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Forord

Denne analyse handler om de medarbejdere og ledere, der hver dag gar pa arbejde for at
lofte en stor omsorgsopgave overfor bgrn, unge og ldre. En del af disse medarbejdere
arbejder deltid. Og de har fravalgt - eller endnu ikke takket ja til tilbuddet om at arbejde
fuld tid.

| et presset arbejdsmarked, hvor den samlede arbejdsstyrke ikke vokser i takt med det
stigende behov for hjelp, som fremskrivninger viser, gnsker Aarhus Kommune at
motivere endnu flere omsorgsmedarbejdere til at arbejde fuld tid. Kvaliteten af
velfaerdsydelser méles primeert i tid - ansigt til ansigt med kvalificeret personale. Derfor
er det afggrende for kommunen, at dem, der arbejder i omsorgsfagene, har lyst og
mulighed for at arbejde i flere timer - i mange ar.

Konsulentvirksomheden COWI/’s fremskrivninger viser et fuldtidsscenarium, som et
konkret og gennemgribende bud pa lgsningen af de rekrutteringsudfordringer,
kommunerne star overfor. Men et fuldtidsscenarium etableres ikke alene ved at tilbyde
fuldtidsanseettelse. Den offentlige omsorgssektor har en steerk kultur for
deltidsanseettelser, og medarbejderne er bekymrede for at arbejde i flere timer under de
nuveerende forhold. Lederne kan ikke se for sig, at de kan fa gkonomien og
planlaegningen af arbejdet til at ga op med de ekstra timer.

Med denne analyse gnsker Aarhus Kommune at forstd, hvordan der kan skabes en
forandring i roden af problemet og tilbyde et faelles afsaet for at skabe et arbejdsliv i
balance pa fuld tid. Analysen viser de mekanismer, der fastholder medarbejderne i en
presset hverdag, og sgger at give et motiverende billede af mulighedsrum, konkrete
loftesteenger og systemiske prgvehandlinger, der kan igangsaettes. Analysen er
tilrettelagt, s den pa en gang indsamler viden og mobiliserer malgruppen og
gkosystemet omkring dem til at handle p& de systemiske forudseetninger, der fastholder
omsorgsmedarbejderne i oplevelsen af et presset arbejdsliv. Analysen bygger ovenpé og
supplerer eksisterende viden fra tidligere analyser og rapporter af og om Aarhus
Kommune.

Genstandsfeltet for analysen er paedagoger, socialpsedagoger, social- og
sundhedsassistenter og -hjeelpere, samt disses personaleledere og gkosystemet omkring
dem, som bidrager til at etablere forudseetningerne for et langt og baeredygtigt arbejdsliv
i kommunen. Derudover fx borgere, pargrende, forvaltningens konsulenter, ledere i op til
fem niveauer, faglige organisationer og politikere.

Aarhus Kommunes HR- og Personalestyregruppe (PSG) er initiativtagere til analysen i
samarbejde med Fealles Medarbejder Udvalget (FMU). Projektet er gennemfgrt af en
projektgruppe sammensat af medarbejdere fra Bgrn og Unge, Sundhed og Omsorg,
Sociale Forhold og Beskaeftigelse samt Borgmesterens Afdeling. Projektgruppen har
faciliteret adgangen til centrale interne og eksterne aktagrer og sikret dybdegdende
baggrundsviden om emnet.

Med denne analyse inviteres alle med handlekraft til at styrke forudsaetningerne for at
forandre det system, der fastholder en deltidskultur, hvor medarbejderne fgler sig
pressede.

God leeselyst!






Summary
— Analysen kort fortalt

Aarhus Kommune er, i lighed med resten af Danmark, udfordret af mangel pa
arbejdskraft pa velfeerdsomradet. Aarhus Kommune fremskriver betydelig veekst i de
befolkningsgrupper som paedagoger, socialpseedagoger, SOSU-personale mv. arbejder
med, og saerligt pa seldreomradet star udfordringen tydeligt frem. Her vil der i 2033 vaere
51% flere over 80 ar sammenlignet med 2023" Det forventes at gge efterspargslen pa
pleje og omsorg. Samtidig arbejder mere end halvdelen af paedagoger og social og
sundhedspersonale deltid, mens det hos socialpaedagogerne er en tredjedel, der er ansat
p& mindre end 37 timer2. At fa flere deltidsmedarbejdere pa fuld tid er én made at
afhjeelpe manglen pé arbejdskraft. Aarhus Kommune har derfor med denne analyse
gnsket at undersgge barrierer for, at flere medarbejdere veelger fuld tid.

Erfaringer viser, at de arbejdspladser, hvor medarbejderne har arbejdet systematisk med
fuldtidsdagsordenen, oplever bedre arbejdsmiljg og ogsa bedre trivsel for
borgerne/bgrnene. Denne viden er imidlertid ikke intuitiv og accepteret hos de, der
endnu ikke har prgvet det. For de medarbejdere, som arbejder deltid og ledere med en
hgj andel af deltidsmedarbejdere, er der en bekymring for, at fuld tid vil fere til et mere
presset arbejdsliv.

Mange medarbejdere i analysen beskriver et presset arbejdsliv. Et pres som opstar pga.
en lang raekke forhold - selve arbejdets karakter, tidspres, manglende rum og rammer
for restitution og et hgjt sygefraveer blandt kollegaer, som farer til hyppige udskiftninger
og mindre tid til faglighed. Endelig peger medarbejderne pé, at balancen mellem privat-
og arbejdsliv er vigtig, og de bekymrer sig for, om de kan veere den mor, nabo og
menneske, de gnsker pa fuld tid. For lederne opstar der et krydspres mellem hensynet
til borgerne/bgrnene, medarbejdernes gnsker om fleksibilitet og skonomien som gverste
bundlinje. Og endelig skal lederne lgbende forholde sig til nye udviklingsinitiativer og
systemer, som tager tiden fra den neere ledelsesopgave.

Tilsammen skaber det en kultur, hvor det for en reekke medarbejdere og ledere er
vanskeligt at se, hvordan fuld tid for alle kan fungere. Det er en dagsorden, som de pa
bedste vis forsgger at bakke op om, men som de oplever er vanskelig pga. arbejdspres,
krydspres og udviklingspres.

Set med systemiske briller, det vil sige med fokus pé, at Aarhus Kommune er et
gkosystem med mange elementer, der gensidigt pavirker hinanden, og hvor en zndring
ét sted kan fgre til utilsigtede konsekvenser andre steder, lyses der i analysen pa en
reekke konkrete lgftestaenger for fuld tid.

Loftestaengerne handler om 3 starre skift. Et skift i formalet med fuld tid og formalet
med omsorgsopgaverne, et skift i magtbalancen mellem centrale aktgrer, og et skift i
relationerne mellem aktgrerne. Tilsammen udggr lgftestaengerne nogle bud pé indsatser,
der kan adressere barrierer for fuld tid.

1) KRL Sirka, april 2024..
2)  Aarhus Kommunes egne data, herunder Aarhus i Tal, 2024.
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Mangel pa arbejdskraft
udfordrer den borgerneere velfaerd
pa landsplan

Velfaerdssamfundet star over for betydelige udfordringer med arbejdskraft i den
borgernzere velfeerd. Ifglge Finansministeriet!, vil der pa landsplan mangle mellem
15.000 og 27.000 social- og sundhedsmedarbejdere i 2035, og behovet for peedagoger
og socialpaedagoger forventes ligeledes at stige om end i mindre grad end pa
eldreomradet.

Manglen pé arbejdskraft skyldes saerligt, at antallet af borgere med behov for hjaelp fra
det offentlige er markant stigende. Pa nationalt plan viser de seneste fremskrivninger, at
antallet af zeldre over 80 ar i 2034 vil veere 43% hgjere end i 20242, og at andelen af
bgrn i dagtilbud og borgere pa specialomréadet er i vaekst3*4. Samtidig berettes der om en
stigning i borgere og bgrn med mere komplekse behov5*é, som gger kravene til de
eksisterende medarbejdere og deres arbejdsopgaver. Derudover er sektoren pavirket af
politiske diskurser herunder minimumsnormeringer, der gger efterspgrgslen pa
arbejdskraft’.

Men mens efterspgrgslen efter velfaerdsopgaver og "varme haender” er stigende, er
udbuddet ikke fulgt med. Rekrutterings- og fastholdelsesudfordringer pa tveers af
sektoren, som er drevet af et faldende antal borgere i den erhvervsaktive alder, ggr, at
det ikke er muligt at deekke det stigende behov med nye medarbejdere. Samtidig
naermer en stor del af de eksisterende medarbejdere sig pensionsalderen, hvilket
yderligere reducerer kapaciteten. Blandt social- og sundhedspersonalet pa det
kommunale seldreomrade var afgangsprocenten i 2022 19,5% pa landsplan. Det svarer til,
at ca. 12.500 ud af de lidt over 64.000 ansatte forlod deres stilling pa et arse.

Tilsammen skaber disse faktorer et stigende traek pé velfeerdsydelserne, som udfordrer
kommuner i hele landet. Udviklingen hos bade borgere og medarbejdere udfordrer
kapaciteten i den borgernaere velfaerd og stiller krav til en ny forstaelse af, hvordan
arbejdet kan struktureres pa en made, der béde tilgodeser medarbejdertrivsel, borgerne
og sikrer et stgrre arbejdsudbud.

1) Finansministeriet, 2023: Rekruttering af velfeerdsmedarbejdere nu og i fremtiden

2) Danmarks Statistik, 2024. Befolkningsfremskrivningen i % er beregnet ud fra befolkningstal fra 1. januar
2024 (BEFOLK2) samt den seneste befolkningsfremskrivning fra 2024 (FRDK124)

3)  FOA, 2022. FOAs politiske strategi pa det specialiserede socialomréde
4) FOA. 2022. Udviklingstendenser dagpleje og daginstitutioner 2022

5)  Danmarks Evaluerings Institut, 2024: Ledere i daginstitutioner: Vi har flere bgrn i mistrivsel og flere bgrn med
komplekse udfordringer

6) VIVE, 2018: Kompleksitet i borgersager og opgavelgsning i socialpsykiatrien
7)  VIVE, 2024: Arbejdskraftmangel og rekrutteringsudfordringer pd de store velfeerdsomrader

8) Indenrigs- og Sundhedsministeriets Benchmarkingenhed, 2023: Fastholdelse af social- og sundhedspersonalet
pa det kommunale



https://fm.dk/media/rl0o43mq/oekonomisk-analyse_rekruttering-af-velfaerdsmedarbejdere-nu-og-i-fremtiden_web-a.pdf
https://www.statistikbanken.dk/statbank5a/SelectVarVal/Define.asp?Maintable=BEFOLK2&PLanguage=0
https://www.statistikbanken.dk/statbank5a/SelectVarVal/Define.asp?Maintable=FRDK124&PLanguage=0
https://www.foa.dk/~/media/faelles/pdf/temaer/det-specialiserede-socialomraade/foaspolitiskestrategidetspecialiseredesocialomraadevedtaget14062022%20pdf.pdf
https://www.foa.dk/~/media/faelles/pdf/rapporter-undersoegelser/2022/udviklingstendenser%202022%20pdf.pdf
https://eva.dk/dagtilbud-for-boern/boern-i-udsatte-positioner/deltagelse-for-alle/ledere-i-daginstitutioner-vi-har-flere-boern-i-mistrivsel-og-flere-boern-med-komplekse-udfordringer
https://eva.dk/dagtilbud-for-boern/boern-i-udsatte-positioner/deltagelse-for-alle/ledere-i-daginstitutioner-vi-har-flere-boern-i-mistrivsel-og-flere-boern-med-komplekse-udfordringer
https://www.vive.dk/da/udgivelser/kompleksitet-i-borgersager-og-opgaveloesning-i-socialpsykiatrien-ov909lvn/
https://www.vive.dk/media/pure/17277/6598683
ældreområde%20https:/www.benchmark.dk/analyser/aeldre-og-sundhed/fastholdelse-af-social-og-sundhedspersonalet-paa-det-kommunale-aeldreomraade?utm
ældreområde%20https:/www.benchmark.dk/analyser/aeldre-og-sundhed/fastholdelse-af-social-og-sundhedspersonalet-paa-det-kommunale-aeldreomraade?utm

Deltid er en national udfordring
og et potentiale

Pa tveers af velfaerdssektoren er en stor del af medarbejderne ansat pa deltid, hvilket
ogsa er med til at gge efterspargslen pd arbejdskraft. Tal fra KRL viser, at 65% af alle
ansatte pa seldreomrédet var pé deltid i 2023, mens hhv. 48% og 39% pa dagtilbuds- og
socialomrédet er ansat pa mindre end 37 timer'. Til sammenligning er gennemsnittet for
alle kommunalt ansatte 39,2%, og dermed er tallet veesentligt hgjere pa bade bgrne- og
ungeomradet og i aeldreplejen.

Et centralt potentiale er derfor at fastholde de medarbejdere, der allerede er i sektoren
og understgtte mulighederne for, at flere arbejder fuld tid. Samtidig viser rapporter fra
VIVE? og DI?, at de tre velfeerdsomrader er karakteriseret ved hgj personaleomsaetning,
tidlig pensionsalder og hgjt sygefraveer. Der er dermed ogsa et potentiale i at fastholde
medarbejdere leengere, reducere sygefravaer og skabe incitamenter til, at flere gar
senere pa pension.

Der er derfor pa landsplan iveerksat en reekke initiativer for at fremme
fuldtidsdagsordenen herunder “En fremtid med fuldtid”, som er drevet af Kommunernes
Landsforening og Forhandlingsfeellesskabet. Pa https://vpt.dk/projekt/fuldtid-i-
kommunerne er der indsamlet gode data, erfaringer og caseeksempler, som giver et
indblik i, hvordan fuld tid bade kan imgdekomme manglen pa arbejdskraft og samtidig
kan veere med til styrke arbejdspladsen og trivslen for medarbejderne.

Deltid pa velfzerdsomradet i nationale tal’

39,0%

17,8%  17,5%

Dagtilbud Socialomradet Aldre- og sundhed

M Fuldtid ™ Timelgn M Deltid

1) KL & Forhandlingsfzellesskabet. En fremtid med fuldtid, 2023
2) VIVE, 2024: Arbejdskraftmangel og rekrutteringsudfordringer pé de store velfeerdsomrader
3) KKR Midtjylland og Region Midtjylland, 2022. Behovet for velfeerdsuddannede i den midtjyske region 2022- 2032



https://vpt.dk/projekt/fuldtid-i-kommunerne
https://vpt.dk/projekt/fuldtid-i-kommunerne
https://www.vive.dk/media/pure/17277/6598683
https://www.rm.dk/siteassets/om-os/organisation/statistikker-og-bi-rapporter/behovet-for-velfardsuddannede-i-region-midtjylland/behovet-for-velfardsuddannede-i-midtjylland-2022-2032--hovedrapport_v3.pdf

Deltid som potentiale /i Aarhus Kommune

Aarhus Kommune er i lighed med resten af landet udfordret af mangel pa arbejdskraft
pé velfeerdsomradet. Aarhus Kommune kigger ind i en vaekst i de befolkningsgrupper,
som paedagoger, socialpadagoger, SOSU-personale mv. henvender sig til, og seerligt pa
aldreomradet star udfordringen tydeligt frem. Her fremskriver kommunen, at der i 2033
vil veere 51% flere aldre over 80 &r i kommunen sammenlignet med 20232 og dermed en
stigende efterspgrgsel efter pleje og omsorg.

Samtidig spejler Aarhus Kommune den nationale tendens, hvor deltidsmedarbejdere
udger en veesentlig del af arbejdsstyrken. Mere end halvdelen af paedagoger og social og
sundhedspersonale er ansat pa deltid, mens det hos socialpsedagogerne er en tredjedel,
der er ansat p& mindre end 37 timer’. De tre omrader er ligeledes udfordret af stor
personaleomsaetning, hgjt sygefraveer og tidlig pensionsalder™?, som tilsammen er med
til at leegge yderligere pres pa kapaciteten.

Der er et behov for og potentiale i at fa flere medarbejdere op i tid i Aarhus Kommune,
og her kan trepartsaftalen veere en lgftestang. Aftaleparterne har besluttet, at alle ledige
stillinger i kommunerne inden for sundheds- og =ldreomradet, socialomradet og
dagtilbudsomrédet sléds op som fuldtidsstillinger. Hvis det samtidig lykkes at styrke
arbejdsmiljget og sikre faerre sygefraveersdage samt haeve pensionsalderen, er der
potentiale for at holde arbejdskraftsudfordringerne i skak.

Der arbejdes aktivt med disse dagsordner pd tveers af kommunen, og Aarhus Kommune
gnsker derfor at afdeekke mulige arsager til, at omstillingen til fuldtid er en udfordring. |
denne rapport undersgger vi de systemiske barrierer for flere omsorgsmedarbejdere pa
fuld tid i tre centrale magistratsafdelinger Barn og Unge (MBU), Sundhed og Omsorg
(MSO) og Sociale Forhold og Beskeaeftigelse (MSB) i Aarhus Kommune.

Deltid i Aarhus Kommune i tall

af paeedagogerne af social- og af socialpaedagogerne
er deltidsansatte sundhedspersonalet er deltidsansatte
er deltidsansatte

1) KRL Sirka, april 2024.
2)  Aarhus Kommunes egne data, herunder Aarhus i Tal, 2024.
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Tilgang: Mobiliserende systemanalyse

Denne analyse har to overordnede formal, 1. At afdaekke viden om barrierer for
fuldtidsdagsordenen i de tre magistratsafdelinger Bgrn & Unge, Sundhed & Omsorg og
Sociale Forhold & Beskaeftigelse - dvs. de bagvedliggende arsager til at
omsorgsmedarbejdere ikke vaelger at arbejde fuld tid. Analysen tager afsaet i systemisk
teenkning og undersgger derfor hele gkosystemet omkring omsorgsmedarbejderne.

Og 2. At mobilisere vigtige aktorer undervejs. Aktgrer som kan spille en central rolle for
fremadrettede indsatser, der kan fremme fuldtidsdagsordenen (i resten af analysen
betegnet som ‘fuld tid’). Analysen baseres péa et stort kvalitativt feltstudie, som er
understoattet af eksisterende kvantitativ og kvalitativ data (kaldet desk research).
Feltstudiet er afviklet i Aarhus i perioden september 2024-februar 2025. Begge beskrives
pa de kommende sider.

Kombinationen af analyse og mobilisering har flere fordele:

1. Den viden, der afdeekkes, bliver lgbende kvalificeret af de mennesker og i de
systemer, der til daglig arbejder med fuld tid.

2. Centrale aktgrer begynder at tage et medejerskab til analysens hovedindsigter
undervejs, og smé forandrende interventioner seettes i gang lokalt.

3. Viden om de kvalitative metoder og viden fra feltstudie forbliver i kommunen,
fremfor kun hos de eksterne konsulenter. Nedenfor ses en enkel oversigt over
metoden. Som det fremgér, har der igennem hele perioden vaeret mobiliserende
aktiviteter, samt en vekselvirkning mellem inddragelse og analytisk bearbejdning af
data.

Desk
research

e Forste Meonster- Nye Analysen
Tematisering af

genkendelse hypoteser tager form

) 8 temaer hypoteser Spergeguides
eksisterende

viden

Faerdig
analyse

1. Feltstudie 2. Feltstudie
Workshop med rvationer .
Mobilisering af drﬂﬂﬁ'sepafs al:z:vi ;:,so © Obser_vatloner Inr:dr:gelse af
projektgruppe og temaer med Fokusgrupper Interviews :‘il k?afi?;:l:ize o
arbejdsgruppe arbejdsgruppe og — Tb el i valne: g
ledere/TR-AMR Udarbejdelse Udarbejdelse yp

af indsigtkart af indsigtkort

Lebende mobilisering af aktgrer - dialoger med relevante aktgrer i kommunen
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Tilgang: Systemisk teori

Denne analyse tager sit metodiske afszet i systemisk problemforstaelse og
designteenkning. Systemisk problemforstaelse, som beskrevet af blandt andet Donella
Meadows, er den forstielse af problemer, at alle dele findes, fordi de bidrager til
opretholdelsen af hele "systemet”. Det betyder, at alle dele af gkosystemet omkring
omsorgsmedarbejderne, fra de gverste direktegrlag til den enkelte medarbejder, fra
gkonomistyringsmodeller til dokumentationssystemer, er relevante at undersgge. Alle
steder kan der vaere vigtig viden, som bidrager til forstdelsen af arsager til, at nogle
medarbejdere fraveelger fuld tid.

Med inspiration fra den systemiske Isbjergsmodel’ har vi undersggt de underliggende
mgnstre i adfeerden hos vaesentlige aktgrer, strukturer i systemet som omkranser
medarbejdere og ledere samt de mentale modeller og mindset, der pavirker gnsket om
eller muligheden for flere pé fuld tid. Ifglge denne systemiske model vil interventioner,
der rettes mod niveauer under overfladen - dvs. interventioner der sgger at aendre
adferdsmgnstre, systemstrukturer eller indstillinger, skabe den stgrste forandring for
fuld tid.

Handlinger
Hvad sker der?

Monstre i adfaerd
Hvilke tendenser
er der over tid?

Systemstrukturer
Hvordan haenger ting sammen i
systemet? Og hvad pavirker
mgnsteret?

Mentale modeller
Hvilke veerdier,
antagelser og

overbevisninger har

de forskellige dele af

”systemet”?

1) Donella Medows Donella Meadows,
https://donellameadows.org/systems-thinking-resources,
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Tilgang: Verktgjer fra designtaenkning

Veaerktgjer og metoder fra designteekningen har lgbende bidraget til undersggelsen af
mgnstre og mentale modeller. Designteenkningen tager afsaet i en eksplorativ og iterativ
tilgang. Det betyder, at der har vaeret en vekselvirkning mellem kvalitativ
vidensindsamling, udvikling af hypoteser, test af hypoteser og yderligere
vidensindsamling og endelig dataanalyse.

Der er afviklet observationer og interviews blandt medarbejdere, ledere, konsulenter
samt pa udvalgte arbejdspladser. Denne indsamlede viden har kastet en rakke
hypoteser af sig, som s& er blevet undersggt gennem yderligere kvalitative feltstudier
samt holdt op imod eksisterende analyser fra desk research. Hypoteser er blevet skabt
og forkastet igen. Nye hypoteser har formet sig, og i lgbet af analyseprocessen er
indsigterne og hypoteserne blevet mere og mere konsoliderede.

| feltstudiet er der skabt en lang reekke indsigter, som er dokumenteret i indsigtskort.
Dette indsigtsstudie er gennemfart af et team af medarbejdere — bade ansatte i Aarhus
Kommune og konsulenter fra Forandringsbureauet Operate, tilsammen kaldet
projektgruppen, henover 5 méneder.

Der er udarbejdet over 300 indsigtskort pa baggrund af det omfattende feltstudie. P&
naeste side ses en oversigt over de inddragede aktgrer. Med afsaet i samtlige indsigtskort
har projektgruppen gennemfgrt 3 runder med mgnstergenkendelse. Det betyder, at
samtlige indsigter fra alle de kvalitative interviews, observationer og fokusgrupper er
blevet analyseret, og der er fundet tveergdende meanstre.

Mgnstrene er sidenhen blevet undersggt yderligere gennem workshops med bade ledere
og medarbejdere samt med arbejdsgruppen. P4 naeste side udfoldes den vigtige rolle,
som arbejdsgruppen har spillet, samt den gvrige mobiliserende del.

Fzelles mgnstergenkendelse med indsigtskort.
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Tilgang: Mobilisering af centrale aktgrer

En helt central del af denne analyse har handlet om at inddrage og mobilisere de
mennesker, der spiller en vigtig rolle i forhold til fuld tid.

Mobiliseringen handler saledes dels om at sikre, at analysen peger pd de mest relevante
barrierer, og dels handler det om at igangsaette en bevaegelse i organisationen, sa vigtige
aktgrer oplever et medejerskab til analysens hovedkonklusioner i sddan en grad, at de
ogsa selv begynder at tage vigtige dialoger med hinanden i lgbet af processen, der kan
blive til sméa forandrende interventioner.

Analysen har veeret organiseret omkring to grupper:

Arbejdsgruppen for tilknytning og tiltraekning — bestdende af ledere og konsulenter fra
de tre magistratsafdelinger. Denne gruppe har spillet en vigtig rolle ved bade at skabe
kontakt til interviewpersoner, bidrage til indsigtsarbejdet og til den lgbende kvalificering
af data, der udsprang fra indsigtsarbejdet.

Projektgruppen — bestidende af repraesentanter fra de faglige organisationer,
konsulenter og ledere fra de tre magistratsafdelinger samt konsulenter fra Center for
Innovation, det vilde problem Rekruttering og Kompetencer, samt Forandringsbureauet
Operate. Projektgruppen har gennemfgrt storstedelen af feltstudiet — og de interne
konsulenter i Aarhus har udover afviklingen af konkrete observationer og interviews ogsa
benyttet enhver lejlighed til at lytte og tale med medarbejdere og ledere om fuld tid, nar
de deltog i diverse andre udviklingsinitiativer i kommunen.

Den inddragende proces havde fra start en ambition om at involvere meget bredt. Med
over 200 involverede aktgrer er det i hgj grad lykkedes, hvilket skyldes en stor
rekrutteringsindsats fra de interne konsulenter i projektgruppen. Det kraever nemlig
meget tid og meget ihaerdighed at stimle travle ledere og medarbejdere sammen til
feelles interviews. Som det fremgér af analysens kapitel 2, er der mange andre
konkurrerende udviklingsdagsordner.

Der er derfor ganske givet nogle mennesker i kommunen, som ogsa gerne ville have
veeret inddraget — eller som ikke kunne deltage pa konkrete tidspunkter. Det har pé alle
mader veeret det muliges kunst, som projektgruppen har arbejdet ud fra. Og der bliver
fortsat mange anledninger til at bidrage til vigtige dialoger om fuld tid pa kryds og tveers
af organisationen.

De valgte ledere, medarbejdere og arbejdspladser

De arbejdspladser, medarbejdere og ledere, der indgér i analysens feltstudie, kommer fra
alle tre magistratsafdelinger. Og de repraesenterer arbejdspladser/institutioner med
varierende niveau af fuldtidsansatte. Af hensyn til ledere, chefer og medarbejderes
anonymitet fremgéar navne pa centre, arbejdspladser og omrader ikke.

Projektgruppen kender alle navnene og har sikret en relevant repraesentation — under
hensyntagen til de konkrete ledere og medarbejderes praktiske muligheder for
deltagelse. P& naeste side ses en oversigt over antallet og fordelingen.
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Hvem har vi talt med?

Det primeere datagrundlag for analysen bestar af fokusgruppe- og individuelle

interviews med b&dde medarbejdere og ledere fra de tre magistratsafdelinger samt en
reekke administrative medarbejdere og ledere. Udover interviews er der blevet udfgrt
observationsstudier pa bade plejehjem, dagtilbud og et bosted. Det samlede overblik ses
herunder og teaeller i alt omkring 200 deltagere.
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Tematisering af eksisterende viden

| udviklingen af analysedesignet har der veeret fokus pa at finde balancen mellem at
indsamle ny viden og std pa skuldrene af den viden, der allerede findes p& omrédet. Det
skyldes, at der allerede eksisterer en betydelig maengde viden om bade medarbejdernes
arbejdsliv, og hvad der er vigtigt for medarbejdere og ledere i deres hverdag. Samtidig
har Aarhus Kommune lagt et stort arbejde i at opsamle intern viden pé de tre
magistratsafdelinger. Som et led i det indledende analysearbejde er viden fra bade
interne og eksterne kilder pa tveers af de tre omréder, Barn og Unge, Sociale Forhold og
Beskaeftigelse og Sundhed og Omsorg gennemlaest. De inkluderede kilder er listet

herunder:

Gennemgang af eksisterende viden

= Interne opsamlinger pa temaer og hypoteser omkring barrierer for at ga pa fuld tid
= Opsamlinger pé interviews med b&de administrative- og personaleledere

= Rapporter for ledertrivsel blandt afdelingsledere
= Kvalitetsrapport for dagtilbud i Aarhus Kommune
= Nationale undersggelser fra bl.a. VIVE om arbejdspres hos omsorgsmedarbejdere
= Anbefalinger fra FOA og Robusthedskommisionen vedrgrende fuldtid og den gode

arbejdsplads

=  Midtvejsevaluering, KL: En fremtid med fuldtid
= Viden fra eksperter pa velfeerdsomradet, bl.a. Susanne Ekman

Den samlede viden er kondenseret og tematiseret med henblik p& at identificere, hvad
feltet allerede kender til af barrierer og fastholdelsesmekanismer, der forhindrer, at flere
medarbejdere veelger at arbejde fuld tid. De identificerede temaer er vist nedenfor med
et eksempel pa faktorer, der kan have indflydelse pa medarbejdernes gnsker til eller
mulighed for fuld tid. Temaerne taler pa kryds og tveers ind i flere overordnede forhold,
som er med til at pavirke medarbejderne, herunder trivsel, nedslidning, faglig stolthed og
balance mellem arbejde og privatliv. De 8 temaer blev praesenteret for bade
arbejdsgruppen og en reekke ledere og medarbejdere og dannede dermed afszet for
udvikling af bade spgrgeguides til interviews og skabelon for observationer i

feltstudierne.

Organisering og
planlaegning af
arbejdet

f.eks.
Hgj hastighed og oplevet
arbejdspres

Faglighed og
mulighed for

medbestemmelse
f.eks.
Manglende rum til
faglighed, faglig sparring
og kompetenceudvikling

Ledelse

f.eks.
Udfordringer med
at prioritere ressourcer,
der kan skabe behov for
lgse tilkoblinger

Siloer og
relationer

f.eks.
Forskellige dele af
organisationen har
forskellige succeskriterier

Okonomiske,
politiske og

juridiske rammer
f.eks.
Underfinansierede
politiske beslutninger om
kerneopgaver skaber
"giftig geeld”

Forventninger
indefra og udefra

f.eks.

Interne forventninger til
fagligt niveau versus
omverdenens
forventninger

Fleksibilitet

f.eks.

En mangel pé selv at
kunne tilrettelaegge sine
egne opgaver i lgbet af

arbejdsdagen

Fysisk og
psykisk pres

f.eks.

Psykisk nedslidning, fx
som produkt af
arbejdsmiljg; stgjgener;
skeenderier mv.
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Systemanalyse
barrierer for fuld tid



Analysens opbygning - kapiteloverblik

1 2 3 4

Hvorfor nogle Hvorfor nogle Hvordan Loftestaenger
medarbejdere ledere udfordres fortaellinger kan der kan
fravaelger af fuld tid pavirke understgtte flere

fuld tid betingelserne pa
for fuld tid fuld tid

Denne analyse tager primeert afseet i det feltstudie, som konsulenter og medarbejdere i
Aarhus Kommune sammen med konsulenter fra Forandringsbureauet Operate har
gennemfert. Feltstudiet er beskrevet omfattende i metodeafsnittet. Empirien fra
feltstudiet stammer saledes fra observationer, samtaler, fokusgrupper og interviews
med medarbejdere, ledere, chefer og direkterer i de tre magistratsafdelinger Sociale
Forhold og Beskaeftigelse, Sundhed og Omsorg og Barn og Unge. | metoden beskrives,
hvilke arbejdspladser de kommer fra, hvordan de er udvalgt til analysen, og hvor mange
de er.

Det primzeere fokus i feltstudiet har veeret en undersggelse af barriererne for flere pa fuld
tid. Saledes er der fokuseret pa drsagerne til, at nogle medarbejdere ikke veelger fuld tid,
samt at nogle ledere udfordres af fuld tid. Der ér allerede mange omsorgsmedarbejdere,
som arbejder fuld tid i Aarhus Kommune, eller som gerne vil arbejde fuld tid. Disse
medarbejdere fokuserer feltstudiet kun i begreenset omfang pa.

Nar der i analysens 4 kapitler skrives om "medarbejderes oplevelser”, eller om ”ledernes
oplevelser” med fuld tid, er det i seerdeleshed de mennesker, for hvem fuldtids-
scenariet bgvler, der beskrives. Det er sdledes udsagn fra mennesker, som ikke oplever
fuld tid som en realistisk eller gnskveerdig mulighed.

Dette feltstudie og den efterfglgende analyse fokuserer pa barriererne for fuld tid.
Feltstudiet er designet, s& mange medarbejdere i Aarhus Kommune er mobiliseret ind i
samtalen om fuld tid. Kapitel 4 peger pa en raekke loftesteenger — eller systemiske
nggler — der kan understgtte fuldtidsdagsordenen. Lgftestaengerne beskrives samlet i
det afsluttende kapitel for at illustrere de systemiske sammenhange mellem pointer i
kapitel 1, 2 og 3. Kort sagt; Indsigter om medarbejdere, ledere og den feelles fortaelling
om fuldtidsdagsordenen haenger sammen. Derfor samles trddene i kapitel 4.

Analysen bidrager ikke med uddybende beskrivelser af konkrete lgsninger. Denne
analyse skal laeses som en invitation og et oplaeg til at gentaenke problemstillingen, og
dermed ogsa gentaenke hvem der skal tage de fgrste skridt for at bane vejen for, at
endnu flere omsorgsmedarbejdere vaelger fuld tid.

18



1

Hvorfor nogle
medarbejdere
fravaelger fuld tid




Nar jeg gar pa arbejde, sa er
det mig selv, jeg kaster ind i
manegen. Det ggr, at mit
nervesystem bliver slidt pa en
anden made, end nar man
sidder og kigger ind i en
computer. Og det har brug for

restituering pa en anden made.

Medarbejder, Barn og Unge



Hvorfor nogle medarbejdere fravaelger
fuld tid - to forhold der hanger
ulgseligt sammen

Nar man kigger pa tveers af medarbejdernes udsagn, mindset og mgnstre i adferden, er
der to forhold, der tilsammen pavirker deres lyst til og mulighed for at ga pa fuld tid. Det
ene er de forhold, der praeger deres arbejdsliv. Og det andet er den livssituation, de er i
privat. Begge pavirker hinanden.

Saledes er der elementer af medarbejderes arbejdsliv, der pavirker dem i en s&ddan grad,
at de af hensyn til helbred og privatlivet fravaelger fuld tid. Ligesom der er livssituationer
i medarbejderes privatliv, der begraenser deres gnske om fuld tid pa arbejdet.

Det er derfor afggrende at se hele mennesket — bade medarbejderen og privatpersonen
— nar der kortleegges barrierer for fuld tid. Badde det der skubber mennesket vaek fra fuld
tid, og det der traekker dem henimod deltid — og mere tid til privatlivet.

Pa de kommende sider beskrives forhold, der vedrgrer begge facetter af livet. Og det
beskrives, hvordan de to cirkler pavirker hinanden og kan vaere hhv. forsteerkende for
lysten til eller forbeholdene overfor fuld tid.

Privatlivet Arbejdslivet

21



Arbejdslivet

Et presset arbejdsliv

Den altoverskyggende arsag til, at nogle medarbejdere fraveelger fuld tid, har to
sammenhangende komponenter. Den ene er oplevelsen af et presset arbejdsliv, og den
anden er medarbejdernes bekymring for, at mere tid pa arbejdet vil fagre til et endnu
mere presset arbejdsliv.

“Der er sG mange ubekendte ved at sige ja til 37 timer... Hvad hvis jeg ikke kan
holde til det? Kan jeg sd gd ned i tid senere, eller sidder jeg i saksen? ”
- Medarbejder, Sociale Forhold og Beskeftigelse

Der findes en raekke arbejdspladser i Aarhus Kommune, hvor der igennem det seneste ar
har veeret saerligt fokus pé fuld tid. Resultater herfra peger p4, at fuld tid skaber bedre
trivsel for medarbejdere p& udvalgte arbejdspladser.

*Vi har data, der viser, at det faktisk har givet et rigtig, rigtig fint arbejdsmiljo
og bgrnemiljs, at der var flere, der gik op i tid.”
— Leder, Born og Unge

Feltstudiet bag denne analyse har undersggt enkelte af disse arbejdspladser, hvor
mange medarbejdere er gdet pa fuld tid, og hvor de trives med det. Indsigter fra disse
arbejdspladser indgéar i analysens kapitel 4. Det primaere fokus i dette kapitel er de
arbejdspladser, hvor feerre medarbejdere vaelger fuld tid, eller hvor medarbejdere er
bekymrede for fuld tid. Det er séledes den prisme, der er anvendt - og derfor er fokus
pa de kommende sider pa de barrierer, der er for medarbejderne i forhold til fuld tid.

Det er indledningsvist vigtigt at sla fast, at mange medarbejdere gerne vil arbejde fuld

tid. De vil dog ikke arbejde fuld tid pa mader, der bidrager til mere arbejdspres. Denne

fgrste del af analysen fokuserer séledes pa det oplevede arbejdspres. Senere i kapitlet
beskrives sammenhangen og mgnstrene mellem arbejdspres og bekymringen for mere
arbejdspres ved fuld tid.

For mange af omsorgsmedarbejderne er det et presset arbejdsliv, de har i dag — ogsa
selvom de kun arbejder deltid.

”Jeg har mange medarbejdere, som oplever et pres, og at det er et arbejde med
haje emotionelle krav. Selvom man ikke er pa fuld tid, kan man fale sig temt af
at skulle veere til stede for andre mennesker... Det at veere omsorgstreet er et
begreb, vi snakker mere og mere om pa tilbud.”

- Leder, Sociale Forhold og Beskeeftigelse

Arbejdsvilkarene varierer fra de tre magistratsafdelinger. Nogle medarbejdere arbejder i
faste 3 ugers rul, nogle gar ikke. Nogle medarbejdere arbejder kun om dagen, mens
andre arbejder aften og nat. Og nogle medarbejdere arbejder i weekenderne. Feelles for
de fleste er imidlertid, at de oplever arbejdet som psykisk hardt. Nogle oplever det ogsé
fysisk nedslidende.
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Arbejdslivet

Det psykiske pres, som en stor del af de involverede medarbejdere og ledere peger pa,
kan tilskrives mange forskellige aspekter af deres arbejdsliv. Det handler om de fysiske
og praktiske rammer, som mange medarbejdere arbejder under. Det handler om
relationer til pargrende. Det handler om den tidsstyring, som praeger en del af
medarbejdernes mulighed for at yde tilstraekkelig omsorg overfor bgrn, unge og voksne
borgere. Det handler om selve arbejdsopgavens art — at yde emotionel omsorg overfor
mennesker hver dag, og det handler om den stigende kompleksitet, der er i deres
arbejde. Aspekterne beskrives pd de kommende sider.

Analysen kan ikke stringent pege péa klare arsagskaeder i forhold til det oplevede
arbejdspres. Det vil sige; hvor stammer presset specifikt fra, og hvad er afledte effekter
eller oplevelser hos medarbejderne af forskellige forhold.

Vilkar, rammer og kultur pavirker medarbejdernes oplevelser, og oplevelserne pévirker
deres ageren indenfor rammerne og bliver medskabende af kulturen pa
arbejdspladserne. Denne analyse vil saledes ikke pege pa ét specifikt element, men
derimod beskrive en raekke forskellige faktorer, der tilsammen skaber det oplevede
arbejdspres.

Det er essentielt at fastsld, at mange af de medarbejdere og ledere fra Aarhus
Kommune, der indgér i feltstudiet, og som er forbeholdne overfor fuld tid, oplever, at
arbejdslivet kan presse. P& de kommende sider beskrives en raekke af de forhold, som
tilsammen presser medarbejderne i arbejdslivet.

Omsorgsopgaven er i sig selv kraevende

Som omsorgsmedarbejder skal du hver dag stille dig selv til rddighed - bédde som
medarbejder og som menneske. Du arbejder med bgrn, unge, voksne og zldre, der alle
har brug for din hjaelp. Og de har ogsa behov for din omsorg. Medarbejderne kan
sjeeldent g& pé arbejde og gemme sig pa et kontor eller bag en computer, pa de dage
hvor de selv er lidt udmattede. De er ude i den virkelige verden, hvor mennesker, der
kan veere i vanskelige livssituationer, kraever deres neerveer og omsorg hver eneste dag.

“Hvis man ikke synes, det lyder hérdt, kan man jo forestille sig at blive spyttet pa
og slaet ud efter flere gange om dagen og skulle traste kollegaer, der udsat for
det samme.”

— Medarbejder, Sociale Forhold og Beskeeftigelse

Omsorgsfagets karakter er bade det, der tiltraekker mange mennesker til jobbet, og det
der kan udmatte:

“Hardt arbejde kan tage sig forskelligt ud alt efter, hvilken type arbejdsopgave du
har. At arbejde pd et dagntilbud med borgere med et udviklingshandikap, der har
brug for stgtte dggnet rundt, er et hardt mentalt arbejde.”

- Leder, Sociale Forhold og Beskeeftigelse

“Jeg har en medarbejder, der meget fint siger, at vi l[Gner vores nervesystem ud,
ndr vi gér pa arbejde”
— Leder, Sociale Forhold og Beskeeftigelse
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En reekke medarbejdere, seerligt i Barn og Unge, beskriver, at det emotionelle pres ogsa
skyldes en stor ansvarsfglelse overfor bgrnene og feellesskabet. Det betyder, at de ma
tage opgaver med hjem eller har svaert ved at slippe ansvaret, nar de ikke er pa arbejde.
Det betyder ogsé, at de ma handtere emotionelle pres samtidig med, at de skal hjeelpe
borgerne.

“Det slidsomme er, at jeg hele tiden er i alarmberedskab. Jeg skal observere hvert
treek. Man skal hele tiden aflaese signaler, vaere opmaerksom pd hvor kollegaer er,
osv.. Der er mange arbejdsopgaver pd én gang. Jeg skal mdske sidde og holde en
borger i hdnden i en time. Det er tid, der gar fra andre opgaver. Borgere ldner mit
rolige nervesystem, sa jeg ikke har mere tilbage.” - Medarbejder, Sociale Forhold
og Beskeeftigelse

“Jeg leener mig op ad dgrkarmen og siger ‘Godmorgen Jytte, har du sovet godt?’
for at hun ikke skal meerke, at jeg er presset.” - Medarbejder, Sundhed og Omsorg

“Nar man er syg, sG har man ogsd keempe ddrlig samvittighed.” — Medarbejder,
Bern og Unge

“Der er en personlig pligtfolelse, som ggar, at jeg bliver nagdt til at forberede mig
derhjemme. ”- Medarbejder, Bagrn og Unge

“"Det moralske pres er vaesentligt. Jeg harer, at det er det, der aeder de fleste
paedagoger op.” — Medarbejder, Barn og Unge

Ud over at selve omsorgsarbejdets karakter kan presse, er der en raekke rammer og
vilkar, som kan medvirke til oplevelsen af arbejdspres. De beskrives i det fglgende.

Arbejdsopgaverne er blevet mere komplekse

For en del omsorgsmedarbejdere er opgaverne blevet mere komplekse. Det handler om
forskellige forhold. Blandt andet at der er borgere, som tidligere har fiet hjselp af
sundhedsvaesnet, men som nu skal hjaelpes i kommunen, samt at et stigende fokus pé
rehabilitering, progression (i form af laeringsmal, handlingsplaner mm.) og forebyggelse af
fejl og klager har fgrt til flere dokumentationsopgaver og et oplevet pres:

"Kompleksiteten omkring den enkelte borger er konstant stigende, fordi de bliver
udskrevet tidligere. De har st@rre ansvar end tidligere. Der kommer et gget pres
pd medarbejderne.”- Leder, Sundhed og Omsorg

*Vi paedagoger far flere og flere arbejdsopgaver. Det er ikke “bare” at vaere pd
gulvet, vi vasker ogsd op osv. Tiden med barnene er jo 0ogsa et issue, vi taler om.
Det kan ogsa veere rekruttering. Der er bare kommet flere og flere opgaver over
drene. Alt bliver sparet vaek, og nogen skal klare det, og det bliver personalet
derude. Vi skal ogsd sprogteste ALLE bgrn i stedet for, at vi udvaelger dem, som vi
fagligt vurderer har behov for det.” — Medarbejder, Barn og Unge

“Medarbejdere skal std pG mal for klager osv., som de ikke kan std inde for.
Forventningerne fra borgernes familier stiger.” — Leder, Sundhed og Omsorg

*Vi har rigtig mange, der synes, at det er sveaert at lave dokumentation, og det
stresser dem.” — Leder, Sundhed og Omsorg
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Rammerne for arbejdet kan skabe oplevelsen af pres

En del medarbejdere beskriver rammer for deres arbejde, som medvirker til oplevelsen
af psykisk pres. For medarbejdere i Sundhed og Omsorg er det iszer
arbejdstilretteleeggelsen med faste kareplaner og opgaver, der knytter sig til et
preedefineret ydelseskatalog. Mens det for medarbejdere i Bgrn og Unge og Sociale
Forhold og Beskaeftigelse i hgj grad handler om normeringer. Og for flere af
medarbejderne handler det ogsd om de helt fysiske rammer, som de skal arbejde i.

“Uanset om jeg far nok sG mange kollegaer, far jeg ikke bedre tid - for tiden er
visiteret. NGr jeg skal kere fra Tilst til Sabro, har jeg nogle gange kun 1,5 minut.
Jeg talte med en kollega —Hun manglede 40 min i kersel pd en aftenvagt.”

— Medarbejder, Sundhed og Omsorg

“Man er gdet fra helhedspleje til tidstyranni. Man har 3 min. hos en borger til at
tage stottestresmperne af - sd skal du ikke komme og forteelle at vi ogsd skal
sparge til, hvordan du har det, eller at vi skal se den enkelte borger. Man presser
den enkelte medarbejder max.”

— Medarbejder, Sundhed og Omsorg

“Man giver meget, men man far lidt. Vi behovsudseetter ogsd meget, vi kan ikke
tisse eller tage en kop kaffe. Vores skema kan ikke rumme, at vi kan tisse i lgbet
af arbejdstiden. Der er ikke noget, der lokker mig til at g& op i timer.”

— Medarbejder, Bgrn og Unge

“Det eneste tidspunkt jeg er alene, det er ndr jeg er pa toilet. Og sa stdr barnene
og banker pd deren. Vi er s mange der er glade for det her fag, men der er bare
nogle nedadgdende tendenser.”

— Medarbejder, Bgrn og Unge

“Der er én, der er nagdt til at fG mig til at breende for sagen, ellers breender jeg
ud.”
— Medarbejder, Sociale Forhold og Beskeeftigelse

“Jeg gdr nogle gange ud pa toilettet i 5 min. for at fG en pause.”
— Medarbejder, Sundhed og Omsorg

“Man md ikke ldse kontorerne — for det er beboernes rum - sd vi har ingen steder
at holde pause i fred.”
— Medarbejder, Sociale Forhold og Beskeeftigelse

| en hverdag med bgrn, unge eller &eldre med omsorgsbehov sker der dagligt uforudsete
ting, som kreever medarbejdernes fleksibilitet og ekstra omsorg i en i forvejen presset
hverdag.

“Der er s@ mange ting. Man tror man er med, men sa har barnene
leget i vand ude pa toilet lige inden mad.”
— Medarbejder, Bgrn og Unge

”Den gang vi lavede modellen blev psykisk omsorg til en sygeplejerskeydelse. Men
hvem gdr ude omkring borgerne — det er Bettina og hendes kollegaer.”
— Medarbejder, Sundhed og Omsorg
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“Der skal veere en faglighed at g& efter. Medarbejderne gar simpelthen ikke pd
arbejde for at lave en ydelse. De gdr pd arbejde for at gare en forskel — for
eksempel at Irma foler sig set i bare 5-7 minutter. Det er der ikke plads til
leengere.”

— Leder, Sundhed og Omsorg

“Jo mere du skynder pd en Parkinsons patient, jo langsommere gar det”
— Leder, Sundhed og Omsorg

En del af de medarbejdere, der indgér i denne analyse, og som fraveelger fuld tid, oplever
sig pressede af et arbejdsliv med hgjt tempo og begraenset tid til at yde den omsorg for
barn, unge og sldre, som motiverede dem til at tage arbejdet. Det skaber en potentiel
giftig geeld for medarbejderne, et begreb beskrevet af antropolog Susanne Ekman’, som
de selv beskriver sddan her:

”Vi har 3 meget sma bgrn, som alle skal have flaske. Nar en kollega gér for at
lave flaske til dem, s@ stdr jeg alene med 9 barn. Og det er, ndr vi alle er der. Hvis
folk er syge, sG er jeg alene, og sd er der én, der gar IMELLEM stuerne. Stuen med
de 9 barn er klart den harde tjans. SG skal jeg for eksempel leere dem at holde
flasken selv, da jeg ikke har tid til at holde den. Det giver ogsa ddrlig
samvittighed. Og jeg teenker pd min kollega, som stdr alene med 9 bagrn. Samtidig
skal man mdaske ogsd ringe efter en vikar fra vikarlisten, som er ved siden af, der
hvor man varmer flasken.”

— Medarbejder, Bgrn og Unge

Diskrepansen mellem den hjxlp og omsorg, som medarbejderne gerne vil yde, og det der

praktisk kan lade sig gare — f.eks. pga. en stram arbejdsplan eller sparsom bemanding,
er med til at forstaerke oplevelsen af et presset arbejdsliv.

1) Susanne Ekman, 2024. Giftig geeld og udpint velfzerd
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Arbejdslivet

Hyppigt nye kollager, sygefravaer og ufaglaerte kollegaer

Et hgjt sygefravaer og lav tilknytning til arbejdspladsen er medvirkende til, at
medarbejdere oplever et presset arbejdsliv. Mange medarbejdere beskriver, hvordan det
hgje arbejdspres er med til at gge sygefraveeret, hvilket gger arbejdsbyrden for de andre
medarbejdere og dermed kan skabe en ond spiral.

*Vi har lige haft et halvt Gr, hvor vi har sagt "shit det kerer”, hvor vi ikke har haft
dag til dag-syge, hvilket gor, at vi kan regne med ting. Vi ved, hvad vi mader ind
til ift. planlaegning. Det er bare slet ikke alle afdelinger, der prever den slags. Man
ved ikke, hvad man mgder ind til, og det presser folk. Der er meget sygdom fordi
folk er presset.”

— Medarbejder, Bgrn og Unge

“Nar alle mand er pd arbejde, er der masser aof strukturer. Nar alle er der, sG karer
det. Og ndr bare én er vaek, s§ veelter korthuset. Sa falder strukturen. Man skal
ringe efter vikarer alt imens, man stdr alene pd stuen.”

— Medarbejder, Bgrn og Unge

*Vi foler et keempe ansvar for at daeekke ind for hinanden, og det er hdrdt. Det er
meget de samme medarbejdere, der bliver trukket pg.”
— Medarbejder, Sundhed og Omsorg

Derudover oplever flere medarbejdere, at stor udskiftning blandt kollegaer samt brug af
vikarer og aflgsere kan have en negativ indflydelse p& muligheden for at have et stabilt
og forudsigeligt arbejdsmiljg, fordi det er sveerere at opbygge en steerk og tryg relation
kollegaer imellem, nar man ikke ser hinanden regelmaessigt.

“Man kan maerke forskel pd, om det er en medarbejdergruppe, der har vaeret der i
lang tid og én, hvor der er mange udskiftninger. Det handler bdde om
forudsigelighed og om tryghed i, at man mgder ind til kendte kollegaer.”

— Medarbejder, Sundhed og Omsorg

Endelig bliver opleering og onboarding af nye kollegaer mange steder en fast del
hverdagen, hvor det er med til at tage tid fra andre opgaver. Det skaber en oplevelse hos
flere medarbejdere af, at de i mindre grad har tid til at bruge deres faglige kompetencer
pa en meningsfuld made.

“Den kompetenceudvikling vi har kommer ikke i spil, fordi vi hele tiden igen skal
vise: Her er brandalarmen, om onsdagen g@r vi rent osv.”
— Medarbejder, Sociale Forhold og Beskeeftigelse

Tilsammen kan disse faktorer veere med til at forsteerke det eksisterende arbejdspres,
og dermed ggre det mindre attraktivt for medarbejderne at arbejde mere.
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Privatlivet Arbejdslivet

Balancen mellem
arbejdsliv og privatliv

For medarbejdere i denne analyse er fuld tid ikke blot et spgrgsmal om at arbejde nogle
f& ekstra timer hver uge. Det handler i hgj grad om en vurdering af disse arbejdstimers
indflydelse pa den fundamentale balance mellem deres arbejdsliv og privatliv. Balancen
handler om mindst to aspekter af begrebet tid.

1. Den tid der gar fra privatlivet, hvis medarbejderen skal arbejde fuld tid. Og dermed de
muligheder medarbejderen forestiller sig at miste i privatlivet — det kan f.eks. veere tid
sammen med bgrnene, tid til fritidsaktiviteter eller skonomiske muligheder.

“Min mand han er temrer — prgv at forestille dig, at jeg skal gé hjem og sige til
ham, at han skal veere hjemme 5 timer mere om ugen. Det har vi ikke rad til.”
— Medarbejder, Sundhed og Omsorg

“Det er faktisk ikke til at g& til handbold, ndr man er dagnansat, for vi ved ikke,
hvorndr vi skal arbejde. Det bliver ikke lettere pd fuld tid.”
— Medarbejder, Sociale Forhold og Beskeeftigelse

“Der er ikke mange muligheder for at bytte med hinanden, ndr man er pa& fuldtid.”
— Medarbejder, Sociale Forhold og Beskeeftigelse

“Tiden i weekenden er mere veerd for mig. Der er mine barn hjemme, sa jeg er ikke
interesseret i endnu en weekendvagt.”
— Medarbejder, Sociale Forhold og Beskeeftigelse

2. Kvaliteten af den tid de har med familien/i privatlivet, og som de er bekymrede for vil
blive pavirket, hvis de oplever et (yderligere) aget arbejdspres.

“Det arbejde, hvor man er i relation med sma& mennesker, er der meget store
folelsesmaessige krav i. Det er noget af det, jeg oplever som en barriere. Man er
pa hele tiden og kan ikke zone ud og skabe mentale dndehuller. Nar vi kommer
hjem, har vi jo ikke engang overskud til at snakke med vores partner derhjemme.
Og det siger bare noget, om det arbejde vi er i.”

— Medarbejder, Bgrn og Unge

*Jeg har en del seniorer i mit team. De er nedslidte og er derudover et sted i livet,
hvor penge ikke er alt. Friheden er vigtigere.”
— Medarbejder, Sundhed og Omsorg

Samtalen om fuld tid er saledes ganske nuanceret for medarbejderne. Tid er ikke bare
tid. Fritid, nar familien eller vennerne ogsé har fri, er meget veerd. Saledes er der mange
medarbejdere, der peger pé, at fleksibilitet og medbestemmelse over, hvornér de ekstra
timer skal placeres, er afggrende i forhold til fuldtidsscenariet.
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Privatlivet Arbejdslivet

Fleksibilitet og selvbestemmelse er afgerende
For en del medarbejdere er manglende fleksibilitet og manglende indflydelse pa, hvornar
ekstra timer skal placeres en vaesentlig barriere for fuld tid.

“Der er ikke ret mange medarbejdere af de deltidsmedarbejdere, vi har, der gér pd
arbejde ret meget mere end tre eller fire dage om ugen. Fordi de jo fdr nogle
vagtplaner skruet godt sammen. SG det giver jo ogsd en keempe stor fleksibilitet.
Men det betyder noget, at du er veek fra din familie. Og dem, der ikke har familie
endnu, altsd deres sociale liv, bliver jo selvfalgelig pavirket af, at din vagtplan
fortrinsvis afspejler, at du er pd arbejde, mens andre mennesker har fri.”

— Leder, Sociale Forhold og Beskeeftigelse

“Jeg mener, at fleksibiliteten skal veere der, og jeg teenker ogsd, at det er
realistisk. Vi er jo ngdt til at gere det her attraktivt. Vi er nadt til at gere det til et
sted, hvor man selv har rigtig, rigtig meget at skulle have sagt omkring sin
arbejdsplan.”

— Leder, Sociale Forhold og Beskeeftigelse

“En del af mit yngre personale er enlige, og det er sveert at fg det til at g& op
med 3 bern. Der er en anden forventning til foraeldrerollerne i dag, og der bliver
set skeevt til, hvis dit barn er i institution i 6 timer, og er det det sidste barn, der
bliver hentet.”

— Leder, Born og Unge

En del medarbejdere giver udtryk for bekymring om, at fuld tid vil begraense deres
fleksibilitet og lase dem i vagter, de ikke gnsker.

“Som medarbejder er hgj fleksibilitet SA vigtigt. Hvis man har sygt barn eller skal
have hundens taender renset, sd vil man gerne have en flexdag eller fridag”
— Medarbejder, Sundhed og Omsorg

Endelig er der en del medarbejdere, der papeger, at fuld tid bgr vaere et selvstaendigt
valg, de treeffer. Ikke et krav, som de patvinges.

*Vi vil ikke laegge 37 timer af vores liv i andres heender.”
— Medarbejder, Sociale Forhold og Beskeeftigelse



Privatlivet Arbejdslivet

Arbejdets betydning vs. Privatlivets betydning

For nogle medarbejdere har et job som omsorgsmedarbejder vaeret adgangen til et
meningsfuldt arbejde pa nedsat tid. For dem har andre hensyn end fuld tid veeret
afgegrende. De har méaske egen familie med behov for seerlig statte, de har selv nogle
sarbarheder med sig, eller de har blot et gnske om, at arbejdslivet ikke skal fylde det
hele.

“Jeg vil bare gerne arbejde pa deltid, resten af livet.”
— Medarbejder (og enlig mor), Sociale Forhold og Beskaeftigelse

“Jeg tror, det handler om work-life balance. Altsd corona var en frygtelig ting,
men der var rigtig mange, der fik en erkendelse af, at det der arbejde: Jeg gider
ikke, at det skal fylde sG meget i mit liv. Det er kun noget jeg gwr for at kunne fa
det andet til at fungere. Og den erkendelse er der rigtig mange mennesker, der
gdr med. Og det tror jeg i hgj grad, at det er en aof de ting modvirker at f§ folk op
i fuld tid. Prioriteringen aof arbejde er ikke lige hgj for alle.”

— Leder, Sociale Forhold og Beskeeftigelse

okonomiske incitamenter for fuld tid er ikke store

En raekke medarbejdere og ledere peger pa, at en sparsom lgnkompensation ved fuld tid
er endnu en barriere.

“Enten bliver jeg spurgt, om jeg vil have overarbejde, der er godt betalt, og ellers
slipper jeg med 35 timer.”
— Medarbejder, Sundhed og Omsorg

“Der er noget med den mdde vi arbejdsplanlsegger pG, der ger, at det ikke kan
svare sig. Folk prioriterer at fG work-life balance til at gd op.”
— Medarbejder, Sociale Forhold og Beskeeftigelse

For nogle medarbejdere kan der vaere skonomiske fordele ved at forblive p&
deltidsarbejde, da de kan opna en hgjere lgn med ekstra tilleeg for overarbejde.
Medarbejdere pd nedsat tid, der overvejende arbejder nat- og weekendarbejde, kan
desuden tjene ligesd meget, eller mere, end en ansat pé fuldtid indenfor normal
arbejdstid. Endelig kan de medarbejdere, der er abne for muligheden for flere timer,
opna mere attraktive lgnvilkar i private virksomheder ved at tage vikarvagter. Og endelig
er der for enlige forsgrgere ulemper ved at ga pa fuld tid, da de kan opleve en
modregning i offentlige ydelser.

Samlet set er de gkonomiske incitamenter til fuld tid ikke store — omvendt er det heller
ikke gkonomien, som de fleste medarbejdere oplever som den stgrste barriere. Det er et
medvirkende element, men fremstilles ikke i empirien som afggrende for sterstedelen af
medarbejdernes forbehold overfor fuld tid.

30



Privatlivet Arbejdslivet

Bekymring for at fuld tid vil fgre til yderligere pres
og ubalance

Nar man betragter det samlede billede af de forhold, der pavirker medarbejdernes
oplevelse af arbejdslivet, og de forhold der vedregrer privatlivet, fremstar ét
gennemgédende handlingsmenster. Medarbejdere, der ikke veelger fuld tid, er bekymrede.
De er bekymrede for, at fuld tid vil forveerre en rackke af de forhold, der er beskrevet pa
de foregdende sider. Og de har vanskeligt ved at forestille sig, hvordan fuld tid kan
reducere arbejdspresset:

8 timers vagter er det veaerste, jeg kender. Fordi jeg faler, at jeg max’er ud pd 6
timer. Jeg giver kvalitet til det arbejde, jeg udfarer, og jeg bliver treet af 8 timer,
og der er ikke kvalitet i det. Der er ikke tid til at zone ud i lebet af dagen, som en
politiker gor ved kaffemaskinen. Ikke engang ved barnevognen, er det muligt at
zone ud, ndr det handler om barn. 37 timer er ikke lasningen for mig, og det
italeseetter mange af mine kollegaer.”

— Medarbejder, Bgrn og Unge

“Jamen, hvis jeg s bare skal have mere gulvtid uden at kunne forberede noget,
og fortsat std i det her arbejdspres, som vi jo ogsd stdr i. Det kan man i forvejen
slet ikke overskue, og sG tanken om at jeg skal have fem timer mere af det om
ugen? Det tror jeg far mange til at sige nej, ndr det er de her vilkar. Hvis vilkrene
blev lavet om, hvis der blev mere forberedelsestid, feerre bagrn pr. peedagog, sd
kunne det veere noget andet.”

— Medarbejder, Barn og Unge

“Jeg er bekymret herude. Hvis medarbejderne skal veere pd fuld tid her alle
sammen, sa bliver det simpelthen for hdrdt. Fordi det betyder altsd noget, om
man skal afvikle alle timerne aftener og weekender, eller om der er
radighedsvagter i det. SG er vi nadt til at finde pd nogle andre typer af
funktioner... Det er problematisk at & folk op i tid, ndr de i forvejen feler: Jamen
jeg har ikke mere at give. Jeg er ked af, at jeg ikke er en jubeloptimist pa det her
fuldtidsnoget.”

— Leder, Sociale Forhold og Beskzeftigelse

Bekymringen om, at fuld tid vil fgre til yderligere pres, lever i mange af de involverede
medarbejderes sind.

De institutioner, der har lykkedes med at fa flere pa fuld tid, tegner et andet billede. Her
er det oplevede arbejdspres ikke vokset for medarbejderne. Dette peger pa, at selve
forestillingen om et forventet pres er en central barriere for fuld tid. Forestillingen, som
i en vis udstreekning er blevet til en kollektiv forteelling, beskrives i kapitel 3.
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Opsamling — det systemiske

Handlinger
overblik
Moanstre i adfaerd
Handllnger . o . . Systemstrukturer
Omsorgsmedarbejdere pa tveers af de tre magistratsafdelinger
fastholder deltidsansaettelser. Nogle er bekymrede for, at e
fuldtidsarbejde vil gge det oplevede arbejdspres, samt at fuld tid modeller

vil have negativ indflydelse pa deres privatliv.

| hverdagen skal medarbejderne handtere et hgjt arbejdstempo og

arbejdsopgaver, der kreever emotionelt overskud og hgj faglighed.

Det betyder blandt andet, at medarbejderne udskyder pauser, ikke nar at

forberede sig i arbejdstiden, og lgber ekstra steerkt for at na at yde den omsorg, som
er vigtig for dem selv, for bgrnene og borgerne. Nogle tager arbejdspresset med hjem i
form af darlig samvittighed.

Monstre
Analysen peger pa et underleeggende menster, hvor medarbejderne fastholder deltid for
at beskytte sig selv mod yderligere arbejdspres og for at kunne prioritere privatlivet.

De star i et dilemma mellem at passe pa dem selv — og deres egen psykiske trivsel —
eller prioritere omsorgen for bgrn og borgere. En omsorg som for medarbejderne er
afgerende vigtig, men som til tider kraever mere, end de har mulighed for at give
indenfor de eksisterende rammer. Det slider over tid og gor, at mange medarbejdere ikke
gnsker flere timer, hvis det betyder samme hgje pres. Nar det hgje pres resulterer i
sygdom og nedslidning, skaber det desuden en spiral, der gor det yderligere sveert for
medarbejderne at trives i deres arbejde.

Samtidig fraveelger flere medarbejdere fuld tid, da de ogsé varetager mange
omsorgsopgaver derhjemme, og derfor har behov for at have fri, nar familien har fri. Det
skyldes blandt andet en kgnsmaessige skaevvridning i omsorgsfagene og hensyn til
livsfaser, som for mange medarbejdere er vigtigere end lgnnen. Tid til privatlivet — og tid
med overskud til privatlivet — er den sterste valuta for medarbejderne.

Systemstrukturer

| flere dele af de tre magistratsafdelinger er der skabt en struktur, hvor normering og
ydelsesfokus bidrager til oplevet arbejdspres. Det kommer blandt andet til udtryk i
arbejdsplaner, hvor der ikke er nok tid til den omsorg for begrn og borgere, som er en
vital del af kerneopgaven for medarbejderne.

| de nuveerende lgnstrukturer er der desuden begraenset incitament pa kort sigt til at
arbejde fuld tid. Medarbejdere, der gnsker en lgnstigning, kan tage ekstra arbejde i
private organisationer. Samtidig fungerer arbejdstidstilretteleeggelsen visse steder sadan,
at deltid kan give samme lgn som fuld tid for nogle medarbejdere.

Mentale modeller

Den dominerende mentale model for de medarbejdere, der fravaelger fuld tid, er séledes,
at fuld tid ma fgre til mere pres. Det pres de allerede kender og forsgger at komme vaek
fra. Derudover er der en forventning om, at fuld tid vil reducere muligheden for
fleksibilitet og dermed negativt pavirker den balance mellem arbejdsliv og privatliv, som
er en stor prioritering for de fleste medarbejdere.

| kapitel 3 udfoldes desuden en raekke forteellinger om fuld tid. Fortaellinger der
udspringer af mentale modeller/ eller mind set.

Donella Meadows, Iceberg Model
https://donellameadows.org/systems-thinking-resources,
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Hvorfor nogle
ledere udfordres
af fuld tid




Jeg vil hellere have
6 medarbejdere pa 30
timer end 5 pa 37 timer.
Jeg skal jo have
vagtplanerne til at ga op.

Leder, Sociale Forhold og Beskaeftigelse



Ledere oplever et krydspres,
der udfordrer dem. Ogsa i forhold
til fuld tid

Ledere af omsorgsmedarbejdere varetager dagligt mange vigtige opgaver og prgver at
imgdekomme mange - og til tider modsatrettede — organisatoriske dagsordener. De gar
deres ypperste for at lykkes med denne opgave indenfor de eksisterende strukturelle
rammer og vilkar. Det skaber en ledelsesvirkelighed, der for en raekke ledere, er praeget
af dilemmaer og kompromisser.

For nogle opleves det som et krydspres, der udfordrer deres ledelsesgerning — og
udfordrer deres oplevelse af fuld tid.

*Vi skal bade passe pd en drift og pd mennesker. Der er mange modsatrettede
interesser i det her, og det ggr, at der er benspaend. Det, at jeg prioriterer min
drift hgjt, for det skal jeg, er modsat de gnsker om fleksibilitet, som medarbejdere
har. Og et tredje gnske er omkring sikring aof arbejdsvilkdar.”

— Leder, Sociale Forhold og Beskeeftigelse

“Der er mange ting, der kommer fra det politiske, fra hele styret, hvor vi forsvinder
i alle de der dagsordner. Og hvis man ikke er dygtig til at passe pd de lag, det
kommer ned igennem, hvis man bare sender det videre, hvis jeg bare sender det
videre til mine ledere, og de sender det videre til stuen, og vi ikke far det oversat,
s@ det passer ind i det, vi allerede gar, og s@rger for at det ikke tager mere tid fra
barnene end ngdvendigt. AltsG, sa er vi pd den.”

— Leder, Barn og Unge

Dette kapitel sgger at beskrive nogle af de vaesentlige elementer i krydspresset ved at
komme bagom ledernes udsagn og handlinger og undersgge, hvad der bidrager til deres
oplevelse af krydspres, og hvad der fastholder det.

| denne analyse indgéar ledere taettest pa medarbejderne (forstandere, afdelingsledere,
peedagogiske ledere), samt neeste ledelsesniveau (Distriktschefer, Centerchefer,
Dagtilbudsledere). Nar der i dette kapitel refereres til ‘ledere’, er det hele gruppen af
ledere, der beskrives.

Da der indgar 44 ledere i feltstudiet bag analysen, kan der sikkert findes ledere i Aarhus
Kommune, som peger pa yderligere veesentlige elementer af krydspresset. Eller som kan
supplere med andre ledelsesdilemmaer, som pavirker fuldtidsdagsordenen.
Analyseteamet bag denne rapport opfordrer saledes Aarhus Kommune til kontinuerligt
at veere nysgerrige pa at afdackke disse oplevelser hos lederne.
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Et ledelsesmaessigt krydspres

Som leder i Aarhus Kommune, viser feltstudiet, at der er tre overordnede forhold, som
pavirker deres ledelseshverdag, og som pavirker deres oplevelse af fuldtidsscenariet.
Forhold som gensidigt pavirker hinanden og kaster en raekke dilemmaer af sig for
lederne. @verst placerer gkonomi sig. @konomi — og budgetoverholdelse - er den
gverste kontekst for lederne - eller den bundlinje som styrer mest. Derudover er der to
elementer, som ogsé har deres store fokus - indsatsen for at skabe gode arbejdspladser
med glade (og nok) medarbejdere pa den ene side og god kvalitet for borgerne/bgrnene
pa den anden side.

0Og endelig er der et fjerde element, som pévirker deres ledelsesvirkelighed - og som
pavirker deres mulighed for at sikre flere medarbejdere péa fuld tid. Det er maengden af
udviklingsinitiativer, som kommer fra administrationen. Projekter som kraever ledernes
tid, opmaerksomhed og fokus, og som tager timer og kraefter vaek fra
fuldtidsdagsordenen.

“Selvom vi faktisk har kridtet skoene og egentlig ger alt, hvad vi kan for at leegge
en plan, sG kommer der bare sG mange ting, som gode mennesker synes, vi skal,
men som bare veelter det. Det er sveert. Det er det, der er sveert.”

— Leder, Born og Unge

“Kompleksiteten i at styre er steget, og vi skal ogsé udvikle samtidig.”
— Leder, Sociale Forhold og Beskeeftigelse

Okonomi

Lederens
krydspres

Kvalitet og Medarbejder-
borgerbehov > - hensyn
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Systemer og strukturer der pavirker
krydspresset

Under hvert af de tre emner findes der en raekke systemer eller strukturer, som péavirker
ledernes handlerum. Nogle er lokale strukturer, og nogle folger national lovgivning.
Tilsammen udger de en form for fundament, som pavirker de betingelser under hvilke
lederne kan agere — eller oplever at de kan agere.

| nedenstaende figur er en raekke strukturelle emner opridset. Listen er ikke
udtgmmende, men et udtryk for de emner, som lederne i denne analyse papeger. Det er
saledes de strukturer, som lederne oplever som styrende for deres ledelsesbetingelser,
og som pavirker deres muligheder for at understatte fuldtidsdagsordenen.

* IT-systemer til skonomistyring
+ BUM-modellen og ydelsesstyret velfaerd
+ Takstbaseret budgetsystem

* Budgetoverholdelse som succeskriterium

Okonomi
Lederens
krydspres
Kvalitet og Medarbejder-
borgerbehov < > hensyn
* Dokumentation * Arbejdstidsregler

* Tilsyn * Arbejdsmiljelovgivning

37



Det korte og lange perspektiv

For ledere der indgér i denne analyse, udspringer der en raekke dilemmaer i
spaendingsfeltet mellem de tre facetter af figuren. Eksempler pa disse dilemmaer
fremgar i figuren. De foldes ud pd de kommende sider.

Indledningsvist er det relevant at pointere, at der for mange ledere er et seerligt steerkt
fokus pa det helt korte perspektiv: Hvordan far jeg vagtplanen til at gé op i dag? | en
stilling som leder af en arbejdsplads, hvor borgere og bgrns behov ikke kan tilsidesaettes
til i morgen, er det meget forstaeligt. Pa de arbejdspladser hvor der er hgjt sygefraveer,
bliver det neere fokus yderligere skeerpet.

Saledes skal mange af de dilemmaer, lederne oplever, ses i dette lys. Der er en vagtplan
eller en kegreliste, som skal ga op nu. De langsigtede gevinster ved at flere gar pa fuld
tid, kan veere vanskelige at holde for gje, nar der akut mangler kollegaer.

Okonomi

Dilemma:
Fastansatte vs. vikarer
Ufagleerte vs. fagleerte

Dilemma:
Ydelsesfokus vs.

tid til omsorg

Lederens
krydspres

Kvalitet og Medarbejder-
borgerbehov hensyn

Dilemma:
Kendte ansigter hos

borgeren/bgrnene vs.
arbejdsplaner tilpasset den
enkelte medarbejders
privatliv

Mellem alle elementer opstar en reekke dilemmaer og valg for lederne. De udspringer
béade af de strukturelle vilkar (som vist pa foregdende model) og en raekke relationelle og
kulturelle forhold. Dilemmaer og valg udfoldes pa de nseste sider i kapitlet, hvor hvert
emne har et afsnit.
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For ledere, der indgar i denne analyse, er der ét gennemgéaende tema som stgrstedelen
peger pd, nar de taler om mulighederne for, at flere medarbejdere gar pa fuld tid. Det
handler om gkonomi. Ledernes hverdag er i den grad praeget af en stor ansvarlighed
overfor gkonomien.

“Hvis en ansat, som er pd 25 timer, gar pd pension, undlader flere at genbesaette
stillingen med en fuldtidsansat, fordi de ikke vil risikere et underskud.”
— Leder, Administrationen

“Der er en bekymring for, at det, at skulle have folk op i fuld tid, kommer til at
koste dem penge. Og det er jo en logisk nok bekymring. For det er ikke alt, de
bare kan tage ud af deres vikarbudget eksempelvis.”

— Leder, Sociale Forhold og Beskeeftigelse

“Hvis du gar i 0, sG har du ramt nogenlunde det, du skulle. S& er der ro pé
bagsmeekken, og jeg har ikke en plejehjemschef, der siger, hvorfor det ene og det
andet.”

— Leder, Sundhed og Omsorg

“Jeg har det bedst med at gd i 0. Hverken plus eller minus.”
— Leder, Born og Unge

Det gennemgribende fokus pa skonomi og budgetoverholdelse hos lederne i forhold til
fuldtidsdagsordenen haenger sammen med en raekke ting. Dels et nationalt fokus pé
optimering i kommunerne, som har stdet p& over mange ar, og som pavirker en del
ledere i de tre magistratsafdelinger — saerligt udtalt blandt lederne i Sundhed og
Omsorg.

*Vi bliver mal og vejet hardcore pd tal. Vi bliver malt p& skonomi — vores
gkonomistyring er ren new public management.”
— Leder, Sundhed og Omsorg

Ledere peger desuden p3a, at deres gkonomiske ansvarlighed knytter sig til de kriterier,
som de maéles pa. Det vil sige, hvornar de opleves som en succes som ledere.

“Det er sveert at fa vagtplanlaegningen til at ga op. Jo flere jeg far op pa fuld tid,
jo sveerere bliver det at lave 5 timers vagter. Det er jo ikke det, jeg bliver bedemt
p& i min gkonomistyring.”

— Leder, Sundhed og Omsorg

Der eksisterer saledes en reel bekymring hos nogle ledere for, at fuldtidsscenariet vil
fore til underskud pé deres budgetter pa den korte bane.
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Nogle ledere peger desuden p4, at relationen til den administrative del af kommunen har
en betydning for denne bekymring. De oplever, at der fra centralt hold er et staerkt
fokus pé kortsigtet budgetoverholdelse, og samtidig et begreenset kendskab til den
driftsmaessige virkelighed de stéar i.

"Vi er et center, der notorisk har budgetunderskud, fordi vi er et velfeerdsomrade,
der er dyrt, og der er nogle gamle takster og nogle gamle systemer, der ligesom
ikke er blevet revideret pa [...] sG det vil sige, at vores udgangspunkt for at have
en solid skonomi er egentlig ddrlig.”

— Leder, Sociale Forhold og Beskzeftigelse

Ogsa fra administrationen peges der pa dette tema:

“Det er en sker mekanisme: PG den ene side siger vi, at de skal anseette alle pd
fuld tid. P& den anden side taler skonomistyringen imod, fordi vi straffer dem, hvis
de overskrider budgetterne — og det er der starre risiko for med flere pd fuld tid.”
— Administrativ ekonomifunktion, Aarhus Kommune.

Lederne stér séledes i et dilemma mellem at overholde budgetterne pa den korte bane
- hvilket er et succeskriterium i sig selv, og at investere i flere pa fuld tid, som kan fgre
til bedre bemanding pa den leengere bane — og dermed bedre gkonomi samlet set.

Udover dette dilemma, er der en raekke strukturelle ting, som pavirker ledernes
mulighed for — og mod til — at arbejde for flere pé fuld tid.

Disse strukturer skaber bade dilemmaer mellem hensynet til budgettet og hensynet til
medarbejderne — samt mellem hensynet til gkonomi og hensynet til borgerne/bgrnenes
behov.
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Et andet dilemma, som saerligt ledere i Sundhed og Omsorg pépeger, er balancen
mellem at levere god kvalitet til borgerne og den ydelsesstyrede gkonomi.

“Hvis vi sG skruer ned for den pseedagogfaglighed, eller hvad der nu ellers ger, at
man har fagligheden med sig og siger, at det er fint nok med to ufagleerte, fordi at
det er det, der ger, at vi kan fG vores plan til at heenge sammen. Hvad betyder det
for vores faglige indsats? Og vores pdrerendes tilfredshed. Borgernes trivsel. Er der
noget, vi ikke ser? For de har jo af gode grunde ikke det saomme blik som nogle
mennesker, der har veeret i skole og er uddannede.”

— Leder, Sundhed og Omsorg

”I hele vores magistrat er arbejdet haengt op pd ydelser. Hvis alle gik pd fuld tid vil
der veere tidspunkter, hvor medarbejderne bare sidder og kigger ud i luften”
— Leder, Sundhed og Omsorg

Den ydelsesstyrede velfaerd i Sundhed og Omsorg, som administreres via BUM-modellen,
hvor det udfgrende led (driften) adskilles fra det bestillende led (myndighed), opleves
ogsé af medarbejderne som en barriere for fuld tid jf. kapitel 1.

“Alt er malt op i minutter... Jeg mdtte bede borgeren sidde pd badekarrets kant
og greede fzerdig, mens jeg gjorde rent omkring hende.”
— Medarbejder, Sundhed og Omsorg

Ledere star sdledes med det dilemma, at det styringsredskab, som gennemsyrer deres
omsorgsarbejde, er koblet til ydelser. Det betyder, at omsorg ikke er en ydelse, de kan
budgettere med.

“Spreeng ydelseskataloget i luften. GG ud og plej borgerne, og giv dem det de har
brug for i stedet for at tale om, om de er en 3 eller en 4. De er sveert at seette
borgerne i kasser. Bum-modellen gar, at det hele strander, og vi bruger enormt
meget tid pd det, hvis visitation haenger i flere maneder.”

— Leder, Sundhed og Omsorg

For ledere opleves selve det ydelsesstyrede velfeerdssystem séaledes som en barriere for
at fa flere péa fuld tid. Det er vanskeligt for dem at se, hvordan de indenfor dette
afregningssystem kan sikre alle fuld tid.
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Problematikken haenger sammen med den takstbaseret styringsmodel. Nogle ledere
fremhaever, at de ser fordelene ved modellen, idet den ansporer til at sikre
sammenhang mellem borgerbehov og bemanding til opgaverne. Systemet fungerer
sadan, at pengene folger borgeren/bgrnene. Nar borgere gar bort, eller bgrn meldes ud
af institutionerne, reduceres gkonomien i den pageldende institution/arbejdsplads.

“Jeg er egentlig stor fortaler for, at man har et takstbaseret budgetsystem, sddan
som vi har. Hvis du skal have feerre lgstansatte, feerre vikar, som du hurtigt kan
tage ud af driften og har mange fuldtidsansatte, sG er der jo en barriere i, at hvis
fx en borger der, sG mister jeg dag alle de penge, jeg far for at have borgeren, og
der kan gd et par mdaneder, for jeg far penge ind igen. SG kerer jeg minus pd det.
Folk med lavest tid eller lgstansatte kan du f& hurtigere ud af et budget.”

- Leder, Sociale Forhold og Beskeeftigelse

For nogle ledere er selve det takstbaseret afregningssystem i kombination med fokus pa
budgetoverholdelse (jf. foregdende sider) medvirkende til at skabe en forsigtighed
omkring fuld tid.

*Vi kan kun se to mdneder frem i skonomien, og det gar det sveert at tage
chancer med anseettelser.”
— Leder, Born og Unge

“Jeg far en fast sum penge hvert ar. Hvis jeg har 4 lejligheder, der star tomme,
mister jeg penge, men jeg kan ikke gore noget. Jeg kan ikke bruge det
styringsredskab til noget, for jeg ved ikke hvad der kommer til at ske. Vi havde 4
aegtepar, der flyttede ind. SG gik de fire plejekreevende bort, og nu tager de
pladsen for andre.”

— Leder, Sundhed og Omsorg

For ledere i denne undersggelse er der sdledes et dilemma mellem at fastanszette pa
fuld tid og risikoen for at havne i en situation, hvor efterspgrgslen falder (pga. feerre
borgere), sa de i en overgangsperiode oplever et reduceret bemandingsbehov.

42



Okonomi

Okonomi som den %
styrende bundlinje

Lederens
krydspres

For mange ledere er brugen af vikarer, aflgsere og ufagleerte en made at fa vagtplanen til
at ga op, samtidig med at de imgdekommer gnsker til fleksibilitet blandt medarbejderne,
krav til normeringer og de gkonomiske rammer, de arbejder indenfor.

Brugen af lgse tilknytninger, herunder bade fagleerte og ufagleerte aflgsere og vikarer, er
for flere ledere en méde at opretholde bemandingen uden at ldse gkonomiske midler til
faste stillinger. P& den made oplever lederne, at de béde kan regulere bemandingen
kortsigtet, f.eks. ved sygdom, og samtidig have en buffer, der ggr det nemmere for dem
at tilpasse en takstbaseret gkonomi.

Dette er en strategi, der i nogen grad anbefales af administrationen, og som dermed kan
modvirke, at ressourcer gives til flere pa fuldtid.

*Vi anbefaler med en mulighed for fleksibilitet, for hvis der ikke er brug for
aflgseren, sG kan du aflyse, og sG sparer du pd skonomien.”
— Administrativ eskonomifunktion, Aarhus Kommune.

Lederne skal ligeledes vurdere balancen mellem faglighed og gkonomi i deres brug af
ufagleert og fagleert personale pa deres arbejdsplads. Denne balance kan dels vaere
pavirket af rekrutteringsmuligheder, der ggr der svaert at fa fagleerte medarbejdere, men
er ogsd i hgj grad styret af gkonomi og et krav fra administrationen om at have en vis
procentdel ufagleerte.

“Jeg skal sta til regnskab for nogle regnedrenge til hvert eneste skonomimade,
der siger, at jeg ikke ma& have for f& ufagleerte. Hvis jeg har for mange, er
kvaliteten for ddrlig, hvis jeg har for fa, er det heller ikke godt.”

- Leder, Bgrn og Unge

Denne balancegang skaber et dilemma for lederne, hvor de pé& den ene side er klar over,
at lgse tilknytninger og ufagleert arbejdskraft kan pavirke arbejdsmiljget negativt — som
beskrevet i kapitel 1 - og pa den anden side ser de en made at imgdekomme de behov,
der er her og nu.
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Som leder af omsorgsmedarbejdere giver mange udtryk for, at et seerligt fokus - og
dilemma - i forhold til fuldtidsdagsordenen er balancen mellem at sikre en god kvalitet
til borgerne/bgrnene og hensynet til medarbejdernes liv. Her teenkes bade pa deres
privatliv og deres arbejdslivspres. Begge emner er beskrevet i kapitel 1.

For lederne handler dette dilemma om, at de bade skal tilvejebringe stgrst mulig
kontinuitet for borgerne, sa de har faerrest mulige skift i personalet, og de skal
understgtte, at alle medarbejdere kan sikre en god balance mellem arbejdsliv og
privatliv. Det er en meget omfattende opgave for de fleste ledere.

“Jeg har en ung enlig mor pd& 37 timer. Hun siger: mandag gdr alle mine barn til
aktivitet i vinterhalvdret — kan jeg f& helt fri eller kl. 13? De mandage hvor jeg ikke
har givet hende fri, der er hun der maks til kl 13. Alle de der hensyn, dem skrev jeg
ned - den weekend passer ddrligt, den weekend kan jeg godt tage mere. Jeg
praver at tage mange individuelle hensyn.”

— Leder, Sundhed og Omsorg

*Vi prever jo i hgj grad at gere det sa lidt slidsomt som muligt. Hvis du for
eksempel har timer, hvor du er sammen med en borger, vi har viden om er seerlig
belastet i en periode, og vi ved, det kan veere hardt at veere sammen med, sd
prover vi at lave en turnus pd det, sG du ikke har borgeren i 12 timer i traek.
Ligeledes, hvis der for eksempel skulle vaere nogle episoder, at man altid har
mulighed for at treekke sig og sige, nu har jeg brug for at skifte, nu er der en
anden, der skal lgse den opgave, jeg har haft. SG vi prever at leegge ting ind, men
det er sveert, fordi der er ingen loppetjans”

— Leder, Sociale Forhold og Beskeeftigelse

“Jeg tror, jeg bruger 110% af min tid pd medarbejderpleje. Dagnet rundt. Jeg far
de sidste sms’er klokken 23, og i lebet af natten far jeg sms’er, og de farste
opringninger far jeg fra klokken 6 om morgenen.”

— Leder, Sundhed og Omsorg

Lederne, nogle med meget store medarbejderspaend, skal séledes balancere utrolig
mange individuelle hensyn til medarbejderne. Bade fordi arbejdslivet er presset, og fordi
lederne skal sikre sig, at medarbejderne har balance med privatlivet, sd de gnsker at
forblive i jobbet. Og endelig skal lederne sikre sig, at borgerne/bgrnene far den omsorg
og kvalitet, som de skal.
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Saledes kan der vaere medarbejdere, der af forskellige grunde, gerne vil sammensaette
deres vagter p& en méde, som lederen vurderer er darlig for den samlede kvalitet:

*Jeg kan finde ret mange mennesker, der gerne vil have 37 timer ved mig, hvis det
betyder, at de kan afvikle 2x16 timer og 1x15 timers vagt. SG har de tre
arbejdsdage pd en uge, ogsd har de fri fire dage om ugen. De har dobbeltvagter
hver dag. Men der er der nogle hviletidsregler, vi skal kigge i, og vi skal kigge pd,
om vi fagligt vil std pd mal for, at vores medarbejdere har veeret pd arbejde sa
leenge i forhold til den faglige kvalitet.”

— Leder, Sociale Forhold og Beskzeftigelse

Samtidig med hensynet til kvaliteten for borgerne er der ogsd hensynet til
medarbejdernes arbejdsmiljg. Siledes papeger en raekke ledere fra Sociale Forhold og
Beskaeftigelse og Sundhed og Omsorg, at et strukturelt forhold pavirker deres tilgang til
at fa flere pé fuld tid: Arbejdstidsreglerne.

“Arbejdstidsregler er et benspsend, men ogsd et driftsvilkar. Vi har ansat folk pd
nedsat timetal, fordi der er tidspunkter i degnet, hvor vi ikke har brug for sa
mange medarbejdere. En nattevagtstilling p& fuld tid giver ikke mening. Det giver
tre spildtimer om ugen. AltsG det er tre timer, jeg sG skal have en, der har veeret
otte timer pd arbejde, til at blive en time mere om morgenen for at hjeelpe med at
fa folk op. Men sG laver jeg den stgrste spidsbelastning af deres arbejde i den
sidste del of deres arbejdstid. Og al forskning pG arbejdsmiligomrddet og
nattevagter siger, at det er det usundeste, jeg kan gere, og at jeg skaber mere
sygdom, og det er jeg jo ikke interesseret i. Det er modsatrettede hensyn.”

— Leder, Sociale Forhold og Beskzeftigelse

“Nar de vil op pa fuld tid, er der hviletider, der stdr i vejen for at lave attraktive
vagtplaner. Hvis vi gar ned i petitesser, sd er det jo mig, der kommer til at betale.
Det er ikke ret mange medarbejdere, der gerne vil have blandede vagter.”

— Leder, Sundhed og Omsorg

“For der er ogsd den udfordring, at med overholdelse af arbejdstidsregler, der kan
vi ikke lave verdens mest fleksible vagtplan. SG der er nogle arbejdstidsregler,
som selvfolgelig er lavet for at passe pG mennesker, men som er modvirkende |
forhold til et snske om fuld tid, fordi det giver mindre mulighed for fleksibel
arbejdstilrettelaeggelse.”

— Leder, Sociale Forhold og Beskeeftigelse
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“Medarbejderen siger: Kunne jeg ikke bare f& lov til at tage nogle ekstra timer her,
og der er der nogle overenskomstmeessige ting. Det er nogle gange lidt
uhensigtsmeessigt, at vi snakker om fleksibilitet, men s& har vi nogle regler der
g@r at vi ikke kan give det.”

— Udviklingskonsulent, Sundhed og Omsorg

Arbejdstidsreglerne forhandles lokalt og kan i nogle tilfeelde imgdekomme en del af de
praktiske udfordringer med fuld tid. Nogle af de ledere, der har haft gode erfaringer med
at fa flere pé fuld tid, giver udtryk for gode samtaler med de faglige organisationer om
netop lokale aftaler.

*Vi havde mange dialoger med SL og FOA omkring det her. Hvordan er det, vi
passer pd de her medarbejdere, samtidig med at vi giver dem lov til at bestemme
rigtig meget selv. Fordi der er ogsd nogle arbejdstidsregler, der skal tages hensyn
til, som vi ikke kan gd ud over. Men alle fagforeninger var jo villige til at lave
nogle lokale aftaler, fordi de syntes, det var en rigtig god idé at arbejde med det
her.”

— Leder, Sociale Forhold og Beskeeftigelse

Lederne giver dog ogsa udtryk for, at det er administrativt kreevende at forhandle lokale
aftaler pé plads.

“Sq er der jo det med vagtplanlsegningen, hvis ikke der er nogle lokale aftaler. Det
der med nedsat hviletid, udskudt fridegn, alt muligt andet, som muligger, at vi
kan give lidt mere fleksible vagter. Hvis ikke de underskriver det (...) — hvis de
forst starter ugen ud pd en aftenvagt, sd er de nadt til at have aftenvagt hele
ugen, fordi jeg kan ikke skifte dem i vagtlaget, hvis ikke de har nedsat hviletid.”

— Arbejdspladskoordinator, Sociale Forhold og Beskzeftigelse

Nogle ledere peger pé, at det er den enkelte leder, der skal st for forhandlingen om
lokale aftaler. Det giver potentielt en skaevvridning mellem de aftaler, der forhandles fra
arbejdsplads til arbejdsplads. Og potentielt ogsa en skavvridning af medarbejdernes
muligheder for fleksibilitet i forhold til deres arbejdstid.

“Hvis det er den enkelte afdelingsleder, der skal tage den vurdering, sG kommer
der til at veere konkurrence pa kryds og tveers af alle de her fag pd, hvor fleksibelt
vil jeg 94, og hvordan vil jeg lave den vurdering. ... Jo flere forskelligartede regler,
der er, jo sveerere er det at holde styr pa.”

- Leder, Sociale Forhold og Beskeeftigelse
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Ud over det naere og yderst vigtige fokus pé at fa arbejdstilretteleeggelsen pé plads her
og nu, sa lyser en raekke ledere p4, at den fremtidige rekruttering kan blive udfordret af
fuld tid:

“Jeg kan sla mig i mit ledelsestgj, ndr jeg skal sla en stilling op pd 37 timer og
ikke kan ansaette den medarbejder, jeg bedst kan lide. Der bliver truffet nogle
beslutninger, som rigtig mange medarbejdere ikke gnsker.”

— Leder, Sociale Forhold og Beskzftigelse

”Den generation, der kommer ind nu, har veeret vant til at skulle treeffe mange
valg. Vi er ikke helt spids pd den her nye generation, og hvordan vi kan
imgdekomme dem mere, og det at de gerne selv vil veere mere inde over deres
arbejdsliv. Vi har lige ansat én, der meget hurtigt vil sege om at ga pa 30 timer,
selvom hun er blevet ansat pd fuldtid.”

— Leder, Sundhed og Omsorg

“Flere fuldtidsansatte vil ogsG medfaere flere weekendvagter, hvilket de ansatte
ikke er interesseret i, og nyopsldede stillinger bliver sveerere at beszette. Det kan i
sidste ende betyde, at man skal have uuddannede til at deekke ind, hvilket far
fagligheden til at falde.”

— Leder, Sociale Forhold og Beskzeftigelse

Mange af mine medarbejdere italeseetter det. Ude hos os vil de unge ikke have 37
timer. Relationsarbejde er bare super hdrdt. De ekstra penge man ville tjene ville
heller ikke veere det veerd. | perioden hvor medarbejderes barn bliver starre, jamen
sa vil de gerne have flere timer igen. Det er sGdan en op og ned kurve [...] Det
handler om, at vi prioriterer forskelligt.”

— Leder, Bgrn og Unge

For en reekke ledere er det derfor et dilemma; De vil meget gerne understgtte fuld tid,
men de oplever — eller er bekymrede for — at det vil heemme deres muligheder for at
ansette de bedste mennesker. Endelig peger nogle ledere p& den konkurrence, som de
kan std i overfor nabokommuner:

*Vi har en oplevelse af, at rundt omkring os, der overholder man ikke reglerne. Og
det underminerer os jo i forhold til rekruttering. Jeg snakkede med en
medarbejder, der skulle til en kommune lige herude, som sagde, at hun var bare
blevet spurgt til ansaettelsessamtalen, om hun gnskede sig deltid eller fuld tid, og
sG havde hun sagt, at hun enskede sig deltid. Men sG havde hun sagt, at det kan
jeg vist ikke f& lzengere? SG havde de sagt, at jo, det kunne hun godt. Du skal
bare skrive under her pd, at du selv har ensket det. Og det er jo ikke sadan, det
fungerer. Det er i hvert fald ikke den udmelding, vi har faet her i Aarhus
Kommune.”

— Leder, Sociale Forhold og Beskzeftigelse
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De tre magistratsafdelinger har arbejdspladser med meget forskellige borgere/bgrn, og
dermed er der ogsa store forskelle pa, hvornér og hvordan medarbejderne arbejder.
Gennemgdende for alle tre omréader er imidlertid, at der er perioder med mange
borgere/bgrn og perioder, hvor der er faerre eller ingen. Derfor tilretteleegges
arbejdsplanerne efter tidspunkter, hvor der er sterst hjeelpebehov.

Nogle af lederne peger p3, at netop borgernes aktiviteter og hjeelpebehov udger en
udfordring for fuldtidsdagsordenen.

“PG et degntilbud som dette, er der flest medarbejdere i de timer, borgerne er
hjemme, hvilket typisk er uden for “normal arbejdstid”. Borgerne her gar typisk pa
arbejde i dagtimerne, men har brug for stgtte morgen, eftermiddag, aften og i
nattetimerne — og pa alle drets dage. Her forseger de at lave sé fleksible
vagtplaner som muligt for at imgdekomme medarbejdernes gnske om storre
fleksibilitet. Seerligt weekender og helligdage er udfordrende ift. fleksibilitet og
vagtplanleegning.”

— Leder, Sociale Forhold og Beskeeftigelse

*Vi har ikke skonomien til at have folk pG arbejde, ndr borgerne ikke er hjemme.
Ergo er vi ngdt til sG at skrue pd noget andet, og her bliver det sd faglighed, vi
skruer pa, for at kunne f& det til at gd op pG den lange bane. Det er i hvert fald
det scenarie, jeg sddan lige umiddelbart tsenker, vi kigger ind i.”

— Leder, Sociale Forhold og Beskeeftigelse

“Der er nogle steder, hvor vi kan @ge kvaliteten. Men alle er pG arbejde, ndr
borgerne er der. Det ville give god mening, at vi brugte mere tid pd det, men vi
skal jo have budget til det.”

— Leder, Sundhed og Omsorg



Kvalitet & %
borgerbehov

krydspres

Kvalitet og ¢ >
borgerbehov

Nar lederne peger pa det vilkar, at de pa& deres egen institution ikke kan se, at
vagtplanen gar op med flere pa fuld tid (under hensyntagen til gkonomien), omtaler de
muligheden for delt tjenestested. Det betyder, at medarbejdere samlet set arbejder fuld
tid, men fordeler deres timer pé forskellige institutioner/arbejdspladser.

Delt tjenestested er noget lederne ser pd med en vis skepsis bade af hensyn til
medarbejderne og af hensyn til borgerne.

“Men jeg kan hgre rundt omkring, at grunden til man ikke altid vil g& op i tid, det
er, fordi man ikke vil have alle lukkevagterne. Hvis du gdr op i tid, sG skal du ogsé
have lukkevagter. Eller s§ vil du ogsd risikere, at du skal have to timer nede pd
vuggestuen, ndr du er i barnehaven. Det vil folk helst ikke. De vil helst veere der,
hvor de plejer.”

— Leder, Born og Unge

”Vi har enormt mange i Sociale Forhold og Beskeeftigelse, der krydser over. Det
skaber usikkerhed, fordi borgerne sd er mere udadreagerende. Enormt mange
medarbejdere er ekstremt tryghedssggende og er glade for, at de ved, hvad de
skal nede ved en bestemt borger senere.”

— Medarbejder, Sociale Forhold og Beskeeftigelse

*Vi prevede det sidste dr som center og sagde, alle dem af jer, der vil op pd fuld
tid, det skal jeg nok give jer. Men jeg kan bare ikke love jer, at det bliver der, hvor
I er pa arbejde i dag. Og da det aber dabei kom pd, sG var der 0 mennesker, der
bad om fuld tid, ud af 250 ansatte.”

— Leder, Sociale Forhold og Beskzeftigelse

“Det, man kan g4 ind og arbejde med er, at gere det mere attraktivt at have delt
arbejdstid mellem flere arbejdspladser. Det kan man godt. Men der er en
usikkerhed for medarbejderne i: hvem er min daglige leder sG? Og hvis jeg er syg,
skal jeg sa til sygesamtale to steder? Det gor ogsd bare, at man tsenker, at det er
bovlet.”

— Leder, Sociale Forhold og Beskeeftigelse

For nogle ledere bliver arbejdstilrettelaeggelsen saledes en stor kabale mellem de
individuelle medarbejderhensyn, arbejdstidsregler og borgerbehov - hvornar pa dggnet er
hjeelpebehovet stgrst, og hvordan kan de sikre stgrst mulig kontinuitet for
borgerne/bgrnene.
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Det er ogsé veerd at bemaerke, at nogle ledere peger pd, at vaner og kultur praeger
arbejdstilretteleeggelsen nogle steder.

“Der er noget om den her fastldste holdning. Det er jo sGdan noget, der er opstdet
gennem mange dr kommunalt. Det her med, hvordan man skal made i vagter. Jeg
hgrer hele tiden folk sige: *Fra 7 til 15 og fra 14 til 22 - det er bare sddan en
aoftenvagt, den skal hedde”. Men hvorfor er det, at det skal hedde det?”

— Leder, Sociale Forhold og Beskeeftigelse

| en meget travl lederhverdag, er der gode forklaringer pa, at eksperimenter og innovativ
teenkning kan veere vanskelig. Og netop tiden og overskuddet til at udteenke nye
arbejdstilrettelaeggelsesformer er noget af det, lederne efterlyser, og noget af det, der
har virket de steder, hvor de er lykkedes med at fa flere pa fuld tid.

“Jeg har kolleger, der sveder tran lige nu ved tanken om, at de skal anssette pd 37
timer, hvor jeg har det sGdan lidt, at det jo faktisk er let nok at gare. Det kreever
bare, at du ser pa hele opbygningen af et rul pd en anden mdde. Og du skal ogsd
veere kreativ, og du skal ogsd turde at taenke nogle helt andre tanker, end man
plejer. Det er faktisk det allervigtigste, det her med at turde at teenke nogle andre
tanker.”

— Leder, Born og Unge

“Sq i stedet for at bruge seks medarbejdere pd ét rul, sG brugte vi kun fem. Det
gjorde, at de selv kunne deekke weekender og arbejde hver tredje weekend, s de
ikke skulle have for mange hverdagsweekender, eller hverdagsvagter ogsa. Sa det
var et keempe puslespil, vi havde gang i, og det tog lang tid.”

— Leder, Sociale Forhold og Beskzeftigelse
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Udviklingspres

Lederne i denne undersggelse peger desuden pa det konstante udviklingsfokus som et
emne, der kan udfordre fuldtidsdagsordenen. Det drejer sig om en rekke initiativer —
ofte igangsat af administrationen — og som rammer en i forvejen fortravlet leder.

*Indkebsaftaler, som der ogsa er. Vi har ogsd faet vores administrative
medarbejdere ind og sidde centralt, det vil sige, at det er nogle helt andre
arbejdsgange for os. PPR er i gang med at udvikle sig selv, og hvad de skal. Vi
sidder med klyngearbejde, som vi skal forholde os til at preve. SG har vi Aarhus
Ejendomme, som vi bruger utrolig meget tid pd. Og sd har vi Bredere
Bornefaellesskaber, som ogsd kerer i systemet nu. Og neeste Gr skal vi jo s have
tilsyn igen. Vi ndr darligt at lave handleplanen fer vi skal i gang igen. Og jeg siger
ikke, at der er noget negativt i det, men det er bare rigtig mange arbejdsgange.
Sa far vi NORMA og et nyt lgnsystem. Og sG siger mine psedagogiske ledere, “at
lige nu sidder jeg og taster, og taster, og taster”

- Leder, Bgrn og Unge

“De traedesten, der er lagt med tilsyn, og at man vil gerne have fokus pd, at den
peedagogiske ledere ikke skal veere pedel og sagsrddgiver, og alt muligt andet.
Der er nogle gode tanker. Jeg tror egentlig, der er mange, der har forstdet
budskabet, og det er det, der er sG paradoksalt, for nar det sG kommer ud til os,
s@ matcher det ikke virkeligheden, selvom intentionerne er gode. Jeg mader
faktisk ikke nogen mennesker, hverken inde pd rddhuset, i forvaltningen eller hvor
Jjeg nu kommer hen, som ikke siger bgrnene farst. Det er bare ikke de handlinger,
der sker”

— Leder, Bgrn og Unge

I dag skulle jeg godkende en regning, og jeg skulle give s§ mange informationer,
at jeg neesten var ved at kaste op. Det er selvfalgelig fordi, at vi ikke ma snyde
systemet, men det bliver jo ogsd bare enormt tidskraevende. | vores lille system,
der kunne det ogsd bare veere rigtig rart, at det er bgrnene forst i alle de ting,
som vi vil med de decentrale enheder. Vi har meget fokus pd borgeren farst, men
hvordan? Aarhuskompasset er nok ikke kommet helt derud, hvor man kan sige, at
borgerne, og her barnene kommer farst. Vi siger det, men med den anden hdnd,
der far vi bare s mange systemer, som veelter det. Og det her efterdr har veeret
helt skart med det.”

— Leder, Bgrn og Unge

For lederne er presset fra de mange kontinuerlige udviklingsdagsordner medvirkende til,
at fuld tid kan opleves som endnu et administrativt pres.



Opsamling pa dilemmaer

1

Ledere oplever et dilemma mellem at overholde
budgetterne pa den korte bane — hvilket er et
succeskriterium i sig selv, og at investere i flere pa fuld tid,
som kan fgre til bedre bemanding pa den laengere bane —
og dermed bedre gkonomi samlet set.

Ledere balancerer mellem at levere god kvalitet til
borgerne pa den ene side og den ydelsesstyrede gkonomi
pa den anden. Ledere, serligt i Sundhed og Omsorg, star
saledes med det dilemma, at det styringsredskab, som
gennemsyrer deres omsorgsarbejde, er koblet til ydelser.
Det betyder, at omsorg ikke er en ydelse, de kan
budgettere med. Og det er netop omsorgen, som opleves
meningsfuld for borgere, pargrende og medarbejdere.

Ledere navigerer mellem gnsket om at fastanseette pa fuld
tid, hvilket giver et steerkere fagligt miljo og hgjere faglig
kvalitet, og risikoen for at havne i en situation, hvor
bemandingsbehovet falder (pga. feerre borgere), med risiko
for at fa underskud.

Ledere balancerer mellem at sikre en god kvalitet til
borgerne/bgrnene og hensynet til medarbejdernes gnsker
om fleksibilitet og privatlivsinteresser, hvilket ogsé er et
afggrende rekrutterings- og tilknytningsparameter.

Ledere skal f& vagtplanerne til at ga op hver dag, sikre et
fagligt hgjt niveau med fagleert fastansat personale og
samtidig sikre en gkonomi, der kalder pa flere ufagleerte
medarbejdere.

Ledere skal samarbejde med lokale MED-repraesentanter
om lokale arbejdstidsaftaler og samtidig imgdekomme
medarbejdernes dremme om sterst mulig fleksibilitet og
sikring af et forsvarligt arbejdsmiljg.

Ledere skal fokusere pa fuld tid, men de skal samtidig
fokusere pa mange andre udviklingsdagsordner, der tager
deres tid.



3

Hvordan forteellinger
kan pavirke betingelser
for fuld tid




Spdrgsmalet er, om
fuldtidsdagsordenen skal
prioriteres? Nar det ikke er
klart, bliver det bare
endnu en model, der bliver
lagt ned over hovedet pa
driften.

Leder, Bgrn og Unge



Hvordan fortaellinger
kan pavirke betingelser for fuld tid

Fortaellinger eller narrativer har den saerlige struktur, at de badde kan vaere et samlende
billede, som mennesker lener sig op af, og som vi anvender som forklaringsramme, men
de kan ogsa bidrage til at forstaerke overbevisninger eller mentale modeller, og dermed
cementere dem, som var de fakta.

| arbejdet med denne analyse er det blevet tydeligt, at der eksisterer en raekke
forteellinger om fuld tid, som utilsigtet kan bidrage til at fastholde nogle medarbejdere
pé deltid. Fortaellingerne er delvist udledt af analysens kapitel 1 og 2 — hvor mange af de
bagvedliggende arsager til disse forteellinger er beskrevet.

Det drejer sig om folgende storre fortaellinger:
1. Fuld tid vil fgre til yderligere arbejdspres

2. Fuld tid kan ikke lade sig gore indenfor den nuvaerende gkonomi og
arbejdsplanlaegning

3. Fuld tid er en tvungen opgave, som ikke er groet i vores baghave

| dette kapitel udfoldes disse tre fortzellinger, og der skabes en sammenhang mellem
forteellingerne og en reekke af de handlingsmenstre, som er beskrevet i de to foregdende
kapitler.

Det er vigtigt at fremheaeve, at medarbejdere fra denne undersggelse oplever et reelt
arbejdspres i hverdagen. Dette afsnit om *fortaellinger” er séledes ikke en underkendelse
af deres oplevede virkelighed. Det er derimod en beskrivelse af de bekymringer for en
potentiel fremtid pa fuld tid, som lever i dele af organisationen.

Bekymringer som bliver til faelles narrativer, og som kan seette sig i kulturen.

Kapitlet om forteellinger lyser pa mindset hos centrale aktagrer, der har betydning for
flere pa fuld tid. Det er dog ogsa vaesentligt at understrege, at de strukturelle barrierer,
som beskrevet i kapitel 2, har afggrende indflydelse pa forandringspotentialet. Saledes
vil det efterfglgende kapitel 4 samle tradene og beskrive, hvordan fortaellingerne,
adfeerdsmgnstre og strukturer i systemet kan adresseres gennem systemiske
loftesteenger. Dette kapitel er séledes ikke hele svaret pa barriererne — det er en del af
det samlede gkosystem, der skal adresses med lgsningsrum.
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1. Fuld tid vil fgre til yderligere arbejdspres

En del medarbejdere, tillidsrepraesentanter, ledere og chefer forteller, at de er
bekymrede for, at flere timer vil fgre til mere pres. Det er en gennemgaende forteelling
hos mange af de mennesker, der indgér i analysen:

”Mine medarbejdere siger: Jeg kan ikke forestille mig, at det giver mig mere tid,
og at jeg ikke bare far mere travit.”
— Leder, Sundhed og Omsorg

“Hvis jeg gdr op i tid, sG far jeg mere tid til at lase mine opgaver - nej det passer
ikke. Bornene er der fra 6:20 til 5 min i luk.”
— Medarbejder, Bgrn og Unge

“Jeg har ogsd medarbejdere, der siger, at de ikke kan holde til at arbejde mere
end 30 timer. Men er det maske bare blevet sGdan en sang, der bliver sunget?”
— Leder, Sociale Forhold og Beskeeftigelse

“Hvis jeg har en kollega, der gerne vil 9§ op i tid, sG kommer jeg mdske til at
mangle 2 kollegaer i leengden. Hvis man vil op i tid, fGr man ikke bedre tid — man
far flere opgaver.”

— Medarbejder, Bgrn og Unge

“Jeg tror faktisk, at der er undersggelser, der viser det modsatte, men frygten er,
at flere medarbejdere gar ned med stress eller sygdom”
- Leder, Sundhed og Omsorg

“Jeg skal den ondelyndme ikke op i tid og have det sveerere, end jeg har i dag”.
— Medarbejder, Bgrn og Unge

“Det tror jeg, pd papiret er rigtigt - at man er taettere pd faste kollegaer og har
en forstdelse for, at vi er sammen omkring det her. Men jeg tror, at det er meget
forskelligt fra arbejdsplads til arbejdsplads, for hvis arbejdsbyrden er hdrd og stor,
sG er det naesten ligegyldigt, hvor mange der er. Fordi nGr man er dér, sG er
risikoen for at blive syg bare stgrre.”

— Leder, Sociale Forhold og Beskeeftigelse

De arbejdspladser i kommunen, der har afprgvet og haft succes med fuld tid, beskriver
dog samstemmende, at det ikke medvirker til yderligere arbejdspres. Tvaertimod. Men de
forteeller ogsd, at denne bekymring var tilstede inden, de gik i gang:

“Der er data fra os, der viser, at man ikke bliver mere psykisk eller fysisk belastet
af at gé pé fuld tid.”
— Leder, Born og Unge

Med et arbejdsliv, hvor hverdagen opleves presset af alle de &rsager, der er beskrevet i

kapitel 1, er det forstdeligt - og menneskeligt — at medarbejdere forestiller sig, at flere
timer farer til mere pres.
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Der er dog ogsé nogle forhold som bidrager til at forstaerke bekymringen. En reekke
ledere og medarbejdere peger pa, at de faglige organisationer spiller en vaesentlig rolle
her.

De faglige organisationer spiller en vigtig rolle i opbakningen til fuldtidsdagsordnen
lokalt, og der er hos nogle medarbejdere og ledere en oplevelse af, at lokale
tillidsrepreesentanter og arbejdsmiljgrepraesentanter forsteerker bekymringsforteellingen
om fuld tid.

“Det er vigtigt, at hvis vi gerne vil tilbyde fuld tid, sG skal vi ogsd std ved det. Vi
har et ansvar, og det er ikke altid det spor TR fremelsker.”
— Leder, Sociale Forhold og Beskeeftigelse

“Der er en steerk forsvarsmekanisme — ogsd i de faglige organisationer. BUPL har
et ansvar for at tale konstruktivt om dagsordenen med og om deres medlemmer
- 0gsd nar det geelder data, der fremviser positive resultater ved fuld tid. Og det
synes jeg ikke, at de har levet op til.”

— Leder, Born og Unge

”Da vi havde made i vores arbejdsmiljonetveerk efter trepartsaftalen, var AMR’erne
skeptiske overfor fuldtidsdagsordnen, og de var bekymrede for at blive frataget
det frie valg i forhold til, hvor mange timer de ensker at arbejde”

— Leder, Sundhed og Omsorg

“Der kan veere en mistillid til intentionerne, og derfor har vi svaert ved at forestille
os, at det kan blive godt.”
— Medarbejder, Barn og Unge

Der er stor opbakning fra de faglige organisationer, men det halter fortsat med
opbakningen lokalt hos nogle i MED-systemet, hvor lokale tillids- og
arbejdsmiljgrepraesentanter naturligvis ogsa er preeget af den lokale arbejdspladskultur
og det pressede arbejdsmiljg, der er beskrevet i kapitel 1.

"BUPL og FOA skal veere langt mere modige med sobert at drofte fuld tid pG et
oplyst grundlag. Nogle taler mest i synsninger og ikke pd et oplyst grundlag. De
udtaler sig ud fra personlige erfaringer, og de taler ikke fra et metaplan eller
viden. TR taler fuld tid ned. Dem, der forteller om deres erfaringer, bliver
udskammet. Det er afgerende, at TR ikke modarbejder fuld tid.”

— Konsulent, Barn og Unge
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2. Fuld tid kan ikke lade sig gore indenfor den
nuvaerende gkonomi og arbejdsplanlaegning

| dele af organisationen er der en klar fortaelling om, at alle medarbejdere pa fuld tid
ikke vil kunne lade sig gagre gkonomisk, og at det heller ikke kan lade sig ggre praktisk.
Disse forteellinger hanger ulgseligt sammen med forhold beskrevet i kapitel 2.

Historiske nedskaeringer p4 omsorgsomradet har for en del medarbejdere bidraget til en
grundleeggende bekymring for, at fuld tid er en skjult besparelse. Kombinerer man denne
bekymring med medarbejdernes store loyalitet overfor hinanden, opstar der en frygt for
at fuld tid ferer til fyringer:

“Man er meget loyal overfor skonomien, det vil sige at gd op i tid vil betyde, at
nogle skal stoppe.”
— Medarbejder, Bgrn og Unge

“Mange af besparelserne igennem drene har fert til, at man pd den enkelte
arbejdsplads gik solidarisk ned i tid.”
— Medarbejder, Bgrn og Unge

“Hver afdeling har deres eget budget, og afdelingslederne er ansvarlige for at
overholde det budget. Og det ved arbejdsplanleeggerne ogsa godt, og det ved
medarbejderne ogsd godt. SG der er en meget, meget stor ansvarlighed i forhold
til det. SG jeg tror godt, at de er opmaerksomme pda, at fuld tid kunne betyde
noget i forhold til skonomien, hvis man insisterer pd fuld tid, og hvis man presser

2

pa.
— Leder, Sociale forhold og Beskeeftigelse

*Vi passer p& hinanden. Hvis nogen gdr op i tid, md andre jo opsiges.”
— Medarbejder, Bgrn og Unge

| kombination med den stramme gkonomistyring, beskrevet i kapitel 2, medvirker denne
forteelling til, at en reekke ledere er forbeholdne med at afpregve fuld tid. Frygten for et
gkonomisk underskud afholder lederne i at prgve nyt og medarbejderne i at tro pé det
som en mulighed, der er god for feellesskabet.

“Jeg har en gkonomimodel, der ikke giver mening i forhold til at & flere
medarbejdere pd fuld tid. Hvis alle var pa fuld tid, ville det veere umuligt at fa
madeplanen til at gé op.”

— Leder, Sociale Forhold og Beskeeftigelse

“Det er med til, at lederne ikke ter tage nogle som helst chancer. Man laver
benspzend! Man laver gkonomi uden at teenke pd, hvordan det er at veere leder.
Hvordan far man lederne til at overholde deres gkonomi. Det er en keempe
snubletrdd. ”sd skal jeg fandme ikke preve noget nyt.”

— Konsulent, Bgrn og Unge
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Fortaellingen om, at gkonomien ikke kan bzere alle pa fuld tid, forstaerkes af forteellingen
om, at det praktisk ikke kan lade sig gare. Medarbejdere og ledere i analysen peger p4, at
der er en reekke praktiske forhold omkring arbejdsplanleegningen, som umuligger fuld
tid. Disse forhold er i seerdeleshed beskrevet i kapitel 2. Der er dog ogsé en reekke ledere
og medarbejdere, der papeger, at oplevelsen af umulighed méaske er en fortzlling - eller
en vane — mere end det er et vilkar:

“Det er sveert at gare op med plejer — vi plejer at arbejde i tre vagtlag, made 7.15,
fordele vagterne pd x made, ligelig fordeling mellem Gbnere og lukkere... Det er
langt fra alle, der er begreensede of arbejdstidsregelseettet. Snarere af kutyme.

Det smitter af pd medarbejderne: ‘Det kan vi jo ikke... SGdan gar vi jo ikke’.
— Medarbejder, Sundhed og Omsorg

“Der er noget om den her fastldste holdning. Det er jo sGdan noget, der er opstdet
gennem mange dr kommunalt. Det her med, hvordan man skal made i vagter. Jeg
hgrer hele tiden folk sige: ‘Fra 7 til 15 og fra 14 til 22 - det er bare sddan en
aftenvagt, den skal hedde’. Men hvorfor er det, at det skal hedde det?”

— Leder, Sociale Forhold og Beskeeftigelse

“Nogle steder er arbejdstid kulturelt. ‘Det er sGdan, vi ger pd vores arbejdsplads.’.”
— Stabschef, Sociale Forhold og Beskaeftigelse

Fra analysens kapitel 2 fremgar det, at en del ledere er udfordrede af arbejdstidsregler i
forhold til fuld tid. De oplever at arbejdet med at lave lokale aftaler er bgvlet. Og
dermed pavirker arbejdstidsreglerne den samlede fortaelling om, at fuld tid ikke kan lade
sig gore indenfor de nuvaerende rammer:

“Det skal forhandles med faglige organisationer, for ellers er det
overenskomstbrud. Og lokale aftaler er ogsd der, hvor vi far de faglige
organisationer til at tage et ansvar ind i, hvordan skal den trepartsaftale, de selv
har veeret med til at lave, implementeres. Hvis en afdelingsleder skal forhandle
med sine lokale TR'er, sG bliver det, hvad de to kan né til enighed om, og sa bliver
det bare meget forskelligt, og bdde en personlig holdning fra en afdelingsleder og
en TR. Og jeg har syv TR i mit center.”

- Leder, Bgrn og Unge

Et element der pavirker forteellingen om “det der praktisk ikke kan lade sig ggre” handler
om delt-tjenestested. En del ledere og medarbejdere har den opfattelse, at fuld tid vil
kraeve, at mange medarbejdere arbejder pa flere forskellige lokationer, for nar der nu
ikke er borgere eller bgrn i huset, hvor skal timerne sa leegges? Som beskrevet i kapitel
1 er tilknytningen til arbejdspladsen vigtig for bdde medarbejdere og ledere. Derfor er
forestillingen om at fuld tid kraever delt tjenestested medvirkende til at opretholde
forestillingen om fuld tid som en umulighed.

“Medarbejderne har ikke lyst til at skifte til naboteamet. Og det er jo meget
menneskeligt. Dem jeg har spurgt vil ikke g& op i tid, hvis de skal skifte team.”
— Leder, Sociale Forhold og Beskzeftigelse
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3. Fuld tid er en tvungen opgave, som ikke er
groet i vores "baghave”

Fuld tid er som idé skabt langt fra de lokale arbejdspladser. Det er en lgsning pa
velfeerdssamfundet rekrutteringsudfordringer. Det er ikke en lgsning, som medarbejdere
og ledere oplever, at de selv har veeret med til at definere. Tveertimod - en del ledere og
medarbejdere giver udtryk for, at det kan opleves som en tvungen opgave. Medarbejdere
giver udtryk for, at der er stort fokus pa borgernes behov, men mindre fokus pa deres
behov:

“Der er enormt meget fokus pa borgernes trivsel fra lederens side, men der er
ikke seerlig meget fokus pd medarbejdernes trivsel.”
— Medarbejder, Sociale Forhold og Beskeeftigelse

“Jeg oplever, at ledere og chefer har meget lidt fokus pG arbejdsmiljs, og at
medarbejderne faktisk er det allervigtigste redskab.”
— Medarbejder, Sundhed og Omsorg

“Det, der med at det bliver besluttet pa hgjere plan, det tror jeg mere provokerer
dem. Medbestemmelsen bliver taget fra dem”
—Leder, Sociale Forhold og Beskzeftigelse

“Men jeg tror, at der er mange ting, der kommer fra det politiske, fra hele styret,
hvor vi forsvinder lidt i alle de der dagsordner.”
— Leder, Bgrn og Unge

“Den trepartsforhandling er lavet af nogen, der ikke kender min driftsvirkelighed.”
— Leder, Sundhed og Omsorg

“Det meste af tiden handler om at arbejde med, at fuld tid ikke bare er ddrligt.
Fordi sg ser du ikke mulighederne. Vi er ngdt til at komme et sted hen, hvor det
er, at vi faktisk praver pa at arbejde konstruktivt med det.”

— Leder, Sociale Forhold og Beskeeftigelse

“Jeg vil godt sige, at nej-hatten er skruet ret hdrdt ned over mine afdelingsledere.
Fordi nar de praver at ga konstruktivt ind i det, sG siger de: ‘Men ma jeg godt sige
til dem (medarbejderne), at efter deres proveperiode, sd kan de jo bede om at gd
ned i tid.’ Det er deres mest positive tilgang.”

— Leder, Sociale Forhold og Beskeeftigelse

Forteellingen om at der er nogle andre, som har trukket fuld tid ned over hovedet p&
medarbejderne og ledere, er medvirkende til, at det er endnu mere vanskeligt at traenge
igennem med de gode eksempler. Eksempler fra arbejdspladser, hvor der nu er
opbakning til fuld tid. P4 den made kan forteellingen komme til at fastholde
medarbejdere og ledere i et kritisk syn pa fuld tid.

Omvendt er der ogsa eksempler pd ledere, der har deltaget i workshops med KL og
Forhandlingsfaellesskabet, og som udtrykker begejstring for involveringen, og som
oplever, at deres mindset er sendret fra forbehold til opbakning.
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Opsamling — det systemiske

Handlinger
overblik
Monstre i adfaerd
Systemstrukturer
Handlinger Mentale
Medarbejdere og ledere deler bekymringer med hinanden om modeller

fuld tid. Dels at det er sveert at fere ud i livet, og dels at det vil
fgre til forringede vilkar for medarbejderne.

Data og gode erfaringer fra forsgg med flere pa fuldtid megdes med
skepsis, og medarbejderne italesaetter, at de er i tvivl om, hvorvidt
disse resultater kan udbredes til alle arbejdspladser.

Monstre

Nar forbeholdene mod fuld tid gentages over tid blandt bade ledere og medarbejdere,
far det grobund péa tvaers af organisationen, og de risikerer at blive en fast del af
forteellingen om fuld tid.

Blandt bade ledere og medarbejdere er der stor ansvarlighed over for hinanden og
overfor gkonomien. Bekymringen for at fuld tid betyder fyringer bliver et fastholdende
mindset.

Vaner og rutiner for planleegning af vagter og arbejdsopgaver bidrager til, at fuld tid
bliver bgvlet for ledere.

Systemstrukturer

Buen er helt speendt ud, sa der mangler tid, skonomi og overskud til at prgve nyt.
Arbejdspladserne er struktureret forskelligt. Derfor kan det veere sveert at tro p4, at
lgsninger fra én arbejdsplads kan implementeres péa tveers.

Selvom de faglige organisationer bakker op fra centralt hold, mangler der nogle steder
den forngdne implementering lokalt. | mange tilfeelde kan lokalaftaler veere med til at
understgtte muligheden for fleksibilitet i vagtplanleegningen, men det kreever et stort
arbejde fra alle parter. Det kan vaere med til at understatte forteellingen om, at flere pé
fuld tid er sveert i praksis.

Mentale modeller

Mange ars besparelser og omkostningsreduktioner, samt et stort politisk fokus p3, at
fuld tid handler om mere arbejdskraft og ikke om borger- og medarbejdertrivsel, former
medarbejdernes syn péa fuld tid.

For ledere og medarbejdere bliver forteellingen om fuld tid noget, der ikke handler om
deres trivsel, men om at opretholde et serviceniveau overfor bgrn og borgere.
Kombineret med deres egne erfaringer med arbejdspres, bliver det sveert for dem at
forestille sig, at fuld tid kan veere en holdbar lgsning, der gor deres hverdag bedre.

Donella Meadows, Iceberg Model
https://donellameadows.org/systems-thinking-resources
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a

Loftestaenger
der kan understotte
flere pa fuld tid




Hvis det er forfaerdeligt at veere
sammen med bgrnene, hvis man ikke
har god ledelse, hvis man ikke har
gode kollegaer, hvis man bare veelter
rundt, sa har man jo ikke lyst til at
vaere der mere.

Men hvis man arbejder med det, og
kan se de sma gevinster i det, sa giver
det jo mening, at jeg er der laengere
tid. Det er derfor, det ikke er et quick
fix, at vi tilbyder alle sammen fuld tid.

Det er en proces, som kraever snakke
og dialoger.

Leder, Bgrn og Unge



Loftestaenger der kan understgtte flere pa fuld
tid

Dette kapitel er Forandringsbureauet Operates bud pa og vurdering af mulige
loftestaenger. Aarhus Kommune arbejder forsat videre med at identificere lgftestaenger,
der kan understgtte flere pa fuld tid.

Som det fremgér af de foregdende 3 kapitler i denne analyse, er der en raekke dilemmaer
forbundet med fuld tid. Dilemmaerne udspringer fra mange dele af det samlede
gkosystem, der omkranser fuld tid, og udggr potentielle barrierer, da de pa forskellig vis
kan fastholde deltid eller potentielt forhindre fuld tid.

Betragtes dilemmaerne med et systemisk blik, dvs. med afszet i systemisk teenkning, er
forstdelsen, at der altid er gode arsager til at dilemmaerne findes. Ogsa de dilemmaer,
der haemmer fuld tid. Den simple forstdelse af systemer er nemlig, at alle dele findes,
fordi de bidrager til opretholdelsen af hele ”systemet” 7. Denne vigtige pointe betyder, at
ingen mennesker, faggrupper, strukturer eller rammer beerer hele skylden, og alle
elementerne kan have et medansvar for at skabe forandring.

Nar dele af et systemisk problem saledes forandrer sig, vil andre dele af “systemet” blive
pavirket. Praecis som naturens gkosystem, hvor udszettelsen af for eksempel ulve i
naturen kan fa afggrende betydning for eendringer i mange dele af den samlede
fodekeede.

Nar man skaber forandringer i store organisationer, kan det vaere vanskeligt at
gennemskue, hvordan én forandring kan skabe ringe i vandet i hele resten af
organisationen. Og det er endnu mere vanskeligt at gennemskue, hvordan gode
intentioner og indsatser, der igangseettes ét sted, kan have utilsigtede konsekvenser
andre steder i det samlede gkosystem, som en kommune udggr.

@kosystemet omkring fuld tid udggr saledes alle ledelseslag fra gverste rddmaend og
direktgrer til administrationen og de helt driftsneere ledere. Dertil kommer de faglige
organisationer, medarbejderne, tillids- og arbejdsmiljgrepraesentanter og endelig de

borgere/bgrn og deres pargrende, som modtager hjaelp og omsorg fra medarbejderne.

Man kan godt argumentere for, at skosystemet ogsd omfatter de gvrige
magistratsafdelinger i kommunen, KL, national lovgivning, medierne, nationale
beslutningstagere endda europaisk politik. Dette vil dog komplicere analysen i en sddan
grad, at det bliver meget vanskeligt at handle p& bagefter. Derfor zoomer dette kapitel
ind pé den del af systemet, der er taet pa fuld tid i Aarhus Kommune.

Dette kapitel sgger saledes at lyse p&d mulige omréder - lgftesteenger for forandring -
som pé en helhedsorienteret méade kan flytte det samlede gkosystem omkring fuld tid i
Aarhus Kommune.

Analysen anvender fire nggler til systeminnovation som prisme. Ngglerne udgar
tilsammen fire centrale omréader, som enhver stgrre systemisk forandring typisk
indebaerer. Ngglerne er hhv. magt, formal, ressource flow og relationer. De beskrives
yderligere pé& naeste side.

1) Donella Medows Donella Meadows,
https://donellameadows.org/systems-thinking-resources,
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Systemiske
forandringsnggler

Nar udfordringer har en systemisk karakter, dvs.
barriererne har rod i mange dele af det samlede
gkosystem, er det relevant at lede efter lgsninger,
der kan forskubbe og dermed forandre de
underliggende strukturer, der kan holde en udfordring
fast.

Systemiske forandringsnegler kraever en
helhedsorienteret tilgang, hvor systemets formal,
magt, ressourcestremme og relationer gentaenkes.

Hvert af disse omrader - eller nggler — rummer
vigtige forandringspotentialer. Og som figuren viser,
sa vil en bevaegelse, der sezettes i gang ét sted, kunne
pavirke de gvrige forandringsnggler. P4 de kommende
sider beskrives forslag til forandringer pa hver nggle.
Det er dog meget vigtigt at fastsl3, at elementerne De fire systemnggler
haenger sammen. Og de bgr teenkes sammen i de

droftelser, Aarhus Kommune skal have med afseet i

rapporten.

Magt

Hvem har kontrol over ressourcerne, og hvordan kan magtfordelingen sendres for
at styrke aktgrernes evne til at treeffe bedre beslutninger? En ny magtstruktur
kan gge aktgrernes autonomi og innovationsevne.

Formal

Hvad er systemets overordnede mal, og hvordan kan det reframes for at
understgtte langsigtede, beeredygtige lgsninger fremfor kortsigtede gevinster?
Z&ndring af formalet kan fare til nye prioriteringer og ressourcetildelinger.

Relationer

Hvilke relationer binder systemet sammen, og hvordan kan nye relationer skabes
for at fremme samarbejde og feelles lgsninger? Steerkere relationer kan
understgtte systemisk resiliens.

Ressourcestromme

Hvordan stremmer ressourcer — gkonomiske, sociale og miljgmaessige — gennem
systemet, og hvordan kan de ggres mere baeredygtige og produktive? At aendre
ressourcestremmene kan dbne nye muligheder for veekst og kvalitet.

1) Winhall & Leadbitter, 2022. Resourcing Systems Innovation / Reframing and transform/
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1. Systemiske skift: Fokus pa formal

Dette afsnit beskriver to centrale elementer af ngglen formal.

1. Den del der handler om selve formalet med omsorgsarbejdet, og som har betydning
for medarbejdere, ledere og barn/borgere.

2. Formélet med fuld tid, som det er kommunikeret fra KL, via medierne og internt i
Aarhus Kommune

Kapitlet beskriver et muligt systemisk skift pa begge omréader.

1.1 Formalet med omsorgsarbejdet

Som det fremgar i kapitel 2, er der et gennemgaende fokus pa gkonomi og
budgetoverholdelse hos lederne, og ligesd hos en del medarbejdere. Lederne vurderes pé
deres evne til at overholde budgettet, pa kvaliteten i borgerkontakten og rekruttering af
faglighed.

| Aarhus Kommune er der et gennemgaende fokus pé borgerne - seerligt med
Aarhuskompasset som styrende idé. Til trods for dette gode arbejde, viser empirien bag
denne analyse, at gkonomi fortsat er dén styrende bundlinje. Denne mekanisme har en
afsmittende effekt pa en lang reekke forhold, som det ogsa er sggt beskrevet i kapitel 2.

Her skal blot opsummeres kort:

* Medarbejderne er motiverede af at yde omsorg og pleje til borgere/bgrn. Men blandt
andet pga. gkonomien som styrende bundlinje oplever en del, at deres arbejde er
presset og opleves mindre meningsfuldt.

= Arbejdspresset fgrer nogle steder til hgjt sygefraveer og lav tilknytningsgrad. Det fagrer
til et hgjt vikarforbrug og hyppige udskiftninger i personalegrupperne.

= Borgerne/bgrnene oplever pé nogle institutioner/omrader mange skift i personale -
og det kan fere til lavere trivsel hos dem.

= Ledere sgger bade at imgdekomme medarbejdernes behov for en sund arbejds- og
privatlivsbalance, borgernes behov for kvalitet (og kendte ansigter) og budgettet. Det
skaber et krydspres som pavirker deres ledergerning.

Meningen med omsorgsarbejdet bliver lige sa stille udvandet for nogle medarbejdere.
Det, der som udgangspunkt motiverer dem til at arbejde i omsorgsfaget, risikerer at
miste sin tiltreekningskraft. Dette potentielle meningstab kalder pé et systemisk ryk.

Ved at sendre grundlaeggende pa kommunens valg af vigtigste bundlinje, vil den oplevede
mening med arbejdet ogsa forandre sig, og en lang raekke andre barrierer forandrer sig.
Pa naeste side beskrives en mulig tilgang til dette skift.

Formal
Hvad er systemets overordnede mal, og hvordan kan det reframes for at

understogtte langsigtede, baeredygtige lgsninger fremfor kortsigtede gevinster?
Andring af formalet kan fere til nye prioriteringer og ressourcetildelinger.
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Denne rapport anbefaler, at det fgrste systemiske skift handler om at skifte fokus pa
iseer to nggler; mening og ressourceflow. Saet hensynet til medarbejderne samt
kvaliteten og borgerbehov som gverste kontekst, og lad gkonomiske
modeller/mekanismer udspringe herfra. Dette skift vil betyde et opggr med
ydelsestaenkningen, som péavirker mange medarbejdere, ledere og borgere, seerligt i
Sundhed og Omsorg. Det vil ogsd medfgre et skift i retning af mere tillidsbaseret
gkonomistyring med en vaesentlig sterre grad af decentral beslutningskraft.

@konomi

Kvalitet og < > Medarbejder-

borgerbehov hensyn
Kvalitet og « Medarbejder-
borgerbehov *» 7 hensyn

@konomi

Skiftet vil kraeve et teettere samarbejde mellem administrative funktioner i kommunen
og de naere driftsenheder om udvikling af gkonomiske styringsredskaber, der er
understgttende for driften, og som sikrer et mindre oplevet arbejdspres.

Provehandlinger : Taenk langsigtet investering

Mere konkret kunne dette skift eksempelvis indledes med en afprgvning.

Giv alle institutioner/arbejdspladser to ars ro til at afprgve nye arbejdstilretteleeggelses-
metoder. | de to ar er der ingen sanktioner ved underskud — hverken gkonomisk eller
ledelsesmeessigt.

Med andre ord: Lad lederne ansatte sd mange de kan pé fuld tid — ogséd selvom det
fgrer til et budgetunderskud. Se det som en investering, der vil give gevinst pa den lange
bane, nar arbejdsmiljget forbedres, sygefraveeret falder, vikarforbruges reduceres,
trivslen hos bgrn og borgere stiger, og gkonomien retter sig.

Ressourcestromme
Hvordan strgmmer ressourcer — gkonomiske, sociale og miljgmaessige —

gennem systemet, og hvordan kan de ggres mere baeredygtige og produktive?
At @ndre ressourcestremmene kan dbne nye muligheder for vaekst og kvalitet.
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1.2 Formalet med fuld tid: Skift fortaellingen

En anden central del af formal handler om formalet med fuld tid . Som beskrevet i
kapitel 3, er der en herskende forteelling om, at fuld tid mest handler om borgerne og
om at sikre *flere varme haender til den offentlige sektor”. | en presset hverdag kan det
opleves vanskeligt for medarbejdere og ledere at se, hvordan denne store
samfundsdagsorden kan gavne deres hverdag. Se citater i kapitel 3.

| de institutioner i Aarhus Kommune, hvor de imidlertid har haft succes med fuld tid
viser resultaterne dog et helt andet billede: Flere pa fuld tid har bade skabt bedre
bgrne- og borgermiljg og bedre arbejdsmiljg. Ledere fra disse institutioner peger pa flere
elementer, der har haft afggrende betydning for denne succes. Seerligt beskriver de,
hvordan dialog og samtaler om fuld tid med medarbejderne har veeret afggrende:

“Motivationen er jo ogsd, at deres forberedelsestid har de selv kunne bestemme,
hvorndr skulle laegges. Det der med at *one size fits nobody”. Det er simpelthen
den der med, at jeg afleverer alligevel barnet kl. 8, og jeg skal farst made kl. 9, sG
er det der, jeg lzegger min forberedelsestid. Den der dialog med sin leder omkring
det, hvordan ser mit liv ud, og at man jo ogsa bliver taget alvorligt i, hvordan det
giver mening for dig?”

— Leder, Born og Unge

“Der var meget medbestemmelse i forhold til madeplanen. Og det der
drammeskema. Det var meget, at de var med, og at de kunne se det, at det gav
mening i forhold til bernene.”

- Leder, Bgrn og Unge

Fra fortallingen om fuld tid = flere varme haender, til fortallingen om fuld tid = mere tid
og mere omsorg

Et centralt skift handler séledes om at @endre forteellingen om fuld tid, sd den handler
om bedre trivsel for bade medarbejdere og borgere/barn. En forteelling der fokuserer pa
de mulige forbedringer her og nu og for dem det hele handler om.

Samtalen om fuld tid, som redningen péa fremtidens velfeerdssamfund, glider dermed i
baggrunden for de neere dialoger med medarbejderne om den hverdag, der gor det
meningsfuldt at ga pa arbejde.

Der eksisterer mange eksempler p3, at fuld tid ferer til mere oplevet tid og omsorg. Det
kan dog veere vanskeligt at udbrede eksemplerne pé tvaers af institutioner. Derfor
anbefales det, at forteellingen bade handler om de generelle forbedringsmuligheder — og
lokale cases, som ledere og medarbejdere kan blive inspirerede af.

Eksempler pa budskaber i den nye fortaelling om potentialer ved fuld tid

=  Teettere relationer med kollegaer
=  Sterre forudsigelighed i hverdagen
= Bedre tid til dokumentation

= Mere trivsel hos borgere/barn

= Lavere sygefraveer

= Teettere kontakt med leder
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2. Systemiske skift: Fokus pa magt

Nar man betragter magt i denne henseende, handler det om flere former for magt. Det
handler blandt andet om den magt eller mangel pd magt, som ledere eller medarbejdere
kan have over deres egen tid. Det handler om, hvem der har magten til at definere
arbejdets indhold. Det handler ogsad om, hvem der har magten til at definere, hvordan og
hvornar man som leder eller medarbejder er en succes. Og det handler om den magt,
som borgere eller pargrende har i forhold til at tegne rammerne for den pleje og omsorg,
de selv eller deres bgrn modtager.

Der er med andre ord mange aspekter af magt, der kan pavirkes, og som kan bidrage til
a@ndrede betingelser for fuld tid. Her zoomes ind p& to elementer, som i seerlig grad
udspringer af den forudgéende analyse:

1. Magten til at definere hvad de ekstra timer skal bruges til, og hvordan den samlede
arbejdstid skal tilrettelaegges

2. Magten over egne ledelsesarbejdsopgaver

2.1. Magten til at definere hvad de ekstra timer skal bruges til, og hvordan den samlede
arbejdstid skal tilrettelaegges

For mange medarbejdere i denne analyse, som det fremgéar af kapitel 1 og 2, er det helt
afgerende for dem, at fa indflydelse pa deres egen arbejdstid og vagtplan. Det handler
saledes om at give dem magten over egen arbejdstid. Samtidig handler deres forbehold
omkring fuld tid ogsa om deres bekymring for, at mere arbejde fgrer til mere
arbejdspres. Séledes er det medarbejdernes bekymring, at de ikke selv ville fa
indflydelse pa den ekstra tid. Denne bekymring bekreeftes af en raekke lederudsagn, som
ogséa viser, at lederne er bekymrede for, hvordan timerne kan fordeles under
hensyntagen til bAde medarbejdernes personlige preeferencer og borgernes behov
(kvaliteten i hjaelpen).

Prgvehandling: Giv medarbejderne magten over de ekstra timer

Et systemisk skift ville siledes veere at give medarbejderne magten over de
ekstra timer. En mulig prgvehandling i Aarhus Kommune kunne derfor veere at
alle de medarbejdere, der gar pa fuld tid, ma anvende den ekstra tid, som de
gnsker. De kan anvende den til dokumentation, til faglig udvikling, til en lille
ekstra pause, til leengere borgerbesgg, til en rolig oplaesningsstund med bgrnene
i daginstitutionen.

Den enkelte medarbejder bestemmer selv fra uge til uge.

Magt
Hvem har kontrol over ressourcerne, og hvordan kan magtfordelingen

2&ndres for at styrke aktgrernes evne til at treeffe bedre beslutninger?
En ny magtstruktur kan gge aktgrernes autonomi og innovationsevne.
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Ved at give medarbejderne mulighed for at anvende tiden, som de gnsker, vil kommunen
vise en hgj grad af tillid til medarbejderne. En tillid som kan komme godt igen i form af
hgjere tilknytning til arbejdspladsen og potentielt lavere sygefraveer, hvis medarbejderne
oplever, at de ekstra timer reducerer arbejdspresset. For de medarbejdere, der allerede
arbejder fuld tid, kunne en lgsning veere at give dem 2 timer hver uge, som de selv - helt
frit — kan rade over. P& den méade forfordeles ingen medarbejdere.

2.2. Giv lederne magten over egne ledelsesopgaver

Mange ledere i denne analyse peger pé, at det konstante udviklingspres fra
administrative opgaver udfordrer dem i forhold til fuld tid. Det er udviklingsopgaver, som
alle har den positive intention at forbedre dele af det samlede kommunale system. Det
kan veere nye IT-systemer, det kan vaere nye dokumentationstilgange, det kan veere nye
organiseringsformer, eller det kan veere tilsyn.

For lederne — szerligt dem med den helt naere personalekontakt — er maengden af
udviklingsopgaver overvaeldende. Lederne beskriver (i kapitel 2), hvordan en reekke af de
initiativer, der igangszettes, er vanskelige at fa til at haenge sammen i deres nzere
virkelighed. De er udviklet et sted i organisationen, hvor der er gode intentioner, men der
mangler viden om deres driftsvirkelighed.

Provehandling: Stop alle ungdvendige udviklingsinitiativer og tag i praktik

En mulig prevehandling i kommunen kunne séledes veere et tidsbegreenset
udviklingsstop fra centralt hold. Lad lederne arbejde med fuld tid i en periode pa
minimum et ar, og afvent med nye stgrre dagsordener.

Nar der sa skal igangsaettes nye tiltag, kan det med fordel ggres i neert
samarbejde med de driftsnzere ledere. Derfor kunne en prgvehandling vaere, at
rykke alle gkonomi- eller HR-medarbejdere meget teettere pa driften. Helt fysik
rykke dem ud til driften. Afprev nye former for praktik eller delt kontorplads,
hvor administrative medarbejdere eller administrative ledere far mulighed for at
leere, hvordan de driftsnzere ledere arbejder og teenker.

Et praktikophold kunne ogséa anbefales til alle direktgrer eller administrative
ledere, der sjeeldent kommer teet pa driften. Dette kunne bidrage til at skabe
flere relevante dialoger mellem ledelseslagene om betingelser og dilemmaer
omkring fuld tid.

Magt
Hvem har kontrol over ressourcerne, og hvordan kan magtfordelingen

2&ndres for at styrke aktgrernes evne til at treeffe bedre beslutninger?
En ny magtstruktur kan gge aktgrernes autonomi og innovationsevne.
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3. Systemiske skift: Fokus pa relationer

Relationer spiller en afggrende rolle for fuld tid. Relationer mellem lederne og
medarbejderne, medarbejderne imellem, relationer mellem medarbejdere og
borgere/bern/paregrende, relationer mellem lederne og de administrative funktioner og
relationer mellem de faglige forbund og lokale tillids- og arbejdsmiljgrepraesentanter.

| dette afsnit peges pa 3 relationer, som rummer potentialet for forandring og
forbedrede betingelser for fuld tid:

1. Relationen mellem den driftsnaere leder og medarbejderne
2. Relationen mellem faglige forbund, tillidsrepreesentanter og lederne
3. Relationer mellem administrative gkonomimedarbejdere og driftsledere

3.1. Relationen mellem den driftsnzere leder og medarbejderne

Som det fremgar af kapitel 2, er arbejdstilretteleeggelsen en afgerende del af
betingelserne for fuld tid. | de institutioner, hvor ledere er lykkedes seerligt med fuld tid,
har de brugt tid péa relationsarbejdet med medarbejderne. Det handler om at have
mange og gode samtaler med medarbejderne om deres hverdag, deres privatliv og
muligheden for at fa balancen mellem arbejds- og privatliv til at g op.

“Det forste er at fa givet dem den gode oplevelse ved at gd op i tid. Og sG nudge
dem i det. Du kan godt hare, hvor meget den psedagogisk leder stdr med. Det er
jo sddan en helt psykologisk proces.”

- Leder, Bgrn og Unge

| en presset hverdag med (i mange tilfaelde) store ledelsesspaend kan det veere
vanskeligt at finde tiden og ressourcerne for lederne at tage tiden til denne form for
samtaler. Her er kendte, gennemprgvede vagtplaner at foretraekke.

Provehandling: Hjzelp de driftsnzere ledere med at tage samtalerne.

Afprev modeller der kan understgtte de driftsneere lederes samtaler med
medarbejderne om arbejdstilrettelseggelse. Maske kan hr-medarbejdere i nogle
omrader traede til, maske skal de nzere ledere have frikgbt tid til samtalerne,
méske skal de i en periode fredes for “taste-opgaver” ifom. dokumentation,
tilsyn mm. Undersgg lokalt, hvordan lederne gnsker stgtte, sa de far mulighed
for at tage samtalerne med alle medarbejderne.

| dialogen med medarbejderne spiller pkt. 2 ogsé ind. Dette foldes ud i det
folgende.

Relationer
Hvilke relationer binder systemet sammen, og hvordan kan nye relationer

skabes for at fremme samarbejde og feelles lgsninger? Steerkere relationer
kan understgtte systemisk resiliens.
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3.2. Relationen mellem faglige forbund, tillidsrepraesentanter og lederne

Lokale tillidsrepreesentanter og arbejdsmiljgrepreesentanter spiller en vigtig rolle i
relationsopbygningen. De kan — som det er udfoldet i kapitel 2 — i nogle tilfeelde fungere
som gate keepers for medarbejdernes interesse for fuld tid. Omvendt har denne
medarbejdergruppe en seerlig position i forhold til at inspirere medarbejderne.

Ifglge de faglige forbund er der indenfor de eksisterende arbejdstidsregler i vid
udstreekning plads til, at alle kan g& pa fuld tid. Det kraever nogle lokale aftaler, som i
visse tilfeelde kan vaere vanskelige for lederne at f& pa plads (jf. kap.2)

Saledes vil en vigtig lgftestang veaere at skabe en endnu steerkere opbakning til at fa
lokale aftaler i hus.

Provehandling: Gor TR- og AMR til ”fuld tids ambassadgrer”

| et neert samarbejde mellem de faglige organisationer og administrationen
kleedes alle TR og AMR pa med viden om fordele ved fuld tid samt mobiliseres til
at tage et medejerskab til dagsordenen. Det tager tid at skabe tryghed om fuld
tid, hvorfor det er vigtigt at tage deres bekymringer alvorligt og indga i gode
dialoger med dem om deres — og medarbejdernes dremme.

3.3. Relationer mellem administrative skonomimedarbejdere og driftsledere

Mange ledere, jf. kap 2, lyser pa, at selve gkonomistyringen er kreevende. Nogle ledere
har begraenset uddannelse i gkonomistyring, og de kan have sveert ved at overskue nye
mader at skrue deres gkonomi sammen. Derfor er relationen mellem centrale
gkonomifunktioner og de driftsnaere ledere afggrende.

Provehandling: Gor skonomisparring handholdt

| de foregaende sider beskrives et forslag om at placere gkonomifunktioner helt
ude i driften. For nogle ledere er nye systemer, skemaer og modeller en
begreenset hjeelp. Det er derimod den nzere, handholdte dialog med dem om
deres drift, som er hjeelpsom.

Relationer
Hvilke relationer binder systemet sammen, og hvordan kan nye relationer

skabes for at fremme samarbejde og feelles lgsninger? Steerkere relationer
kan understgtte systemisk resiliens.0
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Opsamling
— systemiske |Igftesteenger

Gor sammenhaengen mellem borgerbehov
1 og medarbejdertrivsel til gverste bundlinje

* Gentaenk gkonomistyringsmodeller med fokus pa den
langsigtede investering i omsorg

= Afprgv modeller for budgetfrined og midlertidig budget-
tryghed for lederne

= Kommunikér om fordele ved fuld tid med afseet i
medarbejdernes virkelighed

= Forteel endnu mere om de gode cases

2 Giv magt til dem,
der er taet pa opgaven

= Afprov prevehandlinger, der fordrer stor
selvbestemmelse til medarbejderne over de ekstra timer
op til fuld tid.

» Giv lederne tid til ledelse og dialog om fuld tid —
begraens nye udviklingsinitiativer

= Afprov praktik- eller kontorfaellesskaber, hvor
administrative gkonomimedarbejdere flytter teettere pa
driften

Styrk de
3 vigtigste relationer

= Afprgv mader at hjeelpe de driftsnzere ledere med tid og
ressourcer til at tage dialogen med medarbejderne

= Ggr MED-systemet lokalt til fuldtidsambassadgrer
gennem taet samarbejde med de faglige organisationer

* Tilbyd handholdt gkonomisparring til driftslederne



Fra analyse til handling

Denne analyse peger pa en lang raekke omréader, der pavirker hinanden og utilsigtet
bliver barrierer for fuld tid. Den peger ogsa pa leftesteenger, der skaber handlerum for
medarbejdere og ledere og dermed potentielt kan styrke fuld tid.

Intet vil ske af sig selv — det kraever dialog og prioritering. Derfor er forhdbningen at
analysen vil danne grobund for mange gode dialoger og efterfolgende modige handlinger.

| foraret 2025 praesenteres og diskuteres analysens pointer pa tveers af Aarhus
Kommune. Der findes ikke simple lgsninger pd manglen pa arbejdskraft i kommunerne.
Denne analyse er en invitation og et opleeg til at genteenke problemstillingen og dermed
ogsa gentaenke, hvem der skal tage de forste skridt for at bane vejen for, at endnu flere
omsorgsmedarbejdere vaelger fuld tid.

Processen frem mod udarbejdelsen af denne analyse har kraevet mange kreefter og tid af
en lang raekke mennesker.

Derfor skal der lyde en seerligt stor tak til hele projektgruppen for deres iheerdighed og
engagement, til arbejdsgruppen for at bidrage med viden og kompetencer. Ogsé tak til
alle de mange medarbejdere og ledere, der har prioriteret at deltage i interviews,
fokusgrupper, og som har inviteret os ind pa deres arbejdspladser.

Tak for at bruge timer i et i forvejen travlt — og for nogle presset — arbejdsliv.
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31.1.2025
Analysen er udarbejdet af Forandringsbureaet Operate A/S
i samarbejde med Aarhus Kommune fra september 2024 til februar 2025.
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