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FORORD

Denne temarapport udggr en del af projektet SeniorArbejdsLiv, som er stgttet af Trygfon-
den. Projektet undersgger seniorarbejdslivet set fra henholdsvis et virksomheds- og medar-
bejderperspektiv.

De fleste af os kan se frem til at blive flere ar pa arbejdsmarkedet end tidligere generatio-
ner. £ndringer i befolkningssammensatningen betyder faerre unge og flere =ldre i arbejds-
styrken.

Folkepensionsalderen szettes gradvist op, og staten signalerer, at den fremover gnsker at
vaere mindre involveret i at sikre et forsgrgelsesgrundlag for dem, som ikke kan holde til at
blive pa arbejdsmarkedet frem til pensionsalderen, ved samlet set at have reduceret de
statslige tilbagetraekningsordninger.

Overenskomster og lokale seniorinitiativer pa arbejdspladserne far derfor potentielt en
stgrre betydning for, at seniorer kan blive pa arbejdsmarkedet.

TeamArbejdsliv star for den del af det samlede projekt, som vi betegner for Praksisundersg-
gelsen. | fgrste runde (2018-2020) og i anden runde (2020-2022) har vi ved hjalp af case-
studier belyser seniorordninger og seniorers forhold i udvalgte virksomheder samt udarbej-
det en rapport over livsfortallinger i skiftet fra job til pensionist.

De fem temarapporter i tredje runde af praksisundersggelsen i SeniorArbejdsLiv er:

e Seniorer og fleksibilitet i tid og rum

* Praestationsfremmende Ignformer og fritvalgsordninger

e Ledige seniorer der gnsker at komme tilbage pa arbejdsmarkedet
e Seniorer og organisationsforandringer

e Senior pa arbejdsmarkedet efter tidspunkt for folkepension

De to andre delundersggelser i SeniorArbejdsLiv er:

e Medarbejderundersggelsen, der gennem en repraesentativ spgrgeskemaundersg-
gelse til arbejdende over 50 ar, ledige over 50 ar og personer, der har trukket sig
tilbage fra arbejdsmarkedet, belyser forhold som forventet tilbagetrakningsalder,
seniorinitiativer pa arbejdspladsen og forhold som kan forlaenge tiden pa arbejds-
markedet.

e Perceptionsundersggelsen, som gennem en stor repraesentativ survey til danske
virksomheder og arbejdspladser belyser virksomhedernes holdninger til seniorer og
initiativer rettet mod seniorer.

Det samlede projekt gennemfgres i et samarbejde mellem Det Nationale Forskningscenter

for Arbejdsmiljg, Aalborg Universitet og TeamArbejdsliv.

TeamArbejdsliv, februar 2024
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1 INTRODUKTION

1.1 Indledning

Denne rapport sammenfatter erfaringer med forskellige former for arbejdsmaessig fleksibili-
tet i tid og rum. Rapporten er skrevet ud fra kvalitative interview med ledere og medarbej-
derrepraesentanter fra otte virksomheder. Virksomhederne har alle gjort sig erfaringer med
fleksible arbejdsvilkar og vil gerne dele ud af disse erfaringer. De fleste af virksomhederne
har haft saerligt fokus pa seniormedarbejdere, men tiltag har sjaeldent vaeret forbeholdt se-
niormedarbejdere. Pa langt de fleste virksomheder har indsatser og tiltag vaeret rettet mod
medarbejdere i alle aldre.

Temaet om tidsmaessig fleksibilitet er udsprunget af resultaterne fra tidligere runder af Se-
niorArbejdsLiv. Disse resultater har bl.a. peget p3, at tiltag til gget fleksibilitet kan vaere vee-
sentlige for at fremme fastholdelse og rekruttering af seniormedarbejdere. Samtidig er det
et omrade, hvor der inden for de seneste ar er sket vaesentlige forandringer. Covid-19 pan-
demien satte i hgj grad fokus pa fleksibilitet i form af at arbejde hjemmefra, og tiden efter
covid har budt pa problemer med fastholdelse og rekruttering pa mange virksomheder og i
mange brancher. Dette har pa nogle virksomheder medfgrt et gget gnske om at imgde-
komme medarbejdergnsker om stgrre fleksibilitet i tilretteleeggelse af arbejdstiden.

1.2 Sammenfatning af indhold

Rapporten indledes i kapitel 2 med en kortfattet gennemgang af metode og analysestrategi.
Dernaest praesenteres en raeekke temaer fordelt pa tre hovedomrader: kapitel 3) virksomhe-
dernes motivation for gget fleksibilitet, kapitel 4) virksomhedernes indsatser i forhold til
fleksibilitet i tid og rum, og kapitel 5) virksomhedernes erfaringer og udfordringer med flek-
sibiliteten.

| kapitel 3 beskriver vi, hvordan nogle af virksomhederne ser det som en ngdvendighed i
forhold til rekruttering og fastholdelse at kunne tilbyde medarbejderne fleksible arbejdsvil-
kar. Det handler bade om at skabe en attraktiv arbejdsplads for de ansatte og om at brande
virksomheden udadtil. Fastholdelse af seniormedarbejdere fremhaeves som seerligt vigtigt
for at viderefgre veerdier og kultur. Pa de fleste af virksomhederne er mulighederne for
fleksibilitet ikke forbeholdt seniormedarbejdere, og seniorpolitikken udggr en integreret del
af personalepolitikken eller af en mere generel livsfasepolitik.

Tidligere var det pa en del af virksomhederne et saersyn, at medarbejderne arbejdede hjem-
mefra. Under Corona blev dette vendt til normalen. Dette indebar forbedringer af de tekno-
logiske og praktiske muligheder for hjemmearbejde og styrkelse af tilliden til, at hjemmear-
bejde ikke gik ud over produktiviteten. Samtidig blev bade medarbejdere og ledere mere
opmarksom pa de sociale begraensninger som fulgte med hjemmearbejdet.

| kapitel 4 beskriver vi de forskellige former for fleksible arbejdsvilkar, som virksomhederne
tilbyder. Nedsat tid er pa de fleste af case-virksomhederne en mulighed, som forhandles og
aftales med naermeste leder, fa steder er det en rettighed i overenskomsten. Forskellige
former for deltid, tilbydes seerligt ofte til seniormedarbejdere, som virksomhederne er inte-
resserede i at fastholde. Det kan vaere reduktion i arbejdstid, timeaflgnning, komprimeret
tid i kortere perioder etc.
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P3 et flertal af virksomhederne er der ogsa mulighed for en eller anden grad af fleksibel ar-
bejdstid for medarbejdere uanset alder. Den fleksible arbejdstid tilretteleegges forskelligt
pa virksomhederne og afhaengigt af, hvad lgsning af kerneopgaven muligggr. Pa nogle virk-
somheder kombineres flekstiden med en fix-tid, hvor medarbejderne forventes at vzere til-
gaengelige pa arbejdspladsen eller pa hjemmekontoret. Pa andre arbejdspladser tilpasses
arbejdstiden til specifikke behov. Behovene kan komme fra medarbejderen eller fra pro-
duktionen, og som det handler om at fa dem til at gd op i en hgjere enhed, sa bade medar-
bejderens trivsel og produktionens krav kan haange sammen.

| kapitlet beskrives ogsa, hvordan det at fastholde de zeldre gennem mulighed for gget flek-
sibilitet for lederne kan vaere et tveaegget svaerd. Bruges muligheden for deltid af senior-
medarbejdere, der sagtens kan arbejde fuldtid, reducerer det samtidig arbejdsstyrken.

Hjemmearbejde tilbydes pa de arbejdspladser, hvor det kan lade sig ggre, ikke specifikt til
seniormedarbejdere men generelt til ansatte med arbejdsfunktioner, som muligggr hjem-
mearbejde. Nogle af virksomhederne har overordnede retningslinjer for, hvor mange hjem-
mearbejdsdage om ugen man ma have. Andre steder er det op til den enkelte medarbejder
eller teamet, hvor ofte der bliver arbejdet hjemmefra.

Hjemmearbejdet kan pa en gang bidrage til usikkerhed blandt lederne pa, om arbejdet nu
ogsa bliver udfgrt som aftalt, og samtidig bidrage til stort arbejdspres og graenselgshed.
Seerligt hvis der i forvejen er en hgj arbejdsmaengde og et stort tidspres, er der en risiko for,
at arbejdet straekker sig ud over aftener og weekender. Dette er pa nogle af virksomhe-
derne et opmaerksomhedspunkt for ledelsen, som kan vaere ngdt til at hjeelpe medarbej-
dere med at regulere arbejdstiden. Pa flere virksomheder hgrer vi om ngdvendigheden af
klare aftaler for, hvornar man er tilgeengelig, og hvornar man ikke er, nar man arbejder
hjemmefra.

P3 de case-virksomheder, hvor man arbejdet i skift, har medarbejderne i nogen grad indfly-
delse pa vagtplanlaegningen. Rigide vagtplaner kan give problemer. Nogle seniormedarbej-
dere gnsker ikke at arbejde under de vilkar og vaelger at traekke sig tilbage. Erfaringerne
med fleksibilitet i vagtplanlagningen er overordnet gode ogsa pa de arbejdspladser, hvor
medarbejderne til at begynde med har mgdt tiltaget med skepsis. Det er et vaesentligt tema
for virksomhederne, at vagtplanerne skal haenge sammen, og at der i planlaegningen af vag-
ter tages hensyn til de borgere, kunder eller elever, som man yder en service over for.

Afprgvning er fire dages arbejdsuge er i sin vorden. Enkelte af case-virksomhederne har af-
provet, er ved at afprgve eller har planer om at afprgve fire dages arbejdsuge for nogle eller
enkelte af medarbejderne. Pa to arbejdspladser er der tale om komprimering af arbejds-
ugen, sa de 37 timer bliver fordelt pa fire — i stedet for fem — dage om ugen. Pa to andre er
det lidt uklart, om der er tale om et ueendret eller nedsat timetal.

| kapitel 5 gar vi mere i dybden med nogle af de udfordringer, som virksomhederne stgder
pa i deres bestrabelser pa at gge fleksibiliteten. Tilouddene om fleksible arbejdsvilkar bli-
ver pa de fleste af case-virksomhederne givet til nogle medarbejderne, men ikke ngdven-
digvis til alle, som gnsker det. Derfor bliver oplevelse af retfaerdighed patreengende for
bade medarbejdere og ledere. Og det betyder, at klare tildelingskriterier og gensidig tillid i
relationen mellem ledelse og medarbejdere bliver ekstra vigtigt for at forebygge uretfaer-
dighed.
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Det er karakteristisk for mange af virksomhederne, at de forholder sig aktivt til spgrgsmalet
om retfaerdighed. De handterer det ved at fastholde, at Igsningen af kerneopgaven altid
kommer i fgrste raekke, og at det vigtigste er, at der er ordentlighed pa begge sider — bade
fra virksomhedens side og fra medarbejdernes.

For en del af lederne er opgaven med at give mere fleksibilitet til medarbejderne en stor
udfordring. Nogle ledere oplever det som et vaesentligt tab af kontrol og dermed ogsa en
reduktion af deres mulighed for at udgve ledelse. Det kan vaere sveert at overskue konse-
kvenserne af at tilbyde fleksible arbejdsvilkar til medarbejdere, og det kan vaere sveert at
skabe konsensus og felles retning i mellemledernes ageren i forhold til fleksibiliteten. Flere
af arbejdspladserne er meget opmaerksomme p3, at lederne kan sta med store udfordrin-
ger, nar de skal implementere gget fleksibilitet pa arbejdspladsen, og tilbyder derfor ekstra
processtgtte til lederne.

Der er udpraeget enighed mellem HR-cheferne pa case-virksomhederne om, at den ggede
fleksibilitet er med til at skabe bedre trivsel og motivation blandt medarbejderne og der-
igennem bedre produktivitet. Der er ogsa udtalt enighed om, at en af de vaesentligste bag-
sider ved den ggede fleksibilitet, saerligt hjemmearbejdet, er de konsekvenser, som det kan
have for det sociale feellesskab pa arbejdspladsen og for mulighederne for vidensdeling.

1.3 Perspektivering

Som resultaterne peger pa, er der bade gevinster og omkostninger forbundet med gget
fleksibilitet i tid og rum. Det handler i hgj grad om at finde den rette balance for medarbej-
dere og for virksomhed. Balance mellem stabilitet og forudsigelighed pa en ene side og flek-
sibilitet pa den anden side. Og det handler om at finde den form, som er mulig i den pagael-
dende virksomhed. Det der kan passe til kerneopgaven og til kulturen.

Ledernes opbakning er afggrende — og lederne skal klaedes pa til opgaven. @get fleksibilitet
2ndrer pa deres mulighedsrum for at udgve ledelse, og hvis der ikke ogsa tages hand om
deres udfordringer, kan det betyde tab af ledere og darlige oplevelser for bade ledelse og
medarbejdere. Pa nogle af case-arbejdspladserne spillede de tillidsvalgte en vigtig rolle i
omstillingsprocessen i retning af gget fleksibilitet. | kraft af deres position kunne de tillids-
valgte bidrage til at formidle positionerne fra bade medarbejdernes og ledelsens side, nar
der skulle findes Igsninger.

Det er naivt at tro, at der findes tiltag til gget fleksibilitet, som med fordel kan bruges pa
alle virksomheder og til alle medarbejdere. En "Magic bullet’, som det handler om at fa im-
plementeret pa flest mulige arbejdspladser hurtigst muligt. Med mellemrum popper den
slags forslag op, fx i form af meget generelle forestillinger om en fire-dages-arbejdsuge for
alle. Nar man graver sig lidt leengere ned i erfaringerne, viser det sig, at virkeligheden er alt
for mangfoldig til simple ‘one size fits all’ Igsninger. Og det ved man heldigvis ogsa godt pa
virksomhederne.

Mange af de virksomheder, som har deltaget i undersggelsen, havde en eksperimenterende
og leerende tilgang til gget fleksibilitet. Nogle havde gjort sig erfaringer under covid-19, som
de byggede videre pa efterfglgende. Andre gnskede at udforske mulighederne mere end de
traditionelt havde gjort, og afprgvede derfor nye former for fleksibilitet, som de derefter
evaluerede og maske a&ndrede pa Igbende. Pa nogle arbejdspladser fik medarbejderne
stgrre indflydelse pa, hvad der var muligt, og kom op med forslag, som ledelsen ikke lige
havde set for sig, men som maske kunne virke i praksis pa den aktuelle arbejdsplads eller
for den enkelte medarbejder.
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Det er vores hab, at erfaringerne fra disse otte virksomheder kan tjene som inspiration for
andre virksomheder, som gnsker at ggre en indsats for at skabe bedre arbejde-privatlivsba-
lance for deres medarbejdere. Pa sigt kan arbejdspladsernes kreative arbejde med at skabe
gget tidsmaessig og rumlig fleksibilitet forhabentligt bidrage med nye Igsninger, som kan
give gget rummelighed pa arbejdsmarkedet for seniorer savel som andre grupper med sar-
lige behov.
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2 METODE

2.1 Udvezlgelse af virksomheder

Der indgar i denne undersggelse otte case-virksomheder. Virksomhederne er udvalgt inden
for tre meget brede kategorier af brancher, som tilsammen forventes at repraesentere en
mangfoldighed af forskellige virksomhedstyper. Inddelingen er foretaget pa baggrund af,
om kerneopgaven for virksomheden primaert handler om:

e Arbejde med produktion
e Arbejde med symboler
e Arbejde med mennesker

Arbejde med produktion omfatter virksomheder, der har en eller anden produktion af ma-
terialer eller ting samt transport af ting som deres primaere opgave. Arbejde med symboler
omfatter virksomheder, hvor arbejde med viden, tegn, kommunikation eller sprog indgar
som en vaesentlig del af deres kerneopgave. Arbejde med mennesker omfatter virksomhe-
der, hvor den primaere arbejdsopgave bestar i at servicere, behandle, understgtte, udvikle,
passe eller fgre tilsyn med andre mennesker. Disse tre kategorier er ikke eksklusive i den
forstand, at samme virksomhed kan have opgaver, som ligger inden for flere af disse brede
kategorier, fx samtidigt arbejde med mennesker og symboler.

De otte virksomheder, der deltager i denne underspggelse, omfatter to virksomheder inden
for produktion, tre som arbejder med symboler, og tre hvor kerneopgaven er arbejde med
mennesker. Det er alle virksomheder, som har gjort sig erfaringer med fleksible arbejdsvil-
kar, og som gerne vil dele ud af disse erfaringer.

Tre af de otte virksomheder, der indgar i denne undersggelse, er rekrutteret blandt virk-
somheder, der havde tilkendegivet positiv interesse, men ikke kunne deltage i case rappor-
ten for anden runde af praksisundersggelsen. De gvrige fem virksomheder er ikke tidligere
blevet kontaktet om dette projekt, men har vist sig relevante for det aktuelle tema. Samlet
set er der rettet henvendelse til 22 virksomheder, hvor otte har sagt ja til at deltage, 11 har
sagt nej og tre er aldrig vendt tilbage. Henvendelserne er foregaet pr. mail og eventuelt
fulgt op ved telefonisk kontakt.

Syv af de otte case-virksomheder er store virksomheder med over 250 ansatte. Den sidste
er en mellemstore virksomhed, der beskzeftiger mellem 50 og 250 personer.

2.2 Interview

Rapporten er baseret pa interviews med repraesentanter fra otte virksomheder. Pa syv virk-
somheder er der afholdt to individuelle interview pr. virksomhed, et med en ledelsesreprae-
sentant, og et med en tillidsvalgt. Pa én case-virksomhed er interviewet med ledelsen af-
holdt som et gruppeinterview, hvor ogsa en personalejuridisk konsulent deltog. Vi har totalt
set gennemfgrt 15 interviews.

Interviewene er afholdt fysisk pa virksomheden eller online pa Teams. En enkelt virksom-
hed har givet et skriftligt svar pa interviewguiden, da der ikke var ressourcer til radighed til
et interview. Interviewguiden er vedlagt som bilag 1, s. 30-32.

Interviewene har varet mellem 45 og 70 minutter og er blevet optaget og efterfglgende
sammenskrevet i meningskondenserede referater, som omfatter transskribering af visse
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passager. Interviewpersonerne er informeret om, at bade de og virksomheden fremstar i
anonymiseret form i rapporten.

2.3 Analyse af interviewmateriale

Temaerne i analysen er styret af temaerne i interviewguiden. Interviewguiden er blevet til
pa baggrund af viden fra praksisundersggelsens runde 1 og 2 samt generelt kendskab til
forskning i arbejdstid, fleksibelt arbejde, hybridarbejde og indflydelse pa egen arbejdstid.
Interviewmaterialet er kodet efter temaerne i interviewguiden, men vi har undervejs i pro-
cessen vaeret abne overfor, at nye temaer kunne optrade i materialet. Vi har samlet set ar-
bejdet med 16 temaer, som interviewene er farvekodet efter.

Pa baggrund af farvekodningen, har vi skabt os et overblik over det samlede materiale un-
der de enkelte temaer. Vi har sorteret materialet i tre overordnede kapitler, som rapporten
er struktureret efter:

1) Virksomhedernes motivation for gget fleksibilitet
2) Virksomhedernes indsatser i forhold til fleksibilitet i tid og rum
3) Virksomhedernes udfordringer med fleksibiliteten

Vi har valgt at behandle nogle temaer som undertemaer i stedet for som selvsteendigt af-
snit. Fx behandles materiale om tilgaengelighed/graenselgshed under temaet om hjemmear-
bejde.
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3 VIRKSOMHEDERNES MOTIVATION FOR @GET FLEKSIBILITET

3.1 Fastholdelse og rekruttering

Langt de fleste af case-virksomhederne oplever et stort behov for fastholdelse og rekrutte-
ring af medarbejdere. Og dette er i hgj grad med til at styrke virksomhedernes motivation
for at tilbyde fleksible arbejdsvilkar til deres medarbejdere. Flere af virksomhederne ople-
ver ikke, at de har sa meget valg. Det er en ngdvendighed at tilbyde fleksible arbejdsvilkar,
hvis de skal kunne rekruttere og fastholde medarbejdere.

Vi forholder os meget til, hvordan fremtidens arbejdsmarked ser ud. Vi tager nok
mest udgangspunkt i, hvordan de yngre generationer stiller krav til arbejdsgiveren
fremadrettet, og det bliver en katalysator til, at vi som arbejdsplads ma arbejde
mere fleksibelt og hybridt. Vi kommer til at give folk endnu stgrre mulighed for at
sige, at man i perioder vil arbejde mere og sd mindre i andre. Fgr var det arbejds-
giveren, der sagde hvorndr man skulle vaere pd arbejde, men nu er det mere ar-
bejdstager, der selv synes, hvorndr man vil veere til radighed — og sa skal vi prgve
at indrette os efter det. (HR-chef, arbejde med symboler)

For virksomhederne handler det dels om at kunne brande sig pa fleksibiliteten i konkurren-
cen om arbejdskraft med andre virksomheder:

Vi kan se at rekruttering er lettere — og det er mdske fordi der er en branding-
veerdi i det her med fleksibel arbejdsplads. Vi far simpelthen flere ansggere. (HR-
chef, arbejde med mennesker)

Og det handler om at skabe en attraktiv arbejdsplads for medarbejderne, som derfor trives
bedre, gnsker at blive leengere og er mere loyale over for virksomheden:

Vores incitament er med et menneskeligt fokus at imgdekomme en medarbejder,
der i den grad opndr endnu stgrre trivsel end tidligere. Hvis vi kan vaere imgde-
kommende pd det, tror vi pd, at det vil gavne medarbejderen og den livsfase med-
arbejderen er i — dels pd hjemmefronten, men ogsd arbejdsrelateret. (HR-chef, ar-
bejde med produktion)

Og videre udtaler samme person:

Der er en dobbelthed i det. Dels er det for egen vindings skyld (rekruttering), men
0gsd det at have medarbejdere, der med stolthed kan henvise til og oplever, at vi
praktiserer det vi siger. (HR-chef, arbejde med produktion)

Generelt handler behovet for at rekruttere og fastholde medarbejdere ikke specifikt om se-
niormedarbejderne, men i lige sa hgj grad om de yngre aldersgrupper. Der er heller ikke no-
get, der tyder p3, at seniormedarbejderne generelt har andre praeferencer i forhold til flek-
sibilitet end de yngre medarbejdere. Men der er enkelte af interviewpersonerne, som spe-
cifikt fremhaever nogle af kvaliteterne for virksomheden ved at fastholde seniormedarbej-
derne:

Det har stor veerdi, at vi kan fastholde vores medarbejdere, sa veerdifuld viden og
kompetencer ikke gar tabt. £ldre medarbejdere er med til at vedligeholde kultu-
ren og trygheden pd arbejdspladsen. (Corporate Social Responsibility-vejleder, ar-
bejde med produktion)
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Pa en anden virksomhed, som arbejder med symboler, er de inde p3, at seniormedarbej-
derne i hgj grad besidder ‘systemforstaelse’ og er ’kulturbaerere’. Faellestillidsreprasentan-
ten udtaler: ‘De kender virksomheden og ved, hvordan den vil ses og hgres’.

3.2 Senior- eller livsfasepolitik?

@nsket om fastholdelse og rekruttering er ikke forbeholdt seniormedarbejdere, og fleksible
arbejdsvilkar tilbydes medarbejdere uanset alder. Flere af interviewpersonerne er da ogsa
inde pa, at det ikke giver mening at lade alder i sig selv veeret et enkeltstaende og afgg-
rende kriterie for tildeling af goder:

Hvorfor skal alder vaere noget, der giver mig stgrre praeferencer? Det er ikke ret-
feerdigt. Og det ligger der jo lidt i det her med seniorpolitik, seniorgoder og alt se-
nior... ndr man er blevet gammel, sG har man nogle seerlige goodies — det ved jeg
ikke, om jeg synes er fedt. (Arbejdsmiljgrepraesentant, arbejde med mennesker)

Nogle af virksomhederne har generelt diversitet og mangfoldighed som en del af deres veer-
digrundlag:

Jeg bliver generelt irriteret i forhold til denne “alderssnak”, da jeg ikke oplever, at
det er det stgrste problem (...). Seniorerne er ikke noget, vi sarligt eller specifikt
har fokus pa, men vi har fokus pad diversiteten pa tvaers — herunder alder, men
0gsa personlighed, kan, familietyper, race osv.

Mange af virksomhederne opererer ikke (leengere) med en specifik seniorpolitik, men med
en livsfasepolitik, en generel personalepolitik eller en “ligebehandlings- og mangfoldigheds-
politik’, som omfatter forskellige tilbud til forskellige grupper af medarbejdere. En af inter-
viewpersonerne fortaeller om virksomhedens udviklingsproces pa dette omrade:

(...) for halvandet dr siden kom nye forbedrede vilkér for foreeldre i forhold til bar-
selsfordeling mellem foraeldrene (...). PG baggrund af det, sad der nogle senior-
medarbejdere, som fglte at de ogsd burde blive bedre stillet, fordi de stdr over for
andre ting i deres liv (...) — de fglte, at forzeldre i barnefamilier var blevet forfor-
delt, og at de selv var blevet “snydt”, hvilket sa blev taget op pd et SU-mgde og
satte diskussioner om seniorpolitikken i gang {(...). Dette ledte imidlertid til stgrre
diskussioner om, at det jo ikke bare er seniorer, som skal fale sig bedre tilpas og
retfaerdigt behandlet, men det skal alle medarbejdere, og vi skal generelt have
talt om work/life balance. (Repraesentant fra samarbejdsudvalget, arbejde med
symboler)

Pa en anden virksomhed beskriver de deres overvejelser over, hvordan de kan tydeligggre,
at det handler om at forene hensyn til medarbejderne med hensyn til Igsningen af kerneop-
gaven:

Hvordan kan vi formulere noget, som kan rumme alle arbejdsomrdder. Og uanset
alder vil vi mgde dig, sa du kan fa privatliv og arbejdsliv til at haenge sammen.
Men du er der for at Igse en opgave. Hvordan kan vi tilgodese primeert organisati-
onen, men ogsa dig.

3.3 Erfaringer fra Corona-tiden

Erfaringer med hjemmearbejde fra tiden med Corona har sat sig spor pa de fleste af virk-
somhederne. Hvor det tidligere pa en del af virksomhederne var et saersyn, at medarbej-
derne arbejdede hjemmefra, blev det med ét anderledes under covid-19 pandemien. Det
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betgd, at der skete veesentlige skred i forhold til en reekke forhold, som tidligere havde be-
graenset brugen af hjemmearbejde. Og det betgd samtidig, at man blev mere opmaerksom
pa begraensningerne ved hjemmearbejde.

Corona gav os indsigt i, at det er muligt med hjemmearbejde, men det gav os
0gsd indsigt i vigtigheden af det med at vaere pad et fysisk kontor i forhold til bl.a.
faellesskabet og den menneskelige og faglige kontakt, som manglede. (HR-chef,
arbejde med produktion)

Virksomhederne fremhaever, at hjemmearbejde under Corona gjorde, at lederne fik mere
tillid til, at der ogsa blev arbejdet det, der skulle arbejdes, selvom medarbejderne sad
hjemme. Samtidig blev det ngdvendige udstyr tilvejebragt — der blev abnet ‘en ladeport om,
at vi kunne fd ting hjem’, og de teknologiske muligheder for online kommunikation blev ta-
get i brug pa en helt anden made end tidligere. Man opdagede, at mgder udmaerket kunne
gennemfgres bade med interne og eksterne (kunder, elever borgere etc.).

Samtidig blev man under covid-19 pandemien mere opmaerksomme p3, at det gik hardt ud
over bade det faglige og det sociale faellesskab pa arbejdspladsen, nar man var vaek i laen-
gere perioder. Dette medfgrte, at man pa mange af arbejdspladserne lavede retningslinjer
for omfanget af hjemmearbejdet.

(...) hvis medarbejdere er for meget hjemme, falder de lidt uden for radaren i for-
hold til opgaver med videre. Det er rart at have en vekselvirkning med at vaere
inde. Vi har feellesskabet som vigtig veerdi. (HR-direktgr, arbejde med symboler)
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4 VIRKSOMHEDERNES INDSATSER | FORHOLD TIL FLEKSIBILITET I TID
OG RUM

4.1 Nedsat tid/deltid

P3 alle case-virksomhederne er nedsat tid/deltid et tiltag i forhold til at fastholde senior-
medarbejdere, nogle steder medarbejdere i alle aldersgrupper. Det er pa de fleste af virk-
somhederne en mulighed, som forhandles og aftales med naermeste leder, fa steder er det
en rettighed i overenskomsten at ga x antal procent ned i tid fra en vis alder og laengere ned
i takt med, at ens alder stiger. Seniormedarbejderne betaler selv for nedgangen i tid, men
pa flere af virksomhederne er det en mulighed eller en aftale, at arbejdsgiver opretholder
pensionsindbetaling svarende til, at seniormedarbejderen arbejder fuldtid.

Blandt case-virksomhederne er der forskellige mader at vaere pa nedsat tid pa. Nogle steder
forhandler seniormedarbejdere sig til en fridag om ugen eller faerre timer fordelt udover
alle ugens hverdage. Andre steder hgrer vi eksempler p3, at seniormedarbejdere overgar
fra at vaere fastansatte til timeansatte for at opna mere frihed og fleksibilitet i deres ar-
bejdsliv. Dette er fordelagtigt for virksomheden ud fra en gkonomisk betragtning, og sa er
det en velegnet Igsning for seniormedarbejderne:

Det er rigtig velegnet, for du kender huset, lederen, sa det er nemt at ga over til at
veere timelgnnet. Du kender systemet, og sa kan du fa arbejdet designet mere til
dit liv. Sa det ga@r en del. (HR-chef, arbejde med mennesker)

Andre steder igen genansatter man tidligere medarbejdere, som er gaet pa pension — en-
ten i perioder pa aret med szerlig travihed eller nogle dage om ugen for at hjlpe til og afla-
ste nye medarbejdere i samme funktion.

Nedsat tid/deltid for seniormedarbejdere er ret anvendt blandt case-virksomhederne, men
der er ogsa udfordringer forbundet med det. Det er ikke lige let at give mulighed for nedsat
tid i alle afdelinger eller funktioner, for eksempel er det svaerere i kundevendte funktioner
end i stabsfunktioner. | de kundevendte funktioner skal det passe ind i driften, at medarbej-
deren gar pa nedsat tid, og der skal vaere kolleger, som kan varetage de opgaver, som seni-
ormedarbejderen ikke laengere kan na. Dette kan veere svaerere at fa til at ga op i kunde-
vente funktioner, fordi kunden kan have en forventning om, at det er samme medarbejder,
der varetager kunderelationen. Samtidig ma aftaler om nedsat tid ikke belaste kolleger ung-
digt.

Det er en vigtig pointe blandt ledelsesrepraesentanter pa tveers af virksomhederne, at kra-
vene tilpasses til seniormedarbejderen, nar der indgas aftale om nedsat tid. Dette kan vaere
udfordrende for seniormedarbejderen, som kan have sveaert ved at afgive opgaver — for ek-
sempel hvis det kraever, at man giver slip pa en relation til en kunde. Der er ogsa eksempler
pa, at der blandt seniormedarbejderne kan veere en frygt for at miste spaendende arbejds-
opgaver, nar man gar ned i tid.

En fastholdelsesudfordring kommer tydeligt til udtryk pa en virksomhed, hvor man arbejder
med mennesker, og hvor der er mange deltidsansatte seniormedarbejdere. Ud fra et virk-
somhedsperspektiv ville det lette driften, hvis nogle af disse medarbejdere kom op pa fuld-
tid, men der er en risiko forbundet med at presse seniormedarbejdere op pa fuldtid. Risi-
koen er ikke gnskvzerdig at Igbe, for seniormedarbejderne er vaerdifuld arbejdskraft. HR-
chefen fortezeller:
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Det med at skulle have folk op pad fuldtid, det tror vi virkelig ville presse nogle af
senjorerne. Hvis vi prgvede at presse dem over 70 pa fuldtid, sa ville vi miste dem.
Der er rigtig mange af dem, der arbejder under 20 timer om ugen. Nogle af dem
er jo en keempestor gave til at fa udfyldt nogle huller i vagtplanen. Vi har sveert
ved at fa afsat de helt tidligere vagter og maske lukkevagter. S at have en der
tager de her 20 timer og tager nogle af de her vagter, sd hanger det godt sam-
men. (HR-chef, arbejde med mennesker)

At ville fastholde de ldre og samtidig gge fleksibiliteten er et tveaegget svaerd. Fleksibilite-
ten tilbydes for at fastholde arbejdsstyrken, men bruges fleksibiliteten af seniormedarbej-
dere, der sagtens ville kunne arbejde fuldtid, reducerer det i stedet den lokale arbejds-
styrke. Pa en af virksomhederne har man da ogsa valgt, at aftaler om nedsat tid er tidsbe-
greensede. Aftalerne Igber typisk for 1-2 ar og kan derefter genforhandles. Pa den made er
ledelsen heller ikke bundet op pa dyre medarbejdere.

4.2 Fleksibel arbejdstid

Efter medarbejdernes gnsker og behov

P3 et flertal af case-virksomhederne er der mulighed for fleksibel arbejdstid for medarbej-
dere uanset alder. Den fleksible arbejdstid ser ud pa forskellige mader afhangig af, hvilken
virksomhed vi har vi med at ggre. Flere steder er der fleksibel arbejdstid inden for et tidsin-
terval pa dagen:

Medarbejderne oplever stor fleksibilitet, nar det kommer til at vaelge arbejdstider
og mulighed for hjemmearbejdsdage. Vi har Gbningstid fra klokken 10-15, sa vi
har flekstid mellem klokken 7-10 og 15-18, men udgangspunktet er, at man er der
mellem klokken 10 og 15, medmindre man har aftalt andet — eksempelvis hvis
man skal til tandlaegen. (HR-chef, arbejde med mennesker)

Pa en anden virksomhed, hvor man arbejder med symboler, bestemmer medarbejderne
helt selv, hvornar de laegger deres arbejdstid, der er ingen regler for det. Afggrende for at
det kan lade sig g@re er en hgj grad af tillid og abenhed. En repraesentant fra et samarbejds-
udvalg forteller:

Med arbejdstidens placering har vi meget stor fleksibilitet, man kan selv tilrette-
laegge, hvornar man laegger arbejdstiden. Der er ikke regler for, at man fx skal
veere pd arbejdet fra klokken 8 til 18, eller hvorndr man laegger de cirka 10 timer —
det finder man selv ud af. (...) Her er det ogsad vigtigt med tilliden til hinanden
samt Gbenhed omkring, at man kan arbejde pa forskellige mdder.

Hos en tredje virksomhed, hvor man arbejder med mennesker, er der fx mulighed for at ar-
bejde mere i nogle uger end i andre, hvis man er skilsmisseforaelder og har bgrn den ene
uge og ikke den anden, eller at arbejde én aften om ugen mod at fa fri om fredagen. Denne
sidste mulighed bliver saerligt brugt, nar det samtidig er en fordel for borgerne, at de fx kan
fa service om aftenen frem for i dagtimerne.

Pa en fjerde virksomhed er arbejdet relativt seesonbestemt, og for nogle medarbejderne gi-
ver det en god rytme at have lange arbejdsdage i hgjsaeson og tilsvarende korte, nar der er

mindre at lave. Pa denne arbejdsplads hgrer vi, at friheden til at tilretteleegge arbejdstiden

selv er meget betydningsfuld — og for seniormedarbejderne er det helt afggrende, at ledel-
sen udviser tillid til, at man kan administrere tiden selv:
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Sa jeg tror, at de seniorer som vi er, og som er generation X, vi veerdsaetter selv-
stendighed og kreativitet. Sa ledelse handler om tillid til, at det vil ske. Opfalg-
ning gider vi kun finde os i, hvis den er rimelig og databaseret. Hvis de synes et el-
ler andet, det gdr ikke, der skal veere data, sG kan vi snakke om det. Men ikke sa-
dan ”har du lyst til at vaere noget mere pa gangen — nej, det vil jeg da ikke”. (Ar-
bejdsmiljgrepraesentant, arbejde med mennesker)

Vi hgrer kun om ganske fa eksempler pa fleksibel arbejdstid saerligt malrettet seniormedar-
bejdere.

Efter produktionens behov

Fleksibel arbejdstid skal passes ind i den kerneopgave, som den enkelte virksomhed vareta-
ger, og fra flere case-virksomheder hgrer vi om vigtigheden af, at medarbejderne er flek-
sible, nar virksomheden har behov for det. Dette er der bdde gode og mindre gode erfarin-
ger med at fa til at lykkes. Pa en af virksomhederne lader det til at vaere helt uproblematisk,
nar der fx er behov for, at medarbejdere arbejder ekstra. Men vi hgrer ogsa, at det maske
ikke altid er seniormedarbejderne, der stiller sig til radighed i den forbindelse. En HR-chef
fortaeller:

Der er perioder pd dret, hvor vi bliver ngdt til at bede folk at arbejde over, og det
gar de gerne for at tjene ekstra penge, men det kan godt veere aldersbestemt,
hvor seniorer maske ikke har samme behov for at arbejde ekstra. (HR-chef, ar-
bejde med symboler)

Det kan teenkes, at seniormedarbejderne ikke byder sig til i samme grad som de yngre med-
arbejdere, fordi de ikke har brug for de ekstra penge, som overarbejde giver. Ifglge HR-che-
fen er det bestemt ogsa en mulighed at sige fra over for overarbejde, hellere det end at
medarbejderen ikke lzengere er en ressource ind i virksomheden:

Man kan godt sige i de perioder vi har travit, at man ikke skal have overarbejde
fordi det ikke passer ind i ens liv. Vi vil hellere have en arbejder 30 timer om ugen
end slet ikke arbejder for os. (HR-chef, arbejde med symboler)

| en anden case-virksomhed, hvor der har veeret behov for, at medarbejderne skulle mgde
ind og arbejde ekstra, gav det anledning til utilfredshed og blev oplevet som, at fleksibilite-
ten blev taget fra medarbejderne. En faellestillidsrepraesentant fortaeller i den forbindelse:

Det er kerneopgaven det handler om, og det er den der skal Igses. Det kan godt
veere vanskeligt til tider. (Feellestillidsrepraesentant, arbejde med mennesker)

P3 en tredje case-virksomhed har ledelsen tidligere oplevet udfordringer med, at medarbej-
derne 'tog mere end de gav’ forstaet pa den made, at medarbejderne ikke var lige sa flek-
sible over for arbejdspladsen, som de forventede, at arbejdspladsen skulle veere over for
dem. Men i dag ved medarbejderne, hvornar det er ngdvendigt at arbejde ekstra, og det
seneste ar har der ikke veeret udfordringer. Medarbejderne accepterer, at der kan vaere
meget at lave i perioder med omlaegninger i arbejdet som fglge af forandringer i samfun-
det. Medarbejderne ma dog maksimalt have 260 timer i timebanken (mod 480 timer i over-
enskomsten) ifglge en lokalaftale. HR-chefen fortzeller i den sammenhaeng, at der er en al-
dersbestemt forskel — det er oftest de helt unge medarbejdere, som vaelger at fa timerne
udbetalt i stedet for at holde fri.
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4.3 Hjemmearbejde

Tilrettelaeggelse og opfattelse af hjemmearbejde

| samtlige interview er hjemmearbejde et tema i forhold til fleksibilitet i arbejdet. Nogle har
overordnede retningslinjer for, hvor mange hjemmearbejdsdage om ugen man ma have (ty-
pisk 1-2 dage) for bl.a. at sikre, at der stadig er mulighed for tilstedevaerelse med faglig
sparring og feellesskab. Andre steder er det mere frit for den enkelte medarbejder eller tea-
met, hvor meget man arbejder hjemme. To HR-chefer, der begge arbejder med symboler,
belyser disse forskellige perspektiver:

Udgangspunktet er, at man kan arbejde hjemme én dag om ugen, og muligvis to
gange om ugen for enkelte medarbejdere, hvis der er seerlig aftale med lederen
om det. (HR-chef, arbejde med symboler)

Og:

Der er nogen, der arbejder meget hjemmefra og nogen, der nzesten ikke ggr det.
Det beror jo igen pd, hvad man selv vil. Personligt synes jeg, at jeg er mest pro-
duktiv, ndr jeg sidder pd mit arbejde, men det er jo individuelt. (HR-chef, arbejde
med symboler)

Pa begge virksomheder aftales hjemmearbejde mellem medarbejder og naermeste leder,
men pa den sidste virksomhed lader der til at vaere videre rammer for, hvor meget man ma
arbejde hjemme. HR-chefen oplever, at’sd laenge medarbejderne selv vaelger at ar-
bejde hjemme i det omfang de egnsker, fungerer det fint’. Hun er mere optaget af, at
hjemmearbejde ikke ma palaegges medarbejderne end at lave retningslinjer for, hvor meget
der ma arbejdes hjemme.

Pa en case-virksomhed, der arbejder med produktion, er der ogsa stor fleksibilitet i forhold
til tilrettelaeggelse af hjemmearbejde, sa laenge der tages hensyn til organiseringen af arbej-
det:

De fleste tilrettelaegger selv eller sammen med sit team, om man kan arbejde
hjemme. Dette er helt acceptabelt i det omfang det giver mening i forhold til ar-
bejdets organisering. (Corporate Social Responsibility-vejleder, arbejde med pro-
duktion)

Pa samme virksomhed er der en meget positiv indstilling til hjemmearbejde. Hjemmear-
bejde er veerdifuldt, for det giver mulighed for at arbejde uforstyrret, og det er en lettelse
for dem, der har sma bgrn, at man kan blive hjemme og Igse opgaverne i eget tempo, nar
bgrnene er syge. Alle virksomhederne deler opfattelsen af, at hjemmearbejde giver mulig-
hed for at arbejde uforstyrret og en stgrre grad af ro til at udfgre arbejdet. Men flere inter-
viewpersoner fortaller ogsa om ulemper ved hjemmearbejde. Det er sveerere at for-
nemme, hvordan ens kolleger/medarbejdere har det, nar de ikke er til stede fysisk, og det
kan veere svaerere at reagere pa problematikker, nar man ikke er pa arbejdspladsen.

Pa en virksomhed, hvor man arbejder med symboler, har man valgt, at det skal vaere mere
attraktivt at mgde ind pa arbejdspladsen end at arbejde hjemme: ’Vi skal vaelges til som
arbejdsplads pa grund af faellesskabet’. HR-chefen fortzeller videre, at man aldrig er
gaet i retning af rigtig meget hjemmearbejde pa virksomheden, men at man er bevidst om,
at fleksibilitet er et konkurrenceparameter. Hiemmearbejde er derfor en mulighed pa
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virksomheden, og den forvaltes decentralt af de lokale ledere. Dog m@der man altid ind fre-
dag, for der er feelles morgenmad.

Nogle steder er mulighederne for hjemmearbejde blevet gget af covid-19, og flere af case-
virksomhederne har eller er i gang med at formulere politikker pa omradet som fglge af
pandemien. Men pa en af de virksomheder, der arbejder med mennesker, er diskussionen
om hjemmearbejde ikke noget nyt, den er blot forstaerket af covid-19. En arbejdsmiljgre-
prasentant fortzeller:

Ndr vi sa arbejder hijemmefra, skal vi vide, at det ikke er et problem som er nyt. Vi
har jo diskuteret siden jeg startede i 09. Det har altid veeret der, men blev mere
presset op med Corona.

P3 denne virksomhed er der meget delte meninger om hjemmearbejde. Nogle ansatte —
isaer ledere — gnsker mere fysisk fremme@de, mens andre, saerligt seniormedarbejdere, star
fast p3, at de arbejder hjemme sa meget de vil. Arbejdsforholdene er simpelthen bedre der-
hjemme, efter man under covid-19 pandemien indrettede sig med alt derhjemme. For
denne gruppe medarbejdere skal det give mening at mgde ind pa arbejdspladsen, og det
gor det, hvis ledelsen taenker i at tilrettelaegge udviklingsopgaver, der kreever samarbejde.

Et andet sted, hvor man arbejder med mennesker, er seniormedarbejderne den gruppe af
medarbejdere, der prioriterer hgjst at komme ind pa arbejdspladsen. Ifglge HR-/Arbejdsmil-
jekonsulenten skyldes det, at det er en medarbejdergruppe, der er vant til at mgde ind, og
at det kollegiale feellesskab betyder meget for dem.

Hjemmearbejde — for hvem?

Selvom hjemmearbejde er udbredt pa alle case-virksomhederne, er det ikke alle medarbej-
dere, der har muligheden. Hjemmearbejde er mest udbredt i de funktioner, hvor man har
kontorarbejde, og kan ikke lade sig ggre (i lige sa stor udstrakning) i de funktioner, hvor
man skal forholde sig til kunder eller borgere, vedligeholde bygninger eller handtere maski-
ner. Pa en virksomhed, der arbejder med produktion, hgrer vi fra en Corporate Social Re-
sponsibility-vejleder, at funktionzaererne har stgrre mulighed for fleksibilitet end kolleger i
produktionen, fordi ‘man kan ikke tage fx svejseopgaver med hjem’. Pa en anden virk-
somhed, hvor man arbejder med symboler, belyser en faellestillidsrepraesentant ogsa det,
at ikke alle har de samme muligheder:

Der er nogle funktioner, der ikke egner sig til at tage hjemmearbejde — dem der
tager imod kunder. Selvfalgelig kan de have enkelte opgaver, hvor det giver me-
ning, men det kraever mere planlaegning i fronten. Hvis det er stab (kontorlig-
nende arbejde), er det noget andet.

Et tredje sted hgrer vi:

Og vi har folk, fx i Facility Management, som grundlaggende sgrger for at bygnin-
ger kgrer, og der er ikke noget de kan lave derhjemme. (HR-chef, arbejde med
mennesker)

Og et fjerde sted, at:

En masse af de borgerrettede tilbud har det (hjemmearbejde) ikke som en mulig-
hed. (HR-/Arbejdsmiljgkonsulent, arbejde med mennesker)
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Mulighederne for hjemmearbejde afhaenger altsa meget af funktion. Og nogle steder kan
det vaere en udfordring for dem, der ikke har adgang til hjemmearbejde. Pa en virksomhed,
der arbejder med mennesker, har man gjort det muligt at samle alt det, som kan laves der-
hjemme, pa en enkelt dag, for at medarbejderne kan fa en anden ro til at Igse opgaverne,
end nar de 'ude’. Man har ikke som saddan a&ndret i arbejdsopgaverne men gjort det mere
fleksibelt, hvornar de Igses, for at give mulighed for hjemmearbejde til andre end de med-
arbejderne, der sidder i administrationen:

Vi ville ikke sige, at fleksibelt arbejdsliv er hiemmearbejde. Vores administration
er kun mdske 500 ud af de 3.700 (medarbejdere). Det er faktisk dem, der er ude i
arbejdet: hjemmeplejen, institutioner etc., det er dem vi gerne vil give noget flek-
sibelt arbejdsmarked. (Feellestillidsrepraesentant, arbejde med mennesker)

Dette tiltag er ikke opstaet ud af det bla men er sket som fglge af covid-19, hvor mange af
case-virksomhedens medarbejdere blev sendt hjem, og hvor fleksibilitet derfor ogsa blev, at
man kunne arbejde hjemmefra.

Tilgeengelighed og graenselgshed

P3 en virksomhed, der arbejder med symboler, hgrer vi, at hjemmearbejde kan blive en ud-
fordring for en allerede eksisterende graenselgshed i arbejdet. Arbejdspresset i den sektor,
som virksomheden arbejder inden for, er hgjt, hvilket bl.a. skyldes, at arbejdet er graense-
Igst, der er altid noget man kan ggre. Hiemmearbejde har ifglge HR-chefen endnu ikke
gjort, at medarbejderne arbejder mere end de gjorde fgr, men det er noget, som ledelsen
er meget opmarksom p3, for der er en udfordring med, at medarbejdere arbejder i week-
enden, pa sene aftenen og generelt uden for almindelig arbejdstid. Ledelsen er opmaerk-
som ved bl.a. at se pd, om medarbejderne besvarer mails uden for almindelig arbejdstid, og
de er bevidste om, at de i nogle tilfeelde kan veere ngdt til at hjeelpe medarbejdere med at
regulere arbejdstiden.

Pa flere virksomheder hgrer vi om ngdvendigheden af klare aftaler om, hvornar man er til-
gaengelig, og hvornar man ikke er, nar vi taler om hjemmearbejde. Flere steder er der for-
ventninger fra ledelsen om, at man skriver det i sin kalender, nar man arbejder hjemme.
Der er ogsa en forventning fra flere ledere om, at fleksibiliteten gar begge veje. Samme HR-
chef som ovenfor fortaller:

Jeg forventer, at det stdr i kalenderen, ndr nogen arbejder hjemme, men straekker
mig ogsd langt og respekterer, ndr nogen har angivet, at de arbejder hjemme.
Dertil er det ogsa vigtigt, at medarbejderne er fleksible den anden vej, hvor der fx
er et fysisk mgde, vedkommende skal deltage i. (HR-chef, arbejde med symboler)

Pa en virksomhed, hvor man arbejder med mennesker, har man forsggt at lave en aftale
om, at mgder enten afholdes fysisk eller virtuelt, ikke hybridt. Men det er sveert at hand-
hzaeve, for det kan betyde, at en leder skal udelukke nogle medarbejdere fra et mgde. En ar-
bejdsmiljgrepraesentant forteeller:

Hvis du har en legitim grund til at vaere pa skaermen, sd er det jo en ledelsesmaes-
sig opgave at sige: sa er du ikke med. (mangler)

Hjemmearbejde abner saledes op for andre og nye muligheder end tidligere. Men det giver
ogsa nye udfordringer, bade i forhold til hvordan arbejdet tilrettelaegges, hvem der har ad-
gang til hjemmearbejde og for, hvordan ledere kan forsgge at sikre, at det ikke medfgrer et
stgrre arbejdspres.
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4.4 Indflydelse pa vagtplaner

Pa tre af case-virksomhederne hgrer vi om fleksibilitet i forhold til vagtplanlaegning. Det
geelder to virksomheder, som arbejder med mennesker, og en virksomhed, som arbejder
med produktion. | disse virksomheder arbejder en del medarbejdere i vagtrul. | mange te-
ams og afdelinger har medarbejderne indflydelse pa vagtplanerne, og vagtplanerne er flek-
sible.

Pa en af virksomhederne er fleksible vagtplaner en forsggsordning. HR-chefen forteeller, at
det er helt afggrende at teenke mere kreativt, fordi rigide vagtplaner kan veere med til at
skabe et problem. Hun oplever, at nogle seniormedarbejdere gar pa pension tidligere end
ngdvendigt hvilket resulterer i, at virksomheden skal bruge mange penge pa vikarer. For-
spgsordningen kan tankes at bidrage til, at flere vil blive la&engere pa arbejdspladsen. Et an-
det sted har man haft fleksibilitet i vagtplanlaegningen lsenge. En HR-/Arbejdsmiljgkonsu-
lent fra sidstnaevnte case-virksomhed fortzeller:

Aftalen er, at der er mulighed for indflydelse pa vagterne, men det skal ga op. Der
er mulighed for at sige, at man ikke vil have vagter mandag fx, eller man vil ar-
bejde lzengere en bestemt dag. Det geelder ikke szerligt for seniorer, men der er
fokus i seniorsamtalen pd, om der er et behov. (HR-/Arbejdsmiljskonsulent, ar-
bejde med mennesker)

Indflydelse pa vagtplaner er ikke forbeholdt seniormedarbejderne pa nogle af de tre virk-
somheder. Til gengaeld er der gode erfaringer med, at seniormedarbejderne dakker vagter,
der tidligere har vaeret svaere at dakke, fx aften- og weekendvagter, fordi de har faet gj-
nene op for, at det giver fritid til at vaere sammen med bgrnebgrn i dagtimerne:

Men da der endelig kom hul pa bylden, var der flere der sagde: “Kan jeg ikke bare
fa flere aftenvagter, sa jeg kan vaere der mere i dagtimerne for mine bgrnebgrn?”.
(Feellestillidsrepraesentant, arbejde med mennesker)

Og

Det kan vaere man vil veere sammen med bgrnebgrnene, det kan vi jo ogsa se.
Farhen har man veaeret pensioneret eller pa efterlgn, nar man fik bagrnebgrn. Nu er
det svaerere at fa tid til dem. Sa der er et gnske om noget planlagt fritid, hvor man
fx kan hente ugentligt. (HR-/Arbejdsmiljgkonsulent, arbejde med mennesker)

Erfaringerne med fleksibilitet i vagtplanlaegningen er overordnet gode, ogsa de steder, hvor
medarbejderne til at begynde med har mgdt tiltaget med skepsis. Flere steder handterer de
enkelte teams selv planlaegningen, sadan at vagterne passer medarbejderne bedst muligt:

Det er noget de selvstyrende teams selv hdndterer nu. De seetter sig ned og fdr
talt sammen. Hvad passer bedst ind i deres levede liv og far vagtplanen til at gé
op. (Feellestillidsrepraesentant, arbejde med mennesker)

Det er et vaesentligt tema for virksomhederne, at vagtplanerne skal haenge sammen, og at
der i planlaegningen af vagter tages hensyn til de borgere, kunder eller elever, som man
yder en service over for. Pa en af virksomhederne fungerer det rigtig godt, at nogle grupper
af lzerere har nogle klasser de er feelles om, og hvor de vikardaekker for hinanden. Udover
fleksibilitet for medarbejderne, giver det ogsa tryghed i den enkelte klasse, fordi der kom-
mer en laerer ind, som eleverne kender.
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Pa en af virksomhederne har man pa et enkelt omrade vaeret ngdt til at rulle tiltaget med
fleksibilitet i vagtplanleegningen tilbage, fordi det gik ud over kerneopgaven. Medarbej-
derne gnskede lange vagter, men det resulterede i traethed og manglende overskud til bor-
gerne:

Det gik ud over kerneopgaven, fordi medarbejderne var treette, de fik en kortere
lunte. Og det ramte jo borgerne (...) SG det gik ikke, og sa blev det rullet tilbage.
Sa jeg synes ikke at man skal lade sig afgreense men pragve det af. (Faellestillidsre-
praesentant, arbejde med mennesker)

Citatet viser en tydelig opbakning til at afprgve fleksible vagtplaner, ogsa selvom det maske
ikke gar helt som forventet i praksis. Pa virksomheden er det da ogsa besluttet at fortsaette
med at brede tiltaget ud til flere lokationer.

4.5 Fire dages arbejdsuge

Hos halvdelen af case-virksomhederne hgrer vi om fire dages arbejdsuge. | den ene virk-
somhed er fire dages arbejdsuge noget, som ledelsen overvejer at lave et pilotforsgg med,
og de har derfor endnu ikke praktiske erfaringer med det. Pa de andre virksomheder er der
flere eksempler pa medarbejdere, der har faet lavet aftaler om en fire dages uge. En HR-di-
rektgr fortaeller:

Vi laver Igbende aftaler om fire dages arbejdsuge. Selvom det ikke er en ret i over-
enskomsten, sd straekker vi os langt. Vi tager dog hensyn til kolleger, s man ikke
laegger meget ekstraarbejde over pa dem. (HR-direktgr, arbejde med symboler)

En arbejdsmiljgrepraesentant har konkrete erfaringer med seniormedarbejdere, der har fire
dages uge:

Vi har nogle medarbejder, der har ndet pensionsalderen, de er 67, hvor de har en
ordning med en fire dages uge og har selv valgt at fa udbetalt deres folkepension
(...). | forhold til driften har en mdske fri om fredagen og en anden fri om onsda-
gen. (Arbejdsmiljgrepreesentant, arbejde med symboler)

Som det fremgar af ovenstaende citater, tages der hgjde for arbejdspres hos de kolleger,
der skal daekke ind for medarbejdere, der har fire dages uge, og der tages ogsa hensyn til
driften, sddan at dem med fire dages uge ikke har fri samtidig.

Pa den virksomhed, hvor man overvejer et pilotforsgg med fire dages uge, er den overord-

nede motivation at skabe et attraktivt og fleksibelt arbejdsliv for medarbejderne, som har-

monerer med kerneopgaven. Medarbejderne ville ikke kunne ga ned i tid pa fire dages ord-
ningen, men de ville kunne arbejde mere nogle dage og holde fri andre dage. Desuden for-

venter de, at det vil kunne give en bedre udnyttelse af lokaler.

Ogsa pa en af de virksomheder, hvor man typisk arbejder i vagtrul, bliver der talt om fire
dages uge. HR/AM-konsulenten giver udtryk for, at det maske ikke er sa meningsfuldt at
tale om fire dages uge for medarbejdere i vagtrul, men samtidig er det noget, de muligvis
kan fa hvis de gnsker det:

Arbejdstid kan mdske ogsa skifte fra uge til uge. SG vi mdske ser en mere indivi-
duel tilgang til arbejdstid. Men for dem der har vagtrul, handler det meget om at
fa indflydelse pa vagter. De kan mdske godt fa fire dages arbejdsuge, hvis de gn-
sker det. (HR-/Arbejdsmiljgkonsulent, arbejde med mennesker)
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Som vi ser, er det indflydelse pa vagterne, der her er det centrale, og hvis man gnsker kor-
tere arbejdsuge, er det formentlig muligt. HR/AM-konsulenten forteeller, at snakken hos
dem mere har gaet pa, om flere skal op pa fuldtid, og at eventuelle gnsker om kortere ar-
bejdsuge maske kan ses som en modbevaegelse i forhold til det. Hun er dben over for at se
pa, om der maske skal en ny definition til i forhold til, hvorfor man arbejder 37 timer om
ugen.

Pa to af case-virksomhederne star det klart, at der ved en fire dages arbejdsuge ville blive
tale om samme antal timer fordelt pa feerre arbejdsdage. En repraesentant fra et samar-
bejdsudvalg fortzeller:

NdGr mange hgrer det med de fire dages arbejdsuge, sa tror jeg mange glemmer,
at man jo fortsat skal arbejde de timer, man er ansat til (fx 37 timer), men pad
feerre dage. De fleste kan derfor veere tilbgjelige til at teenke, det er en fordel, ind-
til de mindes om, at arbejdstimerne er de samme. (Repraesentant fra samarbejds-
udvalg, arbejde med symboler)

Pa de andre virksomheder, der tilbyder mulighed for fire dages arbejdsuge, er det lidt
uklart, hvorvidt der er tale om komprimerede uger, hvor samme timeantal fordeles pa
faerre arbejdsdage, nedgang i tid med nedgang i Ign eller nedgang i tid med fuld Ign.
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5 VIRKSOMHEDERNES UDFORDRINGER MED FLEKSIBILITET

5.1 Tildelingskriterier

Tilbud om tidsmaessig fleksibilitet, mulighed for hjemmearbejde, nedsat tid etc. bliver pa de
fleste af case-virksomhederne givet til nogle medarbejderne, men ikke ngdvendigyvis til alle,
som gnsker det.

Tildeling af fleksible ordninger sker som regel ud fra ledelsens vurdering af medarbejderens
behov og af mulighederne i virksomheden, og tilbuddene bliver tilpasset den enkelte med-
arbejder. HR-chefen pa en virksomhed inden for produktion siger:

Fleksibiliteten er en mulighed, ndr det giver mening, hvorfor mangel pé beman-
ding aldrig ma blive et issue. Ingen har krav pa denne fleksibilitet. Kan man ikke
administrere friheden bliver det patalt, og i yderste konsekvens har man mgde-
pligt pd sin arbejdsplads.

Gensidig tillid

Pa virksomheden, som beskrives ovenfor, anses tildelingen af fleksible ordninger som en til-
lidserklaering fra ledelsen. En tillidserklzering, som dog er betinget af, at den ogsa forvaltes
ansvarligt fra medarbejderens side:

Tillid fra arbejdsgiver er meget motiverende og forpligter. (HR-chef, arbejde med
produktion)

Tillidsrepraesentanten fra en stor arbejdsplads, der arbejder med mennesker, understreger
ogsa, at tilliden ma vaere gensidig, og langt fra nogen selvfglge:

Det er vigtigt og helt afggrende at have en hgj social kapital. Og det er ogsad den
vi udfordrer. Hvis de her ting skal lykkes, sa skal vi have en hgj tillid til hinanden
alle sammen. (Feellestillidsrepraesentant, arbejde med mennesker)

Udfordringerne opstar bl.a., nar tilbud gives til nogle og ikke til andre medarbejdere. Pa en
anden virksomhed, hvor man arbejder med symboler, udtaler HR-chefen:

Der er nogle medarbejdere, hvor man gerne vil straekke sig, fordi det er en, der vir-
kelig stadig leverer. Ved andre kan man meaerke, at det vil vaere meget passende
at de stopper, og sa straeekker man sig ikke lige sa langt. Der hvor de har rigtig god
viden, det er mest j staben, hvor man har meget specialiseret viden. Sa det er rig-
tig sarbart. En kundemedarbejder vil derimod ikke vaere en ngglemedarbejder.
Som leder er nogle ansatte mere kritiske end andre, og der streekker man sig eks-
tra langt.

Retfaerdighed

Retfaerdigheden kan blive udfordret pa forskellige mader. Dels fordi tilbud om fleksibilitet
gives til nogle medarbejdere og ikke til andre. Feellestillidsrepraesentanten pa en stor ar-
bejdsplads, der arbejder med mennesker, siger:

Noget of det, der er sveerest er, ndr nogle medarbejdere taenker, at det er deres
ret. ”Jeg har en syg mand/barn, og derfor har jeg ret til ikke at vaere pd arbejde,
ndr jeg stdr pd, og sa tage mine timer pa et andet tidspunkt”. Men sadan er det
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bare ikke altid. Det kan det ikke vaere. Sa det er en dialog, vi md have. Og det krae-
ver noget af kollegaerne indbyrdes ogsd. Det giver nogle konflikter. Men det har
det altid gjort — ogsa far vi arbejdede med fleksibel arbejdsplads. Hvorfor tages
der nogle ekstra hensyn til den ene medarbejder og ikke den anden?

Noget andet, der kan udfordre retfaerdigheden, er, at de resterende medarbejdere bliver
palagt mere arbejde, for at kunne tilgodese seniormedarbejderes behov for fleksibilitet. Pa
arbejdspladser, hvor driften er presset, og hvor der ikke kan ansattes ekstra til at deekke de
timer ind, som seniormedarbejderen maske far fri, kan det ggre det vanskeligt at veere img-
dekommende over for gnsker om fleksibilitet.

En tredje kilde til uretfeerdighed kan opsta, hvis de andre medarbejdere ikke oplever gnsker
og fordringer fra fx seniormedarbejderne som legitime. En arbejdsmiljgrepraesentant pa en
arbejdsplads, hvor man arbejder med mennesker, beskriver den situation:

Sa sidder der nogle yngre, som madske kan blive kede af det. Der er lidt konkur-
rence. Hvis du er en gammel rotte, har du sd farsteret til at vaelge opgaver? Er du i
kridthuset hos lederen? (....) Hvilke uudtalte, ukurante, odigse fordele kan du rage
til dig? Det er jo ikke anderledes end for andre medarbejdere. Men der kan godt
veere noget, der hedder, at ndr jeg kan se mine kolleger pa plus 63/65, som har
deres pad det tgrre... de kigger jo bare chefen i gjnene — og uden at sige det, kan
man have en attitude som hedder: jeg bliver kun, hvis jeg synes, det er sjovt.

Universelle rettigheder eller muligheder, som forhandles i feellesskab
Tilbuddene har sjeeldent form af en universel rettighed for alle eller for grupper af medar-
bejdere. Flere af virksomhederne har en generel politik om, at ledelsen i videst muligt om-
fang skal forsgge at imgdekomme medarbejdernes gnsker til fleksibilitet, og pa nogle af
virksomhederne er der lavet faelles retningslinjer og rammer, fx om omfanget af hjemmear-
bejdsdage, og i hvilket tidsrum, man skal veere tilgeengelig som medarbejder. Pa en virksom-
hed, som arbejder med symboler, har man forsggt at blgdggre 'rettigheder’ ved at arbejde
med ‘retningslinjer’ i stedet.

Der er dog ikke helt enkelt at afggre, hvornar noget er en rettighed, og hvornar det er en
retningslinje. En arbejdsmiljgrepraesentant/tillidsrepraesentant siger:

Nogen har fglt sig uretfaerdigt behandlet, fordi de ikke har mdttet det ene eller
det andet. Men det plejer vi at Igse hurtigt, fordi (arbejdspladsens) holdning er, at
det jo ikke er regler, der er udstukket, men at det er retningslinjer. Og i disse ret-
ningslinjer er der ogsa retten til én hjemmearbejdsdag (om ugen), og det betyder
0gsd, at selvom en leder eventuelt skulle vaere imod det, sa er det en ret, medar-
bejderen har, uanset lederens holdning. (Arbejdsmiljgrepraesentant/tillidsreprae-
sentant, arbejde med symboler)

Det er karakteristisk for mange af case-virksomhederne, at de forholder sig aktivt til sp@rgs-
malet om retfeerdighed, og at de handterer det ud fra et faelles fokus p3, at Igsningen af
kerneopgaven altid kommer i fgrste raekke, og at det vigtigste er, at der er ordentlighed pa
begge sider — bade fra virksomhedens side og fra medarbejdernes, som heller ikke skal
vaere ‘urimelig i sine krav eller bare satte foden ned’, som en HR/Arbejdsmiljgkonsulent ud-
taler sig pa en virksomhed, der arbejder med mennesker.
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5.2 Ledelse

For en del af lederne er opgaven med at give mere fleksibilitet til medarbejderne en stor
udfordring. De oplever det som et vaesentligt tab af kontrol og dermed ogsa for deres mu-
lighed for at udgve ledelse.

Jeg ved, at der er nogle ledere der har forladt os, fordi de synes, at det har vaeret
sveert at give slip pd den der kontrol. Skal jeg tiekke om de laver noget? Skal jeg
ringe dem op og spdrge dem om noget? Vi bliver jo ngdt til at have noget tillid, de
arbejder jo faktisk. (Tillidsrepraesentant, arbejde med mennesker)

Pa arbejdspladsen, hvorfra citatet stammer, er det MED-udvalget, der har besluttet, at hele
arbejdspladsen skulle arbejde pa at fa gget fleksibilitet ind i arbejdstidens tilretteleeggelse,
og pa sa vidt muligt at veere imgdekommende overfor medarbejdernes gnsker. HR-chefen
erkender, at de i den proces ikke har vaeret tilstraekkeligt opmaerksomme pa at fa ledelsen
med: ‘Kunne vi starte forfra, havde vi nok startet med vores ledere. Dem har vi faktisk ladet
lidt i stikken’. Ogsa tillidsrepraesentanten mener, at de skulle have vaeret mere opmaeerk-
somme pa denne del:

Vi skulle have vaeret mere opmaerksomme pa at sige, at ndr de (lederne) ikke
madtte sige nej, handler det ikke om at medarbejderne bare ma fa det, som det
passer dem. Men de skal kunne give medarbejderen en forstdelse af, hvorfor det
ikke heenger sammen med Igsningen af kerneopgaven.

Ledernes vanskeligheder med at give gget fleksibilitet handler bl.a. om, at fleksibiliteten de
fleste steder ikke gives som en rettighed for alle, men som en mulighed, hvis det kan haenge
sammen med Igsningen af kerneopgaven. Det indebaerer, at der er forskel pa, hvad forskel-
lige medarbejdere kan fa af muligheder, og der bliver dermed abnet for oplevelser af for-
skelsbehandling, og som vi var inde pa i forrige afsnit, oplevelser af uretfeerdighed:

Bdde ledere og medarbejdere har lidt svaert ved, at der kan vaere nogen, som er
vigtigere end andre. Det strider imod den mdde man vil forstd, i hvert fald tale
om, medarbejderne pa. Sa det har gjort, at lederne har holdt sig lidt fra det i en
vis udstraekning. Nu siger jeg det lidt zrligt, men de har syntes, det var lidt ubeha-
geligt at skulle forklare nogen: Hvorfor kan Grete fd en ordning, og jeg kan ikke fa
en? (HR-chef, arbejde med mennesker)

Pa denne virksomhed har man bl.a. forsggt at stgtte lederne i processen med at give gget
fleksibilitet til medarbejderne, ved at bede dem lave en redeggrelse for, hvorfor de mener,
at den ene eller anden medarbejder er en 'ngglemedarbejder’ og dermed skal have mulig-
hed for den gnskede fleksibilitet. Det ggr det lettere for lederen at ’sta pa mal’ for beslut-
ningerne over for andre medarbejder, og hvis det bliver aktuelt at overlevere til en ny leder
senere.

Lederne kan have vanskeligt ved at overskue konsekvenserne af at tilbyde fleksible arbejds-
vilkar til medarbejderne, og de kan ogsa vaere bekymrede for, om de, nar de giver medar-
bejderne fleksible muligheder, fx for at ga ned i tid, samtidig kommer til at give et uheldigt
signal til den gverste ledelse:

Nogle ledere kan maske ikke overskue konsekvensen af, at en skal gé pa deltid el-
ler halv tid. Er heller ikke interesseret i at synligggre, at man faktisk kan undveere
en medarbejder det halve af tiden. Hvad er det for et signal at sende? (HR-chef,
arbejde med produktion)
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P3a andre virksomheder har man ogsa oplevet, at det kan vaere svaert at skabe konsensus og
faelles retning i mellemledernes ageren i forhold til tidsmaessig fleksibilitet/hjemmearbejde/
nedsat tid.

Der er det staerkt afhaengig af den enkelte leder, det prgver vi at ggre op med —
sddan at uanset hvor man er leder, sa skal man have nogenlunde samme blik for,
at vores medarbejderstab er i forskellige livsfaser og dermed forskellige behov, og
vi vil sa vidt muligt imgdekomme dem. (HR-chef, arbejde med produktion)

Lederne star pa flere af case-virksomhederne med en bunden opgave i den forstand, at ar-
bejdspladsen mangler arbejdskraft og gnsker at beholde seniormedarbejderne, og derfor
kan seniormedarbejderne stille hgje krav. Sadan ser det i hvert fald ud set fra en arbejdsmil-
jorepraesentant (arbejde med mennesker):

Altsd bottom line er: Ledelsesmaessigt skal man ikke bilde sig ind, at der er meget
valg, ndr vi snakker seniorer. Det er sd vigtigt et issue, det er kun et spgrgsmal om
hvordan, og der er ikke et valg. Ellers sa skrider vi, og sGdan er det.

Og flere af virksomhederne er ogsa meget opmaerksomme p3, at lederne kan sta med store
udfordringer, nar de skal implementere gget fleksibilitet pa arbejdspladsen. Pa en virksom-
hed, hvor man arbejder med mennesker, siger HR-/Arbejdsmiljgkonsulenten: ’Vi gar hvad vi
kan for at bygge et stillads op omkring lederne.’ Dette omfatter tilbud om sparring og sam-
taler, ledelsesudvikling, organisationsudvikling, stgtte i forhold til trivsel etc. Pa andre virk-
somheder tilbydes kurser eller undervisning til lederne.

5.3 Produktivitet og effektivitet

Pa spgrgsmalet om, hvorvidt den ggede fleksibilitet har nogen betydning for produktivite-
ten eller kvaliteten i arbejdet, er der en udpreaeget enighed mellem HR-cheferne pa case-
virksomhederne om, at det er med til at skabe bedre trivsel og motivation og derigennem
bedre produktivitet. En HR-chef inden for arbejde med symboler siger:

Det at kunne vaere mere herre over, hvorndr man holder fri og er pa arbejde, gor
man i hgjere grad er produktiv, nGr man sa er pd arbejde — men det er bare en hy-
potese.

En HR-chef inden for produktion er sikker p3, at det at blive mgdt pa sine behov som med-
arbejder bidrager til stgrre ansvarlighed, ogsa overfor de mindre synlige opgaver:

Ndr man bliver set og hgrt i den livsfase, og de kvalifikationer, man har at byde
ind med, bliver imgdekommet, kan det kun hgjne motivationen. Det viser alt, jeg
har laest mig til, at kan man skabe et ordentligt arbejdsmiljg, sa er din produktivi-
tet ogsd hgjere. Der hvor man mest meaerker det, er der, hvor det er mest
usagt........... Det er en keempe styrke.

En anden HR-chef, inden for omradet arbejde med mennesker, er ogsa meget sikker p3, at
der er gevinster at hente bade for medarbejdere og arbejdsplads:

Medarbejdere der trives, leverer bedre performance. Sa det er win win. Det er
0gsd en del af vores overvejelser, den effekt vi vil skabe som organisation. Sa det
er er i alles interesse, og det hele haenger sammen.
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Der er for de interviewede ikke nogen negative effekter af den ggede fleksibilitet pa pro-
duktivitet og effektivitet. Szerligt hjemmearbejde kan for nogle give gget koncentration og
fordybelse i opgaverne. Den eneste ulempe er dog at:

Man far ikke pé samme mdde naturligt pausen, nar man fx skal ud til kaffemaski-
nen eller printerrummet, eller nér man har de sociale snakke med kollegaer. (HR-
chef, arbejde med symboler)

5.4 Det sociale feellesskab

En af de vaesentligste bagsider ved den ggede fleksibilitet, saerligt hjemmearbejdet, er de
konsekvenser, som en udbredt brug af hjemmearbejde kan have for det sociale faellesskab
pa arbejdspladsen og for mulighederne for vidensdeling. Flere af arbejdspladserne refererer
her til deres erfaringer under og lige efter covid-19 pandemien.

For et ar siden oplevede vi, at flere ville arbejde hjemme, og der blev det vigtigt
for os at sikre, at folk ogsa kommer ind pa arbejdet. Vi har fokus pG at bevare
sammenhaengskraften og feellesskabet efter Corona, men oplever det dog heller
ikke som et problem. (HR-chef, arbejde med symboler)

Pa flere af case-virksomhederne har man for ikke at opleve en generel ‘affolkning’ pa ar-
bejdspladsen lavet aftaler om, hvilke dage man kan arbejde hjemme og hvilke dage, man
kommer pa kontoret. Men har prgvet sig frem i forhold til at finde Igsninger, der kan fun-
gere pa den pagaldende arbejdsplads. Nogle steder har man ogsa lavet andre tiltag for at
styrke det sociale faellesskab, fx fredagsbar.

En arbejdsmiljgrepraesentant peger pa, at den udstrakte brug af hjemmearbejde, der er pa
denne arbejdsplads, kan have stgrre negative konsekvenser for de yngre end for de ldre
medarbejdere:

Det er sveert at veere nyansat i det her hus, medmindre man har gode rgdder. For
man mgder jo ikke folk, det er ikke sG nemt. Sa det kraever noget mere og bedre
on-boarding. Det kraever en mere grundig tilretteleggelse, indfaring i opgaver og
nogle penge. At saette to pd nogle opgaver. Det er der meget lidt villighed til, det
er man ikke interesseret i. (Arbejdsmiljgrepraesentant, arbejde med mennesker)

Samme arbejdsmiljgrepraesentant fortseetter:

Der er forholdsvist flere af de unge medarbejdere, som savner det, de kalder et
fagligt feellesskab; at man mades pd gangen. Og flere af seniorerne synes, at det
(muligheden for hjemmearbejde) er en afggrende miljgmaessig faktor for at blive.
Altsd jeg ville sige op i morgen, hvis de sagde, jeg kun matte arbejde hjemme to
dage om mdneden. Det gider jeg ikke.

Der er saledes, og maske seerligt i relation til hjemmearbejde, modstridende gnsker og hen-
syn, der skal balanceres pa arbejdspladserne. For nogle medarbejdere er det en stor gevinst
at kunne arbejde hjemmefra, mens det for andre kan medfgre et vaesentligt tab i forhold til
det sociale faellesskab pa arbejdspladsen. Forskellene kan vaere relateret til alder, ancienni-
tet, personlighed etc., og de kan ogsa have at ggre med typen af opgaver og behovet for
sparring om disse.
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5.5 Vidensdeling

Det er ikke alene det sociale feellesskab men ogsa mulighederne for mere uformel sparring
og vidensdeling, som kan blive begraenset ved udstrakt brug af hjemmearbejde.

Mulighederne for at bruge hinanden, nar man arbejder hjemmefra afhaenger af, om man
har kendskab til hinandens ansvarsomrader, sa man ved, hvem man skal henvende sig til
om hvad. Og muligheden for at tage kontakt er afhaengig af tilgeengelighed. Begge dele ma
man vaere opmarksom pa:

Der mangler noget vidensdeling. Har de styr pg hvem der sidder med hvad? "Mine
kolleger arbejder hjemmefra, men ndr jeg ringer, tager de ikke telefonen”. Det
holder jo ikke. Vi skal veaere til radighed, jo. (Tillidsrepraesentant, arbejde med
mennesker)

Den generelle opgave, som virksomhederne star med i forhold til overlevering af viden fra
seniormedarbejdere til andre i virksomheden, er ikke som sadan afledt af den ggede fleksi-
bilitet i arbejdstiden og tilretteleeggelsen af arbejdet. Men i og med, at den ggede fleksibili-
tet pavirker mulighederne for uformel vidensdeling, stiller fleksibiliteten i endnu hgjere
grad fordringer til transparens og tydelighed om, hvornar det er relevant, og hvordan
denne overlevering af viden skal forega. At det kan vaere en sarbar proces, fremgar tydeligt:

HR kan prgve at fremme en kultur, hvor man er gben og transparent om ens gn-
sker. Det prgver vi ogsd. Hvor man ikke bliver set ned pd, fordi man taenker pa
pension. (HR-chef, arbejde med mennesker)

Ogsa vidensdele, uden at man er bange for at miste sin position. De sidder og put-
ter med viden, for sd er de bange for de ikke lzengere er ngglemedarbejdere. (HR-
konsulent, arbejde med mennesker)

Igen er tillid i relationen mellem medarbejdere og ledelse afggrende for, om det kan lade
sig ggre at etablere den dbenhed, som er en forudsaetning for, at vidensdelingen i praksis
kommer til at finde sted.
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7 BILAG

Bilag 1: Spgrgeguide Interview med virksomhedsrepraesentanter om tidsmaessig fleksibili-
tet

Varighed: 60 minutter
Form: fysisk, telefon, online
Hvornar: 2.-3. kvartal 2023

Indledende spgrgsmal

1) Baggrundsoplysninger om virksomheden
a) Hvor mange ansatte er der i alt i virksomheden?
b) Hvor stor en del af de ansatte er seniormedarbejdere?

Seniorpolitik og betydningen af seniorarbejdere

2) Har I en seniorpolitik i virksomheden?
a) Hvilke rettigheder og muligheder er der for seniormedarbejdere i politikken?
b) Hvad betyder seniormedarbejdere for jeres arbejdsplads?

Former for tidsmaessig fleksibilitet

3) Hvilke former for tidsmeessige fleksibilitet har | i virksomheden? Hvad er relevant hos jer? Fx
a) Fire dages arbejdsuge
b) Indflydelse pa egne vagter
c) Flextid
d) Hjemmearbejde
e) Andet?

Anvendelse af tidsmaessig fleksibilitet i praksis

4) Hvordan fungerer den tidsmeessige fleksibilitet i virksomheden? Fx firedagsuge
a) Hvilke regler er der for anvendelse af tidsmaessig fleksibilitet?
i) Hvor meget?
ii) Hvornar er det?
b) Er den tidsmaessige fleksibilitet valgfri> Gaelder den for alle? Eller kun for nogle med-
arbejdere? (retfaerdighed)

Motivation for indferelse af tidsmaessig fleksibilitet

5) Hvad er virksomhedens motivation for at have indfert tidsmaessig fleksibilitet?
a) Hvilke incitamenter har der vaeret for indfgrelsen?
b) Hvad betyder indfgrelse af den tidsmaessige fleksibilitet for
i) Rekruttering?
i) Produktivitet?
iii) Kvalitetiarbejdet?
iv) Medarbejderes udvikling?
v) Sygefravaer?
vi) Andet?

6) Hvad har gjort det muligt at indfgre tiltag ift. tidsmaessige fleksibilitet? Fx
a) Erfaringer fra Corona

b) Digitalisering
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c) Ledelsesopbakning

d) Opbakning fra medarbejdere
e) Arbejdets tilretteleggelse

f) Kerneopgavens karakter

Erfaringer med seniormedarbejderes brug af mulighederne for tidsmaessig fleksibilitet

7)
8)

Hvad siger seniorerne til mulighederne?
Har du indtryk af, at den tidsmcessige fleksibilitet har betydning for fastholdelse af senior-
medarbejdere?

Erfaringer med fleksibilitetens betydning for arbejdspladsen

9)

Hvilken indflydelse har mulighederne for og anvendelsen af tidsmeessig fleksibilitet pa sam-
arbejde og pd arbejdspladsens sociale feellesskab?

a) Miste videndeling hvis ikke man er fysisk til stede

b) Savne muligheder for uformel udveksling, inspiration og stette

¢) Mindsket indsigt i hinandens opgavelgsning?

Hvilken betydning har det for ledelse? Fx

a) Mulighederne for at kunne folge med i medarbejdernes arbejde, give feedback, drofte
problemer?

b) Huvis leder stopper, og man har lavet aftaler der ikke er skrevet ned

¢) Hvisalle andre gerne vil arbejde om lerdagen, men leder ikke selv vil?

d) Hvad gor | for at klede lederne pa?

Hvilken betydning har det i forhold til oplevet arbejdspres?
a) Nedbragt oplevet arbejdspres?

b) @get oplevet arbejdspres?

¢) Ingen betydning?

Barrierer i forhold til tidsmaessig fleksibilitet

12)

13)

14)

Hvilke barrierer har der veeret i forhold til anvendelse af tidsmeessig fleksibilitet for medar-
bejderne generelt? Fx

a) Modvilje

b) Uklarhed om hvordan

c) Oplevelse af uretfeerdighed

d) Mangel pd bemanding

e) Andet?

Hvilke barrierer har der veeret i forhold til anvendelse af tidsmeessig fleksibilitet specifikt for
seniormedarbejdere? (se eks. spargsmdl 11)

Hvilke barrierer har der veeret i forhold til at opnd det, som virksomheden gerne ville med
tiltagene? (se eks. spargsmal 11)

Fremadrettet perspektiv

15)

Har du nogle idéer til, hvordan tidsmeessig fleksibilitet kan udbredes yderligere hos jer for
at fastholde seniormedarbejdere? Fx

a) Brug daf lost tilknyttede seniormedarbejdere nogle timer ugentligt

b) Dele stillinger op mellem flere seniormedarbejdere

c) Forskelligt timeantal hver anden uge

d) Leengere arbejdsdage, kortere arbejdsuge
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e) Treening imens man udferer kerneopgaven
f) Andet?

16) Har du nogle idéer til, hvordan virksomheder generelt kan arbejde med tidsmeessig fleksibi-
litet i forhold til at fastholde seniormedarbejdere?
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