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Forord

Sammen om en bedre kommune var et nasjonalt laerings- og innovasjonsprogram som
kom i stand gjennom et samarbeid mellom Kommunal- og moderniseringsdepartementet,
KS, LO Kommune, Unio og Akademikerne. Gjennom programmet ble det gitt stotte til
lokale utviklingsprosjekter innen temaene sykefravzar, kompetanse og rekruttering, heltid-
deltid og omdemme. Programmet ble gjennomforti perioden fra 2011 til 2015.

Agenda Kaupang, RO og Fafo har fulgt programmet og gjennomfort flere studier og
oppsummeringer av prosjektarbeidet. Denne rapportener en oppsummerende avslutning
av disse miljoenes engasjement i prosjektet.

Vi vil takke respondenter og informanter i de avsluttende sporreundersokelsene. Stor
takk ogsa til Kommunal- og moderniseringsdepartementet, Fagforbundet og KS for inn-
spill og kommentarer underveis i arbeidet med rapporten.

Som det vises i andre steder i rapporten er det mange forfattere fra tre miljoer som har
bidratt. Hvem som er ansvarlig for de enkelte bidragene presenteres pa side 6. Leif Mo-
land har vert Fafo prosjektleder gjennom nesten hele prosjektperioden. Pa grunn av sy-
kefravaer har Arne Backer Gronningsater og Anne Inga Hilsen gjort hovedjobben med
sluttredigering av rapporten. Gronningsater har ogsa hatt ansvaret for kvalitetssikringen.

Fafo mars 2016
Arne Backer Gronningsater






Kapittel 1 Innledning

1.1 Om programmet

«Sammen om en bedre kommune er et samarbeid mellom Kommunal- og modernise-
ringsdepartementet, KS, LO Kommune, YS Kommune, Unio og Akademikerne. Utvik-
lingsprogrammet gir stotte til lokale prosjekter og tar for seg noen av de viktigste utford-
ringene 1 kommunesektoren: sykefravar, kompetanse og rekruttering, heltid-deltid og
omdemme» (fra programmets hjemmeside). For hvert av disse temaomradene er det for-
mulert egne hovedmal. Om en kommune nar et av malene om lavere sykefraver, storre
stillinger og bedre rekruttering, forventes det at dette i sin tur skal oke kommunens til-
gjengelige kompetanse og sikre mer effektive og kvalitativtgode tjenester. Detlegges der-
for stor vekt pa at programmet og deltakerne ikke bare sikter mot 4 oppna enkeltstiende
resultater, men at de ogsa ser gevinster av dette med hensyn til kommunenes mal om a
vere leverandorer av gode og effektive tjenester.

I programmetdeltar 104 kommuner med lokale prosjekter for a utvikle bedre tjenester.
I tillegg til detlokale utviklingsarbeidet deltar kommunene i leringsnettverk. Alle er med
pa minst tre nettverkssamlinger. De lokale utviklingsprosjektene og nettverkene er rettet
mot forbedringer innenfor fire (fem) hovedomrader. Disse er sykefravar, kompetanse og
rekruttering, ufrivillig deltid og heltidskultur og omdemme. Et femte omrade har innova-
sjon som hovedtema.

Programmet er kommet til etter et initiativ fra Kommunal- og moderniseringsdepar-
tementet i samarbeid med KS og arbeidstakerorganisasjonene. Kommunene som deltar,
tir bade okonomisk og faglig stotte til utviklingsarbeidet. Programmet har et sekretariat
som bestar av ansatte i Kommunal- og moderniseringsdepartementet. Programmet har
en ressursgruppe med personer fra Fagforbundet. Dertil kommer seks nettverksledere
og en nettverkskoordinator fra KS samt et kompetansemiljo bestiende av forskere og
konsulenter fra Fafo, RO og Agenda Kaupang.

Programmet har hatt en administrativ styringsgruppe der folgende er representert: LO
Kommune, YS Kommune, Unio, Akademikerne og KS i tillegg til KMD. Her meoter de
administrative lederne. I tillegg har det vert et programrad der politiske ledere fra de
samme organisasjonene har mott. Programradethar vart radgivende organ for kommu-
nalministeren som har vert programeier.



1.2 Denne rapporten

Oppdraget fra Kommunal-og moderniseringsdepartementet har vaerta analysere og kom-
mentere resultatene fra deltakerkommunenes utviklingstiltak. Oppsummert er malsetting-
ene:

e Etablereen nerverskultur og redusere sykefraver gjennom a utvikle tiltak, opparbeide
kunnskap og sikre erfaringsoverforing i kommunal sektor.

e FEtablere en heltidskultur og prove ut tiltak og modeller som avskaffer ufrivillig deltid
og oker gjennomsnittlig stillingsstorrelse.

e Styrket evne til strategisk kompetanseplanlegging og realisere kompetanse- og rekrut-
teringstiltak som er tilpasset innbyggernes forventninger og kommunens utfordringer.

e Styrke kommunenes omdemme gjennom 4 utvikle og synliggjore kommunenes arbeid
og lokale prosjekter.» (Fra Bilag 13)

Denne rapporten er en oppsummering av en sluttundersokelse til alle deltakerkommun-
ene, og eri hovedsak utarbeidet av Agenda Kaupang og RO. I tillegg har Fafo kommen-
tert de fire temaomradene, basert pa bade sluttundersokelsen og tidligere undersokelser
som inngar i programmet.

Gangen i rapporten

Fafo, RO og Agenda Kaupang har fulgt prosjektet og disse tre miljoene har gitt ulike
bidrag til denne oppsummeringen. Ansvaret for de ulike kapitlene er angitt foran i rapp-
orten. Rapporten er bygd opp med eninnledning og diskusjon av metode og gjennomfo-
ring. Deretter folger de fire temaomradene. Det forste kapittelet under hvert temaomrade
er skrevet av Agenda Kaupang og RO. Disse kapitlene er fulgt av hvert sitt refleksjonska-
pittel fra Fafo. Etter temaomradene er presentert og kommentert oppsummeres felles-
sporsmal fra sluttundersokelsen (som angar alle temaomradene) av RO. Til slutt lofter
Fafo en diskusjon om sammenhengen mellom de fire temaomradene i et siste kapittel.
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Kapittel 2 Metode og gjennomfgring

2.1 Metode og gjennomfgring (hele prosjektet)

Gjennom programperioden fra 2011 til 2015 har Fafo, Agenda Kaupang og RO bistatt
sekretariatet og kommunene med faglige innspill pa ulike samlinger, analyse av underveis-
rapporter, gjennomforing av kvantitative og kvalitative prosjektundersokelser og utvikling
av verktoy. I denne rapportenbygger vi bade pa nye data innhentet hosten 2015 og pa
tidligere data.

Kunnskapsstatus

12012 skrev Fafo kunnskapsstatuser for de respektive temaomridene. Disse komut tidlig
12013. Tre av rapportene ble skrevet pa oppdrag for KMD. Den fjerde, som omhandlet
heltidsproblematikken, ble skrevet pa oppdrag for Arbeids- og sosialdepartementet. Disse
fire rapportene hadde ikke egen empiri, men sammenfattet foreliggende forskning pa de
respektive fagomradene.

Analyse av arsrapporteringer

2013 og 2014
Kompetansemiljoene (Fafo, RO og Agenda Kaupang) bearbeidet arsrapportene fra kom-

munene i 2013 og 2014, med en oppsummerende rapport for hvert ar. 104 kommuner
deltok i programmeti 2013, og 1021 2014.

Hensikten med analysen av arsrapportene var 4 gjennomga kommunenes mal, tiltak, re-
sultater og egenevaluering for 4 kunne synliggjore hvilke bevegelser, lering og ny praksis
som har funnet sted blant deltagerkommunene, og for 4 kartlegge hvilke utfordringer
kommunene har erfart og hvilke sammenhenger de sa.

Malanalysen skulle avklare om det var samsvar mellom de malsettingene (effektmal og
resultatmal) deltagerkommunene rapportertei 2014 og 2013. Sentrale sporsmal her var
blant annet: hva som hadde utviklet seg, hva som hadde endret seg og hva grunnen til
endringene kan vare. Tiltaksanalysen fokuserte spesielt pa hvilke tiltak kommunene gjen-
nomferte ogi hvilken grad disse tiltakene hadde endret seg i prosjektperioden. Resultat-
analysen skulle avklare hvilke resultater kommunene hadde oppnadd i prosjektet det siste
aret, og siden oppstart. Disse resultatene ble vurdert opp mot programmets malsettinger.
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Dypdykk

Det ble foretatt sakalte dypdykk i henholdsvis 2013 og 2015. Resultater fra disse er be-
skreveti to ganske omfattende rapporter. Her har Fafo foretatt en grundigere beskrivelse
og analyse av utfordringer og suksesskriterier basert pa erfaringer fra 16 deltakerkommu-
ner.

Sekretariatet og ressursgruppenvalgtei samrad med kompetansemiljoet ut fire kommuner
fra hvert av de fire hovedtemaene. Blant utvalgskriteriene var folgende:

o Kommuner med ulike storrelser skulle vaere representert.

e Hele kommunen skulle vere malgruppe, og enkelte virksomheter skulle vare
involverti prosjektarbeidet.

e Prosjektet skulle ha god forankring og etablere et godt samarbeid mellom le-
delse, tillitsvalgte og politikere.

e Prosjektet skulle ha kommet godti gang og ha et godt potensial for malopp-
naelse.

e Prosjektene skulle i sum dekke et spekter av tiltak.

O Sykefravar: onske om 4 utvikle en nerverskultur gjennom individrettede
tiltak, prosjektrettede tiltak og fundamenteringstiltak. Samlet omfatter tilta-
kene dermed system, individ og ledelse.

O Heltid og deltid: onske om a utvikle heltidskultur, prove ut nye og ulike
arbeidstidsordninger, grundig kartlegeing, nye mater 4 organisere arbeidsta-
kerne pa (for eksempel jobbe pa tvers).

0 Kompetanse og strategisk rekruttering: kompetansekartlegging, kompetan-
seheving, kompetansemobilisering, ledelse og strategisk rekruttering.

0 Omdemme: synliggjore kommunenes arbeid, blant annet knyttet til de
andre temaomradene i programmet, 1 tillegg til rene omdemmeprosjekter.

De 16 dypdykkskommunene har vaert Arendal, Stavanger, Vefsn og Bomlo, som jobber
med sykefraver, Surnadal, Drammen, Songdalen og Hamar pa heltidskultur, Lunner,
Finney-Rennesoy, Bronney og Serum, som jobber med kompetanse og rekruttering, og
Ovre Eiker, Strand, Asnes og Rissa, som jobber med omdemme.

Ved hvert besok har vi intervjuet politiske og administrative ledere, tjenesteledere, til-
litsvalgte og ansatte. En del av intervjuene har vaert gjennomfert som gruppeintervijuer. I
forste dypdykk ble det gjennomfort 118 intervjuer med til sammen 224 informanter. Om-
trent like mange ble intervjueti andre runde.

Verktoy

Kompetanse for en ny tid — inspirasjonshefte for strategisk kompetansentvikling.

Dette inspirasjonsheftet ble utarbeidet av Anne Inga Hilsen, Fafo, for KMD som bidrag
til programmet Sammenom en bedre kommune. Heftet baserer seg pa kunnskapsoversikt
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(Hilsen & Tonder 2013) og en undersokelse i et utvalg kommuner som jobber med kom-
petanseutvikling (Moland mfl. 2014). Heftet ble lansert i forbindelse med Temaverksted
om kompetanse, rekruttering og omdemmebygging i Oslo 19. november 2014. P4 tema-
verkstedet deltok prosjektledere, tillitsvalgte, folkevalgte og ledere fra deltakerkommun-
ene i programmet, cirka 100 deltakere.

Agenda Kaupang har utviklet en modell som beregner kostnader og gevinster ved re-
dusert deltid («Heltidsmodellen). Beregningene i modellen kan brukes til 4 planlegge drif-
ten og til skonomisk styring. Modellen omfatter ogsa beregninger som ivaretar sammen-
hengen mellom bemanningen oglonnsutgiftene som turnusen medforer. Ilopetav hosten
2014 og vinteren 2015 har det vaert gjennomfert kurs med opplaring i brukenav model-
len. Representanter for 32 kommuner deltok pa kursene.

Deltakelse pa programsamlinger

Underveis i programmeter det avholdt en rekke samlinger. Her har representanter fra
kommunene og kompetansemiljoene holdt innlegg og deltatt i gruppesamtaler. Disse
samlingene har vert en fin anledning til 4 diskutere prosjektene og utvikle ny forstaelse
for utfordringer og losninger.

Nasjonale samlinger

Det har vart avholdt tre nasjonale samlinger felles for alle de fire temaene: 22.11.2012,
18.09.2013 0g 01.12.2015.12014 ble det1i stedet for fellessamlinger holdt temaspesifikke
samlinger.

Nettverkssamlinger

Deltakerkommunene har vert deltinn i nettverksgrupper bestiende av fem til atte kom-
muner som har jobbet med det samme temaet. Hvert nettverk har hatt tre samlinger. Her
har hver kommune stilt med prosjektledert, tillitsvalgt, HR-/linje-ledere og politiker.

Lokale prosjektsamlinger i kommunene

Utover disse samlingene som har vart regissert av programledelsen og tilrettelagt av KS,
har hver kommune kunnet avholde egne fagdager. Formen pa disse har variert en del.
Innenfor temaet heltidskultur har nesten alle kommunene avholdt slike fagdager. De har
gjerne gatt over 4-6 timer, med Fafo som hovedinnleder.

2.2 Sporreundersgkelser

Det kvantitative datagrunnlaget for sluttrapporten bestar av to undersokelser: en felles
elektronisk sporreundersokelse som ble sendt deltakerne i kommunenes prosjektgrupper,
og et skjema for arsrapportering i 2015 som bare ble sendt til prosjektledereiform av et
Excel-skjema.
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Viderei denne rapporten benevnes den elektroniske sporreundersokelsen som Spor-
reundersokelsen 2015. Excell-skjemaet omtales som Arsrapportering 2015.

Elektronisk spgrreundersgkelse

Denne sporreundersokelsen skulle fange opp kommunenes erfaringer med hele prosjekt-
perioden. Sporreskjemaet malte alt fra resultat- og maloppnaelse, tiltaksfordeling, opplevd
samarbeid mellom partene, endringer og justeringer underveis til prosjektets vellykkethet,
kompetanse innad i prosjektgruppen og mye mer. I denne sporreundersokelsen benyttet
vi Opinio.

Kontakt med informantene

Respondentene ble i juni 2015 informert om at de kom til 4 f2 Opinio-/Excel-skjema i

september med svarfristi november, og at dette skulle erstatte ordinzr arsrappott.
Undersokelsen ble sendt som en link i en e-post til respondentene 21.09.2015. E-pos-

ten inneholdt kort informasjon om sporreundersokelsen og svarfrist.

Representativitet

Undersokelsenble sendt til 515 respondenter. Nie-postadresser var feil, og e-posten kom
ikke fram, og 20 personer svarte at de ikke hadde vaert med i prosjektet, noe som gir et
netto utvalg pa 486 personer. 401 av disse svarte «ja» pa sporsmal 1 om at de haddedeltatt
1 prosjektet. Etter 4 ha renset datasettet for feil og duplikatpersoner (personer som hadde
startet skjemaet pa nytt flere ganger), satt vi igjen med 390 besvarelser. Vi har valgt 4
beholde og analysere de ufullstendige svarene (altsa personer som ikke hadde fullfort hele
undersokelsen), da disse dataene fortsatt har en verdi for sluttrapporten. 390 av 486 mu-
lige besvarelser gir dermed en netto svarprosent pa 80.

83 av 110 deltakerkommuner er representert i sporreskjemaundersokelsen.

Deltakernes rollei prosjektet

Hovedytillitsvalgte, prosjektledere, ridmenn/kommunalsjefer og politikere har i hovedsak
deltatt i prosjektenes styringsgrupper. Virksomhetsledere/enhetsledere og plasstillits-
valgte har i storre grad vert involvert i de enkeltstiende prosjektene og tiltakene i kom-
munen. Respondentenes roller i prosjektene gar fram av figur 1.1.
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Figur 1.1 Respondentenes rolle i prosjektene. Kilde: Spgrreskjemaundersgkelse 2015.

Respondentenes roller i prosjektene (n=390)
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Besvarelsene ma altsa ses i lys av at deti hovedsak er medlemmer i styrings- og prosjekt-
gruppene som er kilde. Ansatte eller de som star naermest selve tiltakene, er i noe mindre
grad representerti denne undersokelsen.

I felleskapitlene opererer vi med skilnaden mellom plasstillitsvalgte og hovedtillits-
valgte. Dette gjor vi ikke i temakapitlene, ettersom plasstillitsvalgtgruppenblir sipass liten
at den ikke blir statistisk sammenlignbar med de andre gruppene.

Sperreskjemaets oppbygning
Opinio-sporreskjemaet har 99 spersmal totalt, fordelt pa fem deler:

e Bakgrunnssporsmal (7 sporsmal)

e Tema: sykefravar (21 sporsmal)

e Tema: kompetanse og rekruttering (21 sporsmal)
e Tema: omdemme (24 sporsmal)

e Tema: heltidskultur (26 spersmal)

Respondentene fikk ikke tilgang til temasporsmalene med mindre de svarte «ja» pd at det
enkelte temaet var deres hovedtemai sporsmal 7 («Hvilket eller hvilke av disse hovedte-
maene har prosjektet deres inngatt i7»).

15



Spgrsmalene
Sporsmalene ble formulert pa flere mater, alt fra helt konkrete forhold (som «Nar startet
dere prosjektet?») til pastander som deltakerne matte si seg enige eller uenige med (som
« hvilken grad mener du at prosjektgruppenhar hatt den kompetansen den trengter»). Pa
flere av de konkrete sporsmalene kunne respondentene krysse av flere svaralternativer.
Det var ogsa et par fritekstsporsmal under hvert tema, hvor respondentene kunne utbro-
dere sine erfaringer.

Det er totalt 15 sporsmal som gikk igjen pa alle temaene. Sporsmalene ble utarbeidet i
samarbeid mellom Fafo, RO og Agenda Kaupang.

Antall besvarelser per spgrsmal

Ettersom det er flere sporsmal som gikk igjen pa flere av temaene, og respondentene
kunne velge flere svaralternativer pa enkelte sporsmal, blir rapporteringen av n hoyere
enn antall respondenteri surveyen. I denne sammenhengen blir detdermed viktig 4 huske
pa at n referer til antall besvarelser og ikke antall respondenter per sporsmal.

Analyseverktoy
Datasettet ble hentet fra Opinio og apnet i analyseverktoyet SPSS. Her ble filen renset og
klargjort for analyse av Fafo og RO.

Arsrapportering 2015 i et Excel-skjema til prosjektlederne

I tillegg til Opinio-undersokelsen ble det sendt ut en Excel-fil til alle prosjektlederne 1
deltakerkommunene med konkrete sporsmal om de ulike tiltakene i prosjektene deres.
Her fikk de muligheten til 4 rapportere blant annet sykefravarstall, heltid-/ deltidsandeler
og resultater fra medarbeider- og brukerundersokelser pa flere maletidspunkter under
prosjektperioden. De fikk ogsa muligheten til 4 rapportere deres egen frikjopsprosent i
starten, midtveis og mot slutten av prosjektperioden.

Kontakt med informantene
Excell-skjemaet ble sendt av KMD via e-post til 87 prosjektledere 01.10.2015.

Representativitet
87 prosjektledere mottok Excel-skjemaet, og vi fikk totalt 80 svar. Dette gir en svarpro-
sent pa 91. Svarene fordelt pa tema blir:

16 pa sykefraver/nerver
23 pa kompetanse og rekruttering
22 paomdemme

19 pa heltidskultur
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Bearbeiding og analyse av data

Agenda Kaupang fikk ansvaret for 4 bearbeide dataene pa temaene sykefraver/nerver
og heltidskultur, mens RO tok seg av kompetanse og rekruttering og omdemme. Disse
ble hovedsakelig analyserti Excel.

2.3 Telefonintervju

For d fi en utdyping av respondentenes erfaringer fra prosjektarbeidet ble det avholdt
korte telefonintervju med noen utvalgte prosjektledere i kommunene. Folgende kommu-
ner ble ringt, fordelt etter tema:

Sykefravaer/narvaer: Andebu, Horten, Hoyanger og Songdalen
Kompetanse og rekruttering: Lofoten, Froya, Etne og Salangen
Omdgmme: Rissa, Karmoy og Oppdal

Heltidskultur: Oppegird, Spydeberg, Eigersund og Sarpsborg

Intervjuene ble gjennomfort i november og desember 2015. Det ble tatt notater under-
veis, og svarene er brukt til 4 utfylle enkelte poeng i temakapitlene i sluttrapporten.

Intervjuene er gode illustrasjoner pa arbeideti kommunene og de er beskrevet i egne
bokser i teksten.
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Kapittel 3 Sykefravaer — naervoer

3.1 Innledning og sammendrag

Dette kapittelet presenterer tilbakemeldingene fra kommunene som har deltatt pa temaet
sykefravaer/nerver.
Presentasjonen bygger pa fire kilder:

e Excel-sluttrapportfor 2015 fra 26 kommuner. Sluttrapportene inneholder fak-
taopplysninger fra prosjektledere.

e Sporreskjemaundersokelsen som ble sendt til flere respondenter i hver kom-
mune.

e Oppfolgingsintervjuer som ble gjort med fire utvalgte kommuner
e Arsrapporter fra 2014 og 2013.

De 26 kommunene har rapportert om 69 prosjekter. Malgruppen for prosjektene er i
hovedsak utvalgte sektorer, spesielt pleie- og omsorg men ogsa barnehage og skole er
representert. Jvrige prosjekter retter seg mot hele kommunen.

Prosjektenes hovedmal har vaert a redusere sykefravaeret/oke nervearet. I tillegg har de
fleste prosjekter hatt delmal som eksempelvis okt medarbeidertilfredshet, okt kompe-
tanse, bedre ledelse, intern systemutvikling og bedre samhandling med eksterne aktorer.

Miloppnielsen med hensyn til redusert sykefravaer/ okt nerver var for deltakerkom-
munene vesentlig hayere per tredje kvartal 2015 enn den var ved utgangenav 2014.

Nesten en fjerdedel av kommunene har nidd sitt malsatte niva pa sykefraver per tredje
kvartal 2015 mot 10 prosenti 2014.

85 prosent av deltakerkommunene haddelavere sykefravar per tredje kvartal 2015 enn
de hadde da de gikk inn 1 programmet. Dette er samme niva som i 2014.

Over halvparten av respondentene i den gjennomferte sporreundersokelsen sier at de
opplever at prosjektenei stor eller svaert stor grad har nadd sine mal. Respondentene er
videre godt fornoyd med de tiltakene som er gjennomferti egen kommune. Her uttrykker
tre flerdedeler at tiltakene har veart ganske eller svert vellykkede. Det rapporteres gjen-
nomgaende at flere av de iverksatte tiltakene vil bli viderefort etter at prosjektperioden ni
er over.

Respondentene er blitt spurt om hvilke erfaringer de har gjort segi lopet av prosjekt-
perioden, blant annet er det kartlagt hva respondentene opplever har vart de viktigste
suksessfaktorene for at prosjektene har nidd sine mal. Det gjennomgaende inntrykket fra
sporreundersokelsene er at de forholdene som er viktigst for a lykkes med prosjektene, er
god forankring, godt partssamarbeid, klare mal og god prosjektledelse.
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Med hensyn til forankring peker respondentene bade pa forankring i toppledelsen,
blant mellomlederne, hosansatte og tillitsvalgte ogi noen grad forankring pa politisk niva.
Godt partssamarbeid er ogsa et viktig suksesskriterium. Respondentene i sporreunderso-
kelsen er mest fornoyd med samarbeidet mellom tillitsvalgte og administrativ ledelse.

Med klare mél menes det at prosjektet er godt avgrenset, klart kommunisert og at de
involverte har felles forstaelse av hva prosjektet skal bidra til.

Nir det gjelder drsaker til manglende maloppnaelse trekker respondentene fram for-
hold som liten entusiasme blant de ansatte, utilstrekkelige ressurser (tid, penger, kompe-
tanse med mer), darlig forankring hos ledelsen og lav interesse og ettersporsel fra politi-
kerne, som det viktigste.

3.2 Malgruppe

I sporreskjemaundersokelsen ble respondentene spurt om hvem som var malgruppen
for sykefravarsprosjektene i egen kommune. Svarene framkommer i figur 3.1.

Figur 3.1 Malgruppe for prosjektene (flere svar mulig) (N=162). Kilde Spgrreundersgkelse 2015.

Malgruppe for prosjektet

ete kommunen -

Virksomheter innen andre sektorer i -
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barnehagesektor
Virksomheter innen pleie- og omsorgssektor _
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Prosentandel

Viser at mer enn halvparten av respondentene oppgir at de har hatt hele kommunen som
malgruppe. De fleste kommunene har i tillegg hatt prosjekter1 ulike sektorer. Tiltak innen
pleie og omsorgssektoren synes 4 vaere de hyppigst forekommende. Nesten 60 prosent av
respondentene rapporterer tiltak innen denne sektoren. 23 prosent av respondenter opp-
gir at virksomheter innen barnehagesektoren har vaert malgruppe.
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3.3 Mal

Gjennom hele prosjektperioden har kommunene levert arsrapporter. I disse arsrappor-

tene har kommunene rapportert pa de malene de har hatt for sine prosjekter!.

I tabell 3.1 framkommer malene fra kommunenes drsrapporter for 2013 og 2014. Ka-

tegoriseringen av malene er gjort av kompetansemiljoene.

Tabell 3.1. Hva prosjektmalene handler om.

Type delmal/resultatmal 2014 2013
@kt neerveer / redusertsykefraveer 100 % 100 %
@kt medarbeidertilfredshet/ gkt kompetanse 62 % 39%
Bedre ledelse 43 % 30 %
Intern systemutvikling 43 % 30%

(n=21) (n=23)

For 2015 stilte vi sporsmalet om hvilke mal og delmal deltakerkommunene har hatt for
sine prosjekter til alle respondentene i Sporreskjemaundersokelsen. Prosentandelen knyt-
tet til de ulike svaralternativene fremkommer av figur 3.2 under?.

Figur 3.2. Mal for prosjektene (flere svar mulig) (N=162). Kilde: Spgrreskjemaundersgkelse 2015
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Prosentandel

I Merk at nar vi henviser til kommunenes arsrapporter refereres det til antall kommuner (261 2015,2112014 og 231 2013)
nar vi henviser til Sporreskjemaundersokelsen fra 2015 refereres det til antall respondenter (hvor n kan variere fra spors-
mal til spersmal).

2 T likhet med flere av de pafolgende figurene er flere svar mulig Derfor blir samlet prosent langt mer enn 100.
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Naturlig nok rapporterer sa godt som alle respondenter at deres kommune har hatt

okt nervar/redusert fraver som et viktig prosjektmal.
Viser videre at respondentene ogsa opplyser om at deres kommuner i tillegg har vaert
opptatt av 4 malsette og 4 male andre effekter av sykefravar- og nervarsarbeidet som
okt medarbeidertilfredshet, bedre ledelse, okt kompetanse og bedre samhandling med
eksterne aktorer.

Det framkommer av tabell 3.1 at, hvis man ser 2013 og 2014 under ett, var okt med-
arbeidertilfredshet og okt kompetanse for de ansatte det nest hyppigste malet for disse
prosjektene. Deretter folger bedre ledelse, intern systemutvikling og bedret samhandling
med eksterne aktorer.

Det framkommer videre av tabellen at det er noen variasjoner fra 2013 til 2014. Dette
skyldes at kommunene har endret mal fra ett ar til et annet. Nar det gjelder forskjeller
mellom 2015 og tidligere ar kan det pavirkes av at registreringsmetoden var annerledes
tor 2015 enn den var for 2013 og 2014. 3

Prosjektene innen omradet sykefravaer/narver har i stor grad hatt kvantifiserte mal-
settinger, og malsettingene har blitt malt. Dette bekreftes ogsa av sporreundersokelsen
hvor 70 prosent av respondentene svarer at det har vert malt maloppnaelse 1 deres pro-
sjekt. 16 prosent svarer at det ikke er foretatt malinger mens 14 prosent svarer at de ikke
vet.

Nar det gjelder tallfesting av malene har de deltakende kommunene hatt et varierende
ambisjonsniva. Med hensyn til nervar har Grong kommune det hoyeste malsatte nivaet
med 95 prosent. Det laveste malsatte niva for nerver har Horten kommune hatt med
91,1 prosent.

Det ambisjonsniviet den enkelte kommune har satt seg synes 1 stor grad a vare preget
av status pa oppstartstidspunktet. Horten hadde et nervaer pa 90 prosent ved oppstart og
Grong hadde 91,5 prosent. I gjennomsnitt var malsatt niva 1,9 prosent lavere enn det
gjennomsnittlige sykefravaret ved inngangsanalysen. Variasjonene kommunene i mellom
nar det gjelder differanse mellom malsatt niva og inngangsniva er fra 0 til 4,5 prosent.

Et interessant moment er maten Andebu kommune har utformet sin malsetning pa.
De har operert med trinnvise malsettinger for sykefravaeret fra 2012 til 2015. I 2013 var
maksimum sykefravaer satt til 7,5 prosent, i 2014 var ambisjonsnivaet 7,0 prosent og 1
2015 var malet et fravaer pa 6,5 prosent. Ved 4 tilpasse ambisjonene gradvis fra ar til ar,
kan kommunen oke sjansene sine for 2 oppna malet, og skape suksesshistorier og moti-
vasjon blant deltakerne.*

3 Tallene bygger pa ulike registreringsmetoder. Resultat 2015 baserer seg pa svarene fra sporreundersokelsen, mens tallene
fra 2013 og 2014 tar utgangspunkt i var kategoriseting av deltagerkommunenes innrapporterte mé fra arsrapportene. Merk
ogsi at tall fra for 2015 gjelder det enkelte ar, mens tall fra 2015 gjelder prosjektet totalt sett.

4 Kommunen rapporterer for ovrig at den klarte 4 nd mélsettingen i 2013 (7,4 %), nesten nidde mélsettingen 2014 (7,19
%) og nidde maleti 2015 med et fravaer pa 6,1 %.
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3.4 Maloppnaelse

Gjennomgangen av kommunenes sluttrapportering viser at kommunene i gjennomsnitt
har hatt en reduksjoni sitt sykefravar pa nesten 1 % siden oppstart.

Det gjennomsnittlige sykefravaret for de deltakende kommunene var per tredje kvartal
2015 pa 7,96 prosent. Dette er cirka 1 prosent hoyere enn gjennomsnittlig malsatt niva.
De tallene kommunene innrapporterte i sluttrapporten framkommer av tabell 3.2.

Tabell 3.2 Endring i sykefraveer

Malsatt | Statusved | Statusun- | Status pr. Endringi Endringi Endringi
niva oppstart der-veis 3 kvartal forhold til forhold til forhold til
2015 mal oppstart underveis
Snitt alle 6,98 % 8,87 % 8,17 % 7,96 % 0,98 % -0,91 % -0,22%
kommuner
(n=26)
Snitt alle 6,54 % 10,21 % 10,05 % 8,72 % 2,18 % -1,49 % -1,33 %
prosjekter
(n=69)

Tidligere arsrapporter fra kommunene viste at sykefravarethar variertfra ar til ar. Nesten
samtlige prosjektkommuner opplevde en forbedring ett ar ut i prosjektperioden. I ar to i
prosjektperioden var det flere kommuner som opplevde en tilbakegang sammenlignet
med éret for.

I neste tabell oppsummer vi tallene fra 2013 til 2015. Tallene er hentet fra kommune-
nes arsrapporter og sluttrappott.

Tabell 3.3 Oppnadde resultater

Oppnadde resultater 2015 2014 2013
Nadd malsattniva 23 % 10 % 13 %
Forbedretresultatfra forrige ar 62 % 48 % 75 %
Forbedretresultatsammenlignetmed oppstart 85 % 85 % 94 %
Darligere resultatenn ved oppstart 15 % 15% 6 %

(n=26) (n=21) (n=23)

Vi ser at 23 prosent av kommunene har nddd sitt malsatte nivaper tredje kvartal 2015.
Dette er vesentlige hoyere enn 1 2013 og 2014.
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At 62 prosent av kommunene i 2015 viste framgang sammenlignet med 2014 betyr at
den noe negative trenden fra dret for er brutt, da var det kun 48 prosent som hadde for-
bedring. Padenannen side var detved prosjektslutt 15 prosentavkommunene som hadde
hoyere sykefravar enn da de startet prosjektet. Dette er samme niva som 1 2014.

I sporreskjemaundersokelsen ble respondentene bedt om 4 gi sin egen vurdering av i
hvilken grad de opplever at prosjektet har nadd sine mal. Svarene fremkommer av figur

3.3.

Figur 3.3. Opplevd maloppnaelse (N=161)
Opplevd maloppnaelse
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.
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Prosentandel

Viser av figuren over at over halvparten av respondentene opplever at prosjektenei sveart
stor eller stor grad har nadd sine mal, mens en tredjedel mener at prosjektene i noen grad
har nddd malene.

Egenvurderingene av resultatoppnaelsensynes a rime godtmed de oppnadde endring-
ene i sykefravaeret. 85 prosent av de deltakende kommunene har hatt positiv utvikling i
sykefravaret og nesten en fijerdedel av kommunene har nadd malsatt niva.

3.5 Tiltak

Det er gjennom de fire arene programmethar pagatt blitt gjennomfort mange hundre
tiltak i de deltakende kommunene. Disse har blitt rapportertiarsrapportene. I tabell 3.4
framkommer dethvilke typerav tiltak deltakerkommunene gjennomfertei perioden2012
-2014.
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Tabell 3.4 Oversikt over ulike typer tiltak

Type tiltak 2014 2013 2012
Oppfoelgings- og tilretteleggingstiltak for ansatte 100 % 96 % 100 %
Kurs, opplaering og samlinger for ansatte og tillits- 81 % 70 % 50 %
valgte
Utvikling av systemer og rutiner 86 % 48 % 79 %
Kurs og oppleering avledere 76 % 78 % 46 %
Koordinering og samordning internt 62 % 52 % 29 %
Samarbeid med eksterne aktarer 76 % 78 % 50 %
Andre tiltak 14 % 65 % 29%
(n=21) (n=23) (n=24)

Tallene for 2015 er ikke med i tabell 3.4. Grunnen er at i stedet for 2 be kommunene
innrapportere tiltakene i sluttrapporten stilte vi sporsmalet om hvilke tiltak som er blitt
gjennomfert i kommunene til respondentene i sporreskjemaundersokelsen.

I figur 3.4 framkommer frekvensfordelingen pa de ulike tiltakstypene slik det ble rap-

portert av respondentene.

Figur 3.4. Gjennomfgrte tiltak (flere svar mulig) (N=161). Kilde: Spgrreskjemaundersgkelse 2015.
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Prosentandel

Avtabell 3.4 og figur 3.4 framgir detat kategorien oppfolgings- og tilretteleggingstiltak

har vart den storste tiltakskategorien gjennom de 4 drene kommunene har rapportert.
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Opplaringstiltak for ansatte og tillitsvalgte® er den nest storste kategorien, tett fulgt
av utvikling av systemer og rutiner og opplaring av ledere.

For arene 2012 til 2014 gjelder rapporteringen det enkelte ar. Vi ser at kommunene
har variert tiltakene sine fra et ar til et annet. Utvikling av systemer og rutiner var nest
hoyeste kategorii2012 og 2014.

I sluttrapportenble respondentene ogsa bedt om 4 gjore en vurdering av i hvilken grad
de opplever at tiltakene har vert vellykkede. Svarene fra kommunene fremkommer av

figur 3.5.

Figur 3.5. Tilfredshet med tiltak (N=158). Kilde: Spgrreskjemaundersgkelse 2015.
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Prosentandel

Viser av figur 3.5 at 75 prosent av respondentene fra deltakerkommunene vurderer de
tiltakene som er iverksatt som enten sveart eller ganske vellykkede. Det er svert fa som
mener at tiltakene har vaert mislykkede.

Respondentene ble ogsa spurt om i hvilken grad tiltakene som er gjennomfort som en
del av prosjektet kommer til 4 bli viderefort etter at prosjektperioden er over. Svarene
framkommer i figur 3.6.

51 sporreundersokelsen ble &ategorien Kurs, opplaring og samlinger for ansatte og tillitsvalgre delt i to; Kurs og opplating av ansatte
og Faglige samlinger
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Figur 3.6. Viderefaring av tiltak (flere svar mulig) (N=158). Kilde: Spgrreundersgkelse 2015.
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Prosentandel

Det framkommer av figur 3.6 at nesten 70 prosent av respondentene opplyser at ett eller
flere tiltak allerede er viderefort og at en tredjedel opplyser at ett eller flere tiltak er beslut-
tet viderefort. Det er som vi ser svaert fa som opplyser at tiltak ikke skal viderefores.

3.6 Leering

Vi skal i dette avsnittet se pa hvilke erfaringer respondenter og informanter fra deltager-
kommunene har gjortseg. Disse erfaringene er samletinn via respondenteri sporreunder-
sokelsen og informanter i oppfolgingsinterviuer med 4 utvalgte kommuner.
I sporreundersokelsen har vi tatt utgangspunkt i:

e to skala-sporsmilisporreundersokelsen:

e Suksesskriterier for maloppnaelse

o Arsaker til manglende maloppnielse
® to dpne sporsmali sporreundersokelsen

e Hva mener du har vertde storste gevinstene i arbeidet med nervar/sykefra-
var?

e Hva mener duhar vert de storste utfordringene i arbeidet med narvaer/syke-
fravaer?

Oppfolgingsintervjuer ble gjennomfort med fire av de deltakende kommunene (An-
debu, Horten, Hoyanger og Songdalen)

Vi starter gjennomgangen med 4 se pa svarene fra skalaspersmalene i sporreunderse-
kelsen.
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Figur 3.7. De viktigste suksessfaktorene (flere svar mulig) (N=86). Kilde: Spgrreundersgkelse 2015.
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Prosentandel

Med hensyn til hvilke forhold respondentene i stor grad mener kan forklare suksess 1
prosjektene ser vi at folgende trekkes fram som viktigst:

e God forankring
e Godt partssamarbeid
e Klare mal
e God prosjektledelse
Det som i minst grad etter respondentenes oppfatning, forklarer suksess er:
e Stor entusiasme blant de ansatte
e Tilstrekkelig med ressurser (tid, penger, kompetanse mm)
e Stor interesse og ettersporsel fra politikerne

Hva respondentene opplever som de viktigste drsakene til manglende méaloppnaelse fram-
kommer av neste figur.
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Figur 3.8. De viktigste arsakene til manglende maloppnaelse (flere svar mulig) (N=68). Kilde: Spgrreunder-
sokelse 2015.
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Prosentandel

Viser at med hensyn til drsaker til at prosjektet ikke har nidd malene side trekker respon-
dentene fram folgende forhold som de viktigste:

e Liten entusiasme blant de ansatte

e Ultilstrekkelige ressurser (tid, penger, kompetanse mm)
e Dirlig forankring

e Lavinteresse og ettersporsel fra politikerne

Det som 1 minst grad etter informantenes oppfatning forklarer manglende maloppnéelse
er:

e Feil tiltak
e Diarlig organisering
e Dirlig prosjektledelse

Det synes a vaere et stort sammenfall av faktorer som i liten grad forklarer suksess og som
1 stor grad forklarer manglende resultatoppnielse. I utgangspunktet kunne man ha trodd
at det var motsatt, at fraver av de faktorene som gir suksess medforer lav grad av mal-
oppnaelse.

Selv om det er mindre sammentall mellom faktorer som i stor grad forklarer suksess
og1iliten grad forklarer manglende maloppnaelse, kan det se ut som om de faktorene som
sikrer suksess er forskjellige fra de faktorene som hindrer maloppnaelse.

Vihar sammenstilt detrespondentene har svart pa de apne sporsmalenei sporreunder-
sokelsen. Oppsummeringen av svarene pa de apne sporsmalene peker i samme retning
som svarene1i figur 3.7 og 3.8.
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Det respondentene beskriver nar det gjelder hva som har vaert de storste gevinstene i
arbeidet med nervar/ sykefravar er:

e TForankring

e Partssamarbeid

e Organisering/prosjektledelse
e Kunnskap og kunnskapsdeling
e System og rutiner

e ledelse

o Kultur

e Involvering av ansatte

Som vi ser er forankring, partssamarbeid og organisering/ prosjektledelse overlappende
med det som framkommer av figur 3.7.

I tillegg beskriver respondentene viktigheten av 4 tilegne seg kunnskap og a dele kunn-
skap internt i organisasjonen slik at gode ideer og erfaringer kan spres fra en virksomhet
til en annen og at virksomhetene kan diskutere utfordringer med hverandre. Responden-
tene er ogsa opptattavdetd bygge gode systemer og rutiner for oppfoelging avsykemeldte.

Skal man demme ut fra respondentenes svar, ser det ut som om de som rapporterer
at de har lykkes, i stor grad ogsa rapporterer at de har etablert gode rutiner og har utviklet
systemer for a folge opp at rutinene faktisk etterleves. Ledelse er en gjenganger i respon-
dentenes vurderinger av suksessfaktorer. Sannsynligvis handler dette om at det er lederne
som har hovedansvaret for oppfelging av de sykemeldte og det er lederne som ma sorge
for at rutinene folges. Dette krever bestemte ferdigheter hos lederne og mange kommuner
har pa bakgrunnav dette gjennomfert lederutviklingstiltak som nettopp har satt sokelyset
pa system og ferdigheter.

Respondentene er videre opptattav at for a fa til okt nzervar, er man avhengig av a fa
til en kulturendring i organisasjonen. @nsket kulturendring handler blant annet om maten
de ansatte oppfatter seg selv pa og hvilken rolle og betydning de opplever at de selv har i
organisasjonen.

Og, som en forlengelse av dette, for a fa til en slik kulturendring ma de ansatte eie
prosjektet og de ma derfor involveres.

Det respondentene beskriver med hensyn til hva som vert de storste utfordringene i
arbeidet med nerver/sykefravar er:

e Utfordringer knyttet til det 4 fa til kulturendring
e Motivasjonsutfordringer
e Dirlig forankring
e Prioriteringsutfordringer
Det er flere respondentene som i de apne sporsmalene beskriver kulturendringer som

vanskelig. Kulturer endrer seg ikke over natten, det krever et systematisk og langsiktig
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arbeid. For a endre kulturen er man avhengig av at ledelsen legger vekt pa det samme over
tid.

I tillegg er det slik at hvis de ansatte skal endre sin rolleforstielse og de i attpa til skal
endre atferd, er man avhengig av at de er motivert. Hvis motivasjonenikke er tilstede vil
det a skape motivasjon vaere den viktigste oppgaven, noe som igjen krever aktivlederinn-
sats.

Mange respondenter beskriver utfordringer knyttet til forankring, spesielt i ledelsen.
Atlederne ikke 1 tilstrekkelig grad folger opp det man er blitt enige om beskrives av flere
som en stor utfordring.

Prioriteringsutfordringer handler i hovedsak om tid og ressurser. Flere respondenter
beskriver en travel hverdag med mange konkurrerende «viktige» temaer. Det at lederne
ma bruke tid pa oppfelging av sykemeldte betyr at de ikke kan gjore andre ting, derfor
nedprioriteres oppfolgingsarbeidet og resultatene uteblir.

Vi ser at det er godt samsvar mellom respondentenes svar pa sporsmalene om suk-
sessfaktorer og arsaker til manglende maloppnaelse og svarene pa gevinster og utford-

ringer.

Oppfelgingsintervjuer

Vi har plukket ut fire kommuner, Andebu, Horten, Hgyanger og Songdalen til oppfal-
gingsintervjuer for a fa gkt innsikt i hvilke sammenhenger de har opplevd i sine prosjekt.

Andebu er den kommunen i programmet som har det laveste sykefraveer med 6,1 %
pr 3. kvartal 2015. Kommunen har primeert hatt fokus pa sykefravaer og har jobbet med
en kombinasjon av systemendringer og oppfelging pa individniva. Sentrale tiltak har veert
lederoppleering og tema- og IA-dager. De har etablert partssammensatte arbeidsgrupper
innen helse, jobbet med funksjonsvurderingsskjema for & kartlegge mulige oppgaver ved
sykemelding i barnehagene, «grgnn resept» - det a8 henvise medarbeidere til veiledning
innen kosthold og livsstil samt flere overordnede systemtiltak innen HMS.

Det kommunen trekker fram som suksessfaktorer er kontinuerlig sekelys pa prosjektet
over tid, godt partssamarbeid og god forankring ved at alle i et prosjekt, ogsa de tillits-
valgte, forventes a vaere ambassadarer for prosjektet pa den enkelte arbeidsplass. Videre
framhever kommunen at prosjektet er tett integrerti linjen, at den utviklede systematik-
ken sikrer varige gevinster og at HMS alltid er pd agendaen bade i rddmannsmeater og
sektormgter.

Horten er blant de kommunene som hadde et hgyt niva pa sykefravaeret ved prosjekt-
oppstart med over 10 %. Isin jobbing har kommunen hatt et typisk sykefravaersperspektiv
i den forstand at de i stor grad har malrettet oppfalgingsarbeidet mot den gruppen av
ansatte som hadde det hgyeste fraveer.

Viktige elementer i Hortens prosjekt har vaert a identifisere de ansatte med hgyt fraveer
som trenger oppfalging, utvikle systemer for oppfalgingen og sette lederne i stand til &
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gjennomfgre det. Sentrale tiltak har veert & skolere lederne, blant annet gjennom et 15
studiepoengs program i samhandlende ledelse og det & utvikle en mal for oppfelgings-
samtaler med de ansatte. Metoden ga raske resultater og har fgrt til at kommunen pr. 3.
kvartal har et sykefraveer som ligger under malsatt niva.

Som suksessfaktorer framhever kommunen god ledelse — de peker pa at ogsa god
ledelse kan laeres. Tett oppfalging som farer til at den enkelte blir sett og det gode parts-
samarbeidet har fart til at partene har tatt et felles ansvar for prosjektet.

Hgyanger har deltatt bade i heltid/deltidsprogrammet og i sykefraveer/naerveer. Kom-
munen har hatt et ambisigst mal om d komme under 6 prosent i sykefravaer. De har opp-
levd 3 veaere i naerheten av malet periodevis i prosjektet. Status per tredje kvartal var 7,8
prosent noe som er 0,6 prosent lavere enn ved oppstart. Hgyanger har bade jobbet indi-
vidrettet og har iverksatt tiltak pd systemniva. Tiltakene inneholder tett oppfelging av
ansatte, skolering av ledere, tillitsvalgte og verneombud i bade ferdigheter og regelverk
samt etablering av et tilretteleggingsutvalg. Dette utvalget har sitt arbeidsfelt innen fore-
bygging, tilrettelegging og attfaring. Tilretteleggingsutvalget er et partssammensatt ut-
valg pd kommunenivd som skal hjelpe tjenesteenhetene i det sykefraveersforebyggende
arbeidet samt 3 yte hjelpe bistand til den enkelte enhet i arbeidet med 3 fa sykemeldte
tilbake i arbeid dersom saken ikke lar seg lgse innen enheten.

Som de viktigste suksessfaktorene trekker kommunen fram god forankring i kommu-
nens ledelse og godt partssamarbeid.

Songdalen har hatt naerveer i fokusi sitt arbeid med barnehagene. De har gnsket 3 ha

et positivt og helsefremmende tilneerming og har satt sekelyset pa neerveer, ikke pa syke-
fraveer. Kommunen har oppnadd nesten 40 % reduksjon i sykefravaeret gjennom helse-
fremmende tiltak, lederutvikling og coaching av lederne, gkt kompetanse for de ansatte,
blant annet har 17 assistenter tatt fagbrev og systematisk arbeid i fokusgrupper besta-
ende av fire ansatte og leder i hver barnehage.
Det kommunen framhever som de viktigste suksesskriteriene er den sterke involveringen
av de ansatte gjennom «bottom-up» jobbingen. De engasjerte medarbeiderne har fungert
som stgttespillere for lederne og det har fart til at de ansatte har utviklet et godt eierfor-
hold til naervaersprosjektet og de enkelte tiltakene. Kommunen framhever ogsa erfarings-
utveksling pa tvers av barnehagene som et viktig bidrag og at kompetansehevingen har
fort til tryggere og mer motiverte medarbeidere. | tillegg har kommunen veert bevisst pa
at det til enhver tid finnes noen «masekopper» som passer pd at oppmerksomheten pa
prosjektet opprettholdes. Songdalen opplever at det at de har jobbet bdde med naerveer
og heltid/deltid har veert verdifullt.
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3.7 Laering
I sporreundersokelsen spurte vi respondentene fra deltakerkommunene i hvilken grad de

opplever at de har gjennom 4 arbeide med nzrversprosjektet har tilegnet seg kunnskap
som kan anvendes for 4 oppna et okt nerver. Respondentenes svar framkommer i figur

3.9.

Figur 3.9 Tilegnet ny kunnskap om hvordan kommunen kan oppna gkt naerveer (flere svar mulig) (N=157)
Kilde: Spgrreundersgkelse 2015.
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Vi ser at 85 prosent av respondentene mener at de gjennom arbeidet med narvarspro-
sjektet i programmet Sammen oz en bedre kommune har fatt okt kunnskap om hvordan de
kan jobbe for 4 oke nerveret. Dette lover godt for det videre arbeidet med naerveer /syke-
fraver og det rimer bra med den tilfredsheten vi har sett fra tidligere figurer at flertallet
av respondentene har hatt med egne prosjekter.

3.8 Oppsummering

De aller fleste av deltakerkommunene har oppnadd reduksjon 1 sykefravaret i lopet av
prosjektperioden. Det framkommer av denne gjennomgangen at respondentene gjen-
nomgaende er godt fornoyd med maten det har vaert jobbet pa i prosjektene og videre er
tilfredsheten med partssamarbeidet hoy blant respondentene.

Det framkommer av respondentenes svar at deltakerkommunene har hostet flere sam-
menfallende erfaringer som synes 4 vare ganske robuste.
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Dette kan indikere at det bor vaere noe a lere av disse kommunene bade med hensyn
til hvordan man kan lykkes med 4 redusere sykefravaret og hvordan man kan gjennom-
fore vellykkede utviklingsprosjekter i kommunene.

Vihar sett at kommunene jobber ulikt. Noen har et sykefravaersperspektivmens andre
har et nervarsperspektiv. Det som synes 4 vare vellykket med hensyn til sykefravarsper-
spektivet er en kombinasjon av individrettede tiltak og systemrettede tiltak koblet til ut-
vikling av lederferdigheter.

Nar det gjelder nervaersperspektivet synes detd handle mer ominvolvering og eierskap
blant de ansatte.
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Kapittel 4 Neervaer/sykefravaer,
oppsummerende refleksjon

Programmets mélinnenfor temaomridet sykefravar/naerver er i etablere en nervarskul-
tur og redusere sykefravaret gjennom a utvikle tiltak, opparbeide kunnskap og sikre erfa-
ringsoverforing i kommunal sektor.

Denne avsluttende analysen av temaomradet sykefravar baserer seg pd funnene i de
to tidligere publiserte dypdykkene (Moland mfl. 2014, 2015) og sperreundersokelsen vist
til 1 kapittel 3. De to foregdende dypdykkene har bestatt av intervjuer med politikere,
kommunal administrativ toppledelse, prosjektledere, mellomledere, tillitsvalgte og ansatte.
Der arsrapportene har gitt en oversikt over de ulike kommunenes mal, tiltak, resultater og
egenevalueringer, har dypdykkene gitt oss mer utfyllende kunnskap om de involverte par-
tenes vurderinger og refleksjoner rundt dette, hva de oppfatter som suksesskriterier og
utfordringeriarbeidetbade med okt nzervaer og med sykefravaersreduksjon. Alle analysene
kompetansemiljoene har foretatti programperioden, har hatt som formala undersoke om
malene har endret seg i lopet av programperioden, hvordan arbeidet med temaomradet
har utviklet og eventuelt endret seg, hvilke tiltak man har testet ut, og hvilke resultater
man har oppnadd. Dette kan man lese mer utdypende om i de nevnte dypdykkspublika-
sjonene.

En reduksjonav sykefravaereti kommunal sektor kan ha stor betydning pa flere nivaer.
Det vil kunne gi store positive utslag pa kommuneskonomien, pa kontinuiteten og kvali-
teten pa tjenestene som tilbys innbyggerne, men ogsa pa arbeidsmiljo og trivseli den en-
kelte virksombhet. Slik det ble papekti dypdykksrapport 1, kan godt arbeidsmiljo bidra til
at folk gér pa jobb hvis de ikke foler seg helt friske, men samtidig handler ikke sykefravzr
nodvendigvis om darlig arbeidsmiljo (Moland mfl. 2014:89). Det er ogsa grunnen til at vi
1 dypdykksrapportene har understreket behovet for at man kartlegger detlokale sykefra-
veret grundig for man setter i verk tiltak. Kartleggingen bidrar til 4 synliggjore hva slags
type fravaer man som arbeidsgiver har med 4 gjore. Uten inngaende kunnskap om syke-
fravaeret vil man ikke som arbeidsgiver vaere i stand til 4 sette inn riktige tiltak.

Iarbeidetmed programmethar vi dokumentertat noen kommuner har et sykefravars-
perspektiv, andre har et nervarsperspektiv mens noen har bade et sykefravars- og et
naerversperspektiv. God ledelse vil eksempelvis vare viktig i begge perspektiver mens
viktige nervarsfaktorer kan vare mestring, medvirkning og kompetansehevende tiltak.
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4.1 Tiltakene

Deltakerkommunene har arbeidet pa mange ulike mater og fronter. Enkelte har valgt a
teste ut ett eller flere enkelttiltak, mens andre har valgt en helhetlig tilnzerming hvor de
badeer opptattav nervaersfaktorer og mer tradisjonelt sykefravarsarbeid. Flere har jobbet
systematisk med bade systemendringer og endring av kulturer. Sxrlig har flere av dyp-
dykkskommunene vaert opptatt avledelsesutvikling og kompetanseheving av bade ledere
og ansatte. Oversikt over casekommunenes ulike tiltak finnes 1 dypdykksrapport1 og 2
(Moland mfl. 2014, 2015).

Det har vist seg a vare utfordrende for noen av casekommunene a viderefore eller
implementere gode tiltak i overgangen fra en prosjektperiode til daglig drift. Vare dyp-
dykksrapporter har vistat dette seerlig er en utfordringide tilfeller hvor tiltaketer avhengig
av ckstra okonomiske ressurser eller personalressurser for 4 viderefores. Disse utfordring-
ene ser ut til 2 oppsta selv i de tilfeller hvor man kan vise til positive effekter av tiltaket.

Det sykefravars- og nervarsarbeidet som framstar som mest robust, er der kommu-
nene implementerer tiltakene / nye arbeidsmetoder som en del av den daglige driften, og
ikke legger de som midlertidige tiltak ved siden av driften. Det er antakelig ogsa den beste
miten 4 sikre bade forankring og ikke minst kulturendringer i organisasjonen, som flere
av casckommunene har hatt som mal. Tidligere dypdykk har vist at for 4 oppna dette ma
det kombineres med en rekke faktorer. Disse faktorene blir referert til som suksesskrite-
rier.

4.2 Maloppnaelse og suksesskriterier

Innenfor temaomradet sykefravar har programmet vaert opptatt av effektmaling. Effek-
tene har i hovedsak blitt malt ved hjelp av nervarstall/sykefraverstall og medarbeidertil-
fredshet. Hya som bidrar til 4 redusere sykefravaeret og a oke nervaret, er for ovrig kom-
plekst og sammensatt. Det har ogsa deltakerkommunene vist gjennom vare to dypdykk.

Gjennomgangen av deltakerkommunenes maloppnielse viser generelt sett en positiv
utvikling i programperioden. Arsrapportene, som deltakerkommunene har fylt ut i pro-
gramperioden, viser at 23 prosent av kommunene hadde nadd sitt fastsatte maltall for
sykefravaer i 2015. Flertallet av kommunene (85 prosent) hadde lavere sykefraveri 2015
enn da de gikk inn i programmeti2013.

I kommunenes arsrapporter (2016) papeker informantene at folgende faktorer har vaert
viktige suksesskriterier for maloppnaelse i arbeidet med sykefravar/nervear:

e forankring

e partssamarbeid

e organisering/prosjektedelse
e kunnskap og kunnskapsdeling

® system og rutiner
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e ledelse

e Lkultur

e involvering av ansatte

Disse faktorene har vert papektav de intervjuede i dypdykkskommunene gjennom hele
programperioden, og faktorene henger pa mange mater innbyrdes sammen. Selv om ikke
alle dypdykkskommunene har opplevd en sykefravaersreduksjon— eller de har opplevd at
sykefravaret har varierti programperioden — forteller mange av de intervjuede om obser-
verte endringer i kulturer, holdninger og arbeidsmetodikker. Slike endringer er vanskelige
a tallfeste og male, og effekten av disse endringene pa sykefravaer og nerver kan vise seg
lenge etter at programperioden er over.

4.3 Gevinstrealisering

Prosjektene innenfor temaomradet sykefravar handler som sagt om 4 oke nxrvaret og
redusere sykefravareti hele eller i forhandsdefinerte sektorer/virksomheter i kommunen.
Arbeidet med sykefraver og nerver bor fortrinnsvis munne ut i en eller annen form for
gevinst.

«Gevinstrealisering er selve prosessen hvor vi henter ut (realiserer) forhandsdefinerte
og eventuelle iklke-planlagte gevinster av et prosjekt. A sikre gevinstrealisering innebz-
rer aktiv oppfelging av mal og gevinstoppnaelse samt endringsledelse med vekt pa
motivasjon, kommunikasjon og involvering av alle berorte parter. Gevinstrealisering

kan skje bade i prosjektfasen og i driftsfasen.» (S8 2010:12)

Denne maten 4 male effekter pa kan vare sxrlig relevanti arbeidet med nervaer og syke-
fravaer, hvor mange arbeider systematisk med kultur- og/eller systemendringer. Nar man
arbeider helhetlig, slik mange av deltakerkommunene har gjort, krever det ledere som er
endringsvillige, og som har endringskompetanse. Endring krever klare mal, involvering
av de som rammes av endringene og motivering. En forutsetning for dette er forankring
pa alle nivaer i organisasjonen. Denne maten a arbeide pa kjennetegner mange av kom-
munene 1 Programmet.©

Av en rekke suksesskriterier som vi viste til under avsnittet om maloppnielse og suk-
sesskriterier kapittel 3 er det serlig ledelse og kompetanseutvikling som fremstar som vik-
tigebadeiarbeidetmed nervaer, men ogsa med sykefravar. Det er i arbeidet med kulturer,
holdninger og arbeidsmetodikker man kan identifisere ulike nervarsfaktorer. Mange av
disse kan sies — pa ett eller annet vis — 4 ha sitt utspring i ledelse. . De dypdykkskommu-
nene som lykkes spesielt godt, viser til ledere som har en konstruktiv dialog med sine
ansatte, og hvor man som en konsekvens av dette oppnar hoy grad av tillit mellom leder

6 Det er viktiga papeke at alle kommuner arbeider med sykefravaer, og at mye av dette arbeidet ikke er definert inn under

dette prosjektet. Det bidrar ogsé til at det vil vere vanskeligé skille ut effekter av enkelttiltak.
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og ansatte og mellom ansatte. Tillit gir storre apenhet, og der apenheten er stor, er det
ogsa enklere for leder 4 f innsikt i hva som bidrar til 4 skape fraver og/eller nerver.
Denne kunnskapen bruker disse lederne i sitt endringsarbeid. Kombinasjonen stor ar-
beidsmengde ogbegrensede ressurser —bade personalmessige og okonomiske —kan bidra
til opplevelsenav for stort arbeidstempo eller stress pa arbeidsplassen. Noen av kommu-
nene har vist at opplevelsen av begrensede ressurser kan gjores mindre presserende ved 4
endre maten man organiserer arbeidet pa. Viser eksempelvis at ledere kan bista sine an-
satte med oppgaveprioritering i serlig pressede perioder. I flere av kommunene omgjor
de vikarmidler til faste stillinger, og flere bruker NAV arbeidslivssenter aktivt ved a soke
om rad og tilretteleggingstilskudd.

Respondentene i sporreundersokelsenoppgiratdehar fatt okt kunnskap om nerveers-
faktorer. Okt kompetanse blant medarbeiderne bidrar til okt mestringsfolelse, og med det
bygger manogsd myndiggjorte medarbeidere. Dette kanmuligens, og til en viss grad, bidra
til 4 minske opplevelsen av hoyt arbeidstempo og stress hos de ansatte. Kompetansehe-
ving av ledere oppgis ogsa d vaere nyttig. De faerreste ledere er fodt til 4 lede, men de fleste
kan lere 4 lede bedre. Dette opplaringsarbeidet har arbeidsgiver ansvar for, og ifelge
sporreundersokelsen blant deltakerkommunene har mange hatt tiltak som er ment 4 oke
lederes, tillitsvalgtes og ansattes kompetanse. I dypdykk 1 papekte viat man ikke kan vedta
en kulturendring pa sentralt niva. Det man derimotkan gjore, er a endre maleparameterne
1 organisasjonen, innfore tiltak som er ment a fore organisasjonen i ensket retning, som
endrede arbeidsmetoder og omlegging av arbeidsrutiner. Kompetanseheving av bade le-
dere og ansatte ogikke minst vedvarende oppmerksomhet fra kommunens topplederniva
— gjerne inkludert politikere — kan samlet bidra til 4 endre organisasjonskulturen.

Til tross for at det viktigste naervers- og sykefravarsarbeidet foregar pa den enkelte
arbeidsplass, oppgir kommunene at en god drahjelp i arbeidet med kultur- og holdnings-
endring har kommet fra de sentrale partenes sokelys pa dette. Den sentrale IA-avtalen, og
medias oppmerksomhet pa sykefravaer, har bidratttil 4 berede grunnen for detlokale naer-
vars- og sykefravarsarbeidet. Det oppgis 4 vere mer legitimt 4 snakke om fravaer og man
har gittfra 4 ta utgangspunkti de ansattes utfordringeriarbeidet tilderes muligheter. Det
oppgis at man i storre grad har gitt fra bare 4 se pa de sykemeldtes rettigheter til ogsa a
vare opptatt av deres plikter i arbeidsforholdet. Flere oppgir at de har sett okt ansvarlig-
gjoring hos ansatte, men ogsa hos ledere. Sykefravaret er ikke lenger noe som bare angar
den enkelte sykemeldte og fastlege, men ogsa arbeidsgiver, kolleger og brukere. Oktapen-
het har ogsd beredtgrunnen for 4 snakke om livsstil og den enkeltes ansvar for egen helse.
Alti alt kan det se ut til at man i storre grad knytter sykefraver til arbeidsmilje, kontinui-
teten og kvaliteten pd tjenestene som ytes — og ikke bare til skonomi — som er en mer
abstrakt storrelse. Kvalitet og arbeidsmiljo er noe mer konkret og noe alle kan forholde
seg til. Kunnskapsstatusen om sykefravaer (Lien 2013) viste at nar ansatte er fornoyde med
kvaliteten pa tjenesten de utforer, betyr det ogsa mye for langtidsfriskheteni organisasjo-
nen, sarlig for kvinner.
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4.4 Partssamarbeid

Partssamarbeidet har verten viktig del av Sammen om-programmet. De ulike datakildene
kompetansemiljoene har samletinn i lopetav programperiodenbekrefter at et godt parts-
samarbeid oppleves som viktig for a lykkes med sykefravaersarbeidet. Tillitsvalgte er de
ansattes representant pa ulike arenaer. De har ofte god kunnskap om hva som rerer seg
ute pd arbeidsplassene. Hvis de blir involvert og far medvirke i det strategiske arbeidet, s
ser det ogsa ut til at en oppnar bedre resultater. Medvirkning kan handle om 4 verdsette
ulike perspektiver og kunnskaper. Det handler om 4 komme frem til gode og omforente
losninger og mal og det handler pé sin side om ansvarliggjering og forpliktelse. A spille
pa lag med de tillitsvalgte kan ogsa bety 4 spille pa lag med de ansatte. Sykefravaer er ikke
pa samme mate som tidligere noe som kun angar den enkelte sykemeldte. Dypdykkskom-
munene ser i storre grad sykefravar som noe som angir bade kvaliteten pa tjenestene
kommunen skal yte overfor sine innbyggere og det angar kollegaer og arbeidsmiljoet. Som
tillitsvalgt ma man dermed forsta sykefravar som mer enn den enkelte sykemeldte og
avveie ulike konsekvenser hoyt sykefravar kan pafere organisasjonen, tjenestene og de
andre ansatte.

I endringsprosesser kan de tillitsvalgte bruke sine kanaler for 4 informere de ansatte
om endringene og hvorfor disse endringene er nodvendige. Godt partssamarbeid oppgis
4 dempe konfliktnivaet i organisasjonen. Konstruktivt samarbeid frigjor dermed tid til 4
utvikle og forbedre kommuneorganisasjonen.

Det som ogsa kan vare verdta nevne er at i de dypdykkskommunene de har lykkes
med partssamarbeidet, sa har dette gitt positive effekter utover selve prosjektet og syke-
fravaersarbeidet. Flere oppgir 4 ha ferre konflikter og mindre «stoy» mer generelt og en-
kelte oppgir ogsa at godt partssamarbeid har bidratt til bedre budsjettprosesser.

4.5 Utfordringer

I kapittel 3 viser vi at respondentene opplever utfordringer knyttet til kulturendring, mo-
tivasjonsutfordringer, darlig forankring og prioriteringsutfordringer.

Disse faktorene henger pa mange mater sammen. Er begrunnelsene for kulturendring
ikke godt nok forankret, vil man verken forsta eller vaere motivert for dette arbeidet, og
det vil da hoyst sannsynlig heller ikke bli prioritert. Endringer — saerlig kulturendringer —
krever mye av lokalleder. Er ikke leder motivert, eller opplever at toppledelsen ikke prio-
riterer det, sa vil hoyst sannsynlig heller ikke hun eller han prioritere dette arbeidet. For a
sikre forankring ogsa hos mellomledere har toppledere og politikere en viktig rolle knyttet
til a4 ettersporre resultater. Der det ettersporres resultater, vil det vaere vanskeligere 4 igno-
rere dette arbeidet pa lokalt niva. Ettersporsel gir et insentiv for innsats. Prioriteringsut-
fordringer handleri hovedsak om tid og ressurser. Manglende tid og ressurser er for ovrig
ikke et argument en leder kan benytte for manglende sykefravaers- eller nervarsarbeid.

38



Dypdykkene har vist at implementering av endringer er utfordrende, og at det krever
forankring og kontinuerlig trykk. Flere oppgir at det som far oppmerksomheti organisa-
sjonen, blir prioritert, og at det gir resultater. Dypdykkene har gitt eksempler pa enkelttil-
tak som de involverte partene mener har en effekt pd nervaret 1 organisasjonen. Det vi
pa den annen side ser eksempler p4, er at manglende finansiering av disse tiltakene kan
fore til at de legges ned. Har kommunene rad til dette, og regner de pa kostnadene ved
tiltaket og de gevinstene man oppnar? Andre arbeider mer helhetlig og uten at det nod-
vendigvis krever ekstra ressurser. Ved store enskede endringer er antakelig dette den beste
maten 4 arbeide pa. Enkelttiltak kan raskt bli prioritert vekk eller kan bli erstattet av andre
og mindre treffsikre tiltak. Endrede rutiner, kulturer og holdninger forsvinner ikke nar de
forst har satt seg. Utfordringener 4 arbeide systematisk og over tid slik at gode og enskede
endringer vedvarer og blir en mate 4 tenke og arbeide pa. Endringsarbeid er for ovrig noe
alle arbeidsplasser ma ha oppmerksomheten sin rettet mot, og som alle arbeidstakere ma
kunne settes 1 stand til 4 handtere.
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Kapittel 5 Heltidskultur

5.1 Innledning og sammendrag

Dette kapittelet presenterer tilbakemeldingene fra kommunene som har deltatt pa temaet
heltidskultur. Presentasjonen bygger pa fire kilder:

e Rapporteringi regneark for 2015 med faktaopplysninger fra prosjektledere i
19 kommuner

e Sporreundersokelsen som ble sendt til flere respondenter i hver kommune
e Oppfolgingsintervjuer som ble gjort med fire utvalgte kommuner
e Arsrapporter fra 2014 og 2013

Gjennomsnittlig stillingsstorrelse har okt fra 61 til 67 prosentilopetav perioden, noe som
innebearer en forbedring pa 6 prosentpoeng. Selv om det har veart en forbedring, er det
langt igjen til kommunes eget mal” om en gjennomsnittlig stillingssterrelse pa 81 prosent.

I arbeidet med heltidskultur er det store forskjeller i hvor mange av kommunens an-
satte som har deltatti prosjektet. Noen kommuner har hatt en smal tilnerming og gjen-
nomfertprosjektetideler av pleie- og omsorgstjenestene, mens andre har bred tilnaerming
med gjennomfering for mange eller alle tjenester.

Sju av ti informanter har svart at ok? giennomsnittlig stillingsstorrelsehar vart et mal. Fem
av ti informanter har svart at o0&z antall heltidsstillingerhar vaert et mal. To av tre informanter
kommer fra kommuner som har hatt som mal a redusere omfanget av ufrivillig deltid. Litt over
halvparten av informantene har svart at det vaert et mal & uwikle en beltidskultur. De fire
malene i undersokelsen er altsd nart knyttet til hovedmalsettingen i programmet for te-
maet heltidskultur.

Det er bare rundt halvparten av informantene som kommer fra kommuner hvor ma-
lene har malt méaloppnaelse 1 prosjektet.

Halvparten av informantene har svart at kommunen har definert begrepet «heltidskul-
tur». Informantene har bade svart pa hva som kjennetegner «kulturen», og hvor store
stillinger begrepet «heltid» innebarer.

Nesten alle informantene (93 prosent) oppgir at det er foretatt en kartlegging av om an-
satte vil arbeide i storre stillinger. Rundt tre av fire informanter (73 prosent) kommer fra kom-
muner som hat provd ut mye arbeidstidsordninger og/ eller nye mdter  administrere arbeidstid og
ekstravakter. Det er bare slike tiltak som i praksiskan bidra til okte stillinger. Slike tiltak har
vert provd i de to de kommunene som har oppnadd en forbedring pa over 20 prosent-
poeng: Fredrikstad har innfert langturnus, og Dyrey har satset pa en «3 + 3-turnus».

7 Gjennomsnitt for kommunene som har fastlagt mil for nivdet pa gjennomsnittlig stillingsstorrelse
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De viktigste gevinstene i arbeidet med heltidskultur er dels endringer av holdning/be-
vissthet, og dels okt kunnskap om hva som skal til for 4 etablere storre stillinger. Svarene
illustrerer tydelig at storre stillinger ikke kommer av seg selv. Informantene har gittuttrykk
for at ofte er verken ansatte eller ledere sarlig motivert for a arbeide for storre stillinger.
Det er nodvendig a arbeide med holdninger bade hos ledere og ansatte, og kommunen
ma utvikle kompetanse om hva som skal til for 4 skape heltid. Kommunene har i ulik grad
har lykkes med det noksa krevende arbeidet med 4 endre en etablert kultur.

5.2 Aktiviteten beskrevet ved noen hovedtall

Tabell 5.1 viser noen hovedresultater fra arsrapporteringeni 2015 som er foretatti Excel
regneark (se kapittel 2). Enkelte tall har manglet i kommunenes rapportering. Derfor er
det knyttet en viss usikkerhet til utviklingen over tid som tabellen viser, men utviklingen
av de beregnede gjennomsnittene er i noe mindre grad pavirket av denne usikkerheten.

Tabell 5.1 Hovedresultater fra rapporteringen i regneark for 49 prosjekter fordelt pad 19 kommuner.

tene

Malsatt | Statusved | Statusun- | Statuspr
niva oppstart | derveis(2. | 3 kvartal
(1. maling) | maling) 2015 (3.
maling)
Absoluttetall
Antall ansatte totalt medi prosjekter 5527 4 842 5421
Antall heltidsansatte med i prosjekter 1234 1978 2215
Antall ugnsket/ufrivillig deltid i prosjektene 1062 644 591
Gjennomsnitt for prosjekter som har rap-
portert
Antall ansatte p