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OPPDRAGET

Bestilling:

Kontrollutvalget i Sola kommune
bestilte 9. april 2025 en
forvaltningsrevisjon om kommunen
som arbeidsgiver. Avgrensing:
Hele kommunen, med spissing
innenfor helse.

Formal:

Formalet med
forvaltningsrevisjonen er & vurdere
hvordan kommunen arbeider for &
rekruttere kvalifisert arbeidskraft,
vare en attraktiv arbeidsgiver,
legge til rette for relevant
kompetanseutvikling og sikre
tilstrekkelig bemanning innen helse
0g omsorg.

Problemstillinger:

Hovedproblemstilling:

I hvilken grad legger kommunen til rette
for & rekruttere, utvikle og beholde
kvalifisert arbeidskraft 1 helsetjenesten,
slik at bemanning og kompetanse er
tilstrekkelig for & sikre forsvarlige
tjenester?

Underproblemstillinger:

Hvor godt er kommunens planlegging av
bemanning og kompetanse forankret i
faktiske behov?

Hvilken grad har kommunen iverksatt
malrettede tiltak for a rekruttere og
beholde ansatte 1 kritiske stillinger?

I hvilken utstrekning tilrettelegger
kommunen for systematisk
kompetanseutvikling og stette til ledere
og medarbeidere?

Hvordan arbeider kommunen for & vare
en attraktiv arbeidsgiver og styrke
langsiktig tilknytning blant ansatte 1
helsetjenesten?

Forvaltningsrevisjonen er ledet av forvaltningsrevisor Ragnhild Gjerstad-Serensen. Arbeidet og
rapporten er kvalitetssikret av leder forvaltningsrevisjon Kristine Hernes.



SAMMENDRAG

Kontrollutvalget 1 Sola kommune bestilte 9. april 2025 en forvaltningsrevisjon om kommunen
som arbeidsgiver. Formalet med forvaltningsrevisjonen er & vurdere hvordan kommunen arbeider
for & rekruttere kvalifisert arbeidskraft, vaere en attraktiv arbeidsgiver, legge til rette for relevant
kompetanseutvikling og sikre tilstrekkelig bemanning innen helse og omsorg. Revisjonen er
spisset mot helsesektoren, og i samrad med administrasjonen avgrenset til sykehjem og
hjemmetjeneste.

Hovedinntrykk

Det samlede inntrykket er at Sola kommune har et tydelig strategisk utgangspunkt og flere
etablerte virkemidler som gir gode forutsetninger for a rekruttere, utvikle og beholde arbeidskraft
1 helsetjenestene. Samtidig fremstar den storste utfordringen & vere 4 sikre bedre sammenheng
mellom strategisk niva og praksis i virksomhetene, slik at eksisterende strategier, strukturer og
virkemidler i sterre grad brukes helhetlig og enhetlig pa tvers av tjenestene.

Problemstilling og tilnzerming
Revisjonen tar utgangspunkt i felgende hovedproblemstilling:

1 hvilken grad legger kommunen til rette for da rekruttere, utvikle og beholde kvalifisert
arbeidskraft i helsetjenesten, slik at bemanning og kompetanse er tilstrekkelig for da

sikre forsvarlige tjenester?

For a belyse denne problemstillingen har forvaltningsrevisjonen sett n&@rmere pd kommunens
strategiske planlegging av bemanning og kompetanse, malrettede tiltak for & rekruttere og
beholde ansatte i kritiske stillinger, kommunens arbeid for & vare en attraktiv arbeidsgiver, samt
tilrettelegging for systematisk kompetanseutvikling, stette og oppfelging av ledere og
medarbeidere.

Vurderingene 1 rapporten er gjort opp mot revisjonskriterier som er utledet fra lov- og regelverk,
nasjonale foringer og anerkjente anbefalinger, samt kommunens egne strategier, planer og
vedtak. Kriteriene omhandler blant annet krav og forventninger til behovsbasert planlegging,
hensiktsmessig bruk av kompetanse, malrettet rekruttering og beholde-tiltak, samt systemer for
kompetanseutvikling, lederstotte og tilbakemeldinger mellom ledere og medarbeidere.

Vurderinger

Vare undersegkelser avdekker at kommunen har etablert tydelige strategiske foringer for arbeidet
med bemanning, kompetanse og arbeidsgiverpolitikk i helsetjenestene. Kommunen benytter
relevante datakilder i overordnet planlegging, og det er igangsatt en rekke tiltak innen
oppgavedeling, arbeidstidsordninger, heltidskultur, kompetanseutvikling og lederstotte. Funnene
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gir oss grunn til & mene at kommunen pa flere omrader oppnar gode resultater, og at det pagar
betydelig utviklingsarbeid ute i virksomhetene.

Samtidig kan funnene tyde pa at forankringen i faktiske behov i begrenset grad er
operasjonalisert i virksomhetene. Det mangler et helhetlig og dokumentert system som sikrer at
planlegging av bemanning og kompetanse pa virksomhets- og avdelingsniva i tilstrekkelig grad
bygger pa oppdaterte behovsvurderinger og kompetansekartlegging. Praksis varierer mellom
virksomheter, og planleggingen fremstar flere steder som preget av kortsiktige vurderinger og
lokale systemer.

Nar det gjelder rekruttering og det & beholde ansatte, kan vi se 1 undersekelsene at kommunen har
iverksatt mélrettede tiltak for stillinger som er krevende & besette, og at rekrutteringssituasjonen
per i dag beskrives som god for flere faggrupper. Samtidig varierer situasjonen mellom
virksomheter og fagomrdder. Kommunen har flere etablerte virkemidler for & beholde ansatte,
blant annet knyttet til arbeidstid, arbeidsmilje, lonn og kompetanseutvikling, men
handlingsrommet for & bruke disse oppleves som noe begrenset og til dels uklart, serlig pa
avdelingslederniva.

Undersgkelsene avdekker videre at kommunen har flere praksiser som kan bidra til et godt
omdemme og attraktivitet som arbeidsgiver, men at dette i1 stor grad skjer gjennom daglig praksis
1 tjenestene heller enn gjennom maélrettede og systematiserte omdemmetiltak. Et godt
arbeidsmilje, stabile enheter, kvalitet 1 rekrutteringsprosesser og opplevelsen av faglig stotte 1
arbeidshverdagen fremstér som sentrale faktorer for trivsel og langsiktig tilknytning. Samtidig
varierer opplevelsen av kommunen som attraktiv arbeidsgiver mellom stillingsgrupper.

Ut fra undersekelsene kan vi se at kommunen har etablert flere strukturer og tiltak for opplering,
faglig stotte og lederutvikling. Likevel varierer tilgjengelighet, kvalitet og oppfelging mellom
virksomheter og stillingsgrupper. Det gjelder bade tilbud om kompetanseutvikling, onboarding av
nyansatte, oppfolging av lerlinger og praktisering av medarbeidersamtaler og
medarbeiderundersegkelser. Samlet peker vurderingene pé behov for gkt systematikk og mer lik
praksis pé tvers av helsetjenestene.

Anbefalinger

Pé bakgrunn av undersgkelsene anbefales det at kommunen:

e vurderer a styrke operasjonaliseringen av strategiske foringer for bemanning og
kompetanse ut i virksomheter og avdelinger

e vurderer hvordan et systematisk og malrettet arbeid med ledelse og arbeidsmiljo 1
helsetjenestene kan bidra til & styrke kommunens omdemme som arbeidsgiver og til &
beholde ansatte over tid
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e vurderer hvordan kompetanseutvikling, opplaring og stette til ledere og medarbeidere
kan gjores mer systematisk pé tvers av helsetjenestene
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KOMMUNEDIREKTORENS
KOMMENTARER

Kommunedirekteren takker for rapporten og arbeidet som er lagt ned, fra Rogaland revisjon og
alle involverte ledere og medarbeidere i Sola kommune. Forvaltningsrapporten er grundig, og
belyser tema som vil vare viktige for at Sola kommune skal lykkes mot 2040, serlig innen
Levekar.

Forvaltningsrapporten bygger pa et godt grunnlag, med 15 gjennomferte intervjuer og
sparreundersgkelse til 518 personer — selv om kommunedirektoren helst skulle sett en hayere
svarandel enn 25 % av vare medarbeidere. Det kommer frem av undersgkelsen at kommunen har
gjort et godt arbeid med overordnet strategiarbeid, men at vi som kommune har noe & ga pa nér
det gjelder & sikre at strategiene etterleves 1 praksis. Dette vises gjennom ulik handtering og
manglende helhet mellom virksomhetene. Innsikten er avgjerende for hvordan vi prioriterer vart
arbeid videre.

Manglende sammenheng mellom strategi og praksis viser seg blant annet innen arbeidet med
kompetanseplaner. Noen virksomheter har kompetanseplaner pa avdelingsnivé, mens det andre
steder kun finnes skriftlige bemanningsplaner som ikke er en del av et storre system. Det
etterlyses et helhetlig verktoy, eksempelvis kompetansebank, og er noe kommunen ma fa pa
plass.

Det trekkes frem at uformell kompetanse og erfaring ikke fanges opp 1 dagens praksis. Dette er
uheldig, og ma undersgkes naermere for & forsta hvilke grep vi kan iverksette. Nér det gjelder
oppgaveglidning (overforing av oppgaver fra en gruppe til en annen) har det imidlertid blitt gjort
et godt arbeid i kommunen, noe som anses positivt. Fokuset pad kompetanseutvikling og fordeling
av arbeidsoppgaver ma fortsette. Ut over dette noterer kommunedirekteren at sykepleiere 1 liten
grad opplever at oppgaver fordeles i trdd med ansattes kompetanse, med et svar pa 2,9 av 5, der
gjennomsnittet for evrig er pd 3,6. Vi ma undersegke og fa en bedre forstaelse av hva dette
skyldes.

Rapporten tar for seg en kjent utfordring rundt heltidskultur. Heltidsstillinger gir gevinster for
kvalitet, kontinuitet og rekruttering. Samtidig er det en utfordring a realisere gevinstene, noe
rapporten pa en ryddig mate beskriver. Her er det et potensiale for & tydeliggjore hvilke rutiner vi
skal legge til grunn. Videre ma vi ogsa systematisk malrettet arbeide for & styrke ledelse og
arbeidsmiljo, som er viktige drivere for kommunens omdemme, og evne til & beholde ansatte
over tid. Et tiltak er 4 fa pa plass en bedre struktur for gjennomfering av
medarbeiderundersekelser og oppfelgingen av dem. Dette arbeidet er pdbegynt.

Kommunedirekteren takker kontrollutvalget i Sola for bestillingen og revisjonen for arbeidet, og
ser frem til & arbeide videre med rapportens anbefalinger.
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I INNLEDNING

1.1 BAKGRUNN OG FORMAL

Bakgrunnen for denne forvaltningsrevisjonsrapporten er Sola kontrollutvalg sitt vedtak av
forvaltningsrevisjonsprosjektet « Kommunen som arbeidsgiver» i meate 11.06.2025, sak 25/251.

Formalet med denne aktuelle forvaltningsrevisjonen har derfor vert & vurdere hvordan
kommunen arbeider for a kartlegge kompetansebehov, a rekruttere og beholde kvalifisert
arbeidskraft, & vaere en attraktiv arbeidsgiver, og a legge til rette for relevant kompetanseutvikling
og sikre tilstrekkelig bemanning. Revisjonen vil konsentreres om hvordan kommunen legger til
rette for & rekruttere nye medarbeidere og beholde eksisterende ansatte gjennom en helhetlig og
aktiv arbeidsgiverpolitikk, bdde for kommunen samlet, men likevel ogsd med sarlig
oppmerksomhet pa virksomhetsomradene sykehjem og hjemmetjenester.

1.2 AVGRENSNING

I saksprotokollen for metet 1 kontrollutvalget 9. april 2025, kom det fram at utvalget onsket at
revisjonen skulle spisses mot helsesektoren. Mandatet ble derfor spisset til & gjelde dette
tjenesteomradet. I samrad med administrasjonen, er oppdraget i etterkant videre avgrenset til &
gjelde sykehjem og hjemmetjeneste i Sola kommune. Hjemmetjenesten blir stadig viktigere, og
anses & matte prioriteres i arene som kommer. Dette skyldes den demografiske utviklingen, der
en voksende andel eldre i befolkningen gir behov for gkt og malrettet innsats pa dette
virksomhetsomradet. Samtidig utgjer sykehjemmene det omradet hvor kommunen star overfor de
storste utfordringene med 4 rekruttere og beholde kvalifisert personell, og hvor andelen ufaglerte
ansatte er hayest.

Revisjonen tar utgangspunkt 1 kommunen som arbeidsgiver og omfatter ikke vurderinger knyttet
til helse, miljo og sikkerhet (HMS), pasientsikkerhet, tjenestekvalitet og arbeid med sykefraver.
Selv om kommunens arbeid med dette kan vaere viktig for a rekruttere og beholde personell, ville
inkludering av temaene fore til en for bred tematisk ramme for denne revisjonen.

1.3 REVISJONSKRITERIER

Kilder til revisjonskriterier

Forvaltningsrevisjoner skal falge NKRF — kontroll og revisjon i kommunenes standard (RSK
001). Sentralt her er bruken av revisjonskriterier. Dette er krav og forventninger som kommunens
praksis males mot, og fungerer som utgangspunkt for & vurdere revisjonsfunn. Kriteriene skal
vaere begrunnet i, eller utledet av, autoritative kilder innenfor det reviderte omradet. I dette
prosjektet legger vi folgende kilder til grunn for utvikling av revisjonskriterier:

e Lovpalagte krav, som danner grunnlag for vurdering av etterlevelse av regelverk
(Kommuneloven § 25-1 (internkontroll), Helse- og omsorgstjenesteloven § 4-1 og § 8-1
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til 8-2, Arbeidsmiljeloven §§ 4-1 og 4-2, Likestillings- og diskrimineringsloven § 26,
Hovedavtalen 1 KS-omrédet)

e Relevante anbefalinger og anerkjente prinsipper, som benyttes for & identifisere
forbedringsmuligheter og utviklingspotensial der det ikke foreligger eksplisitte krav
(Helsepersonellkommisjonen NOU 2023:4)

e Kommunens egne vedtak, strategier, planer og mal, som danner grunnlag for vurdering av
méloppnéelse.

Ut fra disse kildene er det utledet revisjonskriterier som blir beskrevet nermere i kapitlene hvor
de enkelte problemstillingene blir behandlet.

1.5 METODE

Sentralt for var fremgangsmate er en sakalt metodetriangulering av de innsamlede dataene. Dette
innebaerer at vi har kombinert intervjuer, sperreundersekelser og gjennomgang av sentrale
dokumenter for & belyse problemstillingene fra ulike perspektiver. Ved & bruke flere datakilder
utfyller metodene hverandre, reduserer risikoen for skjevheter og gir et mer helhetlig og pélitelig
bilde av fenomenet vi undersoker.

Vi har i arbeidet brukt KI-verkteyet Copilot. All bruk av Copilot i arbeidet med analyse og
rapport er gjennomgatt og kvalitetssikret av revisor.

Var vurdering er at metodebruk og kildetilfang har gitt et tilstrekkelig grunnlag til & besvare
prosjektets formal og de problemstillinger kontrollutvalget vedtok.

Beskrivelse av virksomhetene

Det er inkludert fire virksomheter 1 undersgkelsen: tre sykehjem og virksomheten
hjemmetjenesten.

Sykehjemmene
I sykehjemmene er det i underkant av 300 ansatte fordelt pa folgende stillingskategorier (antall
per 19.02.2026):

Helsefagarbeidere/hjelpepleiere 141
Sykepleiere 75

Ufaglerte 74

Vernepleiere 5

Normalt har de tre sykehjemmene én virksomhetsleder, men som del av et proveprosjekt har
Soltun midlertidig fatt en egen leder.

Sola sykehjem gir hjelp og behandling til eldre, syke eller personer med funksjonsnedsettelse
som ikke klarer & bo hjemme. Sykehjemmet har 70 heldegnplasser, fordelt pd fire avdelinger.

Tabo sykehjem er Sola kommunes ressurssykehjem for personer med demens. Sykehjemmet har
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42 plasser fordelt pa to langtidsavdelinger for personer med demens og en ordinar
langtidsavdeling.

Soltun sykehjem gir hjelp og behandling til eldre, syke eller personer med funksjonsnedsettelse
som ikke klarer & bo hjemme. Sykehjemmet har 64 heldegnplasser, fordelt pé fire avdelinger.

Hjemmetjenesten
I hjemmetjenesten jobber det 1 underkant av 130 ansatte, og disse er fordelt pé folgende
stillingskategorier (antall per 19.02.2026):

Hjelpepleier/fagarbeider 56
Pleiemedarbeider 28
Sykepleiere 37
Vernepleiere 4
Miljeterapeut 1

Virksomheten Hjemmetjenester i Sola gir helsehjelp og veiledning til eldre, syke eller personer
med funksjonsnedsettelser som bor hjemme eller 1 omsorgsbolig. Virksomheten er delt inn i1 Sola
ser, Sola nord, Tananger og Spesialiserte hjemmetjenester

Intervjuer

Som en del av datainnsamlingen til forvaltningsrevisjonen gjennomforte vi en omfattende
intervjuundersokelse med sentrale ledere, virksomhetsledere for sykehjem og hjemmetjeneste og
andre ansatte innen levekarsstaben og organisasjons- og utviklingsavdelingen i Sola kommune, i
tillegg til hovedtillitsvalgte og hovedverneombud.

Intervjuer er en metode som er godt egnet til & f4 fram den enkeltes vurderinger, opplevelser og
erfaringer. Tema for intervjuene var planlegging og bruk av kompetanse og bemanning,
rekruttering og det & beholde ansatte, samt kompetanseutvikling og lederstotte. Intervjuene ble
gjennomfort som semistrukturerte samtaler basert pa et forhdndsdefinert spersmélssett og
intervjuguider tilpasset rollen til den enkelte intervjudeltaker. Dette muliggjorde at revisor kunne
folge opp relevante svar og temaer underveis i samtalen. Informantene fikk en del like spersmal,
men noen sporsmal ble tilpasset deres ulike roller og ansvarsomréder.

Til sammen deltok 15 personer i intervjuundersokelsen. Intervjuene ble gjennomfoert i desember
2025 og januar/februar 2026. Varighet pa intervjuene var ca. 1 time. Alle, med unntak av ett
intervju ble gjennomfert som individuelle fysiske samtaler, mens ett var gruppeintervju med 4
personer. Underveis i samtalene skrev revisor referat, foruten i gruppeintervjuet, der samtalen ble
tatt opp pé lydopptak med informert samtykke for deretter & bli transkribert ordrett. Alle
intervjureferater og transkripsjon ble 1 etterkant verifisert av informantene 1 trdd med RSK 001
Standard for forvaltningsrevisjon.

Oversikt over intervjupersoner finnes i referanselisten til slutt i dokumentet.
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Sperreundersokelse

I perioden 12. januar - 16. februar 2026 gjennomforte vi en nettbasert anonym
sperreundersgkelse (Questback) rettet mot alle ansatte 1 sykehjem og hjemmetjenesten 1 Sola
kommune. Figuren nedenfor gir informasjon om respondentene.

Tabell 1 Bakgrunnsdata for respondentene sporreundersokelse

Helsefag-/omsorgsarbeider 59 (46,09%)
Sykepleier 30 (23,44%)
Avdelingsleder sykehjem 10 (7,81%)
Avdelingsleder hjemmetjeneste 4 (3,13%)
Vernepleier 3 (2,34%)
Ufagleert 10 (7,81%)
Annen stilling! 12 (9,38%)
Total 128 (100%)
Tillitsvalgt 8
Verneombud 10

Fast ansatt 124

Vikar 4

Undersokelsen var innrettet tematisk slik at den skulle gi data knyttet til ansattes opplevelse av
arbeidshverdagen, og s&rlig temaer som kompetanse og oppgavedeling, arbeidstidsordninger og
turnus, involvering i planarbeid og utviklingsprosesser, rekruttering og omdemme, tiltak for a
beholde ansatte, samt stotte, tilrettelegging og kompetanseutvikling.

Flere av spersmélene er formulert slik at respondentene kan svare pé «i hvilken grad» de
opplever en situasjon, med alternativer fra 1-5 hvor 1 betyr «i liten grad» og 5 betyr «i stor grad».
Andre sporsmal er formulert som ja/nei-sporsmal, ofte med oppfelgingsspersmal ut fra hva man

! Respondenter som ikke falt inn under de forhandsdefinerte kategoriene, kunne svare «annen stilling». Inn under
denne kategorien ligger derfor spesialsykepleiere, aktivitetskoordinatorer, fagleder, virksomhetsleder og
servicemedarbeider.
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svarer. Det er ogsa gitt anledning til & skrive inn tekst som svar pd enkelte spersmal, der vi gnsket
a fa utdypende informasjon om opplevelser eller beskrivelser av ulike situasjoner.

Undersokelsen rettet ett sett spersmal til alle deltakerne, og hadde videre et utvidet spersmaélssett
til avdelingsledere og ansattrepresentanter (tillitsvalgte og verneombud) som handlet blant annet
om ledelse og involvering knyttet til de ulike temaene 1 undersgkelsen. For sperreundersokelsen
ble distribuert, gikk administrasjonen ved HR gjennom spersmalene og kom med aktuelle
innspill. Virksomhetsledere ble oppfordret til 4 gi ansatte mulighet til & svare pd undersekelse i
arbeidstiden.

Vi fikk e-post-lister fra kommunens HR-avdeling, og alle ansatte (i alt 518 personer) fikk en egen
e-post med lenke til sparreundersekelsen. Det ble sendt ut flere paminnelser, bade til deltakerne
og til virksomhetslederne, men deltakelsen var sveert lav. 03.02.2026 var svarprosenten 20 %, og
vi utvidet fristen med to uker ekstra etter & ogsa ha involvert kommunalsjef. Det viste seg & ha
veert en feil 1 e-postlistene vi hadde mottatt, som gjorde at 16 avdelingsledere i sykehjem ikke
hadde fatt undersekelsen tilsendt i forste runde, men fikk denne tilsendt 03.02.2026. Til slutt
endte svarprosenten pa 25% (132 av totalt 518 personer). 92 av de som har svart oppgir at de
jobber i sykehjem, mens 36 ansatte i hjemmetjenesten. 4 personer har svart «ingen av delene» og
falt dermed utenfor inkluderingskriteriene for videre deltakelse, og fikk ikke gjennomfore
undersekelsen. Det reelle antallet besvarelser er derfor 128 personer. Blant avdelingsledere er
svarprosenten 70 %. Dette inneberer at 14 av totalt 20 avdelingsledere har svart (10 av 16 1
sykehjem og 4 av 4 1 hjemmetjenesten).

Jo flere svar man fér pa en sperreundersokelse, jo mindre usikkerhet er det knyttet til resultatene.
Med 128 svar pa en populasjon pa 518 personer kan svarprosenten i denne undersekelsen sies &
vare moderat, og den teoretiske feilmarginen er hoyere enn ved undersgkelser med storre
oppslutning. Likevel gir 128 svar et grunnlag som er stort nok til & si noe om hovedtendenser i

gruppen.

En svarandel pa rundt 25 % inneberer at det kan vere noe storre risiko for at enkelte typer
respondenter er over- eller underrepresentert, for eksempel at personer med sterkere meninger —
enten positive eller negative — har vart mer tilbgyelige til 4 svare. Samtidig viser svarene vi har
fétt at det er variasjoner 1 erfaringer og tilfredshet, noe som indikerer at vi ikke bare har fétt
tilbakemeldinger fra én bestemt gruppe.

P4 bakgrunn av dette vurderer vi at resultatene i1 sperreundersgkelsen gir et nyttig og relevant
bilde av situasjonen, men at de ber tolkes med bevissthet om svarprosenten og mulig skjevhet 1
hvem som har svart. I rapporten viser vi fortlopende hvor mange respondenter som har besvart
hvert enkelt spersmal, slik at leseren kan vurdere datagrunnlaget for de ulike delene av analysen
ogsa ut fra dette.

Blant avdelingslederne har 14 av totalt 20 svart pa undersegkelsen. Dette utgjor en hoy svarandel,
og gir dermed et godt grunnlag for & vurdere deres erfaringer og vurderinger. Svarene fra
avdelingsledergruppen vurderes derfor som mer representative bade i sykehjem og
hjemmetjenesten enn den samlede svarprosenten alene. I analysen legger vi derfor sterre vekt pa
funnene blant avdelingslederne, ettersom datagrunnlaget her gir hgyere sikkerhet knyttet til
resultatene.
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Dokumentgjennomgang

I etterkant av oppstartsmete med kommunen og i forkant av intervjuer og sperreundersekelse fikk
vi tilsendt en rekke strategi- og plandokumenter som vi har gjennomgatt og brukt som kilder i
utarbeidelsen av revisjonskriterier og i det ovrige arbeidet med forvaltningsrevisjonsprosjektet..

Oversikt over kommunale dokumenter som er brukt som grunnlag i rapporten finnes i vedlegg.
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2 STRATEGISK PLANLEGGING OG
HENSIKTSMESSIG BRUK AV
RESSURSER OG KOMPETANSE
BASERT PA REELLE BEHOV

I dette kapitlet besvares folgende problemstilling:

e Hvor godt er kommunens planlegging av bemanning og kompetanse
forankret i faktiske behov?

2.1 REVISJONSKRITERIER

Lovpalagte krav og nasjonale foringer

Revisjonskriteriene bygger p4 kommuneloven § 25-1%, helse- og omsorgstjenesteloven § 4-1°,
arbeidsmiljeloven §§ 4-1 og 4-2* samt Helsepersonellkommisjonens NOU 2023:4°. Samlet sett
stiller disse bestemmelsene krav til at kommunen har systemer for a sikre tilstrekkelig og
kompetent bemanning, samt at planleggingen av bemanning og kompetanse er basert pa faktiske
behov og internkontroll.

Kommuneloven § 25-1 (internkontroll) pélegger kommunen a ha systematisk internkontroll med
administrasjonens virksomhet for & sikre at lover og forskrifter folges. Dette forutsetter blant
annet at kommunen ma ha tilstrekkelig kompetent personell og drive systematisk planlegging av
bemanning og kompetanse.

Videre stiller helse- og omsorgstjenesteloven § 4-1 krav om at kommunen skal serge for at helse-
og omsorgstjenester er forsvarlige. Dette forutsetter at det til enhver tid er tilstrekkelig og
kompetent bemanning i tjenestene.

2 Lov om kommuner og fylkeskommuner (kommuneloven) - Kapittel 25. Internkontroll - Lovdata

3 Lov om kommunale helse- og omsorgstjenester m.m. (helse- og omsorgstjenesteloven) - Kapittel 4. Krav til
forsvarlighet, pasientsikkerhet og kvalitet - Lovdata

4 Lov om arbeidsmilje, arbeidstid og stillingsvern mv. (arbeidsmiljeloven) - Kapittel 4. Krav til arbeidsmiljoet -
Lovdata

SNOU 2023: 4 - regjeringen.no
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https://lovdata.no/dokument/NL/lov/2018-06-22-83/KAPITTEL_7-4#%C2%A725-1
https://lovdata.no/dokument/NL/lov/2011-06-24-30/KAPITTEL_4#KAPITTEL_4
https://lovdata.no/dokument/NL/lov/2011-06-24-30/KAPITTEL_4#KAPITTEL_4
https://lovdata.no/dokument/NL/lov/2005-06-17-62/KAPITTEL_5#%C2%A74-2
https://lovdata.no/dokument/NL/lov/2005-06-17-62/KAPITTEL_5#%C2%A74-2
https://www.regjeringen.no/no/dokumenter/nou-2023-4/id2961552/

Arbeidsmiljeloven § 4-1 og § 4-2 understreker at arbeidsgiver skal sikre et fullt forsvarlig
arbeidsmilje, herunder at det er tilstrekkelig bemanning og kompetanse til stede for & ivareta bade
de ansattes helse og brukernes behov. Dette forutsetter at arbeidsgiver har oversikt over
naverende og framtidige behov gjennom systematisk kartlegging av demografiske forhold og
utvikling innen fag og tjenester.

I Helsepersonellkommisjonens NOU 2023:4 - Tid for handling, beskrives viktigheten av riktig
bruk av ressurser og kompetanse, hvor helsepersonell mé brukes til oppgaver som krever en viss
kompetanse, og at oppgaver som ikke krever helsefaglig kompetanse burde fordeles til annet
personell. Videre kommer det fram at god kompetanseplanlegging i helse- og omsorgstjenestene
er en forutsetning for riktig oppgavedeling, og at dette arbeidet krever en strukturert og metodisk
tilneerming.

Kommunens overordnede dokumenter

Kommunens arbeid med bemannings- og kompetanseplanlegging i helsetjenesten er forankret i
flere overordnede strategier og planer- For det forste beskriver Levekdr mot 2040 — Strategi for
utvikling- og endringsarbeid, 2022-2027 hvordan kommunen skal sikre tilstrekkelig og riktig
kompetanse, og den angir strategier og handlingslinjer for systematisk planlegging og
behovskartlegging knyttet til bemanning og kompetanse. Videre fremgar det at virksomhetene
fortlopende skal utvikle og tilpasse kompetanseplaner, med mal om «riktig kompetanse pa rett
sted til rett tid». Denne strategiske retningen konkretiseres videre 1 Kompetanseplan for Levekdr
2025-2028 som bygger pé overordnede foringer fra Levekar mot 2040. Planen er forankret i
lovkrav knyttet til ledelse, kvalitetsforbedring og systematisk opplaring og beskriver at
virksomhetene skal utarbeide egne kompetanseplaner, fore oversikt over ansattes utdanning og
sikre jevnlig kompetansekartlegging. I den mer konkrete Strategisk handlingsplan for levekar
2026 beskrives tiltak for & fa oversikt over kompetansebeholdning og behov, og en prioritering av
videreutdanning og kompetansemobilisering for 4 sikre en barekraftig bemanningsplanlegging.

Ogsa Ny arbeidsgiverstrategi 2024—2028 understreker betydningen av & ha «rett kompetanse pa
rett sted», og vektlegger at bemannings- og kompetanseplanleggingen skal baseres pa bade
dagens og framtidige behov. Det vises ogsa til forventede endringer i samfunnsutviklingen mot
2040, som skal ligge til grunn for kommunens kompetanseplanlegging. Videre fremhever
Leerlingestrategi Sola kommune lerlingeordningen som en viktig del av kommunens
kompetanse- og bemanningsarbeid. Dokumentet slar fast at kommunen star overfor et sterkt
okende behov for fagarbeidere, serlig innen levekar, og at lerlinger utgjor en sentral ressurs for &
sikre framtidig kompetanse. Strategien inneholder konkrete mal og en opptrappingsplan for antall
leerlinger basert pa behov i tjenestene. Retningslinjer for heltid i Sola kommune beskriver
eksplisitt at kommunen skal utarbeide bemanningsplaner og turnusordninger som legger til rette
for heltid. Dette inngér i et systematisk arbeid for & sikre tilstrekkelig bemanning og kvalitet i
tjenestene.

[ kommunens overordnede dokumenter finner vi flere foringer for, og beskrivelser av hvordan
kommunen skal eller har basert sin kompetanseplanlegging. Strategien Levekar mot 2040 —
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Strategi for utvikling- og endringsarbeid, 2022-2027 bygger pa identifiserte utviklingstrekk som
demografiske endringer, okende behov for helsepersonell og krav til heyere kompetanse mot
2040. Dokumentet beskriver dagens utfordringer med tilgang pa kvalifisert arbeidskraft og
forventet forsterkning av disse. Det fremgar ogsa at kompetansekartlegging skal gjennomferes
jevnlig. Kompetanseplan for Levekar 2025-2028 beskriver at behovsvurderinger og prioriteringer
bygger pé utfordringsbildet i Levekdr mot 2040, og konkretiserer videre at virksomhetene skal
gjennomfore jevnlig kompetansekartlegging og fore oversikt over ansattes utdanning og formelle
kvalifikasjoner. Planen viser ogsa til arlige prosesser for innhenting av kompetansebehov og
soknader om eksterne kompetansemidler. Ogsd Ny arbeidsgiverstrategi 2024-2028 slar fast at
planleggingen av bemanning og kompetanse skal ta utgangspunkt i utviklingen av kommunens
behov fram mot 2040, herunder samfunnsutviklingen og endringer som pavirker tjenesteomradet.
Planen forutsetter at framtidige utviklingstrekk vil pavirke behovet for bade arbeidskraft og
kompetanse. Dette understrekes ogsé 1 Leerlingestrategi Sola kommune som beskriver at
opptrappingsplanen for antall leerlinger er utarbeidet med utgangspunkt i bide demografiske
behov og faktiske behov i tjenestene.

Kommunens praksis for oppgavedeling understettes av overordnede dokumenter, som i Levekar
mot 2040 — Strategi for utvikling- og endringsarbeid, 2022-2027 som vektlegger
kompetanseutvikling og malsettingen om «riktig kompetanse pé rett sted». Strategisk
handlingsplan for levekdr 2026 beskriver ogsa retning og tiltak for oppgavedeling, og inkluderer
systematikk 1 oppgavekartlegging, implementering av nye rutiner, barekraftig
bemanningsplanlegging og tverrgaende ressursbruk.

Kompetanseplan for Levekar 2025-2028 definerer mer spesifikt hvilke grunnutdanninger
kommunen ma ha, og hvilke kompetanseomrader som krever spissede videreutdanninger. Selv
om planen ikke beskriver oppgavedeling eksplisitt, angir den tydelige forventninger om hvilken
kompetanse som skal vare til stede i tjenestene, inkludert spesialisering innen blant annet psykisk
helse, demens, palliasjon og rehabilitering. Ny arbeidsgiverstrategi 2024—-2028 omtaler
betydningen av & utvikle medarbeidere og ta i bruk kompetanse pa en hensiktsmessig méte.

Ut fra dette er det utledet folgende revisjonskriterier:
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2.2 FAKTAGRUNNLAG

Revisjonskriterium

Funn fra intervjuer og sperreundersokelse

Strategiske foringer

Intervjuundersekelsen vi gjennomforte vinteren 2025-2026 indikerer at Sola kommune har
etablert strategiske foringer for arbeidet med kompetanse 1 helsetjenesten gjennom strategien
Levekdr mot 2040, der bemanning og kompetanse utgjer et hovedsatsingsomrade. De fleste
intervjudeltakerne opplever strategien som konkret og med tydelige feringer, og det er etablert
arenaer som lederforum og egne arbeidsgrupper som skal sikre at kompetansearbeidet forankres i
tjienestene og utvikles i trdd med strategiske mal. Intervjudeltakere fra Levekarsstaben beskriver
ogsé at politisk niva er tett pA med hensyn til den strategiske planleggingen pa omradet, og de
rapporterer om godt samarbeid og god forstaelse for behov og utfordringer i tjenestene.

Kompetanseplan og oversikter

Flere av de intervjuede viser til overordnet kompetanseplan for levekdrsomradet, som gir foringer
for virksomhetenes arbeid med kompetanse og bemanning. Planen tydeliggjor blant annet
prinsipper for grunnbemanning, bruk av kompetanse pa tvers av enheter og hvilke fagomréader
som krever sarskilt oppmerksomhet. Denne planen er forankret i Levekdr mot 2040, og skal
operasjonaliseres gjennom virksomhetenes egne handlingsplaner. Levekarsomradet sitt arbeid
med dette planarbeidet, beskrives a ligge i front, og det gjenstar & utarbeide tilsvarende planer i
flere av kommunalomradene.

Det som kommer fram i intervjuene gir likevel grunn til 4 anta at det gjenstar betydelig arbeid for
a sikre en helhetlig og systematisk kompetansestyring. Det mangler fortsatt nedskrevne
kompetanseplaner pa avdelingsniva, og praksis varierer mellom virksomhetene. Flere
intervjudeltakere beskriver at det enkelte steder finnes skriftlige bemanningsplaner basert pa
behovskartlegging, men at disse er ikke del av et samlet system for kompetanseplanlegging.
Enkelte peker ogsa pa at det pagaende arbeidet med oppgavekartlegging utfordrer dagens
modeller og viser behov for tydelig skriftliggjoring for a sikre implementering.

Respondentene beskriver ogsa stor variasjon i kompetanseoversiktene mellom tjenester og
enheter og at variasjon i praksis og manglende systematikk gjor det utfordrende a sikre lik
kvalitet i kompetanseplanleggingen pd tvers av virksomhetene. Enkelte har konkrete og hyppig
reviderte planer, mens andre mangler oversikt over faktisk kompetanse blant ansatte. Systemet
som er kjopt inn for registrering av kompetanse, fungerer etter beskrivelsene ikke
tilfredsstillende. De fleste forklarer at behovskartlegging av bemanning gjeres i hovedsak ute i
tjenestene, og flere virksomheter har utviklet lokale modeller eller Excel-losninger for & skaffe
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oversikt. Samtidig skal det ha blitt etterspurt et mer helhetlig verktoy som kan brukes pa tvers av
kommunen, for eksempel en kompetansebank som gjor det mulig 4 analysere
kompetansebeholdning pa tvers av enheter og behov over tid. En deltaker opplyser at man 1
gjennomforte omstillingsprosesser har méttet intervjue alle ansatte fordi man ikke har hatt god
nok registrering og oppdatering av kompetansen deres. Det opplyses samtidig om at fagstab
levekar har satt i gang et arbeid som skal vurderer kompetansebeholdningen pé individniva. Dette
innebarer at virksomhetsledere lager oversikter for hver avdeling, og melder inn status og behov
til fagstab.

Videre pépeker en respondent at uformell kompetanse og erfaring ikke alltid fanges opp i1 dagens
kartleggingspraksis, til tross for at denne kompetansen ofte kan vare betydningsfull i
tjenesteutovelsen.

I den digitale sporreundersekelsen stilte vi spersmaél til avdelingslederne om de har vert involvert
i utarbeidelse eller implementering av planer for bemanning, kompetanseutvikling og
arbeidstidsordninger pa sin arbeidsplass. Her svarte 12 av 14 at de hadde vert involvert i denne
type arbeid. Videre ble disse bedt om & beskrive hvordan de har vart involvert, med muligheter
for & skrive utdypende fritekstsvar. Respondentene svarer her at de har vart involvert 1 arbeidet
pa flere méter, blant annet gjennom oppgave- og kompetansekartlegging, deltakelse i
arbeidsgrupper og faste moater med ledelse, tillitsvalgte og verneombud. De beskriver arbeid med
bemanningsplaner, utvikling av turnus basert pa kartlagte behov og prosesser knyttet til
barekraftig og tjenestestyrt bemanningsledelse. Flere viser ogsa til erfaringer fra arbeid med
heltidskultur, vurdering av langvakter og planlegging eller implementering av
kompetansehevingstiltak.

Ansattrepresentantene ble stilt samme spersmal. Her svarte 11 av 18 respondenter at de har
deltatt i denne typen arbeid pa sin arbeidsplass. Ogsé her ble de som svarte «ja» gitt anledning til
a beskrive dette nermere i fritekst. Respondentene svarer at de har vart involvert pa ulike méter.
De viser til arbeid med oppgavekartlegging og utvikling av turnus basert pa behov, samt bruk av
forskjellige arbeidstidsordninger 1 tilknytning til turnusarbeid. Involveringen skjer gjennom
meter, kurs og opplaering knyttet til bemanningsplanlegging, i tillegg til lopende evalueringer 1
ledergrupper og samarbeid med ulike ressursmiljger.

Vurdering

Sola kommune har flere sentrale elementer pé plass som understotter arbeidet med bemannings-
og kompetanseplanlegging i helsetjenesten. Kommunen har etablert strategiske feringer gjennom
Levekér mot 2040, hvor bemanning og kompetanse er loftet fram som et hovedsatsingsomréde.
Disse feringene oppleves som tydelige av intervjudeltakerne, og det er etablert strukturer som
lederforum og arbeidsgrupper som skal sikre forankring og utvikling av kompetansearbeidet. Det
foreligger ogsa en overordnet kompetanseplan for levekérsomradet, som er forankret 1 strategien
og som gir feringer for videre planarbeid i virksomhetene.
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Til tross for dette fremstar kommunens system for bemannings- og kompetanseplanlegging som
ufullstendig og ikke fullt ut operasjonalisert. Funnene viser at det mangler nedskrevne og
systematiske kompetanseplaner pa avdelingsniva, og at praksis varierer betydelig mellom
virksomhetene. Enkelte enheter har utviklet egne bemanningsplaner og lokale oversikter over
kompetanse, men disse inngdr ikke i et helhetlig, felles system. Manglende funksjonalitet i
eksisterende kompetanseregistreringssystem bidrar til ulik praksis og svekker muligheten for &
sikre oppdaterte og pélitelige kompetanseoversikter.

Flere avdelingsledere beskriver at de er involvert i arbeid knyttet til bemanning og
kompetanseutvikling, gjennom oppgavekartlegging, turnusutvikling og ulike
planleggingsprosesser. Dette tyder pa at det pagar betydelig aktivitet 1 virksomhetene. Likevel er
denne aktiviteten i stor grad avhengig av initiativer ute i tjenestene og midlertidige losninger, og
fremstdr ikke som del av et tilstrekkelig koordinert, dokumentert eller oppdatert system pa
overordnet niva. Det er ogsa utfordringer knyttet til & fange opp uformell kompetanse, som etter
beskrivelsene ofte er viktig for tjenesteutovelsen.

Samlet sett indikerer funnene at kommunen har etablert viktige strategiske rammer og startet et
arbeid med utvikling av kompetanse- og bemanningsplanlegging. Det foreligger imidlertid ikke
en helhetlig, dokumentert og oppdatert bemannings- og kompetanseoversikt som dekker hele
helsetjenesten, og planverket pa virksomhets- og avdelingsnivé er ikke fullt ut utarbeidet eller
implementert. Variasjon i praksis, manglende systematikk og fraver av et felles verktoy for
kompetanseregistrering innebarer at kommunen per i dag ikke fullt ut oppfyller
revisjonskriteriet. Arbeidet som er igangsatt i kommunen viser imidlertid en tydelig retning og
kan legge grunnlag for & mete kriteriet pd sikt dersom det ferdigstilles og systematiseres.

Revisjonskriterium

Funn fra intervjuer og sperreundersekelse

Overordnet strategisk planlegging

Flere intervjudeltakere forteller at kommunen benytter en rekke datakilder i strategiarbeid og
overordnet kompetanseplanlegg — blant annet demografiske utviklingstall, nasjonale feringer,
NOU-er og lokale demografidata knyttet til Sola kommune. Disse brukes blant annet i
utviklingen av strategier og planer som Levekdr mot 2040 og Lceerlingestrategien, og til
framskrivninger av behov for tjenester og kompetanse pa et overordnet nivd. Kommunen benytter
ogsa ifolge deltakerne ulike eksterne modeller og analyser, inkludert egne framskrivninger og
analyser utarbeidet av eksterne konsulentselskaper, som grunnlag i planleggingsarbeidet.

Planleggingen for nytt helsebygg — “Helsekvartalet” — nevnes av flere respondenter som et
eksempel der strategiske vurderinger, tjenesteutvikling og kompetansebehov er en del av
grunnarbeidet. Det skal bli et helsebygg, men usikkert om dette blir et nybygg eller langtidsleie i
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et eksisterende bygg. Strategien Levekar mot 2040 brukes som et viktig grunnlag i planleggingen
av bygget. Flere mener det er forventninger om at samling av flere tjenester under samme tak skal
gi mer effektiv drift og bidra til nye mater & bruke og utvikle kompetanse pa.

«Her og né»-planlegging

Intervjudataene gir oss videre grunn til & tro at planleggingen av bemanning og kompetanse i stor
grad baseres pa behovet «her og na». Flere beskriver at det kan vere mulig a se noe framover,
men at dette 1 praksis ofte oppleves som usikkert og preget av synsing. Avdelingsledere arbeider
med dagsplaner og vurderer lopende behov for kompetanse nér vakter fordeles. Enkelte peker pa
at dette gir lite forutsigbarhet og begrenser muligheten for mer systematisk og langsiktig
planlegging.

Det kommer fram at bemanningen i hjemmetjenesten i stor grad er styrt av vedtak.
Bemanningsplaner gjennomgas arlig sammen med tillitsvalgte og justeres ved behov. Tjenesten
bruker ogsd omfattende statistikk, som hentes fra Gerrica og bearbeides i egne Excel-verktoy.
Statistikken gjor det mulig & folge utviklingen over tid og brukes bade i planlegging, dialog med
ansatte og i politiske prosesser. Respondentene beskriver dette som et system som gir god
oversikt, tydelig kommunikasjon og involvering. Avviksmeldinger trekkes fram som en viktig
datakilde, serlig i hjemmetjenesten, hvor avvikene benyttes aktivt som grunnlag for prioriteringer
og vurdering av kompetanse- og bemanningsbehov. Flere understreker at avviksmeldinger kan gi
verdifull dokumentasjon for 4 identifisere behov, se trender og systematisere forbedringsarbeid,
men at dette potensialet ikke alltid utnyttes fullt ut.

Vurdering

Et giennomgéende inntrykk fra undersekelsene er at kommunen benytter flere ulike datakilder og
innspill 1 den overordnede planleggingen av bemanning og kompetanse 1 helsetjenesten. Samtidig
framstar bruken av data ute i virksomhetene mer ujevn og delvis avhengig av lokale praksiser, og
kommunen har noen utfordringer knyttet til & omsette tilgjengelig informasjon i systematisk,
helhetlig og langsiktig planlegging.

Pé overordnet nivd kommer det fram av funnene at kommunen benytter demografiske data,
utviklingstall, nasjonale foringer, NOU-er og lokale framskrivninger i arbeidet med strategier og
storre planprosesser. Dette inkluderer bruk av eksterne analyser og modellering, spesielt 1
forbindelse med planleggingen av Helsekvartalet, hvor strategiske vurderinger, tjenesteutvikling
og kompetansebehov inngér i grunnlaget. Disse funnene indikerer at kommunen har tilgang til
relevante data og analyser, og at de benyttes pa et overordnet niva.

Likevel peker flere respondenter pa at datagrunnlaget oppleves som mangelfullt eller lite
tilgjengelig 1 det operative arbeidet, og at framskrivninger ofte blir vurdert som usikre eller lite
relevante for daglig planlegging. Planleggingen i virksomhetene er ofte orientert mot «her og
né»-behov, sarlig pd avdelingsniva. Avdelingsledere hdndterer bemanning og kompetansebehov
gjennom daglige vurderinger og fordeling av vakter, noe som gir liten forutsigbarhet og
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begrenser muligheten for mer strategisk styring. Det er ogsé indikasjoner pé at potensialet 1 flere
datakilder, som avviksmeldinger, lokal statistikk og kompetanseoversikter ikke utnyttes fullt ut.

Dette svekker muligheten for & sikre systematisk bruk av kompetansekartlegging som en del av

planleggingen.

P& bakgrunn av funnene har vi grunn til 4 anta at kommunen benytter demografiske data og andre
sentrale utviklingsdata i strategisk planlegging, men at dette i mindre grad omsettes til operativ
og systematisk planlegging i tjenestene. Bruken av kompetansekartlegging som grunnlag for
planlegging framstér som ustrukturert, uensartet og til dels mangelfull. Kommunen meter dermed
kriteriet delvis, men har ikke et helhetlig og godt implementert system som sikrer at
planleggingen pa alle nivder bygger pa demografiske data, utvikling innen fagfeltet og
kompetansekartlegging slik revisjonskriteriet forutsetter.

Revisjonskriterium

Funn fra intervjuer og sperreundersokelse

Ansattes opplevelse av hensiktsmessig oppgavedeling

I den digitale sperreundersekelsen spurte vi alle respondentene om hvor godt de pé en skal pa 1-5
(1=1liten grad, 5= 1 stor grad) opplever at oppgaver fordeles 1 trdd med ansattes kompetanse.
Figuren nedenfor viser hvordan de ulike stillingskategoriene skarer pa spersmaélet.

Figur 1 Hvor godt opplever du at oppgaver fordeles i trad med ansattes kompetanse? N=128.
Oppgitt i gjennomsnitt.
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Oppsummert viser figuren en moderat totalvurdering (3,6) av i hvilken grad man opplever at
oppgaver fordeles i1 trad med ansattes kompetanse. Sykepleiere vurderer dette lavest (2,9), mens
avdelingsledere, bade i sykehjem og i hjemmetjenesten vurderer det hoyest (hhv 4,1 og 4,3).
Ufaglarte (3,8) og helsefagarbeidere/omsorgsarbeidere (3,7) ligger over totalen.

TORN-prosjekt og arbeid med oppgavedeling i egenregi

I intervjuene beskriver deltakerne jevnt over at kommunen har jobbet systematisk med
oppgavedeling over flere ar, blant annet gjennom deltakelse 1 TORN-prosjektet 1 regi av KS. Selv
om prosjektet formelt er avsluttet, viser flere intervjudeltakere til oppgavedeling som et viktig
satsingsomrade i strategien Levekdr mot 2040, og at arbeidet gér over i drift som en nedvendig og
naturlig del av arbeidshverdagen. De beskriver at det gjennomfoeres oppgavekartlegginger bade i
sykehjem og hjemmetjeneste, der sykehjemmene benytter digitale skjemaer, mens prosessen i
hjemmetjenesten blir beskrevet som mer manuell. Kartleggingene omfatter hvilke oppgaver som
utfores, hvordan de fordeles, og hvilke oppgaver som mé leses gjennom en typisk arbeidsdag.

Det systematiske arbeidet med oppgavedeling var ogsa tema 1 den digitale sperreundersokelsen.
Respondentene ble stilt spersmailet: Arbeides det systematisk med oppgavedeling pa deres
arbeidsplass? Totalt svarer 82 av 128 «ja», at man jobber med dette, 28 svarte «nei», mens 18
respondenter svarte «vet ikke» pé spersmalet. Svarene viste ogsé ulikheter mellom
stillingskategoriene. Alle avdelingsledere svarer «ja» pa spersmalet, men bare ca. halvparten av
sykepleierne gjor det samme.

Videre fikk deltakerne i sperreundersgkelsen mulighet til & skrive inn utfyllende tekstsvar pa
folgende sporsmal: Beskriv hvordan dere jobber systematisk med oppgavedeling pd din
arbeidsplass. 20 respondenter svarte, og tekstsvarene kan oppsummeres i folgende punkter som
bade beskriver arbeidet som foregdr i virksomhetene, men ogsa enkelte utfordringer som de
mener er knyttet til oppgavedeling pé arbeidsplassen:

e Oppgaver fordeles etter kompetanse, ansvar og pasientbehov, basert pé kartlagte
arbeidsoppgaver og daglige arbeidslister som planlegges for vaktstart og justeres gjennom
samarbeid i1 personalgruppen.

e Det finnes tydelige roller og ansvarsomréader for ulike faggrupper, inkludert primar- og
sekundarkontakter, faste oppgaver og delegering fra sykepleiere til helsefagarbeidere.

e Flere oppgaver krever fast tilstedevarelse, noe som begrenser fleksibiliteten ved behov
for omfordeling.

e Ujevn belastning for sykepleiere: Fordelingen av sykepleieoppgaver varierer fra dag til
dag, pavirket av langvakter og seinvakter, noe som til tider gir gkt belastning pa enkelte
sykepleiere som ma vere mer i pleien enn planlagt.

e Det pagar arbeid med videre oppgavekartlegging og oppgaveglidning, og ansatte far
opplering og ansvar, men tidspress gjor det utfordrende & folge opp alle verv og
oppgaver.

Flere intervjudeltakere beskriver ogsa konkrete endringer som folge av kartleggingene, blant
annet overforing av enkelte oppgaver fra sykepleiere til helsefagarbeidere kombinert med
systematisk kompetanseutvikling for & trygges i nye oppgaver. Det kommer fram at kommunen
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onsker & bruke kartleggingene til & vurdere om riktig kompetanse er pa jobb til rett tid, og se pa
alternative organiseringsformer som for eksempel sykepleierteam.

Flere av de intervjuede peker pa store variasjoner mellom virksomhetene nar det gjelder hvor
omfattende de har fétt jobbet med oppgavedeling. Enkelte avdelinger, serlig i hjemmetjenesten,
beskrives som langt framme og har gjennomfert omfattende kartlegginger og iverksatt nye
arbeidsmater. Andre enheter har deltatt lite, bare delvis, eller ikke 1 det hele tatt. Det kommer
fram at noen avdelinger har gjennomfort kartlegging, men ikke iverksatt endringer basert pd
disse. Arbeidsbelastning og omstillinger trekkes fram som arsaker til at tiltak har blitt skjovet pd
eller ikke fulgt opp.

Flere beskriver i intervjuene at kommunen arbeider gradvis og del for del med videreutvikling av
oppgavedelingsarbeidet. I sykehjemmene er det nylig gjennomfort en pilot hvor aktiviteter
gjennom degnet ble kartlagt. Funnene brukes til 4 vurdere bemanningsbehov og organisering. I
hjemmetjenesten er kartleggingene ifelge respondentene ferdigstilt, og kommunen har etablert en
ny sone, i tillegg til egne helse- og omsorgsteam. Det er ogsa igangsatt arbeid med & etablere et
arbeidslag for demensoppfelging. Intervjudeltakerne beskriver at man gjennom kartleggingen i
hjemmetjenesten registrerte alle 140 oppgaver, og at man videre arbeidet med & avklare hvem
som skulle utfore hva. Det ble her papekt at sykepleiere i enkelte tilfeller ogsé tar
helsefagarbeiderlister, blant annet fordi tjenesten har mange sykepleiere.

Intervjuene indikerer videre at det i sykehjemmene er gjort kartlegginger av oppgaver som krever
sykepleierkompetanse, og satt i gang tiltak for & sikre at sykepleiere bruker tiden pd oppgaver
som faktisk krever deres fagkompetanse. Som en del av dette ble det ansatt bo-assistenter
(servicemedarbeidere) 1 avdelingene for & stette med blant annet mat og renhold. Samtidig
trekkes det fram at nye omstillingskrav utfordrer disse ordningene. Flere avdelinger blir beskrevet
som for sma til & beholde egne bo-assistenter i dedikerte stillinger, og kommunen vurderer ifolge
intervjudeltakere nd hvordan slike stettefunksjoner kan brukes mer pé tvers for & redusere
kostnader uten & svekke kvaliteten. Enkelte peker pd at mange ansatte ensker a hore til i en
avdeling, men at behovet framover vil kreve mer fleksibel ressursbruk pé tvers av enheter.

Arbeidet beskrives som tverrfaglig, med felles mater mellom virksomhetsledere og stab for a
sikre koordinering og lering mellom tjenesteomradene. Flere trekker i intervjuene imidlertid
fram at metodikk og verktey utviklet gjennom T@RN-prosjektet var godt egnet for sykehjem,
men mindre treffsikkert 1 hjemmetjenesten. Enkelte respondenter trekker ogsa fram at behovene
innen helsesektoren endrer seg over tid, og at kommunen ma flytte ressurser dit behovet er storst.
Samtidig peker flere pa at endringer 1 oppgavedeling krever god planlegging og samarbeid, og at
arbeidet 1 perioder kan bli pavirket av driftspress og omstillinger.

Vurdering

Funnene gir et klart inntrykk av at Sola kommune over flere ar har arbeidet systematisk med
oppgavedeling, blant annet gjennom deltakelse i TURN-prosjektet og videre utvikling i egen regi.
Det er etablert praksiser for oppgavekartlegging, og flere enheter har gjennomfert analyser av
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arbeidsoppgaver, vurdert ansvarsfordeling mellom faggrupper og iverksatt konkrete tiltak for &
sikre at kompetanse brukes mer malrettet.

Selv om arbeidet har gitt konkrete resultater for flere virksomheter, indikerer funnene samtidig
betydelig variasjon i hvor langt enhetene har kommet. Noen avdelinger beskrives som langt
fremme, med omfattende kartlegginger og implementerte endringer. Andre enheter har deltatt lite
eller ikke 1 det hele tatt, eller har gjennomfort kartlegginger uten at dette har resultert 1 endringer.
Arbeidsbelastning, omstillinger og driftspress nevnes som arsaker til manglende oppfelging og
ulik framdrift.

Resultatene fra sperreundersgkelsen stotter i stor grad dette bildet. Et flertall av respondentene
(82 av 128) svarer at det arbeides systematisk med oppgavedeling pa deres arbeidsplass, men
svarene varierer mellom stillingsgrupper. Dette kan tyde pé at praksisen ikke oppleves som like
tydelig for alle ansatte, og at implementering og kommunikasjon kan variere mellom enheter.

Sperreundersekelsen indikerer at oppgavedelingen oppleves som hensiktsmessig i moderat grad.
Sykepleiere vurderer dette lavest, og flere rapporterer ujevn arbeidsbelastning eller oppgaver som
ikke samsvarer med deres kompetanse. I intervjuene kommer det ogsa fram at sykepleiere noen
steder utforer oppgaver fra helsefagarbeiderlisten, blant annet grunnet hoy sykepleierandel, noe
som illustrerer at oppgavedeling ikke alltid felger kompetanselogikk, men pévirkes av lokale
forhold.

Funnene peker pa utfordringer med fleksibilitet og ressursbruk. Bruk av boassistenter har avlastet
sykepleiere, men mindre avdelinger har utfordringer med & opprettholde slike stillinger, noe som
kan pavirke oppgavedelingen fremover.

Med bakgrunn i funnene samlet, er inntrykket at kommunen har etablert foringer, praksiser,
metoder og strukturer for systematisk oppgavedeling, og at dette arbeidet flere steder har fort til
konkrete endringer 1 oppgaveorganiseringen som bedre samsvarer med ansattes kompetanse.
Samtidig er det indikasjoner pa at praksisen ikke fullt ut implementert, standardisert eller likt
etablert pa tvers av helsetjenesten. Variasjoner i gjennomfering, ulik opplevelse blant ansatte og
eksempler pa praksis som ikke sikrer best mulig bruk av kompetanse, inneberer at kommunen
delvis oppfyller revisjonskriteriet.

Kommunen har et godt grunnlag og tydelig retning, men arbeidet kan videreutvikles og
harmoniseres for & sikre en enhetlig og varig praksis.

2.3 ANBEFALINGER

Undersokelsene har hatt som formél & belyse problemstillingen:

e Hvor godt er kommunens planlegging av bemanning og kompetanse

forankret i faktiske behov?

Side 24 av 65 Kommunen som arbeidsgiver Sola kommune



Vi vurderer det slik at Sola kommunes bruk av demografiske framskrivninger, nasjonale foringer
og lokale analyser i overordnede strategier og planer gir gode forutsetninger for a identifisere
framtidige behov, og disse foringene fremstér som tydelige pa strategisk niva.

Undersegkelsen viser samtidig at denne forankringen 1 faktiske behov i begrenset grad er
operasjonalisert i virksomhetene. Det mangler et helhetlig og dokumentert system som sikrer at
planleggingen pa virksomhets- og avdelingsniva bygger pa oppdaterte behovsvurderinger og
kompetansekartlegging. Praksis varierer mellom virksomhetene, og flere benytter lokale og
midlertidige losninger for & fa oversikt over bemannings- og kompetansebehov, noe som gir et
fragmentert planleggingsgrunnlag og svekker muligheten for enhetlig styring.

Videre fremstér planleggingen i stor grad som preget av kortsiktige og driftsnare vurderinger.
Bemanning og kompetanse héndteres ofte gjennom lgpende tilpasninger i den daglige driften, og
selv om enkelte datakilder, som statistikk og avviksmeldinger, brukes aktivt i deler av tjenestene,
er bruken uensartet og lite integrert i langsiktig planlegging. Dette bidrar til at sammenhengen
mellom tilgjengelig kunnskap om faktiske behov og den praktiske planleggingen av bemanning
og kompetanse fremstar som svakere og mindre konsistent pa tvers av organisasjonen.

Vi anbefaler at kommunen vurderer i styrke operasjonaliseringen av strategiske feringer
for bemanning og kompetanse ut i virksomheter og avdelinger.
Dette kan innebere at planleggingen i virksomhetene i sterre grad bygger pd dokumenterte og

oppdaterte behovsvurderinger og kompetansekartlegging, og at praksis i mindre grad preges av
lokale, midlertidige losninger og kortsiktige, driftsnaere tilpasninger.

Side 25 av 65 Kommunen som arbeidsgiver Sola kommune



3 REKRUTTERE OG BEHOLDE
ANSATTE

I dette kapitlet besvares folgende problemstillinger:

1 hvilken grad har kommunen iverksatt mdlrettede tiltak for a rekruttere og beholde

ansatte i kritiske stillinger?
Hvordan arbeider kommunen for a veere en attraktiv arbeidsgiver og styrke langsiktig
tilknytning blant ansatte i helsetjenesten?

3.1 REVISJONSKRITERIER

Lovpalagte krav og nasjonale foringer

Revisjonskriteriene er forankret i arbeidsmiljeloven §§ 4-1 og 4-2°, likestillings- og
diskrimineringsloven § 267, hovedavtalen (KS)® og helse- og omsorgstjenesteloven § 4-1°. Her
stilles det samlet sett krav til mélrettet rekruttering, tiltak for 4 beholde ansatte og arbeid for et
inkluderende og attraktivt arbeidsmilje:

Arbeidsmiljeloven § 4-1 og § 4-2 stiller krav til at arbeidsgiver skal sikre et fullt forsvarlig
arbeidsmiljo, noe som blant annet innebeerer & iverksette tiltak for & beholde ansatte og fremme
trivsel pé arbeidsplassen. Dette omfatter bade det fysiske og det psykososiale arbeidsmiljoet,
samt tilrettelegging for faglig og personlig utvikling.

Likestillings- og diskrimineringsloven § 26 palegger arbeidsgiver & arbeide aktivt, malrettet og
planmessig for & fremme likestilling, mangfold og motvirke diskriminering i
rekrutteringsprosesser og i arbeidsforhold generelt. Dette innebarer at kommunen ma ha rutiner
og tiltak som sikrer likebehandling og inkludering, og for dokumentasjon av denne typen arbeid.

Hovedavtalen i KS-omrédet stiller krav til at arbeidsgiver involverer tillitsvalgte 1
rekrutteringsprosesser og utforming av personalpolitikk. Dette skal sikre medvirkning, apenhet
og samarbeid mellom arbeidsgiver og de ansattes representanter, og bidra til gode og rettferdige
prosesser.

¢ https://lovdata.no/dokument/NL/1ov/2005-06-17-62/KAPITTEL_5#%C2%A74-1
7 https://lovdata.no/lov/2017-06-16-51/%C2%A726

8 hovedavtalen-ks-2026-2029 220126.pdf

% https://lovdata.no/lov/2011-06-24-30/%C2%A74-1
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Helse- og omsorgstjenesteloven § 4-1 palegger kommunen & sikre forsvarlig bemanning og
kompetanse for a opprettholde kvaliteten 1 tjenestene. Dette innebaerer at kommunen ma ha
tilstrekkelig og kvalifisert personale for & kunne levere forsvarlige helse- og omsorgstjenester.

Kommunens overordnede dokumenter

Kommunens arbeid med mélrettet rekruttering pa helsefeltet er forankret i flere overordnede
strategier og planer som legger rammer for tiltak. I strategien Levekdr mot 2040 — Strategi for
utvikling- og endringsarbeid, 2022-2027 beskrives en presset situasjon for kvalifisert arbeidskraft
og lofter fram rekruttering som et prioritert tiltak. Det er igangsatt standardisering av
utlysningstekster, bruk av HR-maler og kurs for ledere som del av en mer malrettet
rekrutteringspraksis. Videre omtales konkret et eget prosjekt for & rekruttere tilbake sykepleiere
som har forlatt yrket, gjennom tilbud om kompetanseheving og oppfriskning i relevante
oppgaver. I Strategisk handlingsplan for levekdr 2026 omtales at det skal gjennomfoeres
rekrutteringstiltak som standardisering av ansettelsesprosesser, oversikt over
kompetansebeholdning og behov.

Kompetanseplan for Levekar 2025-2028 fremhever kompetansebehov innen sentrale fagomréder
og tydeliggjor at det er nedvendige grunnutdanninger og spesialiserte kompetanser kommunen
ma sikre. Den beskriver psykisk helse, demens, palliasjon, rus og velferdsteknologi, som omrader
hvor det er kritisk & sikre riktig kompetanse.

Videre ser vi at Ny arbeidsgiverstrategi 2024—2028 legger stor vekt pa at kommunen skal vere
en attraktiv arbeidsgiver og identifiserer rekruttering som et sentralt omrade for a sikre tilgang pa
riktig kompetanse. Dokumentet beskriver innovasjon, endringsvilje og utvikling av medarbeidere
som viktige for & tiltrekke kvalifisert arbeidskraft. Ogsa kommunens Lennspolitisk plan 2025-2026
beskriver konkrete virkemidler knyttet til det & rekruttere og beholde ansatte, herunder bruk av
rekrutteringstillegg og s@rskilte lonnstillegg for stillinger med rekrutteringsutfordringer. Planen
viser ogsa at kommunen &pner for kompetansetillegg og andre finansielle tiltak for & beholde
ansatte i kritiske stillinger. Til slutt peker Leerlingestrategi Sola kommune pa et sterkt okende
behov for fagarbeidere, serlig innen levekar, og beskriver laerlingordningen som et viktig tiltak
for & mete denne utfordringen. Det kommer frem at kommunen har en opptrappingsplan for antall
lerlinger og egne tiltak for bdde ordinzre og voksne lerlinger. For voksne lerlinger, som ofte har
minoritetsbakgrunn, beskrives serskilte tiltak for a sikre rekruttering og gjennomfering av
utdanningslepet.

Kommunens overordnede dokumenter viser at arbeidet med & beholde ansatte er forankret 1 et
bredt sett av strategiske foringer og mer konkrete tiltak. I Levekdr mot 2040 — Strategi for
utvikling- og endringsarbeid, 2022-2027 beskrives flere tiltak for & sikre stabilitet og tilknytning,
herunder systematiske medarbeidersamtaler, strukturert onboarding, kurs og konferanser, samt et
tydelig sekelys pa arbeidsmilje og nerver. 1 Strategisk handlingsplan for levekar 2026 beskrives
det at man skal prioritere videreutdanning, kompetansemobilisering, opplering pa tvers av
virksomheter, simulering som leringsmetode og systematisk medarbeideroppfelging som
vernerunder og medarbeidersamtaler.
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Videre ser vi at Kompetanseplan for Levekar 20252028 beskriver kompetanseutvikling som et
viktig virkemiddel for & beholde ansatte. Planen viser til flere tiltak som kan bidra til & beholde
ansatte gjennom kompetanse- og karriereutvikling. Leering, kvalitet og fagutvikling star sentralt i
planen, som angir bade grunn-, videre- og etterutdanning, samt muligheter for masterlep og
faglig fordypning. Ogsd Ny arbeidsgiverstrategi 2024-2028 legger stor vekt pa & beholde ansatte
gjennom utvikling av medarbeidere, medvirkning, medarbeiderskap og et godt arbeidsmilje. Det
framheves at trivsel, inkludering og samhold skal vare sentrale deler av arbeidskulturen, og at et
godt arbeidsmiljo er et viktig konkurransefortrinn, spesielt for a tiltrekke og beholde unge ansatte.
Videre er et sentralt formdl med kommunens Lonnspolitisk plan 2025-2026 & bidra til at
kommunen beholder motiverte og kompetente medarbeidere. Planen beskriver hvordan lenn kan
brukes strategisk blant annet gjennom lokale og sentrale forhandlinger, rekrutteringstillegg og
kompetansetillegg. Dokumentet tydeliggjor ogsa at lennspolitikken skal stette faglig og personlig
utvikling.

Leerlingestrategi Sola kommune beskriver spesifikt laerlingene som en sarlig viktig ressurs 1
rekrutteringen, bade fordi de gjennom larlingelepet har fatt inngdende kjennskap til kommunen,
og fordi de har en lang yrkeskarriere foran seg. Videre understreker strategien viktigheten av
systematisk oppfelging og kvalitet i veiledningen av lerlingene for & sikre at man har kvalifiserte
og egnede lerlinger som kommunen kan tilby arbeid etter endt leeretid. Konkret beskriver videre
Retningslinjer for heltid i Sola tiltak som kan bidra til & styrke ansattes tilknytning til kommunen
gjennom a tilby hele stillinger.

Enkelte sentrale dokumenter i kommunen beskriver og gir foringer for arbeidet med
omdemmebygging i kommunen. Strategien Levekdr mot 2040 — Strategi for utvikling- og
endringsarbeid, 2022-2027 beskriver hvordan kommunen arbeider aktivt med omdemmebygging
for & veere en attraktiv arbeidsgiver, blant annet gjennom synlighet pé digitale flater og deltakelse
pa arrangementer. Grunnprinsipper som ansvar, mestring og inkludering loftes fram for & styrke
kultur, fellesskap og tilherighet. Strategien kobler omdemme, verdiforankring og kulturutvikling
som virkemidler for & rekruttere og beholde ansatte. Dette konkretiseres i Strategisk
handlingsplan for levekar 2026 som legger vekt pa at man i 2026 skal bygge et godt omdemme
gjennom praksisforlep og deltakelse i relevante arenaer.

I Ny arbeidsgiverstrategi 2024—2028 ser vi at kommunens verdier - raushet, mestring og mot —
loftes fram som barende for arbeidskulturen. Strategien legger vekt pa & dele positive historier,
bygge kultur og styrke fellesskap og trivsel for & fremme kommunen som en attraktiv
arbeidsgiver. Et sterkt arbeidsmiljo beskrives som et viktig konkurransefortrinn 1 rekrutterings-
og omdemmearbeidet.

Ut fra dette er det utledet folgende revisjonskriterier:
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3.2 FAKTAGRUNNLAG

Revisjonskriterium

Funn fra intervjuer og spoerreundersokelse

Rekrutteringsbehov

Flere respondenter beskriver at Sola kommune oppleves som en attraktiv arbeidsgiver for
helsefaglig personell, og at rekrutteringen generelt er god. Fra hjemmetjenesten rapporteres det at
det per i dag ikke er mangel pa noen type kompetanse, og at tjenesten har mange sykepleiere. Det
rapporteres ogsa at hjemmetjenesten har en god kjennsbalanse i ansattgruppen. Samtidig
beskriver de at rekrutteringssituasjonen varierer noe mellom fagomrader og stillingstyper. For
eksempel er det per na ikke spesielt krevende a rekruttere sykepleiere til dagstillinger, men dette
forventer respondentene vil bli mer utfordrende fremover. Flere peker pa at konkurransen i
regionen, samt at det utdannes for fa sykepleiere, vil kunne bidra til en strammere situasjon i
arene som kommer.

Nattevaktstillinger trekkes av flere respondenter fram som sarlig krevende a besette. De forteller
at det er fa kvalifiserte sokere, selv om Sola kommune har enkelte kompensasjonstiltak, som
nattillegg og helgetillegg, for & gjere slike stillinger mer attraktive. Ogsé avdelingslederstillinger
beskrives som krevende a rekruttere til. For 4 imetekomme dette har kommunen gjennomfort
enkelte lonnsmessige tiltak, blant annet et lonnsloft for ledere 1 degndrift.

Rekrutteringsarbeid og tiltak
Gjennom intervjuene kommer det fram at kommunen har gjennomfort flere malrettede tiltak for a
sikre rekruttering til kritiske stillinger som for eksempel:

o Tidligere rekrutteringsutfordringer innen legetjenesten ble meatt med bedre
rammebetingelser og opptrappingsplaner for fastleger, samt ansettelse av sykehjemslege.
Dette skal ha bidratt til stabilisering av legetjenestene.

o Kommunen har bevisst faset ut bruken av kostbare vikarbyraer, og rekrutterer ni i storre
grad selv.

o Rekruttering av personell fra kommunens eksisterende ansatte som allerede er kjent og
kvalitetssikret.

o Kommunen dpner for 4 tilsette sykepleiere gjennom en forenklet ansettelsesprosess
dersom man finner kvalifiserte kandidater, samtidig som formelle krav til utlysning
1varetas.

o Studenter i1 praksis og lerlinger prioriteres 1 rekruttering. (her peker flere respondenter pa
behov for mer systematikk 1 mottak og oppfelging for & styrke muligheten for overgang
fra utdanning til fast arbeid 1 kommunen).
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I den digitale sperreundersgkelsen rettet vi flere spersmal om rekrutteringsarbeidet til
avdelingslederne. Pa sparsméilet: Hvordan arbeider du som leder for d rekruttere til stillinger
som er vanskelige d besette? fikk de muligheten til & gi fritekstsvar som beskrev dette. 11 av 14
avdelingsledere svarte. Flere trekker frem det & skape et godt arbeidsmilje, sikre god bemanning
og tilby fleksible arbeidstidsordninger som langturnus, ensketurnus eller andre turnusmodeller
som oppleves attraktive som noe av det viktigste de gjor i rekrutteringsarbeidet. Flere fremhever
betydningen av a snakke positivt om arbeidsplassen, lofte fram faglig kvalitet, stabile og erfarne
medarbeidere og gode utviklingsmuligheter. Flere avdelingsledere legger vekt pé at et godt
arbeidsmilje, god faglig dekning og positive erfaringer blant studenter og laerlinger gjor
arbeidsplassen mer attraktiv, fordi dette bidrar til at de snakker godt om avdelingen og sprer et
positivt inntrykk videre. Samtidig peker enkelte pa at det er utfordrende a rekruttere sykepleiere
og sykepleiere med spesialkompetanse, mens noen avdelinger ikke opplever
rekrutteringsvansker.

Videre 1 sperreundersekelsen spurte vi avdelingslederne folgende spersmaél: 7 hvilken grad
opplever du som leder da ha stotte fra ovrig ledelse og stottefunksjoner i dette arbeidet? Alle 14
ledere svarte. Pa en skala fra 1-5 (1 =1 liten grad, 5 =1 stor grad), skarer avdelingsledere i
sykehjemmene 3,9, mens skéren blant lederne i hjemmetjenesten er noe hoyere, nemlig 4,3.

Involvering av ansattrepresentanter i rekrutteringsarbeidet

Vi spurte ogsé bade avdelingsledere og ansattrepresentanter om involvering i rekrutteringsarbeid
og rekrutteringsprosesser. 13 av 14 avdelingsledere svarte «ja» pa om de involverer tillitsvalgte
og verneombud i arbeidet, mens 7 av 18 ansattrepresentanter svarte «ja» pa om de blir involvert i
rekrutteringsprosesser. | forlengelsen av dette spersmalet, fikk begge grupper mulighet til &
beskrive 1 fritekst hvordan de involverer, eller blir involvert 1 rekrutteringsprosesser.
Avdelingslederne (12 respondenter) oppgir at de 1 hovedsak har med ansattrepresentanter 1
intervjusituasjon, men ogsa gjennom dialog og samarbeid i arbeidet med utlysninger og i
vurderinger i etterkant av intervjuer. Ansattrepresentantene (5 respondenter) beskriver mye av det
samme, nemlig involvering gjennom deltakelse 1 intervjuer og noe dialog i forkant og etterkant av
disse. Enkelte papeker at manglende kunnskap hos enkelte ledere og ulik forstaelse av
retningslinjer og krav gir ulik praksis pd dette omréadet.

Involvering av ansattrepresentanter er ogsa noe som ble beskrevet i intervjuene. Flere informanter
1 administrasjonen beskriver samarbeidet med ansattrepresentantene, og 1 hovedsak tillitsvalgte
som tett 1 rekrutteringsprosesser, i trdd med avtaleverket pa ulike niva. De deltar fra utlysning til
intervju, bistar i utvelgelse og bidrar som radgivere. Ved lederstillinger er de ifelge deltakerne
ogsa med i utforming av stillingsprofiler. Intervjudeltakerne beskriver at tillitsvalgte ogsé deltar i
utviklingen av kommunens personalpolitikk, inkludert lonnspolitikken, som revideres arlig. Dette
anses som en viktig arena for 4 drefte hva som skal til for & vere en attraktiv arbeidsgiver.
Vernetjenesten beskrives a i mindre grad vare involvert i rekrutteringsprosesser.
Hovedverneombudene er i storre grad involvert pa overordnet niva enn i enkeltsaker, for
eksempel i arbeid med seniorpolitikk eller strategier som gar pd tvers av virksomheter.

Side 30 av 65 Kommunen som arbeidsgiver Sola kommune



Arbeidstidsordninger

Intervjuene gir inntrykk av at kommunen benytter flere skonomiske og organisatoriske
virkemidler i rekrutteringsarbeidet. Dette omfatter bruk av turnustillegg og nattillegg, samt
etablering av langvakter og arsturnus. Mange intervjudeltakere beskriver langvakter som
populare og at ordningen kan gi fordeler bade for ansatte og tjenesten. Samtidig beskriver de at
langvakter inneberer krevende turnusmessige tilpasninger og at det er begrenset hvor mange som
kan innga i slike ordninger. Dognturnus/medleverturnus'® trekkes ogsd fram av flere som svaert
attraktive ordninger for ansatte, men at dette har vert utfordrende 4 opprettholde gkonomisk etter
lovpalagte krav og ulikt behov i tjenestene. Flere respondenter beskriver at enkelte ansatte har
reagert negativt pa avvikling eller reduksjon av slike ordninger.

I den digitale sporreunderseokelsen stilte vi alle respondentene (N=127) sporsmalet: Jobber du
turnus? Neer sagt alle deltakerne jobber ifelge disse svarene turnus, med unntak av
avdelingslederne og de som oppgir at de har «annen stilling». De 99 personene som svarte at de
jobber turnus fikk deretter folgende sporsmal: I hvilken grad gir turnusordningen forutsigbarhet
og balanse mellom arbeid og fritid? Respondentene gir her en gjennomsnittsskar pd 3,2, noe som
tilsvarer at de i noen grad opplever dette.

Videre ble respondentene bedt om & svare pa spersmal om opplevelsen av & kunne pavirke din
egen arbeidstidsordning?

Figur 2 I hvilken grad har du mulighet til d pavirke din egen arbeidstidsordning? N=99. Oppgitt
i gjennomsnitt.
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10 Medleverturnus inneberer at ansatte bor ssmmen med tjenestebrukerne pé arbeidsstedet i en lengre,
sammenhengende periode.
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Grafen viser forskjeller mellom stillingsgruppene i opplevelsen av a kunne pavirke egen
arbeidstidsordning. Total gjennomsnittsskar er 3,2. Helsefagarbeidere/omsorgsarbeidere (3,0) og
sykepleiere (2,9) ligger lavest, mens avdelingsledere i hjemmetjenesten (4,3), avdelingsledere 1
sykehjem (3,9), vernepleiere (4,0) og ansatte i «annen stilling» (3,9) skérer hoyere.
Avdelingsledere og ansatte 1 «annen stilling» jobber ikke turnus, noe som kan bidra til at disse
gruppene vurderer pavirkningsmulighetene hoyere. Hele skalaen fra 1 til 5 er 1 bruk, det vil si at
noen mener de i stor grad kan pavirke, mens andre opplever at de i liten grad kan pavirke. 22
respondenter gir skar 1. Dette er i hovedsak helsefagarbeidere/omsorgsarbeidere (13), men ogsa 5
av 30 sykepleiere. Vi vil presisere at det er store variasjoner i antallet respondenter innenfor de
ulike stillingskategoriene '!, noe som kan gi utslag pa totalskéren.

De 14 avdelingslederne fikk i sperreundersekelsen sparsmalet: Jobber du som leder med
utviklingsarbeid knyttet til arbeidstidsordninger pa din arbeidsplass? Her svartel3 respondenter
«ja», mens en respondent svarte «vet ikke». De som her svarte «ja» fikk videre muligheten til &
utdype dette 1 fritekstsvar pa spersmélet: Beskriv hvordan du som leder jobber med
utviklingsarbeid knyttet til arbeidstidsordninger pad din arbeidsplass. Av de 9 fritekstsvarene
fremgér det at avdelingslederne arbeider med utvikling av arbeidstidsordninger gjennom
planlegging, tilpasning og evaluering av turnus. Flere viser til at arbeidstid tilpasses individuelle
behov, som mulighet for langvakter eller hensyn til familiesituasjon, samtidig som turnusen ma
ivareta drifts- og kompetansebehov. Det trekkes ogséa frem arbeid med arsplaner, tjenestestyrt
bemanningsledelse og oppfelging av innleie ved fraver. Enkelte beskriver utfordringer og
justeringer knyttet til innforing av langvakter. Det nevnes ogsa pagéende digitaliseringsarbeid,
blant annet bruk av en turnusgenerator basert pa kunstig intelligens. Ett svar viser til at turnus
utvikles 1 samarbeid med tillitsvalgte.

I sperreundersokelsen rettet vi ogséd spersmél om dette direkte til ansattrepresentantene. De ble
bedt om & svare pa: Har du som ansattrepresentant veert involvert i utviklingsarbeid knyttet til
arbeidstidsordninger? Av de 18 som svarte, oppgir 10 respondenter at de har vert involvert i
denne typen arbeid, 7 svarer «nei» og en respondent svarer «vet ikke».

Heltidskultur

Flere intervjudeltakere beskriver at det i kommunen er bred enighet om at heltidsstillinger gir
gevinster for kvalitet, kontinuitet og rekruttering, og at det 1 Sola kommune har vert et politisk
mal & vaere en heltidskommune. I etterkant av avsluttet heltidsprosjekt beskriver flere at
innforingen av heltidskultur har hatt blandede resultater.

Kommunen lykkes i & redusere deltid, og det rapporteres om svart f som jobber ufrivillig deltid.

! Det er kun 3 vernepleiere totalt, og 4 avdelingsledere i hjemmetjenesten, mens andre grupper har 10 eller flere
respondenter
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Dette bekreftes i den digitale sperreundersekelsen der kun 27'? av 126 respondenter svarer at de
jobber deltid, og kun 7'* respondenter oppgir at de har opplevd & matte jobbe ufrivillig deltid.

Flere intervjuede beskriver imidlertid at det er krevende 4 realisere de forventede gevinstene ved
heltidskultur, og at heltidssatsingen i perioder ikke har vart godt nok tilpasset behovene i driften.
Blant annet har man i enkelte tilfeller okt noen stillinger til tross for at virksomhetene ikke
nedvendigvis har hatt gkonomi til dette. Det fremheves for eksempel at gkningen 1
heltidsstillinger ikke nedvendigvis har redusert overtidsbruk i den grad som var forventet. Nar
flere ansatte er i full stilling, slar overtidsbetaling inn raskere enn tidligere. I tillegg peker flere pa
at hoyere stillingsprosenter, kombinert med sykefraver, kan fore til at det blir faerre tilgjengelige
ansatte til 4 ta ekstravakter, noe som igjen bidrar til mer overtid. Enkelte stillinger, som
nattevaktstillinger, kan ifelge respondentene heller ikke vere like store som andre pa grunn av
arbeidsbelastningen det innebaerer. Det kommer ogsa fram at enkelte ansatte ikke ensker & jobbe
pa tvers av avdelinger eller pd kveld og helg, noe som kan bidra til ekte kostnader, mer overtid og
behov for & leie inn vikarer.

Flere beskriver samtidig pé at heltidsprosjektet na er justert og bedre tilpasset tjenestenes behov,
og at det igjen apnes for reduserte stillinger der dette vurderes som mest hensiktsmessig. Det
rapporteres at resultatene av prosjektet samlet sett vurderes som positive, men at utfordringene
knyttet til driftstilpasning og ekonomi fortsatt er tydelige.

Vurdering

Et giennomgéende inntrykk fra undersokelsene er at Sola kommune i betydelig grad arbeider
systematisk med rekruttering i1 helsetjenesten, og at kommunen har iverksatt flere mélrettede
tiltak for & sikre tilgang pa nedvendig kompetanse. Intervjudata tyder pé at kommunen generelt
oppfattes som en attraktiv arbeidsgiver, og at rekrutteringssituasjonen i dag er god for de fleste
faggrupper. Hjemmetjenesten rapporterer at de per na ikke mangler noen type kompetanse, og at
tjenesten har en uvanlig god dekning av sykepleiere sammenlignet med det som ofte er
situasjonen 1 sektoren. Dette indikerer at kommunen har lykkes pa flere omrader.

Samtidig identifiseres enkelte stillinger som serlig krevende a besette. Dette gjelder sarlig
nattevaktstillinger, avdelingslederstillinger og sykepleiere med spesialkompetanse, hvor
sokertilgangen beskrives som begrenset. Kommunen har svart pa disse utfordringene med blant
annet lennsmessige tiltak, som ekt kompensasjon for nattarbeid samt et lennsleft for ledere i
degndrift, og gjennom & etablere en forenklet ansettelsesprosess for sykepleiere, samtidig som

12 Helsefagarbeidere (15), ufaglerte (6) og sykepleiere (5), annen stilling (1).

13 Helsefagarbeidere (6), ufaglart (1)
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formelle krav ivaretas. Kommunen prioriterer studenter og lerlinger i rekrutteringsarbeidet, men
det pekes pa behov for mer systematikk 1 oppfelgingen for & sikre overgang til faste stillinger.

Det fremstar i funnene at kommunen har etablert en praksis for involvering av tillitsvalgte 1
rekrutteringsprosesser, slik avtaleverket forutsetter. Avdelingslederne rapporterer bred
involvering, mens en lavere andel av ansattrepresentantene bekrefter dette. Det kan tyde pa noe
variasjon 1 praksis og 1 opplevelsen av involvering. Samtidig beskrives samarbeidet med
tillitsvalgte som godt og systematisk pa overordnet niva.

Arbeidstidsordninger fremstir som et sentralt virkemiddel i rekrutteringsarbeidet. Kommunen
benytter flere virkemidler, som langvakter, ensketurnus og arsturnus, og flere ansatte beskriver
slike ordninger som attraktive. Samtidig indikerer funnene at ordningene har noen operasjonelle
og ekonomiske begrensninger. Det utvikles ogsé nye verktey, som Kl-basert turnusgenerator,
som kan styrke arbeidet fremover.

Nér det gjelder heltidskultur, kommer det fram i undersgkelsene at kommunen har oppnadd klare
resultater, med svert fa ansatte som jobber ufrivillig deltid. Samtidig har heltidsarbeidet medfort
utfordringer i drift og ekonomi, og praksis er na justert for & bedre tilpasses tjenestenes behov.

P& bakgrunn av funnene vurderes det at Sola kommune i hovedsak oppfyller revisjonskriteriet.
Kommunen har identifisert kritiske stillinger, arbeider systematisk med & overvake
rekrutteringssituasjonen og har iverksatt en rekke malrettede tiltak som adresserer konkrete
behov. Det finnes likevel variasjoner i praksis, behov for mer systematikk i oppfelgingen av
studenter og lerlinger, og enkelte omrader der rekrutteringsutfordringene kan tilta i drene
fremover.

Revisjonskriterium

Funn fra intervjuer og sporreundersokelse

Lennspolitikk

I intervjuene er det flere deltakere som understreker at lenn er viktig i et beholde-perspektiv, selv
om flere mener at den primeert har en kortsiktig effekt og ikke nedvendigvis er det virkemiddelet
som betyr mest for langvarig tilknytning. Flere av intervjudeltakerne beskriver lennspolitikken
som tydelig og forankret: Kommunen ensker ikke & vaere lonnsledende, men satser pd & vere en
arbeidsplass der ansatte opplever trygghet og mestring. Samtidig trekkes det fram at lenningene
til mange 1 forstelinjen folger tariffavtalene, noe som gjor at det 1 stor grad er automatikk 1
lonnsplasseringen og vanskelig & vare lonnsledende innen disse fagomrddene. Kommunen er
likevel opptatt av konkurransedyktighet, og det finnes planer for hvor ansatte skal plasseres
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lonnsmessig. Man legger vekt pd & ikke ligge lavere enn nabokommuner — men heller ikke i
front. Det blir ogsa beskrevet av intervjudeltakere at det finnes enkelte unike tillegg, og
mekanismer og funksjonstillegg som kan brukes ved behov for & styrke konkurransekraften.
Disse tilleggene har kriterier for tildeling som skal vare tydelig beskrevet i lennspolitisk plan og
som evalueres arlig.

Det kommer fram 1 intervjuene at lonnssystemet ikke alltid er tilpasset nye utdanninger og
videreutdanninger, noe som kan skape uklarheter rundt nér det skal gis tillegg. En utfordring som
trekkes fram er at selv om det i prinsippet kan gis hoyere lonn til kandidater med mastergrad i
stillinger hvor dette kreves, er dette sjelden et eksplisitt krav. Sekere har likevel ofte fatt innvilget
slik lonn 1 andre kommuner og forventer det ved ansettelse, noe som bidrar til gkt lennsniva.
Dette er et tema som behandles i sentrale forhandlinger pa nasjonalt niva.

Arbeidstidsordninger

Videre beskriver flere av de intervjuede at turnus og arbeidstidsordninger brukes aktivt som
virkemidler for 4 beholde ansatte. Arsturnus, der arbeidstid, fritid og kjent fravar planlegges ett
ar frem i tid, blir beskrevet som en foretrukket ordning. Dette er standard i hjemmetjenesten og i
store deler av sykehjemstjenesten der 2 av 3 ansatte i dag har arsturnus. Ett sykehjem har en
annen ordning. Den mer fleksible og mer dynamiske sakalte FlexA-turnusen oppleves ogsé a
fungere godt og a gi rom for tilpasninger. Flere trekker ogsa fram langvakter som et strategisk
virkemiddel, sarlig i utlysninger i hjemmetjenesten, og beskrives & vare attraktive for mange
ansatte. Respondentene viser til gode erfaringer med ordningen, blant annet storre kontinuitet,
feerre vaktskifter og bedre muligheter for planlegging. Videre kommer det fram at langvakter
imidlertid ikke passer for alle, og at ordningen béade er kostnads- og turnusteknisk krevende. Flere
intervjudeltakere forteller at 1 perioder med innfering av heltidskultur har ordningen medfort okt
bruk av vikarer og mer overtid.

Respondentene beskriver at det over tid er bygget opp et KI-verktoy for turnusplanlegging, med
mal om mest mulig hensiktsmessige turnusordninger og bedre effektivisering. Det er mal om at
dette skal brukes bredt, og det er na startet opplering, med egne kurs for ledere som skal ta
verktoyet 1 bruk. I denne sammenhengen trekkes det ogsa fram at Levekar har satset pa et eget
e-helseteam som arbeider med digital utvikling i tjenesteomradet. Teamet beskrives som sentrale
1 vurderinger av hvem som skal eie og drifte turnusverkteyet. Digitaliseringsavdelingen, som
ligger under organisasjonsavdelingen, er ogsé involvert, men det understrekes at alt driftsansvar
ikke kan ligge 1 digitaliseringsavdelingen. Driftsansvaret skal 1 stedet vare forankret i den enkelte
virksomhet.

Tilgjengelige virkemidler og involvering

I den digitale sporreundersokelsen stilte vi avdelingslederne spersmélet: Hvilke tiltak eller
virkemidler for a beholde ansatte, har du som leder tilgjengelig? Respondentene fikk muligheten
til & beskrive dette i fritekst. 8 avdelingsledere svarte, og deres svar kan oppsummeres i folgende
punkter:

e Enkelte opplever at de reelt sett har fa virkemidler for & beholde ansatte eller er usikre pé
hvilke virkemidler de kan bruke.
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e Tilrettelegging av turnus og fleksibilitet 1 arbeidstid benyttes aktivt.

e De benytter muligheter for & tilby videreutdanning, kurs og faglig utvikling.

o Tilrettelegging og stette fra leder, HR og BHT oppgis som viktig.

e Man opplever & ha noe mulighet for lennsforhandlinger, men at det er begrensninger.
e Interne jobb-bytter brukes som utviklingsmulighet.

Naér det gjelder karriereutvikling, finnes det ifelge svarene fra avdelingslederne enkelte ordninger
som videreutdanning, kurs og interne jobbskifter, men handlingsrommet oppleves begrenset og
delvis uklart.

Pé videre sporsmil om: I hvilken grad opplever du som leder d ha stotte i ovrig ledelse og
stottefunksjoner i dette arbeidet? og med mulighet for & svare pa en skala fra 1-5 (1 =1 liten grad,
5 =1 stor grad) skérer de 14 avdelingslederne 3,69, noe som kan anses & vare en moderat til hoy
skar.

Ansattrepresentantene ble ogsd spurt om deres involvering i arbeidet med & beholde ansatte. Pa
spearsmalet: Har du som ansattrepresentant veert involvert i utforming eller oppfolging av tiltak
for d beholde ansatte? svarte 14 av 18 respondenter at de ikke har vaert involvert, mens 1 svarer
«ja» og 1 «vet ikkey.

Vurdering

Funnene tyder pd at kommunen har flere etablerte virkemidler som samlet sett kan bidra til &
beholde ansatte, men at strategiene fremstér som fragmenterte og ulikt forankret pé tvers av
organisasjonen. Lennspolitikken beskrives som tydelig, med en bevisst linje om a vaere
konkurransedyktig uten a vere lennsledende. Dette gir et stabilt rammeverk, men praktiseringen
meter utfordringer for eksempel nér nye utdanninger og videreutdanninger ikke passer inn i
eksisterende lonnsstrukturer eller stillinger 1 stor grad er styrt av tariff. Dette skaper noe uklarhet
og kan svekke lonnspolitikkens funksjon som et strategisk beholdevirkemiddel.

Innen arbeidsmiljetiltak og arbeidstidsordninger ser kommunen ut til & ha tatt enkelte strategiske
grep. Bruken av arsturnus, fleksible turnusmodeller og langvakter fremstar som strategiske tiltak
som bade stotter drift og kan bidra til ekt forutsigbarhet for ansatte. Samtidig fremgar det at
enkelte ordninger er krevende i praksis, og at effektene varierer.

Avdelingsledernes muligheter for & kunne tilrettelegge for de ansatte sin karriereutvikling, som
videreutdanning, kurs og interne jobbskifter, er til stede. Likevel opplever de at handlingsrommet
for slike tiltak ofte fremstér bade begrenset og noe uklart. Dette kan tyde pa at kommunen
mangler en tydelig og helhetlig strategi for karriereutvikling som er godt kjent og tilgjengelig for
alle ledere. Funn om manglende involvering av ansattrepresentanter i arbeidet for & beholde
ansatte forsterker inntrykket av at strategiene ikke er bredt forankret.
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Samlet sett vurderes det at kommunen har flere strategiske elementer innen lonn, arbeidstid og
karriereutvikling. Likevel fremstdr det noe utydelig og varierende i praksis, og strategiene
oppleves ikke fullt ut integrert eller tilgjengelige i organisasjonen. Revisjonskriteriet vurderes
derfor som delvis oppfylt.

Revisjonskriterium

Funn fra intervjuer og sperreundersokelse

Kommunens verdier i praksis

Kommunens verdier — «raushet, mestring og mot» — beskrives av flere respondenter som godt
kjent pé rddhuset, men langt mindre kjent ute i driften. Flere peker pé at verdiene i liten grad
brukes aktivt i personalarbeid, og at systematisk arbeid med verdigrunnlaget kunne styrket
arbeidsmiljeene. Samtidig forteller enkelte av de intervjuede at verdiene brukes i en del konkrete
sammenhenger, sarlig i kurs og opplaring — eksempelvis i HMS- og n@rvarsarbeid. Enkelte
beskriver ogsé at verdiene brukes aktivt pa fagdager, og at bade virksomhetsledere og
avdelingsledere i noen grad jobber etter dem i praksis. Det kommer ogsa fram at kommunen na
reviderer sine ledelsesprinsipper med verdiene som fundament.

Flere respondenter fremhever at verdiene er godt integrert i kommunens rekrutteringsarbeid. Det
beskrives at kommunens verdier inngar som en fast del av utlysningstekster, og at HR-avdelingen
legger vekt pa & snakke om verdier og visjon i intervjuer slik at kandidater forstar hva slags
organisasjon de blir en del av.

Omdomme

Flere av intervjudeltakerne understreker at omdemmebygging er viktig for & framstd som en
attraktiv arbeidsgiver, og som avgjerende for 4 tiltrekke og beholde flinke medarbeidere. Mange
av de intervjuede mener at kommunen generelt har et godt omdemme, samtidig som det oppleves
a folge med haye forventninger fra innbyggere og tjenestemottakere. Enkelte beskriver at det i
rekrutteringssituasjoner er viktig at man er &pne om bade nésituasjon og utviklingsbehov, og at
ansettelse innebarer en forpliktelse til fellesskapet.

Gode rekrutteringsprosesser trekkes generelt fram som et serlig viktig tiltak 1
omdemmebyggingen — fra utlysning og kommunikasjon til mottak og intervju. Respondenter
viser til at mange seker pa nytt, og at positive prosesser gir god rekrutteringseffekt. Kommunen
har ikke hatt malrettede omdemmekampanjer rettet mot spesifikke faggrupper, og det pekes pa at
det er utfordrende & male effekten av slike tiltak.

Tillitsvalgte trekker fram at det som faktisk fungerer best i praksis, er a jobbe for a ha stabile
avdelinger med godt rykte. Ustabil eller fravaerende ledelse, svake rutiner og mangelfull
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onboarding trekkes fram som forhold som raskt kan svekke omdemmet og fa kandidater til &
trekke seg. Rykter i miljoer blant studenter og lerlinger er noe de trekker fram som a kunne
pavirke kommunens omdemme som arbeidsgiver.

Enkelte peker ogsa pa at investeringer i bygg og teknologi kan forbedre attraktiviteten. Det nye
sykehjemmet Soltun loftes fram som et eksempel pé dette. Teknologiske lgsninger som reduserer
belastning for ansatte, er ogsa noe enkelte respondenter mener kan pavirke omdemmet til
kommunen positivt innen helsesektoren.

Attraktiv arbeidsgiver

Ogsa 1 den digitale sperreundersgkelsen stilte vi spersmaél til de ansatte i sykehjem og
hjemmetjenesten om deres oppfatning av kommunens attraktivitet som arbeidsgiver. De fikk
spoarsmélet: I hvilken grad fremstdr kommunen som en attraktiv arbeidsgiver med tydelige
verdier? Og hadde mulighet til & svare pd en skala fra 1-5 (1 =1 liten grad, 5 =1 stor grad).

Figur 3 I hvilken grad fremstdr kommunen som en attraktiv arbeidsgiver med tydelige verdier?
N=127. Oppgitt i gjennomsnitt.
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Grafen viser forskjeller mellom stillingsgruppene i hvordan de oppfatter at kommunen framstar
som en attraktiv arbeidsgiver med tydelige verdier. Den totale gjennomsnittsskaren er 3,3.
Ufaglarte (2,9) og sykepleiere (3,0) ligger lavest, mens avdelingsledere i hjemmetjenesten (4,3)
ligger hoyest, sammen med avdelingsledere 1 sykehjem (3,9) og ansatte i annen stilling (3,9).
Hele skalaen fra 1 til 5 er i bruk, det vil si at noen mener de i stor grad kan pavirke, mens andre
opplever at de 1 liten grad kan pévirke. 8 respondenter gir laveste skar 1. Dette er
helsefagarbeidere/omsorgsarbeidere (4) og sykepleiere (3). 19 respondenter gir hgyeste skir 5.
Av disse er 9 helsefagarbeidere/omsorgsarbeidere, mens resten er jevnt fordelt pa de andre
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stillingskategoriene. Vi vil understreke at det er variasjoner i antallet respondenter'* innenfor de
ulike stillingskategoriene, noe som kan gi utslag pa totalskéren.

Vurdering

Samlet sett gir funnene inntrykk av at Sola kommune har flere tiltak og praksiser som kan bidra
til et positivt omdemme, men at disse 1 varierende grad er forankret, systematisert og kjent 1
organisasjonen. Funnene viser samtidig at kommunens arbeid med omdemme i stor grad skjer
indirekte, gjennom innsats for gode arbeidsmiljg, stabile enheter, tydelige rekrutteringsprosesser
og arbeidshverdager som oppleves meningsfulle og forutsigbare for ansatte.

Kommunens verdigrunnlag er godt etablert og kjent 1 administrative avdelinger, men i mindre
grad ute 1 den operative delen av helsetjenesten. Verdiene brukes i enkelte sammenhenger, som
kurs, HMS-arbeid, naerversoppfelging og fagdager, og inngar i revisjon av nye
ledelsesprinsipper. Likevel kan det se ut til at flere opplever at verdiene ikke er integrert i det
daglige arbeidet, og at bruken mangler systematikk pd avdelingsniva.

Innen synlighet og rekruttering brukes verdiene aktivt i bade utlysninger og intervjuer, og for &
formidle forventninger til sekerne. Gode rekrutteringsprosesser trekkes frem som
omdemmebyggende, og det rapporteres at mange sekere vender tilbake, noe som kan indikere
positive erfaringer. Kommunen har ikke mélrettede omdemmekampanjer mot spesifikke
faggrupper, og effekten av omdemmetiltak vurderes som vanskelig 4 male. Funnene tyder
imidlertid pa at kommunen i storre grad bygger omdemme gjennom sekere og ansattes faktiske
erfaringer 1 mote med organisasjonen, srlig i rekrutteringsprosesser og i hvordan nye ansatte tas
imot, heller enn gjennom malrettet ekstern profilering.

Funnene indikerer ogsé at arbeidsmiljo og stabilitet i ledelsen har stor betydning for hvordan
kommunen oppfattes som arbeidsgiver, og framstir dermed ogsé som elementer i kommunens
omdemmearbeid, om enn noe indirekte og ikke alltid like malrettede eller beskrevne: stabile
enheter med gode rutiner bidrar positivt, mens svikt i onboarding, turnover og fraverende ledelse
kan svekke omdemmet.

I sperreundersokelsen gir ansatte en gjennomsnittlig vurdering pd 3,3 av 5 nar det gjelder om
kommunen fremstar som en attraktiv arbeidsgiver med tydelige verdier. Avdelingsledere vurderer
kommunen heyere enn operative faggrupper, spesielt sykepleiere og ufaglaerte. Variasjonen kan
tyde pa ulik opplevelse av kultur, kommunikasjon og tydelighet pé tvers av organisasjonen.

Funnene gir oss grunn til & si at kommunen har flere omdemmebyggende tiltak. Arbeidet
fremstar likevel som noe fragmentert og lite systematisk, med varierende grad av forankring og

14 Det er kun 3 vernepleiere totalt, og 4 avdelingsledere i hjemmetjenesten, mens andre grupper har 10 eller flere
respondenter
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kjennskap i tjenestene. Pa bakgrunn av dette vurderes det at Sola kommune delvis oppfyller
revisjonskriteriet, men at gkt systematikk, tydeligere forankring av verdier og en mer helhetlig
tilnerming til omdemmearbeid er nodvendig for & oppfylle kriteriet fullt ut.

3.3 ANBEFALINGER

Undersegkelsene har hatt som formal & belyse problemstillingene:

1 hvilken grad har kommunen iverksatt mdlrettede tiltak for a rekruttere og beholde
ansatte i kritiske stillinger?

Hvordan arbeider kommunen for d veere en attraktiv arbeidsgiver og styrke langsiktig

tilknytning blant ansatte i helsetjenesten?

Vi finner at Sola kommune har iverksatt malrettede tiltak for & rekruttere til stillinger som er
krevende 4 besette i helsetjenesten. Kommunen har identifisert enkelte stillingsgrupper som
serlig kritiske, blant annet nattevakter, avdelingsledere og sykepleiere med spesialkompetanse,
og har tatt 1 bruk bade ekonomiske og organisatoriske virkemidler for & mete disse utfordringene.
Tiltak som lennstillegg, tilpasning av arbeidstidsordninger og forenklede ansettelsesprosesser
fremstar som relevante og tilpasset behovene i tjenestene. Samtidig viser funnene at
rekrutteringssituasjonen varierer mellom virksomheter og fagomrader, og at enkelte tiltak i storre
grad er avhengige av lokale vurderinger og initiativ.

Nar det gjelder arbeidet med & beholde ansatte, indikerer undersgkelsen at kommunen har flere
etablerte virkemidler innen lonn, arbeidstid, arbeidsmilje og kompetanseutvikling. Ordninger
som arsturnus, langvakter og fleksible arbeidstidsmodeller beskrives som viktige bidrag til
forutsigbarhet og trivsel for ansatte, og lennspolitikken gir et rammeverk for & vaere
konkurransedyktig 1 regionen. Samtidig viser funnene at handlingsrommet for & bruke disse
virkemidlene oppleves som noe begrenset og til dels uklart, serlig pé avdelingslederniva. Det er
ogsé variasjoner 1 hvordan virkemidler praktiseres, og 1 hvilken grad de er kjent og tilgjengelige
for ledere og ansatte.

Funnene peker videre pa at kommunens arbeid for & vare en attraktiv arbeidsgiver i stor grad
skjer gjennom praksis 1 tjenestene, heller enn gjennom tydelig definerte og malrettede
omdemmetiltak. Et godt arbeidsmilje, stabile enheter, kvalitet 1 rekrutteringsprosesser og
opplevelsen av faglig stotte 1 arbeidshverdagen trekkes fram som sentrale faktorer for trivsel og
tilknytning. Samtidig viser undersekelsen at opplevelsen av kommunen som attraktiv
arbeidsgiver varierer mellom stillingsgrupper, og at serlig operative faggrupper vurderer dette
lavere enn ledere. Dette kan indikere at arbeidet med & styrke langsiktig tilknytning og
attraktivitet ikke oppleves like tydelig eller konsistent pa tvers av organisasjonen.
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Vi anbefaler at kommunen vurderer hvordan et systematisk og malrettet arbeid med
ledelse og arbeidsmilje i helsetjenestene kan bidra til &4 styrke kommunens omdemme som
arbeidsgiver og til 4 beholde ansatte over tid

Dette kan innebere & se pd hvordan forhold som gir godt arbeidsmilje, stabile enheter og

opplevelsen av faglig stette 1 arbeidshverdagen kan videreutvikles og oppleves mer konsistent pa
tvers av virksomheter og stillingsgrupper.
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4 KOMPETANSEUTVIKLING OG
LEDERSTOTTE

I dette kapitlet besvares folgende problemstilling:

o [ hvilken utstrekning tilrettelegger kommunen for systematisk kompetanseutvikling og

stotte til ledere og medarbeidere?

4.1 REVISJONSKRITERIER

Lovpalagte krav og nasjonale foringer.

Revisjonskriteriene er forankret i arbeidsmiljoloven § 4-215, helse- og omsorgstjenesteloven §§ 8-
1 til 8-316 og i hovedavtalen i KS-omrédet!”. Samlet sett stiller disse bestemmelsene krav til
systematisk kompetanseutvikling, og stette til ledere og medarbeidere.

Arbeidsmiljeloven § 4-2 slér fast at arbeidet sd langt som mulig skal tilrettelegges slik at
arbeidstakerne har mulighet for faglig og personlig utvikling. Dette innebarer at arbeidsgiver skal
legge til rette for kompetanseheving og utviklingsmuligheter for de ansatte, bade gjennom
opplering, etterutdanning og andre tiltak som fremmer lering i arbeidslivet.

Helse- og omsorgstjenesteloven § 8-1 til 8-2 palegger kommunen & medvirke til undervisning og
opplering, serge for videre- og etterutdanning, og tilrettelegge for faglig utvikling. Dette gjelder
bade for a sikre at tjenestene holder et forsvarlig faglig niva, og for & mete endrede krav og behov
1 helse- og omsorgssektoren.

Hovedavtalen i KS-omrédet (https://www.ks.no/fagomrader/lonn-og-tariff/hovedavtalen/) stiller
krav til at arbeidsgiver legger til rette for medvirkning og kompetanseutvikling, og at det skal
vare gode rutiner for samarbeid mellom arbeidsgiver og de ansattes representanter om opplaring
og utvikling.

15 https://lovdata.no/lov/2005-06-17-62/%C2%A74-2
16 https://lovdata.no/lov/2011-06-24-30/%C2%A78-1
17 hovedavtalen-ks-2026-2029 220126.pdf
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Kommunens overordnede dokumenter

Systematisk opplaring og kompetanseutvikling innen helsetjenestene er tema i flere av
kommunens overordnede styringsdokumenter. Blant annet beskriver Levekdr mot 2040 — Strategi
Jfor utvikling- og endringsarbeid, 2022-2027 hvordan kommunen legger opp til etablering og bruk
av systemer for kompetanseutvikling, inkludert planer, kurs, simulering og digitale verktoy. |
tillegg inngar onboarding og faglige arenaer (kurs/konferanser) som del av et helhetlig
kompetanselop. Vi finner ogsd omfattende beskrivelser av systematisk opplering og
kompetanseutvikling i Kompetanseplan for Levekdr 2025—-2028. Denne planen fastslar at Levekar
skal sikre grunnopplering for alle nyansatte, med rutiner, opplaringsskjema og internkontroll. En
ny kommunal kompetanseportal skal samle oppleringstilbud og gjere kompetanseutvikling mer
tilgjengelig. Videre beskrives ulike metoder og tilnaerminger for opplering og faglig utvikling,
som inkluderer praktisk trening, verktey og kurs. Strategisk handlingsplan for levekar 2026
beskriver konkret at det skal gjennomfores fagdager, satses pd mentorordninger, on-boarding
rutiner og ekt bruk av styringsverktey som Visma BI og Compilo.

Ny arbeidsgiverstrategi 2024—-2028 har kompetanse som et av tre satsningsomrader. Det legges
vekt pa & utvikle riktig kompetanse, deling av kunnskap pa tvers av virksomheter og fagmiljg,
jobbe for forbedring og det & lere av feil. Ledere og ansatte skal ha fokus pad kompetanse og pé &
utvikle kompetansen sin til det beste for innbyggere og organisasjonen. Ogsé lennspolitikken skal
ifelge Lonnspolitisk plan 2025—-2026 bidra til relevant kompetanseutvikling og legge til rette for
faglig og personlig utvikling. Dette skal blant annet gjores gjennom adgang til kompetansetillegg
for videreutdanning og etterutdanning. Til slutt beskriver ogséd Leerlingestrategi Sola kommune et
tydelig opplaringssystem som inkluderer digital kompetansebok, systematisk oppfelging av
leerlinger og veiledere, samt opplaring av veiledere. Det stilles ogsa krav om tilstrekkelig tilgang
pa kvalifiserte veiledere, og det gis ekonomisk tillegg til veiledere for & sikre kvalitet i
opplaringen

P& overordnet niva har Levekdr mot 2040 — Strategi for utvikling- og endringsarbeid, 2022-2027
innlemmet strategiske foringer for lederutvikling og stette, med vekt pa helhetlig lederstruktur og
bruk av styringsverktoy. Strategien omtaler ogsd mer konkret kurs for ledere som del av
rekrutterings- og fagstetten. I Kompetanseplan for Levekar 2025-2028 kan vi se at
ledelseskompetanse omtales som et omrade hvor man systematisk skal tilby videreutdanning og
kompetanseheving. Planen beskriver ogsd at levekarsomradet skal jobbe for & ha sammenfallende
metoder pa tvers av virksomheter for & sikre likt tjenestetilbud for hele kommunen, og i dette
inngar ogsd metoder for lederopplering og -stette.

Ny arbeidsgiverstrategi 2024—2028 tydeliggjor at ledere har et sarskilt ansvar for a rekruttere og
utvikle riktig kompetanse og for a legge til rette for en kultur for tilbakemeldinger og forbedring.
Dokumentet framhever forventninger til ledere som kulturbyggere og pédrivere for innovasjon og
endring og vektlegger lederutvikling som en sentral del av organisasjonsutviklingen. Med
utgangspunkt iblant annet arbeidsgiverstrategien beskriver Strategisk handlingsplan for levekdr
2026 konkrete tiltak som inkluderer utvikling av styringsdokumenter, lederopplaering og
internkontroll.
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Tilbakemeldinger og systematisk oppfelging omtales 1 flere av kommunens styrende dokumenter,
og pa flere mater. I den overordnede Levekdr mot 2040 — Strategi for utvikling- og
endringsarbeid, 2022-2(027 viser man til etablerte og planlagte strukturer for dialog og
oppfelging mellom ansatte og ledere: systematiske medarbeidersamtaler, jevnlig
kompetansekartlegging og gjennomfering av medarbeiderundersekelse. Dette konkretiseres 1
Strategisk handlingsplan for levekar 2026 som beskriver systematisk medarbeideroppfolging som
vernerunder og medarbeidersamtaler.

I Kompetanseplan for Levekar 2025—2028 beskrives en érlig syklus for innhenting av behov,
soknader, tildeling og rapportering av kompetansemidler. Videre skal virksomhetene
gjennomfore jevnlig kompetansekartlegging og ha dialog om kompetansebehov med tillitsvalgte.
En aktiv tilbakemeldings- og forbedringskultur er videre noe som vektlegges tydelig i Ny
arbeidsgiverstrategi 2024—-2028. Medvirkning, medarbeiderskap og kultur for kontinuerlig
utvikling framheves her som grunnleggende prinsipper for organisasjonen. Ledere forventes a
tilrettelegge for systematisk tilbakemelding, leering og forbedring. Kvalitetsarbeid og
medbestemmelse gir en beskrivelse av hvordan medbestemmelse skal sikre dialog mellom
arbeidsgiversiden og de ansatte, representert ved tillitsvalgte gjennom etablerte fora og rutiner.
Det framgér at saker som berorer ansattes yrkesutovelse skal droftes, og at arenaer som AMU,
kvalitetsteam og dreftingsmeter er formelle strukturer for slik dialog.

Konkret for leerlingene i kommunen beskriver Leerlingestrategi Sola kommune at lerlinger og
veiledere skal ha systematisk oppfelging som del av opplaeringslapet, og at kvaliteten i
veiledningen skal sikres gjennom opplaring og ekonomiske virkemidler.

Retningslinjer for heltid i Sola beskriver at medarbeidersamtalen skal utvides til & omfatte tema
som heltidskultur og stillingssterrelse. Videre skal det fores stillingsbank over ansatte som ensker
okt stillingsprosent, noe som inneberer systematisk innhenting og oppfelging av informasjon om
ansattes behov og ensker. I tillegg etableres et kontrollorgan og rapporteringsrutiner for a folge
utviklingen

Ut fra dette er det utledet folgende revisjonskriterier:
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4.2 FAKTAGRUNNLAG

Revisjonskriterium:

Funn fra intervjuer og spoerreundersokelse

Vi legger til grunn at kommunens systemer for opplering og kompetanseutvikling ikke bare skal
omfatte formelle kurs, videreutdanning og oppleringsprogrammer, men ogsa den lopende stotten
ansatte far i arbeidshverdagen. Dette inkluderer blant annet veiledning, faglig stette og
kollegastotte, erfaringsdeling, onboarding, oppfelging av lerlinger og tilgang til relevante
verktay og ressurser. Systemene ma vere tilgjengelige, relevante og fungere 1 praksis for ansatte 1
ulike stillinger og arbeidstidsordninger.

Kompetanseutvikling

I intervjuene kommer det fram at det er avdelingsledere som melder inn behov for
kompetanseutvikling, gjerne 1 situasjoner der rekruttering ikke har lyktes, og at virksomhetsledere
prioriterer seknader om for eksempel videreutdanning ut fra behov. Intervjudeltakerne beskriver
at det brukes flere tiltak og virkemidler, blant annet fagbrev for pleiemedarbeidere og
kompetansetilskudd for sykepleiere. Flere virksomheter benytter arshjul og ad hoc-opplaring, og
fagansvarlige sykepleiere refereres til som sentrale 1 & sikre kontinuitet.

Respondentene opplyser at det er anskaffet en kompetanseportal (VISMA veileder) for & samle
kurs og opplaringsmateriell. Portalen skal fungere som et verktey for lopende
kompetanseutvikling for samtlige ansatte, med tilgang til nyheter, oppdateringer i lov- og
regelverk, juridisk bistand, samt informasjon om og gjennomfoering av e-leringskurs og
oppleringspakker.

Det omtales ogsé en overordnet kompetansesatsing innen levekdr, som inkluderer simulering,
MAP-opplaering, KlinObs, ferstehjelp og planer for systematisk implementering av ny
kompetanse. Flere ledere har formell lederutdanning, og kommunen har finansiert forste studiear
for avdelingsledere innen helseledelse.

I tillegg beskriver respondenter flere store oppleringsprogrammer som pagar. Eksempelvis har
rundt 170 ansatte gjennomfert HLR-opplaring, og 400 skal gjennom opplering i forebygging av
aggressiv adferd, inkludert utdanning av instrukterer. I enkelte avdelinger er det planlagt et
opplegg knyttet til sprakopplering og a styrke forstaelse for norsk eldreomsorg.

I den digitale sporreundersekelsen spurte vi de ansatte: Har du fatt tilbud om kompetanseutvikling
de siste to arene? 128 respondenter svarte, og av disse var det 68 som hadde fatt tilbud om
kompetanseutvikling, og 51 som ikke hadde fatt tilbud. 9 respondenter svarte «vet ikke». Videre
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fikk de 68 respondentene som svarte «ja» muligheten til & oppgi hva slags
kompetanseutviklingstiltak de har fdtt tilbud om, med mulighet for a krysse av for flere
alternativer. Alternativene var her:

e Videreutdanning (Fagbrev, hoyskole, universitet)
e Kurs eller intern opplering

e Mentorordning eller veiledning

e Opplering i nye oppgaver

e Opplering i nye systemer eller rutiner

e Annet

e Vetikke

Det alternativet flest krysset av pa her, var «Kurs eller intern opplaering» (valgt 52 ganger).
Alternativene «Opplearing i nye systemer eller rutiner» og «opplaring 1 nye oppgaver» ble valgt
henholdsvis 30 og 25 ganger.

Pé videre sparsmal om hvilke kompetanseutviklingstiltak de ansatte savner for d utfore sine
arbeidsoppgaver, fikk respondentene samme svaralternativer som ovenfor og muligheten til
flervalg. I tillegg fikk de her muligheten for & svare «Nei, har ikke hatt behov». 50 respondenter
svarte. Ogsa her ble alternativet «Kurs eller intern opplaering» valgt flest ganger (21). De andre
alternativene ble valgt forholdsvis jevnt antall ganger: «Opplaring 1 nye systemer eller rutiner»
og «Videreutdanning» (valgt 14 ganger), «Opplering 1 nye oppgaver» (valgt 12 ganger) og
«Mentorordning og veiledning» (valgt 8 ganger). Svaralternativet «Nei, har ikke hatt behov» ble
valgt 13 ganger.

Ulike praksiser og manglende systematikk

Til tross for mange tiltak peker flere respondenter i intervjuundersekelsen pa at
kompetanseutviklingsarbeidet preges av manglende helhet og uensartede rutiner. De beskriver at
det finnes delvis oversikt over kompetanse enkelte steder, men at kartleggingen er mangelfull og
at det mangler tydelige foringer for hvem som skal prioriteres til kompetanseheving.

Tillitsvalgte peker ogsé pd fraver av en tydelig og standardisert praksis for & vurdere behov for
kompetanseutvikling. De mener at beslutninger i stor grad avhenger av den enkelte leders
kapasitet og vurdering, noe som oppleves & gi tilfeldig praksis. Tidligere omstillingsprosesser har
lovet okt satsing pd kompetanse, men flere opplever at dette har stagnert.

En annen faktor som trekkes fram, er det at det er innfort innkjeps- og stillingskontroll, som
inneberer at kommunalsjef skal vurdere og godkjenne alle ansettelser. Flere respondenter
beskriver at dette gjor det mer krevende & prioritere bade kurs/kompetansehevende tiltak og
ansettelser av kompetanse man har bruk for i virksomhetene. I enkelte tilfeller mé virksomhetene,
ifolge deltakerne, leie inn personer med lavere formell kompetanse for & dekke vakter.

Oppfolging av lerlinger
Intervjuene gir her inntrykk av at utfordringer og behov, opplaring og oppfelging av lerlinger
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varierer betydelig. Flere respondenter viser til at det i hovedsak er to grupper lerlinger: 1. de
unge, som ofte har en lavere grad av faglig modenhet, og 2. personer med utenlandsk bakgrunn,
som oftere kan ha sprikutfordringer. Det kan altsa vere store forskjeller i hvor raskt en lerling
kan fungere i daglig drift, og at det dermed er stor forskjell i hva slags oppfelgingsbehov de har.
Enkelte lerlinger fér ifolge de intervjuede ikke den oppfolgingen de har krav pd, blant annet pé
grunn av heyt driftspress og sykdom. Veilederroller beskrives av enkelte 4 til tider tildeles
tilfeldig, og at det settes av lite tid til opplaering. Tillitsvalgte mener at manglende systematikk
gjor at kommunen risikerer 4 miste talenter. Flere etterlyser klare vurderinger av hvilke
virksomheter som faktisk har kapasitet til 4 ta inn lerlinger, og hvor mange som kan tas inn
samtidig. I tillegg papeker flere intervjudeltakere at det er utfordrende & holde seg oppdatert mht.
nye forventninger fra lerlinger, og stadige endringer i kompetansemal for disse, og at det krever
noe av kommunen & folge opp. Pa overordnet niva har man revidert lerlingestrategien hosten
2025, noe som beskrives a skulle gi en tydeligere retning for dette arbeidet framover.

Onboarding og grunnopplzring

Onboardingprosessen beskrives av flere intervjudeltakere som ujevn mellom avdelinger og i stor
grad preget av tilfeldigheter. Noen beskriver at enkelte ansatte i helsetjenesten kun far én
opplaeringsvakt, og flere oppgir at det er mangler knyttet til IT-tilganger og systemoppsett langt
etter oppstart. Et nytt elektronisk system — kompetanseportalen — er under innfering, og skal
fungere som et generelt onboardingsystem som skal gjelde for alle nyansatte. Systemet skal
ifolge respondentene bidra til mer systematikk rundt for eksempel opplering og fadderordninger.
Alle nyansatte skal i trdd med dette f& en oppleringsansvarlig, og ledere skal ha tydelig ansvar
for opplaering i rutiner og systemer.

Flere av de intervjuede peker pa en utvikling der en storre andel av nyutdannede
helsefagarbeidere vurderes som mindre faglig robuste enn tidligere. Dette innebarer ifolge de
spurte et okt behov for intern oppfelging, kulturbygging og systematisk kompetanseutvikling for
a sikre at ansatte fungerer godt i stillingene sine. Det fremheves at godt arbeidsmilje og stette fra
ledelse og kollegaer fra starten av arbeidsforholdet blir stadig viktigere for & beholde og utvikle
ansatte.

Faglig stette i arbeidshverdagen

I intervjusamtalene kommer det fram at det foregar et aktivt arbeid for & skape en kultur der
ansatte hjelper hverandre og viser raushet 1 hverdagen. Dette oppleves som viktig bade for lering,
kvalitet og rekruttering. Men det kommer videre fram at det er knyttet utfordringer til det 4 na
alle ansatte med oppleringstiltak, serlig 1 virksomheter med turnus og degndrift. Det pekes pa at
ansatte mé vere pa jobb, at opplaering og daglig stette er vanskelig & organisere, og at fraver kan
gjore oppleringen og oppfelging sarbar.

I den digitale sperreundersekelsen ble respondentene spurt: I hvilken grad opplever du at du far
tilstrekkelig stotte og tilrettelegging for d utfore arbeidsoppgavene dine i arbeidshverdagen? 1
grafen under vises resultatene fordelt pa stillingsgrupper.
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Figur 4 I hvilken grad opplever du at du fdr tilstrekkelig stotte og tilrettelegging for d utfore
arbeidsoppgavene dine i arbeidshverdagen? N = 128. Oppgitt i gjennomsnitt.
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Gjennomsnittstallene viser at respondentene i moderat grad opplever a fa tilstrekkelig stotte og
tilrettelegging i arbeidshverdagen. Totalgjennomsnittet ligger pa 3,5. Men det er viktig & papeke
at det her er betydelige forskjeller mellom stillingsgruppene: Avdelingsledere i hjemmetjenesten
rapporterer klart hoyest opplevelse av stotte (4,8), mens vernepleiere skérer lavest (2,7).
Sykepleiere skarer litt under snittet (3,1) og avdelingsledere ved sykehjem litt over snittet (4,0),
mens helsefagarbeidere/omsorgsarbeidere, ufaglerte og ansatte 1 «annen stilling» ligger rundt
eller like over totalnivaet (3,5-4,2). Ogsa her er det viktig & understreke at det er variasjoner i
antallet respondenter'® innenfor de ulike stillingskategoriene. Dette kan gi utslag pa totalskéren.

Videre fikk respondentene i sparreundersekelsen muligheten til & krysse av for hva slags stotte
og/eller tilrettelegging de mener er viktigst for a utfere sine arbeidsoppgaver. De ulike
svaralternativene var:

e Veiledning fra leder

e Stotte fra kollegaer

e Praktisk tilrettelegging (utstyr, verktay)
e Ingen av delene

e Annet

e Vetikke

128 respondenter svarte, og det var mulig 4 krysse av for flere svaralternativer. Det alternativet
flest respondenter krysset av pd, var «Stette fra kollegaer» (valgt 99 ganger), etterfulgt av

18 Det er kun 3 vernepleiere totalt, og 4 avdelingsledere i hjemmetjenesten, mens andre grupper har 10 eller flere
respondenter
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«Praktisk tilrettelegging (utstyr, verktey)» (valgt 77 ganger) og «Veiledning fra leder» (valgt 60
ganger).

Intervjuene gir videre inntrykk av at kommunen benytter fagstaben aktivt for 4 sikre at ledere og
medarbeidere far stotte i sitt arbeid. Fagpersoner flyttes ut i virksomhetene for & stotte den
lopende driften og ved behov i for eksempel omstillinger. Intervjudeltakerne forteller at det
finnes fagledere 1 hjemmetjenesten, institusjon, miljatjenesten og mestringsenheten, og at disse
deltar i et faglederforum sammen med fagstaben. Forumet brukes til & dele status og sikre
helhetlig oversikt pa tvers av virksomhetene. Respondenter opplever at dette gir et bedre
grunnlag for 4 folge opp kompetansebehov 1 tjenestene.

Organisatoriske grep

Enkelte intervjudeltakere, saerlig tillitsvalgte, uttrykker bekymring for at ledere har for stort
ansvar og for lite tid. Mangel pa nerledelse beskrives som en viktig drsak til bade
kvalitetsutfordringer, turnover og arbeidsmiljeproblemer. Det oppgis eksempler pé ledere som
jobber kveld og helg for & rekke administrative oppgaver, og ansatte som blir stdende alene 1
krevende situasjoner.

I intervjuene kommer det fram at kommunen har gjort noen organisatoriske grep for a styrke
narledelse, serlig der driften er kompleks. Flere organisatoriske endringer er igangsatt eller
underveis. Intervjudeltakerne beskriver at det 1 sykehjemstjenesten proves det ut en modell med
to virksomhetsledere for & redusere lederspennet. Tiltaket beskrives som & ha positive effekter og
at det gjennom systematisk evaluering skal kunne hentes ut leeringspunkter og innspill til
vurderinger om dette skal innferes 1 andre enheter i kommunen. Enkelte uttrykker usikkerhet om
hvorvidt gevinsten vil oppveie kostnadene gitt innsparingskrav og nedbemanning.

Vurdering

Et giennomgaende inntrykk basert pa undersokelsene, er at kommunen har iverksatt en rekke
tiltak og ordninger for & understotte kompetanseutvikling, og at disse favner bade formell
videreutdanning, kurs- og internopplering, samt opplering i nye rutiner og arbeidsoppgaver.
Innferingen av en kompetanseportal fremstar som et viktig grep for & samle kurs, e-leering og
styringsinformasjon, og kan bidra til mer forutsigbar og lik tilgang til opplaering for ansatte pa
tvers av virksombheter. I tillegg peker den overordnede kompetansesatsingen innen levekér og
pagédende opplaringsprogrammer pd en vilje til & prioritere praksisner og tjenesterelevant
kompetanse.

Samtidig indikerer bade intervju- og sperreundersekelsen at tilgjengelighet og relevans ikke
oppleves likt i hele organisasjonen. Selv om flertallet av dem som har fatt tilbud oppgir «kurs
eller intern oppleering» som det mest utbredte tiltaket, er det om lag like mange som svarer at de
ikke har fatt tilbud som at de har (51 vs. 68 av 128). Det peker pa en skjev fordeling 1 tilgangen.
Variasjonene forsterkes av funn om uensartede rutiner, manglende helhetlig
kompetansekartlegging og uklare prioriteringskriterier. Nér tildeling av
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kompetanseutviklingstilbud blir person- og lederavhengig, og driften preges av hoyt fravaer og
stor arbeidsbelastning eker risikoen for tilfeldig og ulik praksis.

Det samme bildet tegner seg for onboarding og oppfelging av nyansatte. Beskrivelsene av én
opplaeringsvakt for enkelte nyansatte og forsinkede IT-tilganger understreker et gap mellom
ambisjon og praksis. Planene om a bruke kompetanseportalen som felles onboardingsystem, med
tydelig lederansvar og opplaeringsansvarlig for alle nyansatte, er derfor treffsikre tiltak, men per
nd fremstar de 1 en tidlig implementeringsfase. Pa lerlingeomradet er variasjonene i oppfolging
store, og det etterlyses tydeligere kapasitetsvurderinger for man velger & ta inn laerlinger i
virksomheten. Oppdatert lerlingestrategi (hast 2025) er et positivt styringsgrep, men effektene vil
avhenge av konkretisering i virksomhetsnere planer, veilederkapasitet og frigjort tid.

Nar det gjelder faglig stotte i arbeidshverdagen, gir funnene inntrykk av en sterk kollegakultur i
virksomhetene og en aktiv bruk av fagstab og faglederforum pé ledelsesniva. Dette er viktige
former for stotte 1 daglig praksis. Samtidig er det krevende & na alle i degn- og turnusdrift, og
sperreundersgkelsen viser kun moderat opplevd stotte samlet (snitt 3,5), med betydelige
variasjoner mellom stillingsgrupper (fra 2,7 til 4,8). Dette indikerer at stottesystemene ikke virker
like godt for alle. Organisatoriske grep for & styrke narledelse (i sykehjem) er satt inn for &
redusere lederspennet, men det gjenstar fortsatt 4 evaluere effekten av dette.

Samlet sett fremstdr kommunens kompetansearbeid som omfattende og med vesentlige
komponenter pa plass. Det finnes relevante systemer og tiltak for opplaring og
kompetanseutvikling, og flere padgaende satsinger styrker tilgjengeligheten. Likevel mangler det
noe pa standardisering, tilgjengelighet og tydelighet i prioriterings- og tildelingskriterier i
kompetanseutviklingsarbeidet. Samtidig er det varierende kvalitet og ulik praksis i onboarding og
oppfelging av nyansatte og lerlinger. Vi vurderer det slik at kommunen delvis oppfyller
revisjonskriteriet.

Revisjonskriterium

Funn fra intervjuer og spoerreundersokelse

Ledelsesprinsipper

Kommunens arbeidsgiverstrategi nevnes ofte i intervjuene, da den anses a gi et solid grunnlag for
generelle prinsipper innen ledelse og lederutvikling. I etterkant av vedtatt strategi ble det
imidlertid satt 1 gang et arbeid med & utvikle kommunens ledelsesprinsipper. Disse prinsippene
skal na forankres 1 arbeidsgiverstrategien, i en planlagt helhetlig gjennomgang.

Lederutviklingstilbud og kompetanseheving
Intervjuene gir et bilde av at kommunen tilbyr en rekke tiltak for lederutvikling pé flere nivéer.
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Det finnes kurs rettet mot alle ledernivaer, blant annet LENT-prosessledelse, der
tjenesteomradene tildeles et bestemt antall plasser og andre fagspesifikke kurs og
oppleringstilbud. Flere ledere har fatt videreutdanning. Fra hjemmetjenesten rapporteres det at
alle ledere har lederutdanning, noe som beskrives & ikke vare vanlig i sektoren. Enkelte
avdelingsledere tar masterutdanning i ledelse som del av kommunens satsing pa kompetanseloft.

Kommunen arrangerer ifolge respondentene fagdager to ganger i dret for virksomhetsledere,
avdelingsledere, fagansvarlige og fagledere. Det avholdes ogsa egne ledersamlinger, og interne
ressurser brukes aktivt i kompetansedeling og -heving. Kommunen har tidligere gjennomfort et
program i samarbeid med PwC 1 2024-25. og det planlegges et nytt lederutviklingsprogram 1
2026.

Det kommer fram at ledergruppen i Levekarsavdelingen metes annenhver uke, med deltakelse fra
stab og virksomhetsledere, og disse matene brukes som arena for faglig pafyll og forankring 1
strategien.

Som beskrevet i tidligere avsnitt, spurte vi i den digitale sperreundersokelsen de ansatte 1
sykehjemmene og i hjemmetjenesten om flere ting knyttet til kompetanseutvikling, blant annet
gjennom folgende tre spersmal: Har du fatt tilbud om kompetanseutvikling de siste to drene?
Hvilke kompetanseutviklingstiltak har du fdtt tilbud om? og Er det kompetanseutviklingstiltak
som du savner, for d utfore dine arbeidsoppgaver? Inkludert i dette utvalget, var ogsa
avdelingslederne.

Av de 10 lederne i1 sykehjem, svarte 6 «ja» og 4 «nei» pa om de hadde fatt tilbud om
kompetanseutvikling de siste to drene. Tilbudene de krysset av pa & ha mottatt, var «kurs eller
intern opplaring» (valgt 6 ganger), «Opplaring i nye systemer eller rutiner» (valgt 4 ganger),
«videreutdanning (fagbrev, hayskole, universitet)» (valgt 2 ganger) og til slutt «opplering i nye
oppgaver) (valgt 1 gang). Denne gruppen krysset av at de savnet «opplaring 1 nye oppgaver»
(valgt 2 ganger) og «Opplering i nye systemer eller rutiner» (valgt 2 ganger).

2 av 4 avdelingsledere i1 hijemmetjenesten svarte «ja», mens 1 svarte «nei» pa spersmalet om
tilbud om kompetanseutvikling. Her oppga man & ha fatt tilbud om «Opplering i nye systemer
eller rutiner», «opplaring i nye oppgaver» og «videreutdanning (fagbrev, hoyskole, universitet)»
(alle valgt 1 gang). Avdelingslederne krysset videre av at de savnet «kurs eller intern opplaring»
og «opplering i nye systemer eller rutiner» (begge valgt 1 gang).

P& spersmal om kompetansebehov og utviklingsmuligheter ble tatt opp i medarbeidersamtalen,
svarte 6 avdelingsledere i1 sykehjem «ja» og 2 svarte «nei». Innen hjemmetjenesten oppga 2
avdelingsledere at dette hadde vaert tema i medarbeidersamtalen de hadde hatt det siste éret.

Stottefunksjoner for ledere

Ledere 1 virksomhetene har ifelge intervjudeltakerne tilgang til flere stottefunksjoner, blant annet
HR-avdelingen, kommuneadvokatene og ekonomi i tillegg til faglig stette fra administrasjonen
innenfor tjenesteomradet Levekdr. En virksomhetsleder beskriver tett oppfelging fra

Side 51 av 65 Kommunen som arbeidsgiver Sola kommune



kommunalsjef og assisterende kommunalsjef, med korte linjer og lett tilgang pa stette. To
okonomirddgivere er tett tilknyttet levekarsomrddet og deltar i ledermeter. De folger ogsd opp
avdelingsledernivaet, og det oppleves som positivt at gkonomiraddgiverne far innsikt i driften og
turnusutfordringer, samtidig som ledere fir styrket sin ekonomiforstielse. Denne ordningen
beskrives som sarlig velfungerende 1 institusjonstjenesten, der stottefunksjonen fremstir mer
tilgjengelig og tilpasset behovene.

Selv om flere opplever stottefunksjonene som tilgjengelige og hjelpsomme, trekkes det ogsa fram
utfordringer. Hjemmetjenesten beskriver stotten fra ekonomiavdelingen som tidvis svak og lite
forutsigbar. Det kommer fram at avdelingslederne har for lav gkonomikompetanse, samtidig som
okonomirddgiverne har begrenset kapasitet, blant annet fordi én stilling ikke er erstattet etter at
den som hadde stillingen ble gitt andre oppgaver. Intervjudeltakere etterlyser en dedikert ressurs
med bedre kapasitet og bedre forstielse for helsefaglig drift.

HR-funksjonen beskrives av deltakerne som variabel i1 kvalitet. I hjemmetjenesten oppleves
stotten fra HR-avdelingen som bedre enn fra ekonomiavdelingen, men HR oppleves som en
avdeling preget av hoyt sykefraver og treghet i systemene, noe som gjer oppfelging uforutsigbar.
HR har en dedikert rddgiver for sykefravaer og naerversarbeid som trekkes frem som en styrke.
Det er nylig ansatt ny HR-sjef, og ifelge deltakere i intervjuene, er det planlagt en intern
brukerundersokelse for & forbedre forstaelsen av roller og oppgaver, og for & forbedre
stottetjenestene avdelingen skal bistd kommunalomradene med.

Flere intervjudeltakere beskriver at de opplever at HR-avdelingen mangler turnuskompetanse,
noe som anses som utfordrende i virksomheter der turnus og arbeidsplanlegging er viktig.
Deltakere fra administrasjonen peker pd at det er krevende 4 prioritere type og omfang av bistand
i en stor organisasjon, og det diskuteres hvem som ber ha spesifikk kompetanse. Spersmalet er
om virksomhets- og avdelingsledere skal ha denne kompetansen, eller om den skal samles hos
noen fi rddgivere — sistnevnte kan gjore organisasjonen mer sérbar. Turnuskompetanse er né lagt
til e-helseteamet og virksomhetene i1 levekdr, men det er fortsatt behov for kompetanse 1 HR for &
statte virksomhetene med lonn og tillegg knyttet til turnusarbeid.

Deltakere bdde fra institusjonstjenesten og fra administrasjonen peker pd forbedringspotensial
knyttet til semleshet 1 HR-prosessene, spesielt ved nyansettelser. Mangelfulle tilganger til IT-
systemer o.1. beskrives 4 forsinke opplaring og pavirker onboardingen negativt. Arsakene man
antar 4 ligge bak, varierer fra lang administrativ saksgang til sent innmeldt ansatt fra
virksomhetsleder.

Flere respondenter peker pa betydelig administrativ belastning, serlig for avdelingsledere som
opplever 4 mitte gjore mye manuelt, blant annet knyttet til lenningslister og ekende krav 1
ansettelsesprosesser. Dette trekkes fram som tidkrevende og belastende 1 en allerede presset
driftssituasjon.
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Vurdering

Sola kommune har etablert flere tiltak og arenaer for lederutvikling i helsetjenesten, inkludert
formelle utdanninger/videreutdanninger, interne programmer og faglige meteplasser, og det
planlegges nye tiltak fremover. Samtidig kan funnene fra sperreundersgkelsen indikere at ikke
alle ledere har fatt tilbud om kompetanseutvikling, og at praksisen varierer mellom ledergrupper,
noe som kan svekke effekten av arbeidet.

Det finnes strukturer for oppfelging og stette til ledere. Funnene gir imidlertid inntrykk av
tydelige variasjoner i kvalitet og tilgjengelighet pa stettefunksjoner, serlig knyttet til HR og
okonomi, samt utfordringer med administrativ belastning og manglende semloshet. Flere ledere
oppgir a f& god stette fra HR, okonomi og fagstab, s@rlig i1 institusjonstjenesten, mens
hjemmetjenesten beskriver gkonomistetten som varierende. HR-stotten beskrives a vaere preget
av sykefraver og det er utfordringer med interne prosesser, spesielt ved nyansettelser og IT-
tilganger. Det er mye manuelt arbeid relatert til lonn, turnus og rekruttering i avdelingene, noe
som kan gd ut over nzrledelse og kvalitet 1 tjenestene. Det er uavklart hvor ansvaret for enkelte
administrative oppgaver skal ligge - i virksomhetene eller sentralt.

Samlet sett gir funnene inntrykk av at kommunen har bade ledelsesprinsipper,
lederutviklingstilbud og stettefunksjoner som 1 stor grad er relevante og tilgjengelige. Det finnes
ogsa systemer for faglig stette og arenaer for erfaringsdeling og forankring av strategier. Likevel
kan det se ut som at deler av stetteapparatet preges av kapasitetsutfordringer, varierende kvalitet
og manglende semleshet, og at lederutviklingstilbudene ikke er like systematiske eller jevnt
tilgjengelige for alle. P4 denne bakgrunn vurderes det at kommunen delvis oppfyller
revisjonskriteriet.

Revisjonskriterium

Funn fra intervjuer og sperreundersekelse

Medarbeidersamtaler

Flere intervjudeltakere beskriver at kommunen har etablerte rutiner for & gjennomfere
medarbeidersamtaler arlig, og gjennom internkontrollsystemet Compilo registreres det om
samtalene er gjennomfert. Deltakere fra sentraladministrasjonen papeker at det ikke praktiseres
en overordnet kontroll pd om dette folges. I tillegg beskrives det at det finnes mangler nar det
kommer til malverket. Det finnes enkelte maler, men man mangler for eksempel maler for leder
til leder-samtaler og 6-ménederssamtale). HR-avdelingen arbeider ifelge intervjudeltakerne med
utviklingen av dette na.
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Det framkommer 1 intervjusamtalene at det er kjent at medarbeidersamtaler skal tilbys arlig, men
at praksis varierer. Tillitsvalgte vi har snakket med peker pa at noen avdelinger ikke
giennomferer medarbeidersamtaler, noe som anses som kritisk for trivsel, kultur og forebygging
av arbeidsmiljoutfordringer. Arsaker som nevnes er stort lederspenn, tidspress og at enkelte
ansatte ikke nds gjennom e-postbasert informasjon eller at samtaler med ansatte i sma stillinger
kan bli nedprioritert. Det beskrives eksempler pa at ledere har forsgkt & delegere samtalene til
fagleder, eller & bruke gruppesamtaler som erstatning, noe som av dem oppfattes som
utilstrekkelig, og inneberer at viktige forhold ikke alltid blir fanget opp 1 den formelle prosessen.
Det beskrives at det da kan bli enda mer krevende a fange opp og héndtere dette i det daglige
hvor situasjoner oppstar.

Flere intervjudeltakere peker pa at det er uklart i hvilken grad medarbeidersamtaler folges opp
etter giennomforingen. Bade ledere og ansatte far anledning til & gi tilbakemeldinger, men flere
av de vi intervjuet opplevde 4 ha lite innsyn 1 hvordan resultatene brukes videre.

Den digitale sporreunderseokelsen inkluderte ogsa spersmal om medarbeidersamtale: Har du hatt
medarbeidersamtale det siste aret?

Figur 5 Har du hatt medarbeidersamtale det siste aret? N=128. Oppgitt i prosent.
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Her er det viktig 4 understreke at det er store variasjoner i antallet respondenter'® innenfor de
ulike stillingskategoriene. Dette kan gi utslag pa totalskaren, og vi oppgir derfor ogsé antallet
respondenter i1 parentes. Resultatene viser at 61 % (78) av respondentene oppgir 4 ha hatt
medarbeidersamtale det siste aret, mens 35 % (45) svarer nei og 4 % (5) er usikre. Andelen som
har hatt samtale varierer mellom stillingsgruppene: Blant helsefagarbeidere/omsorgsarbeidere

19 Det er kun 3 vernepleiere totalt, og 4 avdelingsledere i hjemmetjenesten, mens andre grupper har 10 eller flere
respondenter
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oppgir 63 % (37 av 59) 4 ha hatt samtale, og blant sykepleiere 53 % (16 av30). For
avdelingsledere i sykehjem er andelen 80 % (8 av 10), mens avdelingsledere i hjemmetjenesten er
delt likt mellom ja og nei (4 til sammen). Alle (3) vernepleiere oppgir & ha hatt
medarbeidersamtale. Blant ufaglerte har 50 % (5 av 9) hatt samtale, og i gruppen «annen stilling»
58 % (7 av 12).

Medarbeider- og arbeidsmiljeundersokelser

Det kommer fram i intervjuene at kommunen ogsé benytter medarbeider- og
arbeidsmiljoundersekelser i tillegg til medarbeidersamtaler. Kommunen har tidligere brukt bade
10-faktor medarbeiderundersekelse og rene arbeidsmiljeundersekelser. Oppfelgingen beskrives i
stor grad & vaere opp til den enkelte leder. Pa overordnet niva tas resultater fra
arbeidsmiljoundersegkelsen inn i kvalitetsrad med bred deltakelse — virksomhetsledere, stab,
hovedtillitsvalgte og hovedverneombud.

Til tross for intensjonen er det flere respondenter som beskriver arbeidsmiljoundersekelsene som
lite relevante, serlig innenfor levekarsomradet. Mange peker pa at spersmélene om
hjemmekontor og kontorarbeid ikke treffer arbeidshverdagen i turnus og degndrift. Flere
uttrykker usikkerhet om hvordan resultatene skal brukes i etterkant, og oppfelgingen beskrives
som minimal — ofte begrenset til en gjennomgang 1 et personalmete. Flere trekker ogsé fram at
undersekelsen hadde svart lav svarprosent og at manglende relevans kan ha bidratt til dette.
Noen respondenter uttaler at prosessen for utvikling av drets arbeidsmiljoundersekelse var svak.
HR hadde et lederskifte og arbeidet med & utvikle en ny og forbedret undersekelse ble midlertidig
stoppet, men en undersgkelse ble likevel sendt ut. Dette trekkes fram som en arsak til at
resultatene oppleves som lite anvendbare og som en utfordring for videre oppfelging av disse.

Det blir papekt at det kan vare problematisk at arbeidsmiljoundersekelsene kan fange opp
alvorlige forhold, uten at kommunen har noen tydelig praksis for handtering av slike anonyme
tilbakemeldinger. Anonymiteten vanskeliggjor mulighet for videre dialog pé enkelthendelser, og
det kan da ogsa bli utfordrende & iverksette konkrete tiltak.

Oppfolgingen av medarbeider- og arbeidsmiljoundersgkelser var ogsa et tema i1 den digitale
sporreundersekelsen, gjennom folgende spersmal til avdelingslederne i sykehjem og
hjemmetjenesten: Hvordan arbeider du som leder for d folge opp resultater fra
medarbeiderundersokelser/arbeidsmiljoundersokelser? Respondentene hadde der muligheten til
a skrive fritekst med beskrivelser av hvordan de arbeider med dette. Vi fikk 11 svar.

Oppsummert beskriver avdelingslederne en systematisk tilnaerming til oppfelging av
medarbeider- og arbeidsmiljoundersgkelser. Et gjennomgéaende tema er utarbeidelse av
handlingsplaner, ofte i samarbeid med de ansatte, hvor forbedringsomrader identifiseres og
konkrete tiltak formuleres. Noen ledere viser til at tiltak og handlingsplaner folges opp jevnlig i
personalmeter og ledermeoter, med evaluering og paminnelser om gjennomfering.

Flere beskriver ogsd at de involverer ansatte aktivt gjennom gruppearbeid, dialog og felles
gjennomgang av resultater. Noen peker pa utfordringer med & holde fremdrift i handlingsplan og
tiltak over tid. Noen avdelingsledere prioriterer spesielt omrader med lav skér og setter inn
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malrettede tiltak der. Det er ogsa nevnt at det gjennomfores individuelle samtaler ved behov. To
respondenter oppgir at de ikke har fulgt opp undersekelser enten fordi de er nye i lederrollen eller
fordi ingen ansatte besvarte undersgkelsen.

Sperreundersekelsen hadde ogsé spersmal rettet til ansattrepresentantene: Har du veert involvert i
oppfolgingen av resultater fra medarbeiderundersokelser/arbeidsmiljoundersokelser? Her svarte
13 av 18 respondenter «nei». 3 svarte «ja» og 2 svarte «vet ikkey.

Kvalitetsteam

Flere peker pa at organiseringen av kvalitetsarbeidet varierer mellom enheter, og at den
overordnede kvalitetsorganiseringen na skal revideres. Det oppleves uklart hva som ligger i
oppdraget til kvalitetsteamene, hvilke roller de skal ivareta og hvordan de skal fungere framover.
Kvalitetsorganiseringen har vart uendret i flere ir og beskrives som moden for revisjon.
Kvalitetsteamene er i dag et forum som skal hdndtere mange roller og funksjoner, blant annet
partsamarbeid etter hovedavtalen, arbeidsmiljoutvalgsoppgaver etter arbeidsmiljeloven, samt
HMS- og kvalitetsarbeid i den enkelte enhet. Ulike forstaelser av ansvar og forventninger har
imidlertid fort til ulik praktisering pa tvers av kommunen. Flere peker pé behov for opprydding i
roller, begrepsbruk og hvilke saker som herer hjemme i kvalitetsteamene. Nér partene ikke har en
felles forstaelse av ansvar og beslutningsmyndighet, forer dette til ulik organisering og praksis.

Levekarsomradet trekkes fram som et omrade som ligger foran resten av kommunen i utviklingen
av en mer inkluderende praksis rundt kvalitetsteamene. Ledelsen identifiserte et behov for tettere
samarbeid med ansattrepresentanter i arbeidet med a tilpasse tjenestene til nye utfordringer, og
onsket et system med hyppigere og mer direkte dialog enn det tidligere rutinene la opp til. Det
arbeides nd med a endre rutinene for gkt metefrekvens, og alle virksomhetsledere deltar i
kvalitetsteamene.

Vurdering

Inntrykket fra undersokelsene, er at kommunen har etablerte og delvis dokumenterte rutiner for
jevnlige tilbakemeldinger, sarlig gjennom arlige medarbeidersamtaler og bruk av
internkontrollsystemet Compilo for a registrere gjennomfering. I tillegg benyttes medarbeider- og
arbeidsmiljoundersegkelser som supplerende mekanismer for & hente inn tilbakemeldinger og
folge opp arbeidsmilje. Det finnes kvalitetsteam som skal stette systematikk 1 oppfelgingen, og
det pagdr arbeid med & revidere ledelsesprinsipper og kvalitetsorganisering, med tegn til mer
inkluderende og omfattende dialog innen Levekéarsomréidet.

Samtidig foreligger det enkelte strukturelle svakheter som svekker etterlevelse, lik praksis og
systematisk oppfelging: Gjennomgangen tyder pd at kommunen har etablerte rutiner for
medarbeidersamtaler og arbeidsmiljoundersekelser, men etterlevelsen og oppfelgingen er ikke
tilstrekkelig standardisert eller kontrollert. Det registreres samtaler i Compilo, men manglende
malverk og varierende praksis mellom avdelinger forer til at ikke alle ansatte far jevnlige,
individuelle tilbakemeldinger som forutsatt. Oppfelgingen av medarbeidersamtaler og funn fra
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undersekelser fremstar som fragmentert, og det er ulikheter 1 hvordan disse tilbakemeldingene
omsettes til konkrete tiltak.

Selv om levekarsomradet utmerker seg med mer omfattende og inkluderende praksis knyttet til
kvalitetsarbeid, eksisterer det ellers i organisasjonen forskjellige oppfatninger av ansvar og
forventninger rundt kvalitetsteamene, noe som har fort til varierende praksis pa tvers. Det er
identifisert behov for & rydde opp i roller, definisjoner og hvilke saker som egentlig horer til
kvalitetsteamene.

Det kan se ut til at kommunen i hovedsak har lagt til rette for strukturer som skal sikre jevnlige
tilbakemeldinger og oppfelging, blant annet gjennom medarbeidersamtaler, medarbeider- og
arbeidsmiljoundersekelser og bruk av kvalitetsteam. Likevel fremstér praksisen som uensartet og
ikke fullt ut forankret pa tvers av organisasjonen, noe som kan svekke effekten av de etablerte
strukturene. Kvalitetsteamene har et potensial for & styrke den systematiske oppfelgingen, men
dette forutsetter tydeligere rammer og mer konsistent praktisering. Samlet sett vurderes
revisjonskriteriet som delvis oppfylt.

4.3 ANBEFALINGER

Undersekelsene har hatt som formaél 4 belyse problemstillingen:

o [ hvilken utstrekning tilrettelegger kommunen for systematisk kompetanseutvikling og

stotte til ledere og medarbeidere?

Gjennom undersgkelsene fant vi at kommunen har etablert flere strukturer og tiltak som skal
understotte opplaring, kompetanseutvikling og faglig stette og oppfelging i helsetjenesten, blant
annet gjennom overordnede planer, kurs- og videreutdanningstilbud, felles
opplaeringsprogrammer og bruk av digitale verktey. Samtidig indikerer undersekelsen at
tilgjengelighet og praksis varierer mellom virksomheter og stillingsgrupper, og at
kompetanseutviklingsarbeidet i preges av lokale prioriteringer og kapasitet.

Videre indikerer funnene at kvalitet og omfang pa onboarding, grunnopplering og oppfelging av
nyansatte og lerlinger varierer. Flere beskriver utfordringer knyttet til tid, driftspress og
systemtilganger, samtidig som det er igangsatt tiltak for & styrke systematikken og tydeliggjore
lederansvar. Nér det gjelder stotte 1 arbeidshverdagen, fremheves leder- og kollegastatte, faglige
ressurser og bruk av fagstab som viktige bidrag, men sperreundersgkelsen viser at opplevelsen av
stotte samlet sett er moderat og varierer betydelig mellom stillingsgrupper.

I undersekelsene kommer det fram at kommunen tilbyr lederutvikling og ulike stettefunksjoner
for ledere i helsetjenesten, herunder kurs, videreutdanning og tilgang til sentrale stettefunksjoner.
Samtidig peker funnene pa variasjoner i kvalitet og tilgjengelighet pé stotte, samt hoy
administrativ belastning pé avdelingslederniva. Det kommer videre fram at kommunen har
rutiner for medarbeidersamtaler og bruk av medarbeider- og arbeidsmiljoundersokelser, men at
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giennomfering og oppfelging praktiseres ulikt, og at systematikken 1 bruken av tilbakemeldinger
varierer mellom enheter.

Vi anbefaler kommunen 4 vurdere hvordan kompetanseutvikling, opplzering og stette til
ledere og medarbeidere kan gjores mer systematisk pa tvers av helsetjenestene.

Dette kan innebere & se pa variasjoner i tilgjengelighet, kvalitet og oppfelging av
kompetansetiltak, onboarding og stettefunksjoner, slik at etablerte strukturer og virkemidler 1
storre grad kommer ledere og medarbeidere til gode, uavhengig av virksomhet og stillingsgruppe.
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5 KONKLUSJON

Forvaltningsrevisjonen viser at Sola kommune har et tydelig strategisk utgangspunkt for arbeidet
med bemanning, kompetanse og arbeidsgiverpolitikk i helsetjenestene. Kommunen har etablert
planer, strukturer og virkemidler som samlet sett gir gode forutsetninger for & rekruttere, utvikle
og beholde ansatte, og det foregér betydelig utviklingsarbeid bade pé system- og tjenesteniva.

Samtidig fremstar ssmmenhengen mellom strategiske foringer og praksis i1 virksomhetene som
ufullstendig. Arbeidet er mange steder preget av lokale losninger, ulik praksis og manglende
helhet pa tvers av enheter. Dette gjelder sarlig planlegging av bemanning og kompetanse,
systematikk 1 oppgavedeling, oppfelging av ansatte og lederstette, samt strukturer for opplaring,
onboarding og kompetanseutvikling.

Nér problemstillingene vurderes samlet, finner revisjonen at kommunen i stor grad har etablert
hensiktsmessige rammer og arbeider aktivt med rekruttering, kompetanse og attraktivitet som
arbeidsgiver. Likevel er ikke disse rammene fullt ut operasjonalisert i tjenestene, og vi vurderer at
kommunen delvis oppfyller revisjonskriteriene.

Opp mot formélet — & vurdere hvordan kommunen legger til rette for a rekruttere, utvikle og
beholde kvalifisert arbeidskraft og sikre forsvarlig bemanning — vurderes det at kommunen er pa
rett vei, men at graden av systematikk og lik praksis ma styrkes for & realisere intensjonene i
strategiene og sikre en mer robust og langsiktig arbeidsgiverpolitikk i helsetjenestene.

Pa bakgrunn av vurderingene anbefaler vi at kommunen:

o vurderer i styrke operasjonaliseringen av strategiske feringer for bemanning og
kompetanse ut i virksomheter og avdelinger

e vurderer hvordan et systematisk og malrettet arbeid med ledelse og arbeidsmilje i
helsetjenestene kan bidra til & styrke kommunens omdemme som arbeidsgiver og til
4 beholde ansatte over tid

e vurderer hvordan kompetanseutvikling, opplaering og stette til ledere og
medarbeidere kan gjores mer systematisk pa tvers av helsetjenestene
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REFERANSER

Skriftlige kilder:

Lov 25. september 1992 nr. 107 om kommuner og fylkeskommuner (kommuneloven).
https://lovdata.no/lov/2018-06-22-83

Lov 24. juni 2011 nr. 30 om kommunale helse- og omsorgstjenester m.m. (helse- og
omsorgstjenesteloven).
https://lovdata.no/lov/2011-06-24-30

Lov 17. juni 2005 nr. 62 om arbeidsmilje, arbeidstid og stillingsvern mv. (arbeidsmiljgloven).
https://lovdata.no/lov/2005-06-17-62

Lov 16. juni 2017 nr. 51 om likestilling og forbud mot diskriminering (likestillings- og
diskrimineringsloven). https://lovdata.no/lov/2017-06-16-51

NOU 2023: 4. Tid for handling — Personell i en beerekraftig helse- og omsorgstjeneste. Helse- og
omsorgsdepartementet.
NOU 2023: 4 - regjeringen.no

KS. Hovedavtalen i KS-omradet 2026—2029.
hovedavtalen-ks-2026-2029 220126.pdf

Overordnede dokumenter Sola kommune

Dokumenttittel Tema/innhold
Levekar mot 2040 Strategi for Levekar mot 2040 er en strategi og plan for a sikre felles
utvikling- og endringsarbeid retning og helhet 1 oppfelging av alt utviklings- og

endringsarbeid som til enhver tid foregar i Levekar.
Strategien omfatter bade utviklingstiltak, kontinuerlige
forbedringsprosesser, og mer omfattende endringstiltak
og endringsprosjekter.

Strategisk handlingsplan for Strategisk handlingsplan for levekar 2026 er Sola

Levekar 2026 kommunes styringsdokument for & utvikle og tilpasse
helse- og omsorgstjenestene fram mot 2040. Planen
bygger pa nasjonale lover, reformer og kommunale
foringer, og fungerer som et verktay for systematisk
planlegging, endring og kvalitetsarbeid. Planen skal sikre
at levekarstjenestene er barekraftige, koordinerte og i
stand til & mete framtidige utfordringer.

Side 60 av 65 Kommunen som arbeidsgiver Sola kommune


https://lovdata.no/lov/2018-06-22-83
https://lovdata.no/lov/2011-06-24-30
https://lovdata.no/lov/2005-06-17-62
https://lovdata.no/lov/2017-06-16-51
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Kompetanseplan for Levekar
2025-2028

Kvalitetsarbeid og
medbestemmelse

Leaerlingestrategi 2022-2025

Lonnspolitisk plan 2025-2026

Arbeidsgiverstrategi 2024-2028

Retningslinjer for heltid 1 Sola
kommune

Kompetanseplan for Levekar 2025-2028
Kompetanseplanen beskriver hvordan Levekar skal sikre
nedvendig og framtidsrettet kompetanse for & levere
faglig forsvarlige, helhetlige og barekraftige helse- og
omsorgstjenester. Den bygger pa kommunens
strategiplan Levekar mot 2040.

Kvalitetsarbeid 1 Sola kommune er et systematisk arbeid
som skal sikre og videreutvikle god kvalitet i alle
tjenesteledd, og det skal integreres i det daglige arbeidet.
Medbestemmelse sikrer at ansatte kan pavirke
beslutningsprosesser som bergrer deres arbeid, gjennom
informasjon og drefting mellom arbeidsgiver og
tillitsvalgte.

Denne strategien ma forstds som kommunens verktey for
a oppfylle satsingen pa lerlinger. For & mete det
fremtidige behovet for faglert arbeidskraft i kommunen,
og for & sikre at ungdom bosatt 1 Sola som seker
lerlingeplass skal fa plass, er det utarbeidet en egen
leerlingestrategi for perioden 2022-2025.

Loennspolitikken gjelder for alle ansatte. Planen blir
oppdatert omtrent to ganger i dret. En gang etter de
sentrale forhandlingene og en gang etter de lokale
forhandlinger og er veiledende. Det vil ogsa oppdateres
ved lokale forhandlinger som er protokollfert.
Lonnspolitikken skal bidra til bade & rekruttere og
beholde kompetente medarbeidere.

Sola kommune skal vare en attraktiv arbeidsgiver som er
rustet for 2040. Arbeidsgiverstrategien har tre
satsningsomrdder: Ledelse, kompetanse og kultur for
utvikling. Virkemidler for 4 jobbe med
satsningsomradene er var visjon og vare verdier,
medvirkning, medarbeiderskap og arbeidsmilje.

Sola kommune skal etablere en heltidskultur der 100 %
stilling er normen, med mal om & halvere
deltidsstillinger. Tiltakene inkluderer systematisk endring
av organisering, arbeidstidsordninger og rekruttering,
samt prioritering av ansatte som gnsker heltid.
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Muntlige kilder:

Intervjudeltaker/Rolle Tidspunkt for intervju

Kommunalsjef Levekar Desember 2025
Assisterende kommunalsjef Levekar Desember 2025
Organisasjons- og utviklingssjef Mars 2026
HR-sjef (konstituert) Desember 2025
HR-réadgiver Februar 2026
HR-radgiver (sykefravaer) Desember 2025
Virksomhetsleder Sola, Tabo og Soltun sykehjem Desember 2025
Midlertidig virksomhetsleder Soltun sykehjem Desember 2025
Virksomhetsleder hjemmetjenesten Desember 2025
4 Hovedetillitsvalgte (NSF, Delta, Fagforbundet (2 Desember 2025
personer)) (Gruppeintervju)

2 Hovedverneombud Des/jan 2025/26

Total 15 personer
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VEDLEGG

Intervjuguide

Forvaltningsrevisjon xxx

Malgruppe:

Intervjuperson:

Intervjuer: Dato/sted:

Intervjuet verifisert av: xxx Dato: xxx

Verifisert pa hvilken méte xxx

[ ] Eventuelle endringer ved verifiseringen fremgir tydelig i dette dokumentet

Hensikten med intervjuet

Kontrollutvalget i Sola kommune bestilte 9. april 2025 en forvaltningsrevisjon om kommunen som
arbeidsgiver. Avgrensing: Hele kommunen, med spissing innenfor helse.

Formalet med forvaltningsrevisjonen er & vurdere hvordan kommunen arbeider for a rekruttere kvalifisert
arbeidskraft, veere en attraktiv arbeidsgiver, legge til rette for relevant kompetanseutvikling og sikre
tilstrekkelig bemanning innen helse og omsorg.

Intervjuet vil ta ca 1 time.

Info om verifisering:

Data som brukes i rapporten og som er fremkommet muntlig skal skriftliggjares, og bekreftes av kilden. 1
etterkant av intervjuet vil vi derfor sende over et referat fra intervjuet som dere vil fa anledning til & g&
gjennom og gjere endringer i — om det er behov for det. Referatet vil vaere noe stikkordpreget og det kan ses
bort fra eventuelle skrivefeil. Referatet er kun til internt bruk og vil ikke bli publisert.

Det er viktig at det sendes en tilbakemelding hvor det uttrykkelig gjores klart om det godkjennes med
eventuelle merknader og supplerende kommentarer.

Generelt:
e Navn og rolle
e Avdeling/tjenesteomrade
e Antall &r i kommunen
e  Kort om ansvarsomrade
1. Strategisk planlegging og hensiktsmessig bruk av ressurser og kompetanse basert pa reelle
behov:
e Har kommunen en bemannings- og kompetanseplan for helsetjenesten? Nér ble den sist oppdatert?
e  Har kommunen kompetanseoversikter for ulike tjenester?
e Hvordan kartlegges behovene for bemanning og kompetanse i helsetjenesten?
e Huvilke datakilder benyttes i planleggingen — for eksempel demografiske data eller utviklingstrender i

fagfeltet?

Hvordan brukes kompetansekartlegging aktivt i planleggingen?

e Hvordan arbeider virksomheten for & fange opp behov for formell kompetanseutvikling, som
videreutdanning eller fagbrev, og legge til rette for at medarbeidere kan ta slike loft?

e Hvordan sikrer dere at medarbeidere far statte til & mestre nye oppgaver i arbeidshverdagen — for
eksempel gjennom oppgavedeling eller tilrettelegging for & mestre oppgaver?

e Kan du beskrive hvordan arbeidsoppgaver fordeles mellom ansatte med ulik utdanning og

kompetanse? Er stillingskategoriene knyttet opp mot oppgaver eller kompetanse?

Finnes det retningslinjer eller rutiner for oppgavedeling i helsetjenesten?

Har dere gjort endringer i, eller brukt modeller for oppgavefordeling mellom faggrupper (eks

helsefag/sykepleie) for & utnytte kompetansen bedre?

Rekruttere og beholde ansatte:

Har kommunen identifisert stillinger som er serlig krevende a rekruttere til? Hvordan?

Hvilke konkrete rekrutteringstiltak er iverksatt for disse stillingene?

...l\)
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e Huvilke strategier har kommunen for & beholde ansatte i helsetjenesten? (karriereutvikling,

arbeidsmilje og lenn, turnus, heltid/deltid)?

Hvordan jobber kommunen med karriereutvikling for ansatte?

Hvilke tiltak er satt inn for & styrke arbeidsmiljeet i helsetjenestene (sykehjem og hjemmetjeneste)?

Hva slags verktey bruker dere for kartlegging og utvikling av arbeidsmilje? (10-faktor?) Pa hvilken

mate blir dette verktoyet brukt i kommune — sentralt og ute i virksomhetene?

Hvordan brukes lennspolitikken som virkemiddel for & beholde ansatte?

Hvordan jobbes det med synlighet, verdier og kultur i rekrutteringsarbeidet?

Hvordan involveres tillitsvalgte i rekrutteringsprosesser og personalpolitikk?

Har kommunen en strategi for & redusere ufrivillig deltid? Hvordan falges dette opp i praksis?

Eksisterer det ufrivillig heltid?

e Huvilke utfordringer ser dere med & tilby heltid til ansatte, og hvilke tiltak har dere for & gke
heltidsandelen?

e Hvordan vurderer dere dagens turnusordninger nér det gjelder & dekke tjenestens behov og sikre
forsvarlig drift?

e  Har kommunen vurdert alternative turnusmodeller for & bedre ressursutnyttelsen eller gke
heltidsandelen?

Kompetanseutvikling og lederstotte:

Hvilke systemer har kommunen for kompetanseutvikling i helsetjenesten?

Hvordan sikres det at kompetansetilbudene er relevante og tilgjengelige for ansatte?

Hyvilke tilbud finnes for lederutvikling i helsetjenesten?

Hvilke stettefunksjoner har ledere tilgang til (knyttet til rekruttering, kompetanseutvikling etc?)?
Har kommunen rutiner for gjennomfering av medarbeidersamtaler? Hvordan folges disse opp?

.....P
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Spersmal fra sperreundersokelse:

Sp!
1
2
3
4
5.
6
7
8
9

10.
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12.
13.
14.

15

16.

17

18.
19.

20
21

22.
23.

24

25.
26.
27.
28.
29.
30.
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32.
33.

34
35
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. Hvilken type virksomhet jobber du i?
. Hvilken stilling har du?

. Spesifiser

. Har du en av fglgende roller?

Hvor lenge har du veert ansatt i kommunen?

. Hvilket av alternativene under beskriver ditt ansettelsesforhold?
. I hvilken grad opplever du at bemanningen pa din arbeidsplass er tilstrekkelig for & gi forsvarlige tjenester?
. Kan du beskrive hvilke situasjoner eller oppgaver som er mest utfordrende med dagens bemanning?

I hvilken grad opplever du at arbeidsbelastningen er handterbar?

I hvilken grad opplever du at kompetansen til de ansatte pa din arbeidsplass er tilpasset behovene i tjenesten?

Innen hvilke fagomrader eller oppgaver mener du kompetansen til de ansatte ikke er tilpasset behovene i tjenesten?

Hvor godt opplever du at oppgaver fordeles i trad med ansattes kompetanse?

Arbeides det systematisk med oppgavedeling pa din arbeidsplass?

Beskriv hvordan dere jobber systematisk med oppgavedeling pa din arbeidsplass

. Har du veert involvert i utarbeidelse eller implementering av planer for bemanning, kompetanseutvikling og arbeidstidsordninger?

Beskriv hvordan du har vart involvert i utarbeidelse eller implementering av planer for bemanning, kompetanseutvikling og arbeidstidsordninger?
. Har du veert involvert i utarbeidelse eller implementering av planer for bemanning, kompetanseutvikling og arbeidstidsordninger?

Beskriv hvordan du har vaert involvert i utarbeidelse eller implementering av planer for bemanning, kompetanseutvikling og arbeidstidsordninger?
Jobber du turnus?

. | hvilken grad gir turnusordningen forutsigbarhet og balanse mellom arbeid og fritid?

. I hvilken grad har du mulighet til & pavirke din egen arbeidstidsordning?

Jobber du som leder med utviklingsarbeid knyttet til arbeidstidsordninger pa din arbeidsplass?

Beskriv hvordan du som leder jobber med utviklingsarbeid knyttet til arbeidstidsordninger pa din arbeidsplass

. Har du som ansattrepresentant vaert involvert i utviklingsarbeid knyttet til arbeidstidsordninger?

I hvilken grad fremstar kommunen som en attraktiv arbeidsgiver med tydelige verdier?

| hvilken grad opplever du at arbeidsmiljget fremmer trivsel og tilhgrighet?

Hvordan arbeider du som leder for & rekruttere til stillinger som er vanskelige a besette?

I hvilken grad opplever du som leder a ha stgtte fra gvrig ledelse og stgttefunksjoner i dette arbeidet?

Hva slags stgtte savner du i rekrutteringsarbeidet?

Involverer du som leder tillitsvalgte og/eller verneombud i rekrutteringsprosesser, for eksempel utforming av stillingsannonser eller intervjuer?
Beskriv hvordan du som leder involverer tillitsvalgte og/eller verneombud i rekrutteringsarbeidet?

Blir du som ansattrepresentant involvert i rekrutteringsprosesser, for eksempel utforming av stillingsannonser eller intervjuer?

Beskriv hvordan du som ansattrepresentant blir involvert i rekrutteringsprosesser.

. Kjenner du til om kommunen har tiltak for a beholde ansatte, for eksempel arbeidsmiljgtiltak eller karriereutvikling?

. Beskriv de tiltakene du kjenner til

Hvilke tiltak eller virkemidler for & beholde ansatte, har du som leder tilgjengelig?

| hvilken grad opplever du som leder a ha stgtte i gvrig ledelse og stgttefunksjoner i dette arbeidet?

Hva slags stgtte savner du i arbeidet med a beholde ansatte?

. Har du som ansattrepresentant vaert involvert i utforming eller oppfglging av tiltak for & beholde ansatte?

Beskriv hvordan du som ansattrepresentant har veert involvert i utforming eller oppfglging av tiltak for & beholde ansatte

Har du deltatt i den seneste arbeidsmiljpundersgkelsen?

Har resultater fra TIDLIGERE gjennomfgrte medarbeiderundersgkelser/arbeidsmiljpundersgkelser blitt fulgt opp og brukt til forbedringer pa din arbeidsplass?
Hvordan har resultater fra tidligere medarbeiderundersgkelser/arbeidsmiljpundersgkelser blitt fulgt opp og brukt til forbedringer pé din arbeidsplass
Beskriv andre tiltak som har blitt innfgrt i oppfelgingen av medarbeiderundersgkelser/arbeidsmiljgundersgkelser

Hvordan arbeider du som leder for & fglge opp resultater fra medarbeiderundersgkelser/arbeidsmiljgundersgkelser?

. Har du vaert involvert i oppfelgingen av resultater fra medarbeiderundersgkelser/arbeidsmiljpundersgkelser?

Beskriv hvordan du som ansattrepresentant har vert involvert i oppfglgingen av resultater fra medarbeiderundersgkelser/arbeidsmiljpundersgkelser
Jobber du deltid?

Har du opplevd & méatte jobbe deltid uten at det var ditt eget gnske?

Hvilke faktorer pavirker at du ikke jobber heltid?

Hvilke andre faktorer pavirker at du ikke jobber heltid?

| hvilken grad opplever du at du far tilstrekkelig stptte og tilrettelegging for a utfgre arbeidsoppgavene dine i arbeidshverdagen?

Hva slags stgtte og/eller tilrettelegging mener du er viktigst for & utfgre dine arbeidsoppgaver i arbeidshverdagen?

Beskriv hva slags annen stgtte og/eller tilrettelegging du opplever som mest nyttig for & utfgre dine arbeidsoppgaver i arbeidshverdagen

Har du fatt tilbud om kompetanseutvikling de siste to arene?

Er det kompetanseutviklingstiltak som du savner, for & utfgre dine arbeidsoppgaver?

Hvilke andre kompetanseutviklingstiltak savner du, for & utfgre dine arbeidsoppgaver?

. Hvilke kompetanseutviklingstiltak har du fatt tilbud om?

Hvilke andre kompetanseutviklingstiltak har du fatt tilbud om?

Har du hatt medarbeidersamtale det siste dret?

Ble kompetansebehov og utviklingsmuligheter tatt opp i samtalen?

Har du planer om a jobbe i kommunen de neste 2-3 arene?

Hvorfor vurderer du a slutte i kommunen?

Beskriv andre grunner til at du vurderer a slutte i kommunen?

Hva mener du er viktig for at ansatte skal gnske a bli vaerende i helsetjenesten?
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