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Forord

I denne rapporten beskriver vi hvordan 19 kommuner i fem regioner har gatt frem
for & styrke arbeidsmiljget i pleie- og omsorgssektoren; dels som et mél i seg selv og
dels som et virkemiddel for & oppna bedre effektivitet og tjenestekvalitet og redu-
sert sykefraveer. Arbeidet i kommunene har pagatt over cirka to dr. Det har vert lagt
opp som fem regionale utviklingsverksted der kommunene har mettes til jevnlige
fellessamlinger for erfaringsutveksling og faglig pafyll.

Med forankring i Handlingsplanen for sosial- og helsepersonell «Rett person pa
rett plass», tok Sosial- og helsedepartementet i samrdd med Kommunenes Sentral-
forbund (KS) initiativet til dette arbeidet i 1999. Ressurssenter for omstilling i kom-
munene var fodselshjelper (RO), mens KS i fylkene overtok ansvaret for den lokale
videreforingen. Andre aktorer som Aetat, arbeidstilsyn og fylkesmann/fylkeslege har
deltatt i varierende grad.

Arbeidet med arbeidsmiljeprosjektet i handlingsplanen har vert forankret i flere
avdelinger i Helse- og sosialdepartementet. I dag ligger det i Sosial- og helsedirek-
toratets avdeling for sosial- og helsepersonell.

Fafo ble involvert hosten 2000. Vi har deltatt pa fem fellessamlinger, besokt sju
kommuner, gjennomfert 25 gruppeintervjuer og en mindre sporreundersokelse med
93 informanter, der samtlige deltakerkommuner presumptivt skulle vere med. En
rekke institusjoner og personer har med andre ord vert involvert i dette arbeidet:

Fra SHD (departementet/direktoratet) har folgende personer vert involvert: Ellen
Elster, underdirektor (faglig ansvarlig), Fredrik Hoffman, ekspedisjonssjef, Stine
Margrethe Jacobsen, ridgiver (saksbehandler og hovedkontakt hesten 2000 —
sommeren 2002), Kirsten Petersen, rddgiver (saksbehandler i 1999), Liv Marit
Westerheim, rddgiver (saksbehandler forste halvir 2000) og Erling Steen, rddgiver
(hovedkontakt hgsten 2002)

Moyfrid Hallset og Halvor Holmli fra RO har vert ansvarlige for planleggin-
gen og gjennomferingen av oppsartseminarene.

Liv Overaae har representert KS sentralt. Fra KS i fylkene har felgende deltatt:
Inger Oddrun Sverkmo (Hedmark-Oppland), Bodil Vekseth (Nord-Trendelag) Ole
Gunnar Kjesnes (Sor-Trondelag), Astrid Toft (Hordaland), Elbjerg Aronsen (Finn-
mark) og Jan Inge Tungesvik (Aust-Agder). Takk til samtlige for godt samarbeid i

ulike deler av prosjektprosessen.



Prosjektet har ogsd hatt en referansegruppe som har bestatt av representanter fra
Norsk Helse- og Sosiallederlag, Kommunalansattes Fellesorganisasjon, Fellesorga-
nisasjonen for barnevernpedagoger, sosionomer og vernepleiere, Norsk Helse- og
Sosialforbund, Norsk sykepleierforbund, Norsk Kommuneforbund, Handels- og
Servicenzringens Hovedorganisasjon, Arbeidstilsynet foruten KS og SHD.

Jeg vil rette en spesiell takk til ledere og ansatte i kommunene Batsfjord, Kara-
sjok, Osteroy, Ullensvang, Hamar, Holtélen og Hoylandet som har tatt imot oss og
bidratt med ros og ris til egen virksomhet.

I dette prosjektet har datainnsamlingen veert en storre utfordring enn vanlig. Takk
til Rolf Andersen og kolleger fra Opinion AS for deres del av del av oppgaven. Heidi
Gautun og Barbro Svensson (Fafo) har gjennomfert gruppeintervjuer i tre av kom-
munene vi bespkte. Barbro har ogs jobbet med den kvantitative undersokelsen. Takk
ogsd til Arnhild Taksdal (Sefos) og Heidi Gautun (Fafo) for nyttige kommentarer
underveis. Sist, men ikke minst takk til Bente Bakken (Fafo) for sprikvask og hjelp
med 4 redusere antall meningslase setninger og avsnitt.

Sperreskjemaet som er benyttet i evalueringen er lagt ut pd vart nettsted

www.fafo.no/pub/rapp/405.

Fafo, januar 2003



Om myndighetenes initiativ

«Dette opplegget viser at myndighetene bryr seg. Etter dette har
arbeidsmiljoet kommet mer i fokus her i kommunen.
Flere er interessert i det vi driver med. Det har ogsa gitt okt
oppmerksomhet for arbeidet vart i kommunestyret.»

«Bra at SHD ga jobben med oppstartseminaret til RO. Ofte blir
statlige midler brukt opp uten at det blir til noe. Konferanser med
foredrag og opplysninger uten oppfelging er det vanlige. Myndig-

hetene har gode intensjoner, men er vanligvis ikke prosessorien-
tert. Da skjer ikke noe pa deltakernes hjemmebane.»

Samtidig: klarere lederskap og
ansatte mer involvert

«Vi har fatt en ryddigere organisasjon og
det er viktig ogsa for arbeidsmiljoet.»

«De ansatte foler at de har fatt mer ansvar, og de tar derfor ogsa
mer ansvar. Etter at vi innforte gnsketurnus har behovet for
permisjoner gatt kraftig ned.»

«Nar ansatte er med, blir prosjektet ogsa tilstrekkelig konkret.»
«Vi har vel forst og fremst leert noe om utviklingsprosesser.»
«Vi tor a veere ledere og ser poenget med a veere malrettede

og ikke bare svirre rundt.»
Om de regionale samlingene
«De regionale fellessamlingene var veldig inspirerende.
For mitt vedkommende har det resultert i et interessant
samarbeid med andre kommuner.»
«Hovedprosjektet har hjulpet lederne til a ha et klart fokus.
Det har inspirert selv om vare lokale tiltak ikke alltid
har sprunget direkte ut av fellessamlingene.»
«Gjennom hovedprosjektet er vi blitt mer bevisste pa

arbeidsmiljget. For sa vi mer pa sykefravaersprosenten.
Na er vi mer opptatt av det bakenforliggende.»







Sammendrag

I denne rapporten evaluerer vi gjennomferingen og resultatene av innsatsen for bedre
arbeidsmilje i 19 kommuner i fem regioner. Vi beskriver hvordan kommunene har
gatt los pd utfordringen om 4 styrke arbeidsmiljoet, dels som et mal i seg selv og
dels som et virkemiddel for & oke bade effektiviteten og tjenestekvaliteten. Vi be-
skriver enkelte tiltak som har hatt suksess i noen kommuner. Men forst og fremst
er dette en rapport om hvorfor noen kommuner har storre suksess med nar sagt alt
de foretar seg, mens andre kommuner sliter med 4 realisere de samme mélene.

Utfordringen fra SHD til kommunene

Det regionale og kommunale prosjektarbeidet er kommet i stand etter initiativ og
stotte fra Sosial- og helsedepartementet’ (SHD) om 4 styrke arbeidsmiljoet i pleie-
og omsorgssektoren. Med utgangspunkt i Handlingsplanen for helse- og sosialper-
sonell (Rett person pé rett plass) er det gjennomfert regionale seminarrekker
(utviklingsverksted). Disse seminarene er ment & vere en inspirasjonskilde til loka-
le arbeidsmiljoprosjekter i deltakerkommunene.

«Seminarenes mélsetting er & motivere kommunene til & iverksette tiltak for &
bedre arbeidsmiljoet og & styrke kommunenes kompetanse vedrerende tiltak for
& bedre arbeidsmiljget innenfor pleie- og omsorgssektoren.» (SHDs prosjekt-
notat)

«Fokus skal i denne sammenheng vare pa organisering, ledelse og bruk av de

ansattes kompetanse.» (SHD i brev til RO? 05.07.1999)

! Etter de departementale omorganiseringene i 2002 er ansvaret for dette prosjektet overfort til det
nye Sosial- og helsedirektoratet. Siden departementet var initiativtaker og ansvarlig mesteparten av
prosjektperioden, refererer vi ogsé i fortsettelsen til departementet og ikke til direktoratet.

2 RO er forkortelse for Ressurssenter for omstilling i kommunene. Dette er et konsulentfirma med
god kjennskap til de kommunale pleie- og omsorgstjenestene. RO er mye bruke bade i utviklings-
arbeid og som konferansearranger.



Arbeidet vi evaluerer har bestdtt av bide regionale samlinger og lokale arbeids-
miljeprosjekter, som i ulik grad har utviklet seg i samvirke med de regionale sam-
lingene. SHD har i sin prosjektbeskrivelse stilt folgende hovedsporsmal:

«I hvilken grad har seminarene og den pifelgende prosessen innad og pa tvers
av kommunene bidratt til & skape gode modeller for bedre arbeidsmilje som pa
lengre sike vil styrke rekrutteringen til sektoren og holde pa de som er der i dag?»

(SHD 30.06.00)

P4 denne bakgrunn har vi satt opp seks hovedsporsmal som evalueringen har som
mal § besvare.

1. Har de regionale fellessamlingene styrket kommunenes kompetanse om forhold
som bevirker godt og dérlig arbeidsmiljo?

2. Har den faglige fokuseringen regionalt og lokalt veaert organisering, ledelse og bruk
av de ansattes kompetanse?

3. Har de regionale fellessamlingene motivert kommunene til & iverksette tiltak for
i bedre arbeidsmiljoet?

4. Har den péfolgende prosessen innad og pé tvers av kommunene bidratt til & skape
gode modeller for bedre arbeidsmiljo?

5. Vil disse modellene/dette arbeidet pa lengre sikt styrke rekruttering og bibehold

av personell i sektoren?

6. Vil prosjektarbeidet ute i kommunene kunne bidra til et lavere sykefraver enn
ellers?

I tillegg til disse hovedspersmalene kommer en rekke andre delmal og erfaringer fra
det regionale og lokale prosjektarbeidet som vi forst vil belyse. Dette gjor vi ved &
sammendra hovedfunnene fra hvert enkelt kapittel i evalueringsrapporten.

Evalueringens gjennomfering og metode

Kommunene har holdt pd med sine prosjekter fra annen halvdel av 1999 og mange
holdt fortsatt p& hesten 2002. Fafo begynte & evaluere i august 2000. To av opp-
startseminarene var pa det tidspunktet allerede gjennomfert. De tre siste ble gjen-
nomfert september — november 2000.

Til grunn for evalueringen har vi benyttet fire hovedformer for informasjons-
innhenting:

10



1. Skriftlige kilder (brev, seminarmateriell, egenevalueringer, relevant forskning og
kommunenes spknader og rapporter, m.m.)

2. Deltakelse ved fem regionale fellessamlinger

3. Kuvalitative informantintervjuer (ca 25 dybdeintervjuer med til ssmmen 77 ledere,
tillitsvalgte og ansatte fra 7 kommuner, ca 10 intervjuer med KS’ fylkeskonsu-
lenter og ROs representanter, ca 20 telefonsamtaler med lokale prosjektkontak-
ter)

4. En strukeurert survey rettet mot ansatte i alle deltakerkommunene (nettoutvalg
pa 93 informanter)

Forarbeid og fellessamlinger

Utvelgelse av deltakerkommunene: Nybegynnere og racere
I de fleste regionene var det storre sokning fra kommunene enn kapasitet. KS i
fylkene valgte ut de kommunene som skulle i delta pd oppstartseminarene. Med
dette valget var det ogsd i realiteten avgjort at de samme skulle f3 tilskudd fra SHD
til oppfelgingsarbeidet etterpd. Kriteriene for & skille ut de kommunene som kom
med pa oppstartseminaret fra de som ikke kom med, har variert fra fylke til fylke.
Faglige argumenter har ikke vert sentrale i denne delen av prosessen. I Finnmark
ble fem kommuner fra den estlige regionen valgt ut. I Trendelag fikk man en naturlig
avskalling. I Hedmark-Oppland kom de fem forste sekerne med. I Hordaland sto
man i startgropen pé et annet prosjekt, s her var valget gjort pd forhind. Agder fikk
bare fire soknader, s3 her ble alle med.

Finnmark og Hordaland har trukket med mange kommuner med liten erfaring
i denne typen prosjektarbeid. Hedmark-Oppland og Agder har nesten bare «pro-

sjektracere» blant sine deltakerkommuner. Trondelag har en blandet sammensetning.

To typer suksess

Med sé ulike mater & rekruttere deltakerkommuner pd, mé en ogsd forvente svert
ulike resultater. For «<nybegynnerne» vil gkt prosessforstielse bli vurdert som et full-
godt resultat. Med dette vil sannsynligheten for bedre gjennomfering av prosjekter
og tiltak ved neste forsgk vere stor. For «racerne» som er kommet lenger i prosess-
handtering, forventer vi en helt annen grad av gjennomferingsevne og konkrete
forbedringer.
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Ulikt behov for fellessamlinger

Racere klarer seg som oftest godt, uansett hvilke lgsninger de velger. De er vanligvis
aktive bide pd hjemmebane og i flere interkommunale nettverk. Agderkommune-
ne valgte bort fellessamlingene med unntak av det obligatoriske oppstartseminaret.
Hos dem gikk midlene fra SHD inn i arbeidsmiljgprosjekter som stort sett var igang-
satt lenge for SHD-initiativet. Ut fra den viktigste av mélsettingene — om lokalt
forbedringsarbeid — lyktes disse kommunene bra. Racerne i de andre regionene
kunne ogsd sikkert ha oppnddd gode resultater pd samme méte. De valgte imidler-
tid 4 folge verkstedsmodellen med flere fellessamlinger. Deres mergevinst ved dette
kom i form av ny kunnskap, nye impulser og lokale tiltak en antakelig ikke ville ha
kommet pd dersom en hadde jobbet alene.

For de mindre erfarne kommunene vil verkstedsmodellen vare enda viktigere,
ikke bare for tilegnelse av ny kunnskap og utveksling av erfaringer med nabo-
kommuner, men ogsa for 4 f oppfelging.

Vi tror at ganske mange av deltakerkommunene, spesielt de mindre erfarne,
kunne oppnédd bedre resultater dersom det pa regionalt hold var satt av mer ressurser
til veiledning og lepende resultatinteresse.

Programstrukturen pa oppstartseminarene
Oppstartseminarene har hatt om lag 20-30 deltakere. De har bestitt av cirka en
tredel faglige forelesninger og om lag to tredeler prosessarbeid. Den faglige delen
har bestdtt av en totimers forelesning forste dag og en halvannen times forelesning
andre dag. Til sammen cirka tre og en halv time. Prosessarbeidet der deltakerne har
vert aktive i grupper og i plenum har bestatt av tre gkter forste dag (foruten selv-
laget kveldsunderholdning) og fire—fem gkter annen dag. Lokale innlegg regner vi
i denne sammenhengen som en del av prosessarbeidet. Til ssammen om lag sju timer.
Totalt har programmet over to dager inneholdt cirka elleve effektive arbeidstimer.
Forelesningene og foreleserne fir gode tilbakemeldinger fra deltakerne og KS-
representantene. Det samme gjor gruppearbeid og plenumssamlinger. Ikke minst
kombinasjonen av disse bidrar til at oppstartseminarene fyller de prosessmilene som
var satt.

Det faglige programmet pa oppstarsamlingene

Den faglige oppmerksomheten har overveiende vert rettet mot organisatoriske for-
hold som er viktige for et godt arbeidsmiljo og dermed ogsa for den delen av syke-
fraveret som er jobbrelatert. En har ikke solgt lettvinte losninger. Det ene faglige
hovedperspektivet har vert styrking av arbeidsmiljoet og trivselen gjennom ansat-
tes involvering og utvikling. Det andre hovedperspektivet har dreid seg om organi-
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sasjonsutvikling eller organisasjonsforbedring, der bedre driftsledelse, klare mél og
god oppfelging ses som nokkelen til bide okt effektivitet, bedre tjenestekvalitet og
bedre arbeidsmilje med ekt trivsel. Programmet har med andre ord vert godt til-
passet forskningsbasert kunnskap om sykefraver, trivsel og utviklingsarbeid. Inn-
holdet er ogsa i trdd med SHDs onske om & fokusere pa ledelse og bruk av de ansattes
kompetanse.

RO som prosessledere
Ressurssenter for omstilling i kommunene (RO) sin rolle har variert noe mellom
regionene, avhengig av hvor aktive KS har gnsket & vare. RO fir pen omtale av bade
deltakerne og kontaktpersonene i KS for sin kompetanse og innsats som prosess-
ledere. RO har dessuten svert god kjennskap til temaet. De kjenner kommune-
Norges organisering av pleie- og omsorgstjenester og er godt orientert om forsknings-
aktiviteten pa feltet. De to konsulentene fra RO har en uformell tone og er flinke
til & f3 forsamlingen i tale.

RO har serget for gode forelesere og et program som har gitt deltakerne nye
kunnskaper om faktorer som er viktige for et godt arbeidsmiljo. Samtidig har en
gitt kommunene en god start i arbeidet med det lokale utviklingsarbeidet.

KS’ rolle
Med sitt initiativ gdr SHD inn og gir arbeidsgiver bistand til 4 ivareta en side ved
arbeidsgiveransvaret. KS i fylkene har hatt en sentral rolle, og kontorenes utovelse
av denne har hatt betydning for etableringen, fremdriften og hvordan arbeidet i de
ulike regionene har utviklet seg. SHD har latt det veere opp til KS 4 tolke og uteve
sin rolle uten 4 blande seg inn i de hayst ulike tolkningene regionene imellom.
SHD burde vert klarere i & definere sine forventninger til KS. SHD bruker KS’
verkstedskonsept samtidig som RO trekkes inn som ansvarlig for den forste sam-
lingen. KS i fylkene og RO har bide overlappende kompetanse og oppgaver. Siden
KS ikke har hatt ansvar for oppstartsamlingen, har det ogsd vart uklarheter om
hvilken rolle KS skulle ha i fortsettelsen. Flertallet av de fem regionene har likevel
patatt seg en sekretariats- og padriverrolle og last denne pi en, etter forutsetninge-
ne, god mate.

De regionale mellomsamlingene: Et godt konsept som kan bli bedre
Hordaland og Hedmark-Oppland har gjennomfoert fire regionale fellessamlinger,
Trendelag har hatt tre, mens Finnmark har hatt to. Samlingene ble lagt opp med
bide faglige innledninger fra eksterne foredragholdere og fremlegg fra hver av del-
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takerkommunene. De faglige forelesningene vurderes som svert relevante. Innleg-
gene fra kommunene er en form for rapportering, der representantene forteller en-
ten om planer eller om tiltak man er i gang med. Representantene fra de andre kom-
munene lytter hoflig. Nir alle er ferdige med sine innlegg, har forsamlingen fitt 5-6
monologer. Disse samlingene kunne med fordel ha vert forberedt slik at det ble bedre
dialoger om de lokale prosjektene. Dette ville spesielt vart nyttig for kommuner med
liten erfaring i denne typen prosjektarbeid. Her sikter vi spesielt til Hordalands- og
Finnmarkskommunene og noen av Trendelagskommunene.

Kunnskapsspredning fra fellessamling til kollegene hjemme
Kommuner som har deltatt med en relativt stor gruppe ledere og tillitsvalgte pa disse
samlingene har hatt en mye lettere oppgave med & overfere mél og ideer pa hjemme-
bane enn kommuner som har stilt med fi deltakere. Ressurspersonene i hver av
deltakerkommunene gir fellessamlingene godt skussmal.

Kunnskapen om «kommunens store arbeidsmiljoprosjekt» og fellessamlingene
er jevnt over lav ute i kommunene. Det har ikke vert formidlet s& mye eksplisitt og
teoretisk fra seminarene. Ved forste oyekast kan dette virke nedsliende. Men i mange
av kommunene er det satset pa tiltak i forlengelsen av seminarene. Prosjektarbeidet
viser bedre enn referater at samlingenes ideer er fulgt opp i praksis, uten at det er
lagt vekt pé & fremheve kilden. Her kan en med andre ord kunne si at «gavnet er
viktigere enn navnet». Det er derfor ikke s ille om ikke de regionale fellessamlin-
gene stdr sa sterkt i de ansattes bevissthet.

Nettverksetablering og de statlige regionkontorene

Ambisjonene om § etablere interkommunale nettverk blant deltakerkommunene er
oppnddd i varierende grad. To av regionene har kommet spesielt langt. Samarbei-
det mellom kommunene og fylkeskontorene til KS har ogsa kommet styrket ut av
tiltaket. Derimot ser det ikke ut til at en har lykkes sarlig godt i & fa etablert et sam-
arbeid med Bedriftshelsetjenesten, Arbeidstilsynet, Trygdeetaten og Arbeidslivs-
tjenesten. Her kan imidlertid Trygdeetatens sterke utbygging av tiltaket «inkluder-
ende arbeidsliv» fi en sentral rolle. De statlige regionkontorene har ofte hatt
problemer med 4 bistd kommuner og andre virksomheter vedrerende kollektive
arbeidsmiljesporsmal. Deres oppgave har gjerne vert 4 ivareta enkeltindividers ret-
tigheter som trygdede, sykmeldte, pasienter osv. Med tiltaket «inkluderende arbeids-
liv» kan vi ha fitt en statlig tilnzrming til arbeidsmiljespersmal som ogsé trekker
inn virksomhetenes driftsperspektiv og ikke bare lovverket.
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Tiltak og prosesser i kommunene

Mange er involvert

Vi har beskrevet en rekke lokale tiltak som 19 kommuner® fra fem regioner har iverk-
satt for 4 styrke arbeidsmiljget. De fleste kommunene har involvert to til fire
tjenesteenheter. Men noen har trukket inn langt flere. Ni kommuner har involvert
fra 100 til nesten 500 ansatte, fem har involvert mellom 40—G60 ansatte, mens seks
kommuner har hatt med mellom 20 til 40 ansatte. Det skulle tilsi at cirka 2500
ansatte har veert involvert i lokale utviklingsprosjekter for bedre arbeidsmilje.

Stor aktivitet

Vi har registrert 121 prosjekter og tiltak i disse 19 kommunene. Det vil si at hver
kommune i snitt har jobbet med cirka seks tiltak som alle oppgis 4 skulle bidra til
okt trivsel, bedre system i tjenestene og et bedre arbeidsmilje. Tabell 6.1 viser en
opptelling av de prosjektene og tiltakene som er referert til i teksten i dette kapitlet.
Tiltak for & f4 mer synlige og seende ledere (14 prosjekter/tiltak) topper listen
sammen med gjennomfering av arbeidsmiljoundersgkelser (14). Deretter folger tiltak
for bedre kommunikasjon (13), etterfulgt av tiltak for & utvikle flere sosiale treft-
punkter (10). Halvparten av kommunene ser pa tjenestestrukturering og kvalitets-
sikring som viktige tiltak for bedring av tjenestens arbeidsmiljo (9). Like mange har
satt i gang tiltak for 4 folge opp langtidssykmeldte. Andre tiltaksomrider er nye
arbeidstidsordninger, hospitering, jobbrotasjon, sterre stillinger (7), holdninger,
verdier og arbeidstakerrollen (6), brukerorientering og trening i samtaler med pa-
rorende for ekt trivsel (6), kultur og trivsel, vurdering av arbeidsmiljeet (5) og
medvirkning og ansvarliggjering av ansatte (5)

Fa lettvinte og skippertakspregede lgsningsforsok

Et hovedtrekk ved de lokale tiltakene som vises i tabell 6.1, er at tiltak som ekspli-
sitt (og hurtig) forventes 4 virke som incentiver for redusert sykefravar har fatt liten
oppmerksomhet. Her er f3 lettvinte og skippertakspregede forsok pd & «vedta seg
til» et lavere fraveer. Listen som gjengis i tabell 6.1 viser i stedet at en forst og fremst
har lagt vekt pd grunnleggende forhold i utformingen av en god tjeneste og en god
arbeidsplass. Disse er s& supplert med enkeltstdende, trivselsfremmende tiltak. En
ren satsing pd de sistnevnte (eks. lonningspils og trim) har ingen dokumentert lang-

% Fire deltakerkommuner er ikke medregnet fordi vi ikke har informasjon om hva de har gjort. Et
par andre kommuner falt bort etter oppstartseminaret.
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varig effekt. Men som supplement til det mer dyptgripende arbeidet med klarere
strukturer, synlig og klar ledelse, bedre kommunikasjon og mer ansvar til flertallet
av de ansatte, har de enklere tiltakene neppe noen negativ effekt.

I trad med forskningen

Béde SHD og RO la i starten vekt pa forskningsformidling. Kommunene har dels
stottet seg til den forskningsformidlingen som ble gitt pd oppstartseminaret. Men
de fleste har i tillegg hatt kontakt med en rekke andre forskningsmiljeer gjennom
bade litteratur og andre samlinger. Vi kjenner igjen Serensens vekt pa trivsel og
involvering, Nygérds vekt pa prosessarbeid, Molands vekt pé tydelig og narvaren-
de lederskap og klare organisasjonsstrukturer. Mange av tiltakene springer ut av en
jobbing med grunnlagsspersmélene og inngir i en helhetlig forstdelse av tjenesten.
Dette er i trdd med hovedbudskapet i Torvatn og Vedis idéhandbok for arbeid med
sykefraveret (se kapittel 1.2).

I trad med behovene i pleie- og omsorgstjenesten

Avhengig av den lokale gjennomferingsevnen burde mange av disse tiltakene borge
for noe lavere sykefraver, bedre ivaretakelse av langtidssykmeldte, en mer stabil
personalsituasjon og i noen tilfeller ogsd okt yrkesaktivitet blant de deltidsansatte.
Det store omfanget av prosjekter der mélet er organisasjonsforbedring borger for
mer faglig attraktive arbeidsplasser og gkt trivsel, samtidig som dette gir bedre drift,
effektivitet og tjenestekvalitet i «bonus.

@kt kunnskap om arbeidsmilje og mulighetene til

a kunne gjore noe med egen arbeidssituasjon

To tredeler av de spurte oppgir at de har fitt bedre kunnskaper om arbeidsmiljoet
og om betingelser for et godt arbeidsmiljo. Like mange oppgir at mulighetene til &
gjore noe med egen arbeidssituasjon er blitt bedre i lopet av prosjektet. Med dette
har en beredt grunnen for kontinuerlig forbedringsarbeid. Dermed kan dette sies &
vere et viktigere «resultat» enn suksess med gjennomfering av et enkeltstdende til-
tak. Med dette er ogsd hovedmaélene som RO hadde for sine oppstartseminarer,

innfridd.

Oppfolging av sykmeldte
Til tross for at flere kommuner ikke har hatt oppfelging av sykmeldte som et defi-
nert prosjeke eller tiltak, sier i overkant av halvparten at dette arbeidet er blitt merk-
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bart bedre i prosjektperioden (figur 7.3). Dette er ett av de 15 tiltakene som ifelge
Torvatn og Vedi har storst suksess i arbeidet for & redusere sykefravaret. Tatt i be-
traktning at mange har gode erfaringer med bedre oppfoelging av sykmeldte, og at
bakgrunnen for de lokale prosjektene har vert & forebygge og redusere sykefraver,
burde kanskje alle deltakerkommunene gjort noe pa dette feltet. Her finnes for ovrig
mye godt materiale fra bedrifter som har innfert tiltaket «<inkluderende arbeidsliv»
(IA), og som er tilgjengelig ved henvendelse til et av IA-kontorene.

@kt innsikt i avdelingsmiljoet og bedre kommunikasjon

mellom ledere og ansatte

Kommunikasjonen mellom ledere og ansatte har fitt et loft i mange av deltaker-
kommunene. Dette folger dels av de temaene som er blitt tatt opp i de lokale pro-
sjektene, og dels av at prosjektarbeid (om organisering og arbeidsmiljo) er en arbeids-
form som legger opp til involvering fra bide ledere og ansatte. Arbeidet med & gjore
lederne mer synlige, informerende og responderende, og forstielse for organisasjons-
kulturen, gkt innsikt i avdelingen, utarbeiding av nye rutiner, turnusordninger,
«ansvarliggjoring» av ansatte og diskusjoner om arbeidsmoral og verdigrunnlag, er
eksempler pé dette. Cirka halvparten av de spurte sier at ledelsen er blitt flinkere til
4 informere og til 4 gi tilbakemeldinger. Omtrent like mange oppgir at arbeids-
moralen og innsikten i avdelingens svake og sterke sider er okt (figur 7.3).

Kommunikasjon med brukere og parerende bidrar ogsa

til gkt trivsel

Mange av kommunene regner kvalitetsarbeid og bedre kommunikasjon med bru-
kere og parerende for arbeidsmiljoprosjekter. To begrunnelser ble trukket frem.
Mange ansatte er usikre pa hvordan de skal forholde seg til parerende. Dermed vil
opplering i dette skape okt trygghet i hindteringen av denne delen av arbeidet.
Utvikling og okt mestring skaper gkt tilfredshet. Dette er ogsa tanken bak sammen-
hengen mellom gkt brukerorientering og bedre arbeidsmilje. Om lag halvparten av
de spurte oppgir at samarbeidet med brukere og personalets holdninger til bruker-
ne er blitt bedre.

Liten suksess: Helsefremmende tiltak

Innsats for de ansattes helse i form av trimtiltak, bedre arbeidsteknikk og lignende
ser ut til & ha lav effekt. Dette er blant de hyppigst nevnte tiltakene kommunene
har iverksatt, men det er ikke mer enn 23 prosent av de spurte som oppgir at dette
har fort til merkbart positive resultater (figur 7.3). Slike tiltak har lett for bli
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enkeltstdende ad hoc-tiltak. Det er derfor ikke overraskende at suksessen er si lav

(jfr. Torvatn og Vedi 2000 og Moland 1999).

Stor suksess: Gode kommunikasjonsarenaer som

for eksempel «refleksjonsgruppen»

Smé grupper der ledere og ansatte er i dialog, kan vere tillitskapende og rydde bort
mye mistenksomhet og motstand som ofte edelegger omstillingsarbeidet. Vi har
beskrevet «refleksjonsgruppen» som en arena for faglig pafyll, utvikling av felles
verdier, omstillingsforstdelse og idémyldring. Riktig bruke kan dette lille forumet,
som det er sd lett 4 harselere med og rasjonalisere bort i innsparingstider, bli moto-
ren i forbedringsarbeid og utvikling av en sterk organisasjonskultur.

Gode prosesser

Representanter fra de fleste deltakerkommunene oppgir at deltakelsen har gitt nyt-
tig lering om utviklingsprosesser. De som har lykkes godt har hatt en heldig hdnd
om prosjektprosessene. Ledere, tillitsvalgte og ansatte som fremhever prosesskunn-
skap som det kanskje viktigste resultatet ved deltakelsen, fremholder at de neste gang
vil sorge for bedre forarbeid ved storre omstillinger, og at de ansatte ma involveres
mer og tidligere. Vi kan oppsummere erfaringene fra utviklingsarbeidet i noen punk-
ter. En del av dem kan virke ganske selvfelgelige og banale nar de settes pa trykk. I
en travel hverdag er de imidlertid lett & glemme, ofte med svart uheldige konsekven-
ser for m&loppnéelsen. Vi tillater oss derfor & ta med ogsd de meste opplagte:

* Storre omstillingsprosjekter fordrer grundig forarbeid.

*  Det ma3 settes klare mil og mandater i den daglige virksomheten. Dette skaper
en forutsigbar organisasjon med klare forventninger til alle. Da skapes god for-
ankring og et godt utgangspunkt for fleksibilitet, fornyelse og forbedringsarbeid,
der ledere naturlig kan ettersparre resultater. Av dette blir det ogsa lettere & ut-
vikle og fastholde klare mal og mandater i utviklings- og prosjektarbeid.

* Styrket kommunikasjon og dpenhet i den daglige virksomheten skaper trygg-
het og et godt utgangspunke for kreativ tenkning. De ansatte kommer lettere i
tale, og en motvirker mistenksomhet og endringsvegring. Informasjon fra ledel-
sen er viktig, men ma suppleres med dialog i mindre grupper.

* Synlige og mélrettede ledere som i det daglige folger opp de ansatte og deres
maloppnielse, har en bedre basis for suksessfylt prosjektarbeid enn andre. Det-
te gjelder bade i store omstillinger der malene er definert pa toppen i organisa-
sjonen, og i mindre omstillinger der tiltak og ofte initiativ kommer nedenfra.
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(Oppfolging av planer, vedtak, tidsfrister m.m. er ikke det samme som petime-
terkontroll.)

* Dyktige ledere ser den ressursen de tillitsvalgte kan utgjore. I suksesshistoriene
finner vi ofte tillitsvalgte som medspillere og formidlere.

* Medansvarlighet, holdninger og endringsvilje er sentrale temaer som kan gjores
til egne temaer i forbedringsarbeidet. Tjenestens verdigrunnlag, holdninger til
bruker og kolleger stir sentralt i denne sammenheng. Ofte vil gode holdninger
og endringsvilje vare frukter av det arbeidet som er nedlagt i punktene over.

* Trekke ansatte mer med i prosessen. Ansattes involvering bidrar til god konkre-
tisering og en lokal utvikling som alle kan fi et eiendomsforhold til. Dermed
reduseres faren for utvendighet og implementeringsproblemer som folge av

modellkopiering.

* Ting tar tid. Dette har ikke vart noe sentralt tema i de avgrensede prosjektene
som har vert gjennomfert hos deltakerkommunene. Men ved storre omstillings-
prosjekter vil en ofte ha behov for & bruke lang tid bide pé & utforme gode mél
og mandater, pd 4 skape forstdelse, tro og eierskap i organisasjonen, gé inn i til-
takene og sd begynne 4 se resultater. Av denne grunn har en heller ikke tillagt
streben etter malbare endringer i fraverstall s3 stor vekt.

SHDs rolle

SHD har dekket brorparten av utgiftene i forbindelse med oppstartseminarene og
stilt 50 000 kroner til disposisjon for hver deltakerkommune. Til gjengjeld stilte
departementet visse praktiske og tematiske betingelser samt krav til rapportering.

Vedvarende og helhetlig sgkelys pa arbeidsmilje

SHD-initiativet har bidratt til 4 sette arbeidsmiljeet hoyere opp pé dagsordenen i
kommunene. Flere kommuner ser ssmmenhengen mellom trivsel, godt arbeidsmiljo
og en effektiv og kvalitativt god tjeneste. Med dette settes arbeidsmiljoet i en orga-
nisatorisk sammenheng, der arbeidsgiver og ansatte kommer sammen til felles inn-
sats over tid. Arbeidstilsynet og fagbevegelsen har lenge jobbet med dette. Deres
engasjement har vart basert pa lov- og avtaleverket, og deres argumenter har vert
forankret i rettighetstenkning. I verkstedskonseptet er oppmerksomheten mer ret-
tet mot organisasjonsutvikling, i dette tilfellet mot bedre arbeidsmiljo som virke-
middel for redusert fraver og/eller bedre tjenester. Dkt forstelse for at trivsel og
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godt arbeidsmiljo er «matnyttig» for arbeidsgiver (og bruker) og ikke bare en ret-
tighet for ansatte, gir grunnlag for & tro at kommunene vil videreutvikle satsingen
pa bedre arbeidsmilje.

SHDs betydning for nye tiltak

Enkelte ideer og lokale prosjekter og tiltak er kommet som en direkte folge av del-
takelsen pd oppstartseminaret. Disse ville neppe sett dagens lys uten initiativet fra
SHD. De fleste deltakerne kommer til oppstartseminaret med noen lokale problem-
stillinger de har ensket & folge opp i dette verkstedet. Disse kommunene har hatt
onsker og behov som har vart egnet til videreutvikling. Noen av tiltakene ville blitt
giennomfert uansett, andre ikke. Enkelte kommuner har hatt visse prosjektideer i
starten, men har endret dem som felge av at deltakerkommunene i regionen har blitt
enige om et felles opplegg. Videre har vi de kommunene som allerede var i gang med
et utviklingsprosjekt som kunne la seg definere inn under malsettingen til SHD/
RO. For disse kommune har ikke SHD veert viktig for 4 komme i gang. Fellessam-
lingene kan imidlertid ha bidratt til & bedre resultatene. Til sist har vi noen fi kom-
muner som ikke har gjennomfert regionale fellessamlinger, og som har brukt mid-
lene fra SHD mer som en subsidiering av et opplegg som allerede var godt i gang.

Myndighetene bryr seg om og skaper gkt forstaelse for
arbeidsmiljg i kommunen

Béde ledere og tillitsvalgte i de kommunene vi har besekt uttrykker stor begeistring
for initiativet fra SHD. Vi vet fra personalforvaltningen hvor viktig det er for de
ansatte & «bli sett» av sin leder. Noe av det samme fenomenet gjor seg gjeldende i
forholdet mellom tjenestestedene ute i kommunene og myndighetene inne i hoved-
staden. Forventningene til nzrvarende lederskap i tjenesteenhetene er rimeligvis
storre enn forventningene til myndighetenes narvar. Desto gledeligere er det nir
myndighetene ikke bare sender ut kravspesifikasjoner i form av lover og direktiver,
men ogsd gir inn med bidrag, slik som dette arbeidsmiljotilbudet.

I de kommunene vi har beseke i etterkant, fir SHD skryt for & folge opp pro-
sjekttildelingen med en evaluering. Spesielt fra «<nybegynnerne» understrekes det at
innsatsen for bedre arbeidsmilje ma folges opp. De ber ogsd om rad fra SHD/KS/
Fafo om hvordan de kan bli bedre pa gjennomfering av endringsprosesser. For en
del av kommunene har det & f3 veere med som deltakerkommune i seg selv vert
opplevd som en stimulans og anerkjennelse.
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SHDs nzervaer

SHD har stilt med representant pa oppstartmetene og pd noen av de andre felles-
samlingene. Representanten har dels informert om departementets gnsker med sitt
arbeidsmiljoengasjement og dels fortalt litt om den interne oppbyggingen av depar-
tementet. Bdde nzrvaret i seg selv og formidlingen fra SHD har vert omtalt i positive

ordelag.

Lokal eller regional disponering av midlene?

SHD lot det vere opp til kommunene selv & avgjere om de ville bruke tilskuddet
pa 50 000 kroner til egne tiltak eller til fellessamlinger. Men departementet anbe-
falte kommunene om 4 g sammen om & bruke dem p4 felles tiltak. Regionene har
valgt ulike losninger. Hedmark-Opplandskommunene har brukt samtlige midler og
i tillegg lagt til like mye selv pé sine store fellessamlinger. Agderkommunene har bruke
alt lokalt. De fleste av deltakerkommunene befinner seg et sted imellom. Vi har kun
mottatt regnskap fra en del av deltakerne. Foruten reise- og oppholdsutgifter i til-
knytning til fellessamlingene, har en del av midlene gatt til dekking av vikarutgif-
ter. En mindre sum har gt dil studietur til for eksempel et kompetansesenter eller
en nabokommune. Noe er ogsd gitt til utstyr. De kommunene som har hatt lite
utgifter til fellessamlinger har i stedet brukt en storre del av midlene til interne
seminarer.

P@konomitilskuddets positive effekter

Stimuleringstilskuddet bidrar utvilsomt til aktivitet i gnsket retning. For det forste
bidrar SHDs initiativ og tilskuddsmidler til at «noe» blir iverksatt, og dernest gker
det sannsynligheten for & oppna et vellykket resultat. De prosjekterfarne kommu-
nene har vert mest effektive og kan dermed ogsa sies 4 ha utnyttet midlene best,
enten de har gjort det lokalt eller i fellesskap. Kommunene med minst erfaring fra
prosjektarbeid har ikke like synlige resultater 4 vise til. Enkelte kan knapt redegjore
fornuftig for bruken. Likevel har nok mange av disse kommunene hatt det beste
utbyttet av deltakelsen, og de ville antakelig ikke ha blitt med uten stimulerings-
midlene som gulrot.

Deltakerkommunenes rapportering

I startfasen kom det frem en del kritikk mot SHD, fordi departementet enten var
for detaljstyrende eller krevde alt for omstendelige rapporter av deltakerne. Vir er-
faring er snarere den motsatte. For det forste har SHDs begrensede nzrver blitt godt
mottatt og noe mange kommunale ledere ville hatt mer av. For det annet har SHDs
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engasjement vert en styrke for mange av de kommunale aktorene. For det tredje
har ikke SHD blandet seg inn underveis. SHD ga en del kriterier for deltakelse i
forkant av sekeprosessen. Ved & soke, har kommunene i prinsippet godtatt disse.
Enkelte av kravene ble for gvrig frafalt. For det fjerde har mange kommuner tatt
ganske lett p& rapporteringen. De fleste har skrevet ganske korte rapporter pa én til
to sider. Noen har skrevet litt mer. Knapt en firedel av kommunene har oppgitt tall
for sykefraver og turnover. En begrenset tids- og ressursramme, og et svake faglig
grunnlag for 4 korrelere arbeidsmiljotiltak med sykefraveer, tilsier at suksessmal basert
pa tallfesting av redusert sykefraver ikke er et realistisk mal. Like fullt mener vi at
kommunene i sterkere grad burde ha jobbet med 4 utvikle en god sykefravars-
statistikk, ikke for dette prosjektets skyld, men som et ledd i en mer langsiktig opp-
folging av sykefraversarbeidet.

Avslutning

Vi innledet sammendraget med 3 stille seks sentrale sporsmal. Samtlige kan besva-
res med grader av «ja». For om lag tre firedeler av deltakerkommunene vil svarene
veere definitivt positive. Vi kan derfor gjore spersmalene om til folgende pastander:

1. De regionale fellessamlingene har styrket kommunenes kompetanse om forhold
som bevirker godt og dérlig arbeidsmilje.

2. Den faglige fokuseringen regionalt og lokalt har veert organisering, ledelse og bruk
av de ansattes kompetanse.

3. De regionale fellessamlingene har motivert (de) kommunene (som ikke allere-
de var i gang) til & iverksette tiltak for & bedre arbeidsmiljget.

4. Den péfelgende prosessen innad og pa tvers av kommunene har bidratt il 4 skape
gode modeller for bedre arbeidsmiljo. Ser en pa selve utviklingsverkstedet som
en modell, bekreftes pastanden. Ser en pé forstdelsen av organisering, ledelse og
bruk av de ansattes kompetanse som en grunnmodell for alt forbedringsarbeid,
bekreftes ogsd pastanden. Modell forstds da som en liste over viktige faktorer som
bor trekkes inn ved utviklingen av nye systemer, tiltak og arbeidsméter.

* Sykefravarsstatistikk fra Serum kommune, som ikke har vert med i dette prosjektet, er gjengitt i
vedlegget. Serum har derimot inngitt avtale om & vare IA-kommune. Vi mener samtlige norske
kommuner burde kunne legge frem manedlig sykefravarsstatistikk p3 tilsvarende detaljeringsnivd som
gjengitt i vedlegget.
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5. Disse modellene/dette arbeidet vil pa lengre sike styrke rekruttering og bibehold
av personell i sektoren. Fordi dette arbeidet skaper okt trivsel og pd andre mater
mer attraktive arbeidsplasser, er det rimelig at situasjonen for rekruttering og
bibehold styrkes, sammenliknet med om en ikke gjore dette arbeidet.

6. Prosjektarbeidet ute i kommunene ber kunne bidra til et lavere sykefravaer enn
ellers. Her har vi modifisert pastanden ved 4 sette inn et «bor». Prosjektarbeidet
ute i kommunene samsvarer med forskningsbaserte anbefalinger for hvordan en
ber gi frem for & redusere sykefraveeret. Det har imidlertid ikke vert mulig &
foreta en eksakt maling av dette.

Med dette tiltaket har SHD klart & sette sterkere sokelys pa arbeidsmilje i malgrup-
pene. Nye kommuner er trukket med, og de viderekomne kommunene har utviklet
sin arbeidsmiljokompetanse enda et skritt videre.

I de regionene som har vert opptatt av & £ med forstegangskommuner som i
utgangspunktet har lavere motivasjon for denne typen arbeid, har SHDs stimule-
ringstilskudd hatt en viktig funksjon.

Veien videre

Sett fra et markedsstdsted kan dette konseptet med noen mindre justeringer med
fordel gjentas. Behovet ute i kommunene er stort. For tiden er det mange aktorer
som er opptatt av kommunenes ve og vel. For den aktive kommunen som stiller nér
den blir innkalt, kan det bli veldig mange seminarer med overlappende tema pé kort
tid. Her sikter vi forst og fremst til SHD, fylkesmann/fylkeslege, arbeidstilsyn,
«inkluderende arbeidsliv» og partene i arbeidslivet representert ved KS og fagfor-
bundene. Disse bor med fordel kunne koordinere bide ideer og ressursbruk pa for-
hand.

KS er en naturlig nekkelspiller og ber f3 et tydeligere mandat og storre ansvar.
«Forstegangskommunene» m3 f3 betydelig tettere oppfolging. Suksesskommuner kan
trekkes inn; ikke som selvforherligende deltakere, men med representanter som kan
kommentere deltakerkommunenes planer og utfordringer underveis i prosessen.

Stimuleringstilskuddene kan rettes mer mot forstegangsdeltakerne og oppfolging
av dem.

Etter hvert som det er utviklet gode hjelpemidler for dette arbeidet, burde slike
kunne trekkes noe mer inn i de lokale utviklingsprosjektene. Selv om vi tviholder
pa grunnleggende sider ved organisasjon og ledelse og prosesshindtering som de
viktigste suksessfaktorene, forhindrer ikke dette at virksomheter med fordel kan la
seg inspirere av andres verktoy og gi det en lokal form som gjer det til et egnet virke-
middel pid kommunes egne premisser. Det er bare nir en hopper over den lokale
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bearbeidingen at «kopifellen» fremstdr som en av de vanligste grunnene til mislykte
prosjekter.
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1 Innledning

Sosial- og helsedepartementet’ har bedt Forskningsstiftelsen Fafo om & evaluere gjen-
nomferingen av fem regionale arbeidsmiljeseminarer og den lokale oppfelgingen i
cirka 25 deltakerkommuner. Folgende hovedspersmal enskes belyst:

«I hvilken grad har seminarene og den péifelgende prosessen innad og pa tvers
av kommunene bidratt til & skape gode modeller for bedre arbeidsmiljo som pa
lengre sike vil styrke rekrutteringen til sektoren og holde pa de som er der i dag?»

(SHD 30.06.00)

1.1 Prosjektet

Prosjektet som skal evalueres har bestitt bdde av regionale samlinger, til dels
utviklingsverksted, og av lokale arbeidsmiljeprosjekter som i ulik grad har utviklet
seg i samvirke med de regionale samlingene. Bide myndighetene og partene i
arbeidslivet har gjennom flere &r bidratt til et omfattende forsknings- og utrednings-
arbeid for 4 kartlegge og forstd arbeidsmiljoet og rekrutteringsproblematikken i sek-
toren. I denne rapporten vil vi belyse om den benyttede seminarformen er en god
mite for & formidle forsknings- og erfaringsbasert kunnskap, styrke kommunale
arbeidsplasser og bidra til fornyelse i offentlig sektor.

Med utgangspunkt i Handlingsplanen for helse- og sosialpersonell (Rett person
pa rett plass) tiltak 6.3.3 om Arbeidsmiljo og helse i pleie- og omsorgssektoren, har
SHD tatt initiativ til giennomferingen av fem arbeidsmiljeseminarer rettet mot 25
kommuner i fem regioner.

«Seminarenes mélsetting er & motivere kommunene til & iverksette tiltak for &
bedre arbeidsmiljeet og & styrke kommunenes kompetanse vedrerende tiltak for
4 bedre arbeidsmiljoet innenfor pleie- og omsorgssektoren.» (SHDs
prosjektnotat)

! Etter de departementale omorganiseringene i 2002 er ansvaret for dette prosjektet overfort til det
nye Sosial- og helsedirektoratet. Siden departementet var initiativtaker og ansvarlig mesteparten av
prosjektperioden, refererer vi ogsé i fortsettelsen til departementet og ikke til direktoratet.
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Disse oppstartseminarene er ment & vare en inspirasjonskilde til lokale arbeids-
miljeprosjekter i deltakerkommunene. SHD har holdt en viss avstand til prosessen
og overlatt til regionene og kommunene selv hvordan de vil benytte de mulighete-
ne som ligger i SHDs utspill. Det eneste som har ligget fast er at hver region skal ha
gjennomfert et oppstartseminar med deltakelse fra om lag fem kommuner, og at
dette skulle lede til et utviklingsarbeid lokalt. I ettertid har det vist seg at de fleste
har valgt 4 arrangere flere oppfelgingskonferanser der de utvalgte kommunene har
vert samlet.

I figur 1.1 vises en modell der arbeidsmiljoprosjektet ses som en prosess med
vekselvirking mellom den enkelte kommune og fellessamlingene. Opplegget som
har vert brukt er ganske like utviklingsverkstedene som KS har benyttet i flere &r.

Figur 1.1 Verkstedsmodellen for arbeidet i fellesseminarer og lokalt i kommune, slik de fleste
ser ut til & organisere dette. Antall fellessamlinger varierer fra region til region.

SHD-initiativ

Fellessamlinger

Oppstartseminar,

RO
Faglig pafyll
Dyktiggjere, motivere

Oppfoelgingsseminar
KSfylke, kontaktgr
Faglig pafyll
Erfaringsutveksling
Rapportering/utvikl

Oppfolgingsseminar
KSfylke, kontaktgr
Faglig pafyll
Erfaringsutveksling
Rapportering/utvikl

Sluttsamling

KSfylke, kontaktgr
Faglig pafyll

Erfaringsutveksling
Rapportering/utvikl

Problemformuleringer
\\Etablere regionalt nettverk

Kommune 1: Kommune 2: Kommune 3: Kommune 4: Kommune 5:
Pamelding Prosjektformulering Prosjektarbeid Prosjektarbeid Prosjektarbeid
Forberede Sgknad til SHD videreutvikling videreutvikling
Oppstart
Kommunene l

Virksomt nettverk?

1.2 Bemanning og ledelse i kommunene

I programformuleringen fra SHD legges det vekt pa sammenhengen mellom arbeids-
milje og rekrutteringssituasjon. Godt arbeidsmiljo er et mél i seg selv, men det er
ogsd et viktig aspekt ved attraktive arbeidsplasser. Slik sett vil tiltak for & bedre
arbeidsmiljoet kunne inngd som et av flere virkemidler for & styrke rekrutteringen
til pleie- og omsorgssektoren. I et notat av 30.06.00 trekker SHD ogsé frem mal-
settingen om 4 legge bedre til rette for «livslang karriere i fulltidsjobb». Dermed er
ogsé deltids- og trygdeproblematikken trukket inn, dels som et mulig resultat av
arbeidsmiljobelastninger, og dels som en medvirkende drsak til en vanskelig rekrut-
teringssituasjon. I Handlingsplanens tekst (punkt 6.3.3) har ogsé sykefraveret fatt
sin plass:
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«Bakgrunnen for handlingsprogrammet er blant annet bekymring over utvik-
ling nar det gjelder sykefraver og tidlige uferepensjon i sektoren. Det ser ut som
om sektoren har vansker med 3 ivareta sine arbeidstakere.» (SHD 1999)

Det er med andre ord ganske mange forhold som ligger til grunn for dette initiati-
vet. Deltakerkommunene har pd den ene siden et vanskelig utgangspunkt, og opp-
gaven er ikke enkel. P4 den annen side stdr de forholdsvis fritt i 4 velge blant de mange
utfordringene.

Knapt med folk og store omstillingskrav
Deler av kommunal sektor har over lengre tid hatt gkende problemer med 4 rekrut-
tere og holde pa kvalifisert arbeidskraft. @kt utdanningskapasitet og rasjonalisering
de siste drene, har dempet denne utviklingen noe.

Sysselsettingen i kommunene, mélt i drsverk, har fra 1992 il 1999 okt med cir-
ka 18 prosent. Dette er likevel ikke nok til & dekke arbeidskraftbehovet. En rekke
reformer har overfert nye oppgaver til kommunene og fordrer ny kompetanse pa
bide etablerte og nye fagomrider (eks. Stortingsmelding nr. 50, 1996-97). Tilbu-
det skal gkes bdde i omfang, kvalitet og geografisk tilgjengelighet. For to ar siden s&
vi at dersom effektivitet og arbeidstidsordninger ble holdt pa det samme nivéet, ville
kommunene ha behov for mellom 40- og 50 000 nye arbeidstakere bare innenfor
pleie- og omsorgssektoren de narmeste drene. I tillegg til det rekrutteringsbehovet
som folger av nye mal for tjenestene, kommer det lopende behovet for & kompen-
sere tapet av ansatte som forlater sektoren eller reduserer sin tilknytning til fordel
for annen virksomhet eller trygd. Dette gjelder arlig tolv prosent av arbeidskraften
eller om lag 50 000 arbeidstakere. En rekke arbeidslivsreformer bidrar til at hver
enkelt ansatt yter mindre i lopet av et livsverk og forsterker ytterligere behovet for
nyrekruttering i tiden som kommer (Moland og Egge 2000). P4 toppen av dette
star vi foran en eldrebelge bestdende av etterkrigsgenerasjonen

Ifolge tidligere SSB-fremskrivinger av tilbud og ettersporsel pé arbeidsmarkedet
vil mange av de mest kriseomtalte yrkesgruppene komme i balanse om kort tid. Dette
ser imidlertid ikke ut til & gjelde den store gruppen av hjelpepleiere og omsorgs-
arbeidere, der knappheten fortsatt vil vere stor i flere &r fremover (Stelen 1999).

Uansett om utdanningsinstitusjonene teoretisk skulle fa kapasitet til 4 utdanne
nok personell, vet vi at dette ikke lar seg gjore i praksis, fordi ungdomskullene er
for sm&, og fordi arbeidsgivers okonomi setter begrensninger pa mulighetene til &
ansette folk.

Presset mot rasjonalisering og okt produktivitet i kommunesektoren har tiltatt.
Dette stiller nye og storre krav til bdde ledere og ansatte. De ansattes hverdag er
gjenstand for hyppige endringer og okt tempo. Der dette defineres som utviklings-
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arbeid og hindteres godt, oppleves nyvinninger og tilfredshet. Der dette hdndteres
mindre godt, kan resultatet bli dérligere arbeidsmiljo med gkte arbeidsrelaterte syk-
meldinger, hoyere turnover og (ytterligere) underbemanning. Enkelte steder er svak-
heter i personalsituasjonen og svakt lederskap blitt sd store problemer at mélsetting-
ene for tjenesteytingen vanskelig kan nds. Mye tid som kunne vert bruke pé drift,
gar med til opplering av vikarer og ansatte i sma stillinger. Mange virksomheter
preges av slitasje, endringsvegring og personalkonflikter. Tiltak som skulle bidra til
fornyelse viser seg & vere vanskeligere 4 gjennomfere enn planlagt, og utilsiktede bi-
virkninger kan vise seg & distrahere mer enn 4 fokusere arbeidsinnsatsen for bedre
losninger av kjerneoppgavene. Arbeidsgivers personalpolitikk og evne til 4 se utvik-
ling og arbeidsmilje som to sider av samme sak, blir derfor enda viktigere enn for.

Personalgjennomtrekk skaper gkt behov for en fast struktur

og innsats for a beholde

Arbeidslivet er generelt preget av stor mobilitet. Kommunesektoren som sidan skiller
seg ikke s mye ut fra andre deler av arbeidsmarkedet (Stambel 2000, KS 2001).
Tre av fire arbeidstakere forblir i samme stilling fra ett &r til et annet. Halvparten av
den siste firedelen gir til ny stilling hos samme arbeidsgiver, mens de resterende
forlater sektoren helt (pensjon, permisjon, annet arbeidsomrade osv.). Bare 2—3 pro-
sent skifter arbeidsgiver innen sektoren. Samtidig med en viss, «kronisk» under-
bemanning, skaper gjennomtrekken mange steder betydelige problemer béde for
arbeidsmiljoet, tjenestekvaliteten og fornyelsesevnen. Med hoy gjennomtrekk blir
skriftlig dokumentasjon av prosedyrer og effektiv innlemmelse av nyansatte ekstra
viktig.

Deltidsarbeid

Blant SHDs mal for prosjektarbeidet er ogsd en formulering om & trekke deltids-
ansatte mer inn i arbeidet. Mer enn halvparten av de kommunalt ansatte jobber del-
tid. (KS 2001, Moland og Gautun 2002). Deltidsarbeid er mest utbredt blant kvin-
ner og blant ansatte i pleie- og omsorgssektoren. Cirka 70 prosent av hjelpepleierne
er deltidsansatt. Blant de eldre er storrelsen pé deltidsstillingen ofte selvvalgt.

Halvparten av de unge hjelpepleierne er undersysselsatte

Halvparten av alle hjelpepleiere og omsorgsarbeidere under 30 &r er undersysselsat-
te. Med utgangspunkt i sektorens store behov for hjelpepleiere og omsorgsarbeide-
re er dette et overraskende hoyt tall. Det er faktisk sd hoyt at det er grunn til 4 etter-
lyse et sterkere narver av en strategisk arbeidsgiverpolitikk som kan realisere en plan
for rekruttering av fagpersonell en vet det er okende knapphet pa. Myndighetene
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har de siste to drene hatt en kampanje for 4 fi ungdom til 4 ta fagopplering, her-
under ogsd de helse- og sosialfaglige utdanningene. Men dersom bare halvparten
tilbys full stilling, er det vel liten grunn til & forvente seier i denne kampen om de
unge og kompetente arbeidstakerne.

Mange og sma stillinger forer til darligere tjenestekvalitet

I en storre undersokelse som ble gjennomfert i januar 2002 om deltid i pleie- og
omsorgssektoren, inngikk blant annet et utvalg pi 257 avdelingsledere (Moland og
Gautun 2002). Mellom 80 og 95 prosent av disse mener at det hoye omfanget av
deltidsansettelser er uheldig for tjenestekvaliteten.

Dette begrunnes med at deltidsansettelser forer til at brukerne fir unedig mange
forskjellige tjenesteutovere & matte forholde seg til. Kjente ansikter (tjenesteutove-
re) skaper trygghet og stabilitet. Mange ansatte og korte besgk er for mange bruke-
re negativt i seg selv, selv om de ansatte er kompetente og vet hvilke oppgaver som
skal gjores. Tjenesteutovere som kjenner brukeren vil ogsd kunne utfere de riktige
oppgavene pé «den rette» méten. Mange konfliktsituasjoner og destruktiv utagering
som skyldes arbeidstakeres uvitenhet om brukers seregne behov kunne vert helt
unngitt, og andre langt bedre handtert, av tjenesteutovere med godt kjennskap til
brukeren. Hoy personalgjennomtrekk og mye bruk av ekstravakter reduserer i seg
selv tjenestekvaliteten. Som et mulig kvalitetsreduserende tillegg kommer eventuell
lavere kompetanse hos deltidsansatte i smd stillinger.

Mange og sma stillinger reduserer effektiviteten

Nittien prosent av Oslo-lederne og 80 prosent av lederne i landet for gvrig mener
at et stort omfang av deltidsarbeidskraft er negativt for effektiviteten. Det forer til
mer administrasjon og ekt tid brukt pA kommunikasjon for bdde ledere og ansatte.
Brukerinformasjon mi deles med flere, og flere medarbeidere har behov for opple-
ring og hyppig veiledning. Mange ansatte i sma stillinger gjor det ogsé vanskeligere
4 innfore og opprettholde dokumentasjonssystemer som er ment & styrke bade kva-
liteten og effektiviteten i tjenestene.

Deltidsarbeidende tar mindre ansvar

Mange kommuner jobber aktivt med sakalt «<myndiggjering» av sine ansatte. Det
vil si at en seker & utvikle en organisasjon der de ansatte jobber mer selvstendig og
gis og tar mer ansvar. Dette forutsetter at en etablerer en personalgruppe som
karakteriseres av hoy grad av tilstedeverelse, tilherighet, kontinuitet og riktig fag-
kompetanse. Samtidig fordrer dette en arbeidsgiverpolitikk der det satses pa heltids-
stillinger og store deltidsstillinger. Nesten halvparten av lederne oppgir imidlertid
at deltidsansatte tar mindre ansvar. Det er med andre ord en betydelig motsetning
mellom dagens praksis med stort omfang av sma stillinger og visjonene om den
effektive, kompetente og selvstendige medarbeider.
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Sma stillinger skaper rekrutteringsproblemer

Tre firedeler av lederne mener at enkelte av stillingene de har ledige er vanskelig 4 fa
besatt fordi de er si sma. Spesielt blant lederne i landet for @vrig er det mange som
mener dette (82 prosent). To tredeler av lederne pa landsbasis oppgir at de mister
ansatte fordi stillingene som tilbys er s& sma. Dette gjelder ikke Oslo, som tilbyr sterre
stillinger.

Svekket arbeidsmiljo

To tredeler av lederne oppgir at arbeidsmiljoet svekkes av det store omfanget del-
tidsansettelser. Vi tror det viktigste aspektet ved forholdet mellom deltid og arbeids-
miljg er at det er vanskeligere & lede en avdeling med mange ansatte som sjelden er
3 treffe. Turnus og mye arbeid alene forsterker dette. Det er av de samme grunnene
ogsé vanskeligere & utvikle en sterk lagind blant de ansatte. En hey andel deltids-
ansatte har dessuten lett for & medfere ekstra belastninger pa de som jobber i full
stilling.

Attraktive arbeidsplasser

Tiltakene som kan motivere ansatte til & jobbe mer er langt pé vei overlappende med
tiltak som kan bidra til 4 rekruttere og holde pa arbeidskraften (Moland og Egge
2000). Hvilke faktorer som virker motiverende og demotiverende i arbeidet varie-
rer bide mellom og innen grupper som nekkelpersonell med ledelses- og/eller fag-
lig ansvar, unge arbeidstakere, eldre arbeidstakere og smabarnsforeldre. Alle har ulike
krav og forventninger til arbeidsgiver. Dermed ma arbeidsgiver strekke seg i flere
retninger, skal han ha hdp om 4 trekke til seg og beholde arbeidskraften. Attraktive
arbeidsplasser og miljeer med hey trivselsfaktor har betydelige innslag av disse
momentene:

* Faglig stimulerende oppgaver som er interessante, ikke bare «viktige»

* Godt arbeidsmiljg, rimelig arbeidspress, mulighet til & gjore en god jobb. Ikke

fremstd som «taper» i forhold til kvalitetsnormer pd grunn av underbemanning
* Faglig og sosial stotte og tilbakemelding fra ledere og kolleger
* Tydelige ledere og klart formulerte oppgaver
* Muligheter til 4 kombinere jobb med private forpliktelser

For oppfatning av yrkets, sektorens og egen status tillegges samfunnets omtale og
eventuelle anerkjennelse samt en rettferdig avlenning ogsa stor verdi.
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Bade modell og handtering

Tro er en viktig drivkraft i fornyelsesarbeid. Derfor har ogsé troen pa at bestemte
organisasjonslgsninger som flatere struktur, gnsketurnus, «myndiggjeringy, konkur-
ranseutsetting eller trimprosjekter for den saks skyld og s videre en verdi i seg selv
(Moland og Bogen 2001, Ohlsson og Rombach 1998). Modeller, tiltak og syste-
mer har ofte et potensial til 4 bringe organisasjonen videre. Men i den praktiske
hverdagen vil faktisk organisasjonsklarhet og utevende ledelse ofte vare enda vikti-
gere enn modellvalget (Moland 1999). Har virksomhetene utviklet klare manda-
ter, en god kommunikasjon og forutsigbarhet for ansatte og brukere, har en for det
forste et godt utgangspunkt for fornyelsesarbeid, og dernest vil en ofte fa suksess
uansett hva tiltaket matte bestd i. Og motsatt: som en svepe &pner uklarhet for pro-
duktivitetstappende konflikter og usikkerhet blant personalet, dérlig samarbeid og
ineffektiv virksomhet og derav ogsd redusert tjenestekvalitet. Da hjelper det lite om
modellen, tiltaket eller det nye systemet en tilstreber egentlig er godt. Innfering av
en ny modell kan virke positivt i seg selv dersom den setter i gang refleksjon over
mal, strategier og virkemidler. Dersom den derimot overtas som en kopi, kan vondt
lett bli verre. Det er mange eksempler pid kommuner som har etterliknet modeller
fra sikalte suksesskommuner og fitt merke at kopien ikke var si lett & overfore pa
egne forhold.

Det er gjennomfert en del undersekelser for bide KS og flere av fagforbundene
i kommunal sektor der temaet har vert kjennetegn ved attraktive arbeidsplasser og
velfungerende kommunale organisasjoner (Monsen og Nygard 2000, Econ 2000).
Bestemte tiltak, vedtak og modellvalg kommer ganske langt ned pa listen over suk-
sessfaktorer. Noen modeller eller tiltak kan riktig nok ha et storre potensial enn andre,
men resultatet stdr og faller pd hindteringen og kjennetegn ved produksjonen og
arbeidskraften. Kvalitet, effektivitet og godt arbeidsmilje fordrer altsd god kommu-
nikasjon og en klar organisasjon. Dette er en ganske generell selvsagthet alle kan enes
om. Den vanskelige oppgaven ligger i 4 utforme en organisasjonsstruktur og
-kultur som gker sannsynligheten for at anferere og medarbeidere ved hjelp av «den
gode modellen» fir virksomheten et skritt i gnsket retning.

Det samme resonnementet stdr sentralt i alle former for organisasjonsutvikling.
Suksess befordrer ikke bare valg av en god modell, samtidig som en fyller opp med
ressurspersoner og gode ledere. Hindteringen av selve endringsprosessen for den nye
modellen er pa plass er ogsé avgjerende for utfallet. Typisk nok er den viktigste ler-
dommen mange ledere i arbeidslivet sitter igjen med etter & ha gjennomfert et pro-
sjekt med heller middelmadige resultater, at neste gang skal de definere, informere
og trekke med ansatte og overordnede i langt storre grad.
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Figur 1.2 Organisasjonsutvikling og god drift forutsetter bade et godt tiltak eller en god modell
og riktig handtering.
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Kvalitet «—— Miljo

Suksess/mer|enn valg av|tiltak/modell|
bl 1

En unngdr 4 ga i «kopieringsfella», og sikrer en god prosess, ved at modellen, pro-
sjektet eller tiltaket inngdr i en begrunnet strategi der mél og virkemidler er klart
definert og forankret i virksomhetens egen kultur. Involvering av de ansatte og deres
medvirkning eker sannsynligheten for & lykkes betraktelig (Moland og Holmli 2002,
Gautun 2002).

Ledelse og attraktive arbeidsplasser
En rekke undersekelser viser at lederens evne til 4 fungere som lagleder, tilrettelegger
og omsorgsperson, er den mest péfallende suksessfaktoren dersom en onsker & skape
attraktive og effektive arbeidsplasser (Strand 2001, Moland 1999 og 2002). Ner-
vaerende ledere er viktig pa de fleste arbeidsplasser, uavhengig av bransje. Men det
gjelder i spesielt stor grad i pleie- og omsorgssektoren, der de ansatte yter tjenester
til brukere med «umettelige» og sammensatte behov, der en ofte har uklare gren-
ser’, hoyt arbeidspress, mange marginale arbeidstakere® og stort kommunikasjons-
behov.

Ledelse er viktig, selvsagt. Dette hevdes ikke bare i managementlitteraturen, men
ogsd i en rekke forskningsrapporter. I en landsdekkende undersgkelse fra 1994 mente
42,5 prosent av de spurte at ledelsens dyktighet var meget viktig for virksomhetens

* Ikke alle kommuner har gode tjenestevedtak, og der en har det, vil en ofte oppleve situasjoner der
brukerbehovene ikke er fullt overlappende med innholdet i vedtaket. Den ansatte ma derfor ofte bruke
skjenn. Andre forhold som faller inn under uklarhetsproblematikken: Uklare grenser for ansvars-
fordeling, uklare rammebetingelser, uformelle strukturer som ikke korresponderer med de formelle,
ansatte, brukere, politikere osv. i dobbeltroller, profesjonskamp, variasjoner i arbeidsoppgaver og
arbeidstid, usikkerhet om morgendagens arbeidsforhold, konflikt mellom arbeidsmiljelov og helse-
og sosialtjenestelovene m.m.

* Mange ansatte i smé stillinger, hoyt vikarbruk, ekstravakeer, okende gjennomtrekk.
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Figur 1.3 Norske oppfatninger av hva som bidrar til resultat for den organisasjonen de arbei-
der i. Andel som oppgir felgende forhold som «meget viktig». N=1040.
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Kilde: Strand 2001. Data fra ulikhetsundersgkelsen i 1994.

Figur 1.4 Andel ansatte som vil slutte etter kommune/bydel. N=865.
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Kilde: Moland og Egge 2000.

resultater (figur 1.3). Dette er ganske mye mer enn de andre faktorene deltakerne i
undersekelsen ble bedt om & vurdere.

I figur 1.4 vises svarfordeling blant ansatte som ble spurt om de hadde planer
om 4 slutte i stillingen sin de narmeste to arene. Utvalget bestir av 865 ansatte i
fire sma kommuner (kalt Liten 1-4), fire mellomstore kommuner (kalt Stor 1-4)
og fire bydeler i Oslo (kalt Bydel 1-4). Kommunen everst i figur 1.4 er «Liten-4».
Der har 7,5 prosent av de spurte svart at de har planer om & slutte. Kommunen

33




nederst i figur 1.4 er kalt «Bydel-1». Der har 33 prosent av de spurte svart at de har
slutteplaner.

Det forste som en slér en ved denne figuren, er antakelig at det er storre perso-
nalgjennom-trekk i Oslo enn i de smd kommune og mellomstore kommunene.
Grunnene til dette er mange, og vi skal ikke ta dem opp her. Det er mer interessant
d sporre om hvorfor «Bydel nr 3» avviker sa positivt i forhold til de gvrige bydelene.
Og om en gér inn i de enkelte kommunene, vil en kunne finne tilsvarende forskjel-
ler mellom to sykehjemsavdelinger, to sosialkontor, to gruppeboliger for psykisk
utviklingshemmede, to hjemmehjelpsdistrikter osv. Vi sammenlikner avdelinger med
likelydende formél, de samme gkonomiske rammebetingelsene, det samme rekrut-
teringsgrunnlaget osv. Hva kan da forklare at den ene sliter med underbemanning
og uensket hgy turnover, mens den andre er preget av stabilitet og tilstrekkelig
bemanning?

Nir ledere og serlig ansatte forklarer hvorfor en avdeling er stabil, mens en annen
pa samme sted sliter med turbulens og rekrutteringsproblemer, trekker de nesten
bare frem momenter som kan sammenfattes under begrepet verdsettende ledelse.
Med verdsettende ledelse siktes det til at lederen «ser» sine medarbeidere, hilser, spor
interessert om arbeidet og si videre, er tilgjengelig for spersmal og i stand til 4 gi
svar, tar i et tak nar det kniper, stér last og brast mot ytre «fiender» (presse, kritiske
parorende, andre avdelinger osv). Kort sagt at ledere viser respekt for medarbeider-
ne og deres arbeidssituasjon. De ansattes forventninger til ledelsen og til sine ner-
meste ledere er sveert store. I omsorgssektoren vil mange ledere med rette kunne hevde
at de er urimelig store.

Klare og tydelige ledere som ogsa er tilgjengelige, skaper trygghet blant de ansatte
og bidrar til & utvikle gruppeidentitet og tilherighet. De ansatte foler seg verdsatt
og kan bruke kreftene pa pasient/bruker i stedet for pa uvisshet og interne konflik-
ter. Den arbeidsgiver som ikke klarer 4 beholde noen av sine mest kompetente
medarbeidere, stdr uten de personene som skaper en attraktiv arbeidsplass. «De beste»
kan sitt fag, men viktigere: De har erfaring, oversikt og kan personalledelse. De skiller
seg ut fra andre ved at de er flinkere til & peke pa og formidle mél for virksomheten,
gi personalet muligheter til & veere med i utviklingen av virksomheten og slik skape
forstielse og oppslutning om kollektive mal. I kjolvannet av dette skapes grobunn
for faglig utvikling og felelse av 4 bli verdsatt.

Ikke alle innehavere av lederstillinger utgver lederskap. Noen fortsetter som saks-
behandlere eller fagutevere ogsé etter at de er blitt ledere. De er vanligvis lite synli-
ge som anferere og miljeskapere. Dette kan skyldes bide manglende opplering og
oppfolging av nye ledere, og det kan skyldes uklarheter i deres plattform for & utove
lederskap. De virksomhetene som har lavest personalgjennomtrekk, har ogsa hatt

en heldigere hind om sin lederpleie (Moland 1999).
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Lederskap fordrer mer enn gode lederemner

Heltene er mange, og ropene etter dem er enda flere. Forventningene til hva den
enkelte leder bar kunne utrette, er store, ofte alt for store. Ledere som ikke innfrir
eller som selv foler de ikke mestrer oppgavene, er ogsd mange, og en del bukker under
for de knapt har kommet i gang. En velfungerende leder ma rimeligvis kvalifiseres,
men vel s viktig er det at han gis en solid plattform for utgvelse av lederskapet.
Mange kommuner har slurvet med hvordan ansvar og myndighet er definert, og
straffes med ansvarsvegring, fremvekst av uformelle beslutninger og ineffektiv drift.
Dernest ma lederrollen utformes i forhold til hvordan produksjonen er organisert.
Nir en virksomhet legger om driften, setter sammen nye arbeidsgrupper, tilforer ny
kompetanse og nye oppgaver, skjer det noe ikke bare i arbeidsgruppen, men i hele
virksomheten. Arbeidsgruppen vil ha behov for en ny intern ansvarsfordeling. Sam-
tidig vil nytt ansvar i en gruppe pavirke ansvaret som legges til andre grupper i virk-
somheten. Kommunikasjonen mellom gruppene forandres ogsd. Dette fir stor be-
tydning for utformingen av de nye lederrollene og ber ogs f& konsekvenser for
myndigheten som inngir i rollens plattform.

I jakten pa gode organisasjonsmodeller, effektiv produksjon, god kvalitet og et
godt arbeidsmiljo har lederen stor betydning. De som er gode pd drift, lykkes ogsa
ofte med 4 skape attraktive arbeidsplasser i et godt arbeidsmiljo og tiltrekke seg den
onskede arbeidskraften. I rapporten «Suksess og nederlag i pleie- og omsorgstjenes-
tene» (Moland 1999) ble det konkludert med at de kommunene som hadde suk-
sess 1 utformingen av sine hjemmebaserte tjenester, forst og fremst skilte seg fra de
andre ved at de hadde en klarere organisasjon og klare ledere. En klar organisasjon
utnytter den valgte modellen bedre enn en uklar organisasjon (uansett hvilken modell
den mdtte ha valgt) og den klarer & utnytte ildsjelene slik at deres innsats kommer
hele tjenesten til gode.

Om sykefravaer: «Det beste fra de beste»

«Det beste fra de beste» er en idébok om arbeid med sykefraver i kommunal sektor.
Den er et resultat av et KS-prosjekt der mélsettingen var & finne de beste tiltakene
for 4 forebygge og redusere sykefraver. Rapporten sammenfatter norske analyser av
og erfaringer med tiltak mot sykefravar de siste ti arene. I tillegg har forfatterne sett
pa noen gode kommunale prosjekter som er gjennomfert i praksis, men ikke
beskrevet i forskningsrapporter. Prosjektet har hatt et helhetlig arbeidsmiljeperspektiv
pa sykefraver:

«Arbeid med sykefraver krever helhetlig tenkning og helhetlige losninger. Den
som vil ha resultater ma starte med reell medvirkning og ta utgangspunkt i
arbeidsmiljoet.» (Torvatn og Vedi 2000)
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Torvatn og Vedi identifiserer 15 tiltak som, der de er iverksatt, har fort til redusert
sykefraveer. Tiltakene kan deles inn i to hovedtyper, nemlig de individuelle og de
organisatoriske. De individuelle tiltakene har sokelys pa enkeltindividenes atferd,
pa muligheter til 8 unngd sykdom og pa det & komme tilbake pa arbeid. De organi-
satoriske tiltakene retter oppmerksomheten mot organisasjonens mulighet for &
pavirke fraveer og attfering for de ansatte. Tiltakene kan knyttes opp mot enten
fysiske eller sosiale og organisatoriske betingelser for gode arbeidsvilkdr. Det kon-
kluderes med at uansett hvilke tiltak som iverksettes, sd ma de forankres i lokal kultur
og virkelighetsforstdelse, og organiseres og ledes pé en riktig méte.

15 tiltak som har vist seg a gi effekt i sykefravaersarbeidet

Torvik og Vedi har laget en liste over 15 tiltak som pé forskjellige méter har vist seg
3 ha effekt og gi redusert sykefraver. Vi gjengir dem bare stikkordsmessig, selv om
det kan vare vanskelige & forstd enkelte av dem. En del av dem vil bli forklart ndr vi
trekker dem inn i evalueringen av de lokale prosjektene. Med tanke pd de arbeids-
miljeprosjektene som har vart gjennomfert i vire deltakerkommuner, har nok de
organisatoriske tiltakene storst relevans.

Sju individuelle tiltak:
1) Medisinsk oppfelging og trening, 2) Aktiv sykemelding, 3) Basisgrupper, 4)
Generelle helsetiltak (livsstil), 5) Stressmestring, 6) Utvidet egenmelding, 7) Tilret-
telegging for gravide.

Atte organisatoriske tiltak:

1) Oppfolging av langtidssyke, 2) Tilrettelegging av arbeidet, 3) Bedring av fysisk
arbeidsmilje, 4) Kultur- og holdningsendring, 5) Systematisk HMS-arbeid, 6) «Tre-
trinns-modellen», 7) Refleksiv kommunikasjon, 8) Utvikling av ledelse.

Disse sosiale og organisatoriske tiltakene springer ut av grunnleggende betingelser
for «arbeidets organisering, utforming og fordeling av oppgaver (ledelse), forholdet
mellom krav og muligheter for & innfri kravene, muligheter for kompetanseutvik-
ling, bruk av egen kompetanse og mulighetsstrukeur.» Torvatn og Vedi understreker
viktigheten av god kommunikasjon mellom kolleger og mellom ledelse og ansatte.
De individuelle tiltakene er rettet mot enkeltindividers atferd og muligheter for &
unnga sykdom, for 4 bli frisk og for & attferes tilbake til arbeid.

Lovpalagt, langsiktig arbeid

Kommunene har en lovpélagt plike til & legge til rette for et godt arbeidsmilje. En
rekke av de organisatoriske tiltakene vil vere en oppfelging av arbeidsmiljeloven og
forskriftene om systematisk HMS-arbeid. Med enkelte unntak av forbedringer av
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det fysiske arbeidsmiljoet inneberer alle tiltakene langsiktig arbeid, og det er van-
skelig & méle direkte endringer i sykefraver. Disse tiltakene innebarer som oftest
forandringer i organisasjonen og vil derfor ofte vare tidkrevende & gjennomfore. Men
samtidig er dette den eneste typen arbeid som gjor noe med de strukturelle betin-
gelsene som skaper fraver (@vrum 2000).

Lokal forankring og riktig handtering

Uansett hvilke tiltak en kommune velger 4 satse pd, ma tiltakene organiseres og gjen-
nomferes systematisk. Erfaringene er ganske entydige i s& mate. For & f et godt
resultat ma tiltaket tilpasses den lokale virkelighetsforstaelsen/kulturen og forankres
i den lokale organisasjonen. Dette innebrer at bide utforming og valg av tiltak ma
tilpasses de lokale forhold. Tiltak som har lykkes i én kommune, kan mislykkes en
annen, dersom det gjennomferes galt. Derfor er det viktig & sorge for at tiltakene
far lokal forankring og lokalt eierskap.

Informasjon og involvering

Nar det gjelder det lokale sykefraversarbeidet, trekker Torvatn og Vedi spesielt frem
at det ma inkludere alle ansatte pd alle nivéer i kommunen/virksomheten, og at disse
md informeres og involveres i arbeidet, slik at de kan delta pi en best mulig mate.
Jo sterre arbeid som settes i gang, jo viktigere er det 4 f2 involvert flest mulig grup-
per tidligst mulig, slik at de kan delta i s vel utformingen som gjennomferingen av
tiltakene. Torvatn og Vedi oppsummerer forskningen og erfaringene med 4 anbefa-
le kommunene 4 sette organisasjonsutvikling og arbeidsmilje i hgysetet. Deretter
kan en (eventuelt) supplere med ulike tiltak mot sykefravar. De oppsummerer sitt
arbeid med folgende péstander:

1 Sykefravarsarbeidet i kommunal sektor mé ta hensyn til de sertrekk som er ved
denne typen arbeid.

Reduksjon av sykefravaret kan ikke vere det eneste mélet for arbeidet.

Det perfekte tiltak finnes ikke.

G4 fra enkeltstdende tiltak til organisasjonsutvikling

Reell medvirkning er mulig.

[©) NV, Y NG 8]

Start med reell medvirkning, ikke med tiltak.
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1.3 Deltakere og arranggrer

Deltakere fra fem regioner og om lag fem kommuner

fra hver region

Hver av de fem regionene er knyttet opp til et av KS” korresponderende fylkeskon-
torer. Oppstartseminarene har hatt folgende deltakelse: Ledere og tillitsvalgte fra de
utvalgte kommunene, en representant fra SHD, en eller to representanter fra KS i
fylket, en eller to seminarledere fra RO, eksterne forelesere samt i storre eller mindre
grad representasjon fra Arbeidstilsynet, Aetat, Fylkestrygdekontor og andre offent-
lige virksomheter. Hvilke regioner og kommuner som har deltatt, folger av tabell
1.1.

Tabell 1.1 Sted, tid og kommunal deltakelse ved de fem regionenes oppstartseminarer.

Region Hedmark-Oppland Hordaland Finnmark  Aust-Agder Trondelag
Dato 15-16/12-99 1-2/3-00 5-6/9-00 15-16/10-00 27-28/11-00
Sted Hamar Bergen Kirkenes Vradal Steinkjer
Deltaker- |Lillehammer, 2 Fana bydel, 6 Berlevag, 5 Lillesand, 4 Holtalen, 4
kommuner Hamar, 6 Osteroy, 6 Batsfjord, 6 Arendal, 6 Melhus, 5
og antall Stange, 6 Austrheim, 5 Karasjok, 5 Grimstad, 6 Frosta, 5
deltakere Sor-
fra hver Stor-Elvdal, 6 Ullensvang, 5 Tvedestrand, 2 Leksvik, 2
Kommune Varanger, 8
Lesja sjukeheim, 3 Kvinnherad, 5 Tana, 6 Hoylandet, 7
Raday
sjukeheim, 4

1.4 Gjennomfering og metode

Vi har delt evalueringen i to deler. Forst beskriver vi gjennomferingen av fem regi-
onale arbeidsmiljgseminarer som ble holdt for til sammen om lag 25 kommuner.
Siden det underveis ble arrangert flere regionale fellessamlinger, bruker vi betegnel-
sen oppstartsamling eller oppstartseminar om disse forste samlingene. Ressurssenter
for omstilling i kommunene (RO) var ansvarlig for gjennomferingen av disse
seminarene, assistert av de regionale kontorene til Kommunenes Sentralforbund
(KS). Et utkast til evaluering av denne forste fasen ble levert Sosial- og helsedepar-
tementet i mai 2001. I den andre delen av evalueringen beskriver vi tiltak, resulta-
ter og arbeidsformer som har vert benyttet i regionene og i den enkelte kommune.
Kommunene har holdt pd med sine prosjekter fra annen halvdel av 1999, og mange
holdt fortsatt pd hesten 2002. Fafo begynte arbeidet i august 2000. To av oppstart-
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seminarene var pa det tidspunktet allerede gjennomfert. De tre siste ble gjennom-
fort september — november 2000. Dermed har vi ikke kunnet vere med pé de to
forste. Den sene oppstarten for de tre andre kommunene har medfert at vi har valgt
4 dra arbeidet med evalueringen noe ut i tid.

Som grunnlag for evalueringen har vi benyttet fire hovedformer for informasjons-
innhenting:
1 Skriftlige kilder
2 Deltakelse i regionale fellessamlinger
3 Kvalitative informantintervjuer
4 Survey rettet mot ansatte i alle deltakerkommunene
Den forste delen av evalueringen, som tar for seg perioden hosten 1999 til viren
2001, er basert pa:
a) Tilstedevarelse ved tre oppstartseminarer og et oppfelgingsseminar
b) Gjennomgang av deltakernes egne seminarevalueringer
¢) Personlig intervju med to konsulenter ved RO i Stjordal
d) Gjennomgang av prosjektdokumenter fra oppstartperioden
e) Telefonintervjuer med KS-representantene i hver av de fem regionene
f) Annet materiale som for eksempel utsendelser fra KS etter oppstartseminarene
Den andre delen av evalueringen, som tar for seg perioden varen 2001 til hosten
2002, er basert pa:
g) Seoknadene fra kommunene til SHD om & bli deltakerkommune
h) Skriftlig kommunikasjon mellom de fem KS-kontorene og deltakerkommunene
1) Samtaler med KS-kontaktene
j) Samtaler med kontaktpersoner i deltakerkommunene
k) Skriftlige rapporter fra deltakerkommunene og KS-sekretariatene
1) En kvantitativ sperreundersokelse

m) Besok i et utvalg deltakerkommuner der vi gjennomferte gruppeintervjuer med
ledere, tillitsvalgte og ansatte

Kvantitativ spegrreundersgokelse

Som en del av evalueringsgrunnlaget har det vart gjennomfert en liten kvantitativ
sporreundersgkelse. Den ble gjennomfert i form av telefonintervjuer av Opinion
AS mars 2002. Milet var 4 gjennomfere intervjuer med 2—3 nekkelpersoner og 3—
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4 medarbeidere fra hver deltakerkommune. Alle skulle presumptivt ha noe eller mer
kjennskap til arbeidsmiljoprosjektet.

Dette har vert en langt mer meoysommelig prosess enn pd forhdnd antatt. For
det forste var det vanskelig & f kontakt med kommunenes kontaktpersoner. Der-
etter matte det mye purring til for vi fikk oversendt informantlister. Kommunene
ble bedt om & oppgi cirka 15 personer som skulle ha kjennskap til det lokale pro-
sjektarbeidet. I alt klarte vi & 3 tilstrekkelige opplysninger fra 17 av kommunene
(tabell 1.2). Nér disse vel var i havn, viste det seg snart at mange av de som var
oppfort, ikke kjente til prosjektet i det hele tatt. Vi hadde 239 personer pd telefon-
listen og oppnidde kontakt med 136. Av disse ble det gjennomfert intervju med
93. Det vil si at hver tredje person som ble oppringt ikke gjennomferte intervjuet.
I de aller fleste tilfellene skyldtes det at informantene ikke kjente til prosjekeet.

Tabell 1.2 Utvalg og frafall i den kvantitative undersgkelsen.

Brutto- Brutto-  Ikke svar, Intervju
utvalg 1 utvalg 2  opptatt, avbrutt, Intervju  Andel
i henhold til stratifisert feil Oppnadd manglende gjennom- nekt og
liste ned nummer  kontakt Nekt kjennskap fort avbrudd

Hamar 15 12 5 7 1 1 5 29 %
Stange 15 12 5 7 2 0 5 29 %
Stor-Elvdal 8 7 2 5 2 1 2 60 %
Lillehammer 15 12 5 7 0 3 4 43 %
Tvedestrand 15 14 1 13 3 4 6 54 %
Kvinnherad 15 8 0 8 0 2 6 25 %
Ullensvang 15 6 0 6 0 0 6 0 %
Radoy 15 8 0 8 1 1 6 25 %
Holtalen 15 12 5 7 0 1 6 14 %
Melhus 15 7 0 7 0 1 6 14 %
Frosta 14 7 0 7 1 0 6 14 %
Leksvik 15 11 0 11 1 4 6 45 %
Hoylandet 15 13 2 11 2 4 5 55 %
Karasjok 15 8 0 8 0 2 6 25 %
Tana 15 8 0 8 1 1 6 25 %
Batsfjord 8 7 1 6 0 0 6 0%
Ser-Varanger 14 13 3 10 0 4 6 40 %
Total 239 165 29 136 14 29 93 32 %

Informanter etter region
Samtlige telefonintervjuer startet med folgende sparsmaél: «For cirka 1-2 &r siden
ble din kommune invitert til 4 veere med pa et utviklingsseminar sammen med 4—
5 andre kommuner i regionen. Dette var startskuddet til at en rekke lokale arbeids-
miljeprosjekter ble satt i gang. RO, KS og SHD bidro til & fi dette i gang. Kjenner
du til hvordan dere har jobbet med dette i din kommune eller pd din arbeidsplass?»
Nittitre av de spurte bekreftet at de hadde kjennskap til lokale arbeidsmilje-
prosjekter. De som ikke kjente til noe slikt, ble tatt ut av undersgkelsen. Blant de
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spurte er 88 kvinner og fem menn. Fra Trondelag er 29 deltakere med, mens Agder
bare har med seks, som alle kommer fra én kommune (tabell 1.3). De ovrige regio-
nene har fra 16 til 24 informanter.

Trettifire av informantene har hatt ngkkelfunksjoner i forhold til prosjekeet.
Femtini informanter er ansatt i de tjenesteomridene der de lokale prosjektene er eller
skal ha vert gjennomfert.

Tabell 1.3 Informanter etter region, funksjon og kjenn. Antall.

Region | alt Nokkelperson Ansatt Mann Kvinne
Hedmark-Oppland 16 7 9 2 14
Agder 6 3 3 1 5
Hordaland 18 6 12 1 17
Trendelag 29 10 19 1 28
Finnmark 24 8 16 24
Sum 93 34 59 5 88

Besgk i kommuner og gruppeintervjuer

Vi onsket & besoke et utvalg av deltakerkommunene for 4 f en grundigere bilde av
det lokale prosjektarbeidet. Vi gnsket 4 bli bedre kjent med kommuner som enten
hadde gode resultater 4 vise til eller som hadde lert noe grunnleggende nytt om
utviklingsarbeid for & bedre arbeidsmiljoet. Etter at deltakerkommunene hadde hatt
flere fellessamlinger og jobbet med lokale prosjekter et ars tid, valgte vi i samrad med
KS-kontorene ut egnede kommuner.

Vi har gjennomfert om lag 25 dybdeintervjuer med til sammen 77 ledere, til-
litsvalgte og ansatte i sju kommuner (tabell 1.4). Intervjuene har vert delvis struk-
turerte. Det vil si at vi har benyttet intervjuguide, men samtidig latt samtalene g
ganske fritt. Intervjuene har hatt en varighet pd halvannen til to timer. Intervjuene
har vert gjennomfort i grupper som overveiende har bestdtt av tre—fire til seks per-
soner. Ledere har vart intervjuet for seg. Tillitsvalgte har enten vert intervjuet som
en del av en gruppe ansatte, eller i en egen gruppe. Intervjuene ble gjennomfert i
perioden februar til september 2002.

P4 denne méten har vi intervjuet 26 ledere, 15 tillitsvalgte og 36 ansatte. Vi la
opp til & gjennomfere tre intervjuer hvert sted, slik at vi fikk snakket med tre til fem
ledere og cirka ti ansatte, hvorav en av de tillitsvalgte. Som det fremkommer av tabell
1.4, har dette ensket ikke vert like lett & innfri for alle.
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Tabell 1.4 Antall ledere, tillitsvalgte og ansatte som har deltatt i gruppeintervjuer i sju
kommuner.

Kommune Tidspunkt Ledere Tillitsvalgte Ansatte Sum
Karasjok februar 2002 4 2 6
Batsfjord februar 2002 2 1 3
Hoylandet april 2002 3 1 5 9
Ostergy april 2002 2 6 8
Ullensvang april 2002 2 3 6 11
Holtalen september 2002 6 8 6 20
Hamar september 2002 7 3 10 20
Alle 26 15 36 77
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2 Sosial- og helsedepartementets
oppdrag til aktgrene

De forste mélene som ble satt av Sosial- og helsedepartementet (SHD) har gjennom-
gatt visse endringer, og forventningene til konkrete resultater er justert noe ned. I
dette kapitlet gjengis SHD formuleringer slik de ble oversendt Ressurssenter for
omstilling i kommunene (RO) i brev av 05.07.99 og ROs tolkning av oppgaven slik
dette er formulert i brev fra RO til SHD av 22.09.99.

2.1 SHDs formulering av malene
for oppstartseminaret

Mal 1 Seminarets faglige hovedanliggende

1. «M4l for seminarene er blant annet 4 styrke kommunenes kompetanse ved-
rorende tiltak for 4 bedre arbeidsmiljoet i pleie- og omsorgssektoren. Fokus skal
i denne sammenheng vare péd organisering, ledelse og bruk av de ansattes kompe-

tanse.» SHD 1 brev til RO 05.07.1999

2. Synliggjering av arbeidsmiljoproblematikken innen pleie- og omsorgssektoren
med vekt pé blant annet kostnader, trivsel, kvalitet, opplering, rekruttering.

3. Gjennomga forskningen pi omréidet.
4. Gjennomga gjennomferte prosjekter.

5. Gjennomgd metoder for 4 gi i gang i egen kommune.

Mal 2 Seminarets prosessmal

1. Etablere interkommunalt samarbeid og presentere et opplegg for stotte og
veiledning,.

2. Motivere for igangsetting av tiltak i kommunene.

3. Oppnevne en kontaktperson i forhold til videre oppfelging for disse

kommunene.
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4.

5.

Legge grunnlaget for at kommunene fir etablert et samarbeid med eksempelvis
KS-fylkeskontor, Bedriftshelsetjenesten, Arbeidstilsynet, Trygdeetaten og
Arbeidslivstjenesten.

Informere hver deltakerkommune om sgknad om stimuleringstilskudd fra SHD.

Mal 3 Resultatmal (for seminaret)

1.

SHD gnsker ogsd gjennom dette 4 fi et storre erfaringsgrunnlag og innhente
kunnskap om arbeidsmiljo og helse i pleie- og omsorgssektoren.

Mal 4 Seminarets malgruppe

1.

Kommuner som enten har etablert et samarbeid eller som har slik beliggenhet
at dette kan etableres.

Til seminaret inviteres fra hver kommune: toppledelse, personalsjef, overordnet
ledelse av pleie- og omsorgssektoren og relevante fagorganisasjoner.

Mal 5 Seminarets organisering

1.

Det holdes 5 seminarer med 5-6 kommuner i hvert seminar. Seminarene gnskes
startet opp i lepet av hesten 1999.

Hvert seminar skreddersys for hver region, der blant annet lokale forsknings-
institusjoner trekkes med i arbeidet.

Seminarprogrammet ma bygges opp slik at det gir god mulighet for diskusjo-
ner og aktiv deltakelse fra seminardeltakerne.

Det etableres en referansegruppe der blant annet KS og SHD deltar. (Ikke Fafos
referansegruppe)

Mal 6 Oppfelging av seminarene
Pleie- og omsorgsavdelingen i SHD ser for seg at det kan vare behov for noe opp-

folging etter oppstartseminaret, og lister opp folgende:

1.
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Regelmessig kontakt med utpekt kontaktperson for det interkommunale sam-
arbeidet.

Tilbud om veiledningstjeneste, eventuelt bistand med fremskaffelse av en pro-
sjekeveileder.

Mulighet for & kunne rapportere til SHD et halvt ar etter gjennomfert oppstart-
seminar om i hvilken grad en har kommet i gang med tiltak pa omradet.
Utarbeiding av oversikt over eksisterende veiledningsmateriell.

SHD skriver at denne oppfelgingen kan tenkes gjort regionalt eller fra en sentral
instans.



2.2 ROs tolkning av malene for oppstartseminaret

Hovedmalsetting
RO formulerer i sitt brev (22.09.99) til SHD folgende hovedmalsetting for opp-

startseminarene:

1. Motivere for 4 sette i gang tiltak for 4 bedre arbeidsmiljeet i kommunene.
2. Styrke kommunenes kompetanse vedrerende tiltak for & bedre arbeidsmiljoet i
pleie- og omsorgssektoren.

Oppstartseminaret som forum

RO lister opp fire forhold som beskriver hvordan oppstartseminarene kan vare
motested for ulike aktorer, og der deltakerne vil kunne bruke seminaret som forum
for &:

a. videreutvikle og etablere interkommunalt samarbeid vedrerende arbeidsmiljoet
i pleie- og omsorgssektoren.

b. legge grunnlaget for at kommunene far etablert et samarbeid med eksempelvis
KS-fylkeskontor, Bedriftshelsetjenesten, Arbeidstilsynet, Trygdeetaten og
Arbeidslivstjenesten.

c. initiere kontakt mellom kommuner og lokale kompetansemiljger for
kompetanseinnhenting og veiledning i forbindelse med det lokale utviklings-
arbeidet.

d. innhente erfaring og kunnskap om arbeidsmilje og helse i pleie- og omsorgs-
sektoren i deltakende kommuner.

De faglige hovedbolkene

Det faglige innholdet og opplegget for bearbeidingen av dette er delt inn i tre
hovedbolker:

ROs forste hovedbolk: Overordnede tema

a. Synliggjering av arbeidsmiljeproblematikken innen pleie- og omsorgssektoren
som gir oversikt over kostnader, kvalitetskonsekvenser m.m.

b. Kunnskap om arbeidsforhold som kan skape godt arbeidsmiljs, og forhold som
kan skape vanskelig arbeidsmilje.

c. Hva vi vet om suksessfaktorer for organisasjonsutvikling med serlig vekt pa
arbeidsmiljo.
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ROs andre hovedbolk: Lokale utfordringer til deltakerne

d. Inviterte forskningsinstitusjoner/hggskoler i regionen skal gi en kort informa-
sjon om eget arbeid og egen kompetanse.
e. Informasjon fra deltakende kommuner om forslag/ideer til prosjekt.

ROs tredje bolk: Seminarene som arbeidsprosess

RO legger betydelig vekt pa erfaringsutveksling og metodikker for 4 i i gang en
prosjektprosess blant deltakerne fra hver av kommunene. Dette er berort i kapittel
4.1 og utdypes noe her:

f. Kommunene legger grunnlaget for en skisse til prosjekt i lopet av seminaret.

g. Skape motivasjon gjennom & avklare og forstd motstand i organisasjonen og de
ulike fasene i et prosjekt.

h. Jobbe med ulike metoder for initiering og igangsetting av et utviklingstiltak.

i. Arbeide med erfaringene fra lokale prosjekt for & overfore grunnlag for nye
erfaringer i egen kommune.

@konomi

RO pétar seg 4 gjennomfere oppstartseminarene innenfor en gkonomisk ramme pa
150 000 kroner per seminar. Dette dekker kost og losji for inntil 40 deltakere pa
hotell med én overnatting.

2.3 Utvelgelse av deltakerkommuner

Ansvarsfordeling mellom SHD, KS og RO

Ut over det & ha laget de generelle retningslinjene for deltakerkommunene, hvor
muligheten for interkommunalt samarbeid sto sentralt, har SHD ikke pavirket den
konkrete utvelgelsen av deltakerkommuner. SHD overlot til KS i de respektive
regionene 4 forestd utvelgelsen av deltakerkommuner i henhold til mél 3.1. RO var
ikke inne i denne delen av forarbeidet i det hele tatt.

RO gnsket imidlertid & stille de utvalgte kommunene noe friere og dpne for noen
flere deltakere enn det SHD opprinnelig gikk inn for. RO mente kommunene burde
f4 stille med opp til seks representanter, og at de kunne sta fritt til & plukke ut disse
selv, sd lenge personalleder/sjef, overordnet ledelse av pleie- og omsorgssektoren og
representanter for arbeidstakerorganisasjonene kom med.
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Invitasjonen som fylkeskontorene til KS sendte ut til kommunene, har variert noe

fra region til region avhengig av i hvilken grad oppstartseminaret skulle trekkes inn

i et lokalt arbeid som allerede var i gang eller ikke. Uansett er hovedpunktene fra
SHD:s brev av 05.07.1999 og ROs brev 22.09.99 (antakelig) kommet med.

Konkretisering av SHDs tilbud og krav til deltakerkommunene
I et brev fra SHD av .02.2000 suppleres SHDs tilbud og seminarenes malsetting
med krav til deltakerkommunene. Betingelsene fra SHD er konkretisert slik:

1.

Departementet kan bidra med (...) en ramme p inntil 50.000,- kroner for hver
kommune. (...) Pengene kan brukes til veiledning, konsulentbistand og opp-
leeringstiltak.

I og med at belgpet som tildeles er begrenset, kan det vare gunstig om flere
kommuner fra seminaret slir seg sammen og oppnér synergieffekter gjennom
samarbeid pd tvers av kommunegrensene.

For & oppna stimuleringstilskudd méd den enkelte kommune, (...) ha behandlet
prosjektet politisk.

Videre md kommunene oppgi tall over sykefraver og turnover, for kommune-
ne generelt, for helse- og sosialsektoren og for de enheten(e) som bergres av til-
skuddet, for, underveis og etter at arbeidsmiljotiltakene settes inn.

Sluttrapport for prosjektet og dokumentasjon av resultater av prosjektet sendes
SHD innen tre méineder etter at prosjektet er avsluttet. Hvis stimuleringstiltaket
inngdr i et storre prosjekt rettet mot arbeidsmiljoet, enskes statusrapport ved
drsavslutning med beskrivelse av fremdrift i forhold til mélsetting og tidsplan
og kort beskrivelse av hva som er utfort (...).

Det forutsettes at det fores regnskap for anvendelsen av midlene fra SHD og at
revisorattestert regnskap sendes (...).
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2.4 Oppstartseminaret:
Program, bidragsytere og deltakere

Oppstartseminarene har alle vert gjennomfoert etter en felles mal. Rekkefolgen pa
innslagene har variert noe. Videre har hver region hatt lokale innslag. Men grunn-
malen for oppstartseminarene har vert omtrent slik:

Kl. Aktivitet forste dag Hovedaktor

10:30 Innsjekking, kaffe og te

11:00 Apning og presentasjon av deltakerne RO og lokal KS-representant

12:00 Lunsj

13:00 Kunnskapsstatus om arbeidsmiljo — generell Bjorg Ase Serensen
arbeidsmiljgkunnskap og verktgy som kan brukes

13:50 Pause

14:00 Kunnskapsstatus om arbeidsmiljo — generell Bjorg Ase Serensen

arbeidsmiljekunnskap og verktey som kan brukes
15:00 Pause med kaffe og te
15:20 Vi ensker a utvikle vart arbeidsmilje Representanter fra hver av
Erfaringer og opplevelser (og planer) omkring deltakerkommunene
endringsprosesser
16:35 Pause med frukt
16:50 Sammen om utviklingsarbeidet. Hva kan vi gjere?  Innlegg fra Aetat,
fylkestrygdekontor,
arbeidstilsyn, foregangs-
kommuner eller andre
18:00 Storgrupper forbereder innslag under middagen Alle
19:30 Fellesmiddag

KI. Aktivitet andre dag Hovedaktor
08:30 Refleksjoner og tilbakeblikk pa dag én med RO
"kommunal" vinkling
09:00 Benstrekk
09:10 "Det beste av de beste" 1 x Eva Lian,
"Hvordan sikre suksess i utviklingsarbeidet?" KS 4 x Lars Nygard, RO
10:40 Pause, utsjekking
11:00 Seminaret deles opp i mindre grupper som arbeider Alle i gruppearbeid
videre med aktuelle arbeidsmiljgprosjekt,
igangsatte eller nye

11:45 Tilbakemelding fra gruppene i plenum Alle

12:00 Lunsj

13:00 Informasjon fra SHD Radgiver fra SHD

14:00 Pause

14:10 Gruppene arbeider videre Alle i gruppearbeid

15:00 Veien videre Alle i plenum
Evaluering og avslutning Alle i plenum

15:30 Slutt hjemreise
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3 Vurdering av forarbeidet og premissene
for deltakelse

3.1 Etablering av prosjektet

Den 21.09.99 ble det avholdt et mote mellom representanter fra Kommunenes
Sentralforbund (KS), Sosial- og helsedepartementet (SHD)og Ressurssenter for
omstilling i kommunene (RO). Her blir de fem regionene plukket ut. RO som fikk
ansvaret for det faglige innholdet, la tidlig opp til et nert samarbeid med Arbeids-
forskningsinstituttet (AFI). Samtidig overferer KS sitt engasjement fra hovedkontoret
til sine fylkeskontorer i de respektive regionene.’

3.2 Utvelgelse av deltakerkommunene

I de fleste fylkene sokte flere kommuner om 4 fi delta enn de en hadde kapasitet til
4 motta. KS i fylkene valgte ut de kommunene som skulle fi delta pd oppstart-
seminarene. Med dette valget var det ogsd i realiteten avgjort at de samme kommu-
nene skulle fi tilskudd fra SHD til oppfolgingsarbeidet etterpa. Kriteriene for & skille
ut de kommunene som kom med pé oppstartseminaret fra de som ikke kom med,
har variert fra fylke til fylke. Faglige argumenter har ikke vaert sentrale i denne delen
av prosessen. I Finnmark ble fem kommuner fra den estlige regionen valgt ut. 1
Trendelag fikk man en naturlig avskalling. I Hedmark-Oppland kom de fem forste
sokerne med. I Hordaland sto man i startgropen pé et annet prosjekt, sa her var valget
gjort pa forhand. Aust-Agder fikk bare fire soknader, s3 her ble alle med. SHDs krav
om at deltakerkommunene skulle ha en beliggenhet med sikte pé at interkommu-
nalt samarbeid kan etableres, har bare i noen grad vert avgjerende for utvelgelsen.
Hvor viktig spersmalet om geografisk nerhet er i hver av regionene, vet vi forelopig

ikke.
' En mer detaljert gjennomgang av oppstartfasen kan fis ved henvendelse til Fafo.

49



«Vi sendte ut informasjon fra SHD og RO til samtlige kommuner i fylket. Ni
kommuner gnsket 4 delta. Sammen med ridmannsutvalget plukket vi ut fire
kommuner fra Finnmark @st og Karasjok. Disse er sjelden med p4 slike aktivi-
teter, mens Vest-kommunene “alltid” er med.» (KS i Finnmark)

«Alle kommunene i Nord-Trendelag ble invitert. Atte kommuner svarte posi-
tivt. Disse stilte pd en informasjonssamling. Tre ble med videre. P4 tampen ble
Ser-Trendelag trukket inn. De stilte i all hast med to kommuner.» (KS i Nord-
Trendelag)

«For SHD/RO-opplegget ble kjent hadde Hordaland satt i gang planleggingen
av et utviklingsverksted knyttet til Fylkeskommunens Likestillingsplan, der ogsa
Bella-prosjektet i sin tid inngikk. Vi etablerte en ressursgruppe (se under).
Informasjon ble sendt ut og 20 kommuner var interessert i 4 vaere med. Seks av
disse ble plukket ut. Opprinnelig var vi sju, men Fylkessykehuset i Stord trakk
seg etter oppstartseminaret. Da SHD-tilbudet kom, gjennomferte vi ingen ny
utlysningsrunde. I stedet justerte vi litt pa Utviklingsverkstedet og tilpasset det
til SHDs opplegg. Vi var jo bare i startgropen, og temaene var nar identiske.»

(KS i Hordaland)

«Vi sendte invitasjon til alle kommunene. De fem forste fikk vaere med.
Reaksjonsevnen ble avgjorende. Vi gikk bredt ut. Dette sikrer at vi treffer de
ivrigste. Dernest 1a det en forpliktelse i invitasjonen. Seminaret skulle folges opp
med en lokal prosess. Dette sikrer at vi fir med “de rette” (i alle fall en del av
dem), samtidig som det forsterker motivasjonen hos deltakerne. Vi kunne kan-
skje ha kartlagt de potensielle deltakerne pa forhind, men det gjorde vi altsé ikke.
Jeg synes utvalget vi ble stiende med er godt.» (KS i Hedmark-Oppland)

«Vi sendte ut brev til samtlige kommuner. Bare fire meldte interesse. De fikk
vere med.» (KS i Agder)

3.3 Forberedelse av deltakerkommunene

Under gjennomferingen av oppstartseminarene stilte noen kommuner med formu-
lerte innlegg og planer for et lokalt prosjektarbeid, mens andre stilte med represen-
tanter som var helt uforberedt. De sistnevnte var kommuner i regioner med ledig
plass, og som hadde meldt seg pd i siste liten.

Normalprosedyren var imidlertid at de utvalgte deltakerkommunene ble kon-
taktet for oppstartseminaret, for 4 sikre at de stilte best mulig forberedt. RO hadde
laget en intervjuguide til dette formalet. Denne ble brukt i varierende grad. RO ringte
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selv til kommunene i Hedmark-Oppland og Finnmark, mens KS ringte til kom-
munene i Hordaland som allerede var i gang. I Aust-Agder ble denne guiden ikke
brukt. Der brukte KS sin egen forberedelsesguide. Trendelag valgte en helt annen
variant. Her holdt prosjektet Barekraftig omsorg, som er en del av satsingen til
Agenda 21, et informasjonsmete.

«Béde vi i KS og kommunene stilte med ganske blanke ark og var ganske dérlig
forberedt. Vi burde kanskje ha fatt litt mer informasjon fra SHD eller RO? I alle
fall syntes vi at det var knapp tid til forberedelsene. Men da RO ringte i april og
spurte om vi ville vere med, sa vi selvsagt ja med en gang. Det er ikke s ofte vi
fér slike muligheter.» (KS i Finnmark)

«Da RO spurte oss om 4 bli med, gjorde vi det under forutsetning av at vi fikk
vaere med & definere innholdet. Vi mente at seminaret métte ta utgangspunkt i
kommunenes behov. Siden vi under Lokal Agenda har jobbet mye med miljg,
startet vi med 4 teste ut “Berekraftig omsorg” som et mulig perspektiv. Dette
ble imidlertid lagt til side etter oppstartseminaret. I dag kaller vi denne satsin-
gen for Nettverk med fokus pd arbeidsmilje» (KS i Trondelag)

«Hver kommune har definert en lokal arbeidsgruppe bestdende av 5-6 repre-
sentanter. Disse har stilt p alle samlingene, ogsd oppstartseminaret. Kommu-
nene hadde jo sekt pé forhind om 4 vere med pa utviklingsverkstedet, sa da de
stilte pd oppstartseminaret, hadde de allerede formulert sine prosjektideer.
Seknadene som senere gikk til SHD, var nesten identiske med de opprinnelige
spknadene.» (KS i Hordaland)

«Kommunene hadde lest informasjonsbrevet fra SHD og tent pa temaene som
sto omtalt. Vi hadde noen overskrifter, men stilte ellers med blanke ark. Alle var
motiverte til & jobbe med disse temaene. Mélet for den forste samlingen var &
etablere et nettverk og et begynnende samarbeid. De var ellers lite forberedt.
Ingen hadde med seg prosjekttanker. Vi i KS gjorde ikke si mye for seminaret.
Men vi har bidratt mer under og etter.» (KS i Hedmark-Oppland)

«Brevet fra SHD ble sendt ut. Likeledes fikk kommunene beskjed om at de skulle
holde et forberedt innlegg.» (KS i Agder)

Vi ser at lokal tilpasning kan innebere tilpasning til regionale KS’ ideer. Dette er
imidlertid ikke automatisk det samme som tilpasning til kommunenes behov.
Trendelag tok konsekvensen av dette ved 4 legge bort ideen om 4 bruke Lokal Agenda
21 som faglig ramme for de lokale utviklingsprosjektene. Oppstartseminaret i
Trendelag startet med arbeidstittelen Berekraftig omsorg, mens prosessen under
seminaret forte til prosjeketittelen Nettverk med fokus pa arbeidsmilje, som igjen
spesielt satte sokelyset pd arbeidstidsordninger.

51



3.4 SHDs tilbud og krav til deltakerkommunene

SHD har dekket brorparten av utgiftene i forbindelse med oppstartseminaret og stilt
50 000 kroner til disposisjon for hver deltakerkommune. Til gjengjeld stilte depar-
tementet visse praktiske og tematiske betingelser samt krav om maloppnéelse. Flere
av de vi snakket med i startfasen mente at betingelsene for & fi disse midlene bade
var for strenge og for begrensende.

Kombinasjonen av gkonomiske tilskudd og strenge bruksvilkdr har bade posi-
tive og negative sider. Ser en pragmatisk pa det, er de positive utvilsomt i overvekt.
I kapittel 2.3 er SHDs krav til deltakerkommunene satt opp i seks punkter.

SHDs tematiske avgrensning

Enkelte av KS-representantene advarte mot & definere de faglige mélene for snevert,
fordi dette kunne fore til at seminarene satte i gang prosesser som ikke hadde til-
strekkelig forankring i lokale behov. Hvis man kombinerte eksterne detaljkrav med
gkonomiske bidrag, var KS-representantene bekymret for at prosjektene skulle renne
ut i sand.

«SHD ma vere dpne og la kommunene bestemme selv. Ikke for sterke og detal-
jerte reguleringer. Deler av midlene knyttet til Handlingsplanen (Rett person pi
rett plass) har veert alt for detaljerte. Kommunene har méttet forholde seg til en
masse punkter for smdpenger. Dersom kravene er for strenge fra SHD samtidig
som det folger attraktive penger med et prosjeke, risikerer en at det blir satt i gang
en rekke prosjekter uten at det er et virkelig behov. Arbeidet med disse blir halv-
hjertet (utvendig) og stopper ofte helt opp. Resultat: Ingen ting.» (KS i fylke)

«Seminarinvitasjonen var for snevert rettet inn mot sykefraver. Dette blir for sert.
Vi burde ha gitt bredere ut om arbeidsmilje, kjennetegn ved attraktive arbeids-
plasser, god ledelse og kampen om arbeidskraften. S& kunne sykefraversproble-
matikken funnet sin plass der. SHD har ogsé vert for rigid og for smal i sin
oppmerksomhet mot kommunene. Synes at ogsé fylkeskommunale virksomheter
burde fi veere med. Ogsd for snevert rettet inn mot pleie og omsorg. SHD ma
veere rausere i formuleringene og helst ogsd sektorovergripende. La de tusen enger

blomstre.» (KS i fylke)

Engstelsen for at kommunene lokkes med pé noe de egentlig ikke har behov for har
vart ganske grunnlgs, som vi skal se senere. En annen side av kritikken er at SHD
har gitt faglig for snevert ut. Vi kan ikke se at denne kritikken, om en for snever
tilnzerming til sykefraveer der en ikke trekker inn de grunnleggende arbeidsmilje-
sporsmailene, er riktig. Ser vi pd de opprinnelige malformuleringene, er disse bide
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brede og detaljerte. Antakelig er de si omfattende at det er narliggende 4 forstd dem
som en buffet, med en overgripende formalsparagraf, hvor en kan velge ut noen
temaer som er tilpasset de lokale behov. En slik oppfatning understottes av depar-
tementets dpenhet om 4 la prosjekeet inngd i andre lokale prosjekter med tilgren-
sende mal, slik det for eksempel er gjort i Hordaland. Klarsignalet for 4 la Trende-
lag kjore et opplegg med tittelen Beerekraftig omsorg, peker i samme retning. En
senere gjennomgang av innholdet i oppfolgingsseminarene og det lokale prosjekt-
arbeidet vil vise bide et bredt tiltaksspekter og at mange har valgt 4 konsentrere seg
om underliggende forhold ved arbeidsmiljoet og ikke & stirre seg blind pa sykefra-
veerstall. Slik kommunene har gitt frem, ser det ut til at de har vektlagt prosjektets
«formélsparagraf» og ikke latt seg skremme av de seks kravene i «forskriften» (se
kapittel 2.3). Det er derfor ikke grunnlag for 4 kritisere SHD for utidig detaljstyring
i forbindelse med dette prosjektet.

Etter at KS hadde forestitt utvelgelsen av deltakerkommuner og oppstartsemi-
narene vel var gjennomfert, kunne deltakerkommunene som gnsket 4 fortsette med
et lokalt arbeidsmiljoprosjekt seke SHD om det nevnte tilskuddet. Alle som sokte,
fikk tildelt belgpet tilsvarende 50 000 kroner per kommune.

@nske om lokal toppforankring
For & serge for toppforankring i organisasjonene og dermed gke mulighetene for at
endringsprosjektene skulle lykkes, stilte SHD krav om at spknadene om stimule-
ringstilskudd skulle behandles politisk i deltakerkommunene. Hosten 2000 ble den
formuleringen mildnet ved at SHDs representant pa de siste oppstartseminarene
muntlig sa at ssknadene helst skulle behandles politisk.

De fleste seknadene har vist at kommunene har serget for en omfattende
behandling hvor bade réidmann, AMU og politiske utvalg har vart involvert.

Rapporteringens omfang og tallfesting av resultater

Kravene om & oppgi tall over sykefraver og turnover for, underveis og etter at
arbeidsmiljotiltakene settes inn og kravene til regnskapsfering og resultatdokumen-
tasjon i en sluttrapport, tilsier at selve kommunikasjonen med SHD fort kan koste
et belgp i nzrheten av tilskuddet pa 50 000 kroner.

Et storre problem som ogsé ble papekt i Fafos skisse for evaluering av dette til-
taket, er om resultatmélene er realistiske. En tallfesting av endringer som kanskje
kan fores tilbake til dette tiltaket er et ambisigst og ikke helt realistisk mal. De fleste
kommuner vil rent teknisk kunne klare & oppgi tall for sykefravar og turnover pa
to ulike tidspunkter. Men 4 gi en tolkning pa hva som ligger bak en eventuell end-
ring, kan vanskelige gjores serigst. For det forste har vi ikke oversikt over alle rele-
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vante variabler, og for det andre er tidsrammen i minste laget til & vurdere om det
er en sammenheng mellom tiltak og en eventuell effekt.

Kravene om 4 oppgi tall for sykefraver og turnover for, underveis og etter at
arbeidsmiljetiltakene settes inn, kan kanskje tyde pa at SHD har hatt en forventet
resultatdokumentasjon som ikke er realistisk. Bdde den begrensede tids- og ressurs-
rammen, og et svakt faglig grunnlag for 4 korrelere arbeidsmiljotiltak med sykefraveer,
tilsier at dette ikke er realistiske mal. Slik bdde SHD og deltakerkommunene ordla
seg hosten 2000, stdr dette opprinnelig sentrale milet om tallfesting av resultater
ikke serlig hoyt pa dagsordenen lenger.?

I det utvalget av seknader fra kommunene til SHD som vi har sett, har de fleste
enten inneholdt tall over sykefravar og turnover ved soknadstidspunketet, eller det
er formulert at slike tall vil bli stilt opp i sluttrapporteringen.

«SHD forlanger mye for skarve 50 000 kroner. Mélene er alt for ambisiese for
sd kort tid. Holdningsendringer og politiske og administrative vedtak tar tid! Jeg
synes ogsé at kravet til rapportering er vel stort.» (KS i fylke)

Lokal eller regional disponering av midlene?

SHD overlot til kommunene & avgjore om de ville bruke tilskuddet p& 50 000 kro-
ner til egne tiltak eller til fellessamlinger. Men departementet anbefalte at kommu-
nene gikk sammen om 4 bruke midlene pa felles tiltak. Regionene har valgt ulike
losninger. Hedmark-Oppland leverte en felles sosknad der midlene ble satt inn pa
én konto. Andre har levert individuelle sgknader der pengene ble satt av til felles-
tiltak, mens den tredje varianten har vert at kommunene har disponert midlene
lokalt. Det kan neppe vare tvil om at mélsettingen om 4 etablere nettverk mellom
kommunene og slik stimulere til erfaringsutveksling, er tjent med lgsninger der
midlene benyttes til felles tiltak.

«@Dkonomitilskuddet p& 50 000 gikk rett til den enkelte kommune. Det er opp
til den enkelte kommune 4 gjore hva de vil med disse midlene. Med en slik los-
ning ble systematikken og fellesskapet borte.» (KS i Agder)

«Hver kommune har beholdt sin andel for seg selv. I ettertid ser de fleste at pen-
gene burde vert satt av til fellessamlinger. I den grad dette ikke er for sent, for-
soker de & gjore dette nd.» (KS i Finnmark)

«Deltakerkommunene styrer bruken av midler helt selv. I vér region ble de enige
om & bruke pengene p fellestiltak.» (KS i Trendelag)

2 Kommunene har selv dreid innholdet i seminarene i en retning hvor sykefraversproblematikken
kun inngdr som en liten del. Det samme gjelder SHDs intensjon, i alle fall slik jeg oppfattet det etter
hvert.
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Bkonomitilskuddets positive effekter

Det positive som overskygger de negative sidene er at pengene uomtvistelig har
bidratt til en aktivitet i gnsket retning. For det forste har SHDs initiativ og tilskudds-
midler bidratt til at «<noe» blir iverksatt. Dernest gker tilskuddsmidlene sannsynlig-
heten for & oppnd et vellykket resultat, fordi det gir kommunene anledning til & trekke
flere personer inn i prosjektet fra begynnelsen av. Dermed har kommunen flere
personer som er sammen om 4 vere padrivere i det lokale prosjektet. Blant deltaker-
kommunene finner vi mange kommuner som over tid har vert aktive prosjektkom-
muner. Disse har gode erfaringer med béde bruk av tilskuddsmidler og arbeid i
utviklingsverksted. De vil ofte vare gjengangere pd denne typen arrangementer. Men
blant kommunene finner vi ogsa en del «forstegangskommuner» i en slik sammen-
heng. Dette er kommuner som har lite erfaring med prosjektarbeid og som ikke
inngdr i like godt fungerende regionale nettverk som de andre. I de regionene som
har vart opptatt av 4 fi med forstegangskommuner som i utgangspunktet har lavere
motivasjon for denne typen arbeid, har SHDs stimuleringstilskudd hatt en spesielt
viktig funksjon.

«Selvsagt er det flott 4 fi dekket oppstartseminaret og bidraget pa 50 000 til hver
kommune. Dette hjelper oss til 4 komme i gang og til & betale forelesere og
litteratur. Det viktigste med slike bidrag er at det gjor det mulig for kommune-
ne 4 stille med flere deltakere enn ellers.

Vanligvis inviterer vi forelesere og betaler dette. Kommunene ma selv betale
reise og opphold. Da har de ikke rid til 4 sende s mange, kanskje bare en kon-
taktperson. Dermed blir deltakersammensetningen pa seminarene smalere og
informasjonsutvekslingen mer begrenset. Dersom informasjons- eller erfarings-
utveksling er en viktig del av opplegget, kan deltakerbredde vare viktig. Slik som
i dette tilfellet, hvor mélet er & f3 til lokale utviklingsprosesser, er det en stor fordel
dersom alle de aktuelle lederne (og tillitsvalgte) deltar. Da slipper en den tunge
situasjonen at en representant kommer hjem og ma videreformidle seminar-
erfaringene og motivere de andre. Nér alle lederne er med, skapes en felles platt-
form (forstdelse) og alle er motivert. Du slipper det tunge mellomleddet.

S4 gkonomitilskuddet gjor dette til et bedre seminar enn de vi ellers har, og,
viktigst: det oker sannsynligheten for 4 f3 til et godt resultat av det endrings-
arbeidet en har intensjon om & bidra til i deltakerkommunene.» (KS i Hedmark-

Oppland)

«Det er stimulerende for kommunene & fi 50 000. Det inspirerer og bidrar til 4
komme videre. Nér det er sagt, md det legges til at man kan ikke forvente all
verdens resultater for denne summen. Tror ikke at sykefraveret gir ned med dette.

Midlene gjor at kommunene skal stille med en gruppe og ikke bare én repre-
sentant. Gruppedeltakelsen betyr mye for oppfelgingsarbeidet hjemme. Det er
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en samlet gjeng som reiser hjem og som stdr pa for prosjektet. Alternativet er at
kommunene sender en representant til et seminar. Dette er ofte pleie- og
omsorgssjef. Slikt har nesten aldri noen effekt.» (KS i Hordaland)

«Dette initiativet fra SHD hvor det fulgte med penger har bidratt til at vi har
klart & gi noen av de mindre aktive kommunene en sjanse. Dette er veldig posi-
tivt. Vanligvis har vi noen kommuner som alltid er med p4 slike opplegg. De
har dyktige etatsledere som serger for en kontinuerlig utvikling. I vért fylke finner
du nok flest av dem i vest. S& har du de kommunene som sjelden eller aldri er

med.» (KS i Finnmark)



4 Vurderinger av oppstartseminarene

4.1 Vurdering av programmet

Selv om noen av de involverte har kritisert Sosial- og helsedepartementets mal for
prosjektet for & ha vert for snevert, har det faktiske innholdet i seminarene og
temaene for de lokale prosjektene tatt hensyn til kommunenes formulerte behov.
Det som har kommet frem av kritikk, har vert rettet mot invitasjonen og enkelte
av mélspesifiseringene samt omfanget av rapporteringskravene. Deltakerkommunene
har uansett ikke latt seg skremme bort. S snart man har kommet i gang, har bade
seminarledere, forelesere, SHDs representant og deltakerkommunene rettet soke-
lyset mot prosessmélene som har gitt ut pé & sette i gang et OU-prosjekt for styr-
king av arbeidsmiljget i deltakerkommunenes pleie- og omsorgstjenester.

Med en slik malforskyvning stilles det ogsa andre krav til selve programmet. For
det forste m3 programmet vurderes i forhold til prosessmalene, og for det andre ut
fra lokalt definerte faglige behov.

Seminarene har bestdtt av cirka en tredel faglig input og om lag to tredeler
prosessarbeid. Den faglige delen har bestdtt av en to timers forelesning forste dag
og en halvannen times forelesning andre dag, til sammen cirka tre og en halv time.
Prosessarbeidet har bestdtt av tre gkter forste dag, foruten selvlaget kveldsunderhold-
ning, og fire—fem gkter annen dag. Lokale innlegg regner vi i denne sammenhen-
gen som en del av prosessarbeidet. Til sammen blir dette om lag sju timer prosess-
arbeid.

Mot slutten av hvert oppstartseminar ble hver deltaker bedt om evaluere sam-
lingen. Til dette formal hadde RO laget et enkelt og dpent skjema hvor deltakerne
kun skulle skrive opp positive og mindre positive forhold. Det var med andre ord
ikke spesifiserte temaer som skulle vurderes. Nar det gjores pd denne méten, inn-
bys det forst og fremst til generelle kommentarer av typen «gode forelesere», «kaldt
hotell», «hyggelig samvaer», «bra initiativ fra SHD» osv.

I alt hadde oppstartseminarene 125 deltakere fra kommunene pluss cirka 15
deltakere fra de statlige regionskontorene. Attidtte av disse 140 har besvart evalue-
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ringsskjemaet. Alle er overveiende forngyd. Om lag 50 har ikke levert inn evalue-
ringsskjemaet. Vi vet ikke om disse er mer eller mindre tilfreds enn de som har levert.

Faglige mal
SHDs opprinnelige faglige mal er gjengitt som fem punkeer:

Mal 1 Seminarets faglige hovedanliggende

1. «Mal for seminarene er blant annet 4 styrke kommunenes kompetanse ved-
rorende tiltak for & bedre arbeidsmiljget i pleie- og omsorgssektoren. Fokus skal
i denne sammenheng vare pd organisering, ledelse og bruk av de ansattes

kompetanse.» SHD i brev til RO 05.07.1999

2. Synliggjering av arbeidsmiljoproblematikken innen pleie- og omsorgssektoren
med vekt pd blant annet kostnader, trivsel, kvalitet, opplering, rekruttering

3. Gjennomga forskningen pd omridet
4. Gjennomgd gjennomferte prosjekter
5. Gjennomga metoder for 4 g& i gang i egen kommune

Slik vi har avgrenset de faglige mailene, utgjor ROs faglige mél tre punkter hentet
fra forste hovedbolk og ett punkt fra annen hovedbolk (jfr. kapittel 2.2):

a) Synliggjering av arbeidsmiljeproblematikken innen pleie- og omsorgssektoren
som gir oversikt over kostnader, kvalitetskonsekvenser m.m.

b) Kunnskap om arbeidsforhold som kan skape godt arbeidsmiljs, og forhold som
kan skape vanskelig arbeidsmilje

¢) Hva vi vet om suksessfaktorer for organisasjonsutvikling med serlig veke pa
arbeidsmiljo

d) Inviterte forskningsinstitusjoner/hggskoler i regionen skal gi en kort informa-
sjon om eget arbeid og egen kompetanse

Hensikten med forelesningen(e) forste dag var 4 gi en grunnleggende og generell
gjennomgang av sentrale arbeidsmiljefaktorer, mens forelesningen(e) pa dag to skulle
gi en innfering i et mer avgrenset tema, fortrinnsvis suksessfaktorer i utviklingsarbeid.
Bjorg Aase Serensen fra AFI hadde ansvaret for disse forelesningene, og hun startet
med en lettfattelig gjennomgang av organisasjonsteorien, med veke pa trivselsfaktorer
og arbeidsglede. Deretter presenterte hun erfaringer fra flere av sine egne utviklings-
prosjekter, deriblant fra Lille Toyen sykehjem. Hun var flink til & formidle positive
resultater.
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Viktige stikkord fra forelesningene er: Meningsfylte oppgaver, faglig utvikling, bruk
av faglige ferdigheter og stottende og utviklingsorientert ledelse. SHDs intensjoner
i punkt 1 og 2 over om 3 vektlegge ledelse og de ansattes kompetanse, trivsel, kva-
litet og opplaring sto siledes sentralt. Ogsd punkt b i ROs mél er godt ivaretatt.
Serensen la ulik vekt pd sykefraversforskningen, etter hvor hun foreleste og etter
innholdet i de andre forelesernes innlegg.

Dersom det i punkt 3 og 4 over var ment at Serensen skulle gjennomga et bredt
spekter av nyere arbeidslivsforskning, si har oppdragsgiver gitt en oppgave som ikke
lar seg lose pa en tretimers forelesning. Serensen gjorde heller ikke noe forsok pd &
gjore dette. Det er et vell av forskning som da kunne ha vert tatt med. En slik gjen-
nomgang kunne imidlertid lett ha blitt flyktig eller oppramsende, med mange temaer
og mye tall. Rent pedagogisk var det antakelig fornuftig & avgrense seg slik Seren-
sen gjorde. Temaene hun valgte ut var grunnleggende og eksemplene hennes egne.
Det er en kombinasjon som vanligvis kommuniserer godt med de fleste forsamlin-
ger.

Med Lars Nygérds forelesninger' andre dag fikk deltakerne innspill til prosess-
arbeidet. Dermed ble noe av punkt 5 i SHDs mal ivaretatt. Bide Nygard og Seren-
sen dekket temaet «suksessfaktorer for organisasjonsutvikling med serlig vekt pa
arbeidsmilje» (ROs pkt c).

Innslagene fra gvrige forelesere (fra de statlige regionkontorene og representan-
ter for virksomheter med suksesstiltak) og fra kommunene selv har variert fra region
til region. En del hadde ganske begrenset relevans og liten faglig verdi, mens andre
innslag var bidrag til prosessarbeidet. I Finnmark holdt flere av innleggene god fag-
lig kvalitet, samtidig som de inngikk i prosessarbeidet.

Visitter imidlertid igjen med et inntrykk av at det som i planleggingsfasen gikk
under punkt d hos RO: «Inviterte forskningsinstitusjoner/hagskoler i regionen skal
gi en kort informasjon om eget arbeid og kompetanse», ma ha blitt nedprioritert.
(Se ogsa SHDs mal 5.2.) Skulle dette vart tatt med innenfor den tilgjengelige tids-
rammen, mitte en enten ha redusert noe pd forelesningene, redusert gruppearbei-
det eller knappet ned pi innslagene fra de statlige regionkontorene. N4 vet ikke vi
hvorfor punkt d gikk ut, men dersom det skulle vart tatt med, tilsier tilbake-
meldingene at de kunne ha kommet inn som et alternativ til regionkontorene, og
ikke pa bekostning av forelesninger eller gruppearbeid.

Deltakernes vurderinger: Gode forelesere
Attien deltakere trekker frem foreleserne som gode. Bjorg Ase Serensen fra AFI
nevnes spesielt ofte. Ogsd KS-representantene gir foreleserne bra skussmal.

«Meget gode forelesere, bidde Bjorg Ase Serensen og Lars Nygérd.» (KS i Agder)
! Lars Nygérd er konsulent ved RO.
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«Forelesningene var bra, szrlig Bjorg Ase Sorensen.» (KS i Finnmark)

«Programmet var bra. Bjorg Ase Sorensen var spesielt god. Gruppearbeidet var

ogsd bra.» (KS i Hordaland)

Prosessmalene

De faglige mélene har liten verdi i seg selv. De skal kun inngg som virkemidler til &
nd de endelige prosessmélene. Maloppnéelsen av disse vurderes ikke i dette kapit-
let. Her tar vi bare for oss prosessarbeidet, slik det fungerte pa oppstartseminaret.

Mal 2 Seminarets prosessmal (SHD)

1. Etablere interkommunalt samarbeid og presentere et opplegg for stotte og vei-
ledning.

2. Motivere for igangsetting av tiltak i kommunene.

3. Oppnevne en kontaktperson i forhold til videre oppfolging for disse kommu-
nene.

4. Legge grunnlaget for at kommunene fir etablert et samarbeid med eksempelvis
KS-fylkeskontor, Bedriftshelsetjenesten, Arbeidstilsynet, Trygdeetaten og
Arbeidslivstjenesten.

5. Informere hver deltakerkommune om sgknad om stimuleringstilskudd fra SHD.

RO formulerer prosessmalene som de overordnede (jfr. kapittel 2.2) og legger som
vi har sett programmet opp etter dette. ROs prosessmil er de samme som det SHD
har formulert. RO legger betydelig vekt pa erfaringsutveksling og metodikker for &
fi i gang en prosjektprosess blant deltakerne fra hver av kommunene, og de supple-
rer SHDs mal slik:

a) Informasjon fra deltakende kommuner om forslag/ideer til prosjekt.
b) Kommunene legger grunnlaget for en skisse til prosjekt i lopet av seminaret.

c) Skape motivasjon gjennom 4 avklare og forstd motstand i organisasjonen og de
ulike fasene i et prosjekt.

d) Jobbe med ulike metoder for initiering og igangsetting av et utviklingstiltak.

e) Arbeide med erfaringene fra lokale prosjekt for & overfore grunnlag for nye
erfaringer i egen kommune.
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En god prosess er i gang

Alle disse punktene ble vektlagt under seminarene. Punkt 4 fungerte dérlig og punke
e var svert variabelt. Punktene 3 og 5 ble vel ivaretatt. Milene for punktene b og f
ble meget godt hindtert. Nér det gjelder de ovrige punktene, var det enkelte region-
messige variasjoner.

Gjennom programmet pd oppstartseminarene presenterte bide RO, SHD, KS
og noen av de statlige regionkontorene ulike muligheter for stotte og veiledning
(folges opp i kapittel 9).

Gruppearbeidet ble dels gjennomfert som tilfeldig sammensatte grupper der
deltakere fra ulike kommuner satt sammen, og dels som grupper inndelt etter kom-
munetilhorighet. Plenumsarbeidet besto dels i kommunepresentasjoner og dels i
presentasjoner og diskusjoner rundt innholdet i gruppearbeidet. P4 denne miten
ble det lagt opp til erfaringsutveksling og problemformuleringer bide med sikte pa
det kommende, lokale arbeidet og med sikte pé videre interkommunalt samarbeid
(«nettverksarbeid»). I lopet av seminaret hadde alle deltakerkommunene formulert
problemstillinger for sitt videre arbeid. Disse ble skrevet pé plansjer og gjennom-
gitt i plenum. Denne prosessen fikk ogsd frem hva kommunene hadde av felles
problemstillinger. I dette arbeidet ble ogsa stoff fra forelesningene trukket inn.

SHDs krav til seminarets organisering (mél 5.3) om at programmet m3 bygges
opp slik at det gir god anledning for diskusjoner og aktiv deltakelse fra seminar-
deltakerne, er med andre ord ogsd ivaretatt.

En del av kommunene stilte lite forberedt og hadde lite 4 bidra med av konkre-
te prosjektideer. Dermed ble mer overlatt til foreleserne og ROs evne til 4 stimulere
til idémyldring. Som iakttaker tenker en umiddelbart at dette var svake og at disse
kommunene og KS burde ha gjort denne delen av leksen bedre. N4 er det imidler-
tid ikke sikkert at de som stilte med et prosjektopplegg pa forhand far det beste slutt-
resultatet. Det er mulig at en kommune som stiller med blanke ark og utvikler en
prosjektidé med forankring i de faglige innspillene under oppstartseminaret har vel
sa store muligheter for 4 lykkes. Sannsynligheten eker for at disse deltakerkommu-
nene ender opp med lokale prosjekter som far en fellesnevner. Dermed blir det kan-
skje ogsd mer interessant & videreutvikle det interkommunale samarbeidet?

I lopet av seminaret var de fleste deltakerne sveert motiverte for 8 komme i gang
med det planlagte prosjektarbeidet. N4 er ikke dette i seg selv uvanlig etter slike
konferanser. Men nir motivasjon gir sammen med avtaler om oppfelgingssamlin-
ger, slik det ble gjort i de fleste regionene, har oppstartseminaret i det minste beredt
grunnen slik det var ment.

«Det er vanskelig & vurdere om dette prosjektet er eller vil bli vellykket eller
mislykket. Men de prosjektansvarlige i kommunene er i alle fall veldig motiver-
te. Men prosjektet ma i romslig tid. De som er med fra kommunene har jo ikke
tid, si det blir lett venstrehindsarbeid.» (KS i Finnmark)
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«Oppstartsamlingen bidro til 4 befeste et samarbeidsenske og & etablere en
styringsgruppe (kontaktgruppe). Dermed var faktisk mélsettingen nddd.» (KS i
Hedmark-Oppland)

I en av regionene utviklet det regionale oppfolgingsarbeidet seg svakere enn i de andre
regionene. Agderkommunene valgte & bruke stimuleringsmidlene til prosjekter de
allerede var i gang med. Dermed ble det ikke midler til fellessamlinger. KS i Agder
beskriver oppstartsamlingen som inspirerende, men for lite forpliktende. Nér
kommunene valgte & bruke pengene internt, ble fellesskapsgrunnlaget borte.
Kommunenes begrunnelser for 4 velge slik, kommer vi tilbake til senere. Det pussi-
ge i kommentaren fra KS i Agder er at nettopp dette fylkeskontoret var blant de som
lite tidligere hadde kritisert SHD for & vere for detaljstyrende.

«Oppstartsamlingen var inspirerende, men alt for lite forpliktende. Kommune-
ne tok pengene selv, og da ble systematikken og fellesskapet borte. De burde ha
vert sterkere utfordret pa prosess og samarbeid. Kunne ha blitt palagt 4 skrive
et prosessnotat. Dette vil veert mer forpliktende. (KS i Agder)

Deltakernes mening

Gruppearbeidet og erfaringsutveksling trekkes spesielt frem som positivt cirka 60
ganger i deltakerevalueringen. En del synes det ble litt knapp tid til gruppearbeid.
Ti~femten deltakere nevner spesielt at gruppearbeidet der gruppene var satt sammen
etter kommune og hvor en skulle jobbe med prosjektutviklingen, kunne fitt litt mer
tid. De fleste reiser motivert hjem med tro pd at et videre arbeid vil bli fulgt opp.

«Programmet var lagt opp for & forberede til nettverksarbeid: Med dette menes
at deltakerkommunene etablerer prosjektgrupper og at disse metes jevnlig for &
utveksle erfaringer fra det lokale prosjektarbeidet. Dette er bide nyttig, motive-
rende og forpliktende.» (KS i Trendelag)

«Jeg synes at programmet som RO hadde lagt opp ivaretok intensjonene fra
SHD-brevet. Skulle en ha gjort noen endringer, métte det ha vert 4 sette av mer
tid til gruppearbeid. Jeg ville selv ha jobbet bedre for 4 forsikre meg om at vi
fikk de beste foreleserne i forhold til tema og malgruppe. Forelesningene m4 vaere
mer spesifikke p& de behovene forsamlingen har. Dette métte gjores dels ved selve
foreleservalget og dels ved 4 ta en samtale med foreleseren pé forhdnd. Denne
tematiske og pedagogiske skreddersommen ma3 ikke g& ut over den generelle
forelesningen til Bjorg Ase Serensen som var veldig bra.» (KS i Hedmark-
Oppland)
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RO som prosessledere

RO far meget pen omtale av bade deltakerne og kontaktpersonene i KS for sin
kompetanse og innsats som prosessledere. Programmet er i seg selv en indikator pa
dette. RO har dessuten svert god kjennskap til temaet. De kjenner kommune-Norges
organisering av pleie- og omsorgstjenester, og er godt orientert om forskningsakti-
viteten pi feltet. De to konsulentene har en uformell tone og er flinke til 4 fa for-
samlingen i tale. ROs rolle har variert noe mellom regionene, avhengig av hvor aktive
KS har ensket 4 vere.

«Bra at SHD ga jobben med oppstartseminaret til RO. Ofte blir statlige midler
brukt opp uten at det blir til noe. Konferanser med foredrag og opplysninger
uten oppfolging er det vanlige. Myndighetene har gode intensjoner, men de er
vanligvis ikke prosessorientert. Det skjer ikke noe pa deltakernes hjemmebane.»

(KS i Trondelag)

«Samarbeidet mellom RO og KS i Agder var godt, béde for og under seminaret.
Programmet var godt lagt opp. RO er gode prosessledere.» (KS i Agder)

«Naér dette tiltaket lykkes s& bra (i motsetning til andre der departementer eller
fylkeskommunen arrangerer), er det fordi RO kan prosess, ikke bare konferan-
se. KS kan etter hvert ogsd mye om prosessarbeid, jamfer utviklingsverkstede-

ne.» (KS i Trendelag)

«RO er veldig gode til & beskrive situasjonen og til & bidra til at kommunene
fordyper seg. De er kunnskapsrike og jordnere. De er praktisk orientert og kla-
rer 4 kommunisere med kommunene om deres praktiske situasjon. Dette er
veldig viktig for & f3 til et godt seminar og en god prosess videre.» (KS i Hedmark-
Oppland)

«RO er meget bra. Men de burde ha informert mer pa forhdnd.» (KS i Finnmark)

«RO gjorde en grei jobb med & dra gjennom oppstartseminaret. Det er jo egentlig
ingen stor kunst. Viktigere er deres kunnskaper om lering gjennom erfaring-
sutveksling og prosessarbeid. Uten dette ville hele opplegget kunne ha blitt en
“tradisjonell konferanse” i statlig eller fylkeskommunal regi, hvor en fir noe faglig
pafyll og formaninger, og sa reiser hjem uten at noe folges opp.» (KS i Tronde-

lag)

«RO fikk nok en litt merkelig rolle hos oss. De gikk inn i noe som allerede var
etablert. Dermed fikk vi kanskje litt mange moteledere. RO er flinke til & skape
stemning.» (KS i Hordaland)
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KS’ rolle

Premissene for KS’ deltakelse har vart uklare. Det er derfor vanskelig 4 vite hva som
er rimelig & forvente. KS har hatt et ansvar for § etablere kontakt med deltakerkom-
munene, og til en viss grad ogsa «et slags ansvar» for oppslutningen blant kommu-
nene i forkant av seminarene. De har veert med under selve seminaret, og de er ment
& skulle ha et visst ansvar for oppfelgingen. KS’ funksjon i oppstartfasen, for selve
avviklingen av seminaret, var viktig. Dette oppdraget er hindtert ulikt, uten at det
har gitt ut over de rammene SHD har satt. Som vi har sett valgte Hordaland 4 trekke
tiltaket inn i et av sine utviklingsseminar som var i startgropen. Agder og Trende-
lag tenkte ogsd i samme baner, uten at det ble gjennomfert, mens KS i Hedmark-
Oppland og Finnmark tok utgangspunkt i SHD-invitasjonen uten 4 skjele til an-
dre pigdende eller planlagte prosjekter. KS har ved alle oppstartseminarene stilt med
minst én konsulent som har bistdtt med gjennomferingen.

«Vi felger opp ganske hyppig. Jeg ringer rundt og felger opp fremdriften. Legger
press pi de kommunene som trenger det.» (KS i Finnmark)

«Vihar nok tatt for lite tak i dette. Det er s& mange andre prosjekter som vi selv
har ansvar for. Vi tar selvkritikk pa at vi ikke har fulgt opp si mye som vi burde
etter seminaret. Vi burde ha utfordret kommunene mer til 4 arrangere fellessam-

linger.» (KS i fylke)

De statlige regionkontorene som en del av nettverkssamarbeidet
Samarbeidet mellom kommunene og minst fire av fylkeskontorene til KS kommer
styrket ut av tiltaket. Derimot ser det ikke ut til at en har lykkes serlig godt i & fa
etablert et samarbeid med Bedriftshelsetjenesten, Arbeidstilsynet, Trygdeetaten og
Arbeidslivstjenesten. De ble alle invitert til & veere med pé oppstartseminaret, og de
fleste deltok.

Ytterpunktene representeres av Hordaland, hvor etatsrepresentantene deltok
aktivt helt fra starten av, og Trendelag, der etatsrepresentantene ikke motte i det hele
tatt. Der de har stilt, har etatene holdt innlegg og vart positive. Men bare noen fi
har klart 4 gi i dialog med kommunene.

Ut fra tilbakemeldingene fra KS og RO avspeiler dette «kulturforskjeller», og at
de statlige regionkontorenes arbeidsfelt i liten grad overlapper kommunenes inn-
sats for bedre arbeidsmilje. Dersom en gnsker et nzermere samarbeid mellom kom-
munene og de statlige regionkontorene, vil det antakelig kreve et betydelig arbeid
som ligger langt utenfor rammene av dette tiltaket.

«Representantene fra de statsregionale virksomhetene kan nok ha noen gode
ideer, men de klarer ikke & gd inn som akterer som kan stimulere prosesser. De
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har ensidig fokus pa kontroll og pd individrettede tiltak. Disse var ogsd med pa
kontaktmetet i januar. De er vennlige, men blir for begrensede. De har sitt opp-
drag, og kan ikke heve blikket ut over det. Kunne gjerne hatt med KLP. De har
midler til 4 stotte sykefravarsprosjekter.» (KS i fylke)

«Aetat har forsgkt ganske mye, og fitt til noe. Jeg vet at en av kommunene har
bruke dem. Generelt er det slik at der Aetat er med fra begynnelsen, kan det bli

gode resultater. Men der de kobles inn midt i en prosess, gr det ofte ikke si bra.
Aetat er ogsé blitt ganske dyre.» (KS i fylke)

«Arbeidstilsynet, Aetat/arbeidslivstjenesten og Trygdeetaten ble invitert. Sistnevn-
te stilte ikke. Arbeidstilsynet og Aetat tilbed seg & bisté i det videre arbeidet, men
ingen av dem er blitt bruke i nevneverdig grad. Arbeidstilsynet blir lett forma-
listiske. De ender alltid opp i lovfiksering, mens kommunene er praktisk orien-
tert. Da fir du fort en kulturkollisjon.» (KS i fylke)

«Ingen av de inviterte kom! Skal jeg tenke hoyt, tror jeg det har med deres selv-
forstdelse & gjore. De ser ikke pd seg selv som tjenesteytere for brukerne (i dette
tilfelle for kommunene). Nettverksbasert prosessarbeid er fremmed for dem. De
kan konferanse, men ikke prosess.» (KS i fylke)

«Allerede for SHD-prosjektet ble startet, hadde vi etablert en ressursgruppe
bestiende av representanter fra KS, Arbeidslivstjenesten, Arbeidstilsynet, Fylkes-
trygdekontoret og HMT-kontoret i fylkeskommunen. Denne gruppas aktivite-
ter ble finansiert av Fylkesmannen gjennom Likestillingsplanen. Alle kjente til
BELLA-prosjektet. Dette ga gruppen en felles, faglig plattform. Ressursgruppen
har fungert veldig bra som gruppe, kanskje for bra. Den har vert med pa samt-
lige samlinger og har stilt seg til ridighet uten 4 vre offensive. Men gruppen
har ikke klart 8 kommunisere med kommunene. Kanskje litt pd samlingene, men

ikke mellom.» (KS i fylke)

4.2 Vurdering av oppstartseminaret

Her folger en beskrivelse av gjennomferingen i forhold til malgruppene og andre

krav SHD hadde til seminarene.

Tid og starrelse for gjennomfgringen
RO har i henhold til avtalen gjennomfert fem seminarer med 5-6 kommuner i hvert
seminar. | SHDs mél 5.1 onsket man at disse ble startet opp hosten 1999. Som det
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fremgdr av tabell 1.1 tok det noe lengre tid. Det siste oppstartseminaret ble ikke
gjennomfort fer i slutten av november 2000.

Om deltakerne fra kommunene
RO la stor vekt pd at deltakerkommunene skulle stille med bade linjeledelse,
personalledelse og tillitsvalgte. Dette ble fulgt opp av de fleste kommunene.

«Kommunene stiller med cirka fem representanter: Ett verneombud, en tillits-
valgt, 1-2 avdelingsledere/gruppeledere, 1-2 helse- og sosialsjef og/eller pleie-
og omsorgsleder. Bare én kommune har hatt med personalkonsulent.» (KS i

Hordaland)

«Dette varierte en del. Alle har med flere deltakere i prosjektgruppene som ble
etablert etter oppstartseminaret. De som stilte med bare to pd seminaret har ogsa
hatt storst problemer med det lokale utviklingsarbeidet. De som forst har lert
seg metoden, stiller mannsterke, og de stiller ofte og de lykkes bra med utviklings-
arbeidet.» (KS i Trondelag)

«Sentrale ledere stilte. Husker ikke hvordan det var med de tillitsvalgte pa opp-
startseminaret. Men de har i alle fall vert aktive i prosessen som har fulgt.» (KS

i Hedmark-Oppland)

«Representasjonen fra kommunene var ujevn.» (KS i Agder)

Vurdering av arrangementet
P4 dette punktet kom det frem béde ros og ris pd evalueringsskjemaet fra de enkelte
seminardeltakerne.

Gode arrangerer og godt initiativ fra SHD

Forst og fremst gis det generell ros av arrangementet og til SHD for initiativet.
Dernest fir RO god omtale for sin rolle. Tjueto nevner dette eksplisitt. KS oppfat-
tes ikke som sa sentral og fir ros fra noen og ris for passivitet fra andre (ikke si
mange). SHD:s faktiske tilstedeverelse ved oppstartseminarene er positivt mottatt.
Antakelig burde departementet orientert om bdde prosjektet og sin egen organisa-
sjon tidlig pa seminarets forste dag.

Noen tekniske sider ved arrangementene med forbedringspotensial

* For noen ble programmet for komprimert. Flere hadde lang reise bak seg og sttt
opp tidlig for & komme frem. Behovet for pauser, programavbrekk og egen-
aktivitet er derfor stort.
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* Flere kommuner stilte nesten helt uforberedt. 7-8 etterlyste bedre informasjon

pa forhand.

*  Noen deltakere mente at kopi av lysark burde vert delt ut pa forhind.

Oppsummering

RO har gjort en god jobb som seminararranger. De har sorget for gode forelesere
og et program som har gitt deltakerne nye kunnskaper om faktorer som er viktige
for et godt arbeidsmilje. Samtidig har en gitt kommunene en god start i arbeidet
med det lokale utviklingsarbeidet.

Den faglige vekten har overveiende vert lagt pd organisatoriske forhold som er
viktige for et godt arbeidsmiljo og dermed ogsa for den delen av sykefraveret som
er jobbrelatert. En har ikke solgt lettvinte lgsninger. Det ene faglige hovedperspek-
tivet (serlig vektlagt av Serensen) har vert styrking arbeidsmiljoet og trivselen gjen-
nom ansattes involvering og utvikling. Det andre hovedperspektivet har dreid seg
om organisasjonsutvikling eller organisasjonsforbedring, der bedre driftsledelse, klare
mil og god oppfoelging ses som nekkelen til bide okt effektivitet, bedre tjeneste-
kvalitet bedre arbeidsmiljo med okt trivsel.
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5 Kunnskapsoverforing fra regionale
samlinger til ansatte i lokale prosjekter

I dette kapitlet gr vi nzermere inn pa kommunikasjonen mellom akterer pa ulike
nivier. Forst spor vi om og eventuelt hvordan det faglige innholdet i de regionale
fellessamlingen er blitt overfort til kommunene. Dernest sper vi om hvordan loka-
le nokkelpersoner har formidlet og brukt sine nyervervede kunnskaper i sitt lokale
miljo.

5.1 De regionale fellessamlingene

Alle fellessamlinger har vart lagt opp med bade faglige innledninger fra eksterne
foredragholdere og fremlegg fra hver av deltakerkommunene. Innleggene fra kom-
munene er en form for rapportering der representantene enten forteller om planer
eller om tiltak man er i gang med. Representantene fra de andre kommunene lytter
hoflig. Nér alle er ferdige med sine innlegg, har forsamlingen fitt 5-6 monologer.
Det er sjelden at andre enn kolleger fra egen kommune har kommentarer til inn-
leggene. Dersom deltakerne hadde hatt ressurser til 4 sende ut sine arbeidsskisser/
rapporter pé forhdnd og til 4 lese hva de andre hadde produsert, ville en utvilsomt
kunne fitt til mer dialog om hvert enkelt lokale prosjekt. Nar deltakerne reiser hjem,
har de lyttet til eksperters og kollegers innlegg. Her har en utvilsomt fitt interes-
sant kunnskap 4 ta med hjem. Men mange kommer hjem uten 4 ha fitt kommen-
tarer pé eget arbeid.

Hordaland: Fire regionale fellessamlinger
Hordaland hadde sin oppstartsamling i mars 2000. Deretter ble det arrangert
mellomsamlinger i september 2000 og februar 2001. I oktober 2001 ble det avholdt
en fjerde, avsluttende samling.

P fellessamlingene i Hordaland har en hatt felgende innledninger fra eksterne
ressurspersoner: Lerende organisasjoner, Kvalitetsindikatorer, Endring er en normal-
tilstand i dagens arbeidsliv. I tillegg har to av deltakerkommunene lagt frem hoved-
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innholdet fra KS’ sykefravarsprosjekt, Det beste fra de beste (Torvatn og Vedi 2000).
For gvrig har presentasjon og diskusjon av lokale prosjekter sttt sentralt. Horda-
land har med dette valgt 4 la de faglige innleggende vere ganske generelle, der en
har lagt stor vekt p& endringsprosesser og utvikling av organisasjoner. Dermed bur-
de samtlige deltakerkommuner kunne ha utbytte av forelesningene, selv om de har
valgt svert forskjellige temaer for sine lokale arbeidsmiljoprosjekter. KS i Horda-
land har valgt gode temaer for forelesningene. Som det kommer frem i kapittel 8
fremhever nettopp Hordalandskommunene at de hadde lert mye om prosessarbeid.
De to kommunene vi besekte i etterkant har imidlertid fortsatt problemer med &
designe en god prosjektprosess. I den ene kommunen var milene ikke godt nok
konkretisert, i den andre var mandatene og forankringen til kommuneledelsen ikke
god nok. Siden vi ikke har vert til stede p& noen av fellessamlingene i Hordaland,
er det vanskelig & si hvordan gruppearbeid og behandlingen av lokale prosjekter har
foregétt. Vi vet derfor heller ikke om hvor konkret de lokale prosjektdesignene har
vert diskutert.

Ifolge en evaluering KS i Hordaland selv foretok blant deltakerne, var det stor
tilfredshet med forskningsformidlingen. Cirka halvparten har klart 4 bruke noe av
dette lokalt. Deltakerkommunene kunne stille med opp til seks personer hver. Noen
kommuner stilte med ferre. Begge de Hordalandskommunene vi oppsekete i etter-
kant, mente at de ville hatt bedre utbytte av opplegget og lettere for & folge opp lokalt,
dersom de hadde hatt med flere deltakere.

«Vi fikk bare lov 4 stille med 6 deltakere gratis pd oppstartseminaret. Vi burde
ha hatt med alle gruppelederne.» (Leder fra kommune i Hordaland)

«Hvis vi skulle gjort dette om igjen, ville jeg hatt med flere p& de regionale
samlingene.» (Tillitsvalgt fra kommune i Hordaland)

Trendelag: Tre regionale fellessamlinger

Trendelag hadde sin oppstartsamling i november 2000. Deretter ble det arrangert
to samlinger i april og november 2001. Mellom samlingene hadde en prosjekt-
ledermgter. Det tematiske innholdet i fellessamlingene utviklet seg i lopet av pro-
sessen. Oppstartsamlingen ble programmessig innledet med Serensens forelesning
om arbeidsmilje. I tillegg var okologisk ressursbruk, blant annet ved drift av syke-
hjem, og samarbeid over grensen til Sverige tema. Det siste ble raskt lagt til side.
Neste samling tok opp sykefravar og forebygging av fraver. P4 denne samlingen
hadde en ogsa to foredrag om bevegelig arbeidstid og sikalt ensketurnus. Dette ble
Trendelagsregionens fellestema for resten av prosjektperioden. P sluttsamlingen
hadde en to forelesninger om henholdsvis trivsel og arbeidsglede, og om erfaringer
fra en institusjon som har prevd ut sikalt ensketurnus.
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Flere av deltakerkommunene var pé forhdnd i gang med forberedelse/gjennomfering
av forspk med alternative turnusordninger. I etterkant av dette utviklingsverkstedet
har KS i Trendelag startet opp et nytt verksted om «bevegelig arbeidstid — et verk-
toy for bedre tjenester og bedre arbeidsmiljo».

Hedmark-Oppland: Fire regionale fellessamlinger

Hedmark-Oppland hadde sin startkonferanse i desember 1999. Til sammen har KS
og de fire deltakerkommunene gjennomfert fire fellessamlinger. Hovedtema pé de
tre oppfolgingssamlingene har vart: Lederen som kulturskaper, ledelse, organisa-
sjonskultur og arbeidsmilje, og organisering av psykososialt arbeide og kompetan-
se i kommunikasjon. Hver deltakerkommune har stilt med om lag 15-25 deltake-
re. Kombinasjonen av tema og deltakelse skulle borge for god lokal spredning av
innholdet fra fellessamlingene.

Finnmark: To regionale fellessamlinger

Finnmarkskommunene gjennomferte sin oppstartsamling i september 2000 og
avslutningssamling i september 2001. P4 avslutningssamlingen ble det holdt to fore-
drag om henholdsvis Bode kommunes erfaringer med sitt sykefraversprosjekt og
om «hvordan gjennomfere den vanskelige samtalen». Hver kommune presenterte
kort sine prosjekter. Mellom disse samlingene har en avholdt arbeidsmeter, hvor
prosjektlederne i deltakerkommunene har deltatt.

5.2 Lokal videreformidling

Kjennskap til oppstartseminaret

Ressurspersonene i hver av deltakerkommunene gir fellessamlingene godt skussmal.
De faglige forelesninger vurderes som svert relevante. Mange av de ansatte som har
vert med i lokale prosjekter kjenner imidlertid ikke til fellessamlingene. Andre vet
at ledere og andre nekkelpersoner har deltatt, og at det har gitt dem godt utbytte.
Atter andre har fitt formidlet deler av innholdet fra fellessamlingene.

N3 er det ingen betingelse for gjennomferingen av et godt prosjekt at alle pro-
sjektdeltakerne kjenner spesifike til innholdet i et faglig seminar for ledere og tillits-
valgte. Deler av stoffet er vanskelig 4 formidle, og andre deler er antakelig uvesent-
lig & gjenfortelle til alle i organisasjonen. Men det er kanskje rimelig at ansatte blir
gjort kjent med at nermeste leder har veert med pd et seminar som har gtt over ett
til to &r der mélet er & utvikle et bedre arbeidsmiljo?
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«Det har vert vanskelig & overfore kunnskaper og ideer fra de regionale samlin-
gene til var lokale virkelighet. Jeg har savnet lokale samlinger mellom de regio-
nale samlingene, der vi kunne ha formidlet og diskutert det som har vert tatt
opp i fellessamlingene.» (Tillitsvalgt fra kommune i Hordaland)

I en av Hedmarkskommunene snakket vi med en gruppe ansatte eller tillitsvalgte
der ingen kjente til at det eksisterte noe eget arbeidsmiljeprosjekt. Med litt hjelp
fra intervjuer husket halvparten at lederne hadde vert pa kurs.

I en annen gruppe, der ingen kjenner konkret til innholdet i fellessamlingene,
tror de ansatte at lederne er blitt inspirert av disse samlingene. De forteller at det i
hele tjenesteapparatet er blitt lagt betydelig mer vekt pa arbeidsmiljoet i de siste drene.

I en tredje gruppe oppgir to av de ansatte at deres leder(e) har referert fra felles-
samlingene. Deretter ble det dpnet for diskusjon. Resultatet var at hver av arbeids-
gruppene i avdelingen lagde en oversikt over positive og negative forhold i arbeids-
miljeet. Dette ledet til flere forslag om tiltak.

Etter region

Et av de forste sparsmélene som ble stilt i den lille surveyundersokelsen var om
informantene kjente til at det hadde vert avholdt et oppstartseminar. Cirka halv-
parten av de spurte er kjent med dette (tabell 5.1).

Tabell 5.1 Kjennskap til oppstartseminaret ledet av RO (Ressurssenteret fra Stjgrdal = Ressurs-
senter for Omstilling i kommunene) og KS. Antall og prosent.

Antall Prosent

Region Ja Nei Ikke sikker  Sum Ja Nei Ikke sikker ~ Sum
Hedmark- 9 6 1 16 | 563 375 6.3 100
Oppland

Agder 3 3 6 50,0 50,0 100
Hordaland 9 5 1 15 50,0 44,4 5,6 100
Trendelag 15 11 3 29 51,7 37,9 10,3 100
Finnmark 14 10 24 55,3 41,7 100
Total/ 50 35 5 93 | 535 40,9 5,4 100
gjennomsnitt

Tabell 5.2 Antall informanter som var til stede pa oppstartseminaret. Absolutte tall.

Ja Nei
Region (nokkelperson + ansatt)  (ngkkelperson + ansatt) Sum
Hedmark-Oppland 6 (5+1) 3(1+2) 9
Agder 1 (1+0) 2 (2+0) 3
Hordaland 6 (5+1) 3 (0+3) 9
Trondelag 7 (7+0) 5 (2+6) 15
Finnmark 6 (4+2) 5 (4+4) 14
Sum 26 24 50
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Blant de 50 som hadde hort om oppstartseminaret oppgir 26 at de selv deltok ( tabell
5.2). Agderregionen er representert med én deltaker. De gvrige har 5-6 deltakere
hver.

Informasjon fra oppstartseminaret

Samtlige nokkelpersoner som er spurt oppgir at det er formidlet kunnskap fra opp-
startseminaret til kolleger og medarbeidere i egen kommune. Bare halvparten av de
ansatte svarer det samme (tabell 5.3). Legger en til de 35 informantene (tabell 5.1)
som ikke kjenner til seminarene i det hele tatt, kommer vi ut med at ni av 57 ansat-
te er kjent med at det har foregétt en eksplisitt kunnskapsformidling fra oppstart-
seminarene.

Tabell 5.3 Antall som mener det er blitt formidlet kunnskap fra oppstartseminaret til avdelin-
gen, etter funksjon og egen tilstedeveerelse. Antall.

Ja Nei Ikke sikker Sum
Nokkelperson 30 1 31
Ansatt 9 6 4 19
Var selv til stede pa seminaret 23 1 2 26
Var ikke til stede pa seminaret 16 5 3 24
Total 39 6 5 50

Hvordan er kunnskapen fra oppstartsamlingen spredt?

Noe av det forste som slir en nir en sper om kunnskapsspredning fra oppstartsam-
lingene, er at bare 39 informanter mener at slik spredning har skjedd. Det vil si at
55 prosent av de som er med i denne lille undersgkelsen ikke kjenner til innholdet
fra oppstartseminarene.' P4 sporsméil om hvordan kunnskapen er spredt, svarer 27

Tabell 5.4 Hvordan formidling av kunnskap fra oppstartsamlingene er spredd til organisasjonen.

Sterre personalsamlinger  Sma personal- Skriftlig
. . Annet

med ansatte fra flere avd. samlinger rapportering
Antall 15 27 14 2
Andel av de
39 spurte 46,2 69,2 35,9 5.1
Andel av hele
utvalget pa 93 19,4 29,0 15,1 2,2

Vi minner om at vire informanter er trukket fra en liste over personer ledelsen mente hadde kjenn-
skap til prosjektarbeidet. De informantene som vi kaller «ansatte», til forskjell fra «<ngkkelpersoner»,
representerer de absolutt best orienterte.

73



at dette har skjedd p& sma personalsamlinger. Storre personalsamlinger oppgis av
15, mens 14 oppgir skriftlig rapportering.

Trettini informanter har avgitt 61 svar. Det forteller at noen kommuner har
kombinert flere formidlingsformer.

Kjennskap til fellessamlinger og kjennskap til

det lokale prosjektarbeidet

Kommunene har stilt med alt fra 3—4 til opp mot 30 deltakere p fellessamlingene.
Innholdet i disse har i liten grad blitt spredt til ansatte i enheter de lokale arbeids-
miljeprosjektene har vert rettet mot. Ledere og tillitsvalgte kjenner alle til at semi-
narene har vart holdt og at de har hatt betydning for prosjektenes nekkelpersoner.
De fleste av disse er ogsé kjent med innholdet i fellessamlingene.

I Holtlen som har lykkes bra med sine prosjekter, kjenner de fleste ledere og
tillitvalgte til at fellessamlingene hadde gnsketurnus som tema. De ansatte er ikke
kjent med noen av fellessamlingene. Det betyr at det ikke har vert formidlet noe
eksplisitt og teoretisk fra seminarene. Men Holtalens sterke satsing pa tiltak innen-
for temaer som bedre ledelse, storre stillinger, redusert turnover, storre stillinger,
holdninger og sd videre, viser bedre enn referater at samlingenes ideer er fulgt opp
i praksis. Tilsvarende si vi ogsd i Hamar. Ideene fra fellessamlingene er blitt fulgt
opp uten at det er lagt vekt pa & fremheve kilden. Her m4 en med andre ord kunne
si at «gavnet er viktigere enn navnet». Vi synes derfor ikke det er sd ille om ikke de
regionale fellessamlingene stér sa sterkt i de ansattes bevissthet.

Problemet er storre dersom de ansatte ikke kjenner til at det finnes et lokalt
arbeidsmiljeprosjekt. I den lille surveyen ble informantene spurt om de kjente til
innholdet i det lokale prosjektet. I figur 5.1 er svarene pd spersmél om maélene for
disse prosjektene gjengitt. Cirka halvparten svarer, ikke overraskende, at mélet for
prosjektet har med arbeidsmiljo & gjore. Tretten personer svarer vet ikke.

Figur 5.1 Informantenes kjennskap til malene for de lokale prosjektene. Antall.

Vet ikke 13

Annet :l 2
Effektivitet 3

Bedre tjenester 5
Ledelse, kommunikasjon 11

Sykefraveer | 16
Arbeidsmiljo |43
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Det er kanskje ikke mer & vente enn at 13 av 93 ikke vet. Men tatt i betraktning at
alle som kom med p4 utvalgslisten skulle kjenne prosjektet, er tallet hoyt. Nér der-
til en tredel av de opprinnelige informantene métte tas ut av undersokelsen fordi
de ikke hadde kjennskap til prosjektet, er det vanskelig & se at gjennomsnittskom-
munen har klart & trekke de ansatte inn i prosjektet.?

Ogsé under kommunebesgk og i telefonintervjuer var det stor forskjell mellom
nekkelpersoner og ansatte. Vi motte mange ironiske kommentarer under forsok pa
3 forklare hva slags prosjekt som var gjenstand for evaluering. Nesten uten unntak
ga ledere og andre nekkelpersoner prosjektet bedre skussmal enn det ansatte og litt
mer perifere ledere gjorde. En nekkelperson fra Hordaland gar temmelig langt i &
uteve selvkritikk:

«De ansatte vet lite om hva som egentlig er gjort. Vi har vert for svake til & for-
midle hva vi i ressursgruppen har drevet med.» (Tillitsvalgt)

2 Her kunne en trukket resonnementet videre og sagt at heller ikke dette er viktig, dersom «noe» har
skjedd i kommunen som har fort til okt trivsel, lavere sykefraver, redusert personalgjennomtrekk osv.
Slike malbare tall har vi imidlertid bare for noen fi kommuner.

75






6 Tiltak og resultater i deltakerkommunene

6.1 Oppland og Hedmark

Lederen som kulturskaper, ledelse og arbeidsmiljo

De fire kommunene Hamar, Lillehammer, Stange og Stor-Elvdal har valgt & funde-
re sitt arbeid for 4 bedre arbeidsmiljeet pa lederens rolle som kulturskaper og via
utviklingen av klart lederskap gjennomfere mer konkrete tiltak.

Hamar kommune
Nitten enheter (bestiende av ca 10-30 arsverk = 15-50 personer) har deltatt.
Arbeidsprosessen ble definert slik av ledelsen:

* Begrepene organisasjonskultur og arbeidsmiljo skal gjennomgas pd avdelings-
moter. Fem gruppeoppgaver ble laget sentralt. Tidsfrister ble satt.
* Jobbing med eget arbeidsmilje og egen kultur. Seks gruppeoppgaver ble laget

sentralt. Tidsfrister ble satt.

Ifolge hovedrapporten fra Hamar kommune har alle enhetene jobbet godt med dette
opplegget. Det har vart arbeidet i grupper med ni temaomréder/tiltak.

Tiltak

* Etablering av fast internundervisning, «mini»undervisning basert pi oppmeld-
te behov fra de ansatte. En uformell undervisning det skal vere lett & be om og
lett & fa. I tillegg er det utarbeidet mer formell undervisningsplan for enheten.

* FEtablering av faste sosiale motepunkter. Feks. «lonningspils», det vil si den 12.
i hver mined motes de som onsker det pé et kjent sted i byen. Deltakelsen varie-
rer, det viktige er kanskje at medarbeiderne vet at det er mulig & treffes.

* Utvikling av samarbeidsregler mellom avdelinger, enheter.

* Kuvalitetssikring vedrerende medikamenthindtering.
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* DPirgrendesamtaler. Undervisningsopplegg for & ke ferdighetene ved vanskeli-
ge samtaler. Slik okt kompetanse gir mindre stressopplevelse hos de ansatte.

* Arbeidsmiljeet i den enkelte avdeling. Er det samsvar mellom det vi onsker og
det vi gjor?

* (ke bevisstheten hos lederen for 4 «se» sine medarbeidere. Ethvert menneske har
behov for & bli sett — hort — respektert. Dette er viktig for enhver leder.

*  Veiledningsgrupper. For  gke refleksjon over praksis og videreutvikle egen funk-
sjon. Ogsd et viktig tiltak for & bearbeide egen usikkerhet og frustrasjon som igjen
pavirker arbeidsmiljoet.

* Jobbrotasjon og hospitering. Tiltak for & bedre forstdelsen av hverandres situa-
sjon.

I rapporten fra Hamar er det lagt ved en egen rapport fra en nybygget og nyetablert
enhet som driver meget godt. Denne er ikke representativ for driften i de andre
enhetene. Den har flere ressurser, bide materielt og personalmessig. De som jobber
der er stolte og ganske bevisst pa at de er «best i klassen». Det er derfor tvilsomt om
kommunens «utstillingsvindu» har serlig verdi som inspirasjon for ledere og ansat-
te i de mer ordinare avdelingene.

Ifolge véire dybdeintervjuer har de 19 enhetene jobbet godt med mange av de
oppsatte tiltakene, men et fitall har fulgt den sentrale prosjektledelsens metode-
anvisninger. Det har vert formidlet lite eksplisitt til avdelingene fra de regionale
fellessamlingene. Flertallet av de ansatte og tillitsvalgte mener likevel at lederne har
vert inspirert av disse samlingene, og at det har gitt positive utslag i avdelingene.
Denne inspirasjonen har styrket deres evne til & fylle lederrollen og st tydeligere
frem som ledere. Den har videre bidratt til at arbeidsmiljospersmal har fitt en mer
sentral plass i tjenesteutformingen. Lederens rolle som kulturskaper har med andre
ord fitt et praktisk uttrykk i mange av de 19 tjenesteenhetene.

«Hovedprosjektet har hjulpet lederne til & ha et klart fokus. Det har inspirert selv
om vére lokale tiltak ikke alltid har sprunget direkte ut av fellessamlingene.»

(Leder)

«Gjennom hovedprosjektet er vi blitt mer bevisst pd arbeidsmiljoet. For sa vi

mer pa sykefraversprosenten. N4 er vi mer opptatt av det bakenforliggende.»
(Annen leder)

De avdelingene som har vert representert i evalueringens dybdeintervjuer, jobber
alle med arbeidsmiljget, og de fleste kan vise til flere konkrete tiltak. Noen av dem
sammenfaller med de sentralt definerte tiltakene, andre ikke. En ganske nytilsatt
avdelingsleder som overtok en tjenesteenhet med lite struktur, beskriver sitt nybrotts-
arbeid i termer som harmonerer godt med innholdet i de regionale samlingene:
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«Jeg har tatt tak i kulturen og fitt ro i avdelingen og ekt trivsel. De ansatte tar
vare pa hverandre. En forutsetning for dette var at vi fikk satt ting i system.»

(Tredje leder)

Hun forteller om hvordan de har strukturert arbeidet (laget arbeidslister) bade for
4 bli mer effektive, for 4 fi et bedre arbeidsmiljg (eliminere unnasluntring), skape
forutsigbarhet og redusere usikkerhet (de ansatte kan planlegge arbeidet og jobbe
mer strukturert). Dermed kan de ansatte ogsi tildeles ansvar. Bade leder og ansatt
har fice hdndfaste mal og rutiner til planlegging, gjennomfering og evaluering av
egen og avdelingens innsats. Andre eksempler pa tiltak i avdelingene er:

* «Ansvarliggjering» av de ansatte og ferre ledere.

* Holdninger i forhold til parerende.

*  Oppfolging av langtidssykmeldte.

* Massasjestol som de ansatte har anledning til & bruke i arbeidstiden.
* Ansatte fordeler selv de tunge brukerne.

* Aksjon: ledere skal hilse om morgenen.

Lillehammer kommune

Lillehammer kommune har deltatt aktivt i fellessamlingene og hatt det samme fag-
lige utgangspunktet som Hamar kommune. Kommunen har brukt prosjektet for &
bevisstgjore sine ledere pé lederrollen, og som kunnskapspéfyll og stette i arbeidet
med en rekke andre prosjekter med tilgrensende temaer.

Lederne som har vert med i de regionale fellessamlingene sier at prosjektdelta-
kelsen har vart bevisstgjorende pa deres holdninger og veremite som ledere, og at
dette har pavirket arbeidsplassklimaet og den rédende kulturen.

Det har vart arbeidet i grupper fra bdde sykehjem, hjemmebaserte tjenester og
boliger til funksjonshemmede, samt seksjon for bo og service. De har jobbet med
folgende temaomréder/tiltak:

* Okt fokusering pa arbeidsrollen og frigjering av tid til utevelse av lederrollen.

* Arbeidsgruppe er nedsatt for 4 se pd prinsippene for medvirkning og fleksibili-
tet i turnus.

* Rutinegjennomgang pa flere omrider og nivéer. Rydde opp i mote- og rapport-
struktur. Mer effektiv bruk av tid.

* Planlagt arbeid for 4 registrere og administrere bdde formell og reell kompetanse.

* Arbeidsgruppe nedsatt for & systematisere mottak av nyansatte. Har ogs plan-
lagt arbeid for & registrere og administrere vikarer pd en annen méte.
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* Satt av faste tidspunkter for undervisning og erfaringsutveksling. Avdelings-
sykepleierne samles til arbeidslunsj én gang per uke.

*  Flere sosiale samlinger p4 fritid for de som ensker det. Stikkord: trim.

*  Mer bevist og mélrettet arbeid med de langtidssykmeldte for & tilrettelegge slik
at de kan komme tilbake i arbeid.

Stange kommune
Stange kommune har ogsé deltatt aktivt og med mange deltakere pé fellessamlin-
gene. I det lokale prosjektarbeidet har enhetene i hjemmebaserte tjenester, institu-
sjonene og et bofellesskap for fysisk funksjonshemmede deltatt.

Alle ledere ble bedt om & gjennomfere personalmeter i sine enheter og ta utgangs-
punkt i metoden for kulturkartlegging som béde var foredratt og rollespilt pa en av
de regionale fellessamlingene:

* Diskuter dere fram til to kjennetegn pd egen kultur som dere er stolt av.

* Bli enige om to kulturkjennetegn som dere gjerne skulle sett forandret i egen
kultur.

* Hvilke myter/forestillinger tror du andre organisasjoner — som kjenner dere godt
— har av dere?

* Hvilke myter/forestillinger har dere om egen kultur?

Ifolge kommunens rapport har alle avdelinger hatt minst to meter hvor de har
diskutert organisasjonskulturen. Det folgende er kjennetegn ved kulturen som
avdelingene er stolte av:

* Hoy fagkompetanse, stolte av seg selv, fir mye ut av resurssene.

*  Gode samarbeidsevner, mye sosialt, har stor takhgyde, humor. Gir hverandre
tilbakemeldinger.

*  Stor bevissthet om hva en har sammen. Alle er like mye verdt, uansett profesjon.

* Arbeidet gér pa skinner, arbeidsroller er tydelige og avklarte.
Det folgende er et utdrag av de kulturkjennetegnene de ansatte mener ber forandres:

*  Mer strukeur: Bli flinkere til 4 prioritere oppgaver. Bedre rapportsystem. Ajour-
hold av pleieplaner, primarkontaktsystemet har ligget nede. Ha det ryddigere.

* Bli ferdig med konflikter, komme videre.

* Tidspress og turnus: Slutte 4 gi inntrykk av at vi har dérlig tid.

* Bedre undervisningen av ufaglerte/vikarer — ensker rutinehindbok for de som

sjelden er pd jobb.
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Avdelingenes egne malsettinger for prosjektet

» Skape en arena der personalet ser seg selv som en viktig akter, med fast oppsatte
personalmeter som dpner for at nettopp dette kan bli mulig.

* Arbeide med kultur i overgang fra institusjon til hjemmebaserte tjenester. Skape
trygghet og mulighet for medinnflytelse. I enkelte avdelinger: Manglende leder-
skap hadde utviklet subkulturer. F4 bukt med «prat i krokene».

*  Vedlikeholde allerede igangsatt praksis og folge opp dokumentasjon.

* Storre dpenhet/direkthet. Skape deltakelse ved 4 ta personalet med i plan-
arbeidene.

Tiltak og resultater

Som en oppfelging av kulturdiskusjoner og malsettinger har avdelingene foreslatt
en rekke tiltak. I kommunens rapportering gir mél, foresldtte tiltak og resultater av
og til litt om hverandre. Det folgende er et utdrag fra kommunens tiltaksliste:

»  Strukturere moter, skape regelmessighet i meter, samarbeidsmeoter som er ned-
vendige for de som ikke hadde det. Noen har HMS som fast punkt p4 alle per-
sonalmeter. Personalmeter bide pd dag og kveld. Positive erfaringer med idé-
utveksling i avdelingene ndr mange er til stede. Personalet snakker jevnlig om
hva de kan gjore annerledes, og alle virker positive. Prat i krokene er borte.

* Rose det positive, dempe det negative, «gjore hverandre gode». Utnytte hver-
andres faglige kompetanse. Personalet har blitt mer motivert til 8 undervise hver-
andre, dette gker egenverdien og viser betydningen av 4 satse pd & gi nye kunn-
skaper og okt kompetanse som skaper styrke og trygghet. Bli kjent med perso-
nalet personlig og faglig gjennom medarbeidersamtaler.

* Tydeliggjoring og plassering av ansvar.

* Bedre strukturering av oppfelging av langtidssykmeldte. Tryggheten er etablert
til 4 ta opp saker pa personalmeter, eventuelt arbeidslunsj, ukeslutt. Nér alle vet
nar metene avholdes, moter ogsd sykmeldte opp. Subkulturer pa ledelse er borte
ved klargjoring av roller, tydeliggjoring av ansvar.

* Det er lagd rutinehindbok for vikarer, som skal spres til alle avdelinger.

* Lage temadag hvor egen arbeidssituasjon beskrives, vurdere oppgavene opp mot
ressursene med kvalitet og etikk i sentrum. Grensesetting. Hva kan vi si nei til?
Kan vi si nei?

* Endret dokumentasjonssystem vedrerende medikamentutdeling. Vellykket.

* Primerkontaktsystemet ble innfort igjen.
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Stor-Elvdal kommune
Stor-Elvdal kommune har hatt en bredere deltakelse enn de gvrige kommunene.
Foruten hjemmebaserte tjenester (hjemmesykepleien, hjemmehjelp, tjenester for
funksjonshemmede), har sykehjemmet deltatt med fellesfunksjoner, kjokken, vaskeri
og renhold.

Stor-Elvdal, som ogsa har deltatt i de regionale fellessamlingene, valgte folgen-
de mélsettinger for sitt lokale arbeid:

A utvikle lederen som kulturskaper.
A uwvikle gode arbeidsplasser med trygg og forutsigbar arbeidssituasjon.

e A sorge for at ansatte har kjennskap til og felles forstielse for kommunens
verdigrunnlag.

* At organisasjonen kjennetegnes av en vi-folelse i og utenfor egen avdeling.

I sin skriftlige rapport har Stor-Elvdal listet opp flere tiltak under hvert av de fire
mélene over. Her er et punktvis sammendrag;:

* Kurs i kommunikasjon

*  Opprette veiledningsgruppe for ledere i helse- og sosialavdelingen

* Etablere gnsketurnus

* Integrering av HMS med personal- og permisjonsreglement i organisasjonen

* Gjennomgang av personalreglementets sider om lederprofil, lojalitet og bedrifts-
kultur

* Sosiale treffpunkter: Lonningspils/kaffe forste fredag etter lonning, og kantina
som aktiv meteplass

Alle de fire kommunene har lagt vekt pa ledelse, klargjoring av ansvar, rutiner og
oppgaver og bedre formell og uformell kommunikasjon som sentrale forutsetnin-
ger for et godt arbeidsmilje.

Stor-Elvdal har imidlertid ikke levert noe materiale som viser hva som er gjort
etter at den forste planen ble lagt. Kontakt med kommunen i evalueringens slutt-
fase gir grunn til & tro at de ikke har makret & folge opp de gode intensjonene.
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6.2 Hordaland

Bedre helse og arbeidsmiljo i pleie og omsorg
De seks kommunene Austrheim, Kvinnherad, Ostergy, Ullensvang, Bergen v/Fana
bydel og Hordaland fylkeskommune v/Radey sjukeheim har gjennomfert flere
fellessamlinger ledet av KS-Hordaland. Hordalandkommunene har ikke valgt ut noe
hovedtema for prosjektene slik Hedmark-Oppland har gjort. Kommunenes prosjek-
ter for bedring av arbeidsmiljoet er derfor mer lokale bade hva gjelder perspektiv
og tiltak.

Vi har ikke mottatt noen skriftlige rapporter fra kommunene. Vi kan derfor bare
beskrive arbeidet som er gjort i de to kommunene vi har besekt, samt ved Radey

Sjukeheim.

Ullensvang kommune

Ullensvang har endret organiseringen av pleie- og omsorgstjenestene slik at det sam-
me personalet jobber bide «inne» p& det nye omsorgssenteret (sykehjem) og «ute» i
hjemmetjenesten. I samband med dette har en ogsa iverksatt en del andre tiltak. Det
overordnede sporsmélet til Ullensvang som deltakerkommune var hvordan dette har
pavirket arbeidsmiljoet.

Bedre ledelse, kommunikasjon, struktur

Om vi skal forsgke & formulere hovedmalene for Ullensvangs prosjekter og tiltak,
md det vere «Bedre ledelse, mer og bedre kommunikasjon og mer og bedre struk-
tur i organiseringen av arbeidet». Kommunen har satt i gang en rekke smé prosjekter:

* Dosthylleprosjekt

* Garderoberyddingsprosjekt
* Dauseprosjekt

* Kommunikasjonsprosjekt

Selv om informantene formulerer tiltak som de har gjennomfort med gode resulta-
ter, er likevel hovedinntrykket at de storre arbeidsmiljoprosjektene ikke har kom-
met i mal. Prosjektgrupper har levert rapporter til ledelsen med forslag til tiltak. Da
Fafo var pé besek, ventet de fortsatt pa svar, mer enn et ar etter. Beslutnings-
myndigheten ligger lenger unna akterene i denne kommunen enn i for eksempel
Hamar og Holtalen.

«Bedre samtaler mellom ledere og tillitsvalgte.» (Leder)
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«Posthylleprosjektet har vert en suksess. N4 som alle har sin hylle, er det van-
skeligere & la vaere 4 holde seg orientert.» (Tillitsvalgt)

«Dkt bevissthet rundt lederrollen har vi jobbet mye med, ikke bare i prosjek-
tet.» (Leder)

«Ekstravakegruppa har laget skjemaer som fungerer! Vakter med oppgavebeskri-
velser blir laget. S kan ansatte skrive seg pé& dette skjemaet. Deretter kvitterer

leder fortlopende.» (Tillitsvalgt)

Posthylleprosjektet omtales som en suksess, og den tillitsvalgtes utsagn om ansatte
som ikke lar seg informere, kunne like gjerne kommet fra en leder i en hvilken som
helst norsk kommune. Det er ganske vanlig & mote lederes frustrasjoner over at
ansatte er passive, til dels uengasjerte og svakt orienterte. Men posthylleprosjektet
har ogsd et annet aspekt. Ansatte som jobber i turnus, gjerne i deltidsstillinger og
som bruker mye tid ute i andres hjem, ofte alene, har ferre fellesskapspunkter enn
andre arbeidstakere. I dette lyset fremstér posthylleprosjektet som et konkret og
ganske viktig tiltak for & fremme de ansattes tilhgrighet og forankring i arbeids-
organisasjonen. Dette er lett & glemme for ledere, byrakrater, forskere og andre med
eget kontor, posthylle, egen PC med e-mail osv.

Et annet, viktig «resultat» i Ullensvang kommune ligger ikke i de enkelte til-
takene, men i gkt innsikt i hindtering av utviklingsprosesser og i at kommune-
politikerne etter sigende har fitt storre forstaelse for arbeidsmiljospersmal. Dette er

viktige forhold som felges opp i kapittel 7.

Ostergy kommune

Samordningsprosjektet: Integrering av miljgarbeidertjenesten

I forbindelse med ansvarsreformen for psykisk utviklingshemmede forsekte
kommunen for noen ar tilbake & integrere miljoarbeidertjenesten med de ovrige
pleie- og omsorgstjenestene. Mélet var 4 f3 ansatte i hjemmesykepleie og hjemme-
hjelp til & jobbe i miljparbeidertjenesten og vice versa. Dette tiltaket mislyktes og
skapte betydelige arbeidsmiljoproblemer.

Da Osteroy fikk tilbudet om & bli deltakerkommune, si ledelsen en anledning
til 4 gripe tak i det samme prosjektet, men nd fa hjelp til 4 gjennomfere det uten at
arbeidsmiljget ble skadelidende. Fra ledelsens side er dette hovedmalsettingen for
det lokale arbeidsmiljoprosjektet. I tillegg til dette har kommunen satt i gang folgende
prosjekter eller tiltak:

* Lage arbeidsmiljoskjema

¢ Bistand fra Aetat
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e Tur til Voss

* Interne fellessamlinger om arbeidsmilje

Fortsatt er det misngye blant en del av personalet. Noen har nektet & g inn i gruppe-
boligen for psykisk utviklingshemmede. De er blitt presset til & g& inn en time hver
dag. Ut over dette har de sluppet. Andre hjemmehjelpere har tatt mer arbeid i
gruppeboligene, fordi de har felt at de métte.

«Vi brukes fleksibelt fordi vi ikke protesterer.» (Ansatt)

«Personlig synes jeg det er fint 4 variere oppgaver. Du blir svett av & bare vare
ett sted hele tiden. Nér du har jobbet en stund i bolig, er det godt & komme ut
og treffe noen en kan snakke med.» (Ansatt)

Hovedinntrykket etter samtaler med bade ledere og ansatte er at heller ikke fase 2
av samordningsprosjektet var godt nok forberedt. De ansatte understreker at det tar
tid & opparbeide trygghet til 4 jobbe pa flere steder. Forrige gang fikk de ufaglerte
for mange nye oppgaver pa kort tid. Prosjektet har bidratt til et bedre samarbeid
mellom ledere og ansatte. Bide ledere og ansatte sier at ledelsen nd har lert vikeig-
heten av medvirkning for & lykkes med omstillingsarbeid. Flere ansatte jobber na
bredere, men fortsatt er det slik at de mest stridbare slipper unna. Ledelsen er takk-
nemlig for at Osteroy fikk vere med i opplegget til SHD/KS.

«Jeg som leder har lert og forstatt viktigheten av & fokusere pd de ansatte.» (Leder)

«Ledelsen har lert. De var mer steile for. De er blitt flinkere til 4 ta oss med pa
rad — i alle fall mer enn for.» (Ansatte)

«Vier pd riktig vei. Miljoet er blitt bedre. Vi har fitt trygghet i gruppen. Vi md

godta at samordning er kommet for 4 bli.» (Ansatte)

«Uten dette prosjektet hadde vi kanskje gitt opp etter den dérlige erfaringen fra
forste fase.» (Leder)

Radey Sjukeheim
Radgy Sjukeheim er en fylkeskommunal psykiatrisk institusjon med cirka 20 bru-
kere og 35 ansatte. Sykehjemmet har fitt en ny funksjon som psykiatrisk senter med
okt veke pé rehabilitering og endring av tilbudet fra langtidsopphold til mer kort-
tidsopphold. Institusjonen bygges om og fir elleve nye stillinger.

Radeys mal for prosjektet har vert & ivareta arbeidsmiljoet i en si omfattende
omorganisering. Tiltak for bedring av arbeidsmiljget tok utgangspunkt i et miljo-
barometer, der de ansatte hadde svart pd en rekke sparsmél. Denne undersekelsen
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viste behov for & bedre informasjonen og kommunikasjonen pa arbeidsplassen. Det
ble derfor avholdt en rekke personalmegter om bade interne endringer og rutiner,
og om konsekvensene av statlig overtaking. Hyppig informasjon til de ansatte med
pafolgende diskusjoner, har virket forebyggende mot negative rykeer. Usikkerhet som
folge av sen informasjon fra statlige myndigheter om konsekvensene av etablerin-
gen av de nye helseforetakene, har likevel ikke vert til & unnga.

* * *

Det er vanskelig & gjennomfore gode utviklingsprosesser. Ledere og tillitsvalgte har
leert av tidligere prosesser. I fellesrapporten fra KS-Hordaland fremstdr de ansattes
involvering i utviklingsprosesser som kanskje det viktigste resultatet av prosjekt-
arbeidet. Deltakelse i utviklingsprosesser er lererikt og skaper i seg selv en bedre
organisasjon.

6.3 Trendelag

Baerekraftig omsorg

De fem trenderkommunene Holtdlen, Hoylandet, Leksvik, Melhus og Frosta har
brukt slagordet «Barekraftig omsorg» som samlebetegnelse for sine arbeidsmiljo-
prosjekter. Leksvik kommune har levert en god oppstartskisse, men ikke noen
rapport. Kommunene Melhus og Frosta har levert underveisrapporter. Hoylandet
og Holtalen er besokt.

Holtalen kommune

Holtdlen kommune valgte 4 ta med samtlige enheter i PRO-tjenesten pd dette
arbeidsmiljoprosjektet. Kommunen er inne i en periode med store endringer. Fra
ridmannen er det etablert et gjennomgripende omstillingsprosjekt, med en rekke
delprosjekter. Fra arbeidsmiljoprosjektet har en utformet to prosjekter som er lagt
inn under det store omstillingsprosjektet. Disse to prosjektene bestdr igjen av flere
mindre prosjekter og tiltak.

Kvalitetssikring og refleksjoner i PRO

Prosjektet er forankret i Nasjonal strategi for kvalitetsutvikling i helsetjenesten, der
kommunene er pdlagt & utvikle effektive systemer som overviker og garanterer
kvaliteten i tjenesten. Ifolge ledelsen har ikke PRO-tjenesten gode nok systemer med
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tilstrekkelig nedskrevne prosedyrer som tjenesten skal arbeide etter. I sin rapport om

dette prosjektet skriver kommunen selv:

«Kvalitetssikring er ogsd holdningsarbeid. Det psykososiale arbeidsmiljoet i en
stor organisasjon som pleie-, rehabiliterings- og omsorgstjenesten ma stadig
arbeide med holdninger og arbeide for at ansatte foler trygghet. Tjenesten vil
derfor starte med et holdningsprosjekt som implementeres i kvalitetssikrings-
prosjektet. Hver enhet skal ca. en halv til en time hver annen uke reflektere over
en situasjon som ansatte har erfart. Det kan vere en situasjon som har skjedd
mellom den ansatte og en bruker / pirerende, mellom to ansatte eller det kan
vere en spesiell hendelse som gjorde spesielt inntrykk pd en eller flere ansatte,
en positiv eller negativ opplevelse. Disse refleksjonssamlingene skal foregd med
de ansatte som er pd arbeid den dagen.»

Folgende mél ble satt for kvalitetssikrings- og refleksjonsprosjektet:

At tjenesten skal fi bedre systemer.

At ansatte kjenner styrende og styrte dokumenter som ligger til grunn for
tjenesteytingen.

Bevisstgjoring av ansatte.

At brukeren meter en tjeneste som ivaretar deres behov.

At den enkelte ansatte foler seg trygg og vil ta opp vanskelige saker/situasjoner.

At det skapes en trivelig og engasjerende arbeidsplass.

Ifolge rapporten har de oppnadd folgende:

Ansatte og ledere er bedre kjent med de krav som ligger til grunn for tjeneste-
ytingen.

Tjenesten arbeider etter avviksmetoden.

Ansatte har fitt storre kunnskaper om lover og krav.

Tjenesten har fitt sin egen systemhandbok, og de ansatte har selv formulert og
nedskrevet prosedyrene. Dette har gitt de ansatte et eierforhold til prosedyrene
og en forstdelse for deres berettigelse.

Refleksjonsmotene har gitt mer trygghet og apenhet
Refleksjonsgrupper avholdes annenhver uke pa hver av arbeidsplassene. Matene varer

i en halv time. Her moter ledere og ansatte som har anledning. Blant de vi intervju-
et oppga tre at de hadde vart pa 7-9 meter den tiden dette har pégatt, én hadde
vert pi 4-5 meter. Femtemann i gruppen jobbet pé kjokkenet. Her skulle de etablere

refleksjonsgruppe med det forste.
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Mange kommuner har i sin iver etter & spare penger, redusert antall kommunika-
sjonsarenaer til under et minimum (Moland 1999). Veiledningsgrupper, overlap-
pende turnus der patroppende og avtroppende vakt kan snakke sammen og andre
fora tilsvarende disse refleksjonsgruppene, ble saldert bort i mange kommuner pa
1990-tallet.

Om en imidlertid stopper opp ved disse refleksjonsgruppene i Holtélen, ser en
raskt at de har en positiv funksjon som langt overgar malsettingene for enkeltstien-
de prosjekter. Mélet om & skape storre trygghet hos de ansatte og samtidig bedre
tjenester til brukerne er et evigvarende mal, der refleksjonsgruppene inngér som et
viktig virkemiddel. Men i tillegg bidrar refleksjonsgruppene til okt bevissthet om
andre sporsmal. Ledere snakker bedre med de tillitsvalgte. Ansatte kommer med
forslag som ledelsen applauderer osv. Refleksjonsgruppene blir faktisk et viktig
element for vedvarende endringsarbeid, bide som kreativ kraft og som arena for be-
arbeiding av strategiske tiltak. Dermed fremstér refleksjonsgruppene i tillegg til sin
opprinnelige funksjon som et virkemiddel for & skape kollektiv oppslutning om
verdier, rutiner, nye organisasjonslgsninger osv.

«Refleksjonsgruppene er veldig bra. Vi har hatt dette i cirka ett ar. Her snakker
vi om oss selv og om situasjoner vi har taklet bra eller dérlig. Noen synes selv-
sagt at det er vanskelig & snakke sd &pent. Men de av oss som har gitt pd det noen
ganger er veldig forneyd.» (Ansatt)

«I refleksjonsgruppene tar vi opp vanskelige ting — ofte konkrete situasjoner —
som ikke ville ha kommet opp andre steder. Dette har skapt trygghet og mer
kontakt med ledelsen.» (Ansatt)

«Refleksjonsgruppene har fort til at ledelsen tar oss mer pé alvor.» (Tillitsvalgt)

«Refleksjonsgruppene er uformelle moter. Det gjor det mye lettere 4 fa folk i tale,
enn for eksempel i avdelingsmeatene. Vi fir here mye nyttig fra de ansatte.
Refleksjonsgruppene er en fin anledning til 4 jobbe med holdninger og etikk.
Jeg synes ogsd de har bidratt til en bedre stemning i avdelingen.» (Leder)

Helhetlig vurdering av PRO

Prosjektet Helhetlig vurdering av PRO har som overordnet mél 4 gjore tjenesten mer
funksjonell og velorganisert, med rett person pa rett plass. Bakgrunnen for prosjek-
tet var at ledelsen mente at pleie- og omsorgstjenesten slet med folgende forhold:
*  Mangelfull stillingsoversikt.

* Ansatte arbeider andre steder enn der de @nsker 4 arbeide.

* Ansatte innehar annen stillingssterrelse enn det de gnsker 4 ha.
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* Det er vanskelig & rekruttere hjemmehjelpere.

* Brukerne har behov for annen tjenesteyting enn den som gis i dag.

Resultat ifelge Holtalens egen rapport:

* 14 ansatte har fitt storre stillingsstorrelse, av disse hadde 4 personer 13% stilling,.
* 6 ansatte har byttet arbeidsplass innen PRO.

*  Flere har startet pé fagutdanning.

*  Flere har fitt fast stilling.

I nar tilknytning til prosjektet Helhetlig vurdering av PRO-tjenesten har kommu-
nen jobbet med sdkalt onsketurnus og vikarpool.

Starre stillinger og positive holdninger
Prosjektet Helhetlig vurdering av PRO har alts& hatt som mal 4 forbedre den sam-
lede ressursbruken i PRO. Som et ledd i dette har en gjennomgitt de mange sma
stillingene med sikte pa kun 4 ha stillinger pa 100, 75 eller 50 prosent. Mange rare
stillinger (eks. 86,2%) som bandt opp og hindret en fornyelse av turnusen, er fjer-
net. En del av de minste stillingene er ogsé fjernet. Andel undersysselsatte er redu-
sert. Men kommunen har fortsatt unge, nyutdannede som er undersysselsatt.
Resultatene er oppnidd pé god vilje, og uten storre organisatoriske endringer.
Etter hvert som smé stillinger er blitt ledige, er de blitt satt i en stillingsbank i pa-
vente av store nok reserver til at en kan opprette store stillinger. Problemer med at
store stillinger skulle fore til dedtid, er ukjent. Arbeidsrutinene er lagt om. Samtidig
har ensketurnusen skapt en bevissthet hos de ansatte om god ressursutnytting. Dette
er begge forhold som motvirker dedtid.

«Etablering av ensketurnus og vikarpool har bade gitt en personlig utvikling og
gjort at jeg er blitt mer positiv.» (Ansatt)

«@nsketurnusen har gitt oss mer ansvar og medbestemmelsesrett. Det har skapt
okt bevissthet om ressursdisponeringen og motivert til bedre samarbeid.»

(Omsorgsarbeider)

«Arbeidet med helhetlig vurdering og ensketurnus har gjort oss flinkere il 4 fi
rett person pa rett plass.» (Tillitsvalgt)

«Alle prosjektene har bidratt til at vi har fatt sterre innflytelse. Nér vi har vert
med & bestemme, kan vi jo ikke trekke oss eller skylde pa andre. Bordet fanger.»

(Ansatt)

«@nsketurnusen har ogsa gjort det lettere 4 fi hverdagen til 4 g i hop.» (Ansatt)
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«Alle prosjektene har gjort noe positivt med arbeidsmiljeet. Refleksjonsgrupper
og medarbeidersamtaler har bidratt til bedre kommunikasjon. Holdningene er
blitt mer positive.» (Tillitsvalgt)

Holtalen er blant de kommunene som har oppnadd virkelig gode resultater for
arbeidsmiljget, dels som folge av primere arbeidsmiljeprosjekter, og dels som folge
av prosjekter med andre hovedmal, som effektiv organisering og kvalitativt bedre
tjenester. En har fitt bedre kommunikasjon, ekt trivsel, storre forstdelse for «de
andre» og flere som tar ansvar for helheten i tjenesten. Undersysselsettingen er nes-
ten halvert, og lederne har fétt frigjort mer tid til ledelse. Flere av disse forholdene
har utvilsomt en gjensidig positiv effekt pd hverandre.

Hoylandet kommune
Fra Hoylandet kommune har vi ikke mottatt noe skriftlig materiale. Ifolge ledelsen
var politikerne opptatt av stadig skende vikarutgifter grunnet okt sykefraver. Da
tilbudet fra SHD kom, var dette en gylden anledning til 4 finne ut av hvorfor syke-
fravaeret var blitt si hoyt. Blant mange planlagte prosjekter, fremstér arbeidet med
sikalt ensketurnus som det mest hindfaste.

Ledelsen synes at deltakelsen i det regionale tilbudet har bidratt til & bedre
rekrutteringen og gitt mer stabil arbeidskraft.

Ikke bare stillinger for de fysisk sterkeste

Forklaringen pa de hoye fraverstallene var knyttet til et fitall langtidssykmeldte. I
dag er alle disse i arbeid igjen. Dette oppfattes ikke som & vere et direkte resultat av
arbeidsmiljoprosjektet, men som en folge av en ombygging pa sykehjemmet. Da man
opprettet en egen demensavdeling, ble det samtidig utformet stillinger som gjorde
det mulig 4 jobbe for de som ikke hadde helse til & jobbe med tunge loft og annet
fysisk krevende arbeid.

Bare gnsketurnus?

Onsketurnusprosjektet er hdndfast og det er gjennomfert til stor tilfredshet hos bide
ledere og ansatte. Men nér enkelte hevder at ensketurnus er det eneste som er kom-
met ut av prosjektet, s& er ikke det helt riktig.

«En stor bit er delegert ned med innfaring av ensketurnus. A sette opp turnus
er lagt til gruppeleder. Er fornoyd med innfering av ensketurnus. Dette er det
eneste prosjektet som har blitt gjennomfert som betyr noe.» (Ansatt)
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«@nsketurnus har vokst ut av dette prosjektet. Og det er positivt. Ansatte bide
pa sykehjem, i hjemmesykepleien og miljearbeiderne er positive til ensketurnus.
Det re gnsketurnus vi ser mest resultat av.» (Ansatt)

«Har ogsé oppnddd opplering to ganger i dret om lofteteknikk, fra arbeids-
miljeprosjektet.» (Ansatt)

«Vi har fitt en ryddigere organisasjon, og det er viktig ogsa for arbeidsmiljget.
Sykehjem og hjemmesykepleien har det roligere. Vi har folk pé plass i alle ledd
ni.» (Leder)

Svak oppfelging og lite planlagt endring?

Enkelte ansatte er kritiske til oppfelgingen av en gjennomfert arbeidsmiljeunder-
sokelse. De hadde ventet at det skulle komme noen tiltak ut av den. Samtidig er en
del kritiske til andre endringer de ikke forstir hensikten med. Ledelsen i Hoylandet
har ikke vert flinke nok til 4 informere og skape dialog med de ansatte om arbeids-
miljeprosjektet.

«Dette arbeidsmiljoprosjektet har ikke akkurat tatt tida var. Har egentlig ikke
merket arbeidsmiljeprosjektet.» (Ansatt)

«Vi hadde en arbeidsmiljoundersokelse for en tid tilbake. Den kom fram til at
det ikke var mistrivsel pd arbeidsplassen. Da ble det jo ikke s& mye & tak i hel-
ler.» (Ansatt)

«Noe misngye kom da frem i intervjuene. Men jeg vet ikke om det blir gjort noe
med. Vi har ikke make til 4 gjore noe. Dumt at rapporten ikke er ferdig. Vi ven-
ter pd den, og hva som da eventuelt vil skje.» (Ansatt)

«Endringer ber evalueres. Deretter ma de ta konsekvensene av det som blir eva-
luert. Her skjer det endringer uten at vi vet hvorfor de gjores. Forandrer for &
forandre, uten 4 vite hva som er godt og dérlig. Det ma vare et mal med omleg-

ging.» (Ansatt)

«Ledelsen md bli flinkere til 4 fi ut informasjon om ting som gjelder alle. Her
har de en utfordring. Det hjelper ikke & gi informasjon til noen. Vi trenger et
system som sprer til alle.» (Ansatt)

«Det vil bli gjennomfert en ny arbeidsmiljpundersekelse blant de ansatte i som-
mer, samtidig som de ansattes forste erfaringer med ensketurnus undersokes.

(Leder)
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Frosta kommune
Fra Frosta kommunes egen rapport tar vi med folgende utdrag:

«Frosta har hatt en svart travel, men spennende host. Hele pleie og omsorgs-
tjenesten har fysisk flyttet under samme tak. Vi har tatt i bruk et nytt senter som
har fitt navnet Frostatunet. Vi har satt fokus pa arbeidsmiljg. Tatt med oss det
som har vert bra, og prever gjennom ulike tiltak 4 etablere arenaer hvor vi kan
utvikle et godt arbeidsmilje. Vi holder ogsd pad med “rutinebeskrivelse” for &
kvalitetssikre de som allerede er blitt sykmeldt, spesielt de langtidssykmeldte.
Hvordan opprettholder vi kontakt osv. Ny turnus er under utarbeidelse, og vi
onsker 4 se det i forhold til andre prosjekter, bl.a bevegelig arbeidstid og enske-
turnus.»

Melhus kommune

Trivsel pa arbeidsplassen

Melhus har valgt & trekke med et sykehjem og en omsorgsbolig for psykisk utviklings-
hemmede i prosjektet. Hovedmalet ble definert til & vare «Trivsel pd arbeidsplas-
sen». Noen av tiltakene som er gjennomfert er:

* «Stuevako» pa sykehjemmet. Mens de sykehjemsansatte holder pd med morgen-
stellet, tar ansatte fra dagsenteret seg av de som allerede er oppe. Resultat: God
avlastning for de ansatte og ekt ro og trygghet for brukerne.

* Idékasse hvor ansatte og brukere kan legge forslag til saker. Resultater av dette
er ikke kommentert i rapporten.

* Avskjerming av gruppeboligen vis-a-vis omsorgssenteret. Bide ansatte og bru-
kere synes at avskjermingen har okt trivselen.

* Kartlegging av inneklimaet i omsorgsboligen er foretatt. Utbedringer mé vente
til bygge- og eiendomsavdelingen fir midler pa sitt budsjett.

* Utarbeide bedre mél for tjenestene til brukerne i omsorgsboligen. Ideen er kom-
met etter en ekskursjon til en annen arbeidsplass med hoy trivsel. En tenker at
okt oppgaveklarhet vil redusere de ansattes folelse av utilstrekkelighet.

Tiltakene er utformet pd de ansattes initiativ, noe ledelsen mener har bidratt sterke
til gode resultater.
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6.4 Finnmark

De fem kommunene Karasjok, Bétsfjord, Sor-Varanger, Berlevig og Tana har hatt
flere fellessamlinger under ledelse av KS i Finnmark.

Karasjok

Fra Karasjok har vi mye materiale som beskriver arbeidsmiljoet og hvilke forhold
de involverte gnsker & utbedre. Kommunen har ogsi gjennomfert flere tiltak. Det
er imidlertid vanskelig & danne seg et klart bilde av resultatene.’

Bakgrunn

Kommunens ambisjoner for 4 delta i arbeidsmiljoprosjektet er & f2 til et bedre tverr-
faglig samarbeid pd og mellom avdelingene, en sterkere lagind, for best 4 ivareta
klientenes og brukernes interesse. Det er likedan et uttalt gnske fra lederes side at
de ansatte deltar mer aktivt og klarere profilerer sine ensker og synspunkter under-
veis i prosessene, for viktige avgjorelser blir tatt.

Kommunen kjennetegnes av et utpreget flerkulturelt miljo blant bade brukere
og ansatte. Dette stiller ekstraordinart store krav til kommunikasjon og organisa-
sjonsklarhet. Kommunen har et stort behov for tydelige og uomtvistelige retnings-
linjer i virksomhetene, en klart definert plattform for ledere som skal utove leder-
skap og et felles verdigrunnlag som ledere og ansatte kan gi sin formelle og uformelle
tilslutning til. Arbeidsmiljoet i pleie og omsorg er preget av uro, motstand mot
endringer og hoy gjennomtrekk blant ledere som sliter med legitimitet vis-a-vis de
ansatte. Bide ledere og ansatte er glad for anledningen dette prosjektet har gite til &
ta tak i disse problemene.

«Det har vaert mye rykter, kaos og personalproblemer. Vi led under dette og vi
var ngdt til & gjere noe. Etter at vi ble med i dette arbeidsmiljeprosjektet, har vi
blite flinkere til & tenke pé hva vi sier til kollegaer og hvordan vi kan ta vare pa
hverandre. Vi trengte dette, og jeg tror ikke at dette er det siste prosjektet.»

«Vi ma gjere vére kulturelle verdier synlige. Det finnes jo motstridende interes-
ser her. Det gir pa syn pa arbeidet, pa holdninger, pa lederskap, pa vire ansatte
og vére brukere.»

«Det har vert en kultur & g& ut mot ledelsen. Media har ogsa vart bruke. S& det
er vel ikke sé rart at vi har hatt stor utskifting av ledelsen og mye motstand mot
endringer.»

! Siden antallet informanter har vert ganske lavt i Karasjok, har vi ikke satt tittel bak
dem.
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Kartlegging av arbeidsmiljoet
I juni og oktober 1999 gjennomforte bedriftshelsetjenesten en kartlegging av arbeids-
miljget. En ekstern konsulent har bistdtt i sortering og bearbeiding av resultatene.

«N4 har vi gjennomfert en tredje kartlegging. Bedriftshelsa har intervjuet alle
ansatte og skrevet en rapport. Etter en rekke diskusjoner har vi arbeidet fram
konkrete handlingsplaner.»

«Hovedkonklusjonen fra kartleggingen var at problemene var ledelsens feil. Fem
personer fikk ansvaret for all elendigheten. Prosessen etterpé har vart artig. Folk
fikk komme ut med det de folte og mente, og pé en bedre méte enn rapporten.
Det er merkelig, men etter den rapporten sa var det ikke s3 viktig for noen 4 vere
sd negative ...»

«Det storste arbeidsmiljpproblemet er ukulturen. N3 har vi skrevet en handlings-
plan, som vi skal prove 4 folge og oppfylle. En viktig ting i den er at baksnak-
king m& bort.»

Kommunikasjonskurs

Ifolge kommunens egen rapport ble det i august 2001 gjennomfert to kommuni-
kasjonskurs for ansatte innen pleie og omsorg. Man benyttet en ekstern kvalitets-
radgiver, og de forskjellige gruppene fremla resultatet av sitt arbeid.

Integrering av avdelinger

Omorganisering influerer ofte pa arbeidsmiljoet. Sammenslding av tjenesteenheter
og forventninger om at ansatte skal kunne jobbe flere steder og med flere oppgaver
har fort til mange tarer i de fleste norske kommuner de siste 10-12 &rene. Det er
derfor rimelig & ha arbeidsmiljospersmail langt fremme nér en gjennomferer slike
omlegginger. I praksis har enkelte ansatte ved institusjonen tatt sporadiske vakeer i
hjemmetjenesten. Fa fra hjemmetjenesten har jobbet inne pa institusjonen.

«V1i har slatt sammen avdelinger i hjemmebaserte tjenester og en sykeavdeling
og laget nye turnusordninger. Vi er ogsd i ferd med 4 overfore en miljoarbeider-
avdeling til mer hjemmebasert virksomhet.»

«V1i har forsekt 4 flytte ansatte mellom avdelinger eller 4 la dem bytte pa jobber.
Men ikke alle ville det, og andre folte seg tvunget.»

«Nar du er vant til avdeling og bare blir satt til 4 jobbe med nye ting og
mennesker, da er det ukjent og man foler seg usikker.»
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Tiltak mot sykefravaer

Terskelen for sykmelding er ifolge samtlige informanter sveert lav. Den ser ut til &
ha blitt s& lav at den narmest praktiseres som en rett til permisjon med lenn som
den ansatte selv innvilger seg med legenes godkjenningsstempel. Enten fremstillin-
gene av en slik praksis er riktig eller ikke, avdekkes forestillinger og holdninger som
m3 bearbeides pé veien mot en bedre og sterkere bedriftskultur.

«Vibegynner vel 8 komme i gang nd, med rutiner. Nar en syk er borte lenge, s&
skal avdelingsleder ta kontakt, og det har fungert pi institusjonen lenge n.»

«Av og til gar du pé jobben fordi du m4, ikke fordi du vil. Og da er det jo farlig
lett & virkelig kjenne ekstra etter om man ikke er litt syk, og s bli hjemme. Dette
kan nok ogsé vere en drsak til at det er s mye sykefraver.»

«Vima bare innse at den slags er faktisk akseptert her i kommunen. Det er ikke
slik at du trenger & skamme deg for naboer hvis de treffer deg ute og vet at du er
sykmeldt. Det kan vare personer som ville ha fri, men ikke kunne i det. Sa blir
de sykmeldte, og sa treffer du dem f.eks i et bryllup, ute pa ski eller de driver og
maler hus. Da er de ikke serlig syke, vil jeg si! Det at du belaster kolleger, det
ser ikke alle som sitt problem. Det er ledelsen som skal ordne vikarer. Men alle
vet jo hvor vanskelig det er.»

«Vi har gjennomfert den nye ordningen hvor man kan bruke egenmelding og
splitte opp dagene selv, men s langt har det resultert i at sykefravaret har gitt

opp.»

Lederutviklingsprogram

12001 satte kommunen i gang et lederutviklingsprogram. Det overordnede malet
er 4 bidra til at ledere i Karasjok kommune skal oppnd bedre kompetanse i leder-
skap, slik at serviceleveransen til brukerne blir effektiv og kvalitativt bedre. Dette
skal oppnis gjennom kurs/undervisning og veiledning.

Batsfjord kommune

Arbeidsmiljg i pleie- og omsorgssektoren

Prosjekt Arbeidsmiljg i pleie- og omsorgssektoren har rettet seg mot dpen omsorg
og sykestua ved Batsfjord helsesenter. Etter en behovskartlegging kom en frem til
tre tiltak for Apen omsorg og fire tiltak for sykehjemmet/sykestua.
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Kartlegging av arbeidsmiljoet

Kommunen har gjennomfort en kartlegging av arbeidsmiljget. Dette ble gjort ved
at de ansatte besvarte et sporreskjema. Der kom det frem at arbeidsmiljoet med fordel
kunne bli bedre. Svak kommunikasjon, negativt prat og overtidsbelastninger ble
fremhevet som forbedringsomrader.

«Vi hadde en sporreundersokelse med 7 sporsmal. Her ble alle ansatte bedt om
& vurdere arbeidsmiljoet og ulike arbeidsmiljeproblemer.» (Leder)

«14 ansatte svarte at vi ikke hadde bra arbeidsmiljo. Det gikk pd at det var
problemer med 4 gi og ta beskjed fra hverandre, og ogsa & takle kritiske bemerk-
ninger. S4 var det ting som overtidsbelastninger.»

Sosiale aktiviteter og samholdskapende tiltak (dpen omsorg)
Malet var 4 ha felles lunsj én gang i maneden, benytte gymsal eller svgmme én gang
i uken, arrangere personalfest, lonningspils, vinlotteri.

Trivselstiltak (begge avdelinger)

«En slik sosial og fysisk ting vi gjorde for personalet var & kjope massasjetime til
alle, det var jo veldig inne med massasje da. S én gang fikk alle. Noen har faktisk
fortsatt med det.» (Leder)

«Det har vert vanskelig & i alle med ut. Vi prevde for eksempel 4 gjore onsdag
til en motedag, 4 gd ut sammen, men det blir den samme gjengen som treffes.»

«Svemmingen er jo frivillig, men en bra sak for fysikk og helse. Kommunen
reserverte den kommunale svemmehallen for kommunalt ansatte pa lordager,
og i begynnelsen gikk det fint. Men etter tre—fire ganger dabbet det av.» (Leder)

«Folk er interessert, og iblant er det bare smi ting som skal til, som for eksem-
peldette med 4 skaffe en mikrobelgeovn. Det satte folk pris pa. Da kunne de
som ville fi varm mat, og trivselsfaktoren gkte.»

HMS-arbeid (Apen omsorg)

Etter besok fra Arbeidstilsynet kom kommunen frem til at de trengte & bedre ruti-
nene for dokumentasjon av arbeidet og hdndtering av avvikssituasjoner. I lopet av
prosjektperioden er nye rutiner og et kartleggingsskjema/avviksskjema utviklet.

«Vi trengte et bedre kartleggingsskjema. Vi hadde et helt enkelt, men né har vi
utviklet et nytt, slik at vi har bedre rutiner. Det kan for eksempel vare nir en
bruker ikke er hjemme nar han skal vare der, hvis det er brak og spetakkel, fyll
kanskje. Det kan ogsd ha med hva slags utstyr som skal finnes eller regler for
flytting av tunge mebler og den slags.» (Leder)
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Definere overordnede mal for avdelingen (Sykestua/Sykehjemmet)

En gruppe har jobbet med & definere mélsettingen for avdelingens drift. Gjennom
arbeidet som ikke er helt avsluttet enda, har en hatt en rekke avklarende og bevisst-
gjorende diskusjoner.

Utvikle rutiner for samarbeid med pargrende (Sykestua/Sykehjemmet)
Malet for dette arbeidet har, ifolge kommunenes egen rapport, vert «d utvikle et
positivt og konstruktivt samarbeid med pargrende. Dette (...) henger nert sammen
med arbeidsmilje, holdninger (...) og viktigheten av 4 se hvilken ressurs de parorende
er. Konkrete tiltak som sgkes gjennomfert er: Innkomstsamtaler, faste felles moter
med pérerende, faste moter mellom primarkontakter og parerende, rutiner for
etterlattesamtaler.

«P4 sykestua har vi hatt problem med holdninger mellom kolleger og samarbei-
det med parerende. S& akkurat med dette har vi lagt vekten pa & fi storre for-
stdelse mellom ansatte og pérerende, slik at kommunikasjonen skal bli bedre.
Vi har blant annet laget et skjema der vi kartlegger brukernes bakgrunn bedre.
Slik far vi vite mer om bade brukere og pargrende.» (Leder)

Ser-Varanger kommune

Arbeid og trivsel

Kommunen har kalt sitt arbeidsmiljoprosjekt for Arbeid og trivsel. Til dette fore-
ligger en fremdriftsplan for tiltak i hjemmebasert omsorg for perioden 2001-2003.
Pleie- og omsorgsseksjonen har nylig sldtt elleve avdelinger sammen til fem. Samti-
dig som en slik omorganisering i seg selv er en utfordring for arbeidsmiljeet, er
kommunen i gang med 4 utarbeide en kvalitetshindbok som foreskriver standar-
der og rutiner. I samband med dette har en ved hjelp av RO foretatt en analyse av
jenestetilbudet og organiseringen av tjenestene. Prosjektet Arbeid og trivsel ser ut
til 4 ha tatt utgangspunkt i en omfattende plan med over 40 resultatmil og enda
flere tiltak for 4 bedre tjenesten. Etter hvert har de innsnevret dette til fem resultat-
mal med til sammen 25 tiltak. De fem resultatmélene er:

* Tilrettelagte fysiske arbeidsforhold og tilgjengelige arbeidsredskaper (fem tiltak).

* Kuvalitetssikre saksbehandling og tjenestetildeling i henhold til lov- og bruker-
krav (sju tiltak).

* Ansattes holdninger, tjenesteatferd og arbeidsmetoder skal ivareta brukernes
ressurser (tre tiltak).
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* Malrettet samarbeid med helsetjenestens avdelinger og andre instanser (fire til-

tak).
e Stabil arbeidskraft (seks tiltak).

Ser-Varanger har altsd valgt & trekke arbeidsmiljget inn i handlingsplanen for pleie
og omsorg. Dette kan vare en styrke dersom arbeidsmiljospersmalene virkelig blir
en del av handlingsplanen. Men det er ogsd en fare for at arbeidsmiljospersmalene
pa denne méten drukner i andre og mer synlige, presserende prioriteringer. Det er
vanskelig ut fra de tilsendte papirene 4 si hvilken vei det tipper. Ser-Varanger har
som mange andre kommuner hatt utskiftninger av ledere. Dette har fort til visse
problemer med gjennomferingsevnen.

Berlevag kommune

Berlevdg kommune har deltatt pa de regionale fellessamlingene. Kommunen hadde
tatt mél av seg til 4 lage et sykefravarsregister og utvikle bedre rutiner for oppfol-
ging av sykmeldte. I samarbeid med kommunefysioterapeuten hadde en videre planer
om 4 iverksette tiltak for personell som er spesielt utsatt for sykefraveer. Det skulle
ogsd etableres et attforingsutvalg.

Etter at disse planene ble lagt, har flere nekkelpersoner sluttet. Samtidig har
rekrutteringssvikt fort til underbemanning og derav folgende driftspress for de gjen-
verende lederne. Kommunen har derfor ikke klart & gjennomfere de mal som var
satt for prosjektdeltakelsen.

«Det har vart vanskelig her. Prosjektlederen har sluttet. Vi skulle komme i gang
med sykefravarsregister, men vi har ikke hatt tid 4 gjennomfere det. Jeg har tatt
dette opp pa to personalmeter og fitt positiv respons fra de ansatte. Men vi har
ikke kommet i gang. Vi har nd stor mangel pa folk, og jeg er alene i min stilling
her i omsorg. Jeg har ikke en gang hatt kontorhjelp, sd det har ikke vert mulig
4 arbeide med dette.»

«Akkurat nd sliter vi til og med med & & tak i ufaglerte. Vi trenger folk i alle
andre yrkesgrupper, og vi har stor utskiftning. Vi har krise n, s vi kan ikke jobbe
med dette. Vi hadde tenkt & jobbe langsiktig med sykefraver, vi har snakket om
at etter 14 dager skal vi kontakte de som er sykmeldte, men dette er vanskelig.
Dessuten gnsker vi dette forankret i kommunene, og dit er vi altsd ikke kom-
met enda.»
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Tana kommune

Tana kommune har deltatt i de regionale samlingene. I sin soknad om 4 bli deltaker-
kommune skrev de at midlene skulle brukes til oppleringstiltak for ledere rettet mot
temaer som medarbeidersamtale og psykososialt arbeidsmiljg, og motivasjonskurs
for alle hvor tema skulle vere arbeidsglede og yrkesstolthet. I tillegg ville man ha
fysisk treningstilbud til alle ansatte, dels som forebygging og dels rettet mot
sykmeldte.

«V1i har jobbet aktivt med retningslinjer for sykmeldninger og skolert ledere i
dette med “den vanskelige samtalen”. S4 har vi hatt en fysioterapeut i halv stil-
ling i ett ar for & kartlegge miljoet, rette opp, og veilede litt. Vi har ogsé kjopt
treningstilbud pa et treningsstudio til samtlige ansatte.»

«Motivasjonsseminaret ble kjort i to puljer over to dager da, slik at alle kunne
delta. Her dreftet vi arbeidsmiljoet og tiltak som ansatte og ledelse selv kunne
bidra med. Vi snakket om felles personalmeter, om at vi skal gi i lag pa trening,
og andre sosiale tiltak.»

«Det er viktig 4 legge vekt pd trivsel og verdsetting. Det handler om ris og ros.
Ledelsen kan s3 lett tro at de er sa flinke, men s synes ikke personalet det. Vi
har jo fitt hore slike ting som at “jeg har jobbet her i 10 &r, men aldri har noen
sagt til meg at det var bra”. S3 ledelse og ansatte kan iblant leve i forskjellige
verdener, ikke sant.»

6.5 Agder

Agderkommunene Tvedestrand, Arendal, Lillesand og Grimstad har ikke hatt noen
fellessamlinger utover det obligatoriske oppstartseminaret. Dette er kommuner som
tilhorer «Sorlandets racere». De holder et hoyt utviklingstempo internt, og de er
aktive i eksterne sammenhenger. Samtlige er eller har vert med i andre, parallelle
utviklingsverksteder i KS sin regi. Da det ikke var noen absolutt forutsetning fra SHD
om at kommunene skulle bruke stimuleringsmidlene til fellesamlinger og nettverks-
bygging, valgte disse kommunene 4 bruke midlene lokalt.

Tvedestrand kommune

Tvedestrand kommune har bruke stimuleringsmidlene fra SHD til to prosjekter. Det
ene prosjektet har pagitt i en sykehjemsavdeling. Det andre har vert rettet mot alle
ansatte i kommunen.
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Arbeidsmiljg og brukertilfredshet

Viren 2001 startet kommunen et prosjekt i en sykehjemsavdeling der arbeidsmiljo
og brukertilfredshet for beboere i sykehjem skulle ses i sammenheng. Prosjektet ble
giennomfert i samarbeid med Rehab Nor som ogsa hadde trukket inn andre kom-
muner til samme typen prosjekt.

«Utgangspunktet var et behov for & gjore noe med arbeidsmiljoet som man sd
at trengte nye impulser. Vi ville arbeide med arbeidsmiljget gjennom brukerper-
spektivet. Brukers mal og livskvalitet som hovedfokus. Vi hadde tro pd denne
linken som viktig for utvikling av et positivt arbeidsmilje.» (Leder)

Ifolge ledelsen har prosjektet vart svart positivt. @kt oppmerksomhet pd brukerne
og faglig utvikling har styrket standarden i avdelingen. Bedre holdninger til og for-
stielse av egen innsats har ogsé gitt et bedre arbeidsmilje.

«Det brer seg en ny kultur i avdelingen nir man har fitt fokus pa “hva er best
for bruker nér bruker selv setter standarden”. Som utenforstiende leder regis-
trerer jeg en tydeligere stolthet og vilje til kontinuerlig forbedring. Bl.a. er flere
av medarbeiderne direkte inne i kartleggingsarbeidet (brukers mal — standardi-
sert) — noe som gjor at fokus er flyttet fra “hva jeg som fagperson tror du som
bruker trenger” til reell brukerinnflytelse. Dette gjor uten tvil noe med arbeids-
miljoet.» (Leder)

Fysisk trening for alle ansatte i kommunen

Det andre arbeidsmiljoprosjektet har veert videreforing av et pdgdende fysisk trenings-
prosjekt for ansatte i pleie- og omsorgsavdelingen, som ni er blitt utvidet til 4 gjel-
de ansatte i hele kommunen. Dette arbeidet er styrket ved at en i budsjettet for 2002
har opprettet en stilling for turnuskandidat i fysioterapi.

«Dette tror vi vil styrke fokus pd den forebyggende siden ved arbeidsmiljoet.»
(Leder)

Tvedestrand har over flere &r arbeidet malbevisst med kompetanse- og ledelses-
utvikling, kvalitetssikring og utvikling av en organisasjon der ansvar og forventnin-
ger avklares. Slikt arbeid har ofte en gunstig virkning pé arbeidsmiljoet.

«Det er noe vanskelig & skille ut alle deler av arbeidsmiljestimulerende tiltak. Vi
har et omfattende arbeid béde innen lederutvikling, kompetanseutvikling,
kvalitetssystemutvikling og prosessrettet arbeidsmetodikk. Alle disse elementer
tror vi ogsd stimulerer til et positivt arbeidsmilje ved siden av kontinuerlig for-
bedring av tjenestene. Vi kan ogsa ved arets slutt se at rekrutteringen til ledige
stillinger innen vér sektor er rimelig god, fi slutter og brukerne er godt forngyd
med tjenestene.» (Leder)
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Arendal kommune
Da Agderkommunene hadde sitt oppstartseminar, presenterte Arendal sitt sykefra-
varsprosjekt, som var ett av ni store prosjekter en for tiden hadde gdende. Arendal
har valgt & sette alle ressursene fra arbeidsmiljoprosjektet inn i det pigdende syke-
fraversprosjektet, der Arendal Pensjonskasse har vert en tung skonomisk bidrags-
yter.

Prosjektets mél er & utvikle og motivere til bedre arbeidsmiljo i enhetene for &
motvirke fraversgkningen og skape forngyde medarbeidere. Prosjektets mandat er
& iverksette fravarsforebyggende arbeidsmiljotiltak i fire enheter.

* Arbeidsmiljoet er kartlagt gjennom seks arbeidsmiljoundersekelser i de fire
enhetene.

* Gruppeledere og ansatte har fitt veiledning pd temaet «<medvirkning» og hvil-
ken betydning det blant annet har for arbeidsmiljoet.

* 450 ansatte har vert pd en endags dialog- og kommunikasjonskonferanse der
alle gruppene utarbeidet prioriterte forbedringsomrider.

* 14 ledere og 21 ansatte har deltatt pa 8 dialogseminarer for 4 skape trygghet i
forhold til at kommunen stadig er i endring.

Lillesand kommune

Lillesand kommune presenterte pa oppstartmetet et opplegg der man ville trekke
det lokale arbeidsmiljoprosjektet inn i det pigiende prosjektet Person og Bedrift,
som ble ledet av Agder HMS. To sykehjemsavdelinger med langtidsplasser har vert
med. Prosjektet har vert delt i to underprosjekter.

Oppfelging av langtidssykmeldte

Under ledelse av bedriftslegen i Agder HMS er det etablert et forum med represen-
tanter fra trygdekontoret og ledelsen ved enhetene. Til dette ble samtlige ansatte med
sykefraveer over noe tid invitert. Ordningen er vurdert som sé vellykket at den nd er
innfort for hele kommunen.

Arbeidsmiljoet i avdelingen

Ansatte ble oppfattet som passive og selvtilfredse. Derfor var det vanskelig 4 f& dem
engasjert i arbeidsmiljospersmal. Ledelsen valgte derfor 4 ta utgangspunke i Forskrift
for kvalitet i pleie- og omsorgstjenesten, ut fra et resonnement om at gode tjenester
forer til forneyde brukere som forer til ansatte som trives pa jobben som forer til
mindre sykefraver. Dette skapte ifolge Lillesands egenrapport stort engasjement. Det
ble avholdt to seminarer med stort fremmete fra de ansatte. Her kom det frem for-
slag til tiltak som for eksempel nye rutiner for mottak av pasienter. Deltidsproble-
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matikk, hindtering av konfliktsituasjoner, personalsamtaler og andre sider ved
arbeidsmiljoet er ogsd diskutert.

Grimstad kommune

Grimstad kommune presenterte sitt arbeidsmiljoprosjekt pd Agders oppstartsemi-
nar november 2000. Et halvt ar tidligere hadde kommunen med HMS-seksjonen
som veileder, startet en arbeidsmiljoprosess i en av sykehjemsavdelingene. Under-
veis ble sykehjemsavdelingen slitt sammen med hjemmebaserte tjenester. Malene
for prosjektet kommer ikke sd klart frem verken i muntlige presentasjoner eller i
skriftlige rapporter. Det virker mer som om en har hatt prosessen som mél i seg selv
og et hdp om at denne skulle lede til bedre samhold og avdekking av behov for
miljeforbedrende tiltak som i lopet av prosessen kunne finne sine lgsninger. En har
arbeidet etter den skalte LOFT-metoden?. En har avholdt en rekke moter og ar-
rangert en tredagers konferanse to ganger, slik at alle ansatte har hatt anledning til
4 delta. Pa denne ble en mengde forbedringstiltak diskutert. Noen er fulgt opp i
ettertid. En del er blitt liggende, fordi lederen som var initiativtaker til mange av
tiltakene har hatt en lengre permisjon. I etterkant har kommunen for evrig valgt &
skille institusjons- og hjemmetjenester slik det var for en begynte.

6.6 Oppsummering

Mange er involvert

I dette kapitlet har vi beskrevet en rekke lokale tiltak som 19 kommuner® fra fem
regioner har iverksatt for & styrke arbeidsmiljeet. De fleste kommunene har invol-
vert to til fire tjenesteenheter. Men noen har trukket inn langt flere. Ni kommuner
har involvert fra 100 til nesten 500 ansatte, fem har involvert mellom 40—60 ansat-
te, mens seks kommuner har hatt med mellom 20 til 40 ansatte. Det skulle tilsi at
cirka 2500 ansatte har vart involvert i lokale utviklingsprosjekter for bedre arbeids-
miljo.

2 LOFT er en forkortelse for LOsningsFokusert Tilnerming der en er mer losningsori-
entert enn problemorientert. Dette er en metode som har vert brukt i mange kom-
muner de siste &rene.

3 Fire deltakerkommuner er ikke medregnet fordi vi ikke har lest deres rapporter.
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Stor aktivitet

Vi har registrert 121 prosjekter og tiltak i disse 19 kommunene. Det vil si at hver
kommune i snitt har jobbet med om lag seks tiltak som alle oppgis & skulle bidra til
okt trivsel, bedre system i tjenestene og et bedre arbeidsmilje. Tabell 6.1 viser en
opptelling av de prosjektene og tiltakene som er referert til i teksten i dette kapitlet.
Tiltak for & fA mer synlige og seende ledere topper listen sammen med gjennom-
foring av arbeidsmiljpundersekelser (14). Deretter folger tiltak for bedre kommu-
nikasjon (13) etterfulgt av tiltak for & utvikle flere sosiale treffpunkt (10). Halvpar-
ten av kommunene ser pa tjenestestrukturering og kvalitetssikring som viktige tiltak
for bedring av tjenestens arbeidsmiljo (9). Like mange har satt i gang tiltak for &
folge opp langtidssykmeldte osv.

Et hovedtrekk ved de lokale tiltakene som vises i tabell 6.1 er at tiltak som
eksplisitt (og hurtig) forventes 4 virke som incentiver for redusert sykefraver, har
fitc liten oppmerksomhet. Her er f3 lettvinte og skippertakspregede forsok pa & vedta
seg til et lavere fraveer. Listen som gjengis i tabell 6.1 viser i stedet at en forst og fremst
har lagt vekt pé grunnleggende forhold i utformingen av en god tjeneste og en god
arbeidsplass. Disse er s& supplert med enkeltstdende, trivselsfremmende tiltak. En
ren satsning pa de sistnevnte (eks. lonningspils og trim) har ingen dokumentert lang-
varig effekt. Men som supplement til det mer dyptgripende arbeidet med klarere
strukturer, synlig og klar ledelse, bedre kommunikasjon og mer ansvar til flertallet
av de ansatte, har de enklere tiltakene neppe noen negativ effekt.

Tabell 6.1 Prosjekter og tiltak motivert ut fra mal om a bedre arbeidsmiljoet. Antall.

Prosjekt, tiltak Antall
Synlige og seende ledere, annen lederoppleering 14
Arbeidsmiljgundersokelser 14
Bedre kommunikasjon og flere kommunikasjonsarenaer, veilednings- og 13
refleksjonsgrupper

Sosiale treffpunkt, lenningspils, trim, m.m 10
Tjenestestrukturering og kvalitetssikring 9
Oppfolging av langtidssykmeldte 9
Nye arbeidstidsordninger, hospitering, jobbrotasjon, sterre stillinger 7
Holdninger, verdier og arbeidstakerrollen 6
Brukerorientering og trening i samtaler med parerende for gkt trivsel 6
Samarbeid mellom tjenesteenheter 5
Kultur og trivsel, vurdering av arbeidsmiljoet 5
Medvirkning og ansvarliggjering av ansatte 5
Storre OU-prosesser 4
Diverse 14
Sum 121
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I trad med forskningen

Bide SHD og RO la i starten vekt pé forskningsformidling. Kommunene har dels
stottet seg til den forskningsformidlingen som ble gitt pa oppstartseminaret. Men
de fleste har i tillegg hatt kontakt med en rekke andre forskningsmiljoer gjennom
bade litteratur og andre samlinger. Vi kjenner igjen Serensens vekt pa trivsel og
involvering, Nygards vekt pa prosessarbeid, Molands vekt pa tydelig og nervaren-
de lederskap og klare organisasjonsstrukturer. Faglige innspill som har kommet pa
de regionale oppfolgingssamlingene og som gjennomgs i kapittel 8, avspeiles ogsa
i tabell 6.1. Mange av tiltakene springer ut av en jobbing med grunnlagsspersmale-
ne og inngdr i en helhetlig forstaelse av tjenesten. Dette er i trdd med hovedbudska-
pet i Torvatns og Vedis idéhandbok for arbeid med sykefraveret (se kapittel 1.2).

I trdd med behovene i pleie- og omsorgstjenesten

Avhengig av den lokale gjennomferingsevnen burde mange av disse tiltakene borge
for noe lavere sykefraver, bedre ivaretakelse av langtidssykmeldte, en mer stabil
personalsituasjon og i noen tilfeller ogsa ekt yrkesaktivitet blant de deltidsansatte.
Det store omfanget av prosjekter der mélet er organisasjonsforbedring, borger for
mer faglig attraktive arbeidsplasser og okt trivsel, samtidig som dette gir bedre drift,
effektivitet og tjenestekvalitet i «bonus.
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7 Tiltak og resultater i hovedtrekk

Vi har sett at de fleste kommunene i samband med prosjektdeltakelsen har benyt-
tet anledningen til enten 4 starte opp lokale arbeidsmiljoprosjekter eller & forsterke
planer og prosjekter som allerede var patenkt og til dels iverksatt. Vi har presentert
lokale prosjekter og tiltak og informantenes vurderinger av resultater. Faktorer som
kan tenkes 4 pavirke graden av suksess har vi forelgpig ikke berort. I dette kapitlet
vil vi bruke resultater fra den lille surveyundersgkelsen som ble gjennomfert i februar
2002.

I sporreundersokelsen ble deltakerne bedt om 4 ta stilling til en rekke tiltak som
vi ut fra kommunenes spknader kunne ha grunn til 4 tro at kanskje var blitt gjen-
nomfert. Vi spurte om tiltaket var vurdert 4 gjennomfere, om det var igangsatt og
om det var avsluttet. Samtlige informanter oppga at ett eller flere av tiltakene var
vurdert, og nesten samtlige oppga at minst ett av dem var iverksatt. Andelen som
har svart «annet» eller «ingen av delene» er svert lavt. Det betyr i det minste at vi
har klart 4 liste opp relevante svarkategorier.

7.1 De vanligste tiltakene

Kommunikasjon, ledelse og holdninger

Tre firedeler (eller mer) av de ansatte oppgir at prosjekter og tiltak for & bedre eller
utvikle kommunikasjonen i avdelingen, rutiner for oppfelging av sykmeldte, hold-
ninger og arbeidsmoral og sosiale fellestiltak for personalet har vert vurdert. Godt
over halvparten oppgir at disse vurderingene er fulgt opp med prosjekter og/eller
tiltak (tabell 7.1). I praksis ble vel ingen av prosjektene regnet som avsluttet pa
intervjutidspunktet, selv om flere av kommunene som er representert i surveyun-
dersokelsen ogsa har levert sine sluttrapporter. Dette kan tolkes pa flere méter. Det
kan vere uttrykk for at kommunene ikke har kommet si langt i den praktiske
gjennomferingen av prosjektet. Det kan vere at informantene mener at kanskje har
prosessen kommet langt, men manglende resultater gjor at de ikke kan si at det er
avsluttet. Mange av prosjektene er dessuten av en slik art at selv om en definert
prosjektperiode kanskje er avsluttet, s vil suksessen vere avhengig av kontinuerlig

oppfelging og ikke bare intense skippertiltak.
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Tabell 7.1 Tiltak som har veert diskutert og vurdert i forbindelse med dette prosjektet. Prosent.
N=93.

Vurdert Igangsatt Avsluttet

Kommunikasjon i avdelingen 86,0 57.1 1,1
Rutiner for oppfelgning av sykmeldte 80,6 54,4 1.1
Holdninger og arbeidsmoral 77,4 56,0 0
Sosiale fellestiltak for personalet 76,3 57.1 2,2
Handtering av fysiske arbeidsbelastninger 74,2 49,5 1,1
Helsefremmende tiltak (trim etc) 69,9 45,1 1,1
Forbedr_lnger av den fysiske utformingen 645 40,7 6,7
av arbeidsplassen

Personalledelse 59,1 30,8 1.1
Nye arbeidstidsordninger 57,0 36,3 2,2
Ny tjenesteorganisering 48,4 30,8 0
Ikke sikker 2,2 0,0 3,4
Annet 1,1 1,1 0
Ingen av de nevnte 0,0 2,2 -

Et prosjekt som gir ut pd & kartlegge behovet for fysiske hjelpemidler og deretter
anskaffe slike, har et naturlig avslutningspunkt nér hjelpemidlene er pa plass og i
bruk. Et prosjekt om trim vil av noen regnes som ferdig nir det er kommet i gang,
av andre ndr det er rapportert/evaluert, mens atter andre vil si at det forst er avslut-
tet ndr trimaktiviteten har opphert & eksistere.

Ser en videre pd spekteret av prosjekter, ser en at noen er & regne som konkrete
tiltak, mens andre er evigvarende lerings- og utviklingsprosesser med til dels abstrakt
innhold.

Som en av informantene fra Hamar kommune sa i begynnelsen av kapitlet, er
oppmerksomheten mindre rettet mot fraversprosenten og strakstiltak for 4 fi den-
ne ned. I stedet ser vi at det er stor oppmerksomhet mot bakenforliggende forhold
som kan tenkes & pavirke trivsel og god drift. Trivsel og god drift kan pavirke hver-
andre gjensidig, og nar dette skjer, antar en ogsa at noe av sykefraveret kan reduse-
res. Dette er i overensstemmelse med budskapet fra de regionale fellessamlingene
(delrapport 1). Fra gjennomgangen av det kvalitative materialet reflekteres dette i
at uklarhet skaper misngye og et darlig arbeidsmiljo.

Derfor ser vi at mange kommuner satser pd 4 utvikle en klarere tjenesteorgani-
sering, med tydeligere mandater til ledere, bedre rutiner for hindtering av vanske-
lige arbeidsoppgaver (eks. Bétsfjord) og & utvikle et gjennomarbeidet verdigrunn-
lag (eks. Hamar, Karasjok) ansatte og ledere kan ha felles. Fokusering pd ledelse
inneberer & gi lederen legitimitet dels i form av en plattform med ansvar og virke-
midler og dels gjennom opplering i 4 hindtere lederoppgaven. Fra vire besok kan
nevnes spesielt arbeidet med 4 sette klare og mélbare mél og deretter ettersporre
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resultater (eks. Holtdlen), 4 synliggjore ledere og & hjelpe ledere til 4 se sine ansatte

og hjelpe dem i konflikthdndtering (eks. Stange).

Rutiner for oppfelging av sykmeldte

Atti prosent av de spurte oppgir at kommunen har diskutert rutiner for oppfolging
av sykmeldte, og halvparten er kjent med at dette er fulgt opp. Kartlegging av syke-
fraveer og sykmeldte, omsorgsfull oppfelging av langtidssykmeldte og en god prak-
tisering av ordningen med aktiv sykmelding str her sentralt. P4 dette temaet er det
stor forskjell kommunene imellom. Noen har kommet langt og har gode erfaringer
med sine miter 4 hndtere sykmeldte pé (eks. Hamar og Holtdlen), mens andre stir
pa bar bakke og er engstelige for at velmente forsok pd kontakt med langtids-
sykmeldte skal bli oppfattet negativt, som utidig kontroll.

Trim, lgnningspils, massasje m.m.

Blant de mer avgrensede og hindfaste tiltakene finner vi blant annet lenningspils,
svemming, massasje, og vinlotteri. Trim og kroppspleie horer klart hjemme blant
ad hoc-tiltakene. En avdeling i én kommune har gitt til anskaffelse av massasjestol,
som de ansatte kan bruke i arbeidstiden.

Nye arbeidstidsordninger

Nye arbeidstidsordninger har vert et av hovedtemaene i Trondelagsregionen. Men
ogsd flere av de andre kommunene er opptatt av hvordan redusert undersysselset-
ting og nye turnusordninger kan styrke arbeidsmiljoet og bidra til bide okt trivsel
og at de ansatte tar mer ansvar. I tabell 7.1 sier hver tredje spurte at de kjenner til at
det er igangsatt arbeid for nye turnusordninger.

7.2 Kartlegging og handlingsplaner

Kartlegging av arbeidsmiljget

Tre firedeler av de spurte oppgir at kommunen har eller er i ferd med 4 kartlegge
arbeidsmiljoet (figur 7.1). Det er neppe riktig at tre firedeler av deltakerkommune-
ne har gjennomfert en systematisk kartlegging av arbeidsmiljeet. Men dersom en
inkluderer smé behovsundersokelser som forste del av en prosjekeprosess for kart-
legging av (en del av) arbeidsmiljoet, kan tallet vare riktig.
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Figur 7.1 Andel informanter som oppgir at kommunen har eller er i ferd med a kartlegge
arbeidsmiljoet. Prosent. N=93.
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Handlingsplan for bedring av arbeidsmiljget?

Femten prosent av de spurte oppgir at kommunene har laget en handlingsplan for
bedring av arbeidsmiljoet. Legger en til at 35 prosent oppgir at kommunen er i ferd
med 4 lage en slik handlingsplan, vil det si at cirka halvparten svarer positivt pa dette
sporsmélet. Dersom en med handlingsplan sikter til en overordnet og helhetlig plan
for arbeidsmiljoet i en kommune som ogsd skal vere virksom i avdelingene, er det
neppe grunnlag for 4 si at s mye som halvparten av kommunene har dette. Der-
som man derimot neyer seg med 4 si at det finnes planer for hvordan innsatsen for
et bedre arbeidsmiljoet skal realiseres gjennom konkrete prosjekter med en viss
varighet eller en forstdelse for at arbeidsmiljoet settes i en organisatorisk sammen-
heng, vil vi nok finne dette i flere kommuner.

Figur 7.2 Andel informanter som oppgir at det er laget eller er i ferd med & bli laget en hand-
lingsplan for bedring av arbeidsmiljget i kommunen.
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7.3 Hva er blitt bedre?

Vi har spurt informantene om bestemte tiltak har fort frem. Folgende spersmal ble
stilt: «Jeg skal nd lese opp noen forhold som kan ha endret seg under prosjekt-
perioden. Jeg vil at du skal angi om noen av de folgende forholdene er blitt merk-
bart bedre i prosjektperioden.» Tretten tiltak/omrader ble lest opp.

Storst suksess: @kt kunnskap om arbeidsmilje og mulighetene til
a kunne gjgre noe med egen arbeidssituasjon

To tredeler av de spurte oppgir at prosjektarbeidet har gitt okt forstdelse for eget
arbeidsmilje. Ser vi dette i lys av det kvalitative materialet, kan en g videre og si at
bade ledere og ansatte har fitt gkt innsikt i hvordan positive og negative trekk i et
arbeidsmilje utvikler seg. Samtidig har en lert om forhold i organisasjonen som
borger for godt eller dérlig arbeidsmilje. Nér teoretisk kunnskap og praktiske
erfaringer bearbeides i organisasjonen, utvikles ogsd kunnskaper om hvordan dette
kan endres positivt. En bekreftelse pa dette fir vi nir si mye som to tredeler av
informantene i surveyen oppgir at mulighetene til 4 gjore noe med egen arbeids-
situasjon er blitt bedre i lopet av prosjektet.

Oppfolging av sykmeldte

P4 tross av at flere kommuner ikke har hatt oppfelging av sykmeldte som et defi-
nert prosjeke eller tiltak, sier i overkant av halvparten at dette er blitt merkbart bedre
i prosjektperioden (figur 7.3). Dette ber oppmuntre til fortsatt innsats, og kommu-
ner som er engstelige for at sykmeldte skal ta oppfelgingen negativt opp, ber ikke
la denne bekymringen stoppe seg.

Avdelingsmiljo og kommunikasjon mellom ledere og ansatte

Kommunikasjonen mellom ledere og ansatte har fitt et loft i mange av deltaker-
kommunene. Selv om kommunikasjonen mellom ledere og ansatte i mange
kommuner fortsatt har et betydelig forbedringspotensial, er det grunn til 4 tro at
arbeidsmiljeprosjektet har bidratt positivt til & bedre dette samarbeidet. Over halv-
parten av de spurte sier dette er blitt bedre i prosjektperioden. Dette folger dels av
de temaene som er blitt tatt opp i de lokale prosjektene og dels av at prosjektarbeid
(om organisering og arbeidsmiljo) er en arbeidsform som legger opp til involvering
fra bdde ledere og ansatte. Flere av prosjektene har eksplisitt bedre kommunikasjon
pa dagsordenen. Arbeidet med & gjore lederne mer synlige, informerende og
responderende er eksempler pd dette. Andre prosjekter har gkt kommunikasjon som
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Figur 7.3 Forhold som informantene har oppgitt at er blitt merkbart bedre i prosjektperio-
den. Prosent. N=93.
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en forutsetning. Forstdelse for organisasjonskulturen, okt innsikt i avdelingen,
utarbeiding av nye rutiner, turnusordninger, «ansvarliggjering» av ansatte og disku-
sjoner om arbeidsmoral og verdigrunnlag, er eksempler pi dette. Om lag halvparten
av de spurte sier at ledelsen er blitt flinkere til & informere og til & gi tilbakemeldin-
ger. Cirka 45 prosent oppgir at arbeidsmoralen og innsikten i avdelingens svake og

sterke sider er okt (figur 7.3).

Kommunikasjon med brukere og parerende

I gjennomgangen i kapittel 5 s& vi at mange av kommunene satte kvalitetsarbeid og
brukere og parerende i sentrum. Det er kanskje ikke det man umiddelbart oppfat-
ter som typiske temaer for arbeidsmiljoprosjekter. To begrunnelser ble trukket frem.
Mange ansatte er usikre pa hvordan de skal forholde seg til parerende. Dermed vil
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opplering i dette skape okt trygghet i hindteringen av en side ved arbeidssituasjo-
nen. Utvikling og okt mestring skaper okt tilfredshet. Dette er ogsa tanken bak
sammenhengen mellom gkt brukerorientering og bedre arbeidsmilje. Om lag halv-
parten av de spurte oppgir at samarbeidet med brukere og personalets holdninger
til brukerne er blitt bedre. Knapt 40 prosent oppgir at samarbeidet med parerende

er blitt bedre.

Liten suksess: Helsefremmende tiltak
Innsats for de ansattes helse i form av trimtiltak, bedre arbeidsteknikk og liknende
far lav skdre. Dette er blant de hyppigst nevnte tiltakene kommunene har iverksatt,
men det er ikke mer enn 23 prosent av de spurte som oppgir at dette har fort til
merkbart positive resultater (figur 7.3). Kjennskapen til utviklingsarbeid i andre
kommuner har heller ikke blitt s& mye bedre.’

Ikke bare summen av mange tiltak

Noen ganger vil helt spesielle forhold kunne forklare et sykefraver. I slike tilfeller
kan enkeltstdende tiltak som influensavaksine eller opplering i bedre lofteteknikk
ha god effekt. Noen steder vil sykefraver og vantrivsel kunne fores tilbake til helt
bestemte forhold av mer psykososial karakter, og mélrettet innsats for & lose pro-
blemet kan fore frem, inntil neste gang det oppstér. Ad hoc-tiltakene kan ha god
effekt en kort stund, men ma gjerne erstattes av nye. Trimtiltakenes skjebne kan tjene
som eksempel pd tiltak med kortvarig effeke.

Okt kunnskap om arbeidsmiljg, involvering og forstéelse for virksomheten nev-
nes ofte som viktige gevinster i kjolvannet av prosjektdeltakelsen. Samtidig har vi
sett at mange av kommunene har fitt en mer systemisk forstdelse av arbeidsmiljoet.
Dette kommer frem ved at prosjektorienteringen i stedet for 4 vare rettet mot
enkeltstiende tiltak som eksplisitt har til hensikt & forbedre arbeidsmiljoet, er rettet
mot utviklingen av en god tjenesteenhet. En god tjenesteenhet kjennetegnes ved at
ansatte og ledere samarbeider effektivt for 4 yte gode tjenester. Dette bade forutset-
ter og fremmer et godt arbeidsmilje. Mange av eksemplene pé vantrivsel kan fores
tilbake til grunnleggende organisatoriske svakheter. Mangel pa klare mal for tjenes-
ten, mangel pé rutiner for oppgavelosning og kvalitetssikring, mangel pi et felles
verdigrunnlag, ledere som mangler legitimitet, ansatte som ikke involveres og dar-
lige turnuslesninger er blant de mer organisatoriske forholdene som skaper dérlig
arbeidsmiljo, og der losningen ligger i mer dyptgripende prosjektarbeid enn i
enkeltstdende tiltak. Kompleksiteten i disse sparsméilene understreker ogsé hvor

! Samarbeidet mellom kommunene utdypes i kapittel 9.



viktig det er at kommunene jobber langsiktig for 4 styrke arbeidsmiljeet, og at topp-
ledelsen er oppriktig engasjert.

Jordnaere deltakere om grad av vellykkethet

Gjennomgangen av de lokale prosjektene i kapittel 2 viste at mange kommuner har
gode intensjoner, og at en del av disse ogsd har et godt grep pa utviklingsarbeid der
arbeidsmiljget inngdr som sentral komponent. Andre kommuner har vel i realite-
ten ikke kommet i gang med sitt lokale arbeidsmiljoprosjekt. Vi har spurt vére
informanter om de tror det lokale prosjektarbeidet vil gi en vesentlig forbedring av
arbeidsmiljoet i &ret som kommer. Cirka 15 prosent mener at arbeidsmiljoet blir
vesentlig bedre. Litt over 60 prosent tror det vil bli noe bedre, mens om lag 20 pro-
sent ikke tror pd noen endring (figur 7.4).

Figur 7.4 gjengir hvordan informantene tror arbeidsmiljoet vil utvikle seg i &ret
som kommer. Men vi har ogsd spurt de samme om de mener at prosjektet per dags
dato har fort til en bedring av arbeidsmiljoet. Svarene er gjengitt i figur 7.5, og de
er rimeligvis ikke fullt sd positive som de vi nettopp har sett. Ti prosent mener at
arbeidsmiljeet er blitt vesentlig bedre, 40 prosent sier det er blitt noe bedre, mens
cirka 50 prosent mener at de ikke har sett noen endring. Dette betyr at en del av de
som ikke har sett resultater til nd, har forventninger om at de vil komme etter hvert.

Gér en bak de presenterte tallene, vil en finne at ledere og andre nekkelperso-
ner er mer positive enn andre ansatte nir de vurderer bdde de faktiske og de forven-
tede resultatene av arbeidsmiljeprosjektene. Vi fant den samme tendensen da vi
bespkte kommunene. Der kommunen hadde lyktes ganske godt med prosjektarbei-
det, var npkkelpersoner og ansatte samstemte, mens der en ikke hadde fatt til s mye,
var lederne mer positive enn de ansatte (se kapittel 7).

Figur 7.4 Andel informanter som tror at prosjektarbeidet vil gi en vesentlig forbedring av
arbeidsmiljget, en viss forbedring eller at det vil bli omtrent slik det var for prosjektet ble satt
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Figur 7.5 Vil du si at arbeidsmiljoet pa din arbeidsplass i lepet av prosjektperioden har blitt
vesentlig bedre, noe bedre eller at det er omtrent som for?
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Den kvantitative sparreundersgkelsen ble avsluttet med et sparsmél om informan-
tene hadde noen oppfatninger av prosjektets grad av vellykkethet (figur 7.6). Svar-
mensteret er ganske like det vi fikk pa de to foregiende sparsmélene. Tolv prosent
synes at prosjektet har vert svert vellykket, 50 prosent mener det var noksa vellyk-
ket, mens de gvrige er mer avmélte eller negative. Gruppen avmaélte/negative/usi-
kre er dominert av ansatte uten leder- eller ngkkelfunksjoner. Blant de mest forngyde
finner vi ledere og ansatte bade fra suksesskommuner (for eksempel Holtalen) og
kommuner som sliter (for eksempel Karasjok). Dette bekrefter at SHD-initiativet
har hatt betydning for begge kategorier kommuner. Men blant de minst forngyde
informantene er ogsa begge kategorier godt representert. Hamar, som i kapittel 2
fremstar som blant de flinkeste i klassen, har heller avmalte representanter i survey-
undersokelsen. Vi skal ikke toye surveydataene for langt, spesielt ikke pi kommu-
nenivd. Hver kommune har bare 5-6 informanter, og de er neppe representative i
kvantitativ forstand.

Figur 7.6 Informantenes oppfatninger av hvor vellykket prosjektet har veert. Prosent.
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Nir de ansatte har svart pa grad av vellykkethet, bor de nedvendigvis ha konkret
kjennskap til de lokale prosjektene. Mange har ikke det. Dermed kan avmélthet i
svarene enten vere uttrykk for at man ikke er synes resultatene er gode nok eller at
en ikke kjenner til resultatene. Nar vi s legger til det store frafallet vi hadde under
gjennomferingen av surveyundersgkelsen, bor nok det «kvantitative» uttrykket for
suksess tolkes som noe svakere enn det som fremkommer i figur 7.6.

7.4 Oppsummering

Det kvantitative surveymaterialet bekrefter hovedfunnene fra det kvalitative inter-
vjumateriale som ble presentert i kapittel 6.

Pkt kunnskap om arbeidsmiljg og mulighetene til

a kunne gjore noe med egen arbeidssituasjon

To tredeler av de spurte oppgir at de har fitt bedre kunnskaper om arbeidsmiljoet
og om betingelser for et godt arbeidsmiljo. Like mange oppgir at mulighetene til &
gjore noe med egen arbeidssituasjon er blitt bedre i lopet av prosjektet. Med dette
har en beredt grunnen for kontinuerlig forbedringsarbeid. Dermed kan dette sies &
vaere et viktigere «resultat» enn suksess med gjennomfering av et enkeltstdende til-
tak. Med dette er ogsd hovedmalene som RO hadde for sine oppstartseminar inn-

fridd.

Oppfelging av sykmeldte

P4 tross av at flere kommuner ikke har hatt oppfelging av sykmeldte som et defi-
nert prosjeke eller tiltak, sier i overkant av halvparten at dette arbeidet er blitt merk-
bart bedre i prosjektperioden (figur 7.3). Dette er ett av de 15 tiltakene som ifolge
Torvatn og Vedi har sterst suksess i arbeidet for & redusere sykefraveret. Tatt i
betraktning av at mange har gode erfaringer med bedre oppfelging av sykmeldte,
og at bakgrunnen for de lokale prosjektene har vart 4 forebygge og redusere syke-
fraveer, burde kanskje alle deltakerkommunene gjort noe pa dette feltet. Her finnes
for evrig mye godt materiale fra bedrifter som er med i tiltaket «inkluderende
arbeidsliv» (IA), og som er tilgjengelig ved henvendelse til et av IA-kontorene.
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@kt innsikt i avdelingsmiljo og bedre kommunikasjon

mellom ledere og ansatte

Kommunikasjonen mellom ledere og ansatte har fitt et loft i mange av deltaker-
kommunene. Dette folger dels av de temaene som er blitt tatt opp i de lokale pro-
sjektene og dels av at prosjektarbeid (om organisering og arbeidsmiljo) er en arbeids-
form som legger opp til involvering fra bide ledere og ansatte. Arbeidet med 4 gjore
lederne mer synlige, informerende og responderende, og med & skape forstielse for
organisasjonskulturen, gkt innsike i avdelingen, utarbeiding av nye rutiner, turnus-
ordninger, «ansvarliggjering» av ansatte og diskusjoner om arbeidsmoral og verdi-
grunnlag er eksempler pa dette. Om lag halvparten av de spurte sier at ledelsen er
blitt flinkere til 4 informere og til 4 gi tilbakemeldinger. Omtrent like mange opp-
gir at arbeidsmoralen og innsikten i avdelingens svake og sterke sider er gkt (figur

7.3).

Kommunikasjon med brukere og pargrende bidrar ogsa

til gkt trivsel

Mange av kommunene regner kvalitetsarbeid og bedre kommunikasjon med bru-
kere og parerende for & vare arbeidsmiljoprosjekter. To begrunnelser ble trukket
frem. Mange ansatte er usikre pd hvordan de skal forholde seg til parerende. Der-
med vil opplering i dette skape okt trygghet i hdndteringen av denne delen av
arbeidet. Utvikling og okt mestring skaper okt tilfredshet. Dette er ogsa tanken bak
sammenhengen mellom gkt brukerorientering og bedre arbeidsmilje. Om lag halv-
parten av de spurte oppgir at samarbeidet med brukere og personalets holdninger
til brukerne er blitt bedre.

Liten suksess: Helsefremmende tiltak

Innsats for de ansattes helse i form av trimtiltak, bedre arbeidsteknikk og liknende
far lav skére. Dette er blant de hyppigst nevnte tiltakene kommunene har iverksatt,
men det er ikke mer enn 23 prosent av de spurte som oppgir at dette har fort til
merkbart positive resultater (figur 7.3). Slike tiltak har lett for bli enkeltstdende ad
hoc-tiltak. Det er derfor ikke overraskende at suksessen er s3 lav (jfr. Torvatn og Vedi

2000 og Moland 1999).
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Til nd har vi konsentrert oss 1) om innholdet i de lokale prosjektene, 2) om disse
har hatt relevans og gode perspektiver og 3) om hva kommunene har lykkes med.
Men nér vi skal forklare hvorfor noen kommuner har lykkes bedre enn andre, finner
vi neppe svaret i ulike valg av prosjekttema. Dette er tema for de neste kapitlene.
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8 Lokale utvikingsprosesser:
Mal, gjennomfering og laering

P4 bakgrunn av dybdeintervjuene vil vi trekke frem spesielt to forhold ved prosess-
handtering. For det forste vil vi beskrive prosessene i de prosjektene som har ledet
frem til gode resultater. For det annet vil vi beskrive den kompetanseutviklingen som
har funnet sted uavhengig av andre resultater. For enkelte av kommunene vil det
viktigste «resultatet» av deltakelsen ligge i prosjekterfaringer som leder frem til okt
prosessforstielse og okt sannsynlighet for suksess ved neste forsek.

Nir vi tidligere har sett at noen tiltak har vert mer vellykkede enn andre, vil en
stor del av forklaringen ligge i hvordan tiltak og prosjekt er organisert internt i
kommunen og hvordan utviklingsprosessene er hdndtert pd mikroniva (se kapittel
1.2).

I et nylig avsluttet Fafo-KS-prosjekt (Gautun 2000) blir det beskrevet hvordan
fire kommuner har gitt frem for & innfere nye arbeidstidsordninger, blant annet
sikalt gnsketurnus. Tre av kommunene har lykkes godt, mens den fjerde ikke har
face det til. De tre har oppnddd gode resultater blant annet i form av ekt tilfredshet
hos de ansatte ved 4 kunne styre arbeidstiden sin selv, frigjoring av tid til ledelse hos
lederen som slipper & lage turnusen, og et sterkere arbeidsfellesskap. Disse og andre
resultater kan nok fares tilbake til den nye turnusmodellen, men de ville ikke blitt
nadd hvis ikke omstillingsprosessen var hdndtert riktig. Dette gjelder rimeligvis ogsa
for resultater av de arbeidsmiljoprosjektene som vi evaluerer.

8.1 Suksessprosesser

Holtdlen kommune er blant de kommunene som har oppniddd mye pa kort tid (jfr.
kapittel 6). Kommunen har gjennomfert en rekke prosjekter og iverksatt mange til-
tak. Méten de har gjort dette pa kan vere like interessant som hva de faktisk har
oppnédd. P4 fa dr har pleie- og omsorgstjenestene i denne kommunen «blomstret»,
og deltakelsen i det prosjektet vi her evaluerer er bare ett av mange kommunen er
engasjert 1.
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Prosjekter engasjerer og avler nye prosjekter

Holtdlen har pa relativt kort tid klart 8 komme ut av en vanskelig og negativ situa-
sjon. Nye og innovative ledere trekker med de ansatte og fir dem med pa & ville
utvikle tjenesten sammen. De ansatte er villige til 4 strekke seg langt, og de trives
bedre enn tidligere. Ingen av de vi snakket med ville tilbake til det gamle. Prosjekt-
arbeidet har vert som en rullende sngball. Det ene prosjektet har tatt det andre med
seg. Gode erfaringer med de forste prosjektene og med denne arbeidsformen har
skapt et miljo for ytterligere utvikling. Man har med andre ord kommet inn i en
god og selvforsterkende prosess.

Ledere og ansatte legger stor veke pé selve arbeidsformen. Prosjektprosessen frem-
heves som vel s viktig som mélet. Kommunen har da ogsa flere eksempler pd at en
god prosess skaper langt storre og flere resultater enn det som var satt som mél da
prosjektet ble definert.

«Vi begynte med ett prosjekt. S kom nye til for 4 folge opp. Inkluderende
arbeidsliv er ogsd en naturlig del av dette.» (Tillitsvalgt)

«Ndér ansatte er med, blir prosjektet ogsa tilstrekkelig konkret.» (Leder)

«Det kanskje mest positive er at vi ansatte har vart med 4 utvikle dette. Slik har
vi fitt gode lasninger. Og sé blir vi jo nedt til & ta mer ansvar, da, nar vi selv har
vert med pé 4 bestemme det.» (Tillitsvalgt)

«Vi tror veldig pé prosjektarbeid. Prosjektprosessen er viktig i seg selv. Ofte er
veien viktigere enn malet.» (Leder)

«Vier kommet inn i en god sirkel. De ansatte trives, tar mer ansvar osv. Da blir
det ogsd mye lettere & vaere leder. Vi holder et hoyt tempo, ja. Vi fir mye positi-
ve tilbakemeldinger bade fra ansatte, tillitsvalgte og kolleger. Det gir energi. Og
sd kan du ha fokus p& oppgaver i stedet for p& problemer.» (Leder)

Vi legger merke til at bide ledere og tillitsvalgte fremhever betydningen av at de
ansatte kommer med tidlig i prosessen. De overordende mélene for litt storre pro-
sjekter vil vanligvis vere bestemt av ledelsen. Det er en del av deres styringsrett og
-plikt. Men nir en kommer til hvordan en skal jobbe for & n disse, vil de ansattes
bidrag vere viktige. Dels gker dette sannsynligheten for samsvar mellom overord-
net mélsetting og konkrete tiltak, og dels skaper det eierskap til prosjektet og der-
etter ansvar for resultatet hos alle involverte.

Man etablerer altsd prosjekter i stor skala, moter engasjerte medarbeidere, har
en ledelse som nyter tillit og respekt og som kommuniserer godt. Og ikke minst:
Kommunen kan ogsé vise til resultater av alt dette prosjektarbeidet. Hvordan har
de klart dette som si mange andre ikke fir til?

118



Styrket kommunikasjon, apenhet og trygghet

Ledelsen har jobbet mye for & skape trygghet i organisasjonen. Dette er gjort ved
utstrakt grad av dpenhet og tilgjengelighet. En direkte og dpen kommunikasjons-
form fra ledelsens side bidrar dessuten til & tydeliggjore normer en ensker skal gjen-
nomsyre organisasjonskulturen. Et tiltak som & iverksette refleksjonsgrupper, i en
tid da andre kommuner velger bort slike fora fordi det ikke er produktivt arbeid,
har bidratt til & skape dpenhet og trygghet. Refleksjonsgruppene tar tak i situasjo-
ner i tjenesteutovelsen. Det primere mélet med disse er & utvikle faglig trygghet hos
de ansatte for 4 kunne yte bedre tjenester. Men gkt trivsel og positive holdninger til
tjenesten folger i kjolvannet. Herfra er veien kort til samtaler om temaer som sene-
re har generert nye utviklingsprosjekter.

Et annet trekk i miljoet er at ledelsen er raskt ute med & dele sine organisatoris-
ke kunnskaper og planer med de ansatte. Hoyt kommunikasjonsnivé og dpenhet
fra ledelsens side reduserer mistenksomhet mot «skjulte agendaer». Samtidig brin-
ger det klarhet i hva som forventes bdde av ledere og ansatte.

«Vihar jobbet veldig, veldig mye for 4 skape trygghet hos de ansatte. Lederne er
vékne for ansattes behov. Refleksjonsgruppene, prat etter vakeskift, medarbei-
dersamtaler osv. er gode anledninger.» (Leder)

«Jeg bruker mye tid ute og prover 4 etablere dpenhet begge veier. Synes denne
kommunen har kommet langt pa dette feltet. Tilstedevarelse gir mulighet til &
skape trygghet og fjerne misforstdelser. Jeg er kjapp til & ta tak i kritikk og slad-
der. Mye av dette baserer seg pd misforstdelser. Ved a vere direkte fir du anled-
ning til & fjerne misforstielser. Dessuten: Nér de ansatte ser at jeg ikke skjuler
noe, tar vi samtidig bort grunnlaget for mistenksomhet og negative spekulasjo-
ner.» (Leder)

Synlige og malrettede ledere som felger opp
Holtdlen har hatt en betydelig utskifting av ledere de siste 2—3 dra. Dagens ledere
er mer mélrettede og &pne for nye ideer. De er konfronterende og synlige.

«Bdde pleie- og omsorgssjef og avdelingslederne er synlige. De folger opp ideer
og er flinke til 4 involvere oss ansatte. Vi har fitt et storre press pd oss. Men det
er positivt. Vi ma ha det for § komme videre.» (Tillitsvalgt)

«PRO-sjefen er over alt. Hun er mye ute og prater. Hun stiller ogsa opp i pleie
hvis det er pdkrevd. Nar det gjelder prosjektarbeid eller andre tiltak, er hun kre-
vende. Hun forventer at vi folger opp og er rask til 4 si fra om ting ikke skjer. Vi
far ikke anledning til & la det skli ut. Hun gir av seg selv, s& da godtar vi at hun
maser.» (Ansatt)
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Malrettethet stir pd pensum i enhver ABC om ledelse, og det oppfattes som en selv-
folgelighet 4 kunne forvente at ledere er mélrettede. Det kan derfor kanskje oppfat-
tes som banalt 4 trekke frem dette. Hoy grad av mélrettethet forutsetter imidlertid
at de som bekler lederstillinger har kunnskaper, evner og muligheter til 4 sette mél
for virksomheten og for mindre prosjekter, og at de tilsvarende ogsa folger opp ved
4 kreve «leveringy. Blant arbeidsledere er dag til dag-ledelse, brannslukningsledelse
og sekretar- og kontrollarbeid langt mer utbredt enn planlagt ledelse. Mye planlagt
utviklingsarbeid som kunne fort til bdde okt effektivitet, bedre tjenester og bedre
arbeidsmilje renner ut i sand fordi ledere ikke konkretiserer mél og forventninger
og ikke i tilstrekkelig grad ettersper oppfelging (Moland 1999, Moland og Holmli
2002).

Legger vi til planmessighet som ledd i 4 nd et mél, naermer vi oss ytterligere et
av skillene mellom suksess og nederlag i gjennomferingen av lokale prosjekter. 1
Holtalen kommune har samtlige arbeidsledere og avdelingsledere enten fullfort eller
pabegynt videreutdanning i ledelse. De pagiende kursene skjer ssammen med lede-
re fra andre kommuner.! Lederne mener selv at dette har skapt en bevissthet om selve
lederrollen, om malrettethet og resultatoppfolging de ikke hadde tidligere.

«Vi ter & vere ledere og ser poenget med 4 vere malrettede og ikke barre svirre

rundt.» (Leder)

Medansvarlighet, holdninger og endringsvilje

Medansvarliggjoringen og okt forstielse for driften gjennom ulike tiltak og prosjekter
har sammen med generelt bedre kommunikasjon, der refleksjonsgrupper har vert
viktig, okt effektiviteten. Dette har skjedd ved at en har fitt mindre korttidsfraveer.
Noe kan kanskje vere en forbigdende mobiliseringseffekt som vil legge seg nar
ansvarsfolelsen «normaliseres».

Sékalt ensketurnus har fort til at de ansatte tar ansvar for turnusen, og okt bruk
av aktiv sykemelding har bidratt til okt toleranse for halvdagsfraver, der ansatte tid-
ligere valgte & vare borte en hel dag selv om det ikke var nodvendig. En har ogsd
fact redusert fraveer i forbindelse med legebesgk og si videre, fordi dette nd i storre
grad legges utenfor arbeidstid. Dette er antakelig et resultat av organisatoriske om-
legginger. Det bor derfor kunne forventes at deler av reduksjonen kan opprettholdes.

«V1i har jobbet mye med holdninger, om hvordan vi ser pA kommunen som
arbeidsplass. Vi er blitt mer dpne for 4 gjore ting p& nye méter og har fitt storre
forstdelse for kolleger p& andre plasser. For var det alltid litt sénn at vi folte at de

! En sideeffeke av dette opplegget er at en far styrket det interkommunale nettverket.
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andre jobbet mindre enn oss, eller at de s& ned pé oss fordi vi ikke jobbet nok.»

(Tillitsvalgt)
«Vi strekker oss mye lengre ndr vi har bestemt ting selv.» (Ansatt)

«De ansatte foler at de har fitt mer ansvar, og de tar derfor ogsé mer ansvar. Etter
at vi innferte ensketurnus har behovet for permisjoner gatt kraftig ned. N4 sor-
ger de ansatte for 4 gi til legen ndr de har fri.» (Leder)

«Det siste ret er det blitt starre toleranse for “avvik”. Har du sykt barn, kan du
stille p& jobb senere pd dagen, s& snart du kan komme fra. Tidligere matte du
heller vere borte hele dagen. N3 er det toleranse for 8 komme for sent.» (Ansatt)

«De friske har en god arbeidsplass her hos oss. Det er sjelden folk snakker om at
det er tungt. Arbeidsmiljeet er blitt bedre de siste to dra, bade fysisk og men-
talt.» (Ansatt)

«All denne prosjektjobbingen har faktisk i lopet av et par ar skapt en positiv
holdning til endring. Vi hadde faktisk mer endringsvegring tidligere» (Leder)

lkke uten motstand fra ansatte, men fa vil tilbake til det gamle
Dette endringsarbeidet har ikke skjedd uten motstand fra deler av medarbeiders-
taben. Men siden denne kommunen har s mange, til dels smi og konkrete pro-
sjekter, behover ikke alle veere med pé alt hver gang. Noen ansatte engasjerer seg i
ett tema, mens andre kan engasjeres i et annet. Dermed trekkes samtlige ansatte med
i en eller annen form for utviklingsarbeid. Generell endingsvegring, som mange
ledere i andre kommuner sliter med, ser ut til & vaere overvunnet.

«En del av de ansatte var imot disse prosjektene i starten. Det ble jo veldig mye
nytt og mange prosjekter pd en gang. Men dette er stort sett borte nd. De ser jo
at det gir den rette veien og at det nye ikke er noe & vare redd for.» (Tillitsvalgt)

«Ingen vil tilbake og bort fra ensketurnus.» (Ansatt)

«Vi satser selvfolgelig pa de som er positive til de ulike prosjektene. Alle behe-
ver ikke vere like engasjerte i alt. Men ofte gjor vi ogsd det motsatte ved & trek-
ke inn negative personer. Nar de kommer med i en prosjektgruppe, fir de mer
informasjon, og da oppherer gjerne motstanden.» (Leder)

«Det er viktig 4 pase at du fir med alle. Vi passer derfor pé at det ikke alltid er
de samme og mest aktive som trekkes inn i prosjektgruppene.» (Leder)
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Tillitsvalgte som medspillere og formidlere

Det er ikke bare PRO-sjefen som yngler av ideer. Flere av de andre lederne er ogsa
kreative. Rédmannen og hovedetillitsvalgte blir ogsd nevnt som viktige akterer i for-
nyelsesarbeidet. Virt inntrykk fra besgk i kommunen er at ogsd plasstillitsvalgte
spiller en viktig rolle. I de enkelte utviklingsprosjektene er den formelle forhand-
lingsinstitusjonen sterkt tilbaketrukket. Derimot stiller de tillitsvalgte opp som sen-
trale formidlere av prosjektmalene til ansatte.

«Vi har vert med pa 4 fastsette mélene for prosjektene. Det har derfor vart en
viktig oppgave for oss 4 skape oppslutning hos de ansatte.» (Tillitsvalgt)

«PRO-sjefen er dynamisk. Hun tenker positivt og hun felger opp. Men det er
ikke slik at hver gang hun fir en frisk idé sa definerer vi et nytt prosjekt. I bunn
for alle disse fornyelsesprosjektene ligger kommunens intensjonserklaring for
“Det store omstillingsprosjektet”. Dette har vi vert med & forhandle frem. Riset
bak speilet dersom vi ikke klarer & bli bedre, er privatisering og nedleggelser.»

(Tillitsvalgt)

«PRO-sjefen er flink til 4 skape oppslutning. Men hun har god stette av de andre
lederne. Rddmannen og hovedtillitsvalgte er ogsd veldig positive.» (Leder)

Nir vi ser pd suksessfaktorene i Holtdlen kommune, ser vi raskt en satsing langs
mange linjer. Disse henger sammen i en grunnleggende filosofi om trivsel og effek-
tivitet i (tjenesteytende) organisasjoner. Dette folges opp med en betydelig grad av
sammentfall mellom liv og lere. Prosjektarbeidet har en sterk forankring i produk-
sjonsforholdene. Viktige stikkord for suksessen i Holtdlen er videre at det er lagt stor
veke pa: trivsel, trygghet, dpenhet, engasjement, medvirkning fra ansatte og tillits-
valgte, klare mal, klare mandater, synlige og krevende ledere og en ekstraordnzrt
kreativ og pdgdende PRO-sjef. Det er med andre ord summen av enkeltpersoners
innsats, en god samarbeidsstruktur og malrettede ledere med hoy legitimitet som
har fort til at Holtdlen har lykkes sd godt.

En annen kommune som har lagt opp en god prosess er Melhus. Kommunen
herer til gruppen av kommuner som stilte pa oppstartsamlingen med relativt blan-
ke ark. Parallelt med de konkrete tiltakene som skulle utvikles, kommer styrings-
gruppen frem til at hovedmalet skulle vare «Trivsel pa arbeidsplassen», og at en ville
unnga 4 ha et for stor fokusering pi sykefraveret.
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«V1 gnsket at de ansatte skulle foresl3 tiltak de mente ville medfere storre triv-
sel, og at tiltakene som ble valgt skulle ha en mest mulig varig effeke slik at pro-
sjektet var noe som fikk betydning for personalgruppene over tid.»

Deretter ble det nedsatt arbeidsgrupper ved hvert arbeidssted bestdende av ansatte
som var interessert. Kommunen oppsummerer at det var fornuftig & trekke de ansatte
s sterkt med og 4 vektlegge trivsel. Samtidig har de fitt erfare at nir de ansatte er
med pa 4 foresla tiltak, fir man helt andre forslag om tiltak enn hva som er tilfellet
ndr ledere (p& egen hind) foreslar tiltak. De ansatte er opptatt av smd, trivselsfrem-
mende tiltak for brukere og ansatte. Nar kommunen na stdr pa trappene til 4 inn-
fore arbeidstidsordningen «bevegelig arbeidstid», er det som folge av inspirasjon fra
fellessamlingene. Ledelsens iakttakelse om interne utviklingsprosesser er denne:

«Viantok at forslagene fra de ansatte ville innebeare tiltak i forhold til adminis-
trative rutiner, lederutvikling, holdningsarbeid, styrking av sosialt fellesskap og
storre muligheter til 4 hindtere faglige utfordringer. (Det fikk vi ikke.) Tiltake-
ne som ble foreslitt av de ansatte omhandlet stort sett beboernes trivsel i hver-
dagen og de ansattes sosiale fellesskap.»

8.2 Prosjektdeltakelse, primaert som leering

Enkelte av deltakerkommunene har ikke s3 mange resultater i form av konkrete til-
tak 4 skilte med. Under vire besok vare mange av informantene mer opptatt av hva
som hadde gétt galt, enn av hva de hatt fitc til. Her hadde vi mange samtaler med
bade positivt og negativt fortegn knyttet til suksessfaktorene som informasjon, del-
takelse, initiativ fra bide ledere og ansatte, konkrete mil, lokal iverksetting og ansvar

for oppfolging.

«V1i har vel forst og fremst leert noe om utviklingsprosesser. Vi mé vere bevisste
pa hvordan vi skal styre prosjektet og hvordan vi skal forankre dette helt ned pa
arbeidsplassene.» (Leder)

«Ledelsen ma bli flinkere til & delegere og til 4 gi tilbakemelding, og s& m3 ansvar
legges pé enkeltpersoner.» (Tillitsvalgt)

Informasjonsmgter er viktig, men ikke tilstrekkelig

Alle kommuner har hatt informasjonsmeter i en eller annen variant, der det orien-
teres om planer, beslutninger og ymse utfordringer. Informasjonsmeter og avdelings-
moter er ofte store, og de er definitivt ledelsens fora. De er godt egnet til & sende
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informasjon fra ledelsen til ansatte, men lite egnet for dialog. Motene er viktige, men
de er ikke tilstrekkelige dersom en onsker & involvere de ansatte. Skal en fa dem aktive
med i utviklingsarbeidet, mé det i tillegg etableres mindre grupper som tillater dpen
dialog og reelle innspill fra alle som skal involveres.

«Vi har ikke greid 4 f& de ansatte med. Vi har hatt informasjonsmeter, men det
blir ofte feil det ogsd. De er store, og det er mye info fra oss og ledelsen og fa
sporsmal fra de ansatte. Utfordringen er 4 involvere de ansatte bedre.» (Tillits-
valgt, Hordalandskommune)

«Hva jeg har lere? Jo, hvis vi fikk en ny sjanse ville jeg gjort mer for & trekke
med alle i organisasjonen. Jeg ville ha delt inn alle i grupper slik at alle de ansat-
te fikk konkrete temaer & jobbe med. Men nér det er sagt, mi jeg innremme at
vi ikke har klart & folge opp de eksisterende gruppene vi har hatt heller.» (Leder,
Hordalandskommune)

Forarbeid

Forarbeid er selvsagt viktig, og ofte langt viktigere enn det initiativtakerne av og til
er klar over. Omstillingsprosesser som forer til omlegginger av tjenesteorganiserin-
gen krever rimeligvis storre forberedelser enn smé tiltak som kanskje kommer etter
en idémyldring blant personalet.

En av kommunene benyttet deltakelsen til 4 gjore et nytt forsek pa & gjennom-
fore en omstilling for & samordne miljearbeidertjenesten med de gvrige hjemme-
baserte jenestene. Tiltaket de nd skal i gang med er vanskelig. F4 kommuner klarer
dette uten perioder med et konfliktfylt arbeidsmiljo. Langtidssykefraver og opp-
sigelser er ganske vanlig. Slik gikk det ogsd med var deltakerkommune forrige gang
de forsokte.

Da vi besgkte kommunen, sto den midt oppe i andre forsek. Misneyen blant
en del av hjemmehjelperne var stor. Noen nektet 4 g inn i gruppeboligene i miljo-
arbeidertjenesten En del er blitt presset til 4 g inn én time hver dag. Ut over dette
har de sluppet. Andre hjemmehjelpere har tatt mer fordi de har folt at de métte.
Dette forer til opplevelse av forskjellsbehandling.

Hovedinntrykket etter samtaler med bade ledere og ansatte er at ogsd det andre
forsoket kunne ha vart bedre forberedt av de ansvarlige. Ledelsen har informert, men
har ikke klart & skape kollektiv oppslutning. Prosjektet fremstar som et kompromiss-
prosjekt som faller litt mellom to stoler. Det skyldes dels at ledelsen ikke er tilstrek-
kelig malorientert, og dels at de ansatte ikke er trukket ordentlig inn i prosessen med
sikte pd & utvikle deres «medeierskap». En av informantene takker kommunens
deltakelse i det regionale tiltaket for at de har kommet si langt som de (tross alt)
har gjort.
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«Samordningsprosjektet begynte i blinde, ogsé da vi startet opp i andre gangen.
Lederne visste ikke hva de bega seg ut pa. De har innrommet dette ni.»
(Hordalandskommune)

«Samordningen har ikke vert like konfliktfylt nd som forrige gang. Jeg synes
fortsatt at ledelsen ikke herer nok pa oss. Da vi skulle begynne 4 jobbe begge
steder, skjedde det alt for fort.» (Hordalandskommune )

En leder fra en annen kommune trekker ogsa frem sider ved forarbeidet som de na

er blitt mer klar over viktigheten av.

«Jeg har lert mye om prosjektledelse og endringsprosesser. Forrige gang ble
endringstiltak fattet uten tilstrekkelig forarbeid. N4 har vi hatt de ansatte med
pa rdd. De ansatte er ogsa blitt mer bevisste pa sin rolle, de er blitt bedre pé spille-
reglene og de tar mer ansvar. Vi som er ledere er blitt flinkere til 4 forstd hva
endringer gjor med mennesker. Dette er kunnskaper vi kan bruke i andre
sammenhenger ogsd.» (Annen Hordalandskommune)

«Uten dette prosjektet hadde vi kanskje gitt oss etter de darlige erfaringene vi
hadde fra forste fase.» (Hordalandskommune)

8.3 Oppsummering

Representanter fra de fleste deltakerkommunene oppgir at deltakelsen har gitt nyttig
lering om utviklingsprosesser. De som har lykkes godt har hatt en heldig hind om
prosjektprosessene. Ledere, tillitsvalgte og ansatte som fremhever prosesskunnskap

som det kanskje viktigste resultatet ved deltakelsen, fremholder at de neste gang vil

sorge for bedre forarbeid ved storre omstillinger, og at de ansatte mé involveres mer

og tidligere. Vi kan oppsummere erfaringene fra utviklingsarbeidet i noen punkter.

En del av dem kan virke ganske selvfolgelige og banale nar de settes pa trykk. I en

travel hverdag er de imidlertid lett & glemme, ofte med svert uheldige konsekven-

ser for méloppnéelsen. Vi tillater oss derfor 4 ta med ogsd de meste opplagte:

Sterre omstillingsprosjekter fordrer grundig forarbeid.

Det m4 settes klare mél og gis klare mandater i den daglige virksomheten. Dette
skaper en forutsigbar organisasjon med klare forventninger til alle. Da skapes
en god forankring og et godt utgangspunkt for fleksibilitet, fornyelse og for-
bedringsarbeid, der ledere naturlig kan ettersporre resultater. Av dette blir det
ogsé lettere & utvikle og fastholde klare mal og mandater i utviklings- og
prosjekrtarbeid.
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Dis

Styrket kommunikasjon og &penhet i den daglige virksomheten skaper trygg-
het og et godt utgangspunkt for kreativitet. De ansatte kommer lettere i tale, og
en motvirker mistenksomhet og endringsvegring. Informasjon fra ledelsen er
viktig, men mé suppleres med dialog i mindre grupper.

Synlige og malrettede ledere som i det daglige folger opp de ansatte og deres
maloppndelse, har en bedre basis for suksessfylt prosjektarbeid enn andre. Dette
gjelder bide i store omstillinger der malene er definert pa toppen i organisasjo-
nen, og i mindre omstillinger der tiltak og ofte initiativ kommer nedenfra.
(Oppfolging av planer, vedtak, tidsfrister m.m. er ikke det samme som petime-
terkontroll.)

Dyktige ledere ser den ressursen de tillitsvalgte kan utgjore. I suksesshistoriene
finner vi ofte tillitsvalgte som medspillere og formidlere.

Medansvarlighet, holdninger og endringsvilje er sentrale temaer som kan gjores
til egne temaer i forbedringsarbeidet. Tjenestens verdigrunnlag, holdninger til
brukere og kolleger star sentralt i denne sammenheng. Ofte vil gode holdninger
og endringsvilje vare frukter av det arbeidet som er nedlagt i punktene over.

Trekke ansatte mer med i prosessen. Ansattes involvering bidrar til god konkre-
tisering og til en lokal utvikling som alle kan f3 et eiendomsforhold til. Dermed
reduseres faren for utvendighet og implementeringsproblemer som folge av
modellkopiering.

Ting tar tid. Dette har ikke vart noe sentralt tema i de avgrensede prosjektene
som har vert gjennomfert hos deltakerkommunene. Men ved storre omstilling-
sprosjekeer vil en ofte ha behov for & bruke lang tid bide pé 4 utforme gode mél
og mandater, pé 4 skape forstdelse, tro og eierskap i organisasjonen, gd inn i til-
takene og sd begynne 4 se resultater. Av denne grunn har en heller ikke tillagt
streben etter malbare endringer i fraveerstall s3 stor vekt.

se erfaringene stemmer godt med budskapet fra den forskningen som ble pre-

sentert i kapittel 1 og som ble formidlet p& oppstartseminarene. Om vi gir tilbake
til tabell 6.1, ser vi ogsd at mange av prosjektene har vert rettet mot temaer som

oke
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9 Prosjektsamarbeid ut over egen
kommune og SHDs betydning

I dette kapitlet beskrives den kommunale nettverksbyggingen, hvordan kommunene
har samarbeidet utenom fellessamlingene og i hvilken grad de har trukket inn andre
eksterne aktorer i prosjektarbeidet. Til slutt beskrives informantenes vurderinger av
Sosial- og helsedepartementets rolle.

9.1 Samarbeid med andre

Da Ressurssenter for omsorgstjenester (RO) og Helse- og sosialdepartementet (SHD)
formulerte overordnede mal for oppstartseminaret og det videre arbeidet i kommu-
nene, sto nettverksbygging sentralt. Det var et mél at kommunene gjennom felles-
samlinger skulle utveksle erfaringer og utvikle et samarbeid for & gke det lokale pro-
sjektarbeidets sannsynlige suksess. Foruten det interkommunale samarbeidet var det
onskelig & at andre institusjoner som Aetat/arbeidslivssentrene, trygdekontor og
andre ogsa ble trukket inn. Av kommunens egne ressurser kunne det vere naturlig
4 trekke inn for eksempel personalavdelingen.

I figur 9.1 gjengis svarfordelingen pa spersmalet om hvilke enheter informan-
ten kjenner til har vert involvert i prosjektprosessen. Halvparten oppgir at de har
samarbeidet med egen rehabiliteringsavdeling' og personalavdelingen. Rehabilite-
ringsavdelingen og bedriftshelsetjenesten kobles gjerne inn i forbindelse med ut-
bedring av det fysiske arbeidsmiljoet og fysiske aktiviteter for 4 bedre de ansattes
arbeidsmetodikk (sittestilling, lofteteknikk m.m.). Det er mulig de ogsa har vert
konsultert i forbindelse med de mange trimprosjektene.

Personalavdelingene er ofte genuint opptatt av fraverstall. Det hender de gir rad,
men de er sjelden med i utviklingsprosessene ute i avdelingene. Personalavdeling-
ens funksjon har oftere med kontroll og regnskap enn med prosesser & gjore.
Avdelingene rapporterer til personalavdelingen. Der prosjektene forer til endringer
i personalpolitikken eller behov for videre oppfelging, er det ogsd enheter som kobler

! Rehabiliteringsavdelingene er vanligvis tungt besatt med fysioterapeuter og ergoterapeuter.
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Figur 9.1 Informanter som kjenner til samarbeid med en eller flere virksomheter. Prosent. N=93.
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inn personalavdelingen. I enkelte kommuner er personalavdelingen mer en passiv
forvalter av reglementer enn en bidragsyter i utviklingsarbeid. Dersom slike kom-
muner heller ikke har delegert betydelige deler av personalfunksjonen til tjeneste-
enhetene, vil personalavdelingene kunne trenere mer enn stimulere til resultater av
innsatsen for et bedre arbeidsmiljo.

Cirka 30 prosent sier at det har vart kontakt med bedriftshelsetjenesten. Om
lag 15 prosent oppgir at de har kontakt med Trygdeetaten, Arbeidstilsynet eller Aetat/
Arbeidslivstjenesten. En av tre oppgir at de har hatt en eller annen form for sam-
arbeid med noen av de andre deltakerkommunene (figur 9.2).

Atten prosent sier at de har hatt samarbeid med Aetat/Arbeidslivstjenesten. Dette
er ikke 18 prosent av informantene jevnt fordelt fra alle kommuner. Noen kommuner

Figur 9.2 Informanter som oppgir at kommunen har samarbeidet med andre kommuner i til-
knytning til arbeidsmiljeprosjektet. Prosent. N=93.
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har hatt et utbytterikt samarbeid med Aetat/Arbeidslivstjenesten, mens andre har
ikke hatt noe samarbeid i det hele tatt.

En del av kommunene har hatt kontakt med hverandre utenom fellessamlinge-
ne. I Hordaland gjelder dette halvparten av kommunene.

«Halvparten av deltakerne opplever at nettverket som utviklingsverkstedet gir
har vert benyttet utenom samlingene.» (KS i Hordaland)

KS er sentral bade for forskningsformidling og nettverksbygging
Nar det gjelder samarbeid om ideer til organisasjonsutvikling, bedre arbeidsmilje,
nye turnusordninger og s videre, utvikles nettverk bide som folge av dette initiati-
vet fra SHD som her evalueres og en rekke andre tiltak. KS har flere utviklingsverk-
sted av samme typen. I tillegg har KS sitt store nettverksprosjekt.” Fylkeslegen har
regelmessige, distrikesvise samlinger med kommunene. Det samme har Fylkesman-
nen. En del kommuner har egne nettverkssamlinger for pleie- og omsorgsledere.
Fagforbundene har samlinger. Helse- og sosiallederlag finnes i de fleste fylkene (eller
for to og to fylker). Det er med andre ord mange arenaer for utvikling av kontakt
mellom kommunene.

Mange av de nevnte arenaene er avgrensede konferanser med temaer som nye
tilskuddsordninger, endringer i lovverket eller siste nytt fra forskningsfronten. I
verkstedskonseptet motes faerre kommuner over tid. Deltakerne blir bedre kjent med
hverandre og de driftsutfordringene hver kommune star i. Ikke minst utveksles gode
erfaringer. Slik har SHD-initiativet bidratt til & forsterke en nettverksbygging noen
kommuner er godt i gang med. For andre har dette blitt deres forste anledning til &
treffe andre til noe mer enn faglige dagskonferanser. Fire ledere fra Hedmark-
Oppland uttrykker sin begeistring slik:

«Det har veert nyttig & samarbeide med de andre kommunene. Vi har ikke sam-
arbeidet med andre instanser.»

«Det har gitt et loft 4 i vaere med i det regionale nettverket. Fellessamlingene
har vert fine, og vi har fitt gode forelesninger.»

«De regionale fellessamlingene var veldig inspirerende. For mitt vedkommende
har det resultert i et interessant samarbeid med andre kommuner.»

«Dette opplegget med en prosess som gér over tid har vert viktig. Det har ogsa
fort til bedre samarbeid.»

? I «<Kommunenettverk for fornyelse og effektivisering» deltar for tiden 156 kommuner i mindre
nettverk bestiende av ca 5-8 kommuner (omtalt pi KS’ hjemmesider).
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I en internevaluering KS-Hedmark-Oppland har gjort, anferer imidlertid et fler-
tall av deltakerne pa fellessamlingene at i dette forumet har de faglige forelesninge-
ne vert viktigere enn erfaringsutveksling med deltakere fra andre kommune. Dette
kan som tidligere nevnt henge sammen med at erfaringsutvekslingen ikke har vart
tilstrekkelig disputerende. Deltakerne har stort sett kun brake til torgs egne under-
veisrapporteringer med begrenset interesse for de andre. Dermed blir fellessamlin-
gene en arena hvor en forst og fremst henter inspirasjon og lering fra forelesninge-
ne, der kommunenes egenpresentasjoner mer fremstér som en pedagogisk evelse for
4 sikre kontinuitet i de respektives lokale prosjekter. Dette kan indikere at den reelle
erfaringsutvekslingen i en del av fellessamlingene ikke har vert si annerledes enn
den en har i alle de andre foraene. At det er blitt slik, kan vere en rimelig folge av at
man kun har den faglige overbygningen felles, mens de lokale tiltakene er sveert ulike.

En av Trondelagskommunene melder pé sin side tilbake at fellessamlingene har
gitt dem en helt ny erfaring med 4 bli kjent med andre kommuner. I tillegg har
deltakelsen i de store fellessamlingene bidratt til 4 styrke fellesskapet mellom ledere
og ansatte fra ulike enheter i egen kommune.

«Vi valgte 4 sende mange deltakere til nettverkssamlingene i regi av KS. Dette
har vart svert givende. Ikke bare har tema og foredragsholdere veert midt i blin-
ken, men utbyttet av 4 etablere kontakter med kommuner i Sor- og Nord-
Trondelag har vert stort. Deltakerne i styringsgruppa arbeider vanligvis ikke tett
sammen i det daglige, og samlingene har bidratt til at vi har fitt styrket opp-
levelsen av 4 veere ansatt hos samme arbeidsgiver. Det & bli bedre kjent med hver-
andres ansvarsomrider medferer en storre gjensidig forstdelse for blant annet
ressursbehov og arbeidsmiljofaktorer ved de andre enhetene.» (Leder)

Vi vet at KS-sekretariatene i de fire regionene har vert aktive bide som tilretteleg-
gere for fellessamlinger og som padrivere/stottespillere i det lokale arbeidet. Om
denne rollen ikke er sa godt kjent blant informantene i surveyen (tabell 9.1), er den
velkjent blant ngkkelpersonene vi har snakket med pa fellessamlinger og i de kom-
munene vi har besokt. Med noe bedre samarbeid mellom KS og SHD i planleggings-
fasen, vil KS i regionene kunne gjore en enda bedre jobb.

Tabell 9.1 Antall informanter som oppgir at de kjenner til samarbeid med det regionale
KS-sekretariatet.

Region Nei, ikke samarbeid med KS  Ja, samarbeid med KS Total
Hedmark-Oppland 12 4 16
Agder 4 2 6
Hordaland 15 3 18
Trondelag 16 13 29
Finnmark 19 5 24
Total 66 27 93
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Hvor er fagforbundene?

Som arranger for oppstartseminaret, la RO stor vekt pé 4 trekke med seg de tillits-
valgte. Dette ble fulgt opp av de aller fleste kommunene. Men senere i utviklings-
arbeidet har de dillitsvalgte stort sett hatt en perifer rolle. Lokale representanter for-
teller at de oftere har opptridt som ansatte enn som tillitsvalgte. Det er stor variasjon
mellom kommunene i maten lokale ledere har trukket med seg tillitsvalgte pa.

I det konseptet KS har utviklet for utviklingsverksted og som har dannet malen
ogsd for dette arbeidsmiljoverkstedet, har de dillitsvalgte ingen sentral rolle. Noen
ganger inviteres de med, andre ganger ikke. Dette er vanligvis litt opp til deltaker-
kommunene selv 4 avgjore. Det er med andre ord ingen policy for 4 trekke med de
ansattes representanter pd utviklingsverksted. Tatt i betraktning av hvor viktig det
er med oppslutning fra de ansatte, kunne en vel ventet at det overordnet ble lagt
veke pd 4 trekke med de tillitsvalgte i noe storre grad. Om en tar opp dette pd lokalt
nivd, herer en ofte at dette har vart en forglemmelse eller at man ikke har ressurser
til 4 ta tillitsvalgte mer ut av sin ordinere jobb.

For gvrig har ingen av forbundene vart trukket inn i arbeidet. De kunne kanskje
ha vert med pa noen av fellessamlingene?

Aetat

Aetat eller Arbeidslivstjenesten har vert til stede ved flere av fellessamlingene. I Finn-
mark og Hordaland har de ogs stilt med ressurspersoner i noen av kommunene. I
en av kommunene fremheves samarbeidet med Aetat som béde godt og viktig av
bade ledere og ansatte. Der stilte Aetat med en person som bide holdt foredrag og
var padriver i arbeidet med 4 redusere sykefravaret.

9.2 SHDs betydning for prosjektarbeidet

Vedvarende og helhetlig fokusering pa arbeidsmiljo

Nettverksbyggingen foregar nd langs flere lop. SHD-initiativet har bidratt til & sette
arbeidsmiljeet hoyere opp pa dagsordenen i kommunene. Flere kommuner ser sam-
menhengen mellom trivsel, godt arbeidsmiljo og en effektiv og kvalitativt god
tjeneste. SHDs initiativ fungerer ikke bare som et bidrag til & forsterke nettverks-
byggingen, men ogsd som et bidrag til 4 sette arbeidsmiljoet i en organisatorisk sam-
menheng der arbeidsgiver og ansatte kommer sammen til felles innsats over tid.
Arbeidstilsynet og fagbevegelsen har lenge jobbet med dette. Deres engasjement har
vert basert pa lov- og avtaleverket, og deres argumenter har vert forankret i rettig-
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hetstenking. I verkstedskonseptet er oppmerksomheten mer rettet mot organisasjons-
utvikling, i dette tilfellet mot bedre arbeidsmiljo som virkemiddel for redusert fra-
var og/eller bedre tjenester. Dkt forstdelse for at trivsel og godt arbeidsmiljo er
«matnyttig» for arbeidsgiver (og bruker) og ikke bare en rettighet til ansatte, gir
grunnlag for & tro at kommunene vil videreutvikle satsingen pa bedre arbeidsmiljo.
Tidligere var arbeidsmiljospersmél mer en ad hoc-foreteelse der den ene parten var
mer interessert enn den annen.

SHDs betydning for nye tiltak

Enkelte ideer og lokale prosjekter og tiltak er kommet direkte som en folge av del-
takelsen pd oppstartseminaret. Disse ville neppe sett dagens lys uten initiativet fra
SHD. Her har kommunene stilt med ganske blanke ark. De fleste deltakerne har
nok ikke hatt fullt sd blanke ark. Det har vaert mer vanlig 4 komme til oppstart-
seminaret med &pent sinn, men like fullt med noen lokale problemstillinger en har
onsket 4 folge opp i dette verkstedet. Disse kommunene har hatt gnsker og behov
som har vert egnet til videreutvikling. Noen av disse tiltakene ville blitt gjennom-
fort uansett, andre ikke. Enkelte kommuner har hatt visse prosjektideer i starten,
men har endret dem som folge av at deltakerkommunene i regionen har blitt enige
om et felles opplegg. Sa finnes de kommunene som allerede var i gang med et
utviklingsprosjekt som kunne la seg definere inn under mélsettingen til SHD/RO.
For disse kommune har ikke SHD vert viktig for 8 komme i gang. Fellessamlinge-
ne kan likevel ha bidratt til & bedre resultatene. Til sist har vi noen fi kommuner
som ikke har gjennomfert regionale fellessamlinger, og som har brukt midlene fra
SHD mer som en subsidiering av et opplegg som allerede var godt i gang.

I surveyen ble informantene bedt om & vurdere hvilken betydning SHDs initia-
tiv har hatt for iverksettingen av lokale tiltak for arbeidsmiljoet. Litt over halvparten
mener at tiltakene kan fores direkte tilbake til SHDs initiativ, mens én av fire mener
at tiltakene var pdbegynt pa forhdnd (tabell 9.2). Det er vanskelig & trekke klare slut-
ninger om det vi spor etter ut fra tabell 9.2. I Hordaland var man for eksempel i
gang med ideene til et (likestillings- og) arbeidsmiljoverksted for SHDs planer var

Tabell 9.2 Vurdering av hvilken betydning SHDs initiativ har hatt for iverksettingen av lokale
tiltak for & forbedre arbeidsmiljoet. Antall.

Tiltakene er en Tiltakene var
folge av initiativet pabegynt for Vanskelig 3 si,
Region fra SHD SHD-initiativet ikke sikker Sum
Hedmark-Oppland 6 8 2 16
Hordaland 11 4 3 18
Trendelag 18 4 7 29
Finnmark 14 6 4 24
Total 51 24 18 93
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kjent. Likevel sier de fleste fra Hordaland at tiltakene er en folge av initiativet fra
SHD. I Hedmark-Oppland sier derimot et flertall at tiltakene var pdbegynt pa for-
hand. Ganske mange er usikre.

Myndighetene bryr seg og skaper gkt forstaelse for

arbeidsmiljg i kommunen

Béde ledere og tillitsvalgte i de kommunene vi besgkte uttrykker stor begeistring
for initiativet fra SHD. Vi vet fra personalforvaltningen hvor viktig det er for de
ansatte & «bli sett» av sin leder. Noe av det samme fenomenet gjor seg gjeldende i
forholdet mellom tjenestestedene ute i kommunene og myndighetene inne i hoved-
staden. Forventningene til narverende lederskap i tjenesteenhetene er rimeligvis
storre enn forventningene til myndighetenes nervar. Desto gledeligere nir myn-
dighetene ikke bare sender ut kravspesifikasjoner i form av lover og direktiver, men
ogsd gir inn med bidrag som med dette arbeidsmiljatilbudet.

SHDs oppfelging

I de kommunene vi har besokt i etterkant, fir SHD skryt for 4 folge opp prosjekt-
tildelingen med en evaluering. Spesielt fra «<nybegynnerne» understrekes det at inn-
satsen for bedre arbeidsmilje ma folges opp. De ber ogsd om rdd fra SHD/KS/Fafo
om hvordan de kan bli bedre til 4 gjennomfere endringsprosesser. For en del av
kommunene har det & fi vere med som deltakerkommune i seg selv vert opplevd
som en stimulans og anerkjennelse. Blant de kommune som vi i tillegg har besgkt,
er vi blitt mett med en betydelig grad av stolthet over 4 fi slik oppmerksomhet.

«Vigikk inn i dette med visjoner, og det er viktig at vi folges opp, bdde av SHD
(slik du fra Fafo gjor) og av ledelsen. Fellessamlingene med de andre kommu-
nene var veldig bra og KS-konsulenten var flink.» (Tillitsvalgt)

«Vi ma ikke stoppe opp selv om vi har hatt noen hvileskjar.» (Leder)

«Vi hadde nok ikke fatt til dette uten eksterne deripnere.» (Ullensvang)

SHDs naervaer

SHD har stilt med representant pd oppstartmetene og pd noen av de andre felles-
samlingene. Representanten har dels informert om departementets gnsker med sitt
arbeidsmiljeengasjement og dels fortalt litt om den interne oppbyggingen av depar-
tementet. Bide narvaret i seg selv og formidlingen fra SHD har vart omtalt i po-
sitive ordelag.

«Det viser at myndighetene de bryr seg. Etter dette har arbeidsmiljoet kommet
mer i fokus her i kommunen. Flere er interessert i det vi driver med. Det har
ogsd gitt okt oppmerksomhet for arbeidet virt i kommunestyret.» (Ostergy)
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@kt status for styrking av arbeidsmiljoet

En forutsetning for & bli deltakerkommune var at kommunenes sgknad til SHD pa
forhand skulle ha vert behandlet politisk. En behandling som «bare» hadde vert
foretatt i ridmannens ledergruppe ble ogsd godtatt. Dermed er toppledelsen i
kommunene i det minste blitt orientert om prosjektet og om at arbeidsmiljo er satt
pa dagsordenen ogsd i SHD. I noen av kommunene har dette fort til en reell topp-
forankring av prosjektet. I andre har en i det minste oppnadd at flere ledere og
politikere har fitt eynene opp for arbeidsmiljoet.

«Dette er forste gang vi gjor noe slikt, og det har veert fint & fi vare med. Penge-
ne har vert en gulrot. Det viktigste med pengene og SHDs engasjement er at
prosjektet og innsatsen for arbeidsmilje har fitt storre status hos politikerne.»

(Leder Ullensvang)

Rapportering og gkonomisk stotte

I startfasen kom det frem en del kritikk mot SHD fordi departementet enten var
for detaljstyrende eller krevde alt for omstendelige rapporter av deltakerne. Vér
erfaring er snarere den motsatte. For det forste har SHDs begrensede nerver blitt
godt mottatt og snarere vert noe mange kommunale ledere ville hatt mer av. For
det annet har SHDs engasjement vert en styrke for mange av de kommunale akto-
rene. For det tredje har ikke SHD blandet seg inn underveis. SHD ga en del krite-
rier for deltakelse i forkant av sekeprosessen. Ved 4 soke har kommunene i prinsip-
pet godtatt disse. Enkelte av kravene ble for gvrig frafalt. For det fjerde har mange
kommuner tatt ganske lett pé rapporteringen. De fleste har skrevet ganske korte
rapporter pé én til to sider. Noen har skrevet litt mer. Knapt en firedel av kommunene
har oppgitt tall for sykefraver og turnover. En begrenset tids- og ressursramme, og
et svake faglig grunnlag for 4 korrelere arbeidsmiljotiltak med sykefraver, tilsier at
suksessmal basert pa tallfesting av redusert sykefraver ikke er et realistisk mal. Like
fullt mener vi kommunene i sterkere grad burde ha jobbet med & utvikle en god
sykefravarsstatistikk , ikke for dette prosjektets skyld, men som et ledd i en mer
langsiktig oppfolging av sykefraversarbeidet.

Bruken av den gkonomiske stotten har variert. Hedmark-Opplandskommune-
ne har brukt samtlige midler og i tillegg lagt til like mye selv pa sine store felles-
samlinger. Agderkommunene har bruke alt lokalt. De fleste av deltakerkommune-
ne befinner seg et sted imellom. Vi har kun mottatt regnskap fra en mindre del av
deltakerne. Foruten reise- og oppholdsutgifter i tilknytning til fellessamlingene, har
en del av midlene gatt til dekking av vikarutgifter. En mindre sum har gitt til
studietur til for eksempel et kompetansesenter eller en nabokommune. Noe er ogsd
gatt til utstyr. De kommunene som har hatt lite utgifter til fellessamlinger har i stedet
brukt en sterre del av midlene til interne seminarer.
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Vedlegg 1

Seksjonsvis sykefravaersstatistikk

Eksempel hentet fra Serum kommune

Hele
Seksjon Januar Febr Mars April  Mai Juni Juli August Sept Okt Nov Des aret
Kultur- 230 070 580 080 070 220 000 1,70 2,80 1,89
kontoret
Barnevern 360 260 240 3,90 040 000 920 230 0,90 2,81
Drift og 070 1,40 0,00 3,00 630 610 670 580 590 3,99
vedlikehold
Helse-
) 530 12,10 3,90 4,20 200 230 240 150 7,00 4,52
tjenesten
Grunnskolen 7,90 850 6,10 620 520 430 260 3,30 5,40 5,50
Servicesenter 4,70 580 4,90 3,50 590 690 9,00 7,70 8,60 6,33
Plan og 1210 940 14,10 7,80 1,90 3,70 6,00 6,60 4,10 7,30
utb.seksjon
PRO 1030 920 840 10,10 800 520 500 500 7,10 7,59
Barnehager 7.10 930 9,00 810 580 590 650 7,50 9,60 7,64
el 890 9,90 9,30 10,20 10,90 13,90 14,20 11,60 8,60 10,83
tjenesten
TOTALT 760 810 690 700 630 590 560 550 680 6,63
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Innsats for arbeidsmiljget
i pleie- og omsorgssektoren

| denne rapporten beskriver vi hvordan 19 kommuner i fem
regioner har gatt frem for a styrke arbeidsmiljget i pleie- og
omsorgssektoren; dels som et mal i seg selv og dels som et
virkemiddel for & oppna bedre effektivitet og tjenestekvalitet og
redusert sykefraveer. Arbeidet i kommunene har pagatt over cirka
to ar. Det har veert lagt opp som fem regionale utviklingsverksted
der kommunene har mgttes til jevnlige fellessamlinger for
erfaringsutveksling og faglig pafyll.

Blant de sparsmal rapporten forseker a besvare, er disse:

e Harde regionale fellessamlingene styrket kommunenes kompetanse om
forhold som bevirker godt og darlig arbeidsmilje?

e Har samlingene motivert kommunene til a iverksette tiltak for a bedre
arbeidsmiljoet?

e Hva gjor kommuner som lykkes med utviklingsarbeidet til forskjell fra
kommuner som forsgker det samme uten a lykkes like godt?
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