
 
 

 

Ketil Bråthen og Leif E. Moland  

Helt fram, på vei mot heltidskultur 
  

 

 

Fafo-rapport 2025:07 



 

 

Helt fram, på vei mot heltidskultur 

Fafo har fulgt kommunene Drammen og Fredrikstad og bydel Østensjø i 
Oslo i deres arbeid med å utvikle ny kunnskap om heltidskultur i kommunale 
helse- og omsorgstjenester. I 2019 satte de tre kommunene en rekke ambi-
siøse mål for prosjektet. I denne rapporten søker vi svar på blant annet føl-
gende spørsmål: 

• Hvordan gjennomføre involveringstiltak som bidrar til oppslutning om 
heltid og store stillinger? 

• Hvilke arbeidstidsordninger fører til mer heltid og flere store stil-
linger? 

• Hvordan sikre tilstrekkelig kvalifisert personell, som samtidig skaper 
et bærekraftig arbeidsmiljø og forbedrer tjenestekvaliteten? 

Fafo-rapport 2025:07 

ISBN 978-82-324-0761-3 

ISSN 2387-6859 

ID-nr.: 20920 

© Fafo 2024 



 

Fafo-rapport 2025:07 / Helt fram, på vei mot heltidskultur 1 

Innhold 

Forord .................................................................................................................. 3 

Sammendrag ........................................................................................................ 4 
Hovedfunn ........................................................................................................................... 5 
1 Innledning ........................................................................................................ 16 
1.1 Rapportens gang .......................................................................................................... 16 
1.2 Prosjektmål og problemstillinger ................................................................................. 17 
1.3 FoU-utfordring, design og metode .............................................................................. 19 
1.4 Gjennomføring og data ................................................................................................ 19 
2 Involvering i tre kommuner ................................................................................ 25 
2.1 Tre kommuner, tre metoder og opplegg ...................................................................... 25 
2.1 Bydel Østensjø: workshops og idépropell ................................................................... 25 
2.2 Fredrikstad: prekesjapper og tjenestedesign .............................................................28 
2.3 Drammen: involveringsaktiviteter på fire nivåer ........................................................ 33 
2.4 Oppsummering .......................................................................................................... 38 
3 Faktiske stillingsstørrelser ................................................................................ 39 
3.1 Utviklingen hos Bydel Østensjø, Fredrikstad og Drammen ........................................ 39 
3.2 Utviklingen ved pilottjenestestedene ......................................................................... 41 
4 Arbeidstid, arbeidsmiljø og tjenestekvalitet ....................................................... 45 
4.1 Hvem er de ansatte i undersøkelsen? ........................................................................ 45 
4.2 Stillingsstørrelse og ønske ......................................................................................... 46 
4.3 De heltidsansatte ....................................................................................................... 49 
4.4 Fysiske og mentale belastninger ............................................................................... 54 
4.5 Trivsel og fritid ............................................................................................................ 55 
4.6 Tjenestekvalitet ...........................................................................................................56 
4.7 Oppsummering ...........................................................................................................62 
5 Heltidserfaringer sett fra oven........................................................................... 63 
5.1 Hvor står arbeidet med heltid i dag? Om retning og oppslutning .............................. 63 
5.2 Bydel Østensjø ........................................................................................................... 63 
5.3 Fredrikstad kommune ................................................................................................. 75 
5.4 Drammen kommune .................................................................................................... 87 
6 Heltidserfaringer sett fra ansattes perspektiv .................................................... 95 
6.1 Fra involvering til endring i Helt fram-prosjektet .........................................................95 
6.2 Ansatte i tjenestepilotenes syn på Helt fram .............................................................. 97 
6.3 Utfordringer i prosjektarbeidet .................................................................................. 98 
6.4 Hvilke endringer har skjedd i pilotene? .................................................................... 100 
6.5 Helt fram har også ført til større endringer i noen piloter ........................................ 102 
6.6 Oppsummering: Hva har Helt fram betydd for pilotene? ......................................... 109 
7 Oppsummering av funn .................................................................................... 110 

8 Drøfting av motstand og løsninger .................................................................... 119 



 

Fafo-rapport 2025:07 / Helt fram, på vei mot heltidskultur 2 

8.1 Hva inngår i ansatte, tillitsvalgte og lederes motstand mot heltidsstillinger? ........... 120 
8.2 Hvordan kan motstanden endres og hvordan begrunnes viljen til å etablere og gå inn 
i heltidsstillinger? ............................................................................................................ 123 
8.3 Personalmessige tap og gevinster ........................................................................... 127 
8.4 Avslutning .................................................................................................................. 131 
Litteratur .......................................................................................................... 136 

Tabell- og figurvedlegg ..................................................................................... 139 
 

 



 

Fafo-rapport 2025:07 / Helt fram, på vei mot heltidskultur 3 

Forord   

Dette er tredje og avsluttende rapport om innovasjonsprosjektet «Helt fram – en ny vei 
mot heltidskultur», som er finansiert av Norges forskningsråd gjennom programmet 
HELSEVEL. 

Kommunene Drammen, Fredrikstad og Bydel Østensjø i Oslo har prøvd ut nye tiltak for å 
utvikle en heltidskultur i de kommunale pleie- og omsorgstjenestene. Innovasjonen i 
prosjektet ligger i å utvikle og gjennomføre involveringstiltak som kan motivere ledere 
og ansatte til å ville prøve ut ulike turnus- og rekrutteringstiltak som skal bidra til at flere 
arbeider heltid. 

Inkludert planlegging og forprosjekt har Helt Fram pågått i åtte år. Koronapandemien i 
2020 og 2021 med strenge smitteverntiltak, ekstraordinære tjenesteutfordringer og der-
etter høyt sykefravær har gjort mellomfasen i utviklingsarbeidet svært vanskelig. Dette 
har medført at prosjektperioden er blitt utvidet med ett år.  

Vi ønsker å takke alle ledere, ansatte, tillitsvalgte, politikere og brukerrepresentanter i de 
tre kommunene som har delt synspunkter og erfaringer i samtaler og intervjuer, svart på 
spørreundersøkelser og bidratt på ulike samlinger. 

En særlig takk til de lokale prosjektlederne, Beate Midttun (Fredrikstad), Bente Forøy 
(Bydel Østensjø), Kristina Vejlgaard og Ingjerd S. Bratsberg (begge Drammen), for god 
tilrettelegging og fine diskusjoner. 

Takk også til våre kollegaer Terje Olsen og Sofie S. Engedal for nyttige kommentarer og 
korrektur. Eventuelle feil og mangler i notatet er forfatternes ansvar. 

 

Oslo, februar 2025 

Ketil Bråthen og Leif E. Moland 
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Sammendrag  

Dette er den tredje og siste forskningsrapporten fra Helt fram-prosjektet, der Fafo har 
fulgt kommunene Drammen, Fredrikstad og Bydel Østensjø i Oslo i deres arbeid med å 
utvikle en heltidskultur i helse- og omsorgstjenestene. Utbredelsen og bruken av heltid 
og deltid varierer betydelig mellom kommuner. Disse praksisene er et resultat av lokale 
normer, forståelser og oppfatninger som sammen danner en distinkt organisasjonskul-
tur. For å forstå hvor sterke slike normer og forventninger er, kan det være nyttig å se til 
heltidsandeler og/eller gjennomsnittlig stillingsstørrelse. Definisjon av (sterk) heltidskul-
tur kan være når minst 80 prosent av de ansatte arbeider heltid. I tillegg kjennetegnes 
heltidskultur av en helhetlig arbeidsgiverpolitikk som reflekterer utformingen av stil-
lingsutlysninger, plandokumenter og ulike arbeidsgiverpolitiske retningslinjer og et bæ-
rekraftig arbeidsmiljø.  

De tre kommunene satte i 2019 ganske ambisiøse mål, både tiltaksmål, resultatmål og 
effektmål. Tiltakene som skal gjennomføres inkluderer blant annet gjennomføring av in-
volveringstiltak, utprøving av nye arbeidstidsordninger, flere heltidsutlysninger og utvik-
ling av mer robuste turnuser. Resultatmål inkluderer økt andel ansatte på heltid, økning i 
gjennomsnittlig stillingsstørrelse, og en reduksjon i både frivillig og ufrivillig deltid samt i 
bruken av vikarer. Effektmålene knytter seg til mer kvalifisert personell, et mer bære-
kraftig arbeidsmiljø og forbedret tjenestekvalitet. 

Selv om heltidsstillinger lenge har vært et politisk mål, har ingen kommuner lykkes med 
å etablere en varig heltidskultur. Dette gjelder også for de tre kommunene som deltok i 
prosjektet, selv om de har kommet et stykke på vei. Deltidskulturen er fortsatt sterk i de 
norske pleie- og omsorgstjenestene, og kommuner som har forsøkt å implementere en 
heltidskultur, har møtt betydelig motstand fra både ledere og ansatte. 

Hovedmålet med forskningsprosjektet har ikke vært å kartlegge heltidsandeler eller stil-
lingsstørrelser, men å studere hvilke involveringstiltak som har blitt satt i verk for å bryte 
ned motstand og skape oppslutning rundt tiltak som kan føre til større stillinger og en 
sterkere heltidskultur. 

Da Helt fram-prosjektet ble startet i 2020, hadde de tre kommunene klare intensjoner 
om å utvikle en sterk heltidskultur, og disse intensjonene er fortsatt til stede fem år se-
nere. Hvis de satte målene for prosjektet blir nådd, vil kommunene ha utviklet en solid 
heltidskultur. I dag har de fortsatt en sterk deltidskultur, og bare noen få tjenestesteder 
har iverksatt tiltak som har ført til stillingsstørrelser som tyder på en middels sterk hel-
tidskultur. 

Involveringsarbeidet 
De tre kommunene har valgt ulike tilnærminger i sitt involveringsarbeid. Fredrikstad fikk 
en sterk start med sine prekesjapper, men møtte utfordringer i overgangen fra mental 
og kunnskapsmessig involvering til forpliktende og praktisk fornyelse av bemannings-
planer og turnuser. Bydel Østensjø gjennomførte idépropeller som skapte oppmerksom-
het for problematikken i de delene av tjenestene som hadde de minste stillingene. 
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Drammens offisielle involveringstiltak nådde ikke ned til de ansatte, men en restart med 
nye Personas-samlinger de siste to årene har vært til hjelp i det praktisk endringsarbeid. 

Helt fram har gjennomført 13 felles nettverkssamlinger med mellom 50 og 100 deltakere 
per samling. Deltakerne har inkludert avdelingsledere, virksomhetsledere, kommunal-
sjefer og direktører samt tillitsvalgte fra alle de fire forbundene, personell fra HR- og 
økonomiavdelinger, prosjektledere og forskere. Vi har hatt halvdags-, heldags og toda-
gerssamlinger. Disse samlingene har hatt god oppslutning. Deltakerne har uttrykt at de 
har lært mye og at de har fått motivasjon til å jobbe med lokale tiltak. 

Hovedfunn 

Hvilke arbeidstidsordninger tas i bruk? 
Kommunene har forsøkt å ta i bruk en rekke nye arbeidstidsordninger. Det vanligste har 
vært ulike varianter med lange vakter i helgene og hyppigere helgevakter. I løpet av det 
siste året har noen kommuner også startet å bruke års- og kalenderplaner, som gir de 
ansatte flere valgmuligheter og økt fleksibilitet. Til tross for disse initiativene, finnes det 
få eksempler på fullførte forsøk, og ingen har lykkes med å utvikle den ideelle kombina-
sjonen av års- eller kalenderplaner og optimale langvakter., slik at behovet for små del-
tidsstillinger og vikarer reduseres ytterligere. 

En annen tilnærming som benyttes er såkalt «heling av vakter». Dette innebærer at når 
stillinger og stillingsandeler blir ledige, vurderes det om disse kan brukes til å gi deltids-
ansatte større stillinger. Dette skjer gjerne uten å endre på turnusen og er bare en form 
for flikking på turnusen. Heling som eneste metode kan gi enkelte ansatte større stil-
linger, men det er vanligvis ikke nok til å skape heltidskultur.  

Hvor stor andel av stillingene lyses ut som heltidsstillinger?  
For å fremme utviklingen av en heltidskultur, må kommunene etablere en utlysnings- og 
ansettelsespraksis som reflekterer at store og hele stillinger er normen. I spørreunder-
søkelsen oppga 24 av 39 politikere at de syntes det ble lyst ut for mange deltidsstil-
linger. 

En gjennomgang av stillingsannonser viser at deltidsstillinger dominerer blant utlysning-
ene. I tillegg utlyses et betydelig antall små helgestillinger, vikar- og ekstravaktstillinger, 
samt nullprosentstillinger. For sykepleiere er deltidsstillinger også vanlige, men her er 
heltidsstillingene i flertall. Behovet for arbeidskraft til vakter som ikke dekkes av faste 
ansatte er fortsatt stort.  

Fortsatt mange vikarer    
Langvakter i helgene og flere stillinger der ansatte jobber annenhver helg med vanlige 
vaktlengder er tiltak som effektivt reduserer omfanget av vakante stillinger, og dermed 
også behovet for vikarer, særlig i helgene. Disse tiltakene har blitt prøvd ut i alle de tre 
kommunene. I løpet av det siste året har kommunene også begynt med års- og kalen-
derplaner. Når disse kombineres med økt grunnbemanning og analyser av fraværs-
mønsteret, og de to nevnte tiltakene over, vil vikarbruken kunne reduseres betydelig. 
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Ingen av kommunene har gjort alle disse tiltakene på ett sted. Bydel Østensjø har kom-
met lengst gjennom sine iverksatte tiltak med å følge grunnbemanningslæren. De to 
andre kommunene har kommet lengst med utprøving av tiltak for å løse helgefloken. 
Disse er på trappene til å innføre årsplaner, men avdelingslederne har ikke det samme 
økonomiske handlingsrommet som i Bydel Østensjø til å øke grunnbemanningen ved å 
overføre midler fra et forventet vikarbudsjett til faste stillinger.  

Skal vi dømme ut fra stillingsutlysningene i de tre kommunene (jf. tabell 7.1), er vikarbe-
hovet fortsatt stort. Intervjuer med ledere og tillitsvalgte indikerer imidlertid at vikarbru-
ken er på vei ned. Dette gjelder først og fremst Bydel Østensjø som har kommet lengst 
med utviklingen av mer robuste bemanningsplaner. Vi kan også vurdere vikarbruken ut 
fra kostnadene som går med til dette. 

Hvor mye har stillingsstørrelsene økt? 
Økningen i heltidsandeler viser store variasjoner. Sju piloter har en heltidsandel på over 
55 prosent, noe som er 20 prosentpoeng høyere enn landsgjennomsnittet, men fortsatt 
godt under målsettingen. På den annen side har fire av pilottjenestedene en heltidsan-
del som er under 30, og ligger med det under landsgjennomsnittet. De resterende ni har 
en heltidsandel som befinner seg et sted midt imellom disse ytterpunktene.  

Åtte tjenesteder har en gjennomsnittlig stillingsstørrelse på over 80, med noen nærmere 
90 prosent. Tjenestesteder som yter hjemmesykepleie, har overveiende de største stil-
lingene, mens boliger til utviklingshemmede har, med noen unntak, flest små stillinger.  

Resultatene som er oppnådd i pilotenhetene ligger langt unna målene som ble satt for 
dem. De ligger nærmere nivået som ble satt for hele tjenesteområdet i hver av kommu-
nene. Det vil si at mange er på god vei mot målene for 2029. 

Store interne heltidsvariasjoner 
Det er også store variasjoner innad i kommunene, både i nivået på stillingsstørrelser og i 
hvordan utviklingen har vært. Noen tjenestesteder har tre ganger så høy heltidsandel 
som andre, og mens mange har hatt en viss økning, har enkelte stått stille eller opplevd 
tilbakegang. På noen tjenestesteder har økningen i heltidsandel vært større enn øk-
ningen i gjennomsnittlig stillingsstørrelse. Dette tyder på at de fortsatt har en del helge-
stillinger. 

Arbeidsmiljøet 
I spørreundersøkelsen oppgir flertallet av de ansatte at de trives godt på arbeidsplas-
sen. En forholdvis høy andel opplever utfordringer med å kombinere arbeidstid med pri-
vatliv og fritidsaktiviteter. Videre viser undersøkelsen at arbeidstidsordninger har stor 
innvirkning på de ansattes fysiske og mentale belastning. Spesielt ansatte i tradisjonelle 
turnusordninger rapporterer som ventet større grad av slitenhet. For øvrig er det ingen 
ting i undersøkelsen som tilsier at arbeidet med heltidskultur har gjort flere mer slitne. 

Bruker møter færre forskjellige tjenesteytere 
Med større stillinger, mindre personalgrupper og redusert vikarbruk møter bruker færre 
tjenesteytere under forutsetning av at vikarbruken ikke går opp. 19 av 20 pilottjeneste-
steder har hatt en økning i både heltidsandelen og den gjennomsnittlige 
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stillingsstørrelsen. Dette indikerer at personalgruppene har blitt mindre, og at brukerne 
trolig møter færre ansatte. Bruken av lange vakter har vært et viktig tiltak for å oppnå 
dette. 

Ønsket arbeidstid 
Flertallet av de spurte er tilfredse med sin nåværende stillingsprosent, men en betydelig 
andel ønsker seg også større stilling enn det de har i dag. Samtidig uttrykker en stor 
gruppe deltidsansatte et ønske om å fortsette med deltidsarbeid. Det kommer frem for-
klaringer på denne «ønskede deltiden» i spørreundersøkelsen. Mange peker på at de 
ønsker en fast deltidsstilling som gir dem fleksibilitet til å ta ekstravakter når det passer. 
Andre fremhever at deltidsarbeid gir dem muligheten til å ha mer fritid enn hva en full-
tidsstilling tillater, mens noen mener at deltidsarbeid er mindre slitsomt enn en hel stil-
ling. Våre data viser dessuten at mange ansatte jobber en del ekstra. 

Tjenestekvalitet 
De fleste ansatte føler de har nødvendig kompetanse til å utføre arbeidet, og kompetan-
sedekningen vurderes som god på dagtid, men svakere på natt og i helger. Ansatte me-
ner tjenestene er trygge og forutsigbare, men påpeker at en del brukere møter unød-
vendig mange ansatte, noe som kan påvirke kontinuiteten og kvaliteten i tjenestene.  

Spørreundersøkelsen og intervjuer med ansatte viser at kun en liten andel av ansatte 
oppgir å ha vært en del av prosjektet. Dette tyder på lav bevisst rundt prosjektet ved pi-
lottjenestestedene, og at endringene som har skjedd de siste årene nok har blitt oppfat-
tet som en del av generelle forbedringstiltak i kommunen, snarere enn som spesifikke 
prosjektinitiativer. Ledere og tillitsvalgte har vært mer involvert i prosjektet, og mange 
mener at Helt fram har hatt en indirekte effekt ved å sette fokus på heltidsspørsmålet, 
men med begrenset praktisk gjennomføring.  

Feilslått topplederforankring   
På tross av at man hadde lokale styringsgrupper og prosjektgrupper, har prosjektet 
manglet involverte toppledere. En del av topplederne har kunnet snakke varmt om hel-
tidssatsingen på samlinger og i andre fora hvor de har blitt bedt om å si noe. Men det er 
få som har etterspurt resultater på eget initiativ og vist aktivt eierskap til prosjektet. Der-
med har ikke avdelingslederne hatt så sterke incentiver ovenfra i organisasjon. Disse 
har heller ikke fått den støtten flere opplagt har hatt behov for når forsøkene ved tjene-
stedene har møtt motstand fra ansatte og tillitsvalgte, eller det har vært behov for hjelp 
med teknisk kompetanse til å lage gode turnuser.  

Hvorfor ønsker mange ledere å beholde deltidskulturen?  
Lederne vi har intervjuet står bak målsettingen om å utvikle heltidskultur. Det er derfor 
ikke vanlig at noen eksplisitt sier det motsatte. Samtidig er det en del ledere som ikke 
aktivt går inn for å redusere omfanget av deltid. Når de ikke gjør dette, har det flere for-
klaringer. De fleste argumentene er situasjonsbetinget. Det sjelden noen sier at et høyt 
omfang deltidsstillinger er å foretrekke.  
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Individets frihet og behov for deltidsarbeidskraft 
Det er snarere slik at deltidsstillinger er viktig av hensyn til individets frihet og særskilte 
behov, og ut fra behovet for å få bemanningsplaner med dårlige turnuser til å gå opp. 
Da blir deltidsansatte god reservearbeidskraft.  

Ønsker ikke motstand fra kjernearbeidskraften 
De tradisjonelle turnusene er laget slik at de dekker kjernearbeidskraftens ønsker. 
Mange av de nye tiltakene for heltidskultur bryter med det innarbeidede mønsteret og 
det reduserer kjernearbeidskraftens definisjonsmakt. I enkelte tilfeller bryter tiltakene 
med arbeidstakerorganisasjonenes oppfatninger av hvordan arbeidet og arbeidsøktene 
skal fordeles. Denne motstanden er heller ikke i seg selv et argument for å opprettholde 
et stort omfang av deltidsstillinger, men det er en delforklaring på at ledere ikke er så 
aktive på den nye veien mot heltidskultur.  

Kostbart med heltid når turnusen er dårlig 
Økt andel heltidsansatte blir kostbart når det skal skje med den tradisjonelle turnusen 
som er satt opp med 7,5-timersvakter og arbeid hver tredje helg. Disse går kun opp der-
som de suppleres med små deltidsstillinger og ekstrahjelper. Når stillinger på dette 
grunnlaget økes, uten at de samme ansatte jobber mer i helgene, fører dette til overbe-
manning i ukedagene. Basert på slike kostandserfaringer fra, er det også rimelig at poli-
tiske og administrative ledere setter foten ned.   

Feilaktige IA-fortolkninger om ansatte med redusert arbeidsevne 
Enkelte ledere, tillitsvalgte og politikere er kritiske til satsingen på heltidskultur fordi den 
oppfattes å stå i strid med verdiene i IA-avtalen. Deltidsstillinger kan være en god inng-
ang til arbeidslivet for personer med redusert arbeidsevne. Dersom det ikke er mulig å 
tilrettelegge arbeidet slik at en ansatt kan jobbe i full stilling, vil deltid også kunne være 
en løsning for at vedkommende skal kunne forbli i arbeid.  

Disse argumentene for deltidsstillinger står imidlertid ikke i motsetning til arbeidet om å 
utvikle en moderat, sterk heltidskultur der heltidsandelen er på mellom 70 og 90. Da er 
det godt rom for deltidsstillinger også. Ut fra resonnementene rundt «den gode vakta» 
med stabilt personale i store stillinger og personalgrupper med et moderat lederspenn, 
er det snarere tvert imot å forvente at et slikt miljø kan ivareta og ha utbytte av medar-
beidere med redusert arbeidsevne.  

Mindre motstand fra tillitsvalgte 
Partsamarbeid er vanskelig når det krever at deltakerne må revurdere sine posisjoner. Vi 
har sett at tillitsvalgte i Helt fram har lært mye av å delta i utviklingsarbeidet og at de 
medgir at de i starten var negative til å prøve ut tiltak de nå, fire år senere, er positive til. 
Her er aktørbildet sammensatt og vi skal utdype det her. Men det er ikke bare forbun-
dene sentralt som med sine standpunkt tidvis gjør det vanskelig for ledere å gjennom-
føre tiltak for å utvikle den heltidskulturen alle er enige om.  

Manglende støtte fra ledelsen 
Avdelingsledere opplever ofte manglende støtte fra ledelsen. De oppgir å ikke ha til-
strekkelig handlingsrom og kunnskap for å kunne drive etter nye bemanningsmodeller. 
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Samtidig som de ofte er for opptatt med daglige oppgaver til å skaffe seg ny kunnskap 
og skaffe seg inngående innsikt i av avdelingens økonomiske drift. Mange ledere uttryk-
ker nå at de ikke har den nødvendige kompetansen eller verktøyene for å regne ut hvil-
ket handlingsrom de faktisk har. Uten tilstrekkelig støtte kan lederne miste motivasjonen 
og gi opp endringsprosessen. Det er derfor avgjørende at lederne får nødvendig bistand 
og støtte for å lykkes med utviklingsarbeidet. 

Manglende handlingsrom og motivasjon 
En av de store utfordringene i arbeidet for heltidskultur er at avdelingsledere ikke har til-
strekkelige fullmakter og turnusteknisk kompetansestøtte til å utvikle bedre beman-
ningsplaner. Dette skaper en barriere for å implementere tiltak som kan fremme større 
stillinger og mer forutsigbare arbeidstidsordninger. Selv om mange ledere har gode in-
tensjoner og ønsker å legge til rette for et mer helhetlig bemanningsopplegg, blir de ofte 
bundet av overordnede føringer og økonomiske rammer. Uten tilstrekkelig handlingsrom 
risikerer de å bli forvaltere av eksisterende turnusordninger, snarere enn pådrivere for 
utvikling og innovasjon. 

For å styrke arbeidet med heltidskultur er det derfor avgjørende at avdelingsledere får 
større beslutningsmyndighet kombinert med bedre tilgang på turnusteknisk støtte. Også 
erfaringer fra andre kommuner, viser at lederstøtte og helhetlige bemanningsstrategier 
er viktige faktorer for suksess.  

Motstand og framgang 

Ansattes motstand 
Det har vært betydelig motstand fra ansattes mot å være med på tiltak som gir større 
stillinger. Denne motstanden begrunnes dels i jobbeksterne forhold og dels i forhold på 
arbeidsplassen. 

Arbeidstakerorganisasjonenes motstand 
Arbeidstakerorganisasjonene støtter intensjonene om å utvikle heltidskultur i helse- og 
omsorgstjenestene. De har først og fremst vært opptatt av medlemmene ikke skal måtte 
jobbe ufrivillig deltid.  

Likevel har det vært betydelig motstand mot utprøving av enkelte arbeidstidsordninger 
også fra tillitsvalgte i Helt fram-kommunene. Antall helgetimer, lengde på vaktene, resti-
tusjonsperioder og kompensasjon for helligdagsjobbing er blant de mest kjente strids-
områdene.  

Politikeres motstand 
Politikerne ser også fordelene med heltidskultur når dette blir forklart og vi har ikke in-
tervjuet noen som er imot at flere kan jobbe i større stillinger. Men de er opptatt av at 
ansatte selv må få velge hvor mye de vil jobbe, og så lenge det er mange som vil jobbe 
ekstravakter, er de skeptiske til de mest ambisiøse heltidsmålene. Vi har ikke møtt politi-
kere som har sagt ansatte og tillitsvalgte imot når disse har sagt nei til å være med på 
konkrete heltidsfremmende tiltak. En del av politikerne er på samme måte som noen av 
topplederne, bekymret for at heltidstiltak og tjenestestyrte bemanningsplaner skal være 
kostnadsdrivende. I arbeidsgiverspørsmål som dette er imidlertid de fleste politikere 
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tilbakeholdne. De støtter seg til den administrative ledelsen. I den grad det er riktig å 
omtale noe som motstand fra politikere, er det at en del av dem har et konservativt syn 
på økonomistyringen og de ansattes frihet til å velge og slik lett blir forsvarere av en 
sterk deltidskultur.   

Nye holdninger 
Når ledere og tillitsvalgte vurderer hva som er oppnådd i Helt fram-prosjektet, hører vi 
sjelden om enkeltstående turnustiltak eller økte stillingsstørrelser. De som kjenner sekt-
oren og heltid-deltidsproblematikken godt, refererer umiddelbart til holdningsendringer i 
kommunen. De viser til at arbeidet med å skape større og hele stillinger krever en kultu-
rendring, og at arbeidet med å endre kultur, kan kreve stor innsats og god tid. Dermed 
er de mer opptatt av å beskrive holdningsarbeidet, at kunnskapen om heltidsgevinster 
har økt i hele organisasjonen. Kommunens heltidsambisjoner ligger fast, konkrete tiltak 
prøves og man synes utviklingen mot heltidskultur går sakte, men sikkert riktig vei. De 
synes de ser lys i enden av tunellen.    

Politisk oppslutning 
Politikernes forståelse for heltidsarbeidet gjenspeiles i hva slags og hvor mye informa-
sjon de får. De fleste kjenner til gevinstene, men er samtidig skeptiske til kostnadene. 
Dermed er det lett å sette hele problematikken litt på vent. Informasjonen om heltid og 
nye bemanningsplaner har økt i Bydel Østensjø. Dermed har administrasjonen fått økt 
forståelse og forankring i arbeidet med nye bemanningsplaner. Informasjonen til politi-
kerne har avtatt i Drammen og Fredrikstad. Dermed har de to kommunene fått mer indif-
ferente politikere, mens heltidsarbeidet har mistet viktige pådrivere.    

Holdninger i toppledelsen 
En av største endringen i toppledelsens syn på bemanningsplaner som fremmer heltids-
kultur, har kommet i forbindelse med lederskifter. Dette har kommet særlig til uttrykk i 
Bydel Østensjø der to nye toppledere gikk i spissen for å innføre grunnbemanningslæ-
ren. Dermed fikk andre ledere med samme syn viktig støtte til å bistå avdelingslederne 
med implementeringen. Fredrikstad kommune har hatt mange lederskifter som i perio-
der har redusert kunnskapen om heltidsgevinstene og dermed også påvirket toppledel-
sens holdninger i negativ retning. Det siste året har toppledelsens holdninger til heltids-
fremmende bemanningsplaner mer positive. Dette følger dels av utskiftninger og at nå-
værende ledelse har fått mer kunnskap.  I Drammen kommune har vi ikke sett tilsva-
rende holdningsendringer som i de to andre kommunene. Her har toppledelsen vært re-
lativt distansert til heltidsarbeidet i hele perioden, antakelig fordi de ikke har endret syn 
på kostnadsspørsmålet.    

Koronaproblemer 
Koronapandemien krevde ekstraordinære ressurser og gjorde det samtidig vanskelig å 
møtes. Dette skapte vanskelig forhold for utviklingsarbeid og kan være en medvirkende 
forklaring til at aktiviteter i midtperioden ble satt på vent.    

Holdningsendringer hos avdelingslederne 
Det siste året av Helt fram-prosjektet har vi sett flere eksempler på at holdningsend-
ringer i toppledelsen kan gi avdelingslederne mer økonomisk handlingsrom og 
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inspirasjon til å prøve ut flere heltidsfremmende tiltak. Holdningsendringen ligger i ny 
kunnskap om at heltidsfremmende bemanningsløsninger som reduserer bruk av vikarer 
og overtid, i tillegg til å gi bedre tjenester og mer bærekraftig arbeidsmiljø, også kan 
gjennomføres uten kostnadsøkninger.   

Holdningsendringer blant tillitsvalgte 
En del av de tillitsvalgte har i motsetning til verneombudene, vært ganske kritiske til 
noen av tiltakene som arbeidsgiver har ønsket å prøve ut.  

I spørsmålet om holdningsendringer, er de plasstillitsvalgte i utgangspunktet overvei-
ende pragmatiske. De er som oftest løsningsorienterte og lyttende til medlemmene. Vi 
har derfor ikke sett så mange eksempler på at disse har måttet gå gjennom krevende 
endringer i synspunkter på tiltak som fremmer heltidskultur.  

Når det gjelder de hovedtillitsvalgte, er bildet mer sammensatt. Det er disse som er vant 
til å være i forhandlerrollen og til å stå i bresjen for streik og avgjørelser som enten opp-
muntrer til eller sier stopp til innovasjonstiltak. Hovedtillitsvalgte kan oppleve krysspress 
mellom plasstillitsvalgte og medlemmers lokale pragmatisme og forbundenes mer for-
melle prinsippfasthet rapporten ser vi eksempler på tillitsvalgte som medgir at de har 
vært for negative til å prøve ut enkelte tiltak. De forteller at de har endret holdninger. 
Noen er blitt mer kritiske til eget forbund som de synes at ikke lytter tilstrekkelig. Samti-
dig er de blitt mer åpne for å prøve ut nye løsninger. De har fått en trygghet når de ser at 
vedtak i et innovasjonsprosjekt kan reverseres, og når de ser at forespeilede, negative 
bieffekter ikke har inntrådt.  

I Flere har erfart at en vilje til å prøve ut nye løsninger kan være avgjørende for å komme 
nærmere målet om heltidskultur. Denne prosessen kan også ha bidratt til økt tillit mellom 
partene Erfaringene viser at en fleksibel tilnærming ikke nødvendigvis betyr å gi avkall 
på sentrale prinsipper, men heller å finne praktiske løsninger som kan evalueres og jus-
teres underveis. 

Holdningsendringer blant ansatte 
Som andre studier også har vist, har det på tross av betydelig innsats i Helt Fram-kom-
munene vært vanskelig å nå alle ansatte med informasjon og involvere dem i reflek-
sjonsgrupper og andre fora hvor endringsmål og tiltak kan diskuteres. Paradoksalt nok, i 
alle fall tilsynelatende, er det særlig vanskelig å involvere de deltidsansatte. Videre er 
det en vanlig erfaring at kunnskap om sannsynlige endringsgevinster, ikke er tilstrekke-
lig for å få ansatte med på å gjøre disse endringene. Prekesjapper, Personas-grupper, 
Idepropeller og andre samlinger har bidratt til å gi avdelingsledere og tillitsvalgte kjenn-
skap til heltidsgevinstene og ulike tiltak som andre kommuner har lyktes med. Men for 
mange av dem oppleves det ikke at positive gevinster for driften og pasientene, også gir 
positive gevinster for dem selv. En stor gruppe synes ikke større stillinger og mer lønn 
er en gevinst når de personlige kostnadene ved å omstille seg oppfattes som større. 

Når dette er sagt, er det også mange ansatte som har blitt med på forandringene. Gode 
erfaringer med enkeltstående turnustiltak i egne rekker har bidratt til å redusere mot-
standen blant ansatte og tillitsvalgte. Disse erfaringene hadde de imidlertid neppe fått 
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om det ikke hadde vært for enkelte ildsjeler, modige avdelingsledere og prosjektledere 
som har stått i bresjen.  

Kunnskapsformidling, involvering og frivillighet er viktig, men ikke tilstrekkelig for å 
overvinne ansattes motstand mot turnuser som kan bidra til Helt fram-prosjektets mål. 
Vi har sett noen ledere som går «all in». Dette er en forutsetning for å få testet ut et tiltak 
som gir en endring man deretter kan evaluere. Men heller ikke dette er noen garanti for 
at tiltaket lykkes og at motstanden opphører.  

Tydelige ledere ofte har en gjennomføringsevne som gjør at de klarer å trekke de an-
satte med seg, også skeptikerne. De har gjennom sitt «nærværende lederskap» vært 
med å skape attraktive arbeidsplasser med ansatte i utvikling og ønske om å bli. Vi har 
sett noen, men skulle gjerne sett flere tydelige avdelingsledere i Helt fram-prosjektet. 
(Samtidig har vi sett at begrenset handlingsrom, lite støtte fra ledelsen og høyt arbeids-
press virker passiverende på denne delen av avdelingsledernes oppgaver.)    

Personalmessige tap og gevinster 
I den perioden Helt fram-prosjektet har pågått, er det gjennomført en rekke studier om 
forventede og erfarte gevinster ved å innføre nye bemanningsplaner med større stil-
linger og lavere vikarbruk, både for driften, arbeidsmiljøet, de ansatte og brukerne. Noe 
av dette er gjort i Helt fram-regi. 

For arbeidstaker kan resultatet bli mer forutsigbar arbeidstid og fritid, mer forutsigbar 
lønn, bedre fordeling av arbeidsoppgaver, økt trivsel og kanskje redusert sykefravær for 
enkelte. Tjenestestedet vil kunne få styrket omdømme, lettere rekruttering av kompetent 
arbeidskraft, sterkere fagmiljøer, mer selvstendige medarbeidere, mindre vikarbruk og 
mer stabil arbeidskraft. For brukerne i helse- og omsorgstjenestene har tidligere studier 
også dokumentert potensielle kvalitetsgevinster ved å redusere omfanget av små del-
tidsstillinger, 

Gjennom intervjuer har ledere, tillitsvalgte og ansatte i Helt Fram-prosjektet beskrevet 
endringer i driften og arbeidsmiljøet som langt på vei samsvarer med disse beskrivel-
sene. Vi har sett at argumentene for å ha høyere andel faste ansatte og redusere vikar-
bruken langt på vei er de samme som argumentene for større stillinger. Begge gir ster-
kere fagmiljøer, bedre kontinuitet i tjenestene, lavere turnover, bedre tid til ledelse og 
tjenesteutvikling og et mer bærekraftig arbeidsmiljø. Begge gir også mulighet for å ut-
føre tjenester med færre sysselsatte enn. Disse resonnementene har inngått i Helt fram-
kommunenes motivasjon for å utvikle tjenestesteder med større stillinger, og vi har sett 
at de har kommet et stykke på vei. 

Den vanlige (dårlige) og den gode vakta 
I helgene er det sjelden ledere på avdelingene. Andelen fast ansatte i store stillinger er 
ofte lav. Vaktene dekkes i stor grad av vikarer, ekstrahjelper og ansatte i små stillinger 
Dette fører ofte til redusert tjenestetilbud til brukerne og ekstra belastninger for de få 
faste ansatte som er på jobb.  

Tjenestesteder som har klart å etablere Den gode vakta vil også langt på vei ha lagt 
grunnen for et bærekraftig arbeidsmiljø. Dette begrepet jobbet vi mye med i 
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forprosjektet og oppstartsfasen av Helt fram. Den gode vakta kan en finne på tjeneste-
steder som har utviklet en drift med kvalifiserte ansatte som kjenner sine arbeidsoppga-
ver, HMS-rutiner, kolleger og brukere, og som har etablert et klima for godt arbeid og 
tjenester med høy faglig kvalitet. Dette gir grunnlag for gode tjenester og brukere som 
opplever økt livskvalitet. Utagerende brukere blir mindre utagerende, passive brukere 
blir mer aktive, og pårørende responderer positivt. Dette bidrar til et bedre arbeidsmiljø 
for de ansatte og lite stress. Nøkkelord for den gode vakta er faglighet og kontinuitet 
godt hjulpet av en turnus med faste ansatte i store stillinger Den gode vakta finner en 
oftest der det er innført turnuser med lange vakter og/eller økt grunnbemanning. 

I figur 8.2 har vi stilt opp den gode vakta ved siden av det som for mange er den vanlige 
vakta. Figuren kan også illustrere en av forklaringene på sykefraværstallene i de kom-
munale pleie- og omsorgstjenestene. 

Figur 8.2 Den dårlige (vanlige) og den gode vakta.  

 

De som ikke ønsker endring, forsvarer en etablert tjenesteorganisering der praksis er 
nær det vi har kalt den dårlige vakta. Nye tiltak innenfor denne rammen blir møtt med 
motstand, for eksempel langvakter med høyt tempo. Når vi leter etter tjenestesteder 
som er i nærheten av å ha utviklet den gode vakta, er det nesten alltid tjenesteder som 
har gjort endringer som fører til mindre personalgrupper med ansatte i faste store stil-
linger. Her har flere av pilottjenestestedene i Helt fram-prosjektet oppnådd mye.  

Vi har ikke sett at tiltakene for å endre turnuser og stillingsstørrelser ute på tjenestedene 
i liten grad har ført til tap. Noe annet ville overrasket i og med at arbeidsgivers gjennom-
føringsforventninger har vært lave samtidig som deres lydhørhet for motstand har vært 
så stor at tiltak som kunne ført til tap for de ansatte enten er avlyst eller modifisert.  Vi 
har heller ikke sett eksempler på at tiltakene har ført til tap for arbeidsgiver, verken øko-
nomisk eller i form av økt turnover. Om vi vurderer involveringsarbeidet som tiltak, stiller 
det seg noe annerledes. En del informanter har ment at prekesjappene har vært kost-
bare. Samtidig har nettopp disse åpnet opp for den positive utviklingen den kommunen 
er inne i. 
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Godt grunnlag for lengre skritt mot heltidskultur 
I denne rapporten har vi lagt vekt på å vise mangfoldet av aktører, perspektiver, interes-
ser, tiltak, løsninger og erfaringer. Prosjektet har gitt mange og verdifulle erfaringer, men 
uten å lykkes helt med å nå målene som var satt. Selv om både deltakerkommunene og 
forskerne hadde omfattende kunnskaper på feltet og visste at det var mange forhold 
som ville spille inn, var det en tro på at veien ville bli til mens vi gikk, bare vi tok tiden til 
hjelp. Det ble også lagt til grunn at målet ikke ville bli nådd om kommunene tok for lett 
på involveringsarbeidet og tjenestestedene var for raske med å iverksette konkrete tur-
nustiltak.  

I løpet av prosjektperioden har ny kunnskap kommet til, både om effekter av enkeltstå-
ende tiltak og om sammenhengene mellom ulike tiltak og om betydningen av beslut-
ninger på ulike nivåer. Ikke minst har det kommet til ny kunnskap om betydningen av 
langsiktige og mer realistiske bemannings- og budsjettplaner. En del av løsningsbildet 
var ikke kjent da Helt fram ble startet. Med de virkemidlene kommunene hadde i opp-
starten, var det ikke tekniske mulig å nå de meste ambisiøse heltidsmålene.   

Dagens kunnskapsstatus bygger dels på erfaringene fra Helt Fram og Tørn, samt en-
keltstående studier om robuste bemanningsplaner, stillingsstørrelser og økonomi. Når vi 
har presentert funnene (data) fra Helt fram, har vi gjort det i lys av helhetsmodellen som 
vises i figurene 8.3 og 8.4. Sammenliknet med tidligere modeller legges det her mer 
vekt på brukerdefinerte behov og tjenestestyrte budsjettprinsipper, slik vi har sett i be-
skrivelsene av grunnbemanningslæren som særlig Bydel Østensjø har jobbet mye med. 
I modellen ses de konkrete arbeidstidstiltakene i sammenheng med hverandre og med 
bemanningsplanene et tjenestested har analysert seg fram til.  

Arbeidet med å skape flere større og faste stillinger som samtidig er vikarreduserende 
bør starte med tjenesteanalyser. Derfra settes det opp langsiktige bemanningsplaner 
som revideres når tjenestebehovet endres. I tjenesteanalysene kartlegges hvilke tjenes-
ter som skal ytes i løpet av døgnet et helt år der det er aktuelt. I tjenesteanalysene 
inngår også planer for arbeids- og oppgavefordeling og vurderinger av kompetanse- og 
opplæringsbehov. Tjenesteanalysen avsluttes med å sette opp en årsplan for ressurs-
disponering der også fraværsanalyser og andre aktiviteter inngår (bolk 2 i figuren).  Her 
legges også grunnlaget for en behovsstyrt rekrutteringspraksis. Helt Fram kommunene 
er ikke i førersetet når det gjelder arbeidet med ny oppgavedeling, men enkelte tjenes-
teder er godt i gang. 

Vi har skrevet mye om helgefloken. Uten å løse denne er det begrenset hvor store stil-
linger som kan etableres uten at det blir kostbart (bolk 4 i figuren). Man kan starte med 
å enes om hvordan den ideelle helgebemanningen ser ut. Kanskje er det fint å beholde 
noen av de små helgestillingene i rekrutteringsøyemed eller av andre grunner. Kanskje 
kan flere faste ansatte jobbe helg, og mange må være villige til å jobbe flere helgetimer i 
året enn de har gjort tidligere. Dette kan gjøres ved å jobbe lengre vakter eller flere hel-
gevakter. Alle disse variantene har vi sett mange eksempler på i Helt Fram-prosjektet. 
Men fortsatt er de aller fleste kommuner og avdelingsledere forsiktige med kreve at 
faste ansatte jobber det helgetimeantallet som skal til for å dekke tjenestebehovet uten 
ekstrahjelp.  
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Etter og til dels parallelt med arbeidet med å analysere og fordele helgebemanningen, 
starter arbeidet med å utvikle nye turnuser (bolk 5 i figuren). Her ligger de viktigste val-
gene om man skal ha årsturnus/kalenderplan eller rullerende turnus på f.eks. åtte eller 
tolv uker, hvor lange vaktene skal være og hvordan fleksi-løsninger med bruk av buffer-
vakter, arbeid på tvers av avdelinger og «ønsketurnus» kan tas i bruk. 

Bemanningsplanene og turnusene som utarbeides skal være så robuste at den faste ut-
gjør en stor del av de totale lønnskostnadene (mer enn 90 prosent) Det siste året har 
deltakerne i Helt Fram-prosjektet diskutert problemet med at både de og de fleste andre 
kommuner setter opp et urealistisk lønnsbudsjett som år etter år går med et forutsigbart 
underskudd. Vi har sett gryende arbeid for å komme bort fra en praksis med denne un-
derbudsjetterte minimumsbemanningen.  

Den siste delen av økonomispørsmålet dreier seg om å analysere kostnadsdrivere og 
kostnadene ved å øke stillingsstørrelsene med de ulike turnusvariantenes. Når de om-
talte merkostnadene ikke har påløpt i Helt fram-kommunene, skyldes det at økningen i 
store stillinger bare har ført dem fra «sterk til svak deltidskultur» og at heltidsandeler og 
gjennomsnittlige stillingsstørrelser må bli betydelig høyere før man kan snakket om hel-
tidskultur. Og det er først da det er avgjørende å lage nye bemanningsplaner for å unngå 
utgiftsvekst. 

Prosjektet har som figur 8.3 og 8.4 fremstiller vist at dette arbeidet ikke løses med én-
faktor-løsninger. Forsøk som går for fort fram og kun rettes mot bolk 4 og 5 vil kunne gi 
nyttige erfaringer og noen effekter. Men de har også stor sannsynlighet for å trigge 
motstand hos ansatte og arbeidstakerorganisasjonene. De er heller ikke tilstrekkelige til 
å nå de mer ambisiøse målene om heltidskultur. Dette har vi sett i en rekke studier av 
heltidsarbeidet i norske kommuner, og vi har sett det i Fredrikstad og Drammen.  

Bydel Østensjø har etter flere år uten framgang, tatt tak i sammenhengen mellom bolk 6 
og 2. De har imidlertid ikke jobbet så mye bolk 4 og 5. Alle tre har gode videreutvik-
lingsmuligheter. Bydel Østensjø har kommet langt med «grunnmuren» og kan gå i gange 
med reisverket, dvs. bedre turnusoppsett. De andre som har jobbet mest med reisverket 
her utlagt som langvakter og helgetimer, har en litt annen vei å gå for å styrke grunnmu-
ren. 

God dialog mellom budsjettansvarlige og tjenesteutøvere er avgjørende for å sikre til-
strekkelig lokalt handlingsrom, spesielt når det gjelder iverksetting av grunnbeman-
ningslæren. Skal vi formulere én hovedkonklusjon fra Helt fram-prosjektet så er det at 
norske i kommuner må øke avdelingsledernes økonomiske handlingsrom (bolk 6) slik at 
de kan lage robuste bemanningsplaner med riktig personal/oppgave-sammensetning 
(bolk 2). Dette bygger på regelmessige analyser av brukerbehovene (bolk 1) og forut-
setter en oppgradering av avdelingsledernes tilgjengelige økonomi- og turnuskompe-
tanse. Med dette som basis har man forutsetningene for å gjøre gode valg med turnus-
mikser (bolk 5) og fordeling av helgevakter (bolk 4).   
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1 Innledning 

Dette er den avsluttende rapporten fra det Forskningsråds-støttede Helt fram-prosjek-
tet. I dette prosjektet har Fafo fulgt kommunene Drammen og Fredrikstad og Bydel Øst-
ensjø i Oslo i deres forsøk på å utvikle ny kunnskap om utvikling av heltidskultur i kom-
munale helse- og omsorgstjenester.  

Norske kommuner har i lang tid hatt utfordringer med å rekruttere kompetente ansatte 
for å møte den økende etterspørselen etter pleie- og omsorgstjenester. Med dagens de-
mografiutvikling der flere tjenestebehov skal dekkes av relativt sett færre ansatte, blir 
det enda viktigere i årene som kommer å bruke arbeidskraften mer effektivt (NOU 
2023:4, HOD, 2020; 2022, Jia et al., 2023; Holmøy et al., 2023, Hjemås et al., 2019) I 
mange kommuner benyttes det i dag arbeidskraft med lavere kompetanse enn det som 
er normert. Det brukes også mye vikarer og ansatte i små deltidsstillinger. En del ar-
beidstakere jobber også ufrivillig deltid. Dette fører til at brukerne møter mange tjenes-
teytere de ikke kjenner. Samtidig må lederne bruke mye tid på opplæring og veiledning 
av flyktig arbeidskraft (Bråthen & Moland, 2024b). Arbeidsdagene blir heller ikke så 
godt planlagt som de burde, og tjenestekvaliteten svekkes. 

Heltid som det normale i helse- og omsorgssektoren har lenge vært et uttalt mål både 
for regjeringen, partene i arbeidslivet og mange kommuner. Til tross for at bemannings-
utfordringene i pleie- og omsorgssektoren er velkjente, og det er et politisk ønske om å 
endre situasjonen, har ingen kommuner klart å etablere en heltidskultur i denne sekto-
ren. Tidligere forskning på feltet har beskrevet turnusløsninger og tiltak som i teorien 
åpner for tjenester som kan bemannes uten bruk av deltidsstillinger. Det er derimot 
mindre forskning på tiltak som kan sette kommunene i stand til å ta i bruk nye arbeids-
tidsordninger i stor skala.  

Helt fram-prosjektet har hatt som mål å utvikle og prøve ut tiltak som kan gi flere faste 
og kvalifiserte ansatte med høyt nærvær. Sentralt i prosjektet står bruken av ulike invol-
veringstiltak som har til hensikt å motivere flest mulig ledere og ansatte til å skape flere 
heltidsstillinger og store deltidsstillinger. Dernest skal det utvikles og utprøves nye tur-
nustiltak og rekrutteringstiltak for flere heltidsstillinger og tiltak for å redusere vikarbru-
ken.  

1.1 Rapportens gang 
I dette kapitelet redegjør vi for prosjektets mål og problemstillinger, før vi diskuterer det 
metodiske opplegget, inkludert datagrunnlaget. 

I kapittel to ser vi nærmere på involveringsaktivitetene i de tre kommunene i Helt fram-
prosjektet. I kapittel tre ser vi nærmere på utviklingen av stillingsstørrelser i de 20 pilot-
tjenestedene basert på kommunenes egne registerdata.  

I kapittel fire presenterer vi funn fra en spørreundersøkelse rettet mot alle ansatte i 
helse- og omsorgssektoren i de involverte kommunene. Vi ser på forhold som 
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fordelingen mellom heltid og deltid, de ansattes ønsker om stillingsstørrelse, bruk av 
ekstravakter samt hvordan trivsel og autonomi spiller en rolle i opplevelsen av arbeids-
miljøet.  

I kapittel fem, «Heltidserfaringer sett fra oven», diskuterer vi sentrale aktører fra de tre 
kommunenes syn på arbeidet med å utvikle heltidskultur med vekt på de siste fem 
årene. Helt fram-prosjektets bidrag inn i den bredere heltidssatsingen, diskuteres også. 

I kapittel seks, «Heltidserfaringer fra bunn» ser vi nærmere på hvordan Helt fram-pro-
sjektet har påvirket pilottjenestestedene, hvilke endringer som har funnet sted, og hvilke 
utfordringer som har oppstått underveis i arbeidet på «grasrota». 

I kapittel syv oppsummeres hovedfunnene fra prosjektet, mens i kapittel åtte drøfter vi 
motstand mot og helhetsforståelsen av heltidskulturarbeidet i Helt fram-prosjektet. 

1.2 Prosjektmål og problemstillinger  

Innovasjonsprosjektets mål 
Helt fram-prosjektet har hatt fire tiltaksmål, tre resultatmål og tre effektmål. Målbare ef-
fektmål er flere kvalifiserte ansatte med økt kjennskap til ulike sider ved driften, brukere 
som møter færre forskjellige ansatte og ansatte som ikke blir mer slitne selv om de job-
ber mer. Det var også opprinnelig et mål at ukvalifiserte ansatte skulle opphøre i piloten-
hetene. Dette har i løpet av prosjektperioden vist seg å være et mål ingen av kommu-
nene lenger stiller seg bak. Det er snarere blitt et mål å beholde en viss andel ansatte 
uten helse- og sosialfaglig utdanning, fordi tjenestene har mange oppgaver der det ikke 
er behov for slik utdanning. 

Målbare tiltaksmål er gjennomføring av involverings- og forankringstiltak, utprøving av 
nye turnusløsninger1 og endring i utlysnings- og ansettelsespraksis. Resultatmål er blant 
annet endring i heltidsandeler og gjennomsnittlig stillingsstørrelse. Siden dette er omfat-
tende forsøk for kommunene, er det lagt opp til bedre og raskere måloppnåelse i de 16 
pilotenhetene som inngår som case, enn ved de øvrige tjenestestedene som på sikt 
også skal utvikle en «heltidskultur» .2  

Involveringstiltakene har til hensikt å motivere flest mulig ledere og ansatte til å skape 
flere heltidsstillinger og store deltidsstillinger. Undervurdering av motivasjonsarbeidet 
har ført til at mange turnustiltak har blitt oppgitt på grunn av motstand fra ledere og an-
satte (Bråthen & Moland, 2019; Moland, 2015; Moland et al., 2015). Skal kommunene nå 
sine endelige mål, og ikke bare i 16 prioriterte pilotenheter, vil ikke involverings- og mo-
tivasjonstiltakene være tilstrekkelig. Kommunene vil fortsatt ha mange ansatte som ikke 
ønsker å endre de deltidskontraktene de har. Kommunene må derfor også endre rekrut-
teringspolitikken og sikre at deltidsansatte som slutter ikke blir erstattet av nye deltids-
ansatte.  

 
1 Dette vil være nye varianter av f.eks. langvakter, samarbeidsturnus, ressursenheter, kombijobbing, bruk 
av bundet/ubundet tid og fordeling av helgevakter – se f.eks. Moland (2015). 
2 En definisjon av heltidskultur kan være når minst 80 prosent av de ansatte arbeider heltid. Begrepet er 
diskutert inngående i Moland og Bråthen (2019, s. 100-114). 
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Figur 1.1 Måloversikt (uten tallfestede resultatmål) 

 
I hovedprosjektet har følgeforskningens mål vært å 

• bistå med utvikling, beskrivelse og evaluering av kommunenes fire tiltaksmål 
• dokumentere og evaluere kommunenes tre resultatmål 
• dokumentere og evaluere de tre effektmålene 
• gi forskningsbasert kunnskap til deltakerne i prosjektet 

De elleve innovasjonsmålene er beskrevet i teksten over. I tillegg har vi hatt to andre mål 
for FoU-aktivitetene. På tross av flere regjeringers ønske, partenes heltidserklæringer 
og vedtak i kommunestyrene om å etablere flere heltidsstillinger, er det stor motstand 
hos mange ledere, tillitsvalgte og ansatte.3 Denne motstanden må endres før de konk-
rete arbeidstiltakene kan implementeres. Dette leder oss fram til hovedproblemstilling 
1:  

Hva inngår i ansatte, tillitsvalgte og ledere sin motstand mot heltidsstillinger? Hvordan 
kan denne motstanden endres, og i tilfelle hvordan begrunnes viljen til å etablere og gå 
inn i heltidsstillinger av ansatte, tillitsvalgte og ledere? 

Dette leder oss videre til det andre forskningsspørsmålet: De nye turnusene og de re-
krutterings- og vikarforebyggende tiltakene er trolig attraktive for noen, men ikke for 
andre. Uavhengig av grunner, vil det være et visst omfang med turnover. Hovedpro-
blemstilling 2 er formulert slik:  

Hva er de personalmessige tapene og gevinstene ved å realisere de nye turnus-, re-
krutterings- og vikarforebyggende tiltakene for kommunene som arbeidsgivere? 

 
3 K.L.Straum oppsummerer sin masteroppgave i samme ordelag som ble lagt til grunn før arbeidet med 
Helt fram ble startet. Straum skriver: «Å etablere heltidskultur handler ikke bare om å lage turnuser med 
hele stillinger. Det handler om holdninger, verdier, forankring og at alle må være med. Hovedfunnene i 
studien er at til tross for at det er enighet blant politikere, toppledelse, de hovedtillitsvalgte, førstelinjele-
dere og de ansatte i kommunale helse- og omsorgstjenester om at det skal jobbes for heltidskultur, ser 
det ikke ut til at de har forstått hva det faktisk krever å innføre heltidskultur» (Straum, 2020). 
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1.3 FoU-utfordring, design og metode 
De tre kommunene som skal stå for innovasjonsarbeidet har alle vekslende erfaringer 
fra tidligere forsøk på å skape flere heltidsstillinger og store deltidsstillinger. De van-
ligste forklaringene på at tidligere forsøk ikke har lyktes, er at prosjektene ikke er til-
strekkelig forankret. Dette problemet er dokumentert i en rekke andre forskningsrappor-
ter også (Bråthen & Moland, 2022; Moland, 2015). 

Til forskningsrådet skrev vi i forkant av prosjektet at følgeforskningen er basert på at de 
tre kommunene faktisk setter i gang arbeid med å lage flere heltidsstillinger. Vi skrev vi-
dere at vi trodde at kommunenes sterke motivasjon og omfattende forberedelser i for-
prosjektet, i kombinasjon med sterke sentrale/nasjonale føringer om å øke andelen hel-
tidsstillinger, ville redusere risikoen for manglende måloppnåelse knyttet til heltidsstil-
linger ved de 16 (20) pilotenhetene. Det ble også sett som en fordel for prosjektrealise-
ringen at de tre kommunene hadde klare og til dels tallfestede mål, og at innovasjons-
prosjektet hadde en sterk (formell) forankring i kommuneorganisasjonen. Før hoved-
prosjektet startet, hadde vi kartlagt en rekke barrierer som kunne vanskeliggjøre mål-
oppnåelse. Disse var rapportert i forprosjektrapporten (Moland & Bråthen, 2019). Der-
med burde kunnskapsgrunnlaget for å overvinne barrierene være til stede hos alle de 
tre kommunene. I prosjektdokumentet for Helt fram skal følgeforskningen svare på føl-
gende 13 forskningsspørsmål: 

1. Hvilke involveringstiltak er gjennomført, hvem har deltatt, og hvordan oppfatter del-
takerne tiltaket? 

2. Hvilke arbeidstidsordninger tas i bruk? 
3. Hvor stor andel av stillingene lyses ut som heltidsstillinger?  
4. Hvilke tiltak iverksettes for å redusere vikarbruken?  
5. Hvor mye har heltidsandelen økt? 
6. Hvor mye klarer kommunene å øke gjennomsnittlig stillingsstørrelse? 
7. Hvor mye er omfanget av frivillig og ufrivillig deltid redusert? 
8. Er innleie av vikarer redusert? 
9. Er det økt bruk av kvalifisert personell? Er det null ufaglærte i pilotene?  
10. Er ansatte bedre kjent med brukere, arbeidsrutiner etc.? 
11. Er færre ansatte ofte slitne? Har flere forutsigbar arbeidstid/lønn? 
12. Møter bruker færre forskjellige tjenesteytere? 
13. Hvorfor ønsker mange ledere et høyt omfang av deltidsstillinger?  

1.4 Gjennomføring og data 
Vår grunnleggende tilnærming i dette prosjektet har vært følgeforskning (Baklien, 
2000). FoU-prosjektet er basert på at kommunene faktisk jobber med å skape flere hel-
tidsstillinger, og at det kan knyttes følgeforskning til disse prosessene. En slik forsk-
ningstilnærming legger vekt på at kunnskapsutviklingen skjer gjennom utvikling og 
etablering av ny og bedre praksis, der forskeren deltar sammen med aktørene i feltet. I 
praksis innebærer dette en form for samarbeidsforskning der prosjektledere, ansatte og 
ledere i deltakerkommunene er med på å utfylle forskernes perspektiv med sine kunn-
skaper og erfaringer. Dette har skjedd gjennom flere runder med workshops i hver kom-
mune samt workshops og nettverkssamlinger på tvers av de tre kommunene. Dette 
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innebærer at kommunene ikke bare har blitt forsket på av Fafo, men at de også har fors-
ket sammen med forskerne (jf. Natland et al., 2017). Vi som forskere har gitt tilbakemel-
dinger på arbeidet med å etablere heltidsstillinger direkte til pilotenhetene, til kommune-
nes prosjektgrupper og til styringsgruppen. Vi har også bidratt aktivt inn i lærings- og 
innovasjonsnettverket der alle tre kommuner bidrar med erfarings- og meningsutveks-
ling for å bidra til videre utvikling i kommunenes arbeid i prosjektperioden (Finne et al., 
1995). 

Denne rapporten bygger på et omfattende datamateriale som er samlet inn med ulike 
metoder i løpet av 2024. Som en del av datainnsamlingen, har vi gjennomført individu-
elle intervjuer og gruppeintervjuer med til sammen 100 personer. Vi har også sendt ut 
spørreundersøkelser til ansatte, tillitsvalgte og ledere samt politikere. I tillegg har vi del-
tatt på workshops, observert kommunenes arbeidsmøter og arrangert nettverkssam-
linger. I de neste avsnittene vil vi gjøre nærmere rede for vår datainnsamling og dataene 
som ligger til grunn for denne rapporten. 

Kvalitative intervjuer 
Vinteren og våren 2024 ble det gjennomført totalt 56 intervjuer fordelt på tre kommuner: 
Drammen (18 intervjuer), Fredrikstad (23 intervjuer) og Bydel Østensjø (15 intervjuer). 
Informantene bestod av 16 ledere, 18 tillitsvalgte/verneombud og 56 ansatte, noe som 
gir totalt 90 informanter fra pilottjenestedene. En oversikt fremgår av tabell 1.1. 

Tabell 1.1 Antall intervjuer og informanter på pilottjenestenivå gjennomført vinteren/våren 2024 

 
Intervjuer Informanter 

Kommune Alle Ledere Tillitsvalgte/VO Ansatte Sum 

Drammen 18 5 7 20 32 

Fredrikstad 23 7 6 24 37 

Østensjø 15 4 5 12 21 

Sum 56 16 18 56 90 

Høsten 2024 ble det gjennomført ytterligere 44 intervjuer, fordelt på Drammen (14 in-
tervjuer), Fredrikstad (22 intervjuer) og Østensjø (8 intervjuer). Disse intervjuene inklu-
derte 11 politikere, 22 toppledere, 7 hovedtillitsvalgte og 8 personer i stillinger som pro-
sjektledere og rådgivere. Dette innebar at vi intervjuet 48 i denne runden. En oversikt 
fremgår av tabell 1.2. 

Tabell 1.2 Antall intervjuer og informanter på sentralt nivå gjennomført høsten 2024 

 
Intervjuer Informanter 

Kommune Alle Politikere Ledere Tillitsvalgte Pro.leder, 
rådgivere Sum 

Drammen 14 4 5 4 1 14 
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Intervjuer Informanter 

Fredrikstad 22 6 10 1 5 22 

Østensjø 8 1 7 2 2 12 

Sum 44 11 22 7 8 48 

Til sammen er det gjennomført 100 intervjuer i 2024, med totalt 138 informanter fordelt 
på ulike aktørgrupper, inkludert ansatte, ledere, tillitsvalgte/verneombud, politikere og 
rådgivere/prosjektledere. Disse intervjuene var semistrukturerte. Med dette menes at vi 
på forhånd hadde utarbeidet intervjuguider med definerte spørsmål som strukturerte in-
tervjuene. Samtidig har det vært rom for at informantene selv kan bringe opp temaer og 
forhold som vi ikke har inkludert i intervjuguiden. Dermed forløp intervjuene seg tidvis 
som samtaler (Yin, 2009). 

Temaer i intervjuguiden for ansatte på tjenestenivå dreide seg blant annet om tjeneste-
stedets arbeids- og arbeidstidsorganisering, fordeler og ulemper med heltids og del-
tidsarbeid, egne ønsker for arbeidstid samt erfaringer med Helt fram-prosjektet. 

I intervjuene med informantene på strategisk nivå la vi vekt på å få informasjon om de-
res syn på fordeler og eventuelle ulemper med heltidskultur, forankring, ulike ledernivå-
ers handlingsrom, erfaringer med Helt fram-prosjektet mv. I de fleste intervjuene har 
det vært én forsker til stede. Alle intervjuer, foruten de på pilottjenestestedene i Bydel 
Østensjø, er gjennomført digitalt via Teams. Det ble gjort lydopptak av intervjuene som 
senere er transkribert. Hvert intervju med aktører fra pilottjenestedene varte i om lag 
30–45 minutter, mens intervjuene med sentrale aktører som politikere, ledere, tillits-
valgte etc. varte i om lag 20 minutter. 

Når vi gjengir sitater fra informantene i rapporten, oppgir vi hvilken rolle vedkommende 
har, som f.eks. ansatt, leder eller tillitsvalgt, men ikke hvilken kommune den enkelte ar-
beider i. Dette er gjort for å bevare informantenes anonymitet. 

En sentral målgruppe for denne rapporten er praktikere ute i kommunene, som har be-
hov for innsikt i hvordan ulike aktører opplever og tolker sentrale problemstillinger. For å 
belyse nyanser i erfaringer og perspektiver, har vi valgt å bruke sitater aktivt i denne 
rapporten. Formålet er å fremheve nyanser i synspunkter på tvers av ulike grupper, som 
ledere, tillitsvalgte, ansatte og politikere. Dette gir leseren mulighet til selv å se både fel-
lestrekk og forskjeller i oppfatninger, noe som er viktig for å forstå helheten i materialet. 

Spørreundersøkelse 
I forbindelse med denne rapporten ble det gjennomført tre spørreundersøkelser blant 
tre ulike aktørgrupper. Spørreundersøkelsene var rettet mot ledere og hovedtillitsvalgte, 
ansatte og politikere, og var mulig å besvare i perioden 14. oktober til 24. november 
2024. Det ble sendt ut en utsendelse og to påminnelser fra Fafo, i tillegg til at kommu-
nene selv drev informasjonsarbeid om undersøkelsene i perioden. Samtlige spørre-
undersøkelser ble sent ut på e-post ved bruk av Fafos web-baserte spørreskjemaverk-
tøy Walr. E-postadressene ble stilt til rådighet av kommunene. 
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Spørreundersøkelsen rettet mot ansatte ble sendt ut til i alt 7 635 personer i de to kom-
munene og bydelen. Blant de ansatte besvarte totalt 2 027 respondenter, noe som til-
svarer en svarprosent på 27 prosent. Utvalget i denne gruppen bestod av 7 635 perso-
ner. Antall svar og svarprosenten fra de tre kommunene var som følger: Fredrikstad: 1 
349 svar (34 prosent). Denne fordelingen bør tas i betraktning ved tolkning av resulta-
tene fra spørreundersøkelsen, siden erfaringene og perspektivene fra Fredrikstad vil 
dominerende fordelingene. Dette gjelder særlig i kapittel 4 der resultantene fra spørre-
undersøkelsen diskuteres. 

Spørreundersøkelsen rettet mot ledere og hovedtillitsvalgte ble sendt ut til 342 personer 
i de tre kommunene. Totalt svarte 122 respondenter, noe som gir en svarprosent på 36 
prosent for denne gruppen. Antall svar og svarprosenten fra ledere og hovedtillitsvalgte 
i de tre kommunene var som følger: Fredrikstad: 71 svar (34 prosent), Drammen: 30 svar 
(35 prosent), og Bydel Østensjø: 21 svar (41 prosent). I likhet med undersøkelsen rettet 
mot ansatte, er det flest ledere og tillitsvalgte i Fredrikstad som har besvart denne spør-
reundersøkelsen. 

Spørreundersøkelsen rettet mot politikere oppnådde 39 svar av utvalget på 218 politi-
kere fra Fredrikstad og Drammen. Dette gir en svarprosent på 18 prosent. Bydel Østen-
sjø valgte å ikke sende spørreundersøkelsen til sine bydelspolitikere. Antall svar og 
svarprosenten i de to kommunene som deltok var: Fredrikstad: 21 svar (15 prosent) og 
Drammen: 18 svar (23 prosent). 

Spørreskjemaene bestod av en rekke spørsmål, men få har svart på alle. Dette skyldes 
at det er mange stier som fører respondentene til ulike spørsmål avhengig av hva de 
svarer. Dette gjelder særlig spørreskjemaet rettet mot ansatte. En del steder i spørre-
skjemaene ble de bedt om utfyllende svar og kommentarer i form av såkalte fritekstfelt. 
Informasjonen som framkommer i disse fritekstfeltene, har vist seg å være interessant. 
Sitater fra disse fritekstfeltene er derfor benyttet flere steder i rapporten. Sitatene er da 
merket med spørreundersøkelse i tillegg til informantens stilling. 

Sentrale workshops og nettverkssamlinger 
Fafo har gjennom prosjektperioden (herunder forprosjektet) arrangert en rekke work-
shops og halvårlige nettverkssamlinger, der pilotenhetene og representanter fra de tre 
deltakerkommunene – Fredrikstad, Drammen og Bydel Østensjø – har deltatt. Til sam-
men har det vært avholdt 13 slike samlinger, både fysisk og digitalt via Teams. Disse 
samlingene har vært en viktig arena for erfaringsutveksling, kompetansebygging og in-
spirasjon, hvor deltakerne har fått muligheten til å lære av hverandre, drøfte utfordringer 
og identifisere mulige løsninger på tvers av kommunene. I figur 1.2 er programmet for to 
av samlingene tatt med som eksempler. 

På nettverkssamlingene har det vært faglige innlegg fra forskere og praktikere, og de 
har bidratt med innsikt i heltidsspørsmål, turnusordninger og økonomiske rammer for 
bemanningsplanlegging. For eksempel har innledere fra kommunene delt erfaringer 
med alternative turnusordninger og bemanningsmodeller som kan redusere behovet for 
vikarbruk. 
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Samlingene har også fungert som en inspirasjonskilde ved at ulike enheter har presen-
tert sine erfaringer, både med vellykkede tiltak og utfordringer de har møtt på under-
veis. I tillegg har deltakerne fått høre eksempler fra andre kommuner og sektorer. Gjen-
nom gruppeoppgaver og plenumsdiskusjoner har samlingene også vært en viktig møte-
plass for refleksjon og felles læring. Her har deltakerne fått anledning til å dele erfa-
ringer, drøfte lokale utfordringer og få tilbakemeldinger fra både forskere og kolleger i 
andre kommuner. Slik har nettverkssamlingene bidratt til å styrke samarbeidet mellom 
kommunene og skape en felles forståelse av hvilke tiltak som kan være mest effektive i 
arbeidet for heltidskultur. 

Figur 1.2 Program for nettverkssamling 12 og 13 
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Registerdata 
I arbeidet med denne rapporten har vi også benyttet oss av registerdata fra KSʼ PAI-re-
gister4 og data fra kommunenes egne personalsystem. 

I kapittel 3 benyttes PAI-data for å illustrere heltidsandeler i den kommunale pleie- og 
omsorgssektoren for hele landet. I dette tallgrunnlaget inngår ansatte som arbeider i 
hjemmebasert omsorg, ved institusjoner som sykehjem og helsehus, og i boligtjenester 
til personer med utviklingshemming. Det er med andre ord først og fremst turnusansatte 
i tallgrunnlaget. Lederne er tatt ut av denne statistikken.  

I samme kapittel brukes også registerdata fra kommunene. Vi har mottatt tall fra hver av 
de tre kommunene som viser heltidsandeler og gjennomsnittlig stillingsstørrelse ved de 
20 tjenestestedene som har deltatt som piloter i Helt fram. Ledere, vikarer og ekstrahjel-
per som er ansatt uten avtalt stillingsprosent (de såkalte nullprosenterne) er holdt uten-
for.  

Tidligere rapporter 
Flere steder i denne rapporten refereres det til erfaringer fra forprosjektet. Det er da 
snakk om prosjektet som gikk fra 2017 til 2019. Vi viser i den forbindelse til rapporten fra 
forprosjektet, som gir en redegjørelse av datagrunnlaget fra første del av Helt fram-pro-
sjektet (Moland & Bråthen, 2019). Andre steder referer vi til midtveisrapporten. Vi viser 
da til rapporten som kom i 2022 som diskuterer involveringstiltakene i de tre kommu-
nene og som rapporterer på den første runden med intervjuer i prosjektet (Bråthen & 
Moland, 2022).  

 
4 PAI er KSʼ register for lønns- og personalopplysninger. 
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2 Involvering i tre kommuner5 

I dette kapitlet ser vi nærmere på involveringsaktivitetene i de tre kommunene i Helt 
fram-prosjektet, med særlig søkelys på prosjektets første halvdel (2020–2022). Disse 
involveringstiltakene hadde til hensikt å motivere flest mulig ledere og ansatte til å 
skape og ville jobbe i heltidsstillinger og store deltidsstillinger på typisk 80 prosent eller 
høyere. I Helt fram-prosjektet er bruken av ulike involveringsmetodikker ett av to sent-
rale forskningsområder.6  

Et fellestrekk ved de ulike involveringstiltakene i Bydel Østensjø, Fredrikstad og Dram-
men er at de alle sikter mot å involvere aktører på flere nivåer i kommuneorganisasjo-
nen, fra toppledere via virksomhetsnivå til ledere og ansatte på tjenestestedene. Sett 
under ett, kan tiltakene på de ulike nivåene ses på som involveringskjeder – som en se-
rie av sammenkoblede involveringsaktiviteter som går på tvers av hierarkier i kommune-
organisasjonene. I alle de tre kommunene er planen, noe stilisert framstilt, å starte invol-
veringen på toppen, med det øverste ledernivået sammen med hovedtillitsvalgte/-ver-
neombud samt politikere. Deretter fortsetter arbeidet på virksomhets- og avdelingsle-
dernivå, herunder plasstillitsvalgte, før man skal starte på den store jobben med å invol-
vere hver enkelt ansatt på arbeidsplassene. 

2.1 Tre kommuner, tre metoder og opplegg 
Selv om målet var det samme på tvers av kommunene, er innrettingen av tiltakene ulik. 
Vi starter med en kommunevis presentasjon av tiltakene, deretter vil vi se nærmere på 
hvordan de ble vurdert av involverte i de tre kommunene. For en mer detaljert diskusjon, 
kan midtveisrapporten konfereres (Bråthen & Moland, 2022). 

Før vi går inn i den presentasjonen av de ulike involveringstiltakene, er det viktig å un-
derstreke at den første halvdelen av Helt fram-prosjektet i stor grad ble preget av ufor-
utsette utfordringer. Koronapandemien, som brøt ut i mars 2020, satte de kommunale 
helse- og omsorgstjenestene under betydelig press. Sykdom blant både ansatte og bru-
kere, samt omfattende smitteverntiltak, førte til at ledere og ansatte måtte prioritere 
akutte behov fremfor utviklingsarbeid. I tillegg begrenset restriksjoner på fysiske møter 
mulighetene for samarbeid og erfaringsdeling. Selv om pandemiens mer akutte fase ble 
avsluttet våren 2022, har ettervirkningene fortsatt å påvirke sektoren.  

2.1 Bydel Østensjø: workshops og idépropell 
I forprosjektet fra 2017 til 2019 gjennomførte Bydel Østensjø flere heldagssamlinger for 
ledere, tillitsvalgte og verneombud. I tiden fra prosjektoppstart og fram til mars 2020, 
arrangerte de ansvarlige for heltidskulturarbeidet i bydelen flere avdelingsmøter og mø-
ter mellom lokale ledere, tillitsvalgte og verneombud ved det som etter hvert ble pilottje-
nestestedene i prosjektet. I tillegg har representanter fra bydelen deltatt i prosjektets 

 
5 Dette kapitlet er en omarbeidet versjon av kapittel 3 i «mellomrapporten» fra Helt fram-prosjektet (Bråt-
hen & Moland, 2022). 
6 Det andre forskningsområdet omhandler tiltakene som skal føre til flere større stillinger. Dette vil vi dis-
kutere i senere kapitler i denne rapporten. 
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nettverkssamlinger sammen med blant annet Fredrikstad og Drammen, både i hoved-
prosjektet og forprosjektet av Helt fram. 

Bydel Østensjø har gjennom flere år brukt et verktøy kalt idépropell i arbeidet med å 
fremme heltidskultur. Idépropell er et verktøy som er utviklet av forskere fra AFI ved Os-
loMet. I Bydel Østensjø brukes idépropellen som et verktøy for at ansatte og ledere fra 
et tjenestested skal kunne jobbe sammen om å forsøke å løse et felles problem. I dette 
arbeidet brukes et kreativt utviklingsverktøy med gule lapper. Problemet som skal dis-
kuteres og senere løses, kan for eksempel være at for få jobber heltid, slik vi ser av ru-
ten øverst til venstre i matrisen i figur 2.1.  

I arbeidet med en idépropell kan man starte med den ruten man ønsker, og man kan 
også hoppe mellom ruter. Det er med andre ord ingen bestemt rekkefølge som må føl-
ges. Det er også slik at man ikke behøver å forhåndsdefinere noen av overskriftene i 
matrisen før man begynner – de kan komme opp underveis mens man jobber sammen. I 
praksis har man som et minimum valgt å forhåndsdefinere hva som er problemet man 
ønsker å komme fram til en løsning på. Typisk vil man stille spørsmål som: 

• Hva består egentlig problemet i? 
• Hvorfor og hvordan berører det ulike deler av befolkningen og tjenesteapparatet? 
• Hva mangler vi kunnskap om? 
• Hvem kan bidra med hva? 
• Hvilke strukturelle hindringer møter vi på veien? 
• Hva trenger folk å vite for å få til endring? 
• Hvordan kan folk involveres? 

 
Figur 2.1 Idépropell i Bydel Østensjø 
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I arbeidet med forprosjektet i perioden fra 2017 til våren 2020, ble det gjennomført flere 
idépropeller i Bydel Østensjø. Dette foregikk i hovedsak på tjenestestedsnivå, og våre 
informanter peker på denne første delen av involveringsarbeidet som nyttig. For mange 
ansatte var dette en første introduksjon til heltidstemaet. Selv om de ble vurdert som 
nyttige og lærerike, var det flere som sa at idépropellene og tiden som var avsatt til dem 
ikke var tilstrekkelig for å få endret særlig mye. Flere av dem vi intervjuet argumenterte 
for at regelmessig oppmerksomhet og arbeid med heltidstematikken er det som trolig 
skal til for å etablere en heltidskultur, slik denne lederen også var inne på: 

Propellen er én ting. Men man må jobbe jevnt og trutt med heltidskultur (Leder, in-

tervju). 

Som følge av pandemien ble de fleste av involveringsaktivitetene i Bydel Østensjø satt 
på vent. Det har likevel vært noen tjenestesteder som har hatt møter der idépropellen og 
heltidskulturarbeid har vært tema. Fafo har deltatt på digitale og fysiske møter og holdt 
en fysisk workshop i en av pilotenhetene. I denne workshopen var temaet for dagen 
mulige fordeler med heltidskultur og hva som skal til for å få flere til å ønske å arbeide i 
større stillinger. Det viste seg imidlertid at samtlige ansatte som var til stede selv arbei-
det heltid. Uten tilstedeværende deltidsansatte ble utbyttet av å snakke om tiltak for 
dem temmelig begrenset. Det ble derfor definert som en særlig utfordring å få med de 
deltidsansatte i de kommende involveringsaktivitetene. Vanskeligheter med å få deltids-
ansatte til å delta på personalmøter, andre møter og workshops var en kjent utfordring 
blant flere av våre informanter. To ansatte som selv arbeidet heltid i bydelen, sa føl-
gende om utviklingsarbeidet på eget arbeidssted: 

Når vi har møter [...], de i små stillinger er ikke tilgjengelige. De følger ikke opp, og 

blir ikke fulgt opp (Ansatt, intervju). 

Vi hadde ʻgule lapper-møteʼ [idépropell] for ca. ett år siden. De kom fra bydelen og in-

formerte. Vi var ca. 12 ansatte til stede. Det vil si de som går i høye stillinger, fra 60 

prosent og oppover. Møtet fungerte bra. Vår leder tok det videre hva vi hadde skrevet 

på de gule lappene. Vi hadde også et oppfølgingsmøte uten dem fra bydelen sentralt. 

Så kom koronaen, og alt stoppet opp (Ansatt, intervju). 

Den ansatte i det første sitatet over peker på at en del deltidsansatte ikke er så tilgjeng-
elige når det holdes møter, og kanskje heller ikke er særlig interessert i hva som foregår 
av faglig utvikling på avdelingen, herunder heltidstematikk. Samtidig ser vi at informan-
ten viser til at ledere ikke alltid er så flinke til å følge opp deltidsansatte når det kommer 
til dette temaet, også mer generelt. 

Når det gjelder aktiviteter i Helt fram-prosjektet i Bydel Østensjø, så ser vi av tabell 2.1 at 
det var en god del møter i forprosjektet. I hovedprosjektet har det vært færre møter. En 
del av dette skyldes utfordringer knyttet til pandemien. 
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Tabell 2.1 Antall møter og deltakere i Bydel Østensjø 

Involveringsnivå Antall møter Antall deltakere 

Større fagsamlinger  
(i forprosjektet) 3 150 

Idépropeller (i forprosjektet) 17 ca. 170 

Idépropeller i pilotene  
(i forprosjektet) 10 ca. 100 

Idépropeller i pilotene 2 ca. 20 

Workshops i pilotene 1 ca. 10 

2.2 Fredrikstad: prekesjapper og tjenestedesign 
Fredrikstad kommune har i flere år praktisert såkalte prekesjapper. Prekesjappene er 
grundig diskutert i et metodehefte fra Helt fram-prosjektet (Midttun & Bolghaug, 2024), 
og defineres som7: 

… en prosessmetode for å skape kontakt og refleksjoner mellom mennesker og grup-

per som innehar ulike interesser, roller, ulik makt og funksjoner (ansatte, tillitsvalgte, 

verneombud, ledere, politikere og innbyggere) (Midttun & Bolghaug, 2024, s. 3). 

I en artikkel skrevet av én av prosesslederne, beskrives prekesjappene og teamet bak 
disse på følgende måte: 

En prekesjappe ledes av en av prosesslederne i samarbeid med et utviklingsteam. I 

Fredrikstad kommune har teamet fått navnet Team Heltid. Team Heltid består av seks 

hovedtillitsvalgte og et hovedverneombud. Deres funksjon er å bidra med organisa-

sjonskjennskap i dialoger og refleksjoner. De støtter prosesslederen, de får anledning 

til å oppdatere og utvider sin egen organisasjonskjennskap, og i deres rolle lærer de 

om prosessorientert utviklingsarbeid (Midttun, 2018, s. 56). 

Disse prekesjappene foregår ved at personer fra kommunen (gjerne med ulike roller) fy-
sisk samles for felles refleksjon rundt ulike sider ved heltids- og deltidsarbeid i sekto-
ren. Den enkeltes holdninger, kommunens arbeidsgiverpolitikk og brukernes behov er 
eksempler på viktige forhold som diskuteres i prekesjapper (Moland & Bråthen, 2019). 
Figur 2.2 er et bilde fra gjennomføringen av en prekesjappe, der vi kan se deltakerne 
sitte fysisk sammen. Videre skriver Midttun følgende om deltakerne i prekesjappene: 

Deltagerne kan ha formelle roller som hovedtillitsvalgte, hovedverneombud, ledere, po-

litikere og/eller rett og slett vanlige ansatte i ulike funksjonsroller. Hensikten er å stimu-

lere til oppriktig interesse og nysgjerrighet for hverandres erfaringer, behov, 

 
7 Metodeheftet ligger som vedlegg til denne rapporten og finnes på fafo.no/zoo-publikasjoner/helt-fram-
pa-vei-mot-heltidskultur 
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utfordringer og forslag til løsninger. Temaer som tas opp er relatert til situasjonen her og 

nå og har ofte et fremtidsperspektiv (Midttun, 2018, s. 55). 

Figur 2.2 Foto fra en prekesjappe i Fredrikstad8 

 

Siden oppstarten i 2017, har flere enn 4 500 ansatte på alle nivåer i Fredrikstad deltatt i 
til sammen om lag 250 prekesjapper der temaet var hva, hvorfor og hvordan heltid. Det 
startet med prekesjapper for alle medlemmene i over 50 HMS-grupper. Deretter deltok 
politikere, HR-rådgivere, økonomer og andre i stabsfunksjoner. Så fulgte ansatte i hjem-
mesykepleien, tjenester for funksjonshemmede og omsorgssentrene/sykehjemmene. 
Intensjonen i prekesjappene var å bygge bevissthet, forståelse, aksept og forpliktelse til 
endret adferd i de ulike målgruppene.  

Figur 2.3 Prekesjappens hensikt og mål. Kilde: Fredrikstad kommune 

 

I alle Fafos intervjurunder, først i perioden 2020–2022 og deretter i avslutningsrunden i 
2024, har prekesjappene vært tema. En del informanter pekte på at prekesjappene 
hadde vært en nyttig og motiverende introduksjon til heltidskulturtenkning, men at det 
begynte å bli en stund siden man hadde vært med på prekesjapper, og at en del «hel-
tidsarbeid» siden hadde blitt satt på vent. 

 
8 Fotoet er tatt av Sidsel Hjelme og er hentet fra denne saken i Fagbladet: https://fagbladet.no/heltid/slik-
skal-fredrikstad-snakke-seg-fra-40-til-80-prosent-heltid--den-beste-satsingen-jeg-har-sett-sier-fors-
ker-6.91.615586.eae241600e 
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Av ansatte i flere pilotenheter ble det pekt på at det hadde vært et forholdsvis langt 
opphold mellom prekesjappene og det de nå var i gang med som en del av Helt fram-
prosjektet. Dette hadde ført til at flere informanter hadde glemt hva man hadde snakket 
om, mens andre som var aktive i diskusjonen i 2017–2019 hadde sluttet eller begynt i 
nye stillinger andre steder i kommunen. Det var med andre ord flere som syntes det var 
som å begynne på nytt, og følgelig litt tungt å plukke opp tråden igjen når man starte 
opp hovedprosjektet: 

Jeg husker jo at vi snakket en del om dette for en stund siden. Det var bra. Jeg har vært 

med på prekesjappe. Det er flere år siden. Har ikke vært så mye snakk om dette siden 

da (Ansatt, heltid). 

En leder mente også at prekesjappene hadde vært lærerike, men at de ikke gikk nok i 
dybden på hva man skal gjøre. Informanten omtalte seg som noe utålmodig og uttalte 
følgende: 

Jeg hadde hørt ganske mye om dette fra før. Helheten i det som ble sagt og det vi dis-

kuterte var bra. Men det var litt sånn på overflaten. Vi trenger nok å gå mer inn i dette 

hvis vi skal få til noe. Vi kan ikke bare snakke om dette hele tiden (Leder, heltid). 

En annen leder, som hadde vært med på flere prekesjapper, var inne og fortalte at hun 
syntes prekesjappene hadde vært tankevekkende, men ikke så involverende og heller 
ikke særlig forpliktende. Innholdet i samlingene hadde derfor stått litt fjernt fra hva man 
hadde behov for på «grasrota» ute på tjenestestedene, ifølge denne informanten. 

Tjenestedesign i pilotene 
I forbindelse med Helt fram-prosjektet og andre utviklingsprosesser i Fredrikstad, valgte 
kommuneledelsen høsten 2020 å ansette fire tjenestedesignere. Disse skulle blant an-
net jobbe tett med pilotene i Helt fram-prosjektet. Kommunen har valgt ut seks piloter 
fra seksjonen for helse og velferd, der det skal benyttes såkalt tjenestedesign for å 
finne nye løsninger for organisering av arbeidet, bemanningen og turnusløsninger, som 
kan bidra til å nå målet om heltidskultur.  

Tjenestedesign kan ses på som en tilnærming som handler om å gjøre tjenesten som le-
veres nyttig og brukervennlig. Det kan for eksempel være snakk om sykehjemstjenester 
til en dement beboer, eller hjemmetjenester til en hjemmeboende eldre person med be-
hov for hjelp til medisiner og mat. Med tjenestedesign skal brukeren settes i sentrum av 
analysen. Brukerperspektivet til tjenestedesignerne i Fredrikstad er i dette prosjektet 
rettet mot tjenesteytere. I hver pilotenhet i Fredrikstad er det plukket ut fem–seks delta-
kere. Disse har ulike roller, som ledere, sykepleiere, vernepleiere, helsefagarbeidere, til-
litsvalgte og verneombud. 

Metoden som er valgt i arbeidet med pilotgruppene er basert på metodikk fra tjeneste-
design. Dette innebærer at tjenestedesignerne bidrar med å fasilitere arbeidsmøter for 
og med deltakerne i pilotene. Disse arbeidsmøtene er videre lagt opp med bruk av ulike 
verktøy og prosesser fra tjenestedesign. Arbeidet med pilotene er lagt opp med ut-
gangspunkt i følgende fem faser: innsikt, problemdefinering, idémyldring, prototype og 
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testing. I et internt dokument beskriver tjenestedesignerne disse fasene på følgende 
måte: 

Pilotene jobber under innsikt og problemdefinering med metoder for å forstå proble-

mer og utfordringer knyttet til hvordan de planlegger, arbeider og utfører sine daglige 

aktiviteter. Dette ses i sammenheng med tjenestens kjerneleveranser, brukerens ʻkon-

taktpunkterʼ i møte med tjenesten, og turnus og bemanningsplaner. Under Idémyld-

ring og Prototype jobbes det med å utforske hvilke muligheter som finnes ved å se til 

hvordan ʻandreʼ har løst lignende problemer, og idémyldring rundt egne alternative 

løsninger. Videre utformes prototyper av ʻnye arbeidsmåterʼ basert på innsamlet inn-

sikt, som igjen testes og justeres i pilotene. Det er hele veien i forløpet bredt fokus på 

medvirkning med ansatte, ledere og tillitsvalgte (Fredrikstad kommune, 2022). 

Prosessen med pilotene går over åtte møter over en tidsperiode. Dag én får deltakerne 
en introduksjon til Helt fram-prosjektet. Det foretas en kartlegging av arbeidspreferan-
ser ved deltakerne som team gjennom en såkalt «Team Management Profile» samt at 
man går sammen om å framstille hva som kjennetegner en god og mindre god arbeids-
dag ved den aktuelle pilotenheten. 

På dag to og tre arbeider deltakerne med gule lapper på et stort vegghengt ark og lager 
en «tjeneste-canvas» for å få oversikt over tjenesten i den enkelte pilotenhet (figur 3.3). 
Videre beskrives brukernes hovedaktiviteter i møte med tjenesten og det synlige og 
usynlige arbeidet som ytes. Arbeidsverktøyet som brukes i denne prosessen er en ver-
sjon av «Service blueprint» – eller tjenestekart, som det gjerne omtales som på norsk. 
Dette er et mye brukt verktøy innenfor tjenestedesign og brukes for å gi en grafisk fram-
stilling av en brukeropplevelse, herunder de prosessene som kreves for å frambringe 
tjenestene. Hensikten med denne øvelsen er å bli bevisst ressursbehov knyttet til kjer-
neoppgavene i tjenesten og aktivitetene i møte med brukeren. Her får man derfor en 
oversikt over hvordan man er nødt til å planlegge for aktiviteter i tjenesten, og om dette 
er aktiviteter helsefagarbeiderne, sykepleiere eller annet personell må, bør eller kan ut-
føre. 

Dag fire er satt av til å diskutere ønskede løsninger for nye arbeidsmåter, turnus og be-
manning i piloten. Den femte dagen er satt av til å diskutere og vurdere de ulike løsning-
ene fra dag 4. Her kobles det dessuten på turnuseksperter for at disse skal kunne bidra 
med sin ekspertise i prosessen ved for eksempel å kunne svare på spørsmål om hva 
som teknisk sett er mulig og ikke, etter lov og avtaleverk mv. Denne dagen kan typisk 
legges opp som en halv dag med foredrag og en halv dag med workshop. På de tre 
siste dagene er hensikten å utvikle og teste prototyper av nye arbeidsmåter, beman-
ningsplaner og turnuser i pilotene sammen med interne turnusekspertene. Av figur 2.3 
ser vi innholdet i tjenestedesignprosessen slik den ble framstilt for deltakerne på ett av 
møtene. 
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Figur 2.4 Oversikt over innhold i tjenestedesignprosessen 

 

 
Tabell 2.2 Antall møter og deltakere i Fredrikstad  

Involveringsnivå Antall møter Antall deltakere 

Større fagsamlinger  
(i forprosjektet) 5 (antallet er trolig høyere) 160 (antallet er trolig høyere) 

Prekesjapper  
(i forprosjektet) 
 
Trening på heltidssamtalen 

Ca. 250 
 
 

2 

Ca. 4500 
 
 

Ca. 140 samt HTV og HVO 

Tjenestedesign i  
pilotenhetene 23 70 

Tjenestedesign med samtlige  
piloter samlet fysisk 1 

Ca. 30 
 

Lederopplæring i turnus og  
bemanning (2023) 3 dager 25 

Prosjekt implementering av nye 
turnusløsninger (2023) 3 møter 2–10 per møte 

Gjennomgang av bemannings-
plan med ledere i hjemmesyke-
pleie og omsorgssentre 

2 møter 35 ledere 

Innføring i ønskeplan. Egen pro-
sjektleder i først 60 % deretter 
full stilling 

4 møter 600 ansatte 

Som følge av pandemien fikk arbeidet med tjenestedesign i pilotenhetene en annen 
form enn planlagt; arbeidet har i noen grad blitt satt på vent, og mye av det som har blitt 
gjennomført, har foregått digitalt. 

Fafos intervjuer med personer i strategiske roller samt tjenestedesignere selv peker i 
retning av at de involverte er godt fornøyd med det arbeidet som har latt seg gjennom-
føre. Hensikten med tjenestedesignprosessen er at deltakerne i løpet av åtte møter skal 
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komme opp med et endrings- og turnusforslag som skal bringes tilbake til tjenesteste-
det. Målet er at man skal få til en bedre arbeidsorganisering som legger opp til at de al-
ler fleste skal jobbe heltid eller i stor deltidsstilling. 

Svært få av de som deltar i arbeidsgruppene jobber selv deltid. Dette framgår både av 
informantintervjuer og Fafos deltakelse på slike møter. Det er i all hovedsak personer 
med lederansvar, tillitsvalgte/verneombud og heltidsansatte i spesielle roller som er 
med på å legge premissene for hvordan tjenestepilotene skal endre organiseringen av 
arbeidsoppgaver og arbeidstid. Meningen er at denne gruppen skal diskutere sine funn 
og vurderinger med de andre ansatte på arbeidsplassen underveis i arbeidet med tje-
nestedesignerne. Det er derimot ikke lagt opp til at denne samhandlingen med resten av 
arbeidsplassen skal skje på en bestemt måte.  

2.3 Drammen: involveringsaktiviteter på fire nivåer 
I Drammen kommune valgte man å lage et nytt og eget opplegg for bruk i involverings-
arbeidet basert på Personas-grupper.9 Ansvarlige for heltidssatsingen utviklet et sett 
med lysark og annet materiell og har lagt dette opp som en foredragsserie som den en-
kelte prosess-/møteleder skulle benytte i sitt arbeid. Materialet som skal brukes, varie-
rer en del med hensyn til hvilke grupper man møter. Dette kommer fram av figur 2.4. I 
figuren ser vi rader med tiltak på ulike nivåer, målgrupper, møtefora, innhold mv. 

Figur 2.5. Involveringsnivåer og tiltak i Drammen kommune 

 

Fire nivåer 
Figur 2.4 viser hvordan involveringsaktivitetene er tenkt på ulike nivåer i Drammen. Mål-
gruppen for nivå 1 er ledere og sentrale tillitsvalgte og verneombud. Dette er lagt opp 
som fellessamlinger og ble gjennomført i 2020. Nivå to og tre er på virksomhetsnivå, og 
innebefatter informasjonsmøter og foredrag samt diverse refleksjonsgrupper der heltid 
er temaet. På nivå tre skal man benytte seg av såkalte «Personas» i diskusjoner om 

 
9 Personas diskuteres mer inngående under neste avsnitt. 
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hvordan man skal lykkes med heltidskultur. En persona er en konstruert idealtype av en 
person i virksomheten. Følgende eksempel er hentet fra en Personas-samling i Dram-
men kommune for ledere og tillitsvalgte: 

Deltakerne deles i tre grupper og får tildelt en personal-rolle. I den første gruppen 

skal deltakerne tenke, snakke og skrive som tillitsvalgte og verneombud. I den andre 

gruppen skal deltakerne innta lederrollen, mens de i den siste gruppen skal innta 

medarbeiderrollen. Gruppeoppgave 1 går ut på å trekke fram hvilke gevinster de i den 

tildelte personasrollen ser dersom tjenestestedet har utviklet en kultur det heltid er 

normalen. Som det kommer fram av tabell 2.3 deler innehaverne av de tre rollene 

langt på vei synes på gevinster uavhengig av ståsted. Økt stabilitet, bedre fordeling av 

oppgaver, mer forutsigbarhet og bedre tjenestekvalitet til brukerne og bedre arbeids-

miljø går igjen. Dette er i tråd med det som er formidlet fra prosjektleder og i flere stu-

dier. Mer spennende er det hva deltakerne sier når de svarer på spørsmålet om hva de 

ulike rolleaktørene bør gjøre for å nå målet om heltidskultur. 10 av 14 forslag er rettet 

mot holdninger og handlinger som kan drive utviklingsarbeidet videre. Tettere parts-

samarbeid og motivasjonsinnsats trekkes særlig fram. Blant tiltak som konkret kan bi-

dra til større stillinger nevnes helgearbeid og det som oftest kalles kombojobbing. Det 

vil si at ansatte jobber flere steder og med flere oppgaver. 

Våre data peker på at deltakerne var fornøyde med gruppearbeidet. Det har vært nyttig 
å få inn i de ulike perspektivene, og de har fått hjelp til å tenke bredere og se flere mu-
ligheter. Videre synes flere det er fint å skulle se på flere ulike tiltak, ikke bare helg, og 
at man skulle gjøre mer enn bare å kvitte seg med stillingsdesimalene og det vi omtaler 
som «heling» i denne rapporten.   

Oppsummert kan vi si at personas brukes i Drammen for lettere å kunne sette seg inn i 
og vinne innsikt i andres livssituasjon, og hva som er enkelt og mindre enkelt å endre for 
ulike typer av ansatte. Personas er ikke noe som er laget spesielt for dette prosjektet, 
men er en velkjent metode innenfor for felt som design og markedsføring. Våre interv-
juer og deltakelse på samlinger viser at disse «idealtypene» ses på som nyttige i disku-
sjonene i Drammen. 

Tabell 2.3 Personas: Oppsummering fra et gruppearbeid i mars 2022 om gevinster og tiltak for å nå dem 

 
Hvilke gevinster ser du (som din 
«personas») hvis du jobber i en 

kultur der heltid er normalen 

Hva kan du (som din  
«personas») bidra med på veien 

mot en heltidskultur? 

Tillitsvalgte/ verneombud  
rolle-innehavere: 

Mer trivsel 
Bedre ansvarsfordeling 
Mindre uro og støy  
(i personalgruppa)  
Godt bomiljø 
Bedre for brukerne med færre å 
forholde seg til 
Mindre sykefravær 

Tettere samarbeid med ledere 
Være positive / framsnakke til 
medlemmene 
Gi og ta litt 
Være bindeledd mellom ansatte 
og ledelsen 
Snakke med medlemmene om de 
kan jobbe mer helg 
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Hvilke gevinster ser du (som din 
«personas») hvis du jobber i en 

kultur der heltid er normalen 

Hva kan du (som din  
«personas») bidra med på veien 

mot en heltidskultur? 

Leder-rolle-innehavere: 

Bedre arbeidsmiljø 
Bedre informasjonsflyt 
Mer prat med ansatte 
Flere på kurs og opplæring 
Kan få flere å fordele oppgaver til 
Mer stabil hverdag, lettere å få 
tid til ledelse 
Lettere å samarbeide hvis vi er 
færre 

Trekke med medarbeiderne, 
planlegge 
Se på flere arbeidstidsordninger 
Yte/motivere til utdanning/ 
opplæring 
Jobbe flere steder, mer  
tilhørighet 
Flere oppgaver (kombo) 

Medarbeider-rolle-innehaver 

Bedre lønn 
Forutsigbar inntekt og  
arbeidstid/fritid 
Bedre kompetanse, færre  
ufaglærte 
Bedre for brukerne også med 
mer forutsigbarhet 
Lettere å få veiledning,  
oppfølging, kursing 
Økt opplevelse av mestring fordi 
du kjenner brukerne og  
oppgavene 

Ønske å jobbe heltid 
Ta utdanning 
Motivere flere til å jobbe mer 
Si fra at vil jobbe mer 

 

Figur 2.6 Verktøykasse for avdelingsledere i Drammen 

 

Figurene 2.6–2.9 er hentet fra lysarksamlingen som er tenkt brukt på tjenestenivå i 
Drammen kommune. På det første lysarket (figur 2.7) tas det opp spørsmål som i stor 
grad knyttes til den enkelte; hva er din motivasjon for å jobbe heltid, og hva vil det bety 
for egen lønn og pensjon, er eksempler på spørsmål som tas opp. Det er med andre ord 
spørsmål som angår den enkelte medarbeider. På det neste lysarket (figur 2.8) er det 
arbeidsplassen som står i sentrum. Det er spørsmål som dreier seg om arbeidsmiljøet 
og hvordan dette vil påvirkes av mer heltidsarbeid. I figur 2.9 er det tjenestekvaliteten 
på det enkelte tjenestested som er det sentrale. Refleksjonsspørsmålene dreier seg der-
for om hvordan tjenesten som ytes brukere vil påvirkes av at flere arbeider heltid: vil det 

Heltid; «Verktøykasse» for avdelingsledere 
(og virksomhetsledere)
1. Etablere samarbeid med tillitsvalgte og vernetjenesten

1. Helt vesentlig å snakke sammen om tema heltid
2. Ha respekt for hverandres synspunkter
3. Drøfte bruk av midlertidige still inger vs. heltidsstill inger
4. Gi og ta = vinn-vinn for alle 

2. Informasjon til medarbeidere
1. Bruk standard foilsett om heltid i  møter
2. Vis filmen om heltid
3. Sett heltid i  fokus; i  planverk, fokustavler etc. 
4. Del nyttig informasjon fra forbundene, KS etc.

3. Involvering av medarbeidere
1. Kanskje det viktigste tiltaket

1. Jobb med involvering før dere starter opp med tiltak!
2. Hva betyr satsing på heltid for oss
3. Du kjenner dine medarbeidere- hvordan gripe det an
4. Hva kan vi lære av andre

4. Individuelle samtaler
1. Hvem ønsker heltid/økt still ing
2. Hva skal til for å øke still inger til de som har frivil l ig/ufrivil l ig 

deltid
3. Fast punkt på medarbeidersamtaler med alle

5. Refleksjon i grupper
1. Bruk refleksjonsspørsmål i  ulike møter- ca. 10-15 min av et 

møte
2. Mange små økter om ulike temaer
3. Fokus på fordeler ved heltid
4. Bruke tegningen/deler av tegningen til refleksjonsspørsmål-

se alle 3 perspektiver
6. Piloter og tiltak

1. Hvor trenger dere å  sette inn s tøtet?
1. Arbeidstidsordning?
2. Rekruttering/ansettelser?
3. Bruk av kompetanse/oppgaveforskyving?
4. Tiltak for å redusere innleie av vikarer?

2. Al le små og s tore grep bidrar til  å  gå  rett vei…
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være færre fremmede innom arbeidsplassen, vil kjennskapen til brukernes behov bli 
bedre osv. 

Til sammen er tanken at ansatte, tillitsvalgte og ledere på tjenestenivå skal diskutere en 
rekke spørsmål med basis i lysarkene, og at man sammen skal legge til rette for og ar-
beide for å fremme en heltidskultur i tjenestene. 

Figur 2.7 Eksempel på lysark som brukes i diskusjoner med ansatte på avdelingsnivå i Drammen 

 
 

Figur 2.8 Eksempel på lysark som brukes i diskusjoner med ansatte på avdelingsnivå i Drammen 

 
 

 

 

 

 

• Hva er din motivasjon for å jobbe heltid?

• Hva utgjør forskjellen mellom heltid og deltid på pensjonen din?

• Kan det bare være for de som vil?

• Vil du være vil l ig til å jobbe i  en ressursenhet for å få fast høyere still ing?

• Skal det være lov å velge deltid?

 Hvilke forskjeller er det å jobbe med en ansatt som 
jobber deltid kontra en som jobber heltid?

 Hva betyr det for mine kollegaer at jeg jobber deltid eller 
heltid?

 Hvilke fordeler er det at kollegaene dine jobber i  100 % 
still ing?

 Hva må vi endre på vår arbeidsplass for å få til mer 
heltid?

 Hva gjør det med arbeidsmiljøet når «alle» jobber 
heltid?
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Figur 2.9 Eksempel på lysark som brukes i diskusjoner med ansatte på avdelingsnivå i Drammen. 

 

Drammens tiltak kan i likhet med både Bydel Østensjø og Fredrikstad ses på som en in-
volveringskjede. Det starter med bevisstgjøring og involvering på topp i organisasjonen, 
deretter skal aktivitetene sildre nedover i organisasjonen til man kommer til det avgjø-
rende tjenestenivået.  

Tabell 2.4 Antall møter og deltakere i Drammen.  

Involveringsnivå Antall møter Antall deltakere 

1 22 310 

2 25 169 

3 15 120 

4 20 134 

 
Tabell 2.4 framstiller antall møter og deltakere per involveringsnivå. Av tabellen framgår 
det at det har blitt avholdt en god del samlinger med kommunale toppsjefer, der også 
ledere og tillitsvalgte på lavere nivå deltok (nivå 1). Det har også vært holdt flere møter 
på nivå 2 og 3.  

I intervjuer med sentrale ledere og tillitsvalgte, samt ansatte og ledere på tjenestenivå, 
møtte vi entusiasme for arbeidet med heltid i Drammen. Drammen kommune, Nedre Ei-
ker kommune og Svelvik kommune ble slått sammen til én kommune fra 1. januar 2020. I 
«gamle» Drammen kommune har det pågått arbeid med heltidskultur i regi av Helt fram-
prosjektet over flere år, mens i de to andre kommunene var denne tematikken noe ny-
ere. Et par av informantene uttrykte i den forbindelse undring over hvor kort man har 
kommet i «gamle Drammen», til tross for man har gjennomført heltidsprosjekter over 
mange år. Både intervjuene med strategiske aktører i kommunen og med dem på tje-
nestenivå avdekker at mange mener kommunens innledende møter og kickoffs har vært 
nyttige. Et par informanter mente at man hadde hatt god «fart» innledningsvis, men at 

o Hvilke av ordene på plakatene er viktigst for 
vår brukergruppe?

o Hvilke fordeler ser dere for brukerne når alle 
kollegaene på vakt kjenner til brukerne og rutinene 
like godt på din avdeling?

o Hvilken forskjell gjør det for kvaliteten om vi har 
heltidskultur i stedet for deltidskultur?
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heltidsarbeidet hadde stoppet litt opp som følge av pandemien og lederbytter. En av de 
deltidsansatte vi snakket med i Drammen, sa følgende om prosjektet: 

Vi ble informert om dette [Helt fram-prosjektet] på et personalmøte før sommeren 

2020. Men så har vi fått nye ledere og ting har stoppet opp. Først nå i den nye rekrutte-

ringsrunden at det er blitt fokus på dette igjen (Ansatt, intervju). 

Som sitatet illustrerer, peker informanten på at diskusjoner om heltidsarbeid ikke har 
stått særlig høyt på dagsordenen de siste par årene. Men temaet kom opp på nytt i løpet 
av høsten 2021, da man skulle rekruttere nye medarbeidere, og det ble da understreket 
fra ledelsen at de nye kandidatene skulle jobbe heltid. Høsten 2022 ble det foretatt et 
bytte av prosjektleder for heltidskultur i Drammen, og ny prosjektleder ble værende ut 
prosjektet. 

2.4 Oppsummering  
Gjennomgangen i dette kapitlet har vist at kommunene i Helt fram-prosjektet har ulike 
innretninger på involveringsarbeidet. I Fredrikstad har prekesjapper stått i sentrum for 
kommunens arbeid med heltidskultur i forprosjektet. I Bydel Østensjø har man brukt me-
toden idépropell i arbeidet med heltidskultur, mens man i Drammen har utarbeidet et 
eget opplegg for foredrag og refleksjonsmøter. 

Utskiftinger av ledere og ansatte på flere nivåer kombinert med vanskelig forhold for ut-
viklingsarbeid under koronapandemien har vist at involveringsarbeidet på ulike nivåer i 
kommuneorganisasjonen er en komplisert affære. I kommende kapitler skal vi se nær-
mere på hva denne involveringen ha betydd for pilotene i prosjektet; har man lyktes å 
komme nærmere etableringen av en heltidskultur? 
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3 Faktiske stillingsstørrelser 

De første forsøkene med alternative turnuser begynte for ca. 30 år siden. I starten var 
motivene å gjøre det mer attraktivt for de ansatte å jobbe i helse- og sosialsektoren. For 
eksempel prøvde Bydel Østensjø ut en form for ønsketurnus i 2005 som ga de ansatte 
mer kontroll over arbeidstid og fritid. Etter hvert som bruk av lange vakter og andre ar-
beidstidsordninger ble prøvd ut, fikk flere ansatte store og hele stillinger. Men det førte 
ikke til færre små stillinger eller redusert bruk av vikarer, fordi bemanningsplanene ikke 
bidro til turnuser uten vakanser og behov for ekstravakter i helgene.  

Når vi skal tallfeste utviklingen i stillingsstørrelse, er det vanlig å måle andel heltidsan-
satte av alle ansatte og gjennomsnittlig stillingsstørrelse på et tjenestested. I rapporter 
fra kommuner og helseforetak er det vanlig å kun regne med faste ansatte. Det vil si at 
vikarer, ekstrahjelper og såkalte nullprosentere ikke regnes inn i statistikken. Dermed 
blir arbeidsgivernes tall for heltidsandeler og gjennomsnittlig stillingsstørrelse lett mel-
lom 10 og 20 prosentpoeng for høye. Av samme grunn blir de formelle tall som viser le-
derspennet altfor lavt. 

Fra 2000 til 2015 sto deltidstallene ganske stille. Heltidsandelen lå på litt under 20 pro-
sent, mens gjennomsnittlig stillingsstørrelse lå på rundt 65 prosent. Det vil si at nasjo-
nale lærings- og innovasjonsprogrammer med mål om å redusere ufrivillig deltid og ut-
vikle heltidskultur, ikke hadde målbare resultater så lenge de pågikk.10  

Men etter 2015 har heltidsandelen i kommunal pleie- og omsorgssektor økt årlig med ett 
til to prosentpoeng. I løpet av 2023 økte heltidsandelen til 31,5 prosent. I dette tallgrunn-
laget inngår ansatte som jobber i hjemmebasert omsorg, ved institusjoner som syke-
hjem og helsehus og i boligtjenester til personer med utviklingshemming. Det er med 
andre ord først og fremst turnusansatte. Lederne er tatt ut. Tallene som vises i figur 3.1 
er hentet fra PAI-registeret. 

3.1 Utviklingen hos Bydel Østensjø, Fredrikstad og Drammen 
I 2015 lå heltidsandelen hos både Bydel Østensjø og Drammen kommune på over 30 
prosent. Det var betydelig høyere enn landsgjennomsnittet. Fredrikstad lå like under 
landsgjennomsnittet.  

I Helt fram-perioden har Bydel Østensjø økt heltidsandelen med ca. 10 prosentpoeng. 
Det er nesten like mye som økningen i samtlige kommuner. Men fra et høyt utgangs-
punkt, bringer dette dem opp til en heltidsandel på nesten 50 prosent. I kommunal sam-
menheng er dette høyt. Tallet bak kommunenavnet i figur 3.1, viser til plasseringen blant 
alle landets kommuner når de rangeres etter hvor høy heltidsandel de har. Der ser vi at 
Bydel Østensjø i 2023 var nr. 27. Ut fra hvordan bydelen har jobber med grunnbeman-
ningslæren etter 2023, forventer vi ytterligere økning i heltidsandelen i 2025.  

 
10 Her sikter vi til Kvalitetskommuneprogrammet, Flink med folk, Ufrivillig deltid og Sammen om en bedre 
kommune. 
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Heltidsandelen i Fredrikstad kommunes pleie- og omsorgstjenester har økt på samme 
måte, men litt mer enn landet for øvrig. Med en heltidsandel på 36, plasserer Fredrikstad 
seg som nr. 114 blant alle landets kommuner. 

Mens Drammen kommune tidligere var blant de kommunene med høyest heltidsandel, 
hadde kommunen en betydelig nedgang noen år før oppstarten av Helt fram. Fra 2019 
til 2023 har heltidsandelen ligget ganske fast på ca. 30 prosent. Det er litt under lands-
gjennomsnittet. 

Figur 3.1 Andel heltidsansatte i pleie og omsorgstjenestene 2015–2023 

 

Når vi ser etter indikatorer på tjenestekvalitet og driftseffektivitet, slik som personal-
gruppens kjennskap til arbeidsoppgaver, rutiner, kollegaer og brukere, er gjennomsnitt-
lig stillingsstørrelse et bedre mål enn heltidsandeler. Det finnes tjenestesteder der nes-
ten alle ansatte jobber i stillinger på mellom 80 og 95 prosent. Disse, ofte kalt kontinui-
tetsbærere, ivaretar behovene for tjenestekvalitet og driftseffektivitet. Dette gjelder 
også selv om deltidsandelen kanskje er så lav som 15 prosent.   

I 2015 var gjennomsnittlig stillingsstørrelse i tjenestene i både Drammen, Fredrikstad og 
Østensjø litt høyere enn landsgjennomsnittet som lå på ca. 63 prosent (figur 3.1). I 2023 
var gjennomsnittlig stillingsstørrelse vokst til 71 prosent. Tallene for Bydel Østensjø, 
Fredrikstad og Drammen var på henholdsvis 76, 70 og 61. Drammen har med andre ord 
lavere gjennomsnittlig stillingsstørrelse enn både landsgjennomsnittet og hva kommu-
nen hadde for åtte år siden. 
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Figur 3.2 Gjennomsnittlig stillingsstørrelse i pleie og omsorgstjenestene 2015–2023 

 

Tallene og figurene over viser til utviklingen i (nesten) hele pleie- og omsorgssektoren i 
de tre Helt fram-kommunene. I og med at alle har hatt som mål å skape store stillinger i 
hele sektoren og ikke bare ved tjenestedene som har vært Helt fram-piloter, er tallene 
absolutt relevante. Men for evalueringen av Helt fram-prosjektet er utviklingen ved de 
utvalgte tjenestestedene viktigere.   

3.2 Utviklingen ved pilottjenestestedene 
Vi har mottatt tall fra hver av de tre kommunene som viser heltidsandeler og gjennom-
snittlig stillingsstørrelse ved de 20 tjenestestedene som har deltatt som piloter i Helt 
fram. Ledere, vikarer og ekstrahjelper ansatte uten avtalt stillingsprosent (de såkalte 
nullprosenterne) er holdt utenfor. Tallene er gjengitt i seks figurer under. Vi kommente-
rer ikke hver enkelt figur, men oppsummerer hovedtrendene i noen punkter rett etter fi-
gurene.  

Figur 3.3 Andel heltidsansatte ved fem tjenestesteder i Bydel Østensjø 2020–2024 
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Figur 3.4 Gjennomsnittlige stillingsstørrelse ved fem tjenestesteder i Bydel Østensjø 2020–2024 

 
Figur 3.5 Andel heltidsansatte ved ni tjenestesteder i Fredrikstad kommune 2021–2024 
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Figur 3.6 Gjennomsnittlige stillingsstørrelse ni tjenestesteder i Fredrikstad kommune 2020–2024 

 
Figur 3.7 Andel heltidsansatte ved seks tjenestesteder i Drammen kommune 2020–2024 
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Figur 3.8 Gjennomsnittlige stillingsstørrelse ved seks tjenestesteder i Drammen kommune 2020–2024 

 

Hovedtrekkene i figurene over, kan settes opp i disse punktene:   

• 16 av 20 piloter har bedre heltidsandel enn landsgjennomsnittet. Sju av dem har en 
heltidsandel på over 55. Fire ligger under 30, mens de siste ni har en heltidsandel 
som ligger midt imellom. 

• 12 av 20 piloter har høyere gjennomsnittlig stillingsstørrelse enn landsgjennomsnittet. 
Åtte av disse har en gjennomsnittlig stillingsstørrelse på over 80 og noen ligger nær-
mere 90. 

• Tjenestesteder som yter hjemmesykepleie, har overveiende de største stillingene. 
• Boliger til utviklingshemmede har overveiende flest små stillinger.  
• Det er svært stor forskjell mellom tjenestedene innad i kommunene, både når det 

gjelder nivået på stillingsstørrelser og hvordan dette har endret seg. Noen tjeneste-
steder har tre ganger så høy heltidsandel som andre. De fleste tjenestedene har hatt 
en viss økning, mens andre har hatt stillstand eller tilbakegang.  

• En del av tjenestestedene har hatt en større økning i heltidsandeler enn i gjennom-
snittlig stillingsstørrelse.   

Resultatene som er oppnådd i pilotenhetene ligger langt unna målene som ble satt for 
dem. De ligger mer på nivå som ble satt for hele tjenesteområdet i hver av kommunene. 
Det vil si at mange er på god vei mot målene for 2029.11 

At målene ikke er nådd, er ikke så overraskende. Men resultat-ulikhetene er overras-
kende, og det er naturlig å spørre om hvorfor det er så store variasjoner innad i de tre 
kommunene, og hvorfor en del ikke har fremgang i det hele tatt. I de neste kapitlene vil 
vi prøve å finne svar på dette.  

 
11 I forbindelse med Helt fram-prosjektet ble det satt resultatmål for hva pilotenhetene skulle oppnå ved 
prosjektslutt i 2024. Samtidig ble det satt mål for hva hele kommunen skulle oppnå i 2029.  
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4 Arbeidstid, arbeidsmiljø og tjenestekvalitet 

Dette kapitlet bygger på en spørreundersøkelse sendt til alle ansatte i helse- og om-
sorgssektoren i Bydel Østensjø, Drammen og Fredrikstad. Til sammen har i overkant av 
2000 ansatte fra de tre kommunene svart på undersøkelsen. Hensikten med undersø-
kelsen var å få bred innsikt i arbeidstid, stillingsstørrelse og hvordan dette påvirker både 
de ansatte og tjenestekvaliteten. Vi ser nærmere på fordelingen mellom heltid og deltid, 
de ansattes ønsker om stillingsstørrelse, og hvordan bruk av ekstravakter påvirker ar-
beidshverdagen. Videre ser på hvordan fysiske og mentale belastninger knyttet til ulike 
arbeidstidsordninger samt hvordan trivsel og autonomi spiller en rolle i opplevelsen av 
arbeidsmiljøet. Til sammen gir resultatene kunnskap om hvordan arbeidstid og beman-
ning påvirker både de ansatte og kvaliteten på tjenestene. 

4.1 Hvem er de ansatte i undersøkelsen? 
Vi vil starte gjennomgangen med å se nærmere på hvem de ansatte er – hvor de jobber, 
og hva slags ansettelsesforhold de har – før vi går over til å se på stillingsstørrelser mv. I 
spørreundersøkelsen ble ansatte bedt om å oppi i hvilken kommune de arbeider. Figur 
4.1 viser fordelingen. Som påpekt i metodeavsnittet, kommer flertallet av respondentene 
fra Fredrikstad, som utgjør hele 67 prosent av utvalget. Drammen står for 22 prosent, 
mens Bydel Østensjø har den minste andelen med 11 prosent.  

Figur 4.1 Informantene etter kommune. N = 2027. Prosent 

 

Videre fikk de ansatte spørsmål om ved hvilke typer av tjenester de jobbet i. Av figur 4.2 
ser vi at det er en del spredning på flere av de alternativene: om lag én av fire jobber i 
henholdsvis bolig for utviklingshemmende eller avlastning for barn samt sykehjem og 
helsehus, én av fem jobber i hjemmetjeneste, men litt over ti prosent oppgir å jobbe in-
nen rus og psykisk helse. 21 prosent har svart annet. 
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Figur 4.2 Informanter etter type arbeidssted. Flere svar er mulig. N = 2024. Prosent 

 

Ansatte fikk også spørsmål om hva slags ansettelsesforhold de har i kommunen. Figur 
4.3 viser fordelingen av ansettelsesforhold blant kommunens ansatte. Fast ansatte do-
minerer: Hele 83 prosent av de ansatte har fast ansettelse. Det er dessuten en del tilkal-
lingsvikarer; 15 prosent oppgir å ha en slik stilling. 7 prosent oppgir å ha et vikariat, 
mens 2 prosent har oppgitt å ha andre typer ansettelsesforhold. 

Figur 4.3 Informanter etter type ansettelsesforhold. Flere svar er mulig. N = 2027. Prosent 

 

4.2 Stillingsstørrelse og ønske 
I flere forskningsprosjekter over flere år har vi på Fafo gjort undersøkelser der ansatte 
har blitt bedt om å ta stilling til følgende påstander under (se f.eks. rapporten fra forpro-
sjektet Moland & Bråthen, 2019). 

Kryss av på det utsagnet som passer best til din arbeidssituasjon: 

1 Jeg har hel stilling og ønsker å beholde den uendret. 

2 Jeg har hel stilling og ønsker å redusere den om mulig. 

3 Jeg har deltidsstilling og ønsker å beholde den stillingsprosenten jeg har. 

4 Jeg har deltidsstilling og ønsker å øke stillingen om mulig. 

5 Jeg har deltidsstilling og ønsker å redusere stillingen om mulig. 
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Ansatte i Bydel Østensjø, Drammen og Fredrikstad ble i spørreundersøkelsen også bedt 
om å ta stilling til disse påstandene. Resultatet ser vi av figur 4.4 under. 

Figur 4.4 Informantens arbeidssituasjon. N = 2027. Prosent 

 

De fleste er fornøyde med den stillingsstørrelsen de har 
Flertallet av de ansatte som har hel stilling ønsker å beholde denne uendret. Det er en-
kelte forskjeller mellom kommunene. Den høyeste andelen av denne gruppen heltidsan-
satte i undersøkelsen finner vi i Drammen med 58 prosent, etterfulgt av Drammen og 
Fredrikstad med henholdsvis 56 og 51 prosent. Tallene viser at over halvparten av de 
spurte er fornøyde med sin nåværende arbeidssituasjon og opplever at en hel stilling 
passer godt med deres behov. En liten andel av de ansatte med hel stilling ønsker å re-
dusere stillingsprosenten. Denne andelen ligger på 5 prosent eller lavere i de tre kom-
munene. En andel på rundt 20 prosent av de ansatte med deltidsstilling ønsker å be-
holde sin nåværende stillingsprosent.  

Ufrivillig deltid 
I samtlige kommuner ligger andelen ansatte som opplever «ufrivillig deltid» på rundt en 
femtedel av svarene. Selv om denne andelen var noe høyere i de samme kommunene i 
undersøkelsen fra 2019, kan vi ikke med sikkerhet konkludere med at andelen ufrivillig 
deltid har gått ned. Dette skyldes forskjeller i utvalgene mellom de to undersøkelsene, 
som gjør dem ikke direkte sammenlignbare. 

Over så vi at om lag halvparten av de ansatte i undersøkelsen arbeider heltid og ønsker 
å fortsette slik, mens om lag 20 prosent arbeider henholdsvis deltid og ønsker større 
stilling og arbeider deltid og vil holde stillingen slik. Vi vet likevel at mange ansatte i sek-
toren jobber en del ekstra. Tidligere undersøker har vist at bruken av ekstravakter er ut-
bredt i sektoren (Moland, Tofteng og Nesland, 2023). I spørreundersøkelsen var vi der-
for interessert å finne ut mer av rundt dette. Dette vil diskuteres i neste avsnitt. 
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Mange arbeider ekstra 
Alle ansatte fikk spørsmål om det hender at de jobber ekstravakter eller mer enn de ti-
mene de har i den avtalte stillingen. 43 prosent av de ansatte svarte ja på dette spørs-
målet, mens 44 svarte nei. Litt over 10 prosent har oppgitt at dette ikke er aktuelt. 

Figur 4.5 Jobber informantene ekstravakter. N = 2027. Prosent 

 

Ansatte som bekreftet at det hender de arbeider ekstravakter fikk et oppfølgingsspørs-
mål om hva som er hovedårsaken til at de gjør det. Figuren avdekker at den klart største 
andelen, nesten 80 prosent, oppgir at de jobber mer eller tar ekstravakter fordi de selv 
ønsker det. Dette kan indikere at mange ansatte er motiverte for å jobbe mer. Kun 4 pro-
sent oppgir at mesteparten av merarbeidet eller ekstravaktene er pålagt eller beordret. 7 
prosent oppgir at det er en omtrent lik fordeling mellom pålagt og frivillig merarbeid. 10 
prosent er ikke sikre på hva som er hovedårsaken til at de jobber mer eller tar ekstra-
vakter. Dette lave tallet for pålagte eller beordrede vakter er ikke særlig overraskede. 
Ofte er det slik at når en vakt står ledig, vil dette være kjent enten ved at de ansatte ser 
hullene i turnusen, eller at ledige vakter er bekjentgjort elektronisk, på papir eller munt-
lig. Ansatte som ønsker å jobbe mer arbeid vil derfor på eget initiativ undersøke om det 
er ledige vakter. Ansatte kan selvsagt også bli forespurt, men det er frivillig om man 
svarer ja eller nei. Ledere vil typisk søke å unngå beordring, både av hensyn til arbeids-
miljøet og til kostnadene knyttet til overtidstillegg.  

Sett under ett ser vi derfor at de fleste ansatte tar ekstravakter eller jobber mer fordi de 
selv ønsker det. Det at over 40 prosent oppgir at det hender de jobber ekstra, kan ha 
flere forklaringer. Motivasjonen kan være drevet av økonomi, behov eller ønske om flek-
sibilitet, eller et ønske om å støtte kolleger og bidra til å hjelpe arbeidsplassen ved en 
knipe.  
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Figur 4.6 Hovedårsaken til ekstraarbeid. N = 867. Prosent 

 

Svakheter i bemanningsplanene 
Tallene knyttet til ekstravakter avdekker en underliggende utfordring i bemanningsplan-
leggingen i de tre kommunene. Det faktum at det er et betydelig behov for ekstravakter, 
enten som følge av at stillinger står ubesatt (vakanser) eller for å dekke opp vakter ved 
fravær –sykdom, ferie eller andre årsaker – viser at bemanningsplanene ikke er tilpasset 
driftsbehovene. En godt fungerende bemanningsplan bør være tilstrekkelig robust til å 
håndtere både planlagt og uforutsett fravær uten å være avhengig av at ansatte konti-
nuerlig må ta ekstravakter.  

Tidligere studier har vist at manglende samsvar mellom planlagt og faktisk bemanning 
er et stort og økende problem fordi det skaper situasjoner som er ikke er tilstrekkelig til 
å møte tjenestebehovet (Gautun, 2020 og 2012; Bratt & Gautun, 2016). Utilstrekkelig be-
manning innebærer at man enten har for få ansatte eller for få ansatte med nødvendig 
kompetanse på jobb. Et tjenestested som ofte står i situasjoner med utilstrekkelig be-
manning har med stor sannsynlighet en bemanningsplan og turnus som er sårbar for 
fravær. (Yssen et al., 2023; Moland, Tofteng & Bråthen, 2023). 

Tallene viser at helse- og omsorgstjenestene er avhengig av tilkallingsvikarer og del-
tidsansatte som jobber ekstra, noe som igjen viser noen av utfordringene med deltids-
kulturen; de ansatte «redder» tjenestene ved å jobbe ekstra, og samtidig er de med på å 
opprettholde deltidskulturen med sine mindre gode bemanningsplaner og mange tur-
nushull. Som vi skal se senere i dette kapitlet, er det en del deltidsansatte som tar eks-
travakter for å oppnå en større grad av fleksibilitet enn hva de opplever at en fast hel-
tidsstilling gir. 

4.3 De heltidsansatte 
Om lag 55 prosent av de ansatte i undersøkelsen jobber heltid (figur 4.4). Dette er om-
trent dobbelt så mange som forventet, dersom en ser på andelen heltidsansatte i regis-
terdataene fra kommunene og tar med at undersøkelsen har med tilkallingsvikarer og 
andre som ikke inngår i kommunenes oversikter.    

De heltidsansatte ble spurt om de alltid hadde jobbet heltid eller om de hadde arbeidet 
deltid tidligere. Svarene viser at litt over halvparten av de ansatte (56 prosent) har 

4

79

7

10

0 20 40 60 80 100

Mesteparten av
merarbeidet/ekstravaktene er pålagt eller

beordret

Mesteparten er fordi jeg selv ønsker å gå
de aktuelle vaktene / jobbe mer

Omtrent lik fordeling mellom pålegg og
frivillig ekstraarbeid

Ikke sikker



 

Fafo-rapport 2025:07 / Helt fram, på vei mot heltidskultur 50 

jobbet heltid siden de begynte i kommunen. 44 prosent av de nåværende heltidsansatte 
oppgir å ha jobbet deltid tidligere. At nesten halvparten av nåværende heltidsansatte 
tidligere har jobbet deltid, viser at en betydelig andel av arbeidsstokken har beveget seg 
fra deltid til heltid i løpet av den tiden de har vært yrkesaktive. Dette kan tyde på at del-
tidsarbeid fungerer som en inngangsport til heltidsstillinger. Det kan også reflektere at 
arbeids- eller livssituasjonen endrer seg over tid, slik at ansatte som tidligere valgte del-
tid, nå heller ønsker heltid. Imidlertid kan denne overgangen også fortelle noe om de 
strukturelle utfordringene i sektoren. At så mange har startet i deltidsstillinger, kan indi-
kere at deltidsarbeid ofte er utgangspunktet for nyansatte, selv for dem som i utgangs-
punktet ønsker heltid. Dette kan være et symptom på en deltidskultur, hvor det er en 
forventning eller praksis om at ansatte må «jobbe seg opp» til heltid. Dette kan gjøre det 
vanskelig for nyansatte å få heltid fra starten av, selv om det er ønsket, og slik sett bidra 
til at sektoren opprettholder deltidsarbeid som en vanlig praksis.  

Nicolaisen og Bråthen (2012) diskuterer dette fenomenet og viser hvordan deltidsarbeid 
kan bli en vane i bransjer med utbredt deltidsorganisering. Når ansatte starter i små stil-
linger, opprettholder dette en deltidskultur der det å jobbe redusert oppfattes som det 
vanlige. Denne vanen forsterkes av flere faktorer. Fleksibiliteten med ekstravakter gir 
deltidsansatte mulighet til å jobbe mer ved behov, noe som gjør det lettere å velge del-
tid. Samtidig kan ansatte over tid venne seg til den ekstra fritiden deltidsarbeid gir, og 
dermed se mindre behov for å øke stillingsprosenten. Nicolaisen og Bråthen (2012, s. 7) 
peker på at siden deltidsarbeid er så utbredt og anses som normalt i mange virksomhe-
ter i sektoren, vil dette medføre at en del ansatte fortsetter i deltid, selv når den opprin-
nelige grunnen til deltidsvalget – for eksempel små barn eller økonomiske hensyn – ikke 
lenger er til stede. For noen blir dermed deltid et mønster som videreføres gjennom ar-
beidsmiljøet og kollegiale normer. 

Figur 4.7 Andel ansatte som oppgir å ha jobbet heltid siden de startet i kommunen. N = 1079. Prosent 

 

De undersysselsatte 
I forrige avsnitt så vi at en stor gruppe deltidsansatte ønsker å øke stillingen sin.  Del-
tidsansatte som oppga ønske om å øke stillingen om mulig ble spurt om de ønsket en 
heltidsstilling eller en større deltidsstilling enn de har i dag. Av figuren under ser vi at 60 
prosent av de spurte ønsker en heltidsstilling, mens 40 prosent ønsker en større del-
tidsstilling. De som svarte at de ønsket en større deltidsstilling, ble deretter bedt om å 
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spesifisere hvor stor deltiddstiling de ønsket seg. En gjennomgang av de 159 svarene 
viser at ønsket stillingsstørrelse for denne gruppen av deltidsansatte er 63 prosent. 

Figur 4.8 Ønsker du deg en heltidsstilling? N = 401. Prosent 

 

Den samme gruppen fikk også spørsmål om de har fått tilbud om større stilling som de 
har sagt nei til. Kun 5 prosent av de 401 spurte svarte ja på dette spørsmålet. De samme 
ansatte ble også spurt om de selv har forsøkt å få større stiling. En tredjedel av de 
spurte svarte nei på dette spørsmålet. Blant de to tredjedelene som har forsøkt, hadde 
om lag 60 prosent av de ansatte spurt nærmeste leder muntlig om større stilling, men litt 
under 20 prosent har søkt skriftlig. 

Figur 4.9 Deltidsansatte som ønsker større stilling, etter forsøk om å få større stilling. N = 401. Prosent 

 

De som oppga at de ikke hadde forsøkt å få større stilling fikk spørsmål om hvorfor de 
ikke har søkt. 40 prosent viser til at det ikke har vært noe ledig, mens 27 mener de ikke 
har riktig kompetanse. Litt over av de 130 svarte, og halvparten viser også til andre 
grunner for at de ikke har søkt. 
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Figur 4.10 Hvorfor har du ikke søkt? Flere svar er mulig. N = 130. Prosent 

 

Hvorfor ønsket deltid? 
Den største utfordringen kommuner som ønsker å utvikle en heltidskultur står overfor, er 
ledere og ansatte som ønsker å bevare deltidskulturen. Uten å arbeide med denne grup-
pen, blir det også vanskelig å lykkes med tiltak for å redusere omfanget av ufrivillig del-
tid. I dette ligger det også at retten til deltid kommer i konflikt med målet om heltidskul-
tur. Her ligger kjernen i Helt fram-prosjektet. Under har vi listet opp ulike begrunnelser 
deltidsansatte oppgir for at de har den stillingsstørrelsen de har. Figuren under viser 
ulike påstander om deltidsarbeid som ansatte har blitt bedt om å ta stilling til, og graden 
av enighet i svarene der svaralternativene helt og ganske enig er slått sammen. 
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Figur 4.11 Forklaringer på deltidsarbeid. N = 633. Prosent 

 

Blant forklaringene til at ansatte jobber deltid, er det ønsket om å ha en fast deltidsstil-
ling kombinert med muligheten til å ta ekstravakter når det passer, som er den klart 
mest fremtredende forklaringen. Hele 70 prosent har krysset av for dette alternativet. 
Tett etter kommer ønsket om en balanse mellom jobb og fritid, hvor 66 prosent uttrykker 
at deltidsarbeid gir dem friheten til å ha mer fritid enn en hel stilling ville tillatt. Den 
tredje mest oppgitte årsaken er at man arbeider deltid fordi det oppleves som mindre 
slitsomt enn en full stilling. Videre fremhever litt over 40 prosent at deltidsstilling gir en 
god mulighet til å kombinere arbeid med annet arbeid. En del færre, 30 prosent, oppgir 
også at de jobber deltid fordi det er vanlig på tjenestestedet. Med andre ord vises det til 
deltidskulturen som en viktig grunn for eget valg. Omtrent like mange peker på at god 
økonomi gjør det unødvendig for dem å jobbe full stilling. Om lag 25 prosent viser til 
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grunner som at arbeidsgiver ikke har tilbudt større stilling, dårlig helse eller redusert ar-
beidsevne samt at de er under utdanning. De resterende årsakene er valgt av om lag 15 
prosent eller færre av de med frivillig deltidsarbeid. Samlet viser disse dataene at del-
tidsarbeid ofte er et bevisst valg basert på fleksibilitet og balanse, men at strukturelle 
begrensninger og individuelle helseutfordringer også spiller en rolle.  

4.4 Fysiske og mentale belastninger 
Spørsmålet om arbeidstid og fysiske belastninger henger nært sammen både i lov- og 
avtaleverket og i forskningen. Vi vet fra tidligere forskning at noen ansatte er mer slitne 
etter endt arbeidsøkt enn andre (Ingstad, 2011; Abrahamsen et al., 2012; Næss & Wær-
ness, 1994). Forklaringene på slike variasjoner er mange. I dette kapitlet trekker vi først 
fram betydningen av arbeidstid, arbeidstidsordninger og tjenestetype. I spørreundersø-
kelsen fikk derfor ansatte spørsmål om det er slik at de kjenner seg fysisk og mentalt 
slitne etter arbeidsdagen. 

Figur 4.12 viser arbeidstakernes opplevelse av fysisk og psykisk/mental utmattelse i ar-
beidshverdagen, fordelt på de fem kategoriene «Aldri», «Svært sjelden», «Ganske sjel-
den», «Ganske ofte» og «Svært ofte». Opplevelsen av psykisk/mental slitenhet er ut-
bredt. Hele 41 prosent rapporterer «Ganske ofte» og 23 prosent «Svært ofte». 3 prosent 
oppgir at de aldri føler seg psykisk slitne, og 9 prosent svært sjelden. Halvparten oppgir 
at de ofte opplever fysisk slitenhet, med 32 prosent oppgir «Ganske ofte» og 18 prosent 
«Svært ofte». Om lag 5 prosent oppgir at de aldri føler seg fysisk slitne, og ytterligere 16 
prosent at de sjelden føler det.  

4.12 Ansattes psykiske og fysiske slitenhet. N = 1960/1931. Prosent 
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Heltidsansatte som ønsker å beholde stillingen ser ut til å ha en mer balansert opple-
velse av slitenhet, men denne gruppen opplever likevel hyppig både fysisk og mental 
slitenhet. Det er også forskjeller å spore mellom type arbeidssted. Ansatte ved syke-
hjem og helsehus skiller seg ut som de mest slitne, både fysisk og psykisk. Rus og psy-
kisk helse/mestring skiller seg også ut med høy psykisk slitenhet. Fysisk slitenhet er 
imidlertid lavere i denne gruppen. Hjemmetjenestene ligger mellom disse, med en mer 
moderat andel ansatte som rapporterer både fysisk og psykisk slitenhet. Bolig for utvik-
lingshemmede og kategorien «annet» skiller seg ut med lavere nivåer av slitenhet. Det 
må understrekes at man må tolke disse dataene med forsiktighet på grunn av små ut-
valgsstørrelser for enkelte undergrupper. 

Dersom vi ser på de tre kommunene hver for seg og samtidig slår sammen andelene for 
«svært ofte» og «ganske ofte» for fysisk og psykisk slitenhet, ser vi noen forskjeller 
mellom kommunene. For fysisk slitenhet rapporterer 52 prosent i Fredrikstad og 49 pro-
sent i Drammen å være slitne ofte, mens andelen er lavere i Bydel Østensjø, med 38 
prosent. Når det gjelder psykisk/mentalt slitenhet, rapporterer 65 prosent i både Fred-
rikstad og Drammen at de ofte føler seg slitne, mens denne andelen er noe lavere i By-
del Østensjø, med 55 prosent. Samlet sett viser dataene at ansatte i Bydel Østensjø 
opplever mindre slitenhet, både fysisk og psykisk enn de to andre kommunene. Disse 
tallene er for øvrig på samme nivå – enkelte steder også noe lavere enn hva vi fant i for-
bindelse med forprosjektet i 2019. Utvalget er riktignok noe annerledes enn det var den 
gang, så man bør derfor være forsiktig med å gjøre sammenligner. Tallene som presen-
teres her gir med andre ord grunnlag for å si at den mentale og fysiske belastningen er 
høyere nå enn hva som kom frem i forprosjektet for fem år siden (Moland & Bråthen, 
2019). 

4.5 Trivsel og fritid  
I spørreundersøkelsen ble ansatte stilt spørsmål knyttet til trivsel og om hvordan ar-
beidstiden påvirker privatlivet. Figur 4.13 viser at trivselen på arbeidsplassen er høy, ca. 
85 prosent sier seg enten helt eller delvis enige i at de trives godt på arbeidsplassen. 
Ca. 5 prosent uttrykker misnøye, mens om lag den samme andelen oppgir å være nøyt-
rale. Svarene på denne påstanden tyder på en gjennomgående god opplevelse av ar-
beidsplassen og arbeidsmiljøet, men som vi skal se, finnes det også enkelte sider ved 
arbeidet der svarene er noe mer delt. Arbeidstidsordningen oppleves som utfordrende 
for fritidsaktiviteter for nesten 30 prosent av de ansatte, mens 45 prosent oppgir at 
egen arbeidstidsordning ikke er vanskelig å kombinere med fritidsaktiviteter. Når det 
gjelder arbeidstidsordningen og dens innvirkning på familieliv, viser undersøkelsen at 
25 prosent synes det er vanskelig å kombinere arbeidstidsordningen med familieliv. 45 
prosent opplever at arbeidstiden er forenlig med familielivet. 16 prosent har svart verken 
eller, mens 13 prosent enten er usikre eller opplever at påstanden ikke er relevant for 
dem. I likhet med 2019-undersøkelsen er det ansatte som går ulike former turnuser som 
synes arbeidstidsordningen er mest vanskelig å kombinere med henholdsvis fritidsakti-
viteter og familieliv (jf. Moland & Bråthen, 2019). 

Videre ser vi at flertallet av de ansatte opplever at de har god evne til å hente seg inn 
igjen etter endt arbeidsøkt. Totalt oppgir nesten 60 prosent at de er enten helt eller 
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delvis enige i denne påstanden. I underkant av 20 prosent er verken enige eller uenige i 
denne påstanden. 

Figur 4.13 Er du enig eller uenig i disse påstandene? N = 1974. Prosent  

 

4.6 Tjenestekvalitet 
Forskning på heltid- og deltidsarbeid i helse- og omsorgssektoren har tidligere avdekket 
at en høy andel små deltidsstillinger kan ha negative konsekvenser for tjenestekvalite-
ten. Spesielt i tjenester hvor det er avgjørende med god kjennskap mellom ansatte og 
brukere, samt behov for forutsigbarhet og stabilitet, viser studier at en utbredt bruk av 
deltidsstillinger kan svekke kvaliteten på de tjenestene som tilbys brukerne (Moland & 
Bråthen 2012a; 2019; Ingstad, 2024). Dette gjelder blant annet kontinuitet i arbeidet, 
som forskning har vist blir negativt påvirket når mange ansatte jobber deltid (Moland, 
2015; Ingstad & Amble, 2015). I de neste avsnittene vil vi gå nærmere inn på ulike as-
pekter ved tjenestekvaliteten i helse- og omsorgssektoren og undersøke hvordan be-
manningsstrukturene spiller inn. 

Tilgjengelig kompetanse 
I spørreundersøkelsene ble både ansatte og ledere bedt om å ta stilling til om avde-
lingen der de arbeider / er leder har riktig kompetanse til stede for å møte brukernes be-
hov på ulike tidspunkter. Undersøkelsen viser at det er en variasjon i hvor enige de an-
satte er når det kommer til disse spørsmålene. Generelt sett er det høyest enighet om at 
kompetansen er tilstrekkelig på dagtid i ukedagene, mens det er større usikkerhet og 
uenighet om kompetansen på natt og i helgene. Fordelingen av ansattes og ledernes 
svar ser vi av figur 4.14 og 4.15 under. 
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Figur 4.14 Ansattes vurdering av avdelingens kompetanse på ulike tidspunkt. N = 1250. Prosent 

 

Figur 4.15 Lederes vurdering av avdelingens kompetanse på ulike tidspunkt. N = 81. Prosent 

 

Ser vi på hvordan ansatte og ledere vurderer om riktig kompetanse er til stede for å 
møte brukernes behov på ulike tidspunkter, er det en gjennomgående høy grad av enig-
het for dagtid på ukedager. Blant ansatte mener 80 prosent at riktig kompetanse er til 
stede på dette tidspunktet, mens 82 prosent av lederne deler denne oppfatningen. 
Dette viser en enighet mellom gruppene om at dagtid på ukedager er avdelingene godt 
dekket med hensyn til kompetanse.  

For kveldstid på ukedager er det også en relativt høy grad av enighet, med 73 prosent 
av de ansatte og 77 prosent av lederne som opplever at kompetansen er tilstrekkelig.  
Når det gjelder natt på ukedager, oppgir 61 prosent av både ansatte og ledere at riktig 
kompetanse er til stede. Dette indikerer en felles oppfatning av at nattarbeid på ukeda-
ger er greit dekket med kompetanse, selv om enigheten her er lavere enn for dag- og 
kveldstid. 
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Dagtid i helgene oppleves som godt dekket av 65 prosent av de ansatte og 60 prosent 
av lederne. Lederne har imidlertid en noe større andel som er delvis eller helt uenige i at 
riktig kompetanse er til stede på dette tidspunktet (28 prosent mot 17 prosent blant an-
satte). Når det gjelder kveldstid i helgene, vurderer 61 prosent av de ansatte og 59 pro-
sent av lederne at riktig kompetanse er til stede. For natt i helgene er 59 prosent av de 
ansatte og 60 prosent av lederne enige i at kompetansen er tilstrekkelig.  

Sett under ett peker dataene på at både ansatte og ledere opplever at riktig kompetanse 
er til stede for å møte brukernes behov på dagtid og kveldstid på ukedager. Kompetan-
sedekningen vurderes derimot som noe svakere på natt, både på ukedager og i hel-
gene. Undersøkelser har vist at mange ufaglærte arbeider mer enn den avtalte stillings-
prosenten, gjennom å arbeide ekstravakter (Gautun, 2020). Det er en kjent utfordring i 
sektoren at det er en stor andel ansatte uten formell kompetanse som ønsker større stil-
ling. Forskning har vist at denne gruppen ansatte ofte dekker vakter som egentlig skulle 
vært besatt av sykepleiere, helsefagarbeidere eller andre fagutdannede (Gautun, 2020; 
Moland & Bråthen, 2021). Dette innebærer at mange settes til oppgaver de ikke har fag-
lige forutsetninger for å løse, noe som kan få negative følger for både brukerne, kolle-
gaene og de ansatte selv. 

Kjennskap til brukere og rutiner 
I spørreundersøkelsen ble ansatte bedt om å ta stilling til en rekke påstander om driften 
på sitt tjenestested. Påstandene og ansattes svar kommer frem av figur 4.16. 

Figur 4.16 Rutiner og kjennskap. N = 1305. Prosent 
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Litt over halvparten av de ansatte mener at vikarene på deres avdeling er godt kjent 
med rutiner og brukernes behov. Dette er den laveste enigheten i tabellen, noe som kan 
tyde på at opplæring og kontinuitet blant vikarene er en utfordring. Litt over 20 prosent 
er uenige, noe som kan indikere at en del ansatte opplever at vikarene ikke har tilstrek-
kelig kjennskap til tjenesten, og at det kan gå utover kvaliteten og effektiviteten i arbei-
det.  

På spørsmålet om det er for mange små stillinger i turnusen, er bildet ganske delt. 40 
prosent mener at dette er tilfelle, mens litt over 20 prosent er uenige.  

Spørsmålet om hvorvidt heltidsstillinger kunne vært omgjort til flere deltidsstillinger vi-
ser en tydelig tendens: om lag 20 prosent er enige i at dette ville vært en god løsning, 
og nesten halvparten er uenige. Det bør dessuten tillegges at en stor andel av respon-
dentene har også svart «ikke sikker» (18 prosent). 

Når det gjelder organiseringen av turnusplanleggingen, er nesten 70 prosent enige i at 
dette fungerer godt. Et gjennomgående funn er at ansatte opplever seg godt rustet til å 
utføre jobben sin. Over 90 prosent svarer at de har nødvendig kjennskap til oppgavene 
som skal gjøres for å kunne jobbe effektivt, og omtrent den samme andelen oppgir at de 
kjenner rutinene godt nok, og de mener de kjenner brukerne godt nok til å jobbe effek-
tivt. Dette viser at majoriteten av de ansatte føler seg trygge i sin rolle og har god kjenn-
skap til både arbeidsoppgaver, rutiner og brukerne. 

Samlet sett viser figuren at de fleste ansatte opplever seg godt kompetente i sine ar-
beidsoppgaver, og at turnusplanleggingen oppleves som godt organisert. Det er imidler-
tid noen områder, som opplæring av vikarer, hvor det kan være rom for forbedring.  

Pauseavvikling, tempo og involvering 
Av figur 4.17 under ser vi arbeidstakernes opplevde grad av autonomi og mulighet for 
avkobling i arbeidshverdagen, fordelt på fire hovedområder: tempo i arbeidsutførelse, 
tidspunkt for oppgaveutførelse, hovedpause uten forstyrrelser og småpauser. Dette er 
spørsmål som også ble stilt i forprosjektet og som finnes i Moland og Bråthen (2019). 
Disse tallene ligger på et nivå som samsvarer med de som ble presentert i undersøkel-
sen gjennomført i forprosjektet i 2019. 

Figur 4.17 Informantenes mulighet til pauser. N = 1967. Prosent 
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Av figuren ser vi at rett under halvparten opplever muligheten for å ta en småpauser 
som svært gode eller ganske gode, mens rett over 20 prosent rapporterer om dårlig 
muligheter. Dette kan tyde på at arbeidsdagen er preget av høyt arbeidstempo og slik 
sett påvirker muligheten for småpauser negativt. Muligheten for å ta en uforstyrret ho-
vedpause, oppleves som utfordrende. Under halvparten, 44 prosent, vurderer dette 
som svært eller ganske gode muligheter. Hele 27 prosent oppgir det som ganske eller 
svært dårlige muligheter.  

Når det gjelder det å kunne bestemme tidspunkt for oppgaveutførelsen, så rapporterer 
60 prosent svært gode eller ganske gode muligheter, men en betydelig andel (28 pro-
sent) vurderer det som middels gode muligheter. De som opplever dette som dårlige 
muligheter (12 prosent) utgjør en mindre gruppe. Flertallet (65 prosent) oppgir at de har 
svært gode eller ganske gode muligheter til å bestemme tempoet i arbeidet. 11 prosent 
opplever dette som ganske eller svært dårlige muligheter. En fjerdedel (25 prosent) 
opplever mulighetene som middels. Tallene er også på nivå med tallene fra undersøkel-
sen forprosjektet fra 2019 (Moland & Bråthen, 2019). 

Sett under ett, opplever de ansatte at de generelt har best muligheter til å påvirke tempo 
og tidspunkt for arbeidsutførelse, men de har utfordringer knyttet til uforstyrrede hoved-
pauser og småpauser. Dette kan ha betydning for trivsel så vel som muligheten for å 
kunne jobbe effektivt og redusere belastninger for ansatte. 

De ansatte ble også bedt om å ta stilling til følgende påstand: «Jeg opplever at jeg blir 
involvert i organiseringen av arbeidet». Resultatene viser at en stor andel av responden-
tene opplever at de blir involvert i organiseringen av arbeidet. Totalt oppgir 60 prosent 
at de er enten helt eller delvis enige i påstanden om at de opplever slik involvering. 
Dette indikerer at flertallet føler seg inkludert i beslutningsprosesser eller i tilrettelegging 
av arbeid. Samtidig er det en andel på i underkant av 20 prosent som uttrykker misnøye 
ved å være delvis uenig (11 prosent) eller helt uenig (7 prosent). 17 prosent er verken 
enige eller uenige. Dette antyder at det fortsatt er rom for forbedring i hvordan arbeids-
takere inkluderes i organiseringen av arbeidet. Dette er for øvrig kun små forskjeller i 
hvordan heltids- og deltidsansatte svarer på dette spørsmålet. Disse tallene ligger på et 
nivå som samsvarer med de som ble presentert i undersøkelsen gjennomført i forpro-
sjektet i 2019 (Moland & Bråthen, 2019) 

Figur 4.18 Informantenes involvering i organiseringen av arbeidet. N = 1968. Prosent 
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Forutsigbarhet 
Ansatte ble bedt om å ta stilling til flere påstander knyttet tjenestekvalitet, slik vi ser av 
figur 4.19. Den første påstanden dreier seg om at tjenestene er trygge og sikre. Denne 
påstanden får støtte blant respondentene i undersøkelsen der nesten 80 prosent er en-
ten helt enige (41 prosent) eller delvis enige (36 prosent). I underkant av én av ti uttryk-
ker uenighet (6 prosent er delvis uenige og 2 prosent helt uenige), 10 prosent oppgir 
verken eller. Dette tyder på at i overveiende grad opplever ansatte at tjenestene som 
ytes er trygge og sikre. 

Den andre påstanden er «Brukerne møter unødvendig mange ansatte». Denne påstan-
den kan sies å være «negativt formulert», altså at det kan være negativt for tjeneste-
kvaliteten at mange har sagt seg enige. Hele 45 prosent av de ansatte har svart at de er 
enten helt enige (18 prosent) eller delvis enige (27 prosent). Dette illustrerer at en del 
ansatte opplever at antall involverte tjenesteytere kan være unødvendig høyt. Samtidig 
er om lag 30 prosent uenige (16 prosent delvis uenige og 15 prosent helt uenige), noe 
som tyder på at erfaringene er varierte. 16 prosent svarer verken eller, mens 8 prosent 
oppgir at de er usikre eller mener at påstanden ikke er aktuell. 

Videre ser vi at det er en relativt høy grad av enighet blant ansatte om at brukerne får et 
forutsigbart tilbud. Nesten 70 prosent svarer at de er helt enige (29 prosent) eller delvis 
enige (40 prosent) i denne påstanden. Om lag 10 prosent svarer verken eller, og delvis 
eller helt uenige.  

Samlet sett peker svarene på generelt positive oppfatninger av både forutsigbarhet og 
trygghet i tjenestene blant de ansatte. Samtidig antyder svarene at forholdvis mange 
ansatte mener det er unødvendig mange involverte ansatte i tjenesten. 

Figur 4.19 Tjenestekvaliteten på informantenes arbeidsplass. N = 1963. Prosent 
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4.7 Oppsummering 
I dette kapitlet har vi diskutert hvordan forhold som arbeidstid og stillingsstørrelse påvir-
ker både ansatte og tjenestekvaliteten i tjenestene.  

Resultatene viser at brorparten av de ansatte i spørreundersøkelsen er fornøyde med 
sin nåværende stillingsstørrelse, men en forholdvis stor andel ønsker også større stil-
ling. Samtidig avdekker våre data at mange jobber en del ekstra, som oftest frivillig. Bru-
ken av ekstravakter bidrar til å dekke behovet for personell, men understreker også 
svakheter i bemanningsplanene og en fortsatt avhengighet av deltidsarbeid. 

Videre viser undersøkelsen at arbeidstidsordninger har stor innvirkning på de ansattes 
fysiske og mentale belastning. Spesielt ansatte i tradisjonelle turnusordninger rapporte-
rer større grad av slitenhet, og dette ser ut til å påvirke både trivsel og arbeidskapasitet. 
Samtidig er trivselen på arbeidsplassen gjennomgående høy, selv om en forholdvis høy 
andel opplever utfordringer med å kombinere arbeidstid med privatliv og fritidsaktivite-
ter. 

Spørreundersøkelsen viser at de fleste ansatte opplever at de har nødvendig kompe-
tanse for å utføre arbeidet. Når det gjelder tjenestekvalitet, indikerer funnene at ansatte 
generelt opplever at tjenestene er trygge og forutsigbare. Samtidig pekes det på at 
mange brukere møter unødvendig mange ansatte, noe som kan påvirke kontinuiteten og 
kvaliteten i tjenestene. Kompetansedekningen vurderes som god på dagtid, men sva-
kere på natt og i helger. 
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5 Heltidserfaringer sett fra oven 

5.1 Hvor står arbeidet med heltid i dag? Om retning og oppslutning 
Alle de tre kommunene har gjennomført forsøk med å prøve ut nye turnuser og skape 
større stillinger. Bydel Østensjø var i gang i 2003 (Moland, 2006) og Drammen i 2006 
(Amble, 2008; Moland et al., 2015). Fredrikstad var i gang i 2007.12 Høsten 2024 ba vi 
toppledere, politikere, hovedtillitsvalgte og spesialrådgivere om å vurdere kommunens 
arbeid med å utvikle heltidskultur med vekt på de siste fem årene. Vi spurte også om 
Helt fram-prosjektets bidrag inn i kommunenes bredere heltidssatsingen.  

5.2 Bydel Østensjø 

Etter 15 år på tomgang 
På tross av at Bydel Østensjø fra 2003 har fulgt opp Oslo kommunes mange initiativ for 
å utvikle nye turnuser og gjennomføre tiltak for å redusere den ufrivillige deltiden, var 
det liten interesse i bydelsadministrasjonen for å ta tak i problematikken de første tjue 
årene. Gevinstene ved å utvikle en heltidskultur ble ikke ansett som så viktige, samtidig 
som endringskostnadene både i form av utgifter og motstand blant ledere og ansatte 
ble oppfattet som større. Dermed har strategisk ledernivå hatt heltidsarbeidet langt 
nede på en omfattende liste med andre hastesaker.  

 

Da Bydel Østensjø ble med i Helt fram, hadde bydelen allerede planlagt et nytt lokalt 
heltidsprosjekt. Og da de signerte Helt fram-avtalene i 2018 og årlig fram til 2024 ble 
det bekreftet at bydelen ønsket å komme videre i arbeidet for heltidskultur. Helt fram-
deltakelsen førte imidlertid ikke til økt engasjement hos bydelens ledelse, i alle fall ikke 
de første årene. Dette kommer fram i alle intervjuene med ledere og tillitsvalgte som har 
lang fartstid i kommunen:   

Vi har holdt på lenge med dette. Det har gitt økt kunnskap, men lite har skjedd før nå 

det siste året. Vi har jo snakket om heltid ganske lenge og ryddet opp i småprosenter 

her og der. Det ble litt mye sånn at heltid var noe HR drev med. Det var tungt å legge 

dette fram for overordet ledelse. De hadde ikke forventninger, nok interesse (Leder). 

 
12 Fafo deltok på et planleggingsmøte i Fredrikstad 14.03.2007. 

I tariffavtalen fra i 2003 heter det at ˮpartene er enige i at det 
iverksettes prøveordninger i kommunens virksomheter for å re-
dusere bruken av uønsket deltid (...) .ˮ Dette ledet til et av de 
første heltid-deltidsprosjektene i Oslo kommune, der Bydel Øst-
ensjø som eneste bydel sa seg villig til å delta. 
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I starten var det tungt å snakke om arbeidstid, større stillinger og mer helg. Møtte jo 

mye motstand. Folk vil ha det slik de alltid har hatt det, og de er seg selv nærmest. 

Øverste ledelse og de som sto rundt dem var lunkne (Leder). 

Det var ikke noe sprut i Helt fram til å begynne med. Heltid ble tatt opp på personal-

møter, men det skjedde ikke noe. Det var vanskelig å motivere avdelingslederne og det 

manglet interesse hos ledelsen (Tillitsvalgt). 

Fra formell til reell forankring i ledelsen  
God forankring av endringstiltak er viktig, og især slik som har store implikasjoner for 
aktørene i en organisasjon (Prosesselement 3,4 i vedleggsfigur 1 og 2). 

Bydelens arbeid for heltidskultur og Helt fram-prosjektet er begge forankret i dokumen-
ter signert av bydelsledelsen og de sentrale tillitsvalgte. Når bydelen nå kan fortelle at 
arbeidet med heltidskultur omsider går bedre, har det ingen ting med endringer i formell 
forankring å gjøre, for den har vært den samme hele tiden. Forklaringene på omslaget 
er mange. En av dem er at nye toppledere har sett nytten ved mange av tiltakene som 
inngår i heltidsarbeidet. Informantene er ganske konkrete og navngir en tidligere og to 
ganske nytilsatte toppledere. Ingen av dem var i utgangspunktet genuint opptatt av hel-
tidskultur. Men de ønsket å utvikle tillitsbasert ledelse og bedre økonomistyring. For 
dem var det viktig å gi avdelingslederne økt handlingsrom i arbeidet med bemannings-
planene, og sikre en mer stabil personalgruppe. 

Med den nye ledelsens utviklingsvisjoner fikk HR-avdelingen en helt nødvendig støtte 
for å få gjennomslag hos avdelingslederne. Heltidsarbeidet har på kort tid gått fra å 
være «noe de maser med i HR» til å bli en del av linjeledelsens arbeid for å utvikle orga-
nisasjonen. Statusen for heltidsarbeidet er i ferd med å endre seg fra å være noe som 
kan «være vel og bra» til noe som er nødvendig for å utvikle mer effektive tjenester og 
et bærekraftig arbeidsmiljø. 

Det har tatt lang tid før fagavdelingene har sett nytten av heltidssatsing. Prosjektet var 

lenge for mye eid av HR og for lite av fagavdelingene i linja. Dette har endret seg posi-

tivt siste 2–3 årene. HR er mer rådgivende og mindre førende enn før. Veldig fint (Le-

der). 

Det ble liksom ikke noe ut av det. Seksjonslederne forsto ikke hvorfor vi skulle jobbe 

for heltid. Ingen direktører som eide dette (Leder). 

Heltid har endelig blitt viktig  
Sammenliknet med tidligere intervjuer og samtaler, er det denne siste gangen (høsten 
2024) en mer optimistisk tone hos informantene. De representerer ikke lenger bydelen 
som tilsynelatende er med, og som vil, men uten å få det til. De er bydelen som har 
kommet over kneika og som har tro på at skal klare å nå heltidsmålene de kommende 
årene.  
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Vi har fått til det jeg håpet på. Vi har fått satt heltidstemaet inn som en del i helheten, 

inn i det ordinære arbeidet. Det er ikke lenger bare en isolert søyle. Det er inne i de 

andre store prosjektene. Og: Det er ikke bare et prosjekt som nå skal avsluttes (Leder). 

Nå ser det ut som vi har funnet en måte å knekke koden på. Vi ansetter etter grunnbe-

manningslæren. Det reduserer jo vikarbruken. Det er bra for bruker, arbeidsmiljøet 

[osv.] (Leder). 

Når en organisasjon etter mange år med prøving og feiling opplever å ha sett lyset, 
knekt koden og nådd «the turning point», for å bruke noen av informantenes benevnel-
ser, vil det være mange forhold som kan forklare gjennombruddet. Over alle andre for-
klaringer toner én: De rette lederne forsto hvorfor og hvordan tjenestene måtte utvikle 
bedre bemanningsplaner, les: grunnbemanningslæren og hvordan dette henger sam-
men med å gi lederne handlingsrom til å lage gode løsninger. Ledere og ansatte i HR 
hadde lenge snakket om grunnbemanningslæren. Fafo hadde både skriftlig og muntlig 
på nettverkssamlingene fortalt om gode og mindre gode erfaringer med å ansette flere i 
faste og store stillinger ved å overføre lønnsmidler som ellers ville gått til vikarbruk. Men 
først da avdelingslederne hadde reelt handlingsrom til å gjøre slike valg, og de samtidig 
hadde støtte fra overordnede linjeledere, begynte endringene som har gitt resultatene 
bydelen nå er så tilfreds med.   

De nye topplederne ser lønnsomheten og arbeidsmiljøforbedringer ved å få større stil-

linger. Nå er ikke HR alene, og da har de vært med å putte fullmaktene lengre ned. 

Startet for noe tid siden, men endringene ser vi nå denne høsten (Tillitsvalgt). 

Lederne kan ansette i fulle stillinger hvis de vil, nå etter at vi har tatt grunnbeman-

ningslæren i bruk (Leder). 

Hovedtiltaket: Store stillinger gir også bedre økonomi 
Hovedtiltaket går ut på å bruke grunnbemanningslæren når bemanningsplaner og bud-
sjetter fastsettes. Arbeidsplanene settes opp i en kalenderplan (årsturnus). Samtidig 
gjennomgås kompetansesammensettingen med sikte på å få rett kompetanse til rett 
oppgave. Dette har også nådd fram til politikerne som er fornøyde med utviklingen, og 
som trekker fram at disse tiltakene henger sammen, at partssamarbeidet er godt, og 
dette gir grobunn for optimisme:  

Vi vedtok i fjor en strategi som skal redusere kostnader, men uten at vi gir folk spar-

ken. Man legger om måten å jobbe på, det er spennende. Og det er tre bein de satser 

på. Det ene er sånn økt grunnbemanning. Altså det at de innenfor budsjettet ansetter 

flere folk fordi de vet at noen kommer til å være sjuke, og noen kommer til å ha perm 

eller noe annet (Politiker). 

Så har de kalenderplan som det er veldig godt samarbeid mellom ledelsen og de tillits-

valgte om. Og så er det oppgavedeling som går ut på å få inn folk med nye 
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kompetanser og at folk gjør andre oppgaver enn de gjorde før. Så disse tre beina, det 

har de et positivt forhold til. Det har begynte å fungere. Egentlig har jeg hørt om disse 

tre beina før, så det nye var jo da å sette dette her i sammenheng. Og så var det nytt 

med det prosjektet [Helt fram] og de ambisiøse målene (Politiker). 

Grunnbemanningslære13 som løsning på økonomiutfordringene 
Flere forskningsrapporter har vist at økt grunnbemanning med flere faste stillinger fi-
nansiert ved å forskuttere reduserte vikarkostnader har gitt gode effekter på både drif-
ten og økte stillingsstørrelser uten at lønnskostnadene har økt14 (Yssen et al., 2024; Mo-
land et al., 2023a; 2023b). Men det er også eksempler der forsøk med økt grunnbeman-
ning ikke har skjedd samtidig med en tilstrekkelig reduksjon i vikarbruken slik at de to-
tale lønnsutgiftene har økt (Moland & Schanche, 2019). Dette er en vanlig erfaring. Der-
for har mange arbeidsgivere (og KS) vært skeptiske til utvidet bemanning også kalt 
«topping» og «overdekning». Bydel Østensjø tilhører utvilsomt ikke den siste gruppen. 

Sett fra toppledelsen i bydelen er tvert imot grunnbemanningslæren et virkemiddel som 
skal bidra til å løse økonomiutfordringene.  

Det er en klar uttalt ambisjon at vi skal kutte ut bruk av å kjøpe inn eksterne vikarer. 

Både ut fra kvalitet og kostnader, egentlig. Og så satse på at hvis vi klarer det sjøl og 

gjennom grunnbemanninga, så vil det være måten å gjøre det på (Politiker). 

Bydelen har hatt økonomiproblemer og et for optimistisk budsjett. Vi må gjøre ting på 

helt andre måter. Og vi må omstille oss ut av problemer, ikke kutte oss til det (Leder). 

 
13 Fra Moland (2024): Et fast behov for arbeidskraft kan begrense adgangen til å ansette i vikariater. 
Ifølge arbeidsmiljøloven § 14-9 skal arbeidstakere som hovedregel ha fast ansettelse. Grunnbeman-
ningslæren er ikke lovfestet, men utviklet gjennom rettspraksis. Den forbyr midlertidige ansettelser når 
arbeidsgiver har et stabilt og påregnelig behov for ekstra arbeidskraft. Rettsvirkningen av at grunnbe-
manningslæren får gjennomslag, er at den midlertidig ansatte kan kreve fast ansettelse i virksomheten, 
jf. arbeidsmiljøloven § 14-11.  

Ut fra kunnskap om at en ansettelsespolitikk basert på beregninger av minimumsbemanning skaper et 
forutsigbart og høyt omfang av ikke-faste ansettelser, vil grunnbemanningslæren kunne anvendes for å 
motvirke dette. Vårt inntrykk er at grunnbemanningslæren som begrep er lite kjent i kommunesektoren. 
Bydel Østensjø i Oslo kommune er imidlertid et interessant eksempel på hvordan grunnbemanningslæren 
benyttes for å legitimere en økning av grunnbemanningen og dermed skape mer realistiske bemannings-
planer med faste ansettelser. Det vil imidlertid oppstå fraværstopper og andre ekstraordinære situasjo-
ner der det vil ikke er hensiktsmessig eller økonomisk forsvarlig å løse hele bemanningsbehovet med 
kun faste ansatte. Ekstravakter vil fortsatt måtte benyttes, men i mer begrenset omfang enn tidligere. 

Større eller flere stillinger som til å begynne med finansieres som overdekning, bør i neste omgang gjø-
res om til faste stillinger, både av hensyn til de ansatte som har fått de aktuelle stillingene og stillingsan-
delene, og av hensyn til behovet for forutsigbarhet i driften. Et eksempel på dette er Føde-barselavde-
lingen ved Vestfold sykehus som etablerte en fraværsbuffer med faste og kjente ansatte. Dette skulle gi 
økt tjenestekontinuitet og mindre ufrivillig deltid. Fraværsbufferen ble først finansiert gjennom å flytte 
midler fra vikarpost til fastlønn, før de i 2023 fikk friske midler til å opprettholde bufferen. 

 
14 Kommunene Alstahaug, Ringerike og Karmøy samt Sykehuset i Vestfold er blant eksemplene som trek-
kes fram i de nevnte rapportene. 
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Hovedinntrykket fra kommune-Norge er at budsjetter blir vedtatt uten regelmessige og 
detaljerte aktivitets- og behovsanalyser. I nettverkssamlingene har det kommet opp at 
de økonomiansvarlige vet altfor lite om de lokale budsjettforutsetningene.  

Den nye given i Bydel Østensjø startet med analyse av økonomien. Der ble det oppdaget 
at bemanningsstyringen ikke var god nok. Det var mange avvik mellom planlagt og fak-
tisk forbruk. Noen tjenestesteder brukte mer enn de hadde budsjett til, mens andre 
brukte mindre. (Derfra var det kort vei til arbeidet for store og faste stillinger.) 

Vi startet med å kartlegge økonomien. Da så vi ikke på tjenestene. Jeg så på regnska-

pene og råbalansen. Der fant vi for det første at det var bra ajourhold på regnskapet, 

så dette var ikke et problem. For det andre så vi at bruk av lønnsmidler totalt ikke viste 

overforbruk. Men vi så at noen avdelinger hadde overforbruk, andre hadde underfor-

bruk. For det tredje kom vi inn på bruken av vikarmidler. Dette var ikke så bra. Noe av 

vikarbruken er en form for forfinet innleie (Leder). 

Sett fra økonomene i bydelens ståsted var det greit å bruke vikarer. De mente dette var 

kostnadseffektivt. Men når de fikk mer inngående spørsmål om dette, kunne de ikke 

dokumentere at det var slik.  

Jeg gikk nærmere inn i hvordan innleie ble brukt og tok opp praksisen med økono-

mene som sa at vikarbruk var bra. (Men dette var bare synsing.) De kunne ikke under-

bygge dette med regnskapstall.  Jeg spurte dem da om hva som gjorde dette så billig. 

De undersøkte bare timesatsen på vikarer mot fastlønnssatsene, og her var det ikke 

store forskjeller. Dette mente de derfor at så brukbart ut. Men de hadde ikke vurdert 

alle kostnadene som kommer i tillegg når vi bruker vikarer, slik som økt uro i barne-

hagene og andre tjenestesteder, eller all den tiden som går bort på å skaffe, administ-

rere, veilede og kontrollere vikarene (Leder). 

Kommunikasjon mellom budsjett-fattere og budsjett-utførere 
Både i nettverkssamlinger og skriftlig (Moland, 2024) har vi diskutert behovet for bedre 
kommunikasjon mellom de som vedtar budsjettene og de som skal drive tjenestene in-
nenfor vedtatte budsjettrammer. Toppledelsen må sikre at avdelingslederne har tilstrek-
kelig kompetanse til å ta mer ansvar for bemannings- og økonomiplanleggingen, og av-
delingslederne må være trygge på de har denne kompetansen og at de har støtte fra 
overordnede når de prøver ut nye bemanningsløsninger. Da toppledelsen i bydelen øns-
ket at avdelingslederne skulle trekke inn grunnbemanningslæren i bemanningsplanleg-
gingen, hadde de støtte fra både HR-avdelingene og de tillitsvalgte. Dermed gjensto 
«bare» oppgaven med å motivere avdelingslederne.  

For selv om disse skulle få mer handlingsrom i planleggingen, måtte de samtidig gi av-
kall på noe av den fleksibiliteten og tryggheten de har opplevd at et stort vikarbudsjett 
har gitt dem. For å få til dette ble det benyttet en involveringsmetodikk for å få avde-
lingslederne i tale: 
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Vi jobbet etter en pedagogikk som brukes i Konfliktrådet og som hviler på at man ikke 

finner løsninger uten at man forstår den andre parten. Jeg begynte derfor forbed-

ringsarbeidet med å spørre tjenestelederne hvordan de hadde det. Kuttmetodikk blir 

ikke brukt. Istedenfor bruker vi omstillingsmetodikk der vi involverer tidlig. Lederne i 

linja ble positive til at jeg forsto dem. Så blir involvering fulgt opp med at lederne skal 

gjøre praktiske tiltak for å realisere bemanningslæren (Leder). 

Dette er noe vi skal utvikle sammen. Det kan ikke bare vedtas. Vi må ha med hele ka-

pasiteten i organisasjonen, og da må vi ha tillit (Leder). 

Det er fortsatt vanskelig for avdelingslederne å tørre å bruke grunnbemanningslæren. 

Det burde ikke være så risikabelt. De har høy turn over, så det er ikke farlig om man 

skulle hatt noen for mange ansatte en kort tid (Leder). 

Ledelsen har bestrebet seg på åpenhet. Relevant informasjon skal være lett tilgjengelig, 
blant annet i en felles portal hvor data for hvert tjenestested kan hentes ut. Informasjon 
om de nye planleggingsprinsippene og bemanningsdata blir også formidlet fra økono-
miavdelingen til ledere, tillitsvalgte og politikere. Dette har skapt økt forståelse og inter-
esse hos alle, ikke minst blant politikerne i bydelen.  

Vi har lagt stor vekt på å jobbe med dette på en måte som gir gjennomgående og trans-

parent informasjon til både ledere på alle nivåer, tillitsvalgte og politikerne. Lederne 

kan trykke seg inn i portalen og se eventuelle avvik for egen avdeling og forklaringer 

på dette. Det kommer samtidig opp tips om hvordan de kan gjøre forbedringer (Le-

der). 

Kalenderplan og grunnbemanningslære 
En god praktisering av grunnbemanningslæren forutsetter detaljerte analyser av be-
manningsbehovet. Hvor mange ansatte trengs på et tjenestested på ulike tidspunkter og 
hvilken kompetanse er det behov for? Hvordan skal ekstraressurser disponeres slik at 
en unngår å gå overbemannet på enkelte vakter? Kan flere avdelinger samarbeide om 
personaldisponering? Personalbehovet vurderes i en årsplan. Turnusen bør settes opp 
for en lang periode, gjerne 6 til 12 måneder, derav benevnelser som årsturnus og kalen-
derplan. Bydelen har vært kjent med betydningen av å ta i bruk kalenderplan og grunn-
bemanningslæren i flere år, men konkrete tiltak for å prøve det ut begynte først for 1–2 
år siden. Høsten 2024 hadde bydelen ansatt 18 personer i faste stillinger etter prinsip-
pene i grunnbemanningslæren. 

Kalenderplan er løsningen. Kalenderplanen har vist oss at det er rom for å utvide til 

større stilling sammen med grunnbemanningslæren. Fagforeningene tok opp dette 

med grunnbemanningslæren i AMU i 2020. Men først i det aller siste at noen i ledel-

sen har tatt tak i dette (Tillitsvalgt). 
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Grunnbemanningslæren har vært ønsket av HR i mange år. Vi børstet støvet av den da 

vi fikk ny bydelsdirektør. Grunnbemanningslæren må gjøres sammen med kalender-

plan. Jeg har tro på dette. Nå har [pleie og omsorg] 18 ansatte etter grunnbemannings-

læren (Leder). 

Avdelingslederne har fått mer ansvar for eget budsjett. Dette har kommet mer og mer. 

Vi hadde kalenderplan for to av teamene i 2023. Nå har vi det i hele hjemmetjenesten 

(Leder). 

Går rundt helgefloken 
Helgefloken er en betegnelse som brukes om helse- og omsorgssektorens problemer 
med å dekke helgevakter med faste ansatte (Amble, 2024). En kombinasjon av dårlige 
bemanningsplaner og motstand fra ansatte og deres organisasjoner har ført til turnuser 
som ikke går opp uten høy bruk av vikarer og mange små helgestillinger. Det vil lett føre 
til økte arbeidsbelastninger for de ansatte og til redusert tjenestekvalitet i helgene. 
Problemene med å løse helgefloken er ofte så store at de synes uløselige. Helgeproble-
met kalles også for deltidsproblematikkens gordiske knute (Moland, 2021).     

For å kunne utvikle en bemanningsplan som ikke bare har faste ansatte, men også an-
satte som jobber i store stillinger, må den tekniske delen av deltidsgeneratoren endres. 
Det vil si at behovet for små helgestillinger må reduseres. Dette kan gjøres ved at an-
satte i store stillinger må jobbe flere helgetimer: enten ved å ta hyppigere helgevakter 
eller ved å øke helgevaktene fra 7,5 timer til mellom 12 og 15 timer. Dersom man reduse-
rer ambisjonene om høy heltidsandel noe og i stedet legger opp til at flere faste ansatte 
har stillingsstørrelser på rundt 80 prosent, blir antall helgetimer i året for hver enkelt litt 
mindre. Samtidig beholder man noen helgestillinger som såkalte rekrutteringsstillinger 
for studenter og skoleelever. 

I hjemtjenesten har brukerne behov for like mye hjelp på helg som de har på ukeda-

ger, så da må vi ha nesten like høy bemanning i helgene. Så hvordan vi skal få folk til å 

jobbe, eller ansatte til å jobbe, enda flere timer på helg? Det hjelper jo ikke å pøse på 

med ressurser. Det hjelper i ukedagene. Men helgene er jo like sårbare uansett. Tur-

nus er vanskelig, så fortsatt må vi ha noen som er deltidsansatte. Disse har helgene 

sine, og så tar ekstravakter i ukedager og kvelder (Leder). 

Langvaktene 
I Bydel Østensjø har man ikke så mange ansatte som går langvakter. Dette gjelder spe-
sielt i de hjemmebaserte tjenestene.15 På dette området skiller bydelen seg ut fra både 
Drammen, Fredrikstad og de fleste andre kommuner med ambisjoner om å utvikle en 
heltidskultur. De begrunner dette med at interessen for å ha lange vakter er lav blant de 
ansatte, at mange ønsker å jobbe i 80 prosent stilling heller enn 100, og at de takket 

 
15 I hjemmetjenesten går 1 av 250 langvakter, i psykiatriboliger gjelder dette halvparten, mens i boliger 
for personer med funksjonsnedsettelser går omtrent hver tredje ansatt lange vakter.  
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være grunnbemanningslæren har en tilfredsstillende utvikling uten omfattende bruk av 
langvakter.  

Det er lettere å komme lengre på vei når vi har store stillingsprosenter som mål, og 

ikke bare hele stillinger. Vi har ikke opplevd at mange synes langvakter er positivt selv, 

i motsetning til hva trodde på forhånd. Jeg tror ikke lange vakter er nødvendig. Kalen-

derplan og grunnbemanningslære er viktigst. Nå er jeg veldig optimistisk (Leder). 

Vi har prøvd ut langvakter, men det er ikke så mange som har vært interessert. Skulle 

vi hatt utbytte av langvakter, burde vi hatt 14-timersvakter, og ikke 12 ½. Da hadde vi 

snakka nå, og da kunne du hatt en god pause midt på. For da kunne én begynne halv 

åtte, og én begynne åtte, og én begynne halv ni (Leder). 

Jeg synes vi ligger godt an. […] Vi har jo en del deltidsansatte som ikke bør jobbe mer. 

Også har du studenter som vil jobbe deltid (Leder). 

Kan hende vi trenger noe mer enn grunnbemanningslære og kalenderplan. Arbeidet 

med oppgavedelingen viste at vi ikke kunne starte på topp. Vi måtte begynne i bånn 

med praktisk bistand. Da så vi at vi måtte ansette 7 nye medarbeidere, og dette finan-

sierte vi ved grunnbemanningslæren (Tillitsvalgt). 

Oppgavedeling på trappene 
De siste to årene har stadig flere kommuner satt i gang tiltak med ny oppgavedeling. Det 
innebærer i grove trekk at sykepleierne organiseres slik at en større del av deres arbeid 
går ut på å utføre sykepleiefaglige oppgaver. Det samme skjer med helsefagarbeiderne. 
Også andre yrkesgrupper trekkes inn i en ny tverrfaglig fordeling av arbeidsoppgavene. 
I en del tilfeller organiseres også tjenestene annerledes. Oppgaver som ikke krever hel-
sefaglig utdanning, kan utføres av ufaglærte. Denne fagliggjøringen av ansatte med hel-
sefaglig utdanning sammen med økt legitimitet til ufaglærte ser ut til å gi både rekrutte-
ringsgevinster og et godt grunnlag for å utvikle nye bemanningsplaner med rom for 
større stillinger. Samtidig som mange synes at disse grepene fører til mer attraktive ar-
beidsplasser, er det mulig de også motiverer deltidsansatte til å jobbe mer. Det er også 
eksempler på at ansatte som involveres i arbeidet med ny oppgavedeling får en positiv 
erfaring med endringer og at dette også åpner for å prøve ut nye arbeidstidsordninger. 
(Bråthen & Moland, 2024). Arbeidet med ny oppgavedeling er ikke kommet så langt, 
verken i Bydel Østensjø eller de to andre kommunene. Men det er blitt et tema med 
økende aktualitet:  

Den tredje tingen som i noen grad har kommet opp, er jo arbeidet med oppgavedeling. 

Vi har utfordringer med å rekruttere sykepleiere, så vi må bruke hjelpepleierne på en 

annen måte. Vi har ikke gjort så veldig konkret mye enda (Leder). 

Men vi har ansatt flere assistenter, hjemmehjelpere, etter grunnbemanningslæren. 

Som går liksom litt på topp, og de kan ta unna både når det er sykefravær på 
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pleieoppgaver og hjemmehjelpsoppdrag. De får en sånn kombostilling. Og det har 

vært kjempebra. For da trenger vi ikke å leie inn, da (Leder). 

Redusert lederspenn 
I kommunale pleie- og omsorgstjenester er lederspennet i gjennomsnitt på 40 ansatte 
(Nielsen & Moland, 2024). I tillegg kommer alle vikarene. Høy bruk av vikarer og små 
stillinger gir store personalgrupper med stort innslag av flyktig arbeidskraft. Dette vil lett 
føre til mange ukjente ansikter for brukerne, kolleger som har stort behov for opplæring 
og veiledning fra ledere og erfarne ansatte som med fordel kunne ha vært brukt på le-
delse og tjenesteutvikling og tid med brukerne (Moland, Tofteng & Bråthen, 2023). Høyt 
lederspenn er heller ikke gunstig for utvikling av selvgående personalgrupper og utvik-
ling av tillitsbasert drift16, slik Bydel Østensjø har hatt som mål en årrekke. Det er imidler-
tid først den siste tiden, etter at arbeidet med grunnbemanningslære og kalenderplan 
tok fart, at også lederspennet går ned. Dette skjer samtidig med en omorganisering av 
hjemmetjenestene.  

Sitatene under forteller at arbeidet med lederspennet skal fortsette, og at det er en del 
av målene om tydeligere ledelse og mer autonomi ved tjenestestedene. Det siste sitatet 
forteller at lederspennet allerede er redusert, og at det nå ligger på det halve av gjen-
nomsnittet for tilsvarende tjenestesteder i Norge. 

Arbeidet med bemanningsplaner skal gi tydeligere ledelse, redusert lederspenn og 

bedre autonomi ved tjenestestedene. Vi vil fortsette vi, selv om Helt fram tar slutt (Le-

der). 

Nå reduserer vi lederspennet fra mellom 30 og 35 ansatte til 20 (Leder). 

Forankring på tjenestenivå 
Det er godt dokumentert, og godt kjent i Bydel Østensjø at det er krevende å endre en 
organisasjonskultur som har satt seg. Bydelen hadde erfaringer med at mange deltids-
ansatte jobbet deltid etter eget ønske og at mange heltidsansatte ikke ønsker å jobbe 
antallet helgetimer som er nødvendig for å nå de mest ambisiøse målene for heltidskul-
tur. Vi har beskrevet hvordan arbeidet med å utvikle heltidskultur i Bydel Østensjø de 
første årene manglet tilstrekkelig forankring i bydelsledelsen. Dermed fikk ikke Helt-
fram-prosjektet drahjelp i arbeidet med forankringen ute ved tjenestestedene i opp-
startsfasen, det vil i praksis si de første to årene.  

Motstand 
Mens ledelsen til å begynne med var ganske lunkne til heltidsprosjektet, var det mot-
stand blant mange ansatte. Avdelingslederne var avventende og til dels kritiske fordi de 

 
16 Oslo vektla nytt byråd høsten 2015 tillit som en sentral verdi som skulle ligge til grunn for styringen av 
Oslo kommune. På bakgrunn av dette ble det igangsatt et pilotprosjekt i hjemmetjenesten i bydelene 
Gamle Oslo, Grorud, Østensjø og Ullern, kalt Tillitsmodellen i hjemmetjenestene. Bestiller-utfører model-
len ble lagt til side. 

Referanse: Direktoratet for forvaltning og økonomistyring (2023)  
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ikke hadde det nødvendige handlingsrommet til å ansette personer med riktig kompe-
tanse i hele stillinger. Det var ikke bare helgefloken som sto i veien. I boligene for perso-
ner med psykisk utviklingshemming gikk ikke turnuser med store stillinger, fordi bru-
kerne var på dagaktiviteter som ble drevet av andre enn bydelen. Når ansatte fra boli-
gene ikke kunne følge brukere på dagaktiviteter, ville de blitt overtallige dersom de fikk 
større stillinger. En avdelingsleder så tilbake på den første tiden slik: 

Bydelen begynte i feil ende. Jeg som leder hadde ikke handlingsrom. Jeg var låst i 

hvilke stillinger de ansatte allerede hadde. Og mange jobbet flere steder og ville ikke 

jobbe mer her. Vi burde hatt mer. Jeg kan jo ikke utvide stillingen til folk som ikke 

mestrer deltiden en gang. De med små stilinger og opp til for eksempel 70 prosent eg-

ner seg ofte ikke til å jobbe mer (Leder). 

Avdelingslederen uttrykker en frustrasjon som nok mange føler på. Det kunne være 
andre vanskelig forhold, slik som motstand mot langvakter fra ansatte eller andre. Felles 
var at avdelingslederne opplevde at de manglet tekniske muligheter17 og tilstrekkelig 
oppslutning om tiltak som kunne gitt flere store og hele stillinger. Dette er i seg selv ikke 
kritikkverdig. Det viser snarere behovet for den kunnskapsutviklingen bydelen skulle i 
gang med, og som Helt fram-prosjektet og idépropellen skulle hjelpe til med.  

Idépropellen ga refleksjon, men ikke handling 
Idépropellen som er omtalt i kapittel 2 var ment som et verktøy som skulle bidra til å in-
volvere ledere, ansatte og tillitsvalgte på tjenestestedene. Her skulle man samles og 
snakke om målene og hensikten med å skape større stillinger, for så å foreslå mulige til-
tak i arbeidsplanen for å nå disse. Idépropellen ble tatt i bruk på noen større samlinger 
og ved noen tjenesteder. Vi (Fafo) var til stede ved flere anledninger det første året av 
Helt fram-prosjektet. Ledere og ansatte var raske til å se fordelene ved å ha færre små 
stillinger og mindre vikarbruk. Men når det kom til spørsmålet om noen kunne jobbe 
mer, ble det fort konstatert at dette nok ikke var mulig. Lederne ville nok, men de så 
ingen løsninger. Dermed sto både ledere og ansatte tilsynelatende på samme sted som 
før de startet idépropellmøtet. Sitatene under bekrefter at idépropellen var et involve-
ringsverktøy som ble benyttet i oppstarten noen steder, men at verktøyet i seg selv ikke 
var tilstrekkelig så lenge handlingsrommet var begrenset.  

Om vi hadde sånne idépropeller? Da er vi jo tilbake til nesten før pandemien. Det ble 

gjort i en del av boligene, men ikke så mye i hjemmetjenestene (Leder). 

Vi hadde mye aktivitet i starten. Idepropellen ble kjørt mange tjenesteder. Men det ble 

mye happening. Fikk mye refleksjon, men fortsatt var det mye ekstravakter og innle-

eie fra vikarbyrå (Leder). 

Vi hadde flere idepropeller til å begynne med.  Men du får jo ikke til så mye når det 

bare er de heltidsansatte som møter opp (Leder). 

 
17 Med tekniske muligheter sikter vi her til frihet i bemanningsplanleggingen og turnuskompetanse.  
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Dette er litt vanskelig å jobbe med. Det handler mye om det med å få de ansatte om-

bord og skjønne at dette her må til for å få til det vi skal få til ute hos brukerne, da. Og 

det her er jo Den gode sirkelen som jeg driver og snakker om hele tida, da, ikke sant? 

Vi har brukt mye tid på ledermøtene på dette (Leder). 

Det har vært en del motstand hos de ansatte, både med langvakter og kalenderplan. 

De klarte ikke å tenke når de skulle ha fri. Lederne var fleksible, og ansatte forsto etter 

hvert. Nå er de fleste fornøyde, men ikke alle (Tillitsvalgt). 

Partssamarbeidet er bra, men … 
Partssamarbeidet i bydelen blir beskrevet som bra. Hovedverneombudet og Fagforbun-
dets hovedtillitsvalgte har engasjert seg i arbeidet med å utvikle heltidskultur siden 
lenge før Helt fram-prosjektet startet. De har vært positive til alle forsøk som er nevnt 
over, men kritiske til forsøk med vikarpool. Det var også i sin tid uenigheter om pause-
avvikling. 

Vi er positive til langvakter, og har vært med på å teste ut dette. Men vaktene har ikke 

vært lange nok til å gi heltidseffekter. Vikarpoolen var det stor uenighet om. Pauser og 

arbeidstid. Det er jo lenge siden. Da vi la ned vikarpool som hadde mye fravær, gikk vi 

over til grunnbemanningslæren og faste stillinger i avdelingene (Tillitsvalgt). 

Partssamarbeidet er bra i denne bydelen. Vi har fine tillitsvalgte og ledere som er med 

på utviklingen (Leder). 

Og det fine er jo da at tillitsvalgte er veldig gira på grunnbemanningslære, kalender-

plan og ny oppgavedeling. Nå er utfordringen å få med seg det jeg kaller fotfolket på 

dette her, da (Politiker). 

Ressurser til endringsarbeid 
Toppledelsens interesse for endringsarbeid er viktig (Prosesselement 6 i vedleggsfigur 
1 og 2). Det er også ressurser (Prosesselement 5 om personer, turnuskompetanse osv.). 
Blant forklaringene på at tjenestedene ikke har jobbet mer aktivt med heltidsfremmende 
tiltak, trekker flere fram at det har vært satt av for lite ressurser til prosjektledelse. Byde-
len har en HR-rådgiver og en HR-sjef som har tatt ansvar for Helt fram. Det vil si at de er 
representert i Helt fram-prosjektets prosjekt- og styringsgrupper. De er også aktive i by-
delsinterne fora. Men ingen av dem har satt av egen tid til dette arbeidet. De tillitsvalgte 
har heller ikke fått egne tidsressurser til utviklingsarbeidet. Sammenliknet med ressur-
sene Drammen og især Fredrikstad har satt av, er dette lite. Det er også svært lite når en 
sammenlikner med prosjektlederressurser som settes av i kommuner som deltar i Hel-
tidspotten og Tørn.   

Vi burde hatt en prosjektleder på heltid. Vår prosjektleder skulle lede Helt fram på 

toppen av alt annet hun har ansvar for. Hun fikk ikke tid til å gjøre det hun kunne ha 

gjort, og som det hadde vært behov for (Tillitsvalgt). 
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Helt fram 
Det som synes å være gjennombruddet i Bydel Østensjøs arbeid for heltidskultur, kom 
helt på oppløpssiden (Almendingen, 2024).18 Helt fram hadde på den tiden pågått i nær-
mere 3,5 år. Idépropellen som skulle være involveringsverktøyet den første tiden hadde 
liten synlig effekt. Lederne mener likevel at Helt fram har hatt stor betydning. De viser til 
holdningsendringer som har beredt grunnen for gjennomføringen av tiltakene med 
grunnbemanningslære og kalenderplan. Bydelen sies å ha utviklet en større modenhet 
for heltidskultur, og flere ansatte har fått forståelse for gevinstene som større stillinger 
kan gi for tjenestekvaliteten.    

Helt fram har gitt fokus, vi har hatt en forpliktelse til ikke å gi opp. HF har beredt 

grunnen for mye. Dette hadde vi nok ikke hatt uten å være en del av et prosjekt (Le-

der). 

Østensjø har mye større modenhet på heltidstematikken enn steder jeg har vært tidli-

gere. Kan ha med Helt fram å gjøre (Leder). 

Prosjektet i seg sjøl har jo hjulpet oss i forhold til den holdningsendringen, det å se litt 

større på det enn bare meg og min situasjon, da. Det har vi fått til, det at man snakker 

om heltid på en annen måte i tjenesten [...], sånn som bedre kontinuitet og mer stabi-

litet [...], at du jobber i et team, sånn som i den gode sirkelen (den gode vakta) (Leder). 

Fint med nettverkssamlinger og erfaringsutveksling etc. 
Det er ganske unison tilfredshet blant ledere og tillitsvalgte med at man har vært med i 
Helt fram-prosjektet. De 13 nettverkssamlingene har gitt viktig kunnskap som har kom-
met til nytte når de nye bemanningstiltakene skulle iverksettes. Det har vært en blanding 
av fysiske og digitale samlinger som deltakerne synes at har fungert bra. Erfaringsut-
veksling med andre kommuner fremheves også. 19  

Det har vært veldig fint å jobbe med to andre kommuner. Covid kom litt i veien. Nett-

verkssamlingene der det har vært formidlet erfaringer har vært inspirerende. Uten at 

Fafo var så tett på, så hadde det blitt enda mindre handling. Med dem hadde vi jo et 

fast opplegg og en tidsplan (Leder). 

Vi hadde ikke hatt så stort fokus på heltid uten Helt fram. Etter en treg periode, begyn-

ner resultatene komme […] (Tillitsvalgt). 

Det har vært veldig bra med nettverkssamlingene og med innleggene fra andre kom-

muner. Det var fint med fysiske samlinger […] til å begynne med, da ble vi kjent. Så 

 
18 I en artikkel i Kommunal rapport fra september 2024 forteller Bydel Østensjø om sine erfaringer med 
grunnbemanningslæren https://www.kommunal-rapport.no/nyheter/slik-kutter-flere-kommuner-ut-hel-
sevikarer/782033  
19 Andre kommuner er her både Drammen og Fredrikstad, og innlegg fra kommunene Alstahaug, Midt-
Telemark, Kristiansand og Karmøy. 

https://www.kommunal-rapport.no/nyheter/slik-kutter-flere-kommuner-ut-helsevikarer/782033
https://www.kommunal-rapport.no/nyheter/slik-kutter-flere-kommuner-ut-helsevikarer/782033
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har det vært greit å ha en del av samlingene på Teams. Våre deltakere har også vært 

fornøyd med nettverkssamlingen, men vi har ikke fått fulgt opp ordentlig når vi har 

kommet tilbake (Tillitsvalgt). 

Helt fram-samlingene har vært veldig bra. Det har gitt en kompetanseøkning som gjør 

at de kan utnytte handlingsrommet de nå har fått (Leder). 

5.3 Fredrikstad kommune 

15 år med prøving og feiling 
I intervjuene vi hadde med ledere, tillitsvalgte og politikere i Fredrikstad kommune høs-
ten 2024 får vi et bilde av arbeidet for heltidskultur som kan sammenliknes med en 
berg- og dalbane. Det var tider med sterke krefter og intensitet, slik som det første året 
da «alle» deltok på prekesjapper og innsats på en rekke kick-off-samlinger med stor 
oppslutning fra ledere, tillitsvalgte og bemanningsspesialister fra HR. Deretter fulgte pe-
rioder med stillstand der pilotenhetene måtte klare seg selv som best de kunne, og til 
dels motstand fra ledere utenfor helse- og velferdsseksjonen. Håndtering av korona-
pandemien tok også mye oppmerksomhet bort fra Helt fram-prosjektet. 

Det var gjort et formidabelt arbeid da jeg begynte, både med kunnskapsgrunnlaget og 

forslag til verktøykasse og ikke minst var det gjort et kjempearbeid med bevisstgjøring 

om hvorfor vi burde ha flere heltidsstillinger. Jeg har aldri møtt på noe lignende andre 

steder. Men overgangen fra program til linjedrift har vi ikke klart å følge opp. Dette 

skyldes delvis stadig skifter i lederstillinger og en ressurstappende omorganisering 

som fortsatt pågår. Ledelsen, tillitsvalgte og støttepersoner har ikke kapasitet til å 

drive med annet (Leder). 

Dagens ledelse mener at de nå er på rett vei etter denne stille mellomperioden. Tillits-
valgte ser gode, enkeltstående resultater. De har i perioder vært veldig ivrige, men 
medgir også at de har vært bremseklosser. Nå sier både ledere og tillitsvalgte at de har 
lært. Nye tiltak har vist seg å være gode. De har derfor en grunnleggende tro på at må-
lene for heltidskultur vil bli nådd i en ikke altfor fjern framtid. Men om det fortsatt er litt 
usikkerhet rundt hvilke tiltak som både virker og får oppslutning ute på tjenestestedene, 
slås det fast av nesten alle vi har intervjuet at forståelsen for at heltidskultur er grunn-
leggende endret:  

Helt fram har skapt økt kunnskap og forståelse for heltidsproblematikken. Mange 

skjønner at det er viktig med heltidskultur. Det er politisk korrekt å snakke om heltid. 

Alle i toppen vet at dette er veien å gå. Men de kjenner ikke til grepene. Personalpoli-

tikken er blitt ryddigere. Kommunene sier ikke lenger nei til folk som har krav. Dette 

var jo en kamp før (Leder). 

Vi har hatt høyt fokus på heltid i flere år. Det har skjedd mye med oss alle sammen. 

Mye større bevissthet i organisasjonen enn da vi startet (Leder). 
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Formell versus reell forankring i ledelsen 
I 2013 behandlet Samarbeidsutvalget i Fredrikstad kommune et notat fra rådmannen 
med den betegnende tittelen «Overgang til heltidskultur – arbeidstidsavklaringer».20 I 
notatet beskrives en rekke tiltak som skal lede til heltidskultur. Troen på at overgangen 
til heltidskultur skal lykkes var så stor at man la inn en forsikring til de tillitsvalgte om at 
det fortsatt vil være anledning for enkelte å kunne jobbe deltid. I 2017 laget Seksjon for 
helse og velferd notatet «Ny satsing på heltid i Fredrikstad kommune». I dette vises det 
til handlingsplaner, etableringen av «Team heltid», møter med politisk og administrativ 
ledelse og arbeidstakerorganisasjonene og planene for Helt fram-prosjektet. I spissen 
for det hele sto kommunalsjefen som senere skulle bli kommunedirektør. Den formelle 
forankringen i kommunenes ledelse var med andre ord ganske omfattende. Team heltid 
hadde ressurser tilsvarende 3,4 årsverk. Teamet besto av to programveiledere på heltid 
og sju frikjøpte hovedtillitsvalgte fra Fagforbundet, Delta, NSF og FO, og hovedverne-
ombudet i Helse og velferd.  

Veien til reell forankring i ledelsen og til tjenestestedene der endringsarbeidet skulle fo-
regå, var imidlertid lengre enn initiativtakerne hadde forventet. Det er som vi skal se 
mange forhold som bidro til dette. Urealistiske visjoner og vedtak, tiltak som ikke ga ef-
fekt, uenighet mellom partene, liten interesse hos ansvarlige for økonomi og organisa-
sjonsutvikling, og for svak linjeforankring og turnuskompetanse i Team heltid.  

Sterk politisk forankring, men dalende interesse 
Som tillitsvalgte ombud har politikerne ansvar for å disponere tilgjengelige ressurser slik 
at kommunen yter kvalitativt gode tjenester til befolkningen. Av dette følger interesse for 
både tjenestekvalitet og utforming av budsjetter. Politikerne er også øverste arbeidsgi-
ver for ledelse og ansatte. Politikerne har med andre ord to roller som begge kan knyt-
tes til heltid-deltidsproblematikken. Spørsmål om arbeidstakerrettigheter, faste stillinger 
og ufrivillig deltid ligger for eksempel under arbeidsgiverrollen. Disse spørsmålene har 
historisk sett vært svakt koblet til den innbyggerfikserte ombudsrollen. Arbeidstakers 
rett til deltid oppfattes som et rimelig gode for alle innbyggere, og i spørreundersøkel-
sen mente halvparten av respondentene at tilbudet om deltidsstillinger er viktig for å 
imøtekomme de ansattes ønsker (vedleggstabell 1). Dette gjelder også selv om det kom-
mer i konflikt med tjenestemottakeres behov for en grad av stabilitet og forutsigbarhet 
som forutsetter at ansatte jobber i tilnærmet hele stillinger.  

Dette er en del av fundamentet i deltidskulturen som politikerne har medansvar for, og 
som begrenser ledelsens handlingsrom til å stille faglig begrunnede krav til stillingsstør-
relser overfor ansatte som ikke ønsker å jobbe «mer enn litt». Alle kan fortelle om en 
mor eller bekjent som synes det er fint å kunne jobbe deltid. Dette møter vi over hele 
landet, og ofte i større grad enn i Fredrikstad. Her er det også politikere som har familie-
medlemmer og bekjente som har måttet jage vakter og jobbe i flere stillinger fordi de 
ikke har fått hel stilling i kommunen.     

Det var stor interesse blant ledende politikere da Fredrikstad kommune restartet arbei-
det for heltidskultur i 2017. Det ble tildelt betydelige prosjektressurser; Team Heltid fikk 

 
20 Saksnr.: 2013/11642, Dokumentnr.: 56 
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som vi har sett 3,4 årsverk årlig. Politikere deltok på kick off-samlinger, holdt innlegg på 
konferanser og nettverkssamlinger og støttet handlings- og strategiplaner som ble lagt 
fram av administrasjonen. Politikere fra «alle» partier fikk krasjkurs i heltidskultur gjen-
nom å delta på prekesjapper, og de hadde forventninger om snarlige resultater. I spør-
reundersøkelsen svarte et mindretall på 8 av 21 politikere at de hadde hørt om Helt fram. 
De fleste som ikke kjente til programmet, var nye som politikere i 2023. 

Sett i lys av alle ressursene som ble nedlagt og alle gevinster som var forespeilet, ble 
nok mange skuffet over at de synlige resultatene lot vente på seg. 2/3-deler av politi-
kerne synes det fortsatt lyses ut for mange deltidsstillinger (vedleggstabell 1) og enda 
flere vil ha restriksjoner på bruk av vikarbyrå og eksterne vikarer (vedleggstabell 2).  

Nye politikere som har kommet til etter siste kommunevalg har ikke like stor kjennskap 
til heltidssatsingen. Flere av de toneangivende politikerne på feltet tok ikke gjenvalg. 
Politisk nivå er i det hele tatt mindre opptatt av heltidsproblematikken nå enn tidligere. 
Dermed er de heller ikke interesserte etterspørrere av resultater i samme grad som tidli-
gere. Dette forklares dels med at utviklingen mot heltidskultur nå går i riktig retning og 
behovet for politisk oppfølging er mindre, dels med at mange andre saker tar oppmerk-
somheten og dels med heltidsproblematikken tilsynelatende er blitt mindre aktuell. Lav 
politisk oppmerksomhet forklares også med at bystyret ikke får så mye informasjon om 
heltidsarbeidet fra administrasjonen. 

Basert på presentasjoner jeg har hørt, tror jeg ikke det går så voldsomt bra. Vi har job-

bet mye med dette uten at vi har kommet videre. Når jeg spør administrasjonen om 

hva vi kan gjøre, så får jeg til svar at det er så vanskelig. Dette sier de tillitsvalgte også 

(Politiker). 

Med den lange tidshorisonten på 10 år så er det naturlig å være tålmodig. Men jeg sy-

nes vi blir lite orientert om heltidsarbeidet. Jeg kunne ønsket at trepartssamarbeidet 

om heltid skulle løftes til formannskapet/ordførernivå. Nå ligger det til et hovedutvalg 

langt nede i linja. PSU [partssammensatt utvalg] med perifere politiker holder ikke. De 

behøver jo ikke sitte i bystyret en gang. Skulle også hatt med ledelsen i administrasjo-

nen. Da ville vi kunne holdt mer tak i dette (Politiker). 

Vi er nok mindre opptatt av dette nå. Det synes jeg er naturlig i og med at vi har kom-

met videre (Politiker). 

Politikerne blir jo orientert hele tiden, og der er jo heltid også viktig, men det kommer 

etter mye annet, som for eksempel sykefravær og økonomi (Leder).  

Heltid er kanskje fint, men blir det dyrt?  
Politikerne er positive til arbeidet med å redusere omfanget av små stillinger, men ser 
samtidig at det har ført til konflikter mellom partene og at tiltakene ikke nødvendigvis er 
gode for kommuneøkonomien.  
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I starten av Helt fram-satsingen, var det ikke så mye oppmerksomhet om hvordan ulike 
bemanningstiltak slo ulikt ut på driftskostnadene. I tillegg til å redusere omfanget av 
ufrivillig deltid (slik «alle» mente på den tiden), hadde Fredrikstad kommune stor opp-
merksomhet rundt de tjenestemessige gevinstene man forventet. Heltidsandelen var 
lav, og det var mulig å gi enkeltpersoner større stillinger uten at det satte turnusene un-
der press. Men etter hvert som heltidsandelen øker, blir det vanskeligere å fortsette ut-
viklingen uten å gjøre mer grunnleggende endringer i bemanningsplanene. Når dette 
ikke skjer, kan heltidsløsninger fort bli kostbare. Da Fredrikstad kommune måtte kutte 
kostnader, ble heltidssatsingen prioritert lavere. Med programmet #bærekraft25 skulle 
kommunen fram mot 2025 jobbe for en bærekraftig kommuneøkonomi. Utgangspunktet 
for arbeidet i 2021 med #bærekraft25 var at kommunen måtte spare opp mot 500 millio-
ner kroner på driften de kommende fire årene. De som på dette tidspunktet hadde an-
svaret for å gjennomføre omorganiseringer for å effektivisere tjenestene og redusere 
kostnader, oppfattet tiltak for større stillinger som et fordyrende sidespor. Ny kunnskap 
og nye erfaringer viste litt senere at dette ikke nødvendigvis var riktig. Det virker som 
Fredrikstad kommune i 2024 er i ferd med å følge det samme sporet som Bydel Østen-
sjø har jobbet med over lengre tid og som de har fortalt om på de siste tre nettverks-
samlingene. Fredrikstads bruker riktignok ikke betegnelsen grunnbemanningslære, men 
ønsker om å introdusere årsplaner, kutte i vikarkostnader og nedleggingen av ressurs-
enheter hviler på den samme forståelsen hvordan man kan utvikle bedre bemannings-
planer.        

Vi må jo ha årsplaner. Fraværsprediksjon er også blitt et tema det snakkes om. Jeg har 

drømt om dette i flere år. (Leder) 

Jeg opplever at man nå snakker helt naturlig om heltid og at dette er blitt en grunnpil-

lar i utviklingsarbeidet selv om det praktiske nok fortsatt er mer blanda. Forestillingen 

om at heltid er dyrt har dessverre hemmet arbeidet for heltid. Men heltid behøver 

ikke å være å være dyrt hvis vi løser helgeproblemet. Vi må tenke annerledes om ar-

beidsplanene. Om vi blir profesjonelle på turnus kan vi spare mange penger. Overdek-

ningsmodellen viser at de på topp kan settes inn ved fraværspredikerte tidspunkt. Her 

er vi i gang. De som ikke er for konservative oppnår gode heltidsresultater (Leder). 

Helt fram må stadig vike for andre og mer presserende oppgaver. Og når noe ikke er i 

fokus, så skjer det ikke noe. Heltid drukner i økonomi (Leder). 

[...] men det er vanskelig å komme dit vi vil komme. Det skyldes først og fremst at vi 

har en økonomi uten slakk (Leder). 

Vi ser av det siste sitatet at Fredrikstad til nå har hatt en bemanningspolitikk basert på 
såkalte minimumsturnuser.21 Disse er sårbare når de faste ansatte har fravær. De har 

 
21 Minimumsbemanning er en bemanningsplan med faste stillinger som ivaretar bemanningsbehovet når 
alle ansatte er til stede på oppsatte vakter. Men med et ferie-, syke-, foreldre-, utdannings- og møtefra-
vær på rundt 20 prosent og oppgaver som ikke kan utsettes, må minimumsbemanningen suppleres med 
et ikke-planlagt merforbruk til dekning av vikarutgifter. 
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også ofte en del ubesatte stillinger. Med slike turnuser blir vikarer og ansatte i små stil-
linger «redningen» fordi turnusen ellers ikke ville gått opp, altså at vakter ikke blir dek-
ket.  

Ut fra svarene 21 politikere har gitt i spørreundersøkelsen, mener de aller fleste at 
mange deltidsstillinger bidrar til ineffektiv drift. De mener samtidig at heltidsmålene kan 
nås uten kostnadsøkninger (vedleggstabell 1). 

På spørsmål om avdelingslederne har anledning til å øke grunnbemanningen når de vur-
derer at det er behov, svarer de fleste politikerne at de er usikre. Derimot er de litt 
mindre usikre når de svarer på et spørsmål om avdelingslederne har anledning til å øke 
grunnbemanningen når de vurderer at det er behov. Her svarer flere at de mener at av-
delingslederne ikke har denne myndigheten (vedleggstabell 1). 

Helgeutfordringen er ikke løst  
Forestillinger om at økte heltidsandeler blir dyrt, hviler blant annet på erfaringer med at 
tjenestestedene ikke har løst helgeproblemet, ofte kalt for helgefloken. Dette er også 
beskrevet i mange av de refererte forskningsrapportene. I Fredrikstad har helgeproble-
met i mange år blitt kalt for «elefanten i rommet». Med det siktes det til at dekningen av 
helgevakter er det store problemet i arbeidet for heltidskultur, men at de ansvarlige 
kvier seg for å ta grep for å løse det.  

Figur 5.1 Heltid-deltidssamtaler uten å snakke om helgevakter er som å la være å snakke om elefanten i rom-
met. Kilde: Martine Andersen, Provinsen og Beate Midttun, Fredrikstad kommune 

 

I Fredrikstad har helgefloken vært tatt opp i mange fora. I kommunens retningslinjer for 
heltid fra 2018, ble det lagt til grunn at ansatte måtte jobbe minst 325 helgetimer i året, 
hvilket er nesten 20 prosent mer enn den gamle normen der man jobbet 7,5-timers vak-
ter hver tredje helg. Dette er imidlertid ikke fulgt opp i praksis.  
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Det har væt mye bra i Helt fram, og ja, veien blir til mens du går. Men vi MÅ gå omvei-

ene om helgeløsninger. Mange i prosjektet, tillitsvalgte inklusive, ser ikke sammen-

hengene. Nye løsninger og heltidsavtaler går ikke opp. Partene har skrevet under på 

avtaler som ikke er praktiserbare. Derfor smeller det på implementeringen (Leder). 

Turnusene har ofte for mange vakanser og så blir det for mange helgestillinger. Kunne 

vi brukt 14,5 timers vakter hadde vi løst heltidsproblemet (Leder). 

I spørsmålet om bruken av lange vakter, svarer halvparten av politikerne i spørreunder-
søkelsen at dette er gode tiltak. Den andre halvparten er mer usikre (vedleggstabell 2). 

Ressursenhetene er lagt ned, heldigvis 
Når personalpolitikken er lagt opp slik at tjenestestedene skal drives med minimumsbe-
manning, blir vikarbehovet stort. Mange kommuner har derfor gjort mye for å rasjonali-
sere bruken av vikarer. Drammen lanserte for ti år siden en løsning der man ansatte eget 
personell med ansvar for å ringe etter ekstravakter. Kommunene anslo at disse turnus-
konsulentene bidro til å frigjøre bortimot 50 prosent av ledertiden.  

Ved oppstarten av Helt fram satset Fredrikstad stort på etableringen av store ressursen-
heter, også kalt vikarpool. Her ble personell som ikke skulle inngå i tjenestestedenes 
bemanningsplaner plassert. Ressursenhetene skulle fungere som et internt vikarbyrå 
der de ansatte hadde faste og store stillinger. Lokale erfaringer er beskrevet i flere mas-
teroppgaver (Reigstad, 2017; Bolghaug, 2019). Andre og til dels kritiske vurderinger av 
ressursenheter er også beskrevet i flere av de refererte forskningsrapportene (Moland, 
Tofteng & Nesland, 2023; Ingstad, 2014) som har vært gjennomgått på nettverkssam-
lingene. Det er derfor ikke så overraskende at både Bydel Østensjø og Fredrikstad kom-
mune har gått bort fra disse. Under følger sitater fra tre forskjellige informanter som alle 
sier at nedleggingen av ressursenheter er gunstig for den videre utviklingen av heltids-
kultur:  

Ressursenhetene ble etablert i 2015. Det ga mange ansatte hele stillinger. Men ressurs-

enhetene ble en hemsko i arbeidet med kalenderplan, fraværsprediksjon og flere hel-

tidsmulighetet. Ressursenhetene er nå nedlagt (Leder). 

Nedlegging av ressursenheter er bra. [...]. Da blir det mange faste ansatte som skal ha 

jobb på avdelingene (Leder). 

Det har strandet litt, men jeg tror det tar seg opp igjen. Man har jo målene [...]. Legger 

ned resursenhetene. Det er bra. Da må det jo skje noe på heltid. Da blir det mange 

faste ansatte som skal ha jobb på avdelingene. MÅ jo ha årsplaner (Leder). 

Partssamarbeid fra 100 til 0 og litt opp igjen 
Partssamarbeidet beskrives som godt, men i arbeidet for heltidskultur oppleves både 
KS og noen av forbundene sentralt som en hemsko. 
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Partssamarbeidet er i hovedsak godt. Men i heltidsarbeidet er det på stedet hvil. Det 

ender ofte med at forsøk stopper opp på at tillitsvalgte henviser til sentrale bestem-

melser fra forbundet (Leder). 

Fredrikstad kommune la ned mye ressurser for at de hovedtillitsvalgte fra Delta, Fagfor-
bundet, FO og Norsk Sykepleierforbund skulle bli drivende i arbeidet med å fremme hel-
tidskultur. Verneombudene var også med. I sum fikk de fra 2018 til 2022 årlig 1,4 års-
verk til arbeidet i Heltidsteamet. De deltok aktivt på lokale samlinger langt ut over Helt 
fram-satsingen. De holdt også innlegg på regionale og nasjonale samlinger der de fram-
holdt gevinstene med heltidskultur. De snakket også varmt om prekesjappene. 

Mens de tillitsvalgte i starten var positive fordi de så gevinstene en sterkere heltidskul-
tur kunne ha for både tjenestetilbudet og arbeidsmiljøet, var de skeptiske til en del av de 
praktiske endringene i organiseringen av arbeidstiden. De stilte krav som skulle vise seg 
å stå i veien for å komme videre mot heltidsmålene. Det har vært mange kritiske uttalel-
ser fra ledere og rådgivere om rigide tillitsvalgte, slik som i de to neste sitatene: 

Vi vet mer om tiltak som kan gi flere hele stillinger. Men vi må jo hele tiden finne de 

mulighetene som organisasjonene kan godta. Tillitsvalgte har vi måttet mørne mye 

(Leder). 

Langvakter stjeler tid på morgen og kveld. Så må man styrke bemanningen i helgen. 

Så blir det reversering. Flere avdelinger sa at får vi ikke løsning på langvaktene, må vi 

tilbake til gamle vakter. Så prøvde vi lengre langvakter, nesten som delt-vakter. Men 

KS ville ha det mer formalisert og inn i tariffavtalen. Og to foreninger var negative 

fordi de betrakter deltvakter som et gufs fra fortiden. Så da skar det seg (Leder). 

Vi samlet avdelingslederne i 2023 for å implementere årsturnuser. Men de tillitsvalgte 

satte en stopper for dette fordi noen ansatte måtte jobbe mer helg. Så da skar det seg 

også. De ville ha ønsketurnus, så da ble det innført. Men det ble gjort uten heltidsprin-

sipper. Dette kan jo ikke løses med 12 ukers turnus. Så da ble jo dette også tull (Leder). 

Ikke alle tillitsvalgte er uenige i at de har sagt nei til både dårlige og presumptivt gode 
tiltak. Det ligger i dere rolle å være skeptiske til nye løsninger som kan ha negativ betyd-
ning for medlemmenes helse og økonomi. Enkelte tillitsvalgte erfarte og medga også at 
de alltid hadde vært på linje med de ansattes ønsker om alternative turnuser. Det har 
vært situasjoner der medlemmene har presset organisasjonene til å være med på utvik-
lingen.  

Det er mange søkere til turnuser med langvakter, ja til og med til deltvakter. Hva er det 

som skjer når 34 søker på stillinger med medleverturnus. Vi kan nok ha vært litt bak-

tunge. Og vi synes at forbundet sentralt har gått for langt [i sin motstand]. Men også 

forbundene er nå på glid (Tillitsvalgt). 



 

Fafo-rapport 2025:07 / Helt fram, på vei mot heltidskultur 82 

Vi tillitsvalgte må nok også gå i oss selv. Vi klarte ikke å hjelpe. I dag er vi mye mer 

fremoverlente. Vi er villige til å finne løsninger og vi merker at ansatte også er med så 

lenge vi involverer dem. Nå er vi med på ting vi var mot for 5 år siden (Tillitsvalgt). 

Når en av de tillitsvalgte i neste sitat sier at det vil ta mange år før målene for heltidskul-
tur blir nådd, må vi ta med organisasjonenes motstand mot en del av løsningene som en 
del av forklaringen, slik som denne lederen sier: 

Hovedtillitsvalgte var veldig tett på i prosjektet, men de var litt langt fra tjenesteste-

dene og stoppet flere gode prosesser. Vi hadde jo noen motiverte avdelingsledere som 

satte i gang. Men så kom hovedtillitsvalgte og ville ikke la plasstillitsvalgte få be-

stemme sammen med avdelingslederne (Leder). 

Men i det store bildet er nettopp den utviklingen de tillitsvalgte har vært gjennom, inter-
essant. Den reduserer problemet med «skinnenighet» der man er enige om målet, men 
ikke virkemidlene, og den inngår i grunnlaget for litt mer optimisme enn det som fram-
kommer i neste sitat:  

Pilotene funker. Der er det fokus, og vi har fått mange fiffige arbeidsvarianter. Men så 

har det stoppet opp. Med den utviklingen vi har nå, kommer vi til å bruke 30 år på å 

komme til målet (Tillitsvalgt). 

Når det siktes til at heltidsarbeidet er stoppet opp, må det tolkes i lys av at heltidsteamet 
ble lagt ned i 2022 og at heltidssatsingen skal foregå i linje og ikke være organisert som 
et prosjekt. Etter at tilskuddet på 1,2 årsverk ble borte, har de tillitsvalgte prioritert tids-
bruken på andre oppgaver, slik en leder under kommenterer det: 

De tillitsvalgte er blitt borte etter hvert. De vil ikke være med når ressursene til Team 

Heltid forsvant (Leder). 

Helt fram  
Når vi spør om erfaringene med Helt fram, trekker alle fram prekesjappene på godt og 
vondt. De som har vært med hele veien trekker også fram nettverkssamlingene og sam-
arbeidet med de andre kommunene. Når vi spør om hva som kunne ha vært gjort bedre, 
hører vi at forarbeidet og prekesjappefasen ble for omfattende og langvarig og at pro-
sjektet burde hatt sterkere forankring til linjeledelsen.  

Noen sier også at det har blitt for mye prøving og feiling. Noe av det siste kan forklares 
med at Helt fram har vært i utviklingsfronten og at man ikke kunne ha sikker kunnskap 
på forhånd. Men andre feilslag kunne vært unngått dersom ledelsen hadde lyttet litt mer 
til den kunnskapen som faktisk forelå på de aktuelle tidspunktene da avgjørelser om til-
tak ble fattet.  

Organiseringen 
Som beskrevet tidligere, var det Fredrikstad kommune som tok initiativ til det som ble 
Helt fram-prosjektet. Det skjedde allerede i 2017. Prosjektet ble raust rigget. 
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Initiativtakerne var også sentrale i andre, store tiltak for å utvikle og opprettholde et 
godt miljø i helse- og omsorgstjenestene. Noen av ildsjel-lederne har sluttet og nye le-
dere er kommet til. Noen av de nye lederne begynte etter 2022 da heltidsarbeidet ble 
omorganisert. De kjenner derfor bare til Helt fram av omtale. Andre kom til litt tidligere, 
det vil si i koronafasen da Helt fram gikk på sparebluss.  

Helt fram-laget besto av prosjektleder og en prosjektmedarbeider som begge hadde er-
faring med organisasjonsutvikling og tillitsvalgte fra de fire største forbundene. Disse 
hadde i sum god kunnskap om kommunen, om personal- og utviklingsarbeid og om lov- 
og avtaleverket. Gruppen hadde imidlertid ingen representant fra ledelsen og heller 
ingen med avansert turnuskompetanse eller erfaring som avdelingsleder.22 Sammenset-
ningen av heltidsteamet sin styrke er at den besto av ildsjeler og tillitsvalgte med stor 
innflytelse. Men svakheten var at man ikke hadde tilstrekkelig kompetanse på beman-
ningsplanlegging. Ifølge sitatet under kunne en styrking av denne kompetansen ha re-
dusert feilslåtte tiltak og ført til raskere utvikling. 

Hadde vi hatt annen organisering, ville vi kanskje funnet ut hva som funker og ikke 

funker litt fortere. Vi har jo brukt mye penger på dette. Burde hatt med ledere og tur-

nuseksperter i Helt fram-laget (Leder). 

Men manglende leder- og ledelsesforankring har nok vært et større problem, både med 
tanke på hvilke tiltak som ble prøvd ut og hvilke som ikke ble prøvd ut. Det siste henle-
der både til utilstrekkelig kompetanse og interesse, og at mange ikke tok Helt fram riktig 
på alvor: 

Hvis lederne [over avdelingsledernivå] forstår at du ikke har forankring, mister du 

gjennomslagskraften. De er ikke interessert i det du har gjort og vil gjøre videre. De vil 

heller snakke om noe annet. De kansellerer møtene dine. Styringsmøter forsvinner 

(Leder). 

Det kom til et punkt da heltid skulle gjelde hele kommunen og ikke bare i helse. Da ble 

prosjektlederne flyttet fra Helse- og velferd til HR sentralt. Vi fikk nye direktører som 

ikke brød seg om Helt fram. HR ble omorganisert og Helt frams prosjektledere ble 

hengende i lufta. Så ble de jo fjerne for oss i Helse. Poenget med å si dette er at det ble 

et underbruk av Helt fram-ressursene etter prekesjappene (Leder). 

I oppstartsfasen var HF for lite lederforankret. Og det var lite etterspørsel om fram-

driften av HF-arbeidet (Leder). 

Kanskje vi trengte alle disse årene for å komme dit vi er nå. Kunne spart et år kanskje, 

Men vi har trengt denne tiden på mørning og utvikling. Vi trenger ildsjelene og 

 
22 Med dette er de omtrent i samme situasjon som Bydel Østensjø, bortsett fra at bydelen hadde færre 
ressurser til å drive endringsarbeidet. 
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turnusspesialister som kan støtte ledere. For lederne er jo overarbeidet med dag-til-

dag arbeid (Leder). 

Sitatene over viser til at Helt fram ikke var tilstrekkelig forankret i ledelsen og at dette 
var et problem for prosjektdriften. Men når topplederne ser tilbake på Helt fram-perio-
den, kommer flere inn på at de ikke har gitt tilstrekkelig støtte til avdelingsledere som 
har ønsket å gjøre endringer.  

Vi hadde forventninger da vi startet opp med Helt fram, og vi hadde valgt ut piloter 

som skulle gå foran. Jeg ser nå at vi nok burde gitt mer støtte til avdelingslederne i 

starten. Det er så mye lederne har å gjøre. Og lederspennet er stort. Og så burde vi 

gjort det mer forpliktende å kunne vise til at man hadde prøvd ut tiltak. Det var jo 

flere steder det sto nesten helt stille de første tre årene. Vi skulle målt på små delmål 

(Leder). 

Jeg oppfattet det slik at Helt fram-programmet var inne i aftensolen da jeg begynte. 

Programmet ble avviklet i forbindelse med omorganiseringen. Jeg vet ikke om dette 

bare var noe som skjedde fordi noen ville de slik, eller om det var formelt styrt. Når 

satsingen ikke lenger skulle være et prosjekt/program, skulle det videre arbeidet mot 

heltidsmålene forankres i linja. Ansvaret for heltidsutviklingen har siden vært frag-

mentert. Det ligger nå i linja. Men vi mangler en koordinator og pådriver (Leder). 

Prosjektet måtte vel ha en avslutning, Så skulle arbeidet heller legges til linja. Vanske-

lig å tidfeste når programmet ble lagt ned. Ting begynte å falle fra hverandre omtrent 

sommeren 2022. Ressursene ble trukket inn (Leder). 

Prekesjapper med læring og refleksjon 
Prekesjappene ble tatt godt imot da de ble lansert i 2018. Opplegget er, som vi har sett, 
unikt. Det ble utviklet da prosjektlederne så at et opplegg basert på læring gjennom un-
dervisning ikke bidro til å skape oppslutning om heltidskulturarbeidet (Midttun & Bolg-
haug, 2024). I prekesjappene blir deltakerne utfordret til selv å formulere seg om hel-
tidsproblematikken.  

Vårt opplegg med undervisning var ikke så bra. Vi gikk derfor fort over til et opplegg 

med refleksjon. Det var flott å få folk over i refleksjonsmodus. Deltakerne var begeist-

ret. Vi synliggjorde sammen gevinstene ved å gå fra deltids til heltidskultur. Det var 

mange aha-opplevelser (Leder). 

Prekesjappene var mer enn et blaff med begrenset tid. De har bidratt til holdningsend-

ringer i organisasjonen. Det har vært positivt å få være med på for mange. De har opp-

levd fine samtaler. For andre har prekesjappene vært en rød klut. De har jo tatt ressur-

ser og det har vært vanskelig å komme fra prekesjappe til turnusutvikling (Leder). 



 

Fafo-rapport 2025:07 / Helt fram, på vei mot heltidskultur 85 

Nesten alle informantene beskriver det å være med på en prekesjappe som en fin og 
lærerik opplevelse. Men etter et par år, da mer enn 4000 hadde deltatt og bare noen få 
tjenestesteder hadde gjennomført tiltak som gav resultater i henhold til målformuling-
ene, ble stadig flere ledere og politikere utålmodige. Noen opplevde at prekesjappe ble 
kalt lekesjappe. Ord som overdose blir også benyttet. Når neste informant også sier at 
dette førte til at man også meldte seg ut, ser vi at frivilligheten står sterkt. Det er ikke 
bare ansatte som frivillig kan bestemme om de vil ha større stilling, jobbe flere helger, 
langturnuser osv. Også for lederne er det frivillig om de vil være med.23 

Det ble jo mye prekesjappe uten at det ble så mye ut av det. Overdosen med preke-

sjappe førte til at man ble lei og meldte seg ut (Leder). 

Det ble store kostnader ved å delta på Prekesjappene. De tok jo mye tid. Opplegget 

med tjenestedesignere tok også mye ressurser. De lengre ned var ikke godt nok med 

(Leder). 

Svak oppfølging av prekesjappene 
Vi kan for så vidt konkludere med at prekesjappene som introduksjonsaktivitet var en 
suksess. Prekesjappene skulle fungere som springbrett til konkrete endringsaktiviteter 
ved tjenestestedene. Ifølge våre informanter fungerte denne delen dårlig. Forklaringene 
på dette er mange. Vi har allerede vært inne på praktiske problemer, uenigheter mellom 
partene, liten interesse blant nøkkelpersoner i ledelsen, lite handlingsrom til avdelingsle-
dere, manglende kunnskap om bemanningsplaner osv. Spørsmålet er om alle disse 
hindringene kunne vært unngått eller løst raskere dersom Helt fram-prosjektet hadde 
vært drevet på en annen måte?  

En vil alltid kunne finne detaljer i gjennomføring av prekesjapper og de påfølgende pro-
sessene med tjenestedesignere som kunne vært bedre. Som sitatene under viser, 
kunne fasen med prekesjapper24 vært kortere. Kanskje kunne det også vært formulert 
sterkere handlingsimperativ.   

Starten på Helt fram var veldig god. Men vi har brukt for lang tid. Høy turn-over gjør 

det enda viktigere at prosessene går fort. De seks workshopene [med tjenestedesig-

nere] i hver pilot skulle vært tettere. Burde vi også ha satt sammen teamene annerle-

des [fordi så mange av de ansatte jobber deltid og er lite til stede]? (Leder) 

Neste sitat er hentet fra et intervju med en av helt sentrale tillitsvalgte. Vedkommende 
går langt i å si at gjennom prekesjappene ble det skapt endringsvilje, og at lederne med 
disse fikk en lissepasning de burde skåre mål på.  

Vi brukte kanskje litt lang tid på forankringen. Det lå en stor endringsvilje hos ledere 

og ansatte i kjølvannet av prekesjappene. De satt jo og ventet på å komme i gang. Folk 

 
23 Tilsvarende er beskrevet om Drammens halvhjertede og til dels mislykkede heltidsprosjekt da kommu-
nen for 10–15 år siden deltok i «Saman om en bedre kommune» (Moland et al., 2015). 
24 Den fasen ble preget av koronautfordringene som la ekstra press på avdelingslederne og de ansatte 
og som samtidig gjorde det vanskelig å møtes. 
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ville at ting skulle skje fortere. Jeg følte det var endringsoptimisme blant både oss til-

litsvalgte og de ute på tjenestestedene. Det lå nok et mulighetsrom vi ikke grep. Vi satt 

nok litt og venta på hverandre (Tillitsvalgt). 

Lederen som siteres under har en kort og kritisk analyse; ikke av prekesjapper og Helt 
fram, men av ledelsen som ikke fulgte opp. Når det ikke fantes en konkret handlingsplan 
for fasen etter introduksjonsarbeidet, må ledelsen ta ansvar for dette. I og med at Helt 
fram var et avgrenset utviklingsprosjekt, lå det ikke i kortene at prosjektet kunne lage en 
handlingsplan som bandt opp ledelsen.  

Vi manglet framdriftsplan for det som skulle skje etter prekesjappene. Her burde vi 

som ledere sett at vi skulle sette i gang (Leder). 

Helt fram som fellesprosjekt 
Oppfatningene om Helt fram som fellesprosjekt med de to andre kommunene og Fafo, 
er omtrent de samme som ble uttrykt av informantene fra Bydel Østensjø. Men i og med 
at Fredrikstad hadde en langt sterkere politisk forankret satsing på heltidskultur for hele 
kommunene, ble Helt fram også tydeligere i utviklingsarbeidet. I starten var satsingen 
på heltid nesten som en del av kommunens merkevarebygging. I det første sitatet under 
forteller informanten at de har fått god drahjelp fra de andre Helt fram-deltakerne, og at 
man sitter igjen med læring ut over det som har med bemanningsplaner å gjøre.    

Helt fram-prosjektet har fått mye oppmerksomhet takket ved Fafos arbeid. Fafo-stem-

pelet er veldig viktig. Spennende å få samarbeide med dere. Fint å jobbe med de to 

andre kommunene. Kommunen har lært mye om prosjektarbeid (Leder). 

Det ble avholdt prosjektledermøter to til fire ganger i året. Dette var dels praktiske ar-
beidsmøter og dels møter med erfaringsdeling og gjensidig støtte i tunge stunder. Disse 
var viktige både for å sikre at de Helt fram-spesifikke milepælene ble holdt og dels som 
hjelp til å håndtere lokale utfordringer.  

Prosjektledermøtene har fungert bra. Vi har gitt og fått fin støtte fra hverandre. Midt-

veis var vi slitne. Og så var det turnover og sykefravær blant oss også. Det har vært 

hyggelig (Leder). 

Nettverkssamlingene 
I utprøvingen av tiltak har flere ledere vist til hva de har fått med seg fra nettverkssam-
lingene. Tilbakemeldingene fra Fredrikstad er ganske like de vi har gjengitt fra Byde Øs-
tensjø. De kan sammenfattes i dette enkle intervjusitatet: 

Nettverkssamlingene har vært gode. OK med Teams også selv om jeg foretrekker fy-

sisk. Men det bra at vi har nådd så mange (Leder). 
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5.4 Drammen kommune 

15 år med heltid for noen 
Omkring 2010 var Drammen en av de mest profilerte kommunene i Norge når det gjaldt 
arbeidet for å skape flere heltidsstillinger. I forbindelse med avslutningen av det nasjo-
nale lærings- og innovasjonsprogrammet «Saman om ein betre kommune» i 2015, 
kunne daværende kommunal- og moderniseringsminister Jan Tore Sanner fortelle at 
Drammen kommune hadde knekt heltidskoden.25  

Dette ble begrunnet med at kommunen hadde prøvd ut ulike arbeidstidsordninger, gitt 
ufaglærte mulighet til å ta fagbrev og flyttet ansvaret for å finne vikarer fra ledere til 
egne bemanningskonsulenter. Daværende prosjektleder i Drammen kunne fortelle at 
«før kunne lederne bruke halvparten av tida si på å skaffe vikarer. Nå var det redusert til 
ti prosent». Praktiseringen av samarbeidsturnus var på det tidspunktet det meste popu-
lære tiltaket. Langvakter og jobbing på tvers var godt kjent. Men også overbooking var 
prøvd ut enkelte steder. Dette bidro til at man ikke behøvde å leie inn vikarer når de 
faste ansatte hadde fravær. 

Drammen hadde med andre ord prøvd ut store deler av heltidsarsenalet for mer enn ti år 
siden. Antall heltidsansatte hadde økt, men det skjedde uten en tilsvarende reduksjon 
av antallet små stillinger, så den gjennomsnittlige stillingsstørrelsen var fortsatt ganske 
lav. I 2017, da Helt fram-planene var i støpeskjeen, var det allerede mye oppmerksomhet 
i kommunen på at heltidsutviklingen ikke var god nok. Snarere tvert imot var deltidsom-
fanget økende.  

Forankring 
Da Drammen kommune ble med i Helt fram, ble det laget en organisasjons- og fram-
driftsplan der ulike aktørers ansvar og rapporteringslinjer var beskrevet verbalt, tabeller 
og figurer. De hadde et lokalt heltidslag bestående av prosjektleder, hovedtillitsvalgte 
fra Delta, Fagforbundet, FO og Norsk Sykepleierforbund, hovedverneombudet for sekt-
oren, fire (fem) virksomhetsledere, fire avdelingsledere, og fire rådgivere med utvik-
lings- og kommunikasjonskompetanse. Det var også planer om å trekke inn to brukerre-
presentanter. I tillegg har kommunen hatt en styringsgruppe bestående av en etatsdi-
rektør (som representerte rådmann/kommunedirektør), to etatssjefer, en stabsleder og 
tre hovedtillitsvalgte foruten prosjektleder 

Godt utgangspunkt 
Drammen hadde med dette et godt utgangspunkt for å gjennomføre både Helt fram og 
en bredere satsing på utvikling av heltidskultur. De hadde både prosjektorganisasjonen 
på plass og omfattende kjennskap og erfaring med ulike tiltak som kan bidra til målopp-
nåelse. Drammen er likevel den av de tre kommunene som har tatt de korteste stegene 
videre på veien mot heltidskultur.26 Drammen har nok i enda større grad enn de andre 
hatt problemer med den reelle forankringen i politisk og administrativ ledelse. Det tok 
lang tid før de utviklet et opplegg for å involvere ledere og ansatte ved tjenestestedene. 

 
25 https://www.dagsavisen.no/fremtiden/nyheter/2015/02/10/hurra-for-heltid/  
26 På mikronivå utgjør noen av pilottjenestedene positive unntak. 

https://www.dagsavisen.no/fremtiden/nyheter/2015/02/10/hurra-for-heltid/
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Kombinasjonen av prosjektlederskifte og spesielle koronaforhold svekket også framdrif-
ten. I 2020 hadde man gjennomført det første av fire trinn i utviklings- og involverings-
planen. Mens Bydel Østensjø fikk sin restart da de fikk nye ledere som så de økono-
miske gevinstene ved å utvikle nye bemanningsplaner, fikk Drammen en restart med ny 
prosjektleder. Da ble det gjennomført involveringsprosesser ved tjenestedene og utprø-
ving av velkjente turnustiltak. Mer overskridende bemanningstiltak som forutsetter øko-
nomiske omdisponering er ikke gjennomført.  

Når vi spør om hvordan det går med heltidsarbeidet i Drammen kommune, er admini-
strativ ledelse forsiktige optimister som maner til tålmodighet, politikerne er lite enga-
sjert, mens tillitsvalgte er kritiske. Det er først når vi intervjuer ledere lengre ned i orga-
nisasjonen som har praktisk kunnskap på tjenestenivå, at det kan vises til gode resulta-
ter. Men disse er samtidig oppgitt over svakt engasjement i toppen av organisasjonen. 

Heltidssatsingen ligger litt brakk 
En av de hovedtillitsvalgte oppsummerer heltidsarbeidet i kommunen med å si at det lig-
ger brakk. Etter at satsingen ble lagt ned som prosjekt og uten prosjektleder, skulle det 
videreføres av linjelederne. En aktiv prosjektleder har sluttet og ingen har fylt tomrom-
met etter vedkommende. To navngitte etatsjefer som skulle ha ansvaret for viderefø-
ringen har ikke klart å følge opp. 

Heltidssatsingen ligger litt brakk akkurat nå. Prosjektleder har sluttet. Etter det er det 

blitt et vakuum. Noen andre skulle holde i det, men det skjer ikke. Vi ser litt på turnu-

ser, men det har vi jo alltid gjort (Tillitsvalgt). 

Denne framstillingen får langt på vei støtte fra ledelsen som beklager at det har skjedd 
og at kommunen da heller ikke får tatt ut de forventede gevinstene.  

Det er ikke like mye fokus på heltid nå som da det var prosjekt. Jeg tror det er lang vei 

å gå for de sykehjemmene som ikke har vært med i Helt fram. Det er leit. De taper jo 

så mye på å ikke ha kontinuitetsbærere. Med disse er det lettere få til gode tjenester og 

å være leder og ansatt (Leder). 

Nå er det besluttet at vi ikke skal ansette ny prosjektleder. Det kan man si mye om, 

fordi i kommunens overordnede planverk har man sagt at man skal jobbe med dette 

lenger enn bare nå. De prosjektlederne vi har hatt, har vært pådrivere. De har lagt 

press [på avdelingslederne] når de er ute og etterspør ting som skal følges opp. Det har 

vært positivt med denne pushingen. Vi vet ikke helt hva som skjer videre (Leder). 

Lederen i det siste sitatet over sier indirekte at når man ikke har prosjektledere til å 
pushe, så er ikke ledelsen i stand til å drive arbeidet for mer heltid videre. Samtidig er 
det nettopp dette Drammen kommune har vedtatt. Dette bekreftes av den neste infor-
manten som samtidig formulerer seg i futurum. Involveringen av ledere er noe vi må få 
gjort: 
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Det er utfordrende å bredde ut de gode erfaringene. Det hjelper ikke at enkelte piloter 

har kommet langt. Nå har vi ikke lenger heltidskoordinator. Ansvaret for å følge opp 

må plasseres hos lederne. Vi må legge mer over på dem (Leder). 

Svak politisk forankring. Heltid er nok viktig, men druknet i andre temaer 
Politikerne er positive til at administrasjonen ønsker å skape større stillinger. Det er bra 
for de ansatte og det er bra med sikte på å utvikle mer stabile tjenester til brukerne. Men 
heltidsspørsmålet har ingen sentral plass på den politiske dagsorden. Og for politikere 
som er relativt nye i den nye storkommunen Drammen, er Helt fram- prosjektet helt 
ukjent.  

Heltid er viktig fordi det gir tilknytning til egen arbeidsplass og det er positivt for ar-

beidsmiljøet. Med hele stillinger kan man drive med færre folk. Og jo færre folk, jo 

mer stabilitet og bedre for brukerne. Det er bra. Men heltid har ikke vært et hett poli-

tisk tema det siste året. Men det kan jo ha skjedd mye likevel uten at jeg vet om det 

(Politiker).  

Nei, jeg hadde Ikke hørt om Helt fram før jeg fikk invitasjonen til dette intervjuet. Vi 

har ansvar for institusjoner og hjemmesykepleie og snakker om hvordan vi kan bruke 

de [ansatte] vi har [...] rett person på rett, plass. Har også snakket litt om sykefraværet. 

Vikarbruk har vi ikke snakket så mye om (Politiker). 

En av informantene som er politiker har fulgt heltidsarbeidet i kommunen i ti år. Da vi in-
tervjuet vedkommende for tre år siden, syntes han det var liten fremgang.   

Jeg har fulgt dette med heltid i sju år. Dette er et tema vi er politisk enige om. Forund-

ret meg over hvor tregt det har gått: De sier det er slik man gjør det med turnuser. 

Kanskje det er for tungt, at det er mange motkrefter (Politiker). 

Da vi intervjuet den samme politikeren høsten 2024, syntes informanten at spørsmålet 
om heltidsstillinger var fjernere enn noen gang og at heltidsproblematikken druknet i 
andre og mer presserende saker. Vedkommende la til at politikerne hadde problemer 
med å se sammenhenger mellom heltidsspørsmålet og spørsmålene om rekruttering, 
riktig bemanning, sykefravær og økonomi. Sammenhengen mellom store stillinger og 
tjenestekvalitet var imidlertid ganske opplagt. Dette understøttes også av svarene i 
spørreundersøkelsen der 17 av 21 politikere i Drammen mener dagens tjenesteorganise-
ring fører til at brukerne får for mange forskjellige ansatte å forholde seg til (vedleggsta-
bell 1).  

Mindre direkte rapportering til politikere 
Når politikerne nå er mindre opptatt av heltidsproblematikken, kan det ha flere forkla-
ringer. For det første kan det være at endringen egentlig ikke er så stor, men at enkelt-
personer med spesielt engasjement for temaet har sluttet. Én annen forklaring er at de 
tillitsvalgte ser mindre grunn til å rope varsku og at media har færre negative oppslag. 
Videre kan det være at administrasjonen er mindre opptatt av temaet. En fjerde 
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forklaring er at politikerne informeres av administrasjonen på en annen måte enn for 
noen år siden. Tidligere kunne det være satt av egen tid til heltidsspørsmålet med eks-
terne innledere, fulgt opp med diskusjoner om hva og hvorfor det er viktig med store 
stillinger, og hvordan kommunen kan komme videre. Nå nevnes temaet bare som en av 
mange orienteringssaker og i statistikkform i tertialrapporter og årsmeldinger. De neste 
sitatene er fra to politikere og en leder: 

Det er lenge siden jeg hørte noe om Helt fram. Dette med heltid har blitt nevnt av ad-

ministrasjonen, men bare som en kort statusorientering. De vanskelige temaene om 

heltidsløsninger har ikke vært tatt opp i den siste perioden. De ansatte har heller ikke 

vært så opptatt av dette [ut fra det som de sier på møtene]. Det var mer trøkk da Tove 

Paule var aktiv. Hun var ildsjel på dette. Det var kanskje litt rart, for hun var jo fra 

Høyre, men sånn var det (Politiker). 

Det er ingen politisk uenighet om at det er fint med flere heltidsansatte. Men når alle 

er enige, blir det ikke så mye diskusjon (Politiker). 

Politikerne informeres nok bare gjennom tall-rapporter.  Men jeg tror ikke politikerne 

vet hvor mye penger og tid vi bruker på vikarer (Leder).  

Det går sakte framover. Lederne tør ikke 
Gjennomgangen så langt viser at engasjementet for heltidsproblematikken er ganske 
lavt i toppen av organisasjonen. Det kan virke som at arbeidet med å nå målene om 
større stillinger er overlatt til ledere og ansatte lengre ned i organisasjonen. Ledere som 
kjenner tjenestestedene godt, er imidlertid ikke like resignerte. De ser lyspunkter, men 
som det sies av informanten under: Det går framover, men sakte.  

Det har gått sakte, men sikkert litt framover. Men det er fortsatt langt å gå for å 

komme over kneika med helgestillinger. De avdelingene som har langvakter, har kom-

met lengst. Arbeidet med kalenderplan ligger litt på vent. Jeg har snakket mye om at 

vikarmidlene burde brukes bedre. Avdelingslederne er enige, men de tør ikke helt. 

Det tar tid før vi kommer i gang (Leder). 

Hovedforklaringen er at avdelingslederne ikke klarer å redusere bruken av flyktig ar-
beidskraft i helgene. I dette sitatet blir ikke bruken av langvakter nevnt. Derimot trekker 
informanten fram at de ikke kommer i gang med kalenderplanen (årsplan) fordi lederne 
ikke tør.  

Økonomien begrenser heltidsutviklingen 
Deltidskulturen er rotfestet. Budsjetterings- og turnusrutiner har ligget fast over mange 
år. Det kan være mange grunner til ikke å tørre å gjøre endringer, alt fra å unngå ubehag 
med motstand fra ansatte og tillitsvalgte som av ulike grunner motsetter seg endring, til 
usikkerhet om effekten av nye tiltak og fullmakter til å gjennomføre dem. For å sette opp 
en robust årsplan der faste ansatte dekker de fleste vaktene, også når noen har fravær, 
og som reduserer bruken av vikarer, er det en forutsetning at utgifter til fast bemanning 
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øker. For å unngå overbemanning, må også turnusoppsettet endres, ofte også kompe-
tansesammensetningen i personalgruppene. På spørsmål om avdelingslederne i Dram-
men kommune har fått myndighet til å gjøre disse endringene, er det ingen i ledelsen 
som svarer ja. Den tidligere ledelsen i kommunen mente at avdelingslederne ikke hadde 
tilstrekkelig økonomi-kompetanse til å budsjettere utover den fastsatte «minimumsbe-
manningen» og mente at den videre satsingen på heltidskultur heller fikk vente til øko-
nomien var i bedring. Sitatene under viser at krevende økonomi fortsatt oppfattes som 
et hinder for heltidssatsingen. Samtidig er dagens ledelse mer åpen for at en økning av 
den faste bemanningen kan være regningssvarende. Men veien fra å la være å si nei, til 
å oppmuntre til nye bemanningsbudsjetter er fortsatt lang.  

Det er ikke sikkert det blir dyrere med store stillinger, men det er vanskelig å forstå 

det store bildet og ikke låse seg fast i årsverksrammene de har fått. Avdelingslederne 

er redde for å gi heltid hvis det kan føre til budsjetthevinger. Hvert sykehjem har en 

ramme på et visst antall årsverk. Så får vi «kravene» [fra ansatte som har rett på større 

stillinger]. Og da får ikke disse mer enn det de har krav på, hvis avdelingen da ikke til-

feldigvis har en vakant stilling (Leder). 

Økonomien er skjært helt inn til beinet. Lederne har ikke tid og overskudd til å jobbe 

med utvikling. Vi vet ikke om heltid er dyrt eller billig. Men jeg tror store stillinger er 

både best og rimeligst. Kommunedirektøren ser også at det kan være regningssvar-

ende å ha noen på topp (Tillitsvalgt). 

På nettverkssamlingene har det vært tatt opp om hvem som har ansvar for at det er så 
vanskelig å lage robuste bemanningsplaner som forutsetter at avdelingslederne får mer 
ansvar. Er det kanskje politikere som sitter med den endelige beslutningsmyndigheten? 
Både ledelsen og politikerne selv mener at politikerne i utgangspunktet er positive til 
delegeringer. Politikerne trekker imidlertid fram to forhold som kanskje bidrar til mang-
lende fornyelse. Det ene er at politikerne er engstelige for at en økning av grunnbeman-
ningen vil føre til økning av de totale lønnskostnadene fordi det blir flere på jobb. Selv 
om dette rent teoretisk er en feilslutning, kan nok noen ha erfaring med at det er slik det 
lett kan bli. Det andre som blir trukket fram, er at politikerne ikke er kjent med at investe-
ring i større stillinger kan redusere personalutgiftene og samtidig være gunstig for å re-
dusere utfordringene med sykefravær og rekruttering. 

Jeg kjenner godt til budsjetteringsproblematikken, men ikke til gode erfaringer med å 

øke grunnbemanningen. En slik øking kan lett føre til at man legger seg på et høyere 

bemanningsnivå uten at det blir flere tjenester eller lavere vikarbruk (Politiker). 

Politikerne er ikke så opptatt av å styre. De er ikke mot å delegere. Men de er bekym-

ret for merforbruk og vikarbruk (Leder). 

Vi politikere blander oss ikke så mye inn utarbeiding av budsjetter, og hvem som er 

med på dette. Jeg opplever ikke at vi politikere har holdt igjen så mye i spørsmålet om 
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å la avdelingslederne få større økonomisk ansvar. Dette ligger kanskje i administrasjo-

nen. Jeg har ikke tenkt på at jeg som politiker har begrenset handlefriheten. Jeg er i 

prinsippet for maksimale delegeringer (Politiker). 

Vi har aldri diskutert mulige sammenhenger der mer heltid kan være positivt for øko-

nomien. Dette med heltid, vikarbruk og rekruttering har vi heller ikke sett i sammen-

heng (Politiker). 

Politikerne som er sitert over, er ganske representative. 15 av 18 Drammenspolitikere har 
svart at alle de små deltidsstillingene går ut over effektiviteten. Like mange oppgir at de 
tror heltid kan skapes kostnadsfritt med annerledes tjenesteorganisering. Samtidig er de 
usikre på spørsmålet om avdelingsledernes frihet til å disponere lønnsmidlene, men det 
er litt flere som tror de har for stor frihet enn for liten. Politikerne hadde heller ingen 
klare formeninger til spørsmålet om avdelingslederne har anledning til å øke grunnbe-
manningen når de vurderer at det er behov (Vedleggstabell 1). De var derimot klarere i 
spørsmålet om langvakter. Her var 14 av 18 positive (Vedleggstabell 2). 

Partssamarbeid – blitt mindre skeptisk til konkrete løsninger 
Som vi har sett i de to andre kommunene, har også tillitsvalgte i Drammen gjennomgått 
en utvikling gjennom Helt fram-prosjektet. Der de tidligere var kritiske til nye tiltak som 
årsturnuser og langvakter, er de nå mer positive. Informanten som er sitert under ser 
også at det kan være gunstig for mange ansatte å komme bort fra den tradisjonelle tur-
nusen. Det siste er i overensstemmelse med beskrivelser i en rekke forskningsrapporter 
som er omtalt i en rekke kapitler i to bøker om Heltidskultur (Ingstad (red.), 2016; Ing-
stad (red.), 2024). 

Vi var i utgangspunktet skeptisk til årsturnus, men jeg har blitt mer positiv etter hvert. 

Vi er også positiv til lange vakter, mens strever litt med å få til pauseutviklingen. For-

bundet sentralt har også blitt mer positive. Og så tror jeg vi kan få flere fornøyde an-

satte ved å endre på turnusen (Tillitsvalgt). 

Vi har ikke snakket nok om heltid. Dette må jeg også gjøre (Tillitsvalgt). 

Pauseavviklingen som nevnes av den tillitsvalgte, trekkes også fram som problem av le-
deren under. 

Noen synes det er for krevende å gå langvakter, og vil tilbake til tradisjonell turnus 

med vanlige vakter hver tredje helg. Dette skyldes til en viss grad at pauseavviklingen 

ikke fungerer, slik at de bare får en halv times pause. Det blir tøft å gå lange vakter når 

pauseavviklingen ikke fungerer (Tillitsvalgt). 

De fleste lederne som er intervjuet, er forsiktige med å kritisere tillitsvalgte for situasjo-
ner der det har vært uenigheter. Innenfor Helt fram-sammenheng beskrives tillitsvalgte 
fra tre av forbundene som stort sett positive og pragmatiske. Det fjerde forbundet har 
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det vært vanskeligere å finne løsninger med fordi de har hatt steile holdninger til helge-
arbeidet og til at langvakter er skadelig.27 

Det er en omstendelig prosess hver gang en turnus skal godkjennes. Jeg har fått noen 

tilbakemeldinger på at den er litt for omfattende. Men her har tillitsvalgte vært tyde-

lige på at de vil ha det sånn. [...] Og så har de for så vidt gode argumenter for det. Og 

da blir det stående litt sånn [på stedet hvil]. Det skaper litt mer frustrasjon kanskje til 

ledere som skal fornye de avtalene [...] og uvisshet for hvordan neste turnus blir (Le-

der). 

Gikk for bredt ut 
Kommuner som starter på en heltidssatsing bør tidlig vurdere hvor bredt de skal gå ut. 
Dersom satsingen er både formelt og reelt forankret i ledelsen og prosjektet har til-
gjengelige ressurser i form av tid og kompetanse på utviklingsarbeid og bemannings- 
og turnusplanlegging, kan det være rom for å gå bredt ut, dersom man har etablert et 
godt partssamarbeid. Da er det grunnlag for å sette fullt trøkk i organisasjonen og hånd-
tere de løpende utfordringene som vil komme. Disse forutsetningene er svært sjelden til 
stede. Erfaringsmessig avsluttes de meste ambisiøse satsingene ganske fort. Det er 
derfor vanlig å anbefale kommunene å begynne i det små. Det innebærer å ikke sette i 
gang utviklingsarbeid ved flere tjenestesteder enn man har ressurser til å følge opp, og 
at man starter opp på tjenestesteder der både ledere og ansatte er motiverte.   

Da koronautfordringene var overvunnet og Drammen fikk ny prosjektleder, hadde for-
ankringsarbeidet ikke nådd tjenestestedene. En av lederne oppsummerer satsingen 
med at de gapte over for mye. 

Vi burde nok ikke hoppet rett fra piloter til hele Drammen. Vi burde ha konsentrert 

oss om utvalgte virksomheter [tjenesteområder], og så valgt ut noen få tjenesteder 

herfra til å være piloter (Leder). 

Vi har ikke kommet ikke helt over broa. Man har vel ikke tenkt langt nok fram da dette 

ble planlagt (Leder). 

Det etterlyses en ny prosjektleder som kan være pådriver for utviklingen av flere store 
og hele stillinger. Dette så vi over at flere andre også har vært opptatt. Men der man tid-
ligere viste til at framdriften ble redusert, er konteksten for de neste sitatene en bekym-
ring for stagnasjon og tilbakegang.  

Ansvaret for å nå heltidsmålene er ikke bare mitt. [...] Jeg skulle gjerne hatt prosjektle-

der til å snakke om dette. Men så lenge ingen snakker om det, så skjer det ikke så mye 

heller (Leder). 

Den samme lederen er bekymret for at de skal få tilbakeslag og begrunner dette med at 
tiltakene ikke er fullført helt. Det gjelder for eksempel svakheter i pauseavviklingen på 

 
27 For å ikke være for utlevende, har vi valgt å ikke dokumentere dette med sitater. 
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langvakter. Om man ikke finner løsninger som gir ansatte mer enn en halv times reell 
pause, vil mange gå tilbake til den tradisjonelle turnusen, slik det kom fram i et sitat høy-
ere opp. Da vil også behovet for små deltidsstillinger øke slik det er beskrevet i en rekke 
forskningsrapporter (Amble, 2008; Moland, 2021; Yssen et al., 2023). Årsturnusene er 
heller ikke helt på plass. Disse kan gi riktigere og lavere bemanning, men ikke alle er så 
begeistret for det, og da kan det bli minste motstands vei å gå tilbake til det gamle.   

Vi har ikke kommet i mål på langvakter og årsplaner. Ansatte er ikke så veldig begeist-

ret, og det er det heller ikke alle fagforbundene som er. Vi kan fort skli tilbake til disse 

12-ukersturnusene med for mange på mandag og onsdag, som jo er dumt (Leder). 

Det er fryktelig synd om alt vi har fått til nå renner ut i sanden. Vi er sosialisert inn i 

deltidskultur og ikke heltidskultur. Det kan lett skje at man faller tilbake til det gamle 

før en ny kultur setter seg, og det tar lang tid (Leder). 

Helt fram har vært bra 
De som har deltatt aktivt i Helt fram-prosjektet, er fornøyd med det kommuneovergri-
pende opplegget. På samme måte som vi har sett fra Bydel Østensjø og Fredrikstad, har 
de hatt utbytte av de ulike Helt fram-foraene. De trekker fram både den overordnede 
styringsgruppa, heltidslaget og prosjektledersamlingene. Nettverkssamlingene med 
faglige innlegg og erfaringsutveksling har gitt læring og inspirasjon i det lokale arbeidet. 

Helt fram har gitt oss hjelp til å stille spørsmål ved de faste forestillingene vi har hatt. 

Det har vært flott med forskningens utfordringer av våre egne forestillinger. Vi har 

også lært nytt om turnuser, og ikke minst hvor viktig det er med å holde trøkket i pro-

sjektet (Leder). 

Det har vært inspirerende og nyttig å ha vært med i de forskjellige Helt fram-foraene 

og dele erfaringer med de to andre kommunene. Nettverkssamlingene med Fafo synes 

både jeg og de andre at har vært veldig positivt (Leder). 

[...] Det var også fint å dra på studietur til Bydel Østensjø og Lambertseterhjemmet, og 

så var det flott med innlegg fra andre kommuner, slik som fra Karmøy (Leder). 
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6 Heltidserfaringer sett fra ansattes 
perspektiv 

Fredrikstad, Drammen og Bydel Østensjø har hatt til sammen 20 pilottjenestesteder. 
Disse har kommet fra flere deler av tjenestene: sykehjem, hjemmetjeneste, bolig for ut-
viklingshemmede og bolig for personer med utfordringer knyttet til rus og psykisk helse. 

I kapittel 3 gikk vi gjennom og diskuterte hvordan kommunene og pilotene hadde arbei-
det med involveringsmetodikken og da særlig i den første delen av prosjektet. Kapitlet 
illustrerer at kommunene har hatt ganske ulike innretninger på involveringsarbeidet, selv 
om målet om å fremme heltidskultur og større stillinger er felles.  

I dette kapitlet ser vi nærmere på hvordan prosjektet har påvirket pilottjenestestedene, 
hvilke endringer som har funnet sted, og hvilke utfordringer som har oppstått underveis 
i arbeidet. Å endre en deltidskultur er en krevende prosess som forutsetter både dyp 
forankring og vedvarende innsats. Selv om Helt fram-prosjektet har bidratt til økt opp-
merksomhet om heltidsspørsmålet i kommunene, har graden av faktisk involvering og 
gjennomføring variert. Dette kapitlet undersøker derfor både de direkte og indirekte ef-
fektene av prosjektet.. 

6.1 Fra involvering til endring i Helt fram-prosjektet 
Data fra spørreundersøkelsen viser at kun 3 prosent av de ansatte rapporterer at de 
jobber ved en av pilotene i prosjektet «Helt fram», mens 60 prosent oppgir at de ikke 
gjør det. En relativt stor andel, 37 prosent, svarer «ikke sikker» på spørsmålet. Dette in-
dikerer en lav grad av bevissthet blant ansatte om deres deltakelse i prosjektet.  

En forklaring på dette kan være at «Helt fram»-prosjektet har operert innenfor en bre-
dere kontekst med høy generell oppmerksomhet rundt problemstillingen som prosjektet 
adresserer. Dette kan ha ført til at mange ansatte har opplevd endringer i arbeidshver-
dagen uten nødvendigvis å være klar over at de har vært en del av et konkret pilotpro-
sjekt. Når oppmerksomheten er stor og tiltak iverksettes som en del av den daglige drif-
ten, kan skillet mellom hva som er en del av et spesifikt prosjekt og hva som er gene-
relle endringer, bli uklart for de ansatte. Dette er noe vi vil komme tilbake til i de neste 
avsnittene. 
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Figur 6.1 Arbeider respondentene ved en av pilotenhetene i «Helt fram»? N = 2027. Prosent 

 

I spørreundersøkelsen spurte vi dessuten ansatte om de jobber turnus og i tilfelle hvil-
ken arbeidstidsordning de jobber i. Svarene avdekker at majoriteten jobber i turnus: 64 
prosent av respondentene oppgir at de jobber i turnus. En tredjedel jobber ikke i turnus. 
Dette kan være ansatte i administrative stillinger eller andre roller som ikke krever arbeid 
utover dag. Kun 2 prosent oppgir at de er usikre på om de jobber i turnus. Dette kan in-
dikere enten uklare avtaler eller at enkelte arbeidssituasjoner oppleves som hybride 
mellom turnus og faste arbeidstider. Blant de 1305 ansatte som har svart, ser vi at det er 
den tradisjonelle todelte turnusen som dominerer. Hele 71 prosent av respondentene 
oppgir å jobbe i tradisjonell todelt turnus, som innebærer 7–8 timers vakter på dag- og 
kveldstid. Langvakter er også vanlig, 19 prosent jobber langvakter (9 timer eller mer) 
kun i helger, mens 13 prosent jobber langvakter både i helger og på ukedager. 6 prosent 
arbeider i tredelt turnus (inkludert nattevakter), og 6 prosent oppgir å jobbe i ulike for-
mer for samarbeids-, forhandlings- eller ønsketurnus. 3 prosent er tilknyttet ressursen-
heter (vikarpool), og 2 prosent jobber korte vakter på mindre enn 6 timer. Kun 1 prosent 
oppgir å jobbe 3+3-turnus. Flertallet arbeider i tradisjonelle turnusordninger, men det er 
også en betydelig andel som arbeider i arbeidstidsmodeller som langvakter eller har 
ønsketurnus. 10 prosent har svart «annet». Annet kan være ulike ordninger med såkalte 
hinkehelger, eller en kombinasjon av ulike ordninger.  

Ved nærmere analyse av arbeidstidsordningene blant de få ansatte som har bekreftet at 
de deltar i prosjektet, fremkommer det at deres arbeidstidsordninger i stor grad sams-
varer med svarene fra øvrige ansatte. Det synes med andre ord ikke å være betydelige 
forskjeller mellom arbeidstidsordningene valgt i pilotene sammenlignet med resten av 
kommunene. Det er viktig å understreke at kun i underkant av 50 ansatte fra pilotene 
har svart på spørreundersøkelsen, og tolkninger av eventuelle forskjeller må derfor gjø-
res med forsiktighet. 
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Figur 6.2 Respondentens arbeidstidsordning. Flere svar er mulig. N = 1305. Prosent 

 

6.2 Ansatte i tjenestepilotenes syn på Helt fram 
De om lag 50 ansatte som svarte at de hadde vært en del av Helt fram-prosjektet fikk 
spørsmål om de var fornøyde med deltakelsen. Ca. 20 av de ansatte svarte positivt på 
dette, mens om lag halvparten oppga at de ikke var sikre eller «verken eller». Kun et få-
tall oppga å være misfornøyde med deltakelsen. Den høye andelen som ikke er sikre el-
ler som stiller seg nøytrale til prosjektet underbygger etter hypotesen om at endringen 
som har foregått i de tre kommunene i liten grad kobles til prosjektet spesielt, og heller 
sees på som en del av et pågående arbeid i de tre kommunene. Også ledere fikk spørs-
målet om deltakelse i prosjektet. Bare 13 prosent av lederne svarer at de har ansvar for 
eller jobber ved en av pilotenhetene, mens 81 prosent svarer nei og 6 prosent er usikre. 
I likhet med svarene fra de ansatte, ser vi også at mange av lederne rapporterer om at 
de ikke har vært involvert i prosjektet.  

Når det gjelder ansatte vi intervjuet, var det få som hadde et nært forhold til prosjektet. 
Noen hadde hørt om det – særlig i starten av prosjektperioden, men fortalte at de de 
siste par årene hadde hørt mindre om dette og fått lite informasjon. Noen ansatte sa det 
slik: 

Jeg ser ikke så mye forandringer (Ansatt, intervju). 

Var en del snakk om dette for noen år siden, men mindre nå (Ansatt, intervju). 

Heltidssatsing – Helt fram? Ja, jeg har hørt det i ørten år, også i kommunen der jeg 

jobbet før. Jeg synes det er gammelt nytt.  Et av fagforbundene sto for det. Ble nesten 
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litt pålagt fra oven. Jeg var ikke så happy for det, for jeg hadde deltidsansatte tidligere 

som ønsket å jobbe mindre i en periode (Ansatt, intervju). 

Også flere lokale tillitsvalgte mente prosjektet ikke hadde betydd så mye for tjenesteste-
det selv om de hadde deltatt på samlinger som en del av prosjektarbeidet. En tillitsvalgt 
sa det slik i spørreundersøkelsen: 

Har vært med på to samlinger som tillitsvalgt. Kan ikke si at det har vært så mye fokus 

på det i arbeidssituasjonen (Tillitsvalgt, spørreundersøkelse). 

En leder var inne på noe av det samme som den tillitsvalgte og uttrykte det hadde vært 
mye diskusjon, men ikke så mye handling i sin pilot: 

Det har blitt personlig preg på det [som er diskutert], det har jeg synes har vært veldig 

fint.  Nei, ikke så handlingsorienterte.  Mer å få luftet ting, tanker og sånt (Leder, in-

tervju).  

6.3 Utfordringer i prosjektarbeidet 
Ansatte og ledere som bekrefter å ha vært del av Helt fram-prosjektet, ble bedt om å 
svare på om de hadde møtt på utfordringer i prosjektarbeidet og i tilfelle spesifisere hva 
disse utfordringene besto i. Det var få ansatte som valgte å svare på dette spørsmålet. 
De få som svarte, ga uttrykk for at de hadde fått for lite informasjon i avdelingen.  

Derimot var det noen flere ledere som benyttet seg av denne muligheten. Noen ledere 
trakk i den forbindelse frem prosessuelle utfordringer, som manglende involvering på 
tjenestenivå, og at Helt fram-arbeidet hadde vært tidkrevende: 

Opplevdes kun ledelsesforankret på avdelingsledernivå, ingen virkemidler i forhold til 

stillingsøkning for deltidsansatte bortsett fra å tildele ekstra helg ved ledige stillinger. 

(Leder, spørreundersøkelse). 

Det tok tid å lande på hvordan vi skulle jobbe med piloten i vår avdeling – etter at vi 

landet på vår tilnærming har det gått fremover (Leder, spørreundersøkelse). 

En god del ledere var dessuten inne på aspekter knyttet til økonomi og hvilket hand-
lingsrom de hadde med hensyn til å omdisponere midler. Dette vil vi diskutere nærmere i 
neste avsnitt. 

Det økonomiske handlingsrommet 
I forrige kapittel diskuterte vi den såkalte grunnbemanningslæren. Enkelt oppsummert 
innebærer denne læren at økt grunnbemanning med flere faste stillinger finansiert ved å 
forskuttere reduserte vikarkostnader vil kunne gi positive effekter på både drift og økte 
stillingsstørrelser uten økte lønnskostnader. I Bydel Østensjø har ledere i løpet av Helt 
fram-prosjektet begynt å betrakte dette som et virkemiddel som skal bidra til å løse øko-
nomiutfordringene.  
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Dette står i kontrast til hva vi har fått høre i intervjuer og spørreundersøkelsens fritekst-
felt. Flere påpekte at mangel på ressurser og økonomiske midler begrenset prosjektets 
gjennomføringsevne: 

Det har vært massivt press fra HR – men uten at vi har hatt reelle muligheter til å 

gjøre så mye uten friske penger (Leder, spørreundersøkelse). 

[Den] største utfordringa har vært å få noen midler/ressurser til selve jobben med tur-

nuser og det og øke stillinger i praksis. Har spurt flere ganger i perioden, med kun fått 

diffuse svar. Det har heller vært beskjed om å skulle spare enn at man skulle bruke. 

Forslag om å bruke f.eks. variabel lønn til å øke stillinger var ikke mulig (Leder, spør-

reundersøkelse).  

Penger og tid brukt på forprosjektet var altfor mye. Tenker heller noe av tiden og ikke 

minst noen av pengene kunne gått til å prøve ulike turnusløsninger, bruk av variabel 

lønn, økt grunnbemanning osv., men det var eller ble ikke satt av noen ting til dette. 

Tenker den muligheten burde vært brukt i ett pilotprosjekt som dette (Leder, spørre-

undersøkelse). 

Vi har fått beskjed om at det skal spares, Så vi skal bruke vikarer i stedet for fast (Til-

litsvalgt, intervju). 

Det er lett å se at det gir mer nytte med ansatte som jobber mer enn 80 prosent. Men 

vi har ikke hatt råd til å tenke slik. Økonomene sier heller: Se hva vi kan spare hvis vi 

reduserer vaktlengdene (Leder, intervju). 

Vi hadde lenge hatt underdimensjonert turnus. Da jeg begynte i 2017 hadde vi en tur-

nus berammet til 28 pasienter, mens vi i realiteten har hatt mellom 30 og 32 pasienter. 

Dermed har mange måttet ta ekstravakter og så opparbeidet seg krav. I den nye turnu-

sen fra 01.01.20, da vi ble ny kommune, fikk vi økt behovsgrunnlaget til 32 plasser. 

Men har hatt i snitt 37 plasser. Nå har vi enda mer. Vi har ikke fått lov til å lyse ut etter 

behov / antall plasser, men etter den gamle rammen (Leder, intervju). 

Til tross for de fordelene som fremheves i grunnbemanningslæren, viser erfaringene fra 
flere pilottjenestesteder at i praksis har det være utfordrende å gjennomføre en slik stra-
tegi. Uten tilstrekkelig økonomisk handlingsrom kan slike endringer derfor forbli en teo-
retisk mulighet snarere enn en praktisk løsning. 

Turnover er et hinder i lokalt utviklingsarbeid 
I mellomrapporten ble det beskrevet at turnover var en betydelig utfordring i det lokale 
involveringsarbeidet på tjenestestedene (Bråthen & Moland, 2022). Våre informanter 
rapporterte om gjentatte tilfeller hvor nøkkelpersoner som har vært aktivt involvert i hel-
tidsarbeidet på lokalt nivå, enten har sluttet eller gått over i andre stillinger. Dette har 
ført til at arbeidet flere ganger har stoppet opp, noe som igjen har forsinket fremdriften. 
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I rapporten ble det understreket at man «aldri» blir ferdig med involveringsarbeidet, ver-
ken på lokalt eller sentralt nivå, da kontinuerlig innsats er nødvendig for å opprettholde 
engasjement og fremdrift. 

Utfordringen med turnover er også tydelig i dataene fra prosjektets siste del. Informan-
ter, inkludert ledere, tillitsvalgte og ansatte ved pilotene, peker på at turnover har vært 
en utfordring i utviklingsarbeidet gjennom Helt fram-prosjektet – fra involvering til prak-
tisk uttesting. Når personer slutter, oppstår det ofte et kunnskapstap. Dette fører til at 
arbeidet må starte på nytt med opplæring og diskusjoner med nye personer. En slik si-
tuasjon påvirker ikke bare kontinuiteten i prosjektet, men også tjenestestedenes mulig-
heter til å gjennomføre større og varige endringer i arbeidsordninger og organisering. 
Mangelen på kontinuitet skaper usikkerhet, noe som kan bidra til motstand mot end-
ringer og øke utfordringene med å få til nye løsninger. Flere av dem vi intervjuet var inne 
på at utskiftinger også gjør det krevende å opprettholde kraften i utviklingsarbeidet. In-
formanten under peker på at vedkommende tjenester har vært flere utskiftinger blant 
dem som var sentrale i Helt fram-arbeidet i starten av prosjektet: 

Flere av de som var med på dette i starten har sluttet siden den gang. Husker ikke hvor 

mange, men det er de vel fleste herfra (Ansatt, intervju). 

En annen leder peker på noe av det samme, da vi spurte om hvor mange av de ansatte 
som hadde vært sentrale i arbeidet på tjenestesteder: 

De andre [på tjenestestedet] har ikke vært involvert, var fem i gruppen som deltok på 

tjenestedesign/gruppearbeid. Nå er det kun to igjen her. Er ikke den samme gruppen 

som før, på grunn av omorganisering (Leder, intervju). 

6.4 Hvilke endringer har skjedd i pilotene? 
Vinteren og våren 2024 gjennomførte Fafo en omfattende intervjurunde med deltakere 
fra samtlige piloter i de tre kommunene som deltok i Helt fram-prosjektet. Ved hver pilot 
intervjuet vi lokale ledere, tillitsvalgte samt ansatte som jobbet både heltid og deltid – 
frivillig så vel som ufrivillig deltid. Formålet med intervjuene var å få innsikt i hvordan 
prosjektet hadde forløpt på det lokale nivået, hvilke utfordringer og suksesser de hadde 
erfart, og hvordan den planlagte overgangen til flere større stillinger og mer heltid 
hadde utviklet seg i praksis. Vi var samtidig opptatt av å undersøke hvilken betydning 
deltakelsen i Helt fram-prosjektet hadde hatt for de involverte og tjenestestedene der 
de jobber. 

Økt kjennskap til heltidsproblematikken 
I intervjuene var flere av informantene klare på at det har vært en merkbar endring i 
kommunene de siste årene når det gjelder kjennskap til heltidstematikken. Flere viste til 
at det hadde vært et ganske stort søkelys rettet mot heltidstematikk i perioden med Helt 
fram-prosjektet, altså i tiden fra 2020 og fremover. Heltid ble i intervjuene trukket frem 
og vist til som et satsingsområde i samtlige kommuner. 

Flere av de vi intervjuet – særlig blant ledere og tillitsvalgte – fortalte at de hadde blitt in-
trodusert for konkrete initiativer og tiltak samt deltatt på fysiske møter og digitale møter 
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via Teams som en del av prosjektet. Imidlertid var det langt mellom ansatte som hadde 
deltatt i disse arrangementene, noe som indikerer en forskjell i grad av involvering og 
deltakelse i prosjektet mellom lokal ledelse og tillitsvalgte på den ene siden og ansatte 
ellers. 

Endringene skyldes flere forhold 
På tross av at Helt fram som prosjekt ble tillagt en viss betydning, sa flere av de inter-
vjuede at endringer som hadde blitt gjennomført på eget tjenestested ikke nødvendigvis 
kunne knyttes direkte til prosjektet. Mange, særlig fra Fredrikstad og bydel Østensjø, 
mente at det økte søkelyset på heltidsarbeid i stor grad skyldtes en mer generell satsing 
på heltid i kommunen, heller enn et direkte resultat av prosjektet Helt fram. Dette er i 
overenstemmelse med tolkningen av tallene fra spørreundersøkelsen tidligere i dette 
kapitlet som viste at det er mange ansatte som er usikre på om de har vært med i pro-
sjektet, og få som svarer ja på dette. 

Slik sett kan man stille spørsmål om hvorvidt Helt fram-prosjektet har vært et direkte el-
ler indirekte virkemiddel i endringen i pilotene i de tre kommunene. Prosjektet har i en 
del tilfeller har bidratt til å sette søkelys på heltidstematikken, men endringer kan også 
ha vært drevet frem av et overordnet fokus på heltid som mål i kommunene. Det kan 
derfor hende at Helt fram har bidratt til å løfte frem temaet og vært viktig for å under-
støtte de tiltakene som ble gjennomført, selv om de har vært ganske beskjedne. Dette 
vil vi se nærmere på i de kommende avsnittene. 

«Det har vært endringer, men de har ikke vært så store» 
I mange av våre intervjuer med ledere, tillitsvalgte og ansatte har det vært en tilbake-
melding om at endringene som følge av Helt fram-prosjektet ikke har vært så store. En 
del at de vi snakket med pekte på at det som følge av prosjektet har blitt økt bevissthet 
rundt viktigheten av heltidsarbeid på sitt tjenestested, men at det ikke har vært store 
endringer i organisering og turnuser. Mange fortalte at Helt fram-prosjektet i hovedsak 
har fungert som en påminnelse om å være mer bevisst på heltid i hverdagen. Det kan 
f.eks. dreie seg om i rekrutteringsprosesser og i vurderingen av eksisterende stillinger, 
heller enn at det har ført til større endringer. Et interessant poeng som kom frem i inter-
vjuene, særlig med ledere, var at flere tjenestesteder hadde gjennomført relativt små 
heltidstiltak, men som likevel ble trukket frem som vellykkede. I de neste avsnittene vil 
disse diskuteres. 

Heling av stillinger 
Det ble vist til at man ved flere piloter hadde fått større bevissthet rundt heltidstematik-
ken som følge av prosjektet og at man derfor hadde fokusert på å skape flere store stil-
linger og mer heltid «når muligheten bød seg», slik en leder formulerte det. Dette inne-
bar f.eks. å se om stillinger kunne slås sammen til en større stilling dersom en ansatt 
skulle slutte, eventuelt se om det var mulig å øke en stilling noe når den uansett skulle 
lyses ut. En av lederne var nettopp inne på dette i sitt svar på et spørsmål om hva eget 
tjenestested primært hadde jobbet med i Helt fram: 

Ledige stillingsprosenter fordeles til ansatte i deltidsstillinger som ønsker stillingsøk-

ning (Leder, spørreundersøkelse). 
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Dette omtales noen ganger som «heling» av stillinger (Amble, 2008). Heling av stillinger 
er en strategi som ofte benyttes for å øke stillingsandeler blant deltidsansatte. Dette in-
nebærer at når stillinger eller stillingsandeler blir ledige, vurderes det om disse kan om-
fordeles til deltidsansatte som ønsker større stillinger. I praksis betyr dette at stillinger 
som allerede er en del av eksisterende turnus, overtas av en annen ansatt, uten at selve 
turnusen eller grunnstrukturen endres. Denne metoden kan bidra til at noen ansatte 
oppnår større stillinger, og på kort sikt kan den fremstå som en enkel løsning for å redu-
sere omfanget av små stillinger. Likevel har heling som strategi klare begrensninger når 
det gjelder å skape en heltidskultur. Fordi heling i hovedsak bare er justeringer av eksis-
terende turnuser, adresserer den ikke mer grunnleggende utfordringer knyttet til organi-
seringen av arbeidstid og oppgaver. For å etablere heltidskultur kreves en mer helhetlig 
tilnærming som omfatter endringer i bemanningsanalyser, fordelingen av oppgaver og 
turnusplanlegging (Moland, 2024). 

Lokalt partssamarbeid  
En del ledere og tillitsvalgte på pilottjenestestedene fremhevet i intervjuene og i spørre-
undersøkelsen at det lokale partssamarbeidet hadde fått et større heltidsfokus gjennom 
Helt fram-prosjektet. I mange tilfeller dreide dette seg om tiltak for å få til større stil-
linger i enkelttilfeller. En tillitsvalgt var inne på dette poenget i et av sine svar i spørre-
undersøkelsen: 

Vi har i trepartssamarbeidet jobbet sammen for å øke stillingene til de faste ansatte, 

som jobber i deltidsstillinger hos oss, når ledige stillinger har bydd seg.  […] Det bør 

her nevnes at vi også har en liten del ansatte som jobber av ulike årsaker frivillig del-

tid, noe som også er realiteten for enkelte. Men treparten har slik jeg, som tillitsvalgt 

ser det, vært opptatt av å øke hos våre faste ansatte der det har vært mulig og ønskelig 

(Tillitsvalgt, spørreundersøkelse). 

Et par ledere nevnte i intervjuene noe av det samme: 

Tankeprosessen til oss ledere [er endret]. Mer bevissthet, og diskuterer mer med for-

bundene. At vi prøver å se ting, og at de kanskje ser (Leder, intervju).  

Vi har sendt tillitsvalgt på konferanser. Bortsett fra det har vi kjørt opplegget vårt og 

levd livet vårt her som vi pleier. […] Vi kartla alle ansatte, ba alle ansatte sende sine 

ønsker. Kartla hvem som lå an til krav. Lagde en prioriteringsliste, ut ifra det og anse-

nitet ga vi tilbud forløpende etter når det ble ledig. Gjorde våre egne gode, har ikke re-

kruttert utenfra (Leder, intervju). 

6.5 Helt fram har også ført til større endringer i noen piloter  
Ved andre tjenestesteder har det skjedd mer omfattende endringer i løpet av prosjektet. 
Noen av disse pilotenhetene fortalte om sine erfaringer på læringsnettverk og andre fy-
siske og digitale samlinger i Helt fram-regi samt omtalt i annen forskning fra Fafo.28 I 

 
28 Se f.eks. omtale av Hjemmesykepleie Øst i Fredrikstad i Moland (2024). 
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intervjuene med disse pilotene ble vi fortalt om en rekke forsøk med å prøve ut arbeids-
tidsordninger for å håndtere utfordringer knyttet til bemanning, spesielt i helger. Denne 
utfordringen har vi tidligere i denne rapporten omtalt som helgefloken. Man kan bøte på 
denne utfordringen ved at ansatte arbeider flere helgetimer, for eksempel ved å arbeide 
hyppigere helgevakter eller lengre vakter (Moland & Bråthen, 2012a og b). 

Langvakter og helgeproblematikk 
En av de mest utbredte tiltakene har vært å innføre lange vakter og om lag 12,5 timers 
varighet i helgene i eller løsninger der ansatte har hyppigere arbeidshelger enn hver 
tredje helg, slik som er det vanligste i sektoren. I intervjuene og i spørreundersøkelsens 
fritekstfelt vises det til at disse tiltakene har bidratt til å redusere antallet ledige vakter 
og behovet for vikarer, særlig i helgene, og at man har lyktes med å kunne tilby flere 
store deltidsstillinger og mer heltid. Effekter av den innførte løsningen ble kommentert 
slik: 

Vi har innført langvakter på helg for å øke helgefrekvensen og dermed øke til andelen 

fulltid for de som ønsker det (Leder, spørreundersøkelse). 

Prosentvis stor økning i heltidsansatte, flere har fått tilbud om økt stilling, bedring i 

tjenestekvaliteten, nedgang i fravær (Leder, spørreundersøkelse). 

Vi har økt andel heltid ved å tilby langvakter hver 4. helg, slik at helgefrekvensen 

«øker» samtidig som ansatte opplever at de jobber helg sjeldnere. I dag har alle som 

ønsker det full stilling (Leder, spørreundersøkelse). 

Kalenderplan 
Et annet tiltak som har fått økt oppmerksomhet mot slutten av prosjektperioden, er inn-
føringen av såkalte årsplaner eller kalenderplaner. I en tradisjonell rullerende turnus 
planlegges arbeidstiden for 4, 6, 8 eller 12 uker av gangen. Lineære turnuser skiller seg 
fra rullerende turnuser ved at arbeidstiden planlegges for en lengre periode. Det er ofte 
snakk om ett helt eller halvt år av gangen (Yssen et al., 2023, s. 47). Årsturnus og ka-
lenderplan sier derfor ikke noe om selve turnusen, men om hvordan turnusen blir utar-
beidet og praktisert. En årsturnus er en ikke-rullerende plan med varighet på ett år. 
Dette betyr at både arbeidstid og fritid planlegges 52 uker fram i tid. Kalenderplan er et 
begrep som brukes om mer eller mindre samme type turnusplan, men da er det gjerne 
snakk om en periode som er kortere enn ett år. Slik turnuser er ment å gi ansatte større 
innflytelse over egen arbeidstid. Bruken av slik ble tematisert og diskutert i våre interv-
juer med pilotene, men var fremdeles en tidlig fase av utprøving ved pilotenhetene i 
2024. 

En leder viste til at de ved intervjutidspunktet ganske nylig hadde endret på arbeidsor-
ganisering ved å innføre såkalte sykepleierteam. Dette innebar at sykepleierne i stedet 
for å jobbe på en avgrenset avdeling, ble organisert som fagteam som jobber med syke-
pleiefaglige oppgaver på tvers av flere avdelinger. Da intervjuet ble gjennomført var det 
ennå for tidlig å peke på konkrete effekter av denne organiseringen. Tidligere 
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undersøkelser har vist at rekrutteringen av sykepleiere kan bli enklere med slik team og 
at muligheten for faglig utvikling blir bedre (Bråthen & Moland, 2024, s. 50) 

Helt fram som mulighetsvindu for noen få 
Fire–fem ledere ved pilottjenestesteder fortalte om forholdvis store endringer i løpet av 
Helt fram-prosjektet. I intervjuene trekkes Helt fram som en positiv forskjell – som noe 
som ga dem mulighet til å prøve ut noe nytt. Noen hadde nok allerede hatt tanker om 
noe de ønsket å prøve ut før prosjektet startet opp slik disse to er inne på: 

Vi hadde snakket om det i tre – fire år. Hva kan vi gjøre for å få denne helgeknuten til å 

gå opp. Var med i en gruppe i etaten som så på ulike turnusløsninger. Det var langtur-

nus vi tekte på. Vi var flere hos oss som tenkte at dette kunne være noe (Leder, pilot). 

Ja – vi var i gang før Helt fram. Ansattgruppa selv som etterlyst selv det å se på helge-

jobbing. Hadde hørt om steder i nabokommunene hvor de hadde prøvd langvakter i 

helgene. Også var leder positivt til å prøve det ut (Tillitsvalgt, pilot). 

To andre ledere vi intervjuet gikk ikke inn i prosjektet med en klar formening om hva de 
ville ha ut av prosjektet eller var opptatt bestemte tiltak. De var likevel tydelig på de anså 
prosjektet som en anledning til å prøve noe nytt. En av dem sa det slik: 

Prosjektet har vært en mulighet til å teste ut og prøve ut noe nytt. Det hadde vi nok 

ikke gjort eller prioritert når dagene er travle (Leder, fritekst). 

Slik noen ledere og tillitsvalgte beskriver det, kan metaforen «mulighetsvindu» brukes 
for å beskrive hvordan prosjektet har fungert som en anledning til å sette i gang proses-
ser som ellers ikke. Samtidig har ikke Helt fram alene vært den utløsende faktoren for 
alle forbedringene. Informanter peker på at prosjektet har skjedd i en kontekst der andre 
positive forhold også har bidratt, som økt oppmerksomhet rundt rekrutteringsutford-
ringer og behovet for bedre turnusløsninger. Helt fram har dermed for noen fungert som 
en drahjelp – et ekstra skyv som har styrket viljen og motivasjonen til å prøve ut nye løs-
ninger. 

Eksempler fra fire piloter 

Bekkevollen barne- og avlastningsbolig 
Bekkevollen er en barne- og avlastningsbolig for barn mellom 0 og 18 år, med store og 
sammensatte behov og barn med nedsatt funksjonsevne, bosatt i Drammen kommune.29  

Bekkevollen har to avdelinger. Solenga er en avdeling for barn/ungdom og voksne med 
nedsatt funksjonsevne, blant annet multihandikappede og andre med stort hjelpebehov. 
Hestenga er en avdeling for barn/ungdom og voksne med spesielle behov, og er pri-
mært et tilbud til personer med nedsatt funksjonsevne. 

 
29 Denne introduksjonen av Bekkevollen er hentet fra en av Drammens stillingsannonser. 
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Bekkevollen har 24 soverom, to leiligheter og en rekke aktivitetsrom som tilbys ca. 50 
faste brukere. Et lite fåtall har stort tjenestebehov og bor der fast. De fleste barna over-
natter ett døgn, kanskje to, noen en hel uke. Mange er her på helgeavlastning. Andre har 
ettermiddagstilbud, nærmest som «SFO». Mange barna er veldig aktive. 

Det er mest å gjøre på morgener og ettermiddager. Med ujevne arbeidstopper og store 
beleggs-variasjoner er det vanskelig å lage bemanningsplaner som ivaretar disse ar-
beidsvariasjonene uten ganske omfattende bruk av små stillinger og vikarer. Dertil er 
kompetansekravene ganske høye, og det er vanskelig å rekruttere faste ansatte med 
riktig kompetanse. Dermed blir problemene med huller i turnus (vakansene) enda større. 
Avdelingene hadde derfor mange år bak seg med et stort omfang av både frivillig og 
ufrivillig deltid før de komme med i Helt fram.  

I 2021 var det ganske høy turnover og vanskelig å rekruttere faste medarbeidere med 
ønsket kompetanse. Både ledere og ansatte sa i de første intervjuene at det var stor for-
skjell på å jobbe med faste versus ikke-faste kollegaer. Med personale på jobb som 
kjenner barna, oppleves det som et fint arbeidssted med rimelig arbeidsmengde. Med 
flere ukjente kunne arbeidsdagene være krevende. Noen helsefagarbeidere og høysko-
leutdannede beskrev dette slik: 

Både for oss og for barna ville det vært en fordel med flere store stillinger / heltid. Vi 

har masse vikarer. Da blir vi urolige, og barna blir urolige. Det kan forekomme utage-

ringer fordi barna ikke forstår hva som blir sagt. Det viktigste er at de ansatte er mye 

til stede på jobben. Utrygge barn blir utagerende (Helsefagarbeider). 

Mange små stillinger gir dårlig kontinuitet. Vi har mye helgestillinger og mange folk 

som er innom på besøk. Da blir driften sårbar. Mye trøkk på oss som jobber i store stil-

linger. Med så mange på deltid, blir det veldig tøft å jobbe heltid. Dette har jeg også er-

fart tidligere arbeidsplasser (Høyskoleutdannet). 

Disse erfaringene sammen med at enkelte ansatte ønsket større stilling, ga et godt 
grunnlag for å bli med i Helt fram-prosjektet. Rent konkret var det først og fremst ledere 
og tillitsvalgte som var klar over at arbeidet for heltidskultur var en del av Helt fram. De 
ansatte var til å begynne med ikke så kjent med dette navnet. Heller ikke mot slutten av 
prosjektet var Helt fram i nærheten av å være et merkenavn de ansatte kjente til. 

Fire år senere er bildet som gis i intervjuer ganske likt. Det er fortsatt for mye ufrivillig 
deltid og fortsatt behov for egne helgestillinger. Tallene viser imidlertid at Bekkevollen 
har kommet ganske langt på vei mot målet om større stillinger. Den ene avdelingen 
hadde økt heltidsandelen fra 19 til 40 prosent. Den andre hadde økt fra 33 til 54 prosent 
Gjennomsnittlig stillingsstørrelse var økt til henholdsvis 77 og 80 prosent (figur 3.7 og 
3.8). 

Resultatene er oppnådd dels ved heling og dels ved å bruke 12,5 timers vakter i hel-
gene. De ansatte som er med på dette, er fornøyde, men Bekkevollen sliter som nesten 
alle andre med å få til god pauseavvikling. Ansatte som tar ekstravakter, tar både van-
lige vakter og langvakter. Det er laget en ny grunnturnus. Den går over tolv uker. 
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Oppsett av felles turnus for de to avdelingene har ikke vært aktuelt. Mange har ønsket å 
prøve ut medleverturnus, men veien for å få tillatelse til dette virker uoppnåelig. Kalen-
derplan som går over et halvt eller helt år, er heller ikke tatt i bruk. Bekkevollen har med 
andre ord flere tekniske muligheter til å skape enda flere og større stillinger i årene som 
kommer. 

Svelvik sykehjem 
Svelvik sykehjem har totalt 48 plasser. 20 av disse er korttidsplasser. Ledere, tillits-
valgte og ansatte ble første gang intervjuet i 2020. På det tidspunktet hadde ledelsen 
hørt om Helt fram. De var positive til å prøve å skape flere hele stillinger og syntes det 
var lett å se at det ga mer nytte med ansatte som jobber i 80 prosent stilling eller mer.  
Samtidig ble man oppfordret av økonomene til å spare ved å redusere vaktlengdene.  

Fra 2020 til 2024 har korttidsavdelingen på Svelvik sykehjem økt heltidsandelen fra 30 
prosent til over 70. Gjennomsnittlig stillingsstørrelse er økt til litt over 85 prosent. En hel-
tidsandel på over 70 prosent er i denne sektoren sjeldent høyt. Den gjennomsnittlige 
stillingsprosenten på 85 prosent er imidlertid ikke så høy. Noe av forklaringen på dette 
er at avdelingen har seks små helgestillinger for studenter som trekker snittet blant de 
fast ansatte litt ned. Tallene var noe høyere i 2023 (figur 3.7 og 3.8). Dette kan skyldes 
forbigående variasjoner i personalgruppen. Men det kan også indikere at sykehjemmet 
har nådd en topp med de virkemidlene som er tatt i bruk. 

For å oppnå disse resultatene, har enheten redusert helgeutfordringen. De faste ansatte 
kan velge om de vil jobbe annenhver helg med vanlige vaktlengde eller hver fjerde helg 
med lange vakter på 12,5 timer. Man har ikke løsninger som gir ansatte færre helgetimer. 
I intervjuene kommer det fram at de lange vaktene er krevende. Tempoet er høyt og 
pauseavviklingen er mangelfull. Langvakter velges for å slippe å jobbe annenhver helg. 
Selv om det gjenstår litt før driftsfordeler ved roligere langvakter er tatt ut, virker de an-
satte som går langvakter å være fornøyde med dette.  

Sykepleierne jobber tradisjonelt. Det vil si at de gjør alle slags pleieoppgaver. På lang-
tidsavdelingen utfører helsefagarbeiderne flere sykepleierprosedyrer. Det gjør de ikke 
på korttidsavdelingen. Sykepleierne er fornøyde med arbeidsdelingen på begge avde-
linger. Helsefagarbeiderne på korttidsavdelingen vil nok gjerne hatt flere faglige oppga-
ver.  

Svelvik har hatt en gjennomgang med ufaglærte medarbeidere som tidligere «bare job-
bet på timer» og som lå an til å kunne kreve større, fast stilling. Disse har fått større stil-
linger etter hvert som dette har blitt mulig. Ledelsen har samtidig «vært ganske pågå-
ende med fagutdanning. Vi følger dem til mål. Vi har vært ganske strenge, men motiver-
ende. De er ganske dedikert til å bli ferdige. Det har vært ikke vært vanskelig».     

Sykehjemmet har ikke vært aktive i Helt fram-sammenheng, og prosjektet er ikke kjent 
blant de ansatte. Som ledelsen sier: «Vi har jo heltid, så det har ikke vært nødvendig». 

Harry Fetts vei bolig 
Harry Fetts vei bolig ligger i Bydel Østensjø i Oslo og er et bo- og omsorgstilbud for 
mennesker med psykiske lidelser med behov for døgnbemanning. Boligen består av to 
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avdelinger som ligger i hver sin etasje i et felles bygg. Det er 16 beboere. I tillegg har 
boligen tre såkalte «satellittleiligheter» tilknyttet boligen der beboere bor i egen leilighet, 
men med noe oppfølging av boligens personale. Boligen består dessuten av et fellesrom 
og et personalrom. Yrkessammensettingen er forholdvis variert. Det er både ansatte 
med treårig høyskole utdanning som f.eks. syke- og vernepleiere samt ansatte med ut-
danning på videregående nivå som helsefagarbeider. Flere har dessuten relevant vide-
reutdanning. Det er for øvrig få ansatte uten formell helse- eller sosialfaglig utdanning. 

Boligen har om lag 23 årsverk fordelt på de to avdelingene, inkludert én leder og leder-
støtte. Boligen har liten bruk av ekstravakter. I intervjuer oppgis det at man benytter seg 
av noen tidligere ansatte som nå er pensjonister som ekstravakter ved behov. 

Som det fremgår av kapittel 3 i denne rapporten, har heltidsarbeidet på Harry Fetts vei 
bolig båret frukter. Boligen har hatt en tydelig vekst i andelen heltidsansatte fra under 
30 prosent i 2020 til 68 i 2024. Parallelt har også gjennomsnittlig stillingsstørrelse økt 
fra om lag 67 prosent til nesten 89 prosent i samme periode (figur 3.3 og 3.4). 

I intervjuer vises det til at det har vært et høyt fokus på heltid over flere år, og en tidli-
gere avdelingsleder omtales som en «turbo på heltid som ønsket at alle skulle jobbe 
heltid». Denne lederen trekkes frem som en viktig årsak til at en del ansatte på Harry 
Fetts vei har gått over til å arbeide lange vakter i helger så vel som i ukedager. En ansatt 
forteller om hvordan denne prosessen startet opp: 

Alle fikk tilbud om langvakter helg. De kunne velge langvakter hver fjerde helg iste-

denfor vanlige vakter hver tredje. Kan også velge langvakter hver tredje. Først var det 

mange som var usikre, men det er flere og flere som har gått inn i langvakter. De som 

jobbet 100 prosent fikk tilbud om langvakter, også var gulroten at det ble arbeid hver 

fjerde helg.  Men du kan også jobbe hver tredje med langvakter, da får du ekstra lønn. 

I intervjuene vises det til at et flertall av de ansatte nå arbeider 12,5-timers vakter i hel-
gene hver tredje eller fjerde helg. En del har også en del langvakter i ukedagene. Over-
gangen til lange vakter trekkes frem som den fremste grunnen til at ansatte som tidli-
gere ønsket større stilling nå har fått det, og de fleste nå arbeider (tilnærmet) heltid. 

I intervjuene med ansatte og tillitsvalgte fremholdes det at overgangen til lange vakter i 
all hovedsak har gått godt. En av de tillitsvalgte uttalte f.eks.: 

Jeg personlig synes det er veldig fint med langvakter. Hvis det blir forandringer, blir 

jeg nok ganske lei meg. 

En ansatt trekker frem at noen nok har følt seg presset til å arbeide mer enn ønsket: 

Jeg har følt meg litt presset, for jeg føler at alle skal jobbe heltid her. Det er ikke alle 

som har mulighet eller ønsker om å jobbe heltid. Jeg synes det skal være rom for de 

som ikke kan eller ønsker. Det skal være rom for det også (Ansatt, intervju).  

Videre er det enkelte ansatte som ga uttrykk for at det i starten ble lagt vel mye til rette 
for de som arbeidet lange vakter, og at dette kunne gå litt utover de som fremdeles 
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ønsket å gå i ordinære vakter på 7,5 timer. I et intervju vises det også til at det har vist 
seg å kunne være litt vanskelig å få ansatte til å dekke opp en langvakt på 12,5-timer 
ved akutt sykefravær e.l., og at de lange vaktene er noe mer sårbare slik sett. Til tross 
for enkelte utfordringer med lange vakter, viser brorparten av de vi intervjuet til positive 
effekter som flere store stillinger, færre ekstravakter og bedre kontinuitet i tjenestene for 
beboerne. 

Hjemmesykepleie Øst Team 2-3 i Fredrikstad 
Hjemmesykepleie Øst Team 2-3 er en enhet i Fredrikstad kommune med felles ledelse. 
Enheten består av totalt 85,18 årsverk fordelt på tre team, inkludert et eget sykepleier-
team og to fagteam med helsefagarbeidere.  

For Hjemmesykepleie Øst team 2 og 3 har heltidsarbeidet medført god utvikling på sta-
tistikken. Andelen heltidsansatte på 65 prosent i 2021 og når seg 72 prosent i 2024, 
mens gjennomsnittlig stillingsstørrelse går fra rundt 70 til 90 prosent i samme periode 
(figur 3.5 og 3.6).  

Hjemmesykepleie Øst Team 2-3 gikk over til bruk av lange vakter i helgen allerede i 
2020, og er derfor blant pilotene i Helt fram-prosjektet med mest erfaring med slike 
vakttyper. Enheten har valgt ta i bruk langvakter på 12,5 timer i helgene, med arbeid 
hver tredje eller fjerde helg. I starten var det noe motstand og usikkerhet blant ansatte 
knyttet til det å arbeide lange vakter i helgene. Alle var nødt til å forsøke lange vakter i 
starten og måtte prøve i det i minimum seks måneder. Noen har senere valgt å gå til-
bake til ordinære eller lange vakter hver tredje helg. Ansatte, tillitsvalgte og leder omta-
ler disse prosessen som konstruktive og gode, og noe som ble håndtert gjennom invol-
vering samtaler med den enkelte og HMS-gruppen. 

Senere har enheten også innført det som omtales som en ønskeplan. Dette innebærer at 
turnusen planlegges for 12 eller 24 uker av gangen30, to ganger per år, og i tillegg har 
man en egen sommerturnus. I intervjuer vises det til at en slik turnus gjør det enklere å 
planlegge gode turnusordninger samt gir større fleksibilitet og mulighet for ansatte til å 
påvirke egen arbeidstid. I intervjuene fremholdes det at langvaktene har ført til økt sta-
bilitet og bemanning i helgene, og at flere ansatte har gått opp i stillingsprosent.  

I 2023 ble enheten reorganisert, og det ble etablert tre team: 

• Sykepleierteamet: Sykepleierteamet har ansvar for spesifikke sykepleieroppgaver, 
og kompetansen styrkes fortløpende gjennom opplæring og erfaringsdeling i teamet. 
Alle nye pasienter blir meldt til sykepleierteamet. Der foretas det kartlegging og vur-
deringer av videre hjelpebehov, før pasienten overføres til et av fagteamene. Det job-
bes tverrfaglig i distriktet. Enkelte pasienter har behov for oppfølging av sykepleiere 
og overføres derfor ikke til et fagteam. 

• Fagteam 1 og 2: Disse teamene består i hovedsak av helsefagarbeidere, som har fått 
overført enkelte tidligere sykepleieroppgaver som CRP-testing, INR-måling og admi-
nistrasjon av medisiner. Dette er et ledd i et pågående arbeid knyttet til oppgavede-
lingen og kompetanseheving blant ansatte i enheten. 

 
30 Dette avhenger hvordan turnusen legger seg med hensyn til jul, sommer og påske. 
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De vi intervjuet var i overveiende grad positive til den nye fordelingen av oppgaver. En 
leder sa det slik: 

Jeg synes det fungerer veldig bra. Gode tilbakemeldinger fra sykepleierne. Det kan jo 

fort bli en profesjonskamp. Men dette er enda nytt, og det kan nok bli noen endringer.  

Blant ansatte har det også vært gode tilbakemeldinger på ny oppgavedeling og teamor-
ganisering, selv om enkelte har uttrykt noe usikkerhet rundt nye oppgaver. Etter reorga-
niseringen er behovet for antall sykepleierstillinger redusert, og alle stillinger er besatt. 
Kombinasjonen av teamorganisering og lange vakter har vært med på å styrke helgebe-
manningen, som igjen har bidratt til redusert behov for eksterne vikarer og større konti-
nuitet i tjenestene. 

6.6 Oppsummering: Hva har Helt fram betydd for pilotene? 
Et viktig funn er at enkelte pilottjenesteder har fått til forholdvis omfattende endringer i 
turnus og organisering som trolig ikke hadde blitt realisert uten Helt fram-prosjektet. 
Dette kan dels knyttes til at man gjennom prosjektet på enkelte tjenestesteder har lyktes 
med å involvere ulike aktører tidlig i prosessen og lagt til rette for dialog for utvikling. 
Dette har vært viktig for å sikre oppslutning om vedtatte tiltakene og gjennomføringen 
av disse. Flere informanter fremhever dessuten at Helt fram har virket sammen med 
andre pågående initiativer og prosesser.  

For en del andre piloter oppleves derimot Helt fram-prosjektet å ha hatt mindre betyd-
ning. Prosjekt har primært fungert som en påminnelse om at flere store stillinger og mer 
heltid er noe man bør etterstrebe. I praksis har det derimot ikke ført til noen særlig 
merkbare endringer. 

Endring av deltidskulturen er en kompleks og tidkrevende prosess som krever dyp for-
ankring og kontinuerlig innsats (Bråthen & Moland, 2019; Bråthen & Moland, 2023a). I 
Helt fram-prosjektet har dette blitt særlig tydelig, da involveringen og det å nå ut til alle 
ansatte på pilotene har vært en krevende øvelse. Informasjonen til pilotene og i resten 
av kommunene for øvrig, kan karakteriseres som bred – mange opplever «at det er noe 
på gang», man har hørt om prosjektet og arbeid med heltidskultur. Så selv om informa-
sjonen har nådd bredt ut i kommunene, har involveringen i pilotene vært så dyp at man 
verken ser det nødvending eller ønsker å endre på egen arbeidsplass. Hvorvidt Helt 
fram-prosjektet har ført til reelle endringer, er derfor en mangefasettert diskusjon. På 
den ene siden har prosjektet hatt en effekt ved å sette heltid på agendaen, og flere ak-
tører i kommunene har blitt mer bevisste på dette i sitt arbeid. På den andre siden er det 
klart at den faktiske gjennomføringen pilottjenestesteder av tiltak har variert betydelig 
mellom ulike tjenestesteder. For noen har prosjektet ført til konkrete og store endringer 
av turnus og organisering. De fire omtalte tjenestestedene kan tjene som eksempler på 
dette. Andre tjenesteder har hatt en mer indirekte erfaring med prosjektet, preget av en 
økt bevissthet snarere enn handling. 
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7 Oppsummering av funn 

De tre kommunene hadde klare intensjoner om å utvikle en sterk heltidskultur da Helt 
fram-prosjektet ble startet. Disse intensjonene har de fortsatt. Dersom målene som er 
satt for Helt fram blir nådd, vil kommunene ha utviklet en sterk heltidskultur. I dag har de 
tre kommunene fortsatt en sterk deltidskultur. Kun en håndfull tjenestesteder har gjen-
nomført tiltak som har gitt stillingsstørrelser som indikerer at de har utviklet en middels 
sterk heltidskultur. 

Vi oppsummerer resultatene i gjennomgangene av prosjektets forskningsspørsmål som 
er presentert i rapportens innledning.  

Hvilke involveringstiltak er gjennomført, hvem har deltatt og hvordan oppfatter delta-
kerne tiltaket? 
Det har vært gjennomført en rekke involveringstiltak med høy deltakelse. 

13 felles læringsnettverk  
Helt fram har gjennomført 13 felles nettverkssamlinger31 med mellom 50 og 100 delta-
kere hver gang. Dette har vært avdelingsledere, virksomhetsledere, kommunalsjefer og 
direktører. Det har vært tillitsvalgte fra alle de fire forbundene, personell fra HR- og øko-
nomiavdelinger i tillegg til prosjektledere og forskere. Vi har hatt halvdags-, heldags og 
todagerssamlinger. Disse samlingene har hatt god oppslutning. Deltakerne synes de har 
lært mye og at de har fått motivasjon til å jobbe med lokale tiltak. 

Lokale involveringstiltak 
Hver kommune har gjennomført lokale involveringstiltak som de har brukt store ressur-
ser på. Disse er omtalt over. Fredrikstad fikk en sterk start med sine prekesjapper, men 
lyktes ikke helt i overgangen fra mental og kunnskapsmessig involvering til forpliktende 
og praktisk fornyelse av bemanningsplaner og turnuser. Bydel Østensjø gjennomførte 
idepropeller som skapte oppmerksomhet for problematikken i de delene av tjenestene 
som hadde de minste stillingene. Drammens offisielle involveringstiltak nådde ikke ned 
til de ansatte. Men en restart med nye Personas-samlinger var til hjelp for praktisk end-
ringsarbeid de siste to årene. 

Feilslått topplederforankring   
På tross av at man hadde lokale styringsgrupper og prosjektgrupper, har prosjektet 
manglet involverte toppledere. En del av topplederne har kunne snakke varmt om hel-
tidssatsingen på samlinger og i andre fora hvor de har blitt bedt om å si noe. Men det er 
få som har etterspurt resultater på eget initiativ og vist aktivt eierskap til prosjektet. Der-
med har ikke avdelingslederne hatt så sterke incentiver ovenfra i organisasjon. Disse 
har heller ikke fått den støtten flere opplagt har hatt behov for når forsøkene ved tjene-
stedene har møtt motstand fra ansatte og tillitsvalgte, eller det har vært behov for hjelp 
med teknisk kompetanse til å lage gode turnuser.  

 
31 Den fjortende og siste samlingen avholdes fysisk i Fredrikstad 13.02.25 
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Hvilke arbeidstidsordninger tas i bruk? 
Kommunene har forsøkt å ta i bruk en rekke nye arbeidstidsordninger. Det vanligste har 
vært ulike varianter med lange vakter i helgene og hyppigere helgevakter. Årsplaner/ka-
lenderplaner er startet opp noen steder det siste året. Disse åpner for større valgmulig-
heter for de ansatte. Det er ikke mange eksempler på fullførte forsøk, og ingen har kom-
met i mål med å utvikle den ideelle kombinasjonen av års-/kalenderplan og optimale 
langvakter, slik at behovet for små deltidsstillinger og vikarer reduseres ytterligere. 

Såkalt heling av vakter blir også benyttet. Det vil si at når stillinger og stillingsandeler blir 
ledige, vurderes det om disse kan brukes til å gi deltidsansatte større stillinger. Dette 
skjer gjerne uten å endre på turnusen og er bare en form for flikking på turnusen. Heling 
som eneste metode kan gi enkelte ansatte større stillinger, men det er vanligvis ikke nok 
til å skape en heltidskultur.  

Hvor stor andel av stillingene lyses ut som heltidsstillinger?  
Som ledd i å utvikle heltidskultur, må kommunene ha en utlysnings- og ansettelsesprak-
sis som gjenspeiler at store og hele stillinger er det normale og som bidrar til å nå må-
lene om heltidsandeler og gjennomsnittlig stillingsstørrelse. I spørreundersøkelsen 
oppga 24 av 39 politikere at de syntes det ble lyst ut for mange deltidsstillinger (Ved-
leggstabell 1). De 15 andre politikerne var usikre på hva de skulle svare.  

Når man går inn på siden «Ledige stillinger» på Fredrikstad kommunene hjemmesi-
dene32 er retningslinjene det første en ser, før en klikker seg inn på stillingsannonsene. 
En gjennomgang av annonsene for ledige stillinger i januar 2025 viser at det lyses ut 
flest deltidsstillinger. Det lyses også ut mange små helgestillinger og vikar-/ekstravakts-
tillinger. Også for sykepleiere lyses det ut deltidsstillinger, men her er heltidsstillingene i 
flertall. Førsteinntrykket er med andre ord at ambisjonen om å utvikle heltidskultur er 
sterk, men når vi ser på de faktiske utlysningene møtes vi av den gamle deltidskulturen. 

Blant stillingsannonsene i Drammen kommune er det også størst etterspørsel etter vika-
rer i midten av januar 2025. Dette gjenspeiler dels at det er et kontinuerlig behov for 
ekstrahjelp og dels at det planlegges for vikarer med tanke på kommende ferieavvikling. 
Ni av ti faste stillinger med krav til høyskoleutdanningen var heltid. På dette tidspunktet 
var det ingen utlysninger etter helsefagarbeidere. 

Bydel Østensjø hadde kun én relevant stillingsannonse ute i midten av januar. Dette var 
en stilling for tilkallingsvikarer uten angitt stillingsstørrelse, ut over å være en såkalt 
«nullprosenter». I annonsen søkte bydelen etter mot personell med helse- og sosialfag-
lig utdanning på alle nivåer.  

Statistikk fra Fagforbundets stillingsutlysningsmonitor viste at stillingsstørrelsen for ut-
lyste helsefagarbeiderstillinger i 2021 lå på et gjennomsnitt på litt over 40 prosent (tabell 
7.1). Det er litt lavere enn for samtlige kommuner. De utlyste sykepleierstillingene var, 
basert på NSFs utlysningsdatabase, i gjennomsnitt på litt over 80 prosent. Det er noe 
høyere enn for samtlige kommuner. Ifølge disse databasene lyste Drammen, Fredrikstad 

 
32 https://www.fredrikstad.kommune.no/tjenester/om-fredrikstad/jobbe-hos-oss/?0=  

https://www.fredrikstad.kommune.no/tjenester/om-fredrikstad/jobbe-hos-oss/?0=
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og Bydel Østensjø ut nesten identisk like mange stillinger: Til sammen lyste de ut 132 
helsefagarbeiderstillinger og 239 sykepleierstillinger. 

Tabell 7.1 Gjennomsnittlig størrelse på utlyste sykepleier- og helsefagarbeiderstillinger i 2021 

 
Helsefagarbeidere Sykepleiere 

Oslo 39 83 

Drammen 43 82 

Fredrikstad 44 80 

Alle kommuner 46 77 

Alt i alt er det ikke så mange faste stillinger som lyses ut. Men behovet for å dekke vak-
ter som ikke dekkes av faste ansatte er stort. Vi vet fra tidligere undersøkelser at det er 
vanlig at sykepleierstillinger som lyses ut i 100 prosent, etter ønske fra søkeren, ender 
opp som en deltidsstilling på rundt 80 prosent. Denne praksisen i kombinasjon med at 
mange ansatte har deltidsstillinger de ikke ønsker å øke, gjør at det vil ta svært lang tid å 
nå målene for en sterk heltidskultur.  

Hvilke tiltak er gjort for å redusere vikarbruken, og hva er oppnådd?  
Langvakter i helgene og flere stillinger der ansatte jobber annenhver helg med vanlige 
vaktlengder er to tiltak som reduserer omfanget av vakante stillinger og dermed også 
behovet for vikarer, særlig i helgene. Dette er tiltak som har vært prøvd ut i alle de tre 
kommunene. Det siste året har kommunene også begynt med års-/kalenderplaner. Når 
disse kombineres med økt grunnbemanning og analyser av fraværsmønsteret, og de to 
nevnte tiltakene over, vil vikarbruken kunne reduseres kraftig. Ingen av kommunene har 
gjort alle disse tiltakene på ett sted. Bydel Østensjø har kommet lengst gjennom sine 
iverksatte tiltak med å følge grunnbemanningslæren. De to andre kommunene har kom-
met lengst med utprøving av tiltak for å løse helgefloken. De er på trappene til å innføre 
årsplaner, men avdelingslederne har ikke det samme økonomiske handlingsrommet som 
i Bydel Østensjø til å øke grunnbemanningen ved å overføre midler fra et forventet vi-
karbudsjett til faste stillinger.  

Skal vi dømme ut fra stillingsutlysningene i de tre kommunene (jf. tabell 7.1), er vikarbe-
hovet fortsatt stort. Skal vi dømme ut fra intervjuer med ledere og tillitsvalgte, så er vi-
karbruken på vei ned. Dette gjelder først og fremst i Bydel Østensjø som har kommet 
lengst med utviklingen av mer robuste bemanningsplaner. Vi kan også vurdere vikarbru-
ken ut fra kostnadene som går med til dette. 

Kommunale pleie- og omsorgstjenester bruker ca. 20 prosent av lønnsmidlene på vika-
rer og overtid slik det vises i figur 7.1. Figuren er hentet fra Moland, Tofteng & Nesland 
2023 med noen tilføyelser i forbindelse med foredragsvirksomhet. Fra 2015 til 2022 har 
vikarbruken økt med 1,5 prosentpoeng. Det er stor spredning kommunene imellom. 
Noen bruker 35 prosent av lønnsmidlene til vikarer, mens andre er nede i fem prosent.  
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Figur 7.1 Fordeling av lønnsmidler i pleie- og omsorgstjenestene 2017–202133 

 

Hvis fastlønnsandelen øker, er det uttrykk for at vikarbruken har gått ned. Tabell 7.2 vi-
ser fastlønnsandelen av de totale lønnskostnadene i Helt fram-kommunene fra 2019 til 
2023. Tallene er for KOSTRAs funksjonsområder 253 og 254, altså institusjons- og 
hjemmebaserte tjenester.  

Tabell 7.2 Fastlønnskostnader i prosent av totale kostnader, der også lønn til vikarer, ekstrahjelp og overtid 
er inkludert 

 
2019 2020 2022 2023 

Fredrikstad 84,2 83,4 82,2 82,7 

Drammen 85,6 83,6 85,8 86,8 

Østensjø 85,2 81,9 86,4 88,3 

Som det går fram av tabellen, har Bydel Østensjø redusert utgiftene til vikarer, ekstra-
hjelp og overtid fra 15 til 12 prosent av lønnskostnadene. Drammen har redusert disse 
utgiften med ca. ett prosentpoeng. I Fredrikstad har vikarutgiftene i samme periode økt 
17 prosent av lønnskostnadene. 

Hvor mye har stillingsstørrelsene økt? 
Økningen i heltidsandeler er svært ujevn. Sju piloter har en heltidsandel på over 55 pro-
sent. Det er 20 prosentpoeng høyere enn landsgjennomsnittet, men godt under målset-
tingen. Hos fire av pilottjenestedene er heltidsandelen under 30, og ligger med det un-
der landsgjennomsnittet. De siste ni har en heltidsandel som ligger midt imellom.  

 
33 Våren 2024 har vi fått nye regnskapsdata fra SSB. I rapporten vil vi ha tall som også inkluderer 2022 
og 2023, samtidig som vi skiller mellom institusjonsbaserte og hjemmebaserte tjenester. Disse har 
begge lavere andel fastlønn enn det som vises i figuren. Institusjonstjenestene ligger under 80 prosent. 
Vi kan også trekke fram kommuner som utmerker seg ved at vikarutgiftene utgjør en lav andel av lønns-
midlene. 
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Åtte tjenestesteder har en gjennomsnittlig stillingsstørrelse på over 80 og noen ligger 
nærmere 90. Tjenestesteder som yter hjemmesykepleie, har overveiende de største 
stillingene, mens boliger til utviklingshemmede har med noen unntak flest små stillinger.  

Det er svært stor forskjell mellom tjenestedene innad i kommunene, både når det gjel-
der nivået på stillingsstørrelser og hvordan dette har endret seg. Noen tjenestesteder 
har tre ganger så høy heltidsandel som andre. De fleste tjenestedene har hatt en viss 
økning, mens andre har hatt stillstand eller tilbakegang.  

Resultatene som er oppnådd i pilotenhetene ligger langt unna målene som ble satt for 
dem. De ligger nærmere nivået som ble satt for hele tjenesteområdet i hver av kommu-
nene. Det vil si at mange er på god vei mot målene for 2029. 

At de ambisiøse målene for nye stillingsstørrelser ikke er nådd, er ikke så overraskende. 
Men resultatulikhetene er overraskende, og det er naturlig å spørre om hvorfor det er så 
store variasjoner innad i de tre kommunene, og hvorfor en del ikke har fremgang i det 
hele tatt. I de neste kapitlene vil vi prøve å finne svar på dette.  

Er ansatte bedre kjent med brukere, arbeidsrutiner etc.?  
Et gjennomgående funn fra spørreundersøkelsen er at ansatte opplever seg godt rustet 
til å utføre jobben sin. Over 90 prosent svarer at de har nødvendig kjennskap til oppga-
vene som skal gjøres for å kunne jobbe effektivt, og omtrent den samme andelen oppgir 
at de kjenner rutinene godt nok, og at de mener de kjenner brukerne godt nok til å 
jobbe effektivt. Dette viser at majoriteten av de ansatte føler seg trygge i sin rolle og har 
god kjennskap til både arbeidsoppgaver, rutiner og brukerne. 

Er færre ansatte ofte slitne? Har flere forutsigbar arbeidstid/lønn? 
Spørreundersøkelsen viser at mange ansatte opplever å være psykisk og fysisk slitne 
etter jobb. Hele 41 prosent rapporterer at de føler seg psykisk slitne «ganske ofte», 
mens 23 prosent oppgir at de føler seg svært slitne. Når det gjelder fysisk slitenhet, 
oppgir halvparten at de ofte føler seg slitne – 32 prosent svarer «ganske ofte» og 18 
prosent «svært ofte». Sammenlignet med tallene fra forprosjektet i 2019 ligger disse tal-
lene på samme nivå, og på enkelte områder er de noe lavere. Det er imidlertid viktig å 
merke seg at utvalget i 2024 var mindre enn det i 2019, noe som gjør direkte sammen-
ligninger vanskelig. Likevel tyder ikke dataene fra 2024 på at den mentale og fysiske 
belastningen har økt de siste fem årene. Dataene tyder ikke på at omfanget av ansatte 
som oppgir at de er fysiske eller psykisk slitne etter endt arbeidsøkt har økt til tross for 
at andelen heltidsansatte har gått opp. 

Møter bruker færre forskjellige tjenesteytere? 
Med større stillinger og mindre personalgrupper vil bruker møte færre tjenesteytere un-
der forutsetning av at vikarbruken ikke går opp. Dette er et av de spørsmålene der poli-
tikerne var ganske samstemte. De aller fleste oppga i spørreundersøkelsen at dagens 
tjenesteorganisering førte til at brukerne måtte forholde seg til unødige mange forskjel-
lige ansatte. De vil også ha vikarbruken ned. Vi har ikke gjort eksplisitte tellinger av hvor 
mange forskjellige tjenesteutøvere en bruker møter. Vi har heller ikke sykefraværs- og 
vikartall på tjenestenivå. Men ut fra endringer i gjennomsnittlig stillingsstørrelse og fast-
lønnskostnadenes andel av totale lønnsutgifter, får vi et indirekte mål på utviklingen. 
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Våre data viser at 19 av 20 pilottjenestesteder har høyere heltidsandel og høyere gjen-
nomsnittlig stillingsstørrelse blant det faste personalet enn de ved prosjektstart. Et fler-
tall ligger på et nivå over landsgjennomsnittet. Det innebærer at personalgruppene er 
blitt mindre og at brukerne presumtivt møter færre ansatte. 

Flere av dem vi intervjuet, og som har skrevet svar i spørreundersøkelsens fritekstfelt, 
er inne på at bruken av lange vakter har vært viktig for å redusere antall ansatte i tjenes-
tene. En ansatt vi intervjuet pekte på følgende effekter av å ha innført langevakter i hel-
gen: 

Det er flere fornøyde ansatte, brukere og pårørende. Det er færre ansatte i helg. Dette 

er som følge av langvakter i helg (Ansatt). 

Hvorfor ønsker mange ledere et høyt omfang av deltidsstillinger?  
Lederne vi har intervjuet står bak målsettingen om å utvikle heltidskultur. Det er derfor 
ikke vanlig at noen eksplisitt sier det motsatte. Samtidig er det en del ledere som ikke 
aktivt går inn for å redusere omfanget av deltid. Når de ikke gjør dette, har det flere for-
klaringer. De fleste argumentene er situasjonsbetinget. Det er sjelden noen sier at et 
høyt omfang av deltidsstillinger er å foretrekke. Det er snarere slik at deltidsstillinger er 
viktig av hensyn til individets frihet og særskilte behov, og ut fra slik driften for tiden er 
lagt opp.  

Individets frihet og motstand fra ansatte 
Fra politisk hold hører vi argumentet om individets frihet til selv å velge hvor mye de vil 
arbeide. Mange ansatte ønsker å jobbe deltid, og eventuelt ta ekstravakter når det pas-
ser for dem. De sier nei til større stillinger. Det er også heltidsansatte som ikke vil være 
med på nye arbeidstidsordninger der de selv må jobbe mer helg. Argumentet om indivi-
dets frihet fremføres selv om det reduserer arbeidsgivers styringsrett og administrasjo-
nens evne til å nå produksjonsmålene om effektive og kvalitativt gode tjenester.  

Hensynet til rekruttering 
Deltidsstillinger er attraktivt for yrkesutøvere som ikke ønsker å binde seg til å jobbe i 
full stilling. Dette utgjør en ganske stor andel (omtrent halvparten) av alle yrkesaktive i 
sektoren. I en tid med rekrutteringsutfordringer er det lett å falle ned på at deltidsstil-
linger er gunstig for rekrutteringen. Mange kommuner har heltidserklæringer om å lyse 
ut hele stillinger. Men når kandidatene ber om å få redusert stillingen, vil mange ar-
beidsgivere godta dette ut fra en vurdering om at de risikerer å miste kandidaten om de 
holder fast på heltidskravet. Samme logikk tilsier at man ikke skal presse deltidsansatte 
til å jobbe mer. Da kan man risikere at de slutter. Erfaringer fra flere studier har imidlertid 
vist at det kan være lettere å unngå rekrutteringsproblemer og samtidig redusere rekrut-
teringskostnader dersom tjenestedene driftes med store stillingsstørrelser, jf. «den gode 
vakta». I spørreundersøkelsen fikk politikerne i Drammen og Fredrikstad dette spørsmå-
let: Tror du det blir lettere eller vanskeligere å rekruttere kvalifiserte medarbeidere, der-
som dere i større grad lyser ut hele stillinger? Som figur 7.2 viser, er det heller ikke der 
så mange politikere som mener at deltidsutlysninger er gunstig for rekrutteringen.  
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Figur 7.2 Politikere i Drammen og Fredrikstads vurderinger av om flere utlysninger av heltidsstillinger vil 
gjøre det lettere eller vanskeligere å rekruttere kvalifiserte medarbeidere. Antall 

 

Turnus må gå opp 
Et annet argument fra enkelte politikere og flere toppledere er at deltidsstillinger er nød-
vendig for at kommunen i det hele tatt skal klare å levere tjenester i tilstrekkelig omfang. 
Dette er en rimelig holdning tatt i betraktning av at kommunene «alltid» har hatt beman-
ningsplaner som ikke går opp uten deltidsarbeidskraft. Med de nyeste bemanningspla-
nene som prøves ut, faller dette argumentet bort. 

Deltidsansatte er god reservearbeidskraft 
Helse- og omsorgssektoren skal levere tjenester til brukere døgnet rundt, alle dager i 
året. De fleste drives med såkalt minimumsbemanning. Det innebærer stor sårbarhet 
ved plutselige endringer, vanligvis i forbindelse med fravær, men også ved ekstraordi-
nære bruker-/pasientbehov. I slike situasjoner er det greit for lederen å ha sitt vikarbud-
sjett og en deltidsansatt som kan spørres om å ta en ekstravakt. Alternativt har man en 
vikarliste med såkalte nullprosentere som kan ringes til. Dersom tjenestedet har flere 
heltidsansatte, har lederen færre som kan forespørres om å ta en ekstravakt uten at det 
utløser overtidsgodtgjørelser.   

Heltid med tradisjonell turnus er kostbart  
De tradisjonelle turnusene er satt opp med 7,5-timersvakter og arbeid hver tredje helg. 
Disse går kun opp dersom de suppleres med små deltidsstillinger og ekstrahjelper. Når 
deltidsstillinger på dette grunnlaget økes uten at de samme ansatte jobber mer i hel-
gene, fører dette til overbemanning i ukedagene. Basert på erfaringer med at tiltak for 
større stillinger som bygger på denne turnustypen blir kostbare, er det også rimelig at 
politiske og administrative ledere setter foten ned. 

IA-tenkning 
Enkelte ledere, tillitsvalgte og politikere er kritiske til satsingen på heltidskultur fordi den 
oppfattes å stå i strid med verdiene i IA-avtalen. Deltidsstillinger kan være en god inng-
ang til arbeidslivet for personer med redusert arbeidsevne. Dersom det ikke er mulig å 
tilrettelegge arbeidet slik at en ansatt kan jobbe i full stilling, vil deltid også kunne være 
en løsning for at vedkommende skal kunne forbli i arbeid. Disse argumentene for del-
tidsstillinger står imidlertid ikke i motsetning til arbeidet om å utvikle en moderat, sterk 
heltidskultur der heltidsandelen er på mellom 70 og 90. Da er det godt rom for 
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deltidsstillinger også. Ut fra resonnementene rundt «den gode vakta» med stabilt per-
sonale i store stillinger og personalgrupper med et moderat lederspenn, er det snarere 
tvert imot å forvente at et slikt miljø kan ivareta og ha utbytte av medarbeidere med re-
dusert arbeidsevne.  

Det vanskelige partssamarbeidet 
De tradisjonelle turnusene er laget slik at de dekker kjernearbeidskraftens ønsker. Dette 
har medført at andre har måttet jobbe i mindre attraktive turnuser og med liten forutsig-
barhet i når de skal jobbe og når de kan ha fri. Mange av de nye tiltakene for heltidskul-
tur bryter med det innarbeidede mønsteret, og det reduserer kjernearbeidskraftens de-
finisjonsmakt. I enkelte tilfeller bryter tiltakene med arbeidstakerorganisasjonenes opp-
fatninger av hvordan arbeidet og arbeidsøktene skal fordeles. Denne motstanden er 
heller ikke i seg selv et argument for å opprettholde et stort omfang av deltidsstillinger, 
men det er en delforklaring på at ledere ikke er så aktive på den nye veien mot heltids-
kultur.  

Partsamarbeid er vanskelig når det krever at deltakerne må revurdere sine posisjoner. Vi 
har sett at tillitsvalgte i Helt fram har lært mye av å delta i utviklingsarbeidet og at de 
medgir at de i starten var negative til å prøve ut tiltak de nå, 4 år senere, er positive til. 
Her er aktørbildet sammensatt og vi skal utdype det her. Men det er ikke bare forbun-
dene sentralt som med sine standpunkt tidvis gjør det vanskelig for ledere å gjennom-
føre tiltak for å utvikle den heltidskulturen alle er enige om. KS har lenge vært en pådri-
ver i heltidsspørsmålet og har finansiert en rekke forskningsprosjekter for å få kunnskap 
til å realisere den sentrale heltidserklæringen. For enkelte ledere har uklarheter i forbin-
delse med håndtering av fridager når man går fra rullerende 8–12-ukersturnus til kalen-
derplan/årsturnus, bidratt til manglende fremgang i arbeidet for heltidskultur. Igjen ser vi 
at manglende oppslutning om flere store og hele stillinger ikke skyldes et genuint ønske 
om å ha mange deltidsstillinger, men at kampen for å gjennomføre nye tiltak bidrar til å 
redusere gjennomføringsinteressen.   

Manglende støtte 
Flere avdelingsledere trekker fram i intervjuene at manglende støtte har vært en utford-
ring i utviklingsarbeid, dette gjelder spesielt for de som over lang tid har drevet avde-
lingene sine på tradisjonelt vis. Disse lederne opplever at de nå ikke har tilstrekkelig 
handlingsrom og kunnskap for å kunne drive etter nye modeller, som f.eks. den tidligere 
omtalte grunnbemanningslæren. Samtidig er de ofte for opptatt med daglige oppgaver 
til å skaffe seg ny kunnskap og skaffe seg inngående innsikt i avdelingens økonomiske 
drift. Mange ledere uttrykker nå at de ikke har den nødvendige kompetansen eller verkt-
øyene for å regne ut hvilket handlingsrom de faktisk har. Et eksempel er utfordringene 
med å gjøre beregninger knyttet til grunnbemanningslæren. En av lederne i spørre-
undersøkelsen skrev følgende i fritekstfeltet: 

Vi vil be om hjelp fra økonomiavdelingen for å få hjelp til å beregne hvor stort hand-

lingsrom vi har i forhold til grunnbemanningslære - nå har det vært «prøv deg frem» 

(Leder, fritekstfelt). 
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Uten tilstrekkelig støtte kan lederne miste motivasjonen og gi opp endringsprosessen. 
Det er derfor avgjørende at lederne får nødvendig bistand og støtte for å lykkes med ut-
viklingsarbeidet. 

Manglende handlingsrom og motivasjon 
En av de store utfordringene i arbeidet for heltidskultur er at avdelingsledere ikke har til-
strekkelige fullmakter og turnusteknisk kompetansestøtte til å utvikle bedre. Dette ska-
per en barriere for å implementere tiltak som kan fremme større stillinger og mer forut-
sigbare arbeidstidsordninger. Selv om mange ledere har gode intensjoner og ønsker å 
legge til rette for et mer helhetlig bemanningsopplegg, blir de ofte bundet av overord-
nede føringer og økonomiske rammer. Uten tilstrekkelig handlingsrom risikerer de å bli 
forvaltere av eksisterende turnusordninger, snarere enn pådrivere for utvikling og inno-
vasjon. 

Mangelen på turnusteknisk kompetanse i ledelsen forsterker denne utfordringen. Effek-
tive arbeidstidsordninger krever både innsikt i gjeldende regelverk og en praktisk for-
ståelse av hvordan ulike turnusmodeller påvirker forhold drift, kvalitet og arbeidsmiljø. 
Uten denne kompetansen kan det være vanskelig å se alternative løsninger som både 
ivaretar ansattes behov og sikrer effektiv drift og god tjenestekvalitet. Dette kan føre til 
at nye turnusforslag enten blir møtt med skepsis fra tillitsvalgte eller at de ikke er gjen-
nomførbare innen de rammene som finnes. 

For å styrke arbeidet med heltidskultur er det derfor avgjørende at avdelingsledere får 
større beslutningsmyndighet kombinert med bedre tilgang på turnusteknisk støtte. Erfa-
ringer fra andre kommuner viser at lederstøtte og helhetlige bemanningsstrategier er 
viktige faktorer for suksess (Moland, Tofteng og Nesland, 2023; Yssen, 2023).  
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8 Drøfting av motstand og løsninger 

Da prosjektet startet, formulerte vi disse to hovedproblemstillingene:  

1. Hva inngår i ansatte, tillitsvalgte og lederes motstand mot heltidsstillinger? Hvordan 
kan denne motstanden endres, og i tilfelle hvordan begrunnes viljen til å etablere og 
gå inn i heltidsstillinger av ansatte, tillitsvalgte og ledere?  

2. Hva er de personalmessige tap og gevinster ved å realisere de nye turnus-, rekrut-
terings- og vikarforebyggende tiltakene for kommunene som arbeidsgivere? 

De fleste tjenestesteder i helse- og omsorgssektoren har gamle bemanningsplaner og 
et fast budsjett som er bestemt av flere forhold enn de dagsaktuelle og rent tjeneste-
messige. Motstand mot å utvikle nye bemanningsplaner og nye turnuser basert på flere 
faste ansatte i store stillinger har vært ganske stor i mange år (Moland, 2013; Moland & 
Bråthen, 2019; Hansen, 2022; Håland & Rafoss, 2022). Dette gjelder også i de tre Helt 
fram-kommunene. 

Når vi skal forklare manglende måloppnåelse, kan vi se på en rekke faktorer. Det kan 
være at målene var satt feil, at de ikke var tilstrekkelig kjent og forankret i organisasjo-
nen, manglende kompetanse i organisasjonen, undervurdering av nødvendige ressurser 
og tid eller at hensikten med prosjektet ikke var viktig nok til å bli fulgt opp med priori-
tert innsats. Alle disse faktorene har spilt inn, slik vi har gjennomgått over. De var også 
på forhånd gjennomgått i møter og på nettverkssamlinger (jf. vedleggsfigur 1 og 2). I 
dette kapitlet spør vi om manglende måloppnåelse kan forklares med motstand mot 
endring.  

Motstand mot forandring framkommer enten som aktiv motstand eller mer passivt i form 
av manglende støtte og oppslutning. Motstanden kan være begrunnet i ønsker om å be-
holde dagens ordninger eller som avvisning av enkelttiltak og ønske om andre endringer 
i stedet.    

Motstand behøver ikke å være negativt. Den kan komme fra aktører som er tilfredse og 
engasjerte og ønsker å ta vare på noe som er viktig. Motstand kan også inneholde vik-
tige korrigeringer og dermed virke som en kvalitetssikring. Dette er begge forhold vi har 
sett i arbeidet med å fremme heltidskultur, blant annet når turnuser skal godkjennes. 
Motstand kan være tegn på involvering, men også på at man ikke har blitt involvert.   

I det følgende forsøker vi å se på motstand mot endringer som konkrete, rasjonelle 
handlinger, og ikke som diffuse og generelle følelser og konstateringer av at kulturer er 
grodd fast og vanskelige å endre.   

I den perioden Helt fram har pågått, har det skjedd en betydelig nasjonal kunnskapsut-
vikling. Dette gjelder både forståelsen for tjenestestyrt og robust bemanningsplanleg-
ging som tar høyde for fravær og sikrer lavere bruk av vikarer, og en rekke detaljer i den 
praktiske turnusutformingen. Vi har sett at ingen av tjenestestedene i Drammen, Fredrik-
stad og Bydel Østensjø har tatt i bruk hele tiltaksarsenalet som kan bidra til en sterk hel-
tidskultur. Det betyr at også de tjenestestedene som har kommet lengst i utviklingen av 
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store stillinger, fortsatt kan nå lengre. Vi har også sett at forsøkene på å gjennomføre til-
tak har møtt på motstand. 

8.1 Hva inngår i ansatte, tillitsvalgte og lederes motstand mot heltids-
stillinger? 

Ansattes motstand 
Personlige tap som redusert lønn, færre rettigheter eller trusler om oppsigelse kan være 
sterke begrunnelser for motstand mot endringer. Dette har ikke ansatte i Helt fram-pro-
sjektet vært utsatt for, snarere tvert imot har mange oppnådd økt lønn og en sterkere ar-
beidstilknytning. Noen av tiltakene innebærer imidlertid nye oppgaver og nye arbeids-
steder. Dette skaper ofte usikkerhet og motstand.  

Ansattes motstand mot å være med på tiltak som gir større stillinger, bunner først og 
fremst i at mange ikke vil jobbe mer, og heller ikke annerledes.34 Dette har vi sett i tidli-
gere undersøkelser, så vel som i den siste Helt fram-undersøkelsen som er gjennomgått 
over. De deltidsansatte er fornøyde med den deltidsstillingen de har. Den er tilpasset 
deres ønsker om mer fritid og restitusjon, tid til studier eller spesielle omsorgsoppgaver 
som vanskelig kan kombineres med heltidsjobber. Mange har hatt en fast deltidsstilling 
og samme turnus i en årrekke og sammen med stillingsbeskrivelser og bekreftende 
samhandling med leder og kollegaer, blir dette oppfattet som en sosial kontrakt med ar-
beidsgiver; mellom individ og organisasjon. Ofte opprettholdes denne både over tid og 
med ledere som kommer og går. Når det kommer endringsforslag som skaper ubalanse 
i denne innarbeidede, sosiale kontrakten, skapes usikkerhet. Det som for eksempel har 
fungert med halv stilling og ekstravakter er ikke lenger godt nok. For noen vil denne 
endringen oppleves som et kontraktsbrudd og føre til motstand. For noen er det forhold 
utenfor arbeidet som styrer den etablerte deltidspraksisen. For andre kan det være ar-
beidets organisering som skaper belastninger som gjør at de velger å jobbe redusert. 
Dette vil for eksempel være tjenestesteder med minimumsturnuser, få heltidsansatte og 
mange vikarer. Her er det utviklet en selvforsterkende arbeidsmåte der det er mange 
gode grunner til å jobbe i redusert stilling, jf. den venstre sirkelen i figur 8.2.  

Men motstanden fra ansatte kan også bunne i at tiltakene påvirker organiseringen av ar-
beidet og arbeidstiden, og disse endringene påvirker ikke bare deltidsansatte som skal 
jobbe mer, men også heltids- og deltidsansatte som ikke ønsker å endre 

 
34 I den første Helt fram-rapporten (Moland & Bråthen 2019, s. 57) skrev vi mer om kvinners arbeidstids-
valg. Her er noen utklipp: Den delen av deltidsarbeid som regnes som selvvalgt, [...] blir også forklart 
som et resultat av verdier, kjønnsroller og ulike former for tilpasninger til det lokale arbeidslivet (..) og 
privatlivet. [...] Ifølge preferanseteorien finnes det tre typer livsstilpreferanser blant kvinner: Den første 
gruppen er genuint «arbeidsorientert», det vil si at kvinnelige arbeidstakere ser lønnsarbeid som sin pri-
mære virksomhet. I denne gruppen finner vi heltidsansatte og mange med ufrivillig deltid. Den andre 
gruppen kvinner, er genuint «hjemmeorienterte». Disse ønsker så lite lønnsarbeid som mulig (Hakim, 
2006). Mange av disse står helt utenfor arbeidslivet, i alle fall i perioder av livet. Dersom de jobber, kom-
mer de i kategorien ønsket deltid.  

Mellom disse ytterpunktene finner vi den tredje og største gruppen. Dette er kvinner med såkalte «adap-
tive preferanser». Disse ønsker å kombinere arbeid og familie, og mange av dem mener at denne kombi-
nasjonen ikke lar seg gjøre hvis de jobber heltid. [...] (Aasbø, 2009; Moland & Gautun, 2002; Nicolaisen 
& Bråthen, 2012). Disse kvinnene kan gjerne ha god utdanning, men er ikke opptatt av karriere. Mange 
av dem er lite dedikerte til yrkesrollen (Hakim, 2006; Abrahamsen & Fekjær, 2017).  
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stillingsstørrelsen. Dette kan være motstand mot lange vakter, mer helgearbeid, over-
ganger til kalenderplan (ikke så aktuelt i Helt fram enda), jobbing på tvers av avdelinger 
osv. Motstanden mot lange vakter kan være basert på erfaringer med at det er hardt 
nok å jobbe 7,5 timer, og da vil tanken på 12–13 timers vakter fremstå som enda hardere 
og umulig. Motstanden mot lange vakter kan også skyldes at langvaktene gjennomføres 
som doble vakter og med dårlig pauseavvikling, slik vi har sett noen eksempler på i Helt 
fram.  

Andre steder avvikles lange vakter i tråd med den «god vakta» slik at arbeidsbelast-
ningen blir mindre enn under «normalvakta» (jf. den høyre sirkelen i figur 8.1.). Når de 
ansatte da i tillegg får lange friperioder, fremstår langvaktene for mange som et attrak-
tivt valg. Men vi har også sett i tidligere Helt fram-rapporter at selv om langvakter i hel-
gene med kjente og kompetente kolleger oppleves som gode og bedre enn de gamle, 
korte helgevaktene, velger noen å gå tilbake til de korte og harde vaktene. Da er be-
grunnelsen gjerne hensynet til familien. Hadde disse ansatte gått tilbake til korte helge-
vakter annenhver helg, vil de ha fortsatt oppslutningen om kommunens heltidsvalg. Men 
når de går tilbake til korte vakter hver tredje helg, viser de at de motsetter seg kommu-
nens endringsprosjekt. Med dette valget går de tilbake til noe som er verre for dem per-
sonlig, men bedre for familien.   

Arbeidstakerorganisasjonenes motstand 
Arbeidstakerorganisasjonene støtter intensjonene om å utvikle heltidskultur i helse- og 
omsorgstjenestene. For dem er heltid en viktig rettighet. De har medlemmer som ikke 
klarer seg økonomisk som følge av at de må jobbe deltid og jage ekstravakter. Noen får 
heller ikke banklån fordi de ikke har full stilling. Arbeidstakerorganisasjonene har først 
og fremst vært opptatt av at ingen skal måtte jobbe ufrivillig deltid. Blant tillitsvalgte i de 
tre Helt fram-kommunene er det også mange som ønsker å støtte arbeidsgivers arbeid 
for å redusere omfanget av frivillig deltid. Man ser at den frivillige deltiden kan stå i 
veien for å utvikle et mer bærekraftig arbeidsmiljø og bedre tjenester.  

Likevel har det vært betydelig motstand mot utprøving av enkelte arbeidstidsordninger 
også fra tillitsvalgte i Helt fram-kommunene. Enkelte har vært særlig imot at ansatte skal 
jobbe flere helgetimer, selv om dette er nødvendig for å redusere bruken av flyktig ar-
beidskraft. Her holdt de lenge på kravet om at ingen skulle jobbe mer enn tilsvarende 
hver tredje helg med vaktlengde på 7,5 timer. Det har også vært prinsipiell motstand mot 
lange vakter der slitasje og sikkerhet har blitt definert ut fra antall arbeidstimer og ikke 
ut fra den reelle belastningen som vi har sett at ofte er større der man jobber kortere 
vakter.  

I forbindelse med innføring av årsplaner, er det mulig å legge opp vaktene slik at hellig-
dager fordeles jevnt. Da viser det seg at antall fridager etter arbeid på helligdager blir 
lavere enn det gamle ordninger med periodeturnus har gitt enkelte og som har vært 
normgivende for kravet alle ansatte har hatt. Uenigheter mellom partene om disse er-
statningsfridagene har gjort innføringen av års-/kalenderplan ekstra krevende.  
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Lederes motstand 
Ifølge store deler av organisasjonsteorien er det vanligvis ledelsen som tar initiativet til 
endringer (ofte tilskyndet av ytre forhold som for eksempel marked, rekruttering og 
myndigheter). Dermed er det som skal være gjenstand for motstand i ansatte, tillits-
valgte og ledere lengre ned i organisasjonen (Jacobsen, 1998). I den norske arbeidslivs-
modellen står partssamarbeid og medarbeiderinvolvering sterk. Dermed blir ikke lede-
rens stemme like sterk som i de fleste utenlandske virksomheter. I Helt fram er det til og 
med vanskelig å se om utviklingsprosjektet egentlig har vært villet av toppledelsen. 
Drivkraften i endringsarbeidet har ligget lengre ned i organisasjonen. Dermed oppstår 
det en situasjon hvor også ledelsen eller deler av den kan legge hindringer i veien for 
prosjektet.   

Også blant ledere har vi sett betydelig motstand mot å forlate deltidskulturen. For avde-
lingsledere som er nødt til å drifte med minimumsbemanning og heltidsansatte som ikke 
vil jobbe mer enn hver tredje helg med korte vakter, er deltidsstillinger og tilkallingsvika-
rer uten timeavtaler helt nødvendig for å sikre at de har folk på jobb. Når det så også er 
mange som ønsker å jobbe deltid, kan det virke som at deltidskulturen blir en vinn-vinn-
situasjon. Lederen har en fleksibel og lett tilgjengelig arbeidskraftreserve, samtidig som 
de fleste ansatte får det som de vil. 

Samtlige ledere vi har intervjuet ser at flere store stillinger gir de omtalte driftsfordelene 
(jf. figur 8.2). Når mange avdelingsledere likevel ikke prøver ut flere av de mulige tilta-
kene som kan bidra til heltidskultur, skyldes det dels kjent og forventet motstand fra an-
satte og tillitsvalgte, dels manglende støtte fra overordnet ledelse og dels manglende 
planleggings- og turnuskompetanse. Med manglende støtte fra overordnet ledelse, sik-
ter vi både til manglende marsjordrer og liten oppfølging og til de begrensningene vi har 
sett at ligger i en toppstyrt og lite tjenestestyrt økonomistyring. Med manglende plan-
leggingskompetanse sikter vi både til kunnskap om bemanningsplaner som tar høyde 
for fravær og til turnustekniske løsninger.   

Motstanden hos toppledere ligger først og mest i en oppfatning om at kjente løsninger 
for å fremme en heltidskultur kan bli en kostbar affære.  

Politikeres motstand 
Politikerne ser også fordelene med heltidskultur når dette blir forklart, og vi har ikke in-
tervjuet noen som er imot at flere kan jobbe i større stillinger. Men de er opptatt av at 
ansatte selv må få velge hvor mye de vil jobbe, og så lenge det er mange som vil jobbe 
ekstravakter, er de skeptiske til de mest ambisiøse heltidsmålene. Vi har ikke møtt politi-
kere som har sagt ansatte og tillitsvalgte imot når disse har sagt nei til å være med på 
konkrete heltidsfremmende tiltak. En del av politikerne er, på samme måte som noen av 
topplederne, bekymret for at heltidstiltak og tjenestestyrte bemanningsplaner skal være 
kostnadsdrivende. I arbeidsgiverspørsmål som dette er imidlertid de fleste politikere til-
bakeholdne. De støtter seg til den administrative ledelsen. I den grad det er riktig å om-
tale noe som motstand fra politikere, er det at en del av dem har et konservativt syn på 
økonomistyringen og de ansattes frihet til å velge og slik lett blir forsvarere av en sterk 
deltidskultur.   
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8.2 Hvordan kan motstanden endres og hvordan begrunnes viljen til å 
etablere og gå inn i heltidsstillinger?  
Når vi i intervjuer har bedt ledere og tillitsvalgte vurdere hva som er oppnådd i Helt 
fram-prosjektet, hører vi sjelden om enkeltstående turnustiltak eller økte stillingsstørrel-
ser. De aller fleste som kjenner sektoren og heltid-deltidsproblematikken godt, refererer 
umiddelbart til holdningsendringer i kommunen. De viser til at arbeidet med å skape 
større og hele stillinger krever en kulturendring, og at arbeidet med å endre kultur kan 
kreve stor innsats og god tid. Dermed er de mer opptatt av å beskrive holdningsarbei-
det, at kunnskapen om heltidsgevinster har økt i hele organisasjonen. Kommunens hel-
tidsambisjoner ligger fast, konkrete tiltak prøves og man synes utviklingen mot heltids-
kultur går sakte, men sikkert riktig vei. De synes de ser lys i enden av tunellen.    

Kulturendring og arbeidet med å redusere motstand kan skje ved å etablere og følge en 
rekrutteringspolitikk som bygger opp under heltidsmålene og sikrer at flere nyansatte 
har store stillinger og positive holdninger til organiseringen av arbeid og arbeidstid som 
skaper heltidskultur. Utlysningsteksten til nye, faste stillinger viser at de er på rett vei, 
samtidig som utlysninger etter ekstrahjelp og vikarer viser at det er et stykke igjen.   

Politisk oppslutning 
Hovedinnsatsen for å redusere motstand og skape oppslutning er rettet mot ledere og 
ansatte som allerede er i organisasjonen. Politikernes forståelse gjenspeiles i hva slags 
og hvor mye informasjon de får. Denne informasjonen har økt i Bydel Østensjø. Dermed 
har administrasjonen fått økt forståelse og forankring i arbeidet med nye bemannings-
planer. Informasjonen til politikerne har avtatt i Drammen og Fredrikstad. Dermed har de 
to kommunene fått mer indifferente politikere, mens heltidsarbeidet har mistet viktige 
pådrivere (om det skulle være partipolitiske forskjeller i synet på enkelte tiltak, er disse 
bagatellmessige).   

Holdninger i toppledelsen 
I løpet av Helt fram-perioden har vi intervjuet mange toppledere. Vi har også gjennom-
ført mange intervjuer der toppledere blir omtalt. En av de største endringene i toppledel-
sens syn på bemanningsplaner som fremmer heltidskultur har kommet i forbindelse 
med lederskifter. Dette har kommet særlig til uttrykk i Bydel Østensjø der to nye topple-
dere gikk i spissen for å innføre grunnbemanningslæren. Dermed fikk andre ledere med 
samme syn viktig støtte til å bistå avdelingslederne med implementeringen. Fredrikstad 
kommune har hatt mange lederskifter som i perioder har redusert kunnskapen om hel-
tidsgevinstene og dermed også påvirket toppledelsens holdninger i negativ retning. Det 
siste året har toppledelsens holdninger til heltidsfremmende bemanningsplaner blitt mer 
positive. Dette følger dels av utskiftninger og at nåværende ledelse har fått mer kunn-
skap. I Drammen kommune har vi ikke sett tilsvarende holdningsendringer som i de to 
andre kommunene. Her har toppledelsen vært relativt distansert til heltidsarbeidet i hele 
periodene, antakelig fordi de ikke har endret syn på kostnadsspørsmålet.    

Holdningsendringer hos avdelingslederne 
Det siste året av Helt fram-prosjektet har vi sett flere eksempler på at holdningsend-
ringer i toppledelsen kan gi avdelingslederne mer økonomisk handlingsrom og 
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inspirasjon til å prøve ut flere heltidsfremmende tiltak. Holdningsendringen ligger i ny 
kunnskap om at heltidsfremmende bemanningsløsninger som reduserer bruk av vikarer 
og overtid, i tillegg til å gi bedre tjenester og mer bærekraftig arbeidsmiljø, også kan 
gjennomføres uten kostnadsøkninger.   

Holdningsendringer blant tillitsvalgte 
Siden arbeidet med nye arbeidstidsordninger kan ha stor betydning for utformingen av 
arbeidet og de ansattes arbeidsmiljø, burde verneombudene hatt en sentral plass i ar-
beidet for heltidskultur (Arbeidsmiljøloven; Yssen, 2024). Det har vi sett fra utviklingsar-
beid i mange andre kommuner at de ofte ikke har (Moland, 2015; Bråthen & Moland, 
2023b). Slik har det også vært i to av Helt fram-kommunene.35 Verneombudene er over-
veiende positive til arbeidet for å skape større stillinger. Så lenge tiltakene bidrar til et 
mer bærekraftig arbeidsmiljø der de ansatte blir lyttet til, er verneombudene ofte ganske 
pragmatiske i spørsmålet om ulike arbeidstidsordninger. Det er altså ikke her det er be-
hov for holdningsendring. 

En del av de tillitsvalgte har, i motsetning til verneombudene, vært ganske kritiske til 
noen av tiltakene som arbeidsgiver har ønsket å prøve ut. Selv om de tillitsvalgte har 
vært positive til heltidsmålene, har de ikke vært like positive til alle virkemidlene. Tillits-
valgte er vant til å forhandle og til å si nei til arbeidsgivers tilbud. De er også vant til å 
bruke lov- og avtaleverket og til å vurdere kritisk forslag fra arbeidsgiver. I arbeidet med 
nye turnuser har de en viktig oppgave som kvalitetsikrere (Moland & Bråthen, 2012b).  

I kommunesektoren er det hovedtillitsvalgte (og fagforeningsledere) for en rekke for-
bund i hver kommune. I tillegg har de de største organisasjonene egne plasstillitsvalgte. 
I spørsmålet om holdningsendringer, er de plasstillitsvalgte i utgangspunktet overvei-
ende pragmatiske. De er som oftest løsningsorienterte og lyttende til medlemmene. Vi 
har derfor ikke sett så mange eksempler på at de har måttet gå gjennom krevende end-
ringer i synspunkter på tiltak som fremmer heltidskultur.  

Når det gjelder de hovedtillitsvalgte, er bildet mer sammensatt. Det er disse som er vant 
til å være i forhandlerrollen og til å stå i bresjen for streik og avgjørelser som enten opp-
muntrer til eller sier stopp til innovasjonstiltak som vi har beskrevet over. En rekke stu-
dier har vist hvordan hovedtillitsvalgte står i krysspress mellom hva fylkeslaget eller for-
bundet sentralt mener, og hva plasstillitsvalgte og medlemmene mener i en gitt sak. De 
står midt mellom den lokale pragmatismen og den sentrale formalismen med sin prin-
sippfasthet og avstand til lokale detaljer. I gjennomgangen over har vi vist eksempler på 
tillitsvalgte som medgir at de har vært for negative til å prøve ut enkelte tiltak. De fortel-
ler at de har endret holdninger. Noen er blitt mer kritiske til eget forbund som de synes 
at ikke lytter tilstrekkelig til egne medlemmer. Samtidig er de blitt mer åpne for å prøve 
ut nye løsninger. Dette forutsetter en trygghet som kommer når de ser at alle vedtak i et 
innovasjonsprosjekt kan reverseres, og når de ser at forespeilede, negative bieffekter 
ikke har inntrådt. Når de hovedtillitsvalgte lytter til medlemmene (og ikke antar at de er 
kooptert av lokale ledere), blir det også enklere å legge forbundets prinsipper til side 

 
35 Det er først og fremst i Bydel Østensjø vi har sett at verneombudet har vært aktiv i heltidsarbeidet. 
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mens forsøket pågår. Det finnes en rekke eksempler, både på at tillitsvalgte er motor i 
innovasjonsarbeid og på at de er så kritiske at det blir umulig å prøve ut nye tiltak. 

I løpet av prosjektet har vi likevel sett at tillitsvalgte, spesielt fra Fagforbundet, har end-
ret holdninger der dette har vært viktig for å understøtte arbeidet for heltidskultur. Dette 
kan skyldes en erkjennelse av at enkelte tiltak kan bidra positivt, selv om de ikke fullt ut 
samsvarer med tidligere standpunkter. Flere har erfart at en vilje til å prøve ut nye løs-
ninger kan være avgjørende for å komme nærmere målet om heltidskultur. Denne pro-
sessen kan også ha bidratt til økt tillit mellom partene, da de har sett at tidligere bekym-
ringer ikke alltid har materialisert seg, og at nye løsninger ofte kan fungere bedre enn 
forventet. Erfaringene viser at en fleksibel tilnærming ikke nødvendigvis betyr å gi avkall 
på sentrale prinsipper, men heller å finne praktiske løsninger som kan evalueres og jus-
teres underveis. 

Holdningsendringer blant ansatte 
Som andre studier også har vist, har det på tross av betydelig innsats i Helt fram-kom-
munene vært vanskelig å nå alle ansatte med informasjon og involvere dem i reflek-
sjonsgrupper og andre fora hvor endringsmål og tiltak kan diskuteres. Paradoksalt nok, i 
alle fall tilsynelatende, er det særlig vanskelig å involvere de deltidsansatte. Videre er 
det en vanlig erfaring at kunnskap om sannsynlige endringsgevinster, ikke er tilstrekke-
lig for å få ansatte med på å gjøre disse endringene. Prekesjapper, Personas-grupper, 
Idépropeller og andre samlinger har bidratt til å gi avdelingsledere og tillitsvalgte kjenn-
skap til heltidsgevinstene og ulike tiltak som andre kommuner har lyktes med. Men for 
mange av dem oppleves det ikke at positive gevinster for driften og pasientene også gir 
positive gevinster for dem selv. En stor gruppe synes ikke større stillinger og mer lønn 
er en gevinst når de personlige kostnadene ved å omstille seg oppfattes som større. 

Når dette er sagt, er det også mange ansatte som har blitt med på forandringene. Gode 
erfaringer med enkeltstående turnustiltak i egne rekker har bidratt til å redusere mot-
standen blant ansatte og tillitsvalgte. Disse erfaringene hadde de imidlertid neppe fått 
om det ikke hadde vært for enkelte ildsjeler, modige avdelingsledere og prosjektledere 
som har stått i bresjen.  

Oppslutningen om endring henger sammen med involvering, slik som at ansatte blir sett 
av lederen med tilbud om kompetanseutvikling, mer faglige oppgaver og en mer forut-
sigbar arbeidstid. Satsingen på fagbrev er ett eksempel der opplæring, mestringsopple-
velse, arbeidstilknytning og stillingsstørrelse, har gått hånd i hånd. I disse tilfellene kan 
denne rekkefølgen, at man ikke starter med en beskjed om en forestående innføring av 
nye arbeidstidskrav, være viktig. 

Men vi har også sett eksempler på det motsatte, der de ansatte fikk velge mellom to al-
ternativer som få egentlig ønsket, men som de aller fleste sluttet seg til. Her sikter vi til 
tjenestestedet der valget sto mellom to alternativer som begge førte til flere helgetimer. 
Enten fikk man jobbe annenhver helg eller langvakt hver fjerde (eller oftere). Et tredje 
valg om å få slippe endring, fikk de ikke. Det som måtte ha vært av motstand kom ikke i 
veien for gjennomføringen av ledelsens ønskede endring. 
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Denne type ultimatum er sjelden å se i arbeidet for heltidskultur. Det er vanligvis bare 
ved etableringen av helt nye tjenestesteder at arbeidsgiver definerer arbeidstidsbe-
stemmelsene så klart. Da er det en forutsetning for ansettelsen at jobbsøker tilslutter 
seg turnuser og arbeidsorganiseringer som avviker fra det tradisjonelle. 

Endringer i bestående tjenesteenheter gjennomføres med stor vekt på frivillig oppslut-
ning, dels av hensyn til formelle kontrakter og rettigheter, og dels av hensyn til den sosi-
ale kontrakten. Innføring av langvakter er en endring som i særlig stor grad påvirkes av 
hvordan ledelsen håndterer motstand. Ofte kommer man inn i en ond sirkel der ansatte 
kan si nei takk. Hvis bare én eller to vil være med, blir forsøket ganske ineffektivt. Det er 
vanskelig å legge om tjenesten slik lange vakter blir rolige og godt planlagte og gjen-
nomførte vakter. I stedet blir langvakter med som doble vakter. Dermed får man bekref-
tet at endringen til langvakter var et feilsteg. Samtidig bekreftes det at motstanden var 
berettiget. 

Kunnskapsformidling, involvering og frivillighet er viktig, men ikke tilstrekkelig for å 
overvinne ansattes motstand mot turnuser som kan bidra til Helt fram-prosjektets mål. 
Vi har sett noen ledere som går «all in». Dette er en forutsetning for å få testet ut et tiltak 
som gir en endring man deretter kan evaluere. Men heller ikke dette er noen garanti for 
at tiltaket lykkes og at motstanden opphører. Det er flere andre forhold som påvirker 
motstand og oppslutning om endringstiltaket. 

En forklaring vi ofte hører, og som vi nettopp har beskrevet, er at folk er forskjellige. Et 
tiltak kan fungere godt for driften og for ansattes opplevelse av arbeidsdagen. Likevel 
setter enkelte seg imot av hensyn til jobbeksterne forhold. I disse tilfellene må håndte-
ringen av motstand ses i lys av om «ettergivenhet» fra ledelsen vil torpedere hele forsø-
ket eller om det er mulig å ta individuelle hensyn til enkelte og samtidig gjennomføre til-
taket. Svært mange tiltak kveles i startgropen fordi lederen ikke klarer å oppløse mot-
standen.  

Spørsmålet er om ledere med tydelige forventinger til at ansatte blir med på endringen 
bidrar til at de faktisk blir med, eller om de melder seg ut, eventuelt blir syke eller slutter. 
Vi har ikke sett så mange eksempler på at ledere presser de ansatte så langt at det fører 
til konflikter. Vi har mange eksempler på at ansatte har sluttet mens et forsøk har pågått 
både i Helt fram og i nasjonale programmer som Flink med Folk, Sammen om en bedre 
kommune og Tørn (Moland, 2007; Moland et al., 2015; Bråthen & Moland, 2024b). De 
fleste tilfellene er begrunnet med jobbeksterne grunner, slik som flytting eller helt vanlig 
ønske om å skifte jobb. Det er også noen eksempler på at folk har sluttet på grunn av 
forsøket, men det er ikke vanlig. De som virkelig ikke vil være med på endringen, får 
vanligvis et tilbud som gjør at de blir i ansettelsesforholdet. Men vel så interessant i in-
novasjonsøyemed, er at tydelige ledere ofte har en gjennomføringsevne som gjør at de 
klarer å trekke de ansatte med seg, også skeptikerne. De har gjennom sitt «nærværende 
lederskap» vært med på å skape attraktive arbeidsplasser med ansatte i utvikling og 
ønske om å bli (Moland & Holmli, 2004; Moland & Egge, 2000). Vi skulle gjerne sett flere 
tydelige avdelingsledere i Helt fram-prosjektet. Samtidig har vi sett at begrenset hand-
lingsrom, lite støtte fra ledelsen og høyt arbeidspress virker passiverende på denne de-
len av avdelingsledernes oppgaver.    
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Ansattes motstand mot endring ligger ikke alltid først og fremst hos de som skal være 
med på endringen. Motstanden kan være sterkere hos de andre ansatte som ikke er 
med, men som påvirkes av den. Et vanlig eksempel er tjenesteder der en gruppe an-
satte prøver ut en turnus med lange vakter og som er fornøyde med dette. De har vært 
med på planleggingen og på endringer i hvordan og når oppgaver skal utføres. De andre 
ansatte som ikke er med på forsøket har ikke vært med på dette, selv om deres arbeids-
dag blir påvirket. Dette kan gjelde ansatte på dagvakter så vel som nattevakter. Når de-
res motstand vokser, kan dette føre til at hele tiltaket må legges ned eller startes på nytt 
(Moland, 2015). Dette er en form for motstand fra ansatte som relativt lett kunne vært 
dempet eller unngått med bedre planlegging og involvering av alle.  

Den siste motstanden fra ansatte vi tar med har med turnusen å gjøre. Vi sikter ikke til 
misnøye med turnustypen, men til tekniske detaljer. Noen burde det være enkelt å over-
komme, slik som start- og sluttidspunkt på vaktene og fri før og etter helgevakt. Dette 
fordrer at lederen åpner opp for en fleksibel praksis. Behovet for bedre pauseavvikling 
når man går lange vakter er et hyppig formidlet problem. Dette handler dels om i det 
hele tatt å få avviklet pause og dels om denne skal være betalt. Begge deler er løsbart. 
Det første er en lederoppgave som er vanskeligere enn den høres ut som, særlig på 
små og avsidesliggende tjenestesteder med få ansatte og utagerende brukere der be-
hovet for kjente og kvalifiserte ansatte er stort. Spørsmålet om lønnet pause har et bety-
delig innslag av skjønn, og praksis varierer ganske mye i norske kommuner (Moland, 
Tofteng & Bråthen, 2023). Uten å gå videre med detaljer, slår vi bare fast at pauseavvik-
lingen inngår blant forklaringene på ansattes motstand mot lange vakter. Både Fredrik-
stad og Drammen har tjenestesteder med langvakter som har håndtert disse spørsmå-
lene slik at det ikke har skapt motstand som har gjort det vanskelig å praktisere lange 
vakter.   

8.3 Personalmessige tap og gevinster 
Forskningsspørsmål 2 er formulert slik: Hva er de personalmessige tap og gevinster ved 
å realisere de nye turnus-, rekrutterings- og vikarforebyggende tiltakene for kommu-
nene som arbeidsgivere? 

I den perioden Helt fram-prosjektet har pågått, er det gjennomført en rekke studier om 
forventede og erfarte gevinster ved å innføre nye bemanningsplaner med større stil-
linger og lavere vikarbruk, både for driften, arbeidsmiljøet, de ansatte og brukerne. Noe 
av dette er gjort i Helt fram-regi.36  

For ca. 20 år siden ble arbeidstakerperspektivet på stillingsstørrelser supplert med et 
arbeidsgiver- og brukerperspektiv på mulige fordeler med flere heltidsansettelser (Mo-
land & Gautun, 2002). For snart ti år siden ble de tre perspektivene sammenfattet i det 
såkalte heltidshjulet. Både heltidshjulet og sammenfatninger av dette har stått sentralt i 
Helt fram-prosjektet for å begrunne overfor politikere og ansatte hvilke gevinster kom-
munen kan forvente å oppnå på tjenestesteder der ansatte jobber heltid eller i store del-
tidsstillinger (80 prosent eller mer).  

 
36 Andre studier med overlappende tema har vært initiert av KS, Spekter, Helsedirektoratet, Arbeidsde-
partementet og arbeidstakerorganisasjonene. 
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Det såkalte heltidshjulet37 er beskrevet i en rekke forskningsrapporter, masteroppgaver 
og bøker de siste årene. Heltidshjulet er gjengitt i figur 8.1. Teksten som forklarer figuren 
er hentet fra Moland (2021, s. 5f). 

Figur 8.1 Heltidshjulet. Forventede gevinstområder ved økte stillingsstørrelser 

 
Figuren er et kakediagram som inneholder åtte brukerrelevante kvalitetsvariabler 
(grønn), fem arbeidsmiljøvariabler som er særlig ansattrelevante (rød) og seks driftsre-
levante effektivitetsvariabler (blå) som i større eller mindre grad også er en forutsetning 
for gode tjenester og et godt arbeidsmiljø.  

For arbeidstaker kan resultatet bli mer forutsigbar arbeidstid og fritid, mer forutsigbar 
lønn, bedre fordeling av arbeidsoppgaver, økt trivsel og kanskje redusert sykefravær for 

 
37 Tre eksempler på bruk av heltidshjulet: 

https://www.delta.no/sokeresultat/_/attachment/inline/6dfc89d1-308d-4dfc-9630-
095ad1999710:e8d46e1562ac6994735e742a1ad77f8e7ed1636a/Veileder%20heltidskultur%20-%20En-
delig%20utgave.pdf  

https://www.rogaland-revisjon.no/Userfiles/Upload/files/Begrunnelser%2C%20potensial%20og%20be-
grensninger%20for%20heltidskulturen%20i%20H%C3%A5.pdf  

https://midt-telemark.kommune.no/for-ansatte/informasjon-for-ansatte/reglement-og-styrende-doku-
menter/heltidsstrategi-for-midt-telemark-kommune/  

https://www.delta.no/sokeresultat/_/attachment/inline/6dfc89d1-308d-4dfc-9630-095ad1999710:e8d46e1562ac6994735e742a1ad77f8e7ed1636a/Veileder%20heltidskultur%20-%20Endelig%20utgave.pdf
https://www.delta.no/sokeresultat/_/attachment/inline/6dfc89d1-308d-4dfc-9630-095ad1999710:e8d46e1562ac6994735e742a1ad77f8e7ed1636a/Veileder%20heltidskultur%20-%20Endelig%20utgave.pdf
https://www.delta.no/sokeresultat/_/attachment/inline/6dfc89d1-308d-4dfc-9630-095ad1999710:e8d46e1562ac6994735e742a1ad77f8e7ed1636a/Veileder%20heltidskultur%20-%20Endelig%20utgave.pdf
https://www.rogaland-revisjon.no/Userfiles/Upload/files/Begrunnelser%2C%20potensial%20og%20begrensninger%20for%20heltidskulturen%20i%20H%C3%A5.pdf
https://www.rogaland-revisjon.no/Userfiles/Upload/files/Begrunnelser%2C%20potensial%20og%20begrensninger%20for%20heltidskulturen%20i%20H%C3%A5.pdf
https://midt-telemark.kommune.no/for-ansatte/informasjon-for-ansatte/reglement-og-styrende-dokumenter/heltidsstrategi-for-midt-telemark-kommune/
https://midt-telemark.kommune.no/for-ansatte/informasjon-for-ansatte/reglement-og-styrende-dokumenter/heltidsstrategi-for-midt-telemark-kommune/
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enkelte. Tjenestestedet vil kunne få styrket omdømme, lettere rekruttering av kompetent 
arbeidskraft, sterkere fagmiljøer, mer selvstendige medarbeidere, mindre vikarbruk og 
mer stabil arbeidskraft. For brukerne i helse- og omsorgstjenestene har tidligere studier 
også dokumentert potensielle kvalitetsgevinster ved å redusere omfanget av små del-
tidsstillinger (Moland, 2015; Moland & Bråthen, 2012a, b).38  

Gjennom intervjuer har ledere, tillitsvalgte og ansatte i Helt fram-prosjektet beskrevet 
endringer i driften og arbeidsmiljøet som langt på vei samsvarer med disse beskrivel-
sene. 

Faste ansatte og færre vikarer 
Vi har sett at argumentene for å ha høyere andel faste ansatte og redusere vikarbruken 
langt på vei er de samme som argumentene for større stillinger. Begge gir sterkere fag-
miljøer, bedre kontinuitet i tjenestene, lavere turnover, bedre tid til ledelse og tjenesteut-
vikling og et mer bærekraftig arbeidsmiljø (Yssen et al., 2023; Moland, Tofteng & Bråt-
hen, 2023; Nielsen & Moland, 2024). Begge gir også mulighet for å utføre tjenester med 
færre sysselsatte enn tidligere (Moland, Tofteng & Nesland, 2023; Oslo Economics, 
2024). Disse resonnementene har inngått i Helt fram-kommunenes motivasjon for å ut-
vikle tjenestesteder med større stillinger, og vi har sett at de har kommet et stykke på 
vei. 

Den vanlige og den gode vakta39 
I helgene er det sjelden ledere på avdelingene. Andelen fast ansatte i store stillinger er 
ofte lav. Vaktene dekkes i stor grad av vikarer, ekstrahjelper og ansatte i små stillinger 
(Moland & Bråthen, 2019). Dette fører ofte til redusert tjenestetilbud til brukerne og eks-
tra belastninger for de få faste ansatte som er på jobb. Det er lett for de faste å grue seg 
til å gå på jobb. Det er ikke nødvendigvis arbeidsoppgavene i seg selv som gjør det 
tungt, men at det er få kjente på jobb. Og når man gruer seg til å gå på jobb, er veien 
også kortere til at man unnlater å gå på jobb hvis formen er dårlig (Moland, 1997).  

Tjenestesteder som har klart å etablere Den gode vakta vil også langt på vei ha lagt 
grunnen for et bærekraftig arbeidsmiljø. Dette begrepet jobbet vi mye med i forprosjek-
tet og oppstartsfasen av Helt fram. Det bærekraftige arbeidsmiljøet, sett i lys av heltid-
deltidsproblematikken, foreligger når følgende forhold preger arbeidsstedet og ansatte:  

 
38 Kakediagrammet er plassert på en «sokkel» som viser til det framtidige kompetanse- og arbeids-
kraftsbehovet som følger av et økende tjenestebehov både i den eldre og den yngre delen av befolk-
ningen. Ved å omforme deler av deltidsreserven til heltidsarbeid og få flere timeverk ut av hver ansatt, 
og samtidig få bedre og flere tjenester ut av hvert årsverk, vil kommunene lettere kunne møte den fram-
tidige etterspørselen etter tjenester. 

39 De to første avsnittene bygger på Moland, Tofteng & Bråthen (2023: 90f). Det finnes også annet ar-
beid, bl.a. om arbeidsfellesskap, jobbmestring, redusert sykefravær og tjenestekvalitet som kan under-
bygge tanken bak «den gode vakta» (Orvik, 2015; Knardahl et al., 2016; Knardahl, 2021) Flere master-
oppgaver har også beskrevet tjenestegevinster ved enkelte arbeidsplaner som er i tråd med den gode 
vakta (Austad, 2015; Engbråten, 2015). 
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Den gode vakta kan en finne på tjenestesteder som har utviklet en drift med kvalifiserte 
ansatte som kjenner sine arbeidsoppgaver, HMS-rutiner, kolleger og brukere, og som 
har etablert et klima for godt arbeid og tjenester med høy faglig kvalitet. Dette gir 
grunnlag for gode tjenester og brukere som opplever økt livskvalitet. Utagerende bru-
kere blir mindre utagerende, passive brukere blir mer aktive og pårørende responderer 
positivt. Dette bidrar til et bedre arbeidsmiljø for de ansatte og lite stress. Nøkkelord for 
den gode vakta er faglighet og kontinuitet godt hjulpet av en turnus med faste ansatte i 
store stillinger (Moland, 2015; Moland & Bråthen, 2012b og 2019). Den gode vakta finner 
en oftest der det er innført turnuser med lange vakter og/eller økt grunnbemanning.40  

I figur 8.2 har vi stilt opp den gode vakta ved siden av det som for mange er den vanlige 
vakta. Det er dels gjort av pedagogiske grunner, for å vise hvor de fleste skal gå fra, og 
ikke bare til. Figuren kan også illustrere en av forklaringene på sykefraværstallene i de 
kommunale pleie- og omsorgstjenestene.41  

 
40 Fra flere tjenestesteder meldes det at sykefraværet blir lavere når ansatte er mye på jobb, slik de er 
når de går lange vakter (Moland, Tofteng & Bråthen, 2023; Moland & Bråthen, 2012a). En større studie 
fant at ansatte på langvakter hadde lavere sykefravær enn ansatte som gikk tradisjonell turnus (Vedaa et 
al., 2018). 
41 I norsk arbeidsliv har heltidsansatte lavere sykefravær enn deltidsansatte. I de kommunale pleie- og 
omsorgstjenestene er det omvendt. En aktuell forklaring på dette er at de fleste heltidsansatte jobber 
ved tjenestesteder der de er i mindretall, ofte nesten alene om ansvaret for driften, og med de vi kaller 
minimums- og løpeturnuser. Dette er en arbeidsorganisering som ofte kommer i strid med kjennetegn 
ved helsefremmende arbeidsplasser. Tjenestestedene som har tatt skritt mot å utvikle den gode vakta, 
vil ha lavere sykefravær også hos heltidsansatte. Men siden dette gjelder få tjenestesteder og få ansatte, 
slår ikke dette nevneverdig ut på den samlede sykefraværsstatistikken i sektoren.  

• klarer å stå i (heltids)jobb til naturlig pensjonsalder (62–67 år) 

• opplever arbeidsglede, tilhørighet, mestring og respekt 

• er «middels» slitne etter en arbeidsøkt 

• har en lønn og pensjon «å leve av» (og muligheter til å ta opp banklån) 

• har forutsigbar lønn, arbeidstid og fritid 

• opplever få HMS-avvik 
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Figur 8.2 Den dårlige (vanlige) og den gode vakta 

 

De som ikke ønsker endring, forsvarer en etablert tjenesteorganisering der praksis er 
nær det vi har kalt den dårlige vakta. Nye tiltak innenfor denne rammen blir møtt med 
motstand, for eksempel langvakter med høyt tempo. Når vi leter etter tjenestesteder 
som er i nærheten av å ha utviklet den gode vakta, er det nesten alltid tjenesteder som 
har gjort endringer som fører til mindre personalgrupper med ansatte i faste store stil-
linger. Her har flere av pilottjenestestedene oppnådd mye.  

I problemstillingen spørres det om Helt fram har ført til personalmessige gevinster for 
arbeidsgiver, og her er svaret som vi har sett ja. Samtidig har vi sett at tiltakene ikke har 
vært så mange og omfattende, og at gevinstpotensialet er betydelig større enn det som 
er oppnådd.  

Men i problemstillingen spørres det også om tiltakene har ført til personalmessige tap. 
Her er svaret at tiltakene for å endre turnuser og stillingsstørrelser ute på tjenestedene i 
liten grad har ført til tap. Noe annet ville overrasket i og med at arbeidsgivers gjennom-
føringsforventninger har vært lave samtidig som deres lydhørhet for motstand har vært 
så stor at tiltak som kunne ført til tap for de ansatte enten er avlyst eller modifisert.  Vi 
har heller ikke sett eksempler på at tiltakene har ført til tap for arbeidsgiver, verken øko-
nomisk eller i form av økt turnover. Om vi vurderer involveringsarbeidet som tiltak, stiller 
det seg noe annerledes. En del informanter har ment at prekesjappene har vært kost-
bare. Samtidig har nettopp disse åpnet opp for den positive utviklingen den kommunen 
er inne i. 

8.4 Avslutning 
I denne rapporten har vi lagt vekt på å vise mangfoldet av aktører, perspektiver, interes-
ser, tiltak, løsninger og erfaringer. Et tilsynelatende enkelt prosjekt med mål om å skape 
større stillinger har gitt mange og verdifulle erfaringer, men uten å lykkes helt med å nå 
målene som var satt. Selv om både deltakerkommunene og forskerne hadde omfat-
tende kunnskaper på feltet og visste at det var mange forhold som ville spille inn, var 
det en tro på at veien ville bli til mens vi gikk, bare vi tok tiden til hjelp. Det ble også lagt 
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til grunn at målet ikke ville bli nådd om kommunene tok for lett på involveringsarbeidet 
og tjenestestedene var for raske med å iverksette konkrete turnustiltak.  

I løpet av prosjektperioden har ny kunnskap kommet til, både om effekter av enkeltstå-
ende tiltak og om sammenhengene mellom ulike tiltak og om betydningen av beslut-
ninger på ulike nivåer. Ikke minst har det kommet til ny kunnskap om betydningen av 
langsiktige og mer realistiske bemannings- og budsjettplaner. En del av løsningsbildet 
var ikke kjent da Helt fram ble startet. Med de virkemidlene kommunene hadde i opp-
starten, var det ikke teknisk mulig å nå de meste ambisiøse heltidsmålene.   

Dagens kunnskapsstatus42 bygger dels på erfaringene fra Helt Fram og Tørn samt en-
keltstående studier om robuste bemanningsplaner, stillingsstørrelser og økonomi. Når vi 
har presentert funnene (data) fra Helt fram, har vi gjort det i lys av helhetsmodellen som 
vises i figurene 8.3 og 8.4. Sammenliknet med tidligere modeller legges det her mer 
vekt på brukerdefinerte behov og tjenestestyrte budsjettprinsipper, slik vi har sett i be-
skrivelsene av grunnbemanningslæren som særlig Bydel Østensjø har jobbet mye med. 
I modellen ses de konkrete arbeidstidstiltakene i sammenheng med hverandre og med 
bemanningsplanene et tjenestested har analysert seg fram til. Mange kommuner, Helt 
fram-kommunene inklusive, starter gjerne med å velge ut ett eller to turnustiltak som 
kan prøves ut uten å sette disse inn i den større konteksten. Det vil si at de starter på 
bolk 5 i figuren.  

Arbeidet med å skape flere større og faste stillinger som samtidig er vikarreduserende 
bør starte med tjenesteanalyser. Derfra settes det opp langsiktige bemanningsplaner 
som revideres når tjenestebehovet endres. I tjenesteanalysene kartlegges hvilke tjenes-
ter som skal ytes i løpet av døgnet et helt år der det er aktuelt. I tjenesteanalysene 
inngår også planer for arbeids- og oppgavefordeling og vurderinger av kompetanse- og 
opplæringsbehov. Tjenesteanalysen avsluttes med å sette opp en årsplan for ressurs-
disponering der også fraværsanalyser og andre aktiviteter inngår (bolk 2 i figuren). Her 
legges også grunnlaget for en behovsstyrt rekrutteringspraksis. Helt fram-kommunene 
er ikke i førersetet når det gjelder arbeidet med ny oppgavedeling, men enkelte tjenes-
teder er godt i gang. 

Vi har skrevet mye om helgefloken. Uten å løse denne, er det begrenset hvor store stil-
linger som kan etableres uten at det blir kostbart (bolk 4 i figuren). Man kan starte med 
å enes om hvordan den ideelle helgebemanningen ser ut. Kanskje er det fint å beholde 
noen av de små helgestillingene i rekrutteringsøyemed eller av andre grunner. Kanskje 
kan flere faste ansatte jobbe helg, og mange må være villige til å jobbe flere helgetimer i 
året enn de har gjort tidligere. Dette kan gjøres ved å jobbe lengre vakter eller flere hel-
gevakter. Alle disse variantene har vi sett mange eksempler på i Helt fram-prosjektet. 
Men fortsatt er de aller fleste kommuner og avdelingsledere forsiktige med å kreve at 
faste ansatte jobber det helgetimeantallet som skal til for å dekke tjenestebehovet uten 
ekstrahjelp.  

 
42 Modellen ble første gang presentert i en kunnskapsoppsummering til Helsedirektoratet i 2024 (Mo-
land, 2024). 
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Etter og til dels parallelt med arbeidet med å analysere og fordele helgebemanningen, 
starter arbeidet med å utvikle nye turnuser (bolk 5 i figuren). Her ligger de viktigste val-
gene om man skal ha årsturnus/kalenderplan eller rullerende turnus på f.eks. åtte eller 
tolv uker, hvor lange vaktene skal være og hvordan fleksi-løsninger med bruk av buffer-
vakter, arbeid på tvers av avdelinger og «ønsketurnus» kan tas i bruk. 

Bemanningsplanene og turnusene som utarbeides skal være så robuste at den faste 
bemanningen kan dekke en større del av det kjente fraværet. Vi har sett at lønn til vika-
rer, ekstrahjelp og overtid utgjør en stor del av de totale lønnskostnadene., og at dette 
er lønnsmidler som kan være vel anvendt i kritiske bemanningssituasjoner, men som 
kan brukes mer effektivt om en del omgjøres til faste stillinger. Det siste året har delta-
kerne i Helt fram-prosjektet diskutert problemet med at både de og de fleste andre 
kommuner setter opp et urealistisk lønnsbudsjett som år etter år går med et forutsigbart 
underskudd. Vi har sett gryende arbeid for å komme bort fra en praksis med denne un-
derbudsjetterte minimumsbemanningen. I stedet vil de fleste tjenesteder kunne øke den 
faste bemanningen med rundt 80 til 90 prosent, slik Bydel Østensjø er ferd med å gjøre 
(bolk 6 i figuren).  

Den siste delen av økonomispørsmålet dreier seg om å analysere kostnadsdrivere og 
kostnadene ved å øke stillingsstørrelsene med de ulike turnusvariantenes. Ifølge flere 
avsluttede og pågående studier vil utvikling av en sterk heltidskultur med den tradisjo-
nelle og mest brukte turnusen43 bli svært kostbar og personalkrevende. Når slike mer-
kostnader ikke har påløpt i Helt fram-kommunene, skyldes det at økningen i store stil-
linger bare har ført dem fra «sterk til svak deltidskultur»44 og at heltidsandeler og gjen-
nomsnittlige stillingsstørrelser må bli betydelig høyere før man kan snakket om heltids-
kultur.  

Til slutt i bemannings- og økonomisirkelen kommer rekruttering og stillingsutlysninger 
(bolk 7). Disse skal bygge på de samme tjenesteanalysene som modellen starter med 
(bolk 1 og 2). I dag er det fortsatt vanlig å lyse ut stillinger på «autorepeat». Det vil si at 
man lyser ut stillinger ut fra hva som er blitt ledig og ikke etter behov (Moland & Bråthen, 
2021). Dette har sin parallell i en bemanningsplanlegging basert på økonomiske rammer 
tildelt fra kommuneledelsen versus en bemanningsplanlegging basert på tjenesteanaly-
ser. Vi har sett at lederne ved pilottjenestestedene ønsker å komme bort fra «autore-
peat»-praksisen, og at en del av dem også har klart det. Samtidig har vi sett at de fort-
satt henger litt igjen i det gamle fordi det økonomiske handlingsrommet er begrenset.   

Gevinstanalyser og tiltakene for å lykkes med utviklingsarbeidet innenfor de ulike områ-
dene, er en kontinuerlig prosess. Dette er lagt inn som bolk 3 i figuren. I bemannings- 
og økonomimodellen har vi satt opp tre gevinstområder som kan motivere til endringsar-
beidet (jf. figur 8.1 og 8.2l). Ved siden av er det satt inn en mangekantet stjerne med 
tekst som viser suksessfaktorer for gjennomføring av utviklingstiltak. Disse er a) 

 
43 I den tradisjonelle turnusmodellen jobber ansatte 7–8 timers vakter og hver tredje helg. Dette genere-
rer mye deltid. Flere store stillinger uten å endre på turnusmodellen bli svært personal- og kostnadskre-
vende (Moland, Tofteng & Nesland, 2023). 
44 Begreper som svak og sterk deltids-heltidskultur ble presentert og diskutert i den første Helt fram-
rapporten (Moland & Bråthen, 2019). 
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hensikt, b) mål, c) forankring, d) partssamarbeid og involvering, e) ressurser og f) ledel-
sesoppfølging (jf. vedleggsfigur 1 og 2). 

Figur 8.3 Bemannings- og økonomisirkelen: Fra tjenesteanalyse til turnusgrep for å etablere en økt andel 
store stillinger og redusere vikarbruken (oversiktsversjon) 

 

Figur 8.4 Bemannings- og økonomisirkelen: Fra tjenesteanalyse til turnusgrep for å etablere en økt andel 
store stillinger og redusere vikarbruken (detaljert versjon) 

 

Prosjektet har som figur 8.3 og 8.4 fremstiller vist at dette arbeidet ikke løses med én-
faktor-løsninger. Forsøk som går for fort fram og kun rettes mot bolk 4 og 5 vil kunne gi 
nyttige erfaringer og noen effekter. Men de har også stor sannsynlighet for å trigge 
motstand hos ansatte og arbeidstakerorganisasjonene. De er heller ikke tilstrekkelige til 
å nå de mer ambisiøse målene om heltidskultur. Dette har vi sett i en rekke studier av 
heltidsarbeidet i norske kommuner, og vi har sett det i Fredrikstad og Drammen.  

Bydel Østensjø har etter flere år uten framgang tatt tak i sammenhengen mellom bolk 6 
og 2. De har imidlertid ikke jobbet så mye med bolk 4 og 5. Alle tre har gode 
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Hensikt, mål,
forankring,

partssamarbeid,
involvering,
ressurser,
oppfølging

Kostbare og rimelige
løsninger
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videreutviklingsmuligheter. Bydel Østensjø har kommet langt med «grunnmuren» og kan 
gå i gange med reisverket, dvs. bedre turnusoppsett. De andre som har jobbet mest 
med reisverket, her utlagt som langvakter og helgetimer, har en litt annen vei å gå for å 
styrke grunnmuren. 

Skal vi formulere én hovedkonklusjon fra Helt fram-prosjektet, så er det at norske i 
kommuner må øke avdelingsledernes økonomiske handlingsrom (bolk 6), slik at de kan 
lage robuste bemanningsplaner med riktig personal-/oppgavesammensetning (bolk 2). 
Dette bygger på regelmessige analyser av brukerbehovene (bolk 1) og forutsetter en 
oppgradering av avdelingsledernes tilgjengelige økonomi- og turnuskompetanse. Med 
dette som basis har man forutsetningene for å gjøre gode valg med turnusmikser (bolk 
5) og fordeling av helgevakter (bolk 4).   
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Tabell- og figurvedlegg 

Spørsmål til henholdsvis 18 og 21 politikere i kommunene Drammen og Fredrikstad. 
Svarprofilen er lik i begge kommuner. Førsteårspolitikere svarer oftest «ikke sikker» og 
«verken eller».   

Vedleggstabell 1: Er du enig eller uenig i de følgende påstandene om kommunens bruk av deltidsstillinger? N 
= 39 politikere. 
 

Ikke 
sikker 

Helt 
uenig 

Delvis 
uenig 

Verken 
eller 

Delvis 
enig 

Helt 
enig 

Total 

Deltidsstillinger er viktig for å imøtekomme ansattes ønsker 1 2 9 7 12 8 39 

Mer heltid kan skapes kostnadsfritt med annerledes          
tjenesteorganisering 4 0 4 2 16 13 39 

Mange og små (reduserte) stillinger går ut over                  
effektiviteten 0 1 6 4 9 19 39 

Arbeidsgiver lyser ut for mange deltidsstillinger 7 1 2 5 12 12 39 

Avdelingslederne har stor frihet til å disponere lønnsmidlene 14 1 5 8 9 2 39 

Avdelingslederne har anledning til å øke grunnbemanningen 
når de vurderer at det er behov  7 9 7 8 6 2 39 

Brukerne får et forutsigbart tilbud 1 7 5 4 16 6 39 

Brukerne møter unødig mange ansatte 3 0 1 2 14 19 39 

  

Vedleggstabell 2: Hvordan vurderer du følgende tiltak som ledd i arbeidet for å redusere omfanget av uøns-
ket deltid / øke andel heltidsstillinger? N = 39 politikere. 

 
Ikke 

sikker 
Svært 
dårlig 

Ganske 
dårlig 

Verken 
eller 

Ganske 
godt 

Svært 
godt 

Total 

Bruk av lange vakter (9 timer eller mer) 6 3 6 6 13 5 39 

Strengere regulering av innleie, bruk av vikarbyråer og 
andre eksterne vikarer 

2 4 1 1 15 16 39 
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Vedleggstabell 3: Er arbeidet ditt slik at du etter arbeidsdagen kjenner deg fysisk sliten og psykisk/mentalt 
sliten? Arbeidstidsordning N = 2027 ansatte. 

 
Total Trad. 

 todelt  
turnus 
(Stort 

sett 7–8 
timers 
vakter 

på dag- 
og 

kvelds-
tid) 

Tredelt 
turnus 

(Ca. 7–8 
timers 
vakter, 
ev. litt 
lengre 
natte-

vakter) 

3+3 tur-
nus 

Lang-
vakter (9 

timer  
eller 
mer), 
bare i 
helg 

Lang-
vakter (9 

timer  
eller 
mer), 
også i 

ukeda-
ger 

Korte 
vakter 

(Mindre 
enn  

6 timer) 

Samar-
beids-
/for-

hand-
lings-

/ønske-
turnus 

Ressurs-
enhet 

(«vikar-
pool») 

Annet 

Fysisk 
sliten 

                    

Antall 1931 892 81 7 242 166 31 80 41 117 

Svært 
ofte 

18 % 25 % 20 % 29 % 17 % 11 % 19 % 29 % 27 % 19 % 

Ganske 
ofte 

32 % 36 % 25 % 43 % 32 % 34 % 42 % 28 % 29 % 32 % 

Ganske  
sjelden 

29 % 25 % 37 % 0 % 31 % 37 % 26 % 26 % 32 % 32 % 

Svært 
sjelden 

16 % 11 % 11 % 29 % 16 % 16 % 13 % 15 % 10 % 14 % 

Aldri 6 % 3 % 7 % 0 % 4 % 2 % 0 % 3 % 2 % 3 % 

Psykisk/ 
mentalt 

sliten 

          

Antall 1960 893 81 7 244 173 30 81 42 118 

Svært 
ofte 

23 % 29 % 19 % 29 % 25 % 20 % 20 % 25 % 19 % 16 % 

Ganske 
ofte 

41 % 41 % 38 % 43 % 39 % 43 % 50 % 38 % 31 % 40 % 

Ganske  
sjelden 

24 % 20 % 35 % 29 % 26 % 28 % 17 % 25 % 31 % 31 % 

Svært 
sjelden 

9 % 8 % 5 % 0 % 7 % 8 % 13 % 9 % 19 % 9 % 

Aldri 3 % 2 % 4 % 0 % 3 % 2 % 0 % 4 % 0 % 3 % 
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Vedleggstabell 4: Er arbeidet ditt slik at du etter arbeidsdagen kjenner deg fysisk sliten og psykisk/mentalt 
sliten? Arbeidssted. N = 2048 ansatte 

  Bolig for utvik-
lingshem-

mede/avlastning 
barn 

Hjemmetjenester Sykehjem og  
helsehus 

Rus og psykisk 
helse/mestring 

Annet 

Fysisk sliten 
     

Antall 504 392 521 220 411 

Svært ofte 10 % 22 % 33 % 5 % 13 % 

Ganske ofte 30 % 32 % 41 % 24 % 25 % 

Ganske sjelden 38 % 28 % 18 % 37 % 31 % 

Svært sjelden 19 % 15 % 6 % 25 % 21 % 

Aldri 4 % 4 % 2 % 9 % 11 % 

Psykisk/mentalt 
sliten 

     

Antall 510 398 519 232 421 

Svært ofte 18 % 21 % 31 % 22 % 18 % 

Ganske ofte 40 % 37 % 42 % 49 % 38 % 

Ganske sjelden 28 % 30 % 16 % 23 % 28 % 

Svært sjelden 11 % 9 % 8 % 5 % 11 % 

Aldri 3 % 3 % 3 % 1 % 5 % 

 

Vedleggstabell 5: Er arbeidet ditt slik at du etter arbeidsdagen kjenner deg fysisk sliten og psykisk/mentalt 
sliten? Stillingsstørrelse og ønske. N = 1931 ansatte. 

  Jeg har hel stil-
ling og ønsker å 

beholde den 
uendret 

Jeg har hel  
stilling og ønsker 

å redusere den 
om mulig 

Jeg har deltids-
stilling og ønsker 

å beholde den 
stillingsprosenten 

jeg har 

Jeg har deltids-
stilling og ønsker 

å øke stillingen 
om mulig 

Jeg har deltids-
stilling og ønsker 

å redusere  
stillingen om  

mulig 

Fysisk sliten 

Antall 1026 74 426 380 25 

Svært ofte 16 % 35 % 18 % 18 % 44 % 

Ganske ofte 30 % 42 % 36 % 30 % 16 % 

Ganske sjelden 31 % 8 % 27 % 29 % 24 % 

Svært sjelden 18 % 9 % 12 % 16 % 12 % 
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  Jeg har hel stil-
ling og ønsker å 

beholde den 
uendret 

Jeg har hel  
stilling og ønsker 

å redusere den 
om mulig 

Jeg har deltids-
stilling og ønsker 

å beholde den 
stillingsprosenten 

jeg har 

Jeg har deltids-
stilling og ønsker 

å øke stillingen 
om mulig 

Jeg har deltids-
stilling og ønsker 

å redusere  
stillingen om  

mulig 

Aldri 5 % 5 % 5 % 7 % 4 % 

Psykisk/mentalt  
sliten 

Antall 1052 73 432 379 24 

Svært ofte 23 % 47 % 20 % 18 % 42 % 

Ganske ofte 42 % 44 % 43 % 36 % 38 % 

Ganske sjelden 25 % 7 % 24 % 28 % 4 % 

Svært sjelden 8 % 1 % 10 % 12 % 17 % 

Aldri 2 % 1 % 3 % 6 % 0 % 

 

Vedleggstabell 6: Er arbeidet ditt slik at du etter arbeidsdagen kjenner deg fysisk sliten og psykisk/mentalt 
sliten, kommune? N = 2027 ansatte  

Er arbeidet ditt slik at du etter arbeidsdagen kjenner deg 

    I hvilken kommune arbeider du? 

Total Fredrikstad Drammen Bydel Østensjø 

Fysisk sliten 

Antall 1931 1274 441 216 

Svært ofte 18 % 19 % 19 % 12 % 

Ganske ofte 32 % 33 % 30 % 26 % 

Ganske sjelden 29 % 28 % 29 % 32 % 

Svært sjelden 16 % 15 % 17 % 19 % 

Aldri 6 % 5 % 5 % 10 % 

Psykisk/mentalt  
sliten 

Antall 1960 1296 443 221 

Svært ofte 23 % 24 % 23 % 16 % 



 

Fafo-rapport 2025:07 / Helt fram, på vei mot heltidskultur 143 

Er arbeidet ditt slik at du etter arbeidsdagen kjenner deg 

Ganske ofte 41 % 41 % 41 % 39 % 

Ganske sjelden 24 % 23 % 24 % 31 % 

Svært sjelden 9 % 9 % 10 % 10 % 

Aldri 3 % 4 % 2 % 3 % 

 

Vedleggsfigur 1: Utviklings- og analyseverktøy for gode innovasjonsprosesser (risikoanalyse) 

 

 

 

Vedleggsfigur 2: Utviklings- og analyseverktøy for gode innovasjonsprosesser (risikoanalyse) 
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