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Baggrund og formal

Dette statusnotat ligger i forlengelse af rapporten fra pilotundersggelsen der blev afsluttet i august
2019. Det er en fortsattelse af et samarbejde mellem Odsherred kommune og Roskilde Universitet
omkring indfarelse af 4 dages arbejdsuge, hvor Roskilde Universitet er tilknyttet som
falgeforskning og bidrager med understgttende aktiviteter samt sparring. Empiriindsamlingen er
gennemfart ca. 4 maneder efter kommunen overgik til den 4 dages arbejdsuge. Undersggelsen i
denne fase er alene baseret pa interviews og sker pa et tidspunkt, hvor der er opnaet de farste
erfaringer og en hverdag med den 4 dages arbejdsuge er begyndt at indfinde sig, samtidig med at
der tilpasses og arbejdes med at finde den bedste organisering af arbejdstiden. Det tidlige
undersggelsestidspunkt taget i betragtning betyder, at der ikke er tale om en evaluerende
undersggelse af forsgget med den 4 dages arbejdsuge, men et notat som formidler nogle farste
forelgbige erfaringer, der kan veere nyttige at kende i den igangvaerende implementeringsproces. Pa
samme made som undersggelsen ikke er en evaluering, sa er det heller ikke en undersggelse af, om
medarbejdere og ledere er tilhaengere eller modstandere af den 4 dages arbejdsuge, men derimod en
indsamling de erfaringer der gares i arbejdet og oplevelser af, hvad det betyder for arbejds- og
fritidslivet. Det empiriske materiale er indsamlet far Corona-nedlukningen i starten af marts. Det er
indlysende, at erfaringer med nedlukningen, som jo ramte hele det kommunale omrade, vil fa
indflydelse pa forsgget og veje i den videre implementering, men farst i naeste runde
empiriindsamling, kan vi tage hgjde for sadanne effekter for forsgget i Odsherred kommune.

Empirisk og metodisk afseet

Med afszt i falgeforskningens overordnede formal om at afdeekke, hvordan 4 dages arbejdsuge
pavirker det psykiske arbejdsmiljg, er undersggelsen i implementeringsfasen orienteret mod
falgende spgrgsmal:

Hvilke udfordringer, styrker, dilemmaer og betenkeligheder opleves blandt medarbejdere og ledere
i implementeringsfasen?

Underspargsmal:
o Hovilke forandringer i arbejdslivet medfarer indferelse af 4 dages arbejdsuge og hvad er
erfaringerne hermed?
o Hovilke forandringer medfarer indfarelse af 4 dages arbejdsuge i medarbejdernes samlede

hverdagsliv, herunder med fokus pa fredag fri og leengere arbejdsdage?

Der er gennemfart folgende interviews med ca. 25 medarbejdere:



e Entillidsrepraesentant fra Handel og Kontor

e Entillidsrepraesentant for de akademiske medarbejdere

e En arbejdsmiljarepraesentant

e Medarbejdere fra Job og ydelse

e Medarbejdere fra Miljg og teknik

e Ledere for forskellige enheder og HR

e Tveergaende interview med medarbejdere, der ikke er ansat i Job og ydelse, og Miljg og
teknik

Metodisk er interviewene optaget pa diktafon og udskrevet. Herefter kodes udskrifterne og pa
baggrund heraf udledes de centrale temaer. Med 170 sider udskrift er det ikke muligt at fremdrage
alle temaerne i analysen af materialet. Nar temaerne kondenseres og fortolkes, sa uddrages citater,
lasnet fra den samtalekontekst de er faldet i. Derfor er vigtigt at vaere varsom med ikke at
(over)fortolke enkeltudsagn. Det gaelder f.eks. spargsmalet om, hvorvidt en medarbejder er enten
entydigt positiv eller negativ i forhold til den 4 dages arbejdsuge. Synspunkter herpa kan skifte, alt
efter hvilke aspekter som draftes. Kriterier for udveelgelse af udsagn kan veere, at det afspejler en
selvsteendig problemstilling, en overset problemstilling, eller en problemstilling der gar igen pa
tveers af interview, faggrupper eller afdelinger. Citater udger derved illustrationer af forskellige
former for eksemplarisk kvalitet, men viser samtidig kun en medarbejders oplevelse omkring ét
forhold, ikke medarbejderens hele forteelling af forandringerne. Vi naevner dette, fordi
informanternes oplevelser ofte er ambivalente. Det vil sige, at fordele og ulemper vaver sig
sammen og kan opleves pa en og samme tid. Mange oplever, at forandringerne rummer dilemmaer,
og vi har i interviewformen lagt op til, at sadanne udforskes undersggende og kollektivt, for herved
ogsa at understatte refleksivitet og erfaringsudveksling til gavn for de indre draftelser og processer i
kommunen.

Deltagerne er alsidigt udvalgt i henhold til det aftalte undersggelsesdesign og med sigte pa at
indsamle viden om ovenstaende spgrgsmal. Andre valg af informanter kunne give andre resultater.
Vi har sggt en spredning som kan bidrage til at indkredse udfordringer som kommunen kan handle
pa og dermed opna en bedre fungerende 4 dages arbejdsuge. Det vil sige en videnskabeligt set
kritisk analyse som kan understatte kvalificerede interventioner®.

Hvor vi | pilotundersggelsen havde serligt fokus pa eksisterende undersggelser og teorier, vil dette
notat sette sarligt fokus pa medarbejdernes og ledernes stemmer. Det vil sige empirien. Vi
inddrager nogle steder arbejdslivsforskningens viden, nar det kan bidrage til at perspektivere
empirien. Desuden tilstraeber vi tematisk kontinuitet, idet vi med afsat i pilotundersggelsens
hovedtemaer forfglger udviklingen og fajer nye vinkler eller temaer til, efterhanden som de opstar.

I Selvom vi i designet opererer med at fglge 2 forvaltninger over tid, har vi ikke fundet det meningsfuldt i naerveerende
farste fremstilling at tematisere empiriske indsigter i forleengelse heraf. Det skyldes dels at materialet er for lille til
generaliseringer om afdelinger, ligesom synspunkter og erfaringer i mange henseender gar pa kryds og tvaers af
forvaltnings- og afdelingsskel. Fgrst leengere inde i forsggsforlgbet er det meningsfuldt og validt at forfglge designet
saledes.



| dette notat bergrer vi falgende hovedtemaer;

- Opstartserfaringerne

- Den nye fri fredag

- Den nye arbejdstidsmodel og familielivet
- Arbejdets intensivering

- Kompetencetimerne

- Ledelsesopgaver

Godt fra start

Opmerksomheden og omtalen af Odsherreds kommunes forsgg med 4 dages arbejdsuge har veeret
overveldende. En googlesggning pa ”Odsherred kommune 4 dages arbejdsuge” giver 26.700 hits.
Det er gennemgaende, at der er tale om en meget interesseret og positiv omtale af arbejdspladsen.

Medieomtale er imidlertid undertiden overfladisk. Medarbejdere og ledere kan derfor savne nuancer
i omtalen, og i nogle tilfeelde oplever de, at de darligt kan genkende deres hverdagsliv i omtalen.
Fredag fri er f.eks. meget andet og mere, end at man far en ekstra ugentlig fridag. Omlaegningen har
pa mange mader vidtreekkende konsekvenser for arbejdet i praksis og for hverdagslivet — effekter
som kun sjeeldent prioriteres i medieomtaler. P den ene side er medarbejderne stolte af at arbejde
pa en arbejdsplads, der har mod til innovative forsgg og eksperimenter:

’

“Jeg synes det er megafedt at se sin arbejdsplads omtalt sa positivt i medierne.’

Pa den anden side vil de gerne have, at omverden er opmarksomme pd, at de stadig slider, ikke er
gaet ned i arbejdstid, opretholder produktivitet og til tider har udfordringer med at fa den 4 dages
arbejdsuge til at fungere, herunder tilpasse sig, at fritiden er placeret pa andre tidspunkter. Medierne
sammenligner Odsherred med private virksomheder og overser store forskelle i betingelser for at
realisere 4 dages arbejdsuge og medarbejdere oplever, at skriverier pa facebook og kritiske
kommentarer fra omgivelserne er svare at reagere pa, da man gerne vil vere loyal overfor
arbejdspladsen, men kan fgle sig fanget i misvisende medieomtale. Derfor var det ogsa vardifuldt
for medarbejderne, at det var dem, der fik opmarksomhed pa dagen, hvor kommunen pabegyndte
eksperimentet og dermed fik understreget de positive intentioner med forsgget:

”Mandag den 16. september startede det sadan for alvor. Der stod vi jo. Vi havde
arrangeret banner "Velkommen til 4-dages arbejdsuge”, og vi havde goodiebags
klar med motionselastikker og energibarer og en kort introduktion til, hvad vi 4-
dages arbejdsuge var, en beskrivelse, og der var presse tilstede, borgmesteren,



kommunaldirektaren holdt en tale, og stemningen er gledelig forventning og
neermest en fest omkring det. Fantastisk dag.”

En del af begejstringen kan tolkes som en glaede ved, at forsgget nu endelig skulle i gang. Nogle
synes, det har veeret en lang optakt, og der har varet en vis utdlmodighed i forhold til at komme i
gang. Den lange optakt har imidlertid vaeret relevant for sa vidt malet ikke var at komme hurtigt fra
start, men godt fra start. Fra arbejdsmiljeforskningen er det kendt, at de langsomste forandringer let
ender som de hurtigste, fordi problemer tages i oplgbet. Odsherred kommune er den farste
kommune der har indfgrt 4 dages arbejdsuge og har derfor ikke uden videre kunne treekke pa
erfaringer fra andre, lignende organisationer. Aftalegrundlagets tilblivelse har veeret en lang proces
og forandringen har veeret drgftet bredt i organisationen. Selvom medarbejderdeltagelse altid er en
svar proces, sa kvalificerer det forsgget og opbygger kapacitet til kommende faser af forandringer i
organisationen.

Fredag fri

Fri fredag er en af de stgrste forandringer som forsgget har medfart, og der er medarbejdere, for
hvem den 4 dages arbejdsuge ligefrem har et frigarende potentiale i en samtid, hvor mange har et
*overfyldt’ liv bade i forhold til arbejdet og privatlivet. En hverdag presset af garemal hele dagen
lever ikke mange frirum til bare at veere menneske, hvor det alene handler om vores grundleeggende
"vaeren’. Der mangler tid til langsomhed og eftertanke. Derfor er der mange informanter der finder
det behageligt at slippe ud af det tempoopskruede liv en arbejdsdag om ugen, hvor der ikke sker
noget sarligt. Nogle oplever saledes en lille tidslomme af frirum, mens alle andre pa
arbejdsmarkedet er beskeaftiget af en almindelig travl hverdag. Menneskers tidstrukturer er
forskellige, og hvis den 4 dages arbejdsuge passer ind i livssammenhangen, sa giver det en
oplevelse af mere tid og overskud. Det friggrende handler om, at den sammenhangende fritid
skaber en anden dynamik i hverdagslivet. Der er ikke bare tale om en fridag, men om en forandring
der raekker ud over arbejdet og positivt ind i oplevelsen af hverdagslivet og hele
livssammenhangen:

”Jeg kan slet ikke fa armene ned over det her. Det er fantastisk. ”

”Jeg synes, det er en kanon ordning. Jeg har veeret positiv overfor den fra dag ét.
Det giver nogle andre muligheder.”

Den 4 dages arbejdsuge er for disse medarbejdere en fleksibel model der passer til deres
livssituation. Der er en stor mangfoldighed i den made medarbejderne bruger fridagen pa. For en
del af medarbejderne, er det sarlige fritidsinteresser der muliggares. For nogle giver det en
situation, hvor familiesamveeret forbedres, fordi familiemedlemmernes tidsrytmer spiller godt



sammen. Andre har fokus pa brug af deres sommerhuse og iszr i &gteskaber, hvor partneren har
fleksible arbejdstider eller er gaet pa pension, er der gode muligheder for udnyttelse af fredagen til
feelles fritidsliv. Tilsyneladende oplever en del restitutionsgevinster ved at have 3 fulde dage til at
lade op, hvilket er en blind plet for forskningen pga. manglende undersggelser:

”Det giver noget. Specielt fordi fredag ofte er sadan en dag, hvor man kan leegge
nogle ting ind, der handler om dig, nogle praktiske ting, men ogsa personlige ting.
Man kan skabe et rum for sig selv, som er positivt. ”

Der er imidlertid ogsa en del medarbejdere som er mere skeptiske overfor den pris man betaler for
fri fredag, i form af gget arbejdsintensivering og @get arbejdstid de resterende 4. Vi vender mere
uddybende tilbage til negative dimensioner heraf nedenfor, under overskrifter om
arbejdsintensivering og familiearbejdslivsbalance.

Selvom de fleste — isoleret set — er glade for fri fredag, er der imidlertid ogsa flere, for hvem det
ikke er helligt’ at holde fri om fredagen. De planlagger ud fra at holde fri, men ser ogsa fri fredag
som en buffer, hvis der er restopgaver, som ikke er naet gennem ugens farste 4 dage. De
fremhaever, at de i de tilfeelde, hvor de alligevel arbejder fredag, oplever en serlig ro, der
understgtter det psykiske arbejdsmiljg:

”Ma jeg sige noget i forhold til den der fredag der, der er jo noget rigtig positivt
ved, at hvis du arbejder de der timer, sa er der ingen telefon, der er fuldstendig ro,
som der ellers ikke ville veere. Du kan virkelig koncentrere dig om nogle ting, hvis
du har en hjemmearbejdsplads, hvor det kan lade sig gere. Det har jeg, sa der er
tiden virkelig, virkelig vigtig. Og du har jo lov til at holde fri, du har lov til at ga
den tur der, eller hvad det nu skal vaere. Der er ikke nogen, der forventer, du er pa.
Det betyder faktisk rigtig meget. Det er rigtig positivt. Jeg kan godt lide fredag,
men jeg kan ikke lide alle de andre lange dage. ”

Medarbejdere der konsekvent holder 3 dage fri (hvoraf det for nogles vedkommende skyldes, at de
har klare forbud mod at arbejde fredag fra naermeste leder), peger imidlertid pa den anden side af
medaljen, nemlig at en komprimeret arbejdsuge ger det sverere at na opgaverne og man derfor
tenderer til at arbejde ekstra i de 4 dage, for rent faktisk at friholde de 3 fridage. Sadanne
medarbejdere, der tidligere typisk har arbejdet meget fleksibelt og nu skal have deres arbejdstid
placeret indenfor rammen af de 35 timer pa de 4 dage, kan have sveert ved at lykkes med det:

Jeg har faet en oplevelse af, hvor meget jeg faktisk arbejder. Jeg har ikke tidligere
tidsregistreret, jeg har bare kommet pa arbejde, og sa er jeg blevet haengende lidt
lengere om torsdagen og blevet siddende lidt l&engere om fredagen, og nu arbejder



jeg sa et sted mellem 39 og 40 timer pa de der fire dage og har stadig rigtig sveert
ved at na mit arbejde. Sa jeg synes, arbejdstiden er blevet presset. Til gengeld
synes jeg ogsa, det er rart, iseer nar jeg vagner lgrdag morgen, for sa er jeg ligesom
klar til at holde weekend, fordi jeg har haft denne her fredag til at komme ned. Jeg
abner ikke min computer om fredagen...... Ja. Jeg kan ikke na det pa fire dage. Jeg
arbejder mindre end jeg gjorde far.

Mens nogle fremhaver fredagen som den ultimative frihed, netop fordi den er deres egen personlige
tid, sa er der ogsa en del der fortzeller, at de samler og ordner en reekke praktiske ggremal om
fredagen, fordi det betyder, at familien er ’rigtig’ klar til weekend om lerdagen. Almindeligvis for
de fleste mennesker, med 5 dages arbejdsuge, sa er weekenden en blanding af hygge, interesser og
praktiske pligter. Fredag fri betyder her, at medarbejderen kan optimere familiens "kvalitetstid’ i
weekenden.

Et interessant forhold ved citatet ovenfor er, at medarbejderen tidligere har arbejdet mere end 37
timer, og det har vi hart fra mange. Flere forteller saledes, at de tidligere har arbejdet meget mere
end de 37 timer og har haft det, der kaldes opgavebestemt arbejdstid. Fritid indtreeder, ndr opgaven
eller opgaverne er lgst og blandt disse medarbejdere, har en del typisk haft et lgseligt forhold til
fleks-regnskaber. Informanten forteeller, at hun i den nye model med eksplicitte krav om placering
af arbejdstimer er blevet bevidst om, hvor meget hun arbejder og de (u)vaner for uregistreret
overarbejde som tidligere graenselgs arbejdspraksis farte med sig. Den nye arbejdstidsmodels
timeregnskab kalder denne opmarksomhed frem, mens komprimering af arbejdet pa de gvrige fire
dage betyder, at det er sveerere at finde lommer af fleksibilitet til egen tilretteleeggelse, idet dagene i
4 dages ugen nu generelt er blevet leengere. Derfor er medarbejderen ngdt til at arbejde mindre end
tidligere.

Disse erfaringer er velkendte fra forskningen; desto starre frihedsgrader og desto mere indflydelse
pa egen arbejdstid, desto flere timer arbejder medarbejderne. Undersggelser viser, at blandt dem der
har starst indflydelse pa egen arbejdstid arbejder 23% mellem 38-44 timer, og 50% arbejder mere
end 45 timer? . Den 4 dages arbejdstidsmodel kan séledes potentielt medfare reduktion af
overarbejde, iser hvis ogsa ledelsen forsgger at understgtte, at medarbejderne inddeemmer deres
arbejdstid, sa arbejdstiden passer til den nye model. Reduceret overarbejdstid er et gode for
arbejdsmiljget og det er en ledelsesopgave at sikre sig, at medarbejdere der arbejder for meget, ikke
rammes af arbejdsrelaterede lidelser. Den 4 dages arbejdsuge kan gere det tydeligt for ledelsen, at
nogle medarbejdere arbejder for meget, men hvis opgavemangden er ugendret, kan der ske en
ophobning af ulgste opgaver. Hvad a&ndringen betyder for produktivitet er sveert at sige og flere
anfarer, at selvom arbejdstiden (fraregnet kompetencetimer) er reduceret, er opgavemangden ikke.

2 Jens Bonke Anders Eiler Wiese Christensen. Hvordan bruger danskerne tiden? ROCKWOOL
Fondens Forskningsenhed 2018. Tabel 4.3 Andel danskere med fleksible arbejdstider og deres
normale ugentlige arbejdstid. 18-74-arige.



Trods dette objektive skisma, kan man dog ikke helt entydigt arbejde med ’tid nedlagt i arbejdet’
som eneste eller afggrende malestok for produktivitet, idet et utal af andre faktorer spiller ind.
Derfor er flere arbejdsgiverne i disse ar ogsa mere optaget af, at medarbejderen ’leverer varen’ og
udviser engagement, end af at fare kontrol med, hvor meget tid der er brugt pa opgaven.

Selvom disse bevaegelser i teenkningen af forholdet mellem arbejdstid og produktivitet ogsa preeger
kommunens grundtanke bag indfarelse af 4 dages arbejdsuge, er aftalerne forankret i den danske
model, som er baseret pa et bytteforhold — fordele og ulemper fordeles. Der er forskellige parter og
interesser som man forsgger at skabe et kompromis mellem. Eftersom forsgget foregar pa ny grund,
er det imidlertid ikke indlysende, hvordan interesseforholdet er konstitueret. Hvis interesser er
egentlig blevet mest tilgodeset? Hvis interesser er mest blevet beskyttet? Er italeszttelser af fordele
og ulemper retvisende for alle eller kun nogen? Historisk var interessespillet ofte ret enkelt, fordi
der var en A-side og en B-side, som var indbyrdes enige og scenen for forhandling af interesser var
sat pa forhand. Aftalesystemet er indrettet ud fra anerkendelsen af legitime interessekonflikter som
medieres ud fra et tydeligt forhandlingsgrundlag. | dag, og ikke mindst i en eksperimentel kontekst
som i Odsherred, er der en mangfoldighed af interesser, hvor ogsa medarbejdergrupper internt kan
veere uenige. Nogle gange er nogle ledere enige med nogle medarbejdere, men ikke alle.
Mellemledere kan have andre interesser end topledere. Tilsvarende kan afdelinger kan have
forskellige betingelser og divergerende interesser, ligesom der kan veere forskel pa faggruppernes
indstillinger og uenigheder internt i faggrupperne:

"Nu er jeg med i HK. Det var dem, der lavede aftalen forst, og vi havde nogle
mader: sadan noget som tidsbestilling, det skal i hvert fald ikke komme ind over
her. Altsa det her, det handler om noget helt andet... og der kom tidsbestillinger.
Og | HK s forste aftale der var der kun to kompetencetimer, der ikke var lagt beslag
pa. Neste aftale der rgg de der to dage, fredage, eller hvad det var, hvor vi sa skal
mgde op til centermgder og lige tage et par fredage, og det er 16 timer ud af dem.
Og der fattede jeg ikke, at HK, de sagde ja til det.”

Udsagnet viser, hvor vanskeligt det er, at forhandle en aftale om 4 dages arbejdsuge pa plads, nar
preemisserne er ukendte og i bevagelse, herunder at aftalens ogsa pavirkes af forskellige andre
samtidige tiltag, som far direkte eller indirekte betydning for forsgget. Det er et vilkar, at vi har et
arbejdsliv, hvor forandringer og komplekst samspil mellem dem, er uundgaelige. Odsherred
kommune er ingen undtagelse. Vi har ikke overblikket over samvirkende tiltag, men vi forstar ud af
empirien, at nye mader at organisere arbejdet pa, f.eks. ved tidsbestilling, nye politiske krav, ny
lovgivning, @ndret praksis i arbejdet med borgerne alt sammen er noget der mere eller mindre
pavirker den 4 dages arbejdsuge, og derfor vil forandringen ikke kunne studeres i et lukket system
eller som en stringent linezr proces. Man kan ikke isolere forsgget fra andre forandringer som
vaever sig ind i erfaringsdannelsen blandt ledere og medarbejdere. Forsgget pavirkes konstant af



ydre og indre forhold. Det vigtige er i den forbindelse at holde sig opmarksom overfor intenderede
savel som uintenderede effekter af dette komplekse samspil.

Fredag fri og familie-arbejdslivsbalancen

Balancen mellem arbejde og gvrig tid har fyldt meget i arbejdsmiljedebatten de seneste ca. 20 ar,
iseer familie-arbejdslivsbalancen. Det er den samme periode, hvor der er sket en udbredelse af
fleksible arbejdstider. Man kan ikke konkludere, at udbredelsen af fleksible arbejdstider generelt
har kunnet dekke bgrnefamiliernes behov, eller kompensere afsavn, selvom nogle bgrnefamilier
drager fordel af gget fleksibilitet. Dette er maske ikke overraskende, idet vi i samme periode har
beveeget os ind i et 24/7 samfund. 24/7 samfundet gger arbejdspladsernes vanskeligheder ved at
veere familievenlige. Familier har brug for stabilitet, vaner og rutiner, for at fa hverdagslivet til at
fungere, og hver familie har sine egne rytmer. Det enkelte familiemedlem har pligter indenfor og
udenfor hjemmet, der er bundet op pa forskellige tidsstrukturer, f.eks. tidsstrukturen for et barns
skoledag. | kombination med de voksnes mere fleksibiliserede arbejdstider er der mange steder,
hvor der kan opsta tidskonflikter, som kan veere svare at lgse. Fleksibilitet skal saledes afvejes med
behovet for forudsigelighed, bade i relation til fritidslivet og forskellige former for kollektive
koordinationsbehov pa arbejdspladsen, som nogle er mere afhangige af end andre, alt efter, hvad
arbejdsindhold og -former tilsiger.

| undersggelsen star det klart, at det serligt er bgrnefamilier som i den 4 dages arbejdsuge far
tidskonflikter i familie-arbejdslivsbalancen. Blandt dem er enlige forsgrgere og deleforealdre serligt
udfordrede. Der berettes pa tveers af interviewene om forskellige familievenlige typer af
individuelle aftaler lgbende forhandles og handteres, ligesom der gives eksempler pa, at
medarbejdere kan komme i klemme, grundet forskelligheder i lokal ledelsespraksis. Familievenlige
arbejdstider kan godt indgas individuelt med ledere eller mellem medarbejdere, men det er mere
trygt for medarbejderen, hvis disse aftaler er stattet af politikker, vejledninger og rettigheder.
Selvom balancen mellem arbejdsliv og gvrigt liv givetvis altid vil rumme tidskonflikter, sa er det
ofte sma tilpasninger, der kan gare store forskelle for hverdagslivet. Familievenlige arbejdstider kan
derfor friggre mange ressourcer hos medarbejderne.

Familievenlige arbejdstider er desveerre ofte et spargsmal der knytter sig til ken, idet vi typisk ser
det manster, at hvis arbejdstider er skave ift. familiens behov, er det kvinderne, der lgser problemet
ved at ga ned i tid. Dette kan pa den anden side have karrieremaessige konsekvenser for
medarbejderen, eller veere til ulempe for arbejdspladsen og samfundet i bredere forstand. Derfor kan
det vaere godt at have fokus pa, hvordan medarbejderen kan fa helheden til at fungere:
Forsgrgelsesbehovet, den praktiske og falelsesmassige omsorg i kombination med behov i
arbejdslivet, ligeveerdige deltagelsesbetingelser og lige adgang til karriereudvikling.

Idet medarbejdere og ledere alle kan se, hvordan arbejdstidsmodellen udlgser fordele og ulemper,
ikke mindst relateret til gvrig familiesituation, foreslar en af de ellers personligt begejstrede
medarbejdere en tidlig evalueringsrunde, med fokus pa dette spargsmal. Andre foreslar, at der over



tid udvikles mere fleksible modeller, hvor nogle kan tilveelge 4 dages model, mens andre kan gge
fleksibiliseringen af arbejdstidstilretteleeggelse i en 5-dages uge:

”Jeg kan godt se fidusen i, at der er meldt klart ud fra ledelsen; det her det gar vi,
for sa far alle prevet det. Men jeg kunne ogsa godt forestille mig, at efter et ar sa
har vi prevet det, og jeg ma indremme, jeg har lidt ondt af bgrnefamilierne, og sa
ma folk veelge efter det. Dem, der synes, det er en fantastisk lgsning kunne fa
mulighed for at fortszette og de andre kan ga tilbage til 5-dagesarbejdsuge. Det,
tror jeg godt, kan fungere. ”

Bagrnefamilierne og transporttid

Kommunen har en ambition om at kunne rekruttere og fastholde medarbejdere i kraft af den 4 dages
arbejdsuge. Den forventes at vaere attraktiv for en bredere skare af potentielle medarbejdere, der
ellers kunne teenkes at fravaelge kommunen pga. for lang transporttid. Det kan dog vise sig
vanskeligt at rekruttere og fastholde kvinder med bgrn, som ogsa har betydelig transporttid:

"Jeg er ogsa en af dem, der pendler en time hver vej. Jeg har sma bgrn. Jeg har en
der gar i bgrnehave, og to, der gar i skole, sa jeg er afhaengig af at skulle hjem om
eftermiddagen hver dag og hente. Jeg har en mand, der har meget skiftende
arbejdstider og mange arbejdssteder. Fx nu her er der 14 dage, hvor jeg er
afhangig af at skulle aflevere og hente, fordi han har noget kursus, han skal have.
Sa jeg kan lige sa godt sige, at jeg arbejder fem dage om ugen stadigveek, og det
har jeg aftalt med min leder, at det er det, jeg ger.”

Af interviewene fremgar det, at kvinderne har ret forskellige familielivsforhold, hvorfor ’one size
fits all’ ikke er lasningen for alle. Seerligt alenemgdre beskriver som navnt, hvordan de i
kombinationen af lang transporttid og 4 dages arbejdsuge kommer i klemme med familie-
arbejdslivsbalancen. En medarbejder forklarer herom:

" Jeg korer hjemmefra klokken kvart i syv og er hjemme kvart over fem pa de fleste
dage. I dag er jeg farst hjemme klokken syv. Jeg har sa kun ét barn i denne her uge.
| ngeste uge har jeg lavet en aftale med min leder om, at jeg kan kare klokken fire i
stedet for, eller kvart i fire, sa jeg er hjemme halv fem/fem. Det er stadigveek sent,
0g jeg har ikke mulighed for at kare dem til efter skole aktiviteter, og det er en af
de ting, der gar mig pd.”

At kvindernes vilkar saledes er meget forskellige betyder, at der udvikles forskellige
handteringsstrategier, iszr i relation til ydertiderne. Nogle har mulighed for, og praktiserer allerede,
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at mgde ind meget tidligt, hvad der imidlertid kan udlgse nye dilemmaer i arbejdskoordineringen,
hvis konsekvensen heraf bliver, at medarbejdere uden barn faler sig forpligtede eller pressede til at
daekke sene arbejdstider. Det giver anledning til overvejelser over, om der kan udvikles en stgrre
vifte af muligheder eller veerktgjer til at afhjeelpe arbejdsfordelingen ud fra de konkrete behov. Der
kan givetvis hentes inspiration fra arbejdspladser der har specialiseret sig i familievenlighed. Det
kan f.eks. vaere halve eller hele hjemmearbejdsdage, mulighed for at kebe mad med hjem, lokale
bgrnehaver, indkeb i frokostpausen, samkarsel som kan gare det muligt at arbejde i bilen og meget
mere.

Selvom medarbejderne ofte lykkes med at fa komplicerede dage til at haeenge sammen gennem
kreative lgsninger pa tidskonflikterne, sa er der en tydelig belastningsdimension forbundet med det
logistiske tidsarbejde ved lgbende planlegning og revidering af, hvornar arbejdstiden placeres i den
4 dages arbejdsuge og de heraf bergrte medarbejdere har derfor brug for, men svert ved, at treekke
stikket, nar farst de er hjemme:

“Hvis jeg skal veere arlig, up front - jeg synes, det er noget lort i forhold til det
praktiske med at fa det til at h&enge sammen i hverdagen derhjemme. Jeg er ikke
modstander af at prgve tingene af, prave forandringer og se om det bringer noget
nyt og bedre, men med to timers transport om dagen og x-antal timer heroppe, sa
er jeg ikke personen, nar jeg farst er kommet hjem, der hiver min computer op og
synes, det er dejligt at arbejde tre timer til. Nar jeg er hjemme, sa har jeg fri.”

Det kvinden i overstaende citat udtrykker er, at hun har vanskeligt ved at praktisere *boundary
control”, selvom citatet faktisk indikerer, at det lykkes. Boundary control handler om
greensedragning mellem arbejde og familie. Medarbejdere, der holder staerkt pa aftaler om skellet
mellem arbejde og fritid, bliver i moderne arbejdsliv ofte opfattet som ufleksible, og det er en
tendens i tiden, at medarbejderne skal veere mere fleksibelt orienterede, for arbejdspladsens savel
som for egen skyld. Ofte lyder det, at medarbejdere ikke fremmer ikke egne muligheder pa
fremtidens arbejdsmarked ved at holde fast i industrisamfundets klassiske indretning. Det nyere
mere fleksibiliserede syn pa hvordan arbejdsmarkedet udvikler sig, og herunder ogsa idealet for den
moderne medarbejder, danner i en udstreekning ogsa bagtaeppe for idealet i den 4 dages arbejdsuge,
idet tanken er, at medarbejderens gevinst er medindflydelsen pa egen arbejdstid.

Graensekontrol i forhold til balance handler iseer om, hvorvidt computeren bliver i tasken, nar
medarbejderen kommer hjem. Vi har mange udsagn fra medarbejderne, der gerne vil praktisere en
smidig form for greensekontrol, men ser ogsa eksempler pa, at de har svert ved det. Og sa er der de
medarbejdere, der slet ikke har noget gnske om det. Der kan mange grunde til, at medarbejdere
enten foretraekker eller afviser greensekontrol: Arbejdet er blevet det identitetsbaerende i livet for
mange mennesker, de kan vare perfektionister, arbejdsnarkomaner, hvor arbejdet har taget magten,
men medarbejderes indstilling kan ogsa veare drevet af usikkerhed over, om de slar til og gar det
godt nok, selvom de lever op til de formelle krav. | det moderne medarbejderideal kan der veere
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underliggende forventninger om at medarbejderne er proaktive og ansvarstagende ud over, hvad der
formelt forventes og det kan vere svert at gette sig frem til, hvad de reelle krav bestar i. Motiver
bag at afvise det graenseorienterede medarbejderideal kan ogsa veere, at medarbejderen er sa
interesseret i arbejdet, at man ikke foler sig generet af at inddrage fritiden, men forstyrres af regler
herom, fordi arbejdet pa en made ogsa bliver en hobby eller pa anden made meningsgivende i sine
greenselgse former. Det ses ofte i vaerdibaserede fag og brancher hvor grenser mellem den gode
gerning og lgnnet arbejde kan veere at treekke. Andre arbejdspladser der har indfgrt 4 dages
arbejdsuge har, ligefrem med udtrykkeligt pabud, palagt medarbejderne ikke at arbejde hjemme,
men i stedet kraevet tilstedevaerelse pa arbejdspladsen i arbejdstiden. Det er oplagt, at kommunen
ikke kan gare det samme, fordi abningstiderne er leengere end arbejdsugen, ligesom kommunen
gnsker en praksis med hgj medarbejderindflydelse pa egen arbejdstid.

Tidsklemmen

Det kan overraske, at enlige kvinder synes at trives darligere i en model, der abner for starre
selvforvaltet arbejdstidsfleksibilitet 4 dage om ugen, og dermed @ger muligheden for at den enkelte
kan balancere personlige behov med organisatoriske hensyn. Men i en arbejdstidsmodel som gger
timetallet de 4 gvrige dage, opstar der let en tidsklemme, som fleksibiliteten ikke synes at kunne
opveje.

Mange moderne kvinder er ambitigse ift. arbejdslivet. De er engagerede i deres fag og vil gerne
gere karriere, men de er udsatte, nar det geelder andringer af arbejdstiden som opleves at ga ud over
barnene. Det kan medfare indre splittelse, fordi de pa en og samme tid gerne vil vaere hjemme og pa
arbejde. Der er brug for dem i begge sfeerer pd samme tid og derfor opstar der ubalancer i
hverdagslivet. Flere udsagn indikerer, at arbejdsdeling i medarbejdernes familieliv, som i samfundet
i bredere forstand, stadig er kannet i den retning, at serligt kvinder faler og tager ansvaret for
barnenes behov og interesser. Nar arbejdstiden i forsgget leegges om, mens resten af samfundet
stadig er indrettet pa en fem dages arbejdsuge, spidser allerede kendte kannede familie/arbejdsliv
problemer til. Iseer kvinderne, oplever derved, at de bliver fanget i nogle tidsklemmer som kun kan
Igses ved at ga ned i arbejdstid eller vaelge meriterende udfordringer i arbejdslivet fra, fordi de
konflikter for meget med hensynet til familien. Eksempler pa dette dilemma fremkommer pa tveers
af interviewene. Enkelte er gaet ned i tid, andre overvejer meget at gare det, og nogle kvinder
beskriver, at de er henvist til, pa godt og ondt, at treekke pa relationer i privatlivet:

”De gar til basket og parkour og (og alt muligt). Der kan jeg sgu ikke samle det
sammen og bruge min fredag pa det. Jeg finder ngdlgsninger. Jeg ma, meget mod
min vilje, alliere mig med min eksmand. Den uge, hvor han har vores sgn, tager
han ham sa hver torsdag og karer ham til basket. Hver anden uge, nar jeg sa har
ham, der kan jeg kere, sa jeg kan komme og hente ham, men det der med, at jeg
ikke kan komme og hente ham fra SFO og kare ham i mine uger, jeg bliver ngdt til
at kare tidligt om mandagen, for nu vil han prave at ga til hockey, og det starter
klokken halv fem.” ”Den eneste benefit for mig er sa, at er der ikke er transport,
men to timer som man kan bruge til noget andet.”

12



Det er et grundlzeggende menneskeligt behov at fale sig selvsteendig og myndig med styr pa egen
livssituation. Det er i mange af udsagnene imidlertid tydeligt, at det er minutterne, der har fat i
kvinderne. De er ramt af accelerationssamfundet og vil ikke have, at deres bgrn ikke har de samme
muligheder som andre bgrn. Disse kvinder bliver fattige pa tid. Denne ’tidsfattigdom’ kan de ikke
lgse ved at sette farten op, fordi deres problem er, at manglen pa tid ligger i tidsstrukturen. Det er
tidskonflikter, de ikke kan arbejde sig ud af, men ma i stedet gere sig afhaengige af andre og de kan
ikke bruge den i modellen indbyggede fleksibilitet til ret meget. Afheengighed af andre indebeerer
tab af kontrol. De berarte kvinder faler sig henvist til lederens forstaelse, eksmandens gode vilje
eller andre der kan traede hjeelpende til, eller betales for det. Hvor de far i hgjere grad selv kunne
klare opgaverne, oplever de nu at de ikke l&engere har samme autonomi over eget liv. Potentiel
stress eller andre belastninger kan saledes ikke kun knyttes til for meget arbejde, men ogsa til, at
afhangigheden af andre gges.3. Det psykisk belastende for disse kvinder er kontroltab som giver
afmagt overfor livssituationen, knyttet til arbejdssituationen, uden at arbejdet ngdvendigvis i sig
selv er belastende. Vi laegger i fremstillingen veegt pa kvindernes udfordringer, men der er i
materialet ogsa flere eksempler pa mandlige medarbejdere, der oplever at komme i klemme i deres
behov for at veere tilstede som god foraelder og a&gtefaelle i hjemmet. De far darlig samvittighed
over, at hustruen (gen)overtager hovedansvaret i hverdagen ift. barn, indkgb og madlavning og der
herved sker en ugnsket re-traditionalisering af kennenes arbejdsdeling. En fortaller, at hans kone er
irriteret over den pris de som par betaler for segtefeaellens deltagelse i forsgget. Nogle medarbejdere
kan til dels kabe sig ud af problemerne, hvis de har gkonomisk raderum til det. En forklarer om
familien har kabt en ekstra bil og en anden fortzller, hvor de patenker samme lgsning hjemme i
hans familie:

"Vi ender ogsa med at skulle kebe bil nummer to, hvis det her fortsetter, fordi [...]
vi har en sgn, der er professionel sportsmand. Det vil sige han er vaeek om aftenen,
han skal bruge en bil. Han skal ikke sta et eller andet sted og bruge to timer klokken
halv tolv om natten og prove at komme hjem med det offentlige. Og alternativet
er bil nummer to, ellers skal han ligge og ringe til bedstemor og farmor og onkel
for at lane deres biler hele tiden. ”

| et lidt stgrre perspektiv kan man sige, at den udviklede del af verden er mange mere fattige pa tid,
end pa penge. Trods ovenstaende eksempel pa det modsatte, fremhaever flere medarbejdere den
sparede transport, bade som en bade personlig og klimamassig gevinst ved den 4 dages arbejdsuge.
Der er bare det problem, at for bgrnefamilierne og iszr enlige kvinder med barn, sa skal der ikke
flyttes rundt pa mange minutter i hverdagen og over ugen, fer der opstar tidskonflikter. For dem
producerer skiftet til 4 dages arbejdsuge blot nye problemer i hverdagens tidspuslespil.

Flekstidsaftalen i 4 dages arbejdsuge

3 Dette er et velkendt problem i arbejdslivsforskningen som bl.a. kommer til udtryk ved, at de arbejdslgse er den mest
stressede gruppe i Danmark, idet de pa den ene side har alt for meget tid og pa den anden side ikke har magten over
den.
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Spergsmalet om tidspuslespillet virker ogsa ind i forhold til brug af den flekstidsaftale som
kommunen havde forud for forsgget og som fortsat eksisterer. Laengere arbejdsdage gor det
vanskeligt at bruge aftalen som buffer i arbejdsplanleegningen, fordi de har veeret vant til at bruge
aftalen til, nogle dage at arbejde leengere, for at na ulgste opgaver. Flere medarbejdere forteller, at
de har sveert ved at patage sig ekstra arbejde som undertiden melder sig akut, og keemper for, blot at
fa placeret de timer, de skal. Plus pa flexen giver frihed til selv at handtere uforudsete problemer
med tidspuslespillet. Minus pa flexen kan give falelser af stress eller afmagt, hvis medarbejderen
ikke kan se nogen vej til at fa den i nul og derfor oplever tab af kontrol og autonomi og ser ikke
andre muligheder end at indhente arbejdet pa fredage:

Jeg har jo lagt mit skema fast, for det blev jeg ngdt til i forhold til bgrn, sa den ene
uge arbejder jeg 37 timer pa fire dage og den anden uge, arbejder jeg 32 timer.
Dvs. 70 timer pa to uger. Jeg nar 69 timer pa to uger. Jeg kan ikke presse mere ind,
og sa tenker jeg: fuck det! Nar jeg nar 8 timer eller 4 timer i minus, ma jeg tage
en fredag derhjemme og arbejde. | gjeblikket arbejder jeg tit torsdag aften og
fredag, fordi jeg har timer i minus, og det er den eneste made, jeg kan hente det ind
pd” Anden medarbejder: “Men det er ogsd et pres ikke minus tal pa fleksen - de
er ikke sjove.”

Hertil kommer, at sygdom (eller bgrns sygdom) kan vaere svert at indhente, hvis sygdom sker pa
planlagt lange dage:

“Det er et megapres. Hvis jeg er syg torsdag - jeg er fuldsteendig fucked”

Ved at fglge forandringer i medarbejdernes flekstid teet, vil det maske veere muligt at se, om der er
medarbejdergrupper, der er sarligt belastede i den nye model. Det vil ogsa vaere muligt at se, om
nogle medarbejdere er begyndt at arbejde for meget, fordi andre ikke kan vere fleksible pa samme
made, som de har veeret tidligere. Falder flexen i hele organisationen kunne det give anledning til at
se pa, om der akkumuleres ulgste opgaver eller om besparelser pa flekstiden abner mulighed for at
anseette flere medarbejdere indenfor lgnbudgettet. Ved pilotundersggelsen var det tydeligt, at
medarbejderne satte stor pris pa flekstidsaftalen. Flekstid skal gerne give fleksibilitet til bade
medarbejderne og organisationen. Hvis fleks-ordningen imidlertid bliver en spaendetrgje og giver
oplevelse af et tidstyranni for nogle medarbejdergrupper, kan der veere behov for at afsgge
alternative organiseringer af arbejdstiden for disse medarbejdere.

Arbejdets intensivering - lange arbejdsdage og treethed

Traethed er et grundleeggende arbejdsmiljgspgrgsmal som skaber udfordringer pa alle
arbejdspladser, men i en 4 dages arbejdsuge melder sig pa andre mader, end vi er vant til at se fra
arbejdslivsforskningen. Dels fordi der sker en komprimering af timerne pa lange dage, men i det
konkrete tilfeelde ogsa fordi forsgget indeholder en reduktion af arbejdstiden som flere oplever kun
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kan kompenseres gennem intensivering eller effektivisering af arbejdet. Dog er det vigtigt ikke at se
bort fra, at kompetenceudvikling i sig selv kan fremme effektivitet jf. det efterhanden noget slidte
citat "Work smarter, not harder”.

Hvor lang en arbejdsdag skal veere, fgr vi kan tale om ’lange arbejdsdage’, har veeret diskuteret i
artier i arbejdslivsforskningen. Indenfor visse fag forsgger man at fastsatte, hvornar en tidsperiode
kan defineres som en lang arbejdsdag ud fra, hvor mange timer der gar, far der begynder at opsta
fejl eller ulykker. Studierne er imidlertid ikke konsistente, fordi intensitet, brug af pauser samt
indflydelse fra andre variable, skaber forskellige resultater. Derfor ender det ofte med at blive et
kulturelt spargsmal. I lande hvor 50 timers arbejdsuge er det normale, opfattes en 10 timers
arbejdsdag ikke som lang, men derimod som almindelig. Selv i Danmark har vi medarbejdere der
gar i 12 og 24 timers vagter f.eks. indenfor sundhedssektoren. Pa grund af sadanne
metodeproblemer, er det blevet mere udbredt at tage udgangspunkt i selvoplevet treethed og
produktivitet f.eks. medarbejderens oplevelse af reducerede kognitive funktioner, hvad vi derfor
ogsa har spurgt til i interviewene:

“jeg synes, det er rigtig sveert med nogle meget lange dage. Jeg bliver rigtig traet
og laver ikke en skid den sidste time, fordi sa gdeleegger jeg bare alt det, jeg har
lavet resten af dagen, fordi jeg bliver trcet. Men jeg arbejder ... fire dage om ugen.
Sa bruger jeg altsa ogsa fredagen som buffer”

Traethed kan akkumuleres og den yderste konsekvens er udbreendthed. Ideelt set er treetheden
nulstillet hver morgen vi star op, men det er de ferreste, der kan klare sig uden laengere
restitutionsperioder:

”Jeg sidder ogsa gerne fredag morgen fuldsteendig forpustet, de fire dage var
fandme for harde. ”

Et centralt spgrgsmal i arbejdsmiljgforskningen er utilstraekkelig restitution, hvilket gar de 3
sammenhangende fridage interessante at studere, dog uden at vi kan sige noget om det
forskningsmeessigt endnu. Pauser ger en forskel, i forhold til hvor meget traethed der akkumuleres,
men vi kan ikke sige, hvilken slags pause, der giver den bedste restitution. Det har vist sig at veere
meget individuelt og kan haenge sammen med meget forskellige forhold. Det kan kobles sammen
med arbejdets karakter, men har ikke altid sammenhang hertil. Intuitivt vil man antage, at
medarbejdere med stillesiddende arbejde bgr have bevagelse i pausen. Nogle har imidlertid mere
gavn af at veere sociale, mens andre igen gerne sgger ro. Et andet centralt spargsmal er hyppighed
og varighed, hvor forskningen ogsa kommer til kort, i forhold til at kunne levere entydige
anbefalinger. Ved hyppighed og varighed er det oplagt at se behovene i relation til arbejdets
karakter.
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Der er mange bgger og koncepter for den gode pause, men de har sjeeldent baggrund i
videnskabeligt dokumenteret viden. Der er ikke nogen longitudinelle studier dvs. at forsgget falges
over tid. Dette skaber problemet med den sakaldte *hawthorn effekt” som forskningen identificerede
for mange ar tilbage, og som dokumenterer den mekanisme, at medarbejdere altid vil reagere
positivt, nar deres behov forsgges tilgodeset, ogsa selv om der bruges metoder, der burde forvarre
deres problem, idet det er opmaerksomheden i sig selv der ger forskellen.

Mange virksomheder, der har indfgrt 4 dages arbejdsuge, har i udgangspunktet veeret bevidst om
behovet for at sikre bade restitution ved leengere arbejdsdage og produktivitet pa kortere arbejdstid.
For gjeblikket ser det ud til, at Pomodoro-konceptet, der er en tidsstyringsteknik, hvor der arbejdes i
intervaller, har faet vind i sejlene til at lgse disse problemer. Erfaringerne er blandede. Nogle
medarbejdere er begejstrede for sadanne systemer, fordi det hjeelper dem med at huske pauserne,
mens andre ikke bruger det i praksis, fordi det ikke passer til opgavernes karakter eller
(sam)arbejdsbetingelser i opgavelgsningen. Nogle medarbejdere reagerer med modstand overfor
sadanne tidsstyringsteknikker, fordi de oplever at de derved fratages autonomi i arbejdet og
forhindres i at udeve personlig stil i arbejdet. Forskning i personlig stil i arbejdet (Job-Crafting), har
vist sig at veere betydningsfuld i forhold til oplevelse af et godt psykisk arbejdsmilja. Svagheden
ved koncepter, som Pomodoro-konceptet, er, at det ikke fungerer serligt godt, med mindre mange
der bruger systemet pa samme tid. Systemet kan kun fungere efter hensigten, hvis der etableres
vaner og rutiner omkring den made at arbejde pa, som en slags arbejdspladskultur. Opstar der en for
hgj diversitet i maden at arbejde pa, kan det medfagre tidsligt kaos med mange forstyrrelser og
koordinationsudfordringer (manglende temporal stabilitet) til falge. | Odsherred gares der forsgg
med konceptet, men vi har ikke haft mulighed for at dykke narmere ind i effekterne, ud fra det
empiriske materiale. P4 generelt anbefalingsniveau kan vi imidlertid sige, at brug af sddanne
veerktgjer fordrer, at det sker i et samlet kontormiljg. Der vil veere medarbejdere der setter pris pa
standardiserede mader at strukturere tiden, fordi det skaber mere forudsigelighed og ger plads til
intervaller, hvor man ikke ma forstyrres. Saledes kan systemet bruges til at anerkende og beskytte
behovet for fordybelse og ro i arbejdet. Hvis systemet bruges til at strukturere og male
produktivitet, er medarbejderen sa at sige sikret, hvis han ikke nar sine opgaver, da det sa ma
skyldes, at opgaven tidsmassigt er estimeret forkert. Det er dog vanskeligt at indfare
produktivitetsoptimerende teknikker, uden at medarbejderne bliver skeptiske, selvom det er for
deres egen skyld og skal gare deres arbejde lettere. Der er da ogsa mange timemanagementsystemer
som konflikter med medarbejdernes forstaelse af faglighed og syn pa, hvad der sikrer kvalitet i
opgavelgsningen. Tidsstyringsveerktgjerne bryder ogsa med de rytmer, vaner og rutiner
medarbejderne har opbygget, bade af hensyn til effektivitet og eget arbejdsmilja.

Brug af tidsstyringsteknologier handler meget om kultur. Indenfor softwareudvikling opleves det
oftest som det mest naturlige i verden, mens det indenfor relationsarbejde opfattes, som at
medarbejderne geres til robotter. En arsag til at medarbejdere typisk har en vis skepsis overfor
tidsstyringsveerktgijer er, at de markedsfares og salges for at fremme produktivitet, og ikke pa deres
arbejdsmiljgpotentiale, hvis de har et. Det kan godt tenkes, at det for nogle medarbejdertyper vil
veaere aflastende at arbejde ud fra et tidsstyringssystem, mens andre omvendt vil se det som en
belastning at fa et nyt system ind over. En af lederne reflekterer i nedenstaende udsagn netop over,
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hvordan styringssystemer pa én og samme tid kan producere lgsninger og nye problemer i spendet
mellem styring og autonomi:

"Det far mig lige til at teenke, at i forbindelse med, at vi har snakket om, om vi
kunne ggre noget ved at &ndre pa arbejdsstrukturen, sa vi holder hele dagen og
begynder at snakke om, at man kan lave stillezoner i lgbet af dagen, hvor man ikke
ma forstyrre hinanden, og ogsa det her med, om man kan arbejde i intervaller og
fa hjelp til den struktur. Det er jo at skubbe til den selvforvaltning eller
selvbestemmelsesret, der ligger i at administrere eget arbejde. Og man er ngdt til
helt bevidst at ga ind i, nu snakker vi faktisk om noget, du kan opleve som
indgribende i din egen mulighed for at tilretteleegge dit eget arbejde. | hvert fald
hvis det handler om akademikere. Det stritter fuldsteendig pa dem, nar man taler
om det her. Vi bruger meget krudt pa at italesatte, at det er dét, det handler om —
Ja, jeg ved godt, at det jeg siger nu, det kan du opleve lidt som, at nu skal jeg
bestemme, hvordan du skal arbejde. Det er ikke det, det handler om, men det er et
forsgg pa at finde nogle andre lgsninger, andre mader at gare tingene pa, sa du far
starre gleede i dit arbejde, sa du ikke oplever, at du bliver treet sidst pa dagen. Men
det er virkelig en barriere at beveege sig hen imod.”

Lange arbejdsdage er associeret med darlig livsstil (kost, rygning og misbrug), sygdom og tidlig
ded, men dette er ogsa koblet til sociogkonomiske forhold, hvor man sjeeldent kan vide, hvad der er
hgnen eller &gget. En medarbejder forklarer, at de nye arbejdstider star i vejen for en gnsket sund
livsstil med aktiv treeningspraksis:

“Jeg har treenet en 3-4 gange om ugen. Jeg traener ikke mere. Jeg kan ikke. Jo,
jeg kan gd ned og treene fredag morgen.”

Ud af udsagnet kan vi ikke lese, om informanten er serlig udsat, men blot konstatere, at det
bekraefter forskningens resultater om, at medarbejdere med lange arbejdsdage motionerer mindre.
Andre peger pa, at de faktisk kommer afsted om fredagen, fordi de ikke er sa udmattede, som efter
en hel arbejdsdag og derfor faktisk far taget sig sammen. Saledes vidner eksemplerne om, at behov
og tilgange er forskellige.

Opsummerende kan man sige, at det endnu er for tidligt at drage konklusioner om handtering og
betydning af pauser i forsgget, fordi der i opstartsfasen stadig er mange gamle og nye praksisser og
vaner som ikke har bundfeldet sig. Endvidere er empirien meget inkonsistent, hvilket for sa vidt i
sig selv er interessant, men gor det vanskeligt at udlede klare anbefalinger. Der er utrolig stor
variation i de forsgg medarbejderne gar sig, men det ser ikke ud som om der er fundet en passende
form. Der er mest tale om individuelle praksisser eller i mindre grupper. Der er meget divergerende
holdninger: For fa, for mange eller passende pauser. Der er formelle aftaler om pauser, og der er
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selvforvaltede pauser. De empiriske indsigter leegger under alle omstendigheder op til, at
spgrgsmalet om pauser forfalges i de fremtidige undersggelser og underkastes en stgrre selvstendig
analyse, fordi det fylder sa meget hos deltagerne. Det bliver interessant at arbejde videre med i
videnskabelig indramning, og vi vil anbefale, at kommunen Igbende indsamler ideer, afdsekker
forskellig praksis, fortsaetter forsgg og understatter generel gensidig inspiration. Trods manglende
forudsaetninger for, pa nuveerende tidspunkt at konkludere i relation til anbefalinger, kan vi til dette
arbejde formulere inspiration til opmarksomhedspunkter og spgrgsmal, der kan bruges til dialog
om pauser lokalt og centralt:

- Hvad er formalet med pausen f.eks. kompensation for usundt arbejde (f.eks. stillesiddende
arbejde), bedre feellesskab eller personlig tid?

- Hvordan placeres pausen ift. (tids)strukturen i arbejdet; hyppighed, fysiske rammer, indhold,
hensyn til borgere eller kollegaer, varighed samt det sociale set-up (inklusion/eksklusion)?

- Skal den individuelle frihed begranses for at fremme pausens kollektive kvaliteter eller er
det f.eks. ok at holde falles pauser foran sin computer?

- Hvilken type pause giver mig mest energi?

Dialog om pauser kan inddrage forskellige variable:

- Betalt / mulighed for ikke betalt (F.eks. til indkeb)

- Formelt aftalt / uformel?

- Kollektiv / individuel?

- Indlagt i faste tidsstrukturer (rytmisk tilbagevendende) / vilkarlig, tilfeeldig, varierende
- Serlige rum / vilkarlige steder

- Kaort (for kort) / lang (for lang)

- Aktivitet / inaktivitet

- Personlig pause adfeerd / pausekultur

- Forbud mod ekstra pauser / selvforvaltede

- Glede og restitution / irritation over afbrudt arbejde

Skal en pauses indhold styres f.eks. hvis pausen bruges til at fremme produktivitet:
- Far karakter af mgder?
- Sparring og faglig udvikling?

- Lasning af aktuelle arbejdsproblemer?
- Ad-hoc koordinering og planlegning?

Kompetencetimer
| store dele af den offentlige sektor oplever medarbejderne, at kompetenceudvikling nedprioriteres

pga. gget arbejdspres. Ofte er der formelle muligheder, men tiden til lzering frigeres ikke i det
omfang, der er behov for. Det galder ikke kun formel efteruddannelse, men ogsa mulighederne for
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— og tid til - praksisnzr leering pa arbejdspladsen, hvor det kan veare svert at holde trit med
udviklingen i kompetencekravene til arbejdsudferelsen. Medarbejderne bliver ekstra frustrerede,
hvis der samtidig er omfattende programmer for, og gkonomi til, kompetenceudvikling malrettet
lederne. Ikke mindst i lyset heraf, ma det siges at veere et medarbejdergode, at der i Odsherreds
arbejdstidsmodel afsaettes 2 ugentlige timer til medarbejdernes kompetenceudvikling. | alle
interview bergres spargsmalet om kompetencetimerne og for en generel betragtning gelder det da
0gsd, at kompetencetimerne ses som et godt initiativ, der setter fokus pa verdien af lgbende lering,
ligesom de reducerer den formelle arbejdsnorm.

Dog fremfarer nogle det synspunkt, at baggrunden for at kommunen nu har indfart
kompetencetimer er, at det rent praktisk har vaeret en made at reducere arbejdstiden pa, sa
den 4 dages arbejdsuge kunne realiseres, uden der kom for lange arbejdsdage, og maske i
mindre grad handler om en seerlig orientering mod leering:

“Jeg synes, det her med kompetencetimerne har veeret en meget underlig
starrelse, og jeg ser det nermest som kejserens nye klaeder for, at vi kommer ned
pa 35 timer, fordi jeg spurgte efter et kompetenceflekstidsskema, fordi jeg kan
ikke holde styr pa, om jeg har brugt to timer den ene uge og to timer den anden

2

uge, hvis ikke jeg har et excel regneark.

Uanset at fortolkninger af arsagerne til indferelse af kompetencetimer varierer, og nok ogsa af de
fleste opfattes som en art kompromis, sa gar alle engageret ind i draftelser af, hvad det indebeerer i
arbejdslivet. Reduktionen af den formelle arbejdstid der skal placeres, har iser (positiv) betydning
for de grupper, som primeert arbejder arbejdstidsstyret, mens det for medarbejdere, der primaert
arbejder opgavestyret, dog ogsa kan give problemer, fordi der (hvis kompetencetimerne anvendes
til formalet), er mindre tid tilbage til at lgse opgaver. Pa tvers af sadanne skel, oplever en del
medarbejdere imidlertid uklarhed og utryghed ved, hvad ledelsen faktisk vil med
kompetencetimerne, hvordan de skal udmgntes og med hvilke implikationer. Nok er der relativt stor
enighed om, at kompetencetimerne adskiller sig fra almindelige efteruddannelsesaktiviteter, som
karer i eget system og med szrlige budgetrammer hertil. Men i drgftelserne af, hvad
kompetencetimerne s er, afslgres det, at der er ret forskellige opfattelser pa spil, herunder ogsa af,
hvad der kan henregnes under kompetenceudvikling, og hvad der forventeligt ma hgre ind under
den lgbende orientering indenfor eget arbejds- og fagomrade som alle er forpligtet til,
kompetencetimer eller ej. Hertil kommer, at der er forskelle pa, hvordan ledelsen i de forskellige
afdelinger italesatter og forvalter kompetencetimerne, herunder hvad der sorterer under
ledelsesretten og hvad medarbejderne har, af egne dispositionsmuligheder ift. indhold og placering
af timerne. Disse forskelle har ogsa betydning for, at der er forskellige indstillinger forbundet til
dette element i 4 dages arbejdsuge. | forsggets opstart blev det besluttet, at lokal ledelse kan leegge
beslag pa 16 ud af ca. 86 timer, til seminardage, eller anden form for kollektiv anvendelse af timer,
men ikke alle medarbejdere er bekendt hermed, pa undersggelsestidspunktet.

| nedenstaende fremleaegges en reekke udsagn, som viser nogle af de ambivalente dimensioner i
medarbejdernes indstillinger til kompetencetimerne.

“Folk er lidt nervase for kompetencetimerne - hvad er det preecist, vi kan bruge
dem til? Hvordan ma de kontrollere 0s? Og alle de der ting, og der sagde vi 0gsa,
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kompetencetimer er rigtig vigtige, for det skal heller ikke lyde som om, vi bare
arbejder 35 timer. Vi arbejder 37 timer, vi arbejder bare anderledes.... jeg kan
egentlig sidde derhjemme i ro og laese det der lovstof, uden jeg bliver forstyrret
med alt muligt. Jeg kan ogsa blive pa min arbejdsplads og sige, nu sidder jeg ikke
pa arbejde mere, nu sidder jeg og laver kompetencetimer i et mgderum og laeser
noget lovstof. Det er ligesom det, der er lagt op til, men jeg tror ogsa igen, det er
det her tillidsbaserede. Det er ikke meningen, at jeg skal have en samtale med
min chef om, hvilken retning jeg cirka gar, med mine kompetencetimer. Der skal
ikke nogen kontrollant pa det. Det skal heller ikke veere sadan, at fordi jeg ikke
lige har faet laest det, sa har jeg maske gjort noget andet, sa jeg haber ikke, at der
er nogen der banker en oveni hovedet, fordi man ikke lige ved noget og sa siger:
“Jamen det burde du da vide.... Sadan skal det helst ikke veere.”

“Jeg tror, der er i hvert fald ikke der er nogen undskyldning for, hvis man ikke
har lzest pa en lovgivning eller en paragraf eller en vejledning eller et eller andet,
der er sendt ud ledelsesmassigt. Der er ikke noget, der hedder, det har jeg ikke
haft tid til. Du havde dine to kompetencetimer i fredags, hvor du kunne have lest
det”

| forsgget pa at fa klarhed over forventninger og konsekvenser, er der i nogle afdelinger lavet
aftaler, som medarbejderne oplever, udger en form for beskyttelse:

”Det, vi fik, var en aftale om, at lederen ikke selv skal bringe spgrgsmalet om,
hvordan vi bruger vores kompetencetimer pa banen i MUS-samtaler, men at det
er noget, der er en ret for medarbejderen at bringe op. Det var sadan, at hvis man
er i en prekear ansattelsessituation, ville det sa kunne blive brugt mod en, at man
ikke havde brugt sine kompetencetimer ordentligt ”.

Udsagnene illustrerer, hvordan der er usikkerhed om, hvorvidt og hvordan medarbejderne kan blive
stillet til regnskab for deres anvendelse af timerne og om de har leert, hvad de skulle. Den
tillidsbaserede tilgang med hgj grad af selvbestemmelse gnskes, men skaber omvendt usikkerhed
om, hvorvidt tilliden reekker hele vejen, eller man som medarbejder kan komme i klemme, enten i
kraft af den udstrakte frihed til selvforvaltning af timerne, eller - i den modsatte ende — i kraft af for
teet ledelsesstyring som f.eks. indebarer fastlagte seminardage der suger nogle af timerne op.
Ligeledes viser udsagnene, at der endnu mangler en forventningsafstemning om procedurerne,
herunder ogsa internt pa ledelsessiden. Kort sagt er der saledes gode grunde til at prioritere en
udredning af 3 grundlaeeggende spargsmal; Hvorfor har vi kompetencetimerne? Hvad er
kompetenceudvikling? Hvordan skal kompetenceudviklingen praktiseres?

Ser vi pad medarbejdernes orienteringsusikkerhed omkring kompetencetimerne i et lidt mere
overordnet perspektiv, kan man sige, at kompetencebegrebet, som det forstas og udmentes i
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moderne arbejdsliv, baserer sig pa en antagelse om, at nar vi lerer noget, sa udvikler vi
kompetencer. Et kendetegn ved at vaere menneske er, at vi laerer hele tiden og dermed
kompetenceudvikler os hele tiden. Nar vi leerer noget, sa sattes vi i stand til at kunne foretage
handlinger i bestemte situationer, hvilket er kernen i kompetenceudvikling. Tilgangen er bred og
helhedsorienteret, hvad der pa mange mader er er relevant, men ogsa ger formaliseret udmgntning
af kompetenceudviklingen til en vanskeligt handterbar starrelse. Derfor ligger der, for en
leringsorienteret organisation, en serlig opgave i at svare retningsgivende pa ovenstaende
spargsmal, sa den enkelte medarbejder ikke star helt alene med selv svare pa dem. Det er bestemt
ikke nogen darlig strategi at give den enkelte medarbejder myndighed til, selv at definere
kompetencer og mange organisationer har gode erfaringer med denne tilgang, som giver plads til
medarbejdernes egne faglige skan og behovsanalyser. Det understgtter nemlig to centrale
delelementer i kompetenceudvikling som er selvstendighed og personlighed. Men samtidig er det
vigtigt at etablere en tilstreekkeligt klar og kollektiv ramme, forankret i en overordnet
forventningsafstemning som lokal og individuel praktisering kan udfoldes under:

"Det er der ogsd nogle AC ere, der synes, men der er lidt mere, hvad er egentlig
spillereglerne, den pris vi har betalt for at have fire lange dage og sa har vi de
der kompetencetimer, sa i virkeligheden skal de bruges pa seminardag, eller de
kan komme og sige, hvorfor har du ikke opdateret og laest op pa det. Det kan
ligesom virke med tilbagevirkende kraft, hvis der er ting, du ikke kan eller har
fejl. At man ligesom ender med at skulle stilles til regnskab, eller nogle er utrygge
ved forskellige ledere, forskellige synspunkter, hvor meget de skal styre.”

“Der er nogle slags ting, man bliver foresldet at bruge sin kompetencetimer pd,
0g sa andre ting man far at vide, man ikke kan bruge dem pa. Der er nogle
ledere, der gar langt i deres involvering i det. Det kan vere stettende og positivt
for nogen, og for andre kan det opleves som indskreenkninger eller som et svigt at
den grundlaeggende lovning pa, at det far jeg lov at handtere selv, mens andre
siger: “jeg vil ikke sta med det ansvar selv, for pludselig kommer de og skeelder
mig ud.””

Til definition af kompetencer er det vaesentligt, ikke at sette lighedstegn mellem kvalifikationer og
kompetencer. Kvalifikationer kan indga i kompetencer, men er et meget mere snavert begreb end
kompetenceudvikling. Der er forskellige elementer af kompetenceudvikling, som ikke indgar i at
opna kvalifikationer. Det kan for eksempel vare centrale elementer som udvikling af holdninger,
veerdier, opfattelse af, hvad der er kvalitet eller arbejdets betydning og rolle i organisationen eller
bredere i samfundets udvikling som helhed. Vi ved fra forskning, at offentligt ansatte, i hgjere grad
end privatansatte, indskriver deres arbejdsindsats positivt i en samfundsmassig meningsfuldhed.
Man leegger vardi i at gare gavn og nytte for den enkelte borger, men ogsa for samfundet bredere
set. Det har betydning for kompetenceudviklingen i den forstand, at mange gerne vil uddanne sig og
leere nyt for at sikre en velfungerende offentlig sektor, hvorfor uddannelsesaktiviteters indhold og
relevans gerne vurderes i lyset heraf. Et andet vigtigt opmarksomhedspunkt ved brug af det brede
kompetencebegreb er, at det kan bidrage til at gge individuel og organisatorisk refleksivitet over
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arbejdets udferelse og udvikling. Flere af de interviewede beskriver, at de laeser nye lovtekster i
deres kompetencetimer. Dette kan veere, men er ikke ngdvendigvis kompetenceudvikling. | nogle
tilfeelde er der snarere tale om opdatering eller lettere former for kvalifikationsudvikling. Et tredje
opmarksomhedspunkt angar det forhold, at kompetenceudvikling reekker ud over virksomheden,
fordi det inkluderer medarbejderens generelle evner til at handle i verden gennem praksis. En af
grundene til at der i disse ar er fokus pa netop arbejdspladslaring og udvikling af praksisnaer
handlekompetence, er netop denne rettethed mod handleplanet. Orienteringen mod arbejdspladsen
forbinder sig ogsa til, at traditionel efteruddannelse ofte giver ’transferproblemer’, nar viden
erhvervet i skolesystemer skal overfares eller oversattes til den lokale arbejdspraksis.
Transferproblemet bestar i, at medarbejderen nok leaerer noget nyt, men leringen giver ikke
anledning til forandring i arbejdsudfarelsen fordi der ikke opnas en relevant kontekstualisering og
integration af nye kompetencer.

Nar vi opholder os ved skellet mellem kompetencer og kvalifikationer er det ikke med den hensigt
at anbefale bestemte afgraensninger af, hvad kompetencetimer kan anvendes til, men i stedet at rette
fokus mod, hvad der i kommunen kan fremme overordnede falles forstaelser af, hvorfor
kompetencetimerne er indfgrt, hvad de kan daekke over og hvordan de kan udmegntes med starst
mulig individuel og organisatorisk effekt.

Pa det praktiske udmgntningsplan plan taler en del medarbejdere om regnestykket omkring
kompetencetimerne. At telle pd kompetencetimer rammer ind i et centralt problem omkring den
made arbejdssamfundet har forandret sig pa, hvor vi stadig bruger industrisamfundets model for
tidsstyring, selvom arbejdslivet er blevet mere graenselgst. Her teenker vi ikke pa den graenselgshed
der er forbundet med at have computer og smartphone, men det forhold, at vi lever i et
videnssamfund, hvor bred dannelse og samfundsmaessig indsigt er en integreret del af arbejdslivet.
Det man skal lere i relation til arbejdslivet, kan ogsa vere vigtig viden ift. at vaere borger i
samfundet og omvendt. En socialradgiver der ikke orienterer sig om, hvad der sker med i social- og
beskeeftigelsespolitikken, kan blive handicappet heraf i arbejdsudferelsen. Det er ngdvendigt at
kende de politiske vinde, tale med kolleger om hvad andre kommuner gar, falge med i fagblade,
kende lokalsamfundets arbejdsmarked og de uddannelsesmassige og sociale forhold som har
betydning for borgernes muligheder mm. Nogle medarbejderne mader de borgere de servicerer i
svgmmehallen, deres barn gar skole sammen og mange medarbejderne er selv borgere i kommunen,
med relationer til det offentlige system. Derfor kan det i dagligdagen for nogle veere sveert at afgare,
hvornar arbejdet begynder, og hvornar det slutter. Det flyder sammen med det menneske vi er.
Disse grundvilkar er ikke et argument for at slippe arbejdstiden fri eller gare kompetencekravene
for store, for sa vil arbejdet let blive greenselgst pa negative mader. Nar vi fremhaver
sammenvavningerne, er det for at understrege, at vores forsgg pa at regulere arbejdstiden i et
moderne videnssamfund aldrig vil kunne afspejle den objektive arbejdstid og entydige greenser
herfor. Eksperimenter med udbredelse af tillidsbaseret arbejdstid og opgavebestemt arbejde ma
derfor indeholde erkendelser af udfordringer med at regulere arbejdstiden i spaendet mellem tids- og
opgavebaserede rationaler for styring af tid som virker pa en og samme tid. Vi arbejder ogsa pa
forskellige mader og nogle satter pris pa et Excel regneark der giver overblik og hjelper til at satte
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greenser, selvom arbejdet i sig selv kalder pa sterre indsats. | den logik kan problemet blive, at fa
regnestykket til at ga op. Hvis medarbejderen f.eks. finder et spendende seminar der tager 3 timer,
sa er det en time for meget i denne uge. Hvis seminaret kun varer 1 time, skal der findes en ekstra
times kompetenceudvikling. Det er dog nok naeppe der, den starste udfordring ligger. Ud fra det
empiriske materiale og med reference til gvrig forskning, er den stgrste udfordring nok snarere, at
for meget arbejde medferer, at det almindelige arbejde opsluger kompetencetimerne. Nogle udsagn
viser, hvordan graden af selvbestemmelse ift. kompetencetimerne har stor betydning for, hvordan
man ser pa timerne, et positivt eller negativt tiltag:

“Det var kompetencetimerne, og sd var det det med at fleksibiliteten rag lidt,
fordi der var nogle ledere, der var kontrollerende.... og der er bliver vi nodt til at
finde ud af, hvordan far vi lagt en plan, sa folk kan se sig selv i det. Fordi der er
ogsa nogle, der siger til mig, mine kompetencer, de sidder jo nasten med
minutter, for jeg skal i hvert fald ikke snyde kommunen med noget, og sa er der
andre, der tager mere lidt pd det og siger: “nd jeg ved sgu ikke lige, om jeg har
brugt halvanden time i denne her uge og tre timer sidste uge, men det var det her
jeg sad med for at holde mig opdateret, sd jeg kan lave mit arbejde” og der er
ogsd nogle ledere, der siger: “‘jamen det er helt fint for mig”.

’Sd siger Claus: “Sd kan I gd en tur i de to timer”, ej det ma du sa heller ikke
helt. Det er jo det, men det er ogsa fordi i den proces, vi tror, vi ma en ting, og sa
viser det sig ikke alligevel. ... " Eller hvis du ikke har set et byradsmade, sd pa
den made det kan vere al det, man kunne bruge kompetencetimerne pa. Hvorfor
har du ikke veaeret nede og se pa tang pa stranden?

Slutteligt kan man sige om tilretteleeggelse og praktisering af kompetenceudvikling, at det altid skal
overvejes, i hvilket omfang (og hvordan) indsatser ber underlaegges ledelsesstyring. Det er gavnligt,
hvis man i organisationen har, eller gnsker at udvikle, en samlet kompetencestrategi som pa mere
grundlaeggende plan skal flytte organisationen og dens medarbejdere. | Sadanne tilfelde er det
oplagt at etablere et kompetenceudvalg eller lignende som sikrer, at organisationens
kompetenceudviklingsaktiviteter falger kompetenceudviklingsstrategien i lgbende dialog med dem
som skal udvikles og deres oplevede faglige behov i opgavelgsningen.

@nsket om at kompetencetimerne bruges strategisk og teenkes i relation til kollektiv understattelse
af organisationens kollektive kompetenceberedskab:

"Der tror jeg simpelthen bare, vi ikke har fundet formen endnu. Jeg tror for vores
vedkommende, at det med kompetencetimerne kan blive et meget godt element i det
her. Det har jeg en positiv forventning til, men hvordan far man egentlig den der
lgsning sat ind ift. at man far sat kompetenceudvikling i spil, s& den enkeltes
kompetenceudvikling faktisk bidrager til noget i det samlede team, der hvor vi har
et udviklingsbehov og ikke den mere lgse del, som maske lidt var de
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startudmeldinger, som blev givet, sa vi arbejder os hen imod en mere og mere
struktureret model. ”

Der er ingen tvivl om at italesettelsen af de ’frie” kompetencetimer spillede en central rolle som
gulerod ved forhandlingerne og nogle medarbejdere oplever at den fordel som var i de frie timer og
som opvejede de negative ved lange arbejdsdage er ved at blive spist af ledelsesstyring, f.eks. ved at
leegge en raekke seminardage pa fredage til kollektiv kompetenceudvikling:

"Og vi starter i ovrigt med da vi startede med 4-dages arbejdsuge, sa blev vi kaldt
ind til en 8 timers lang fredagsseance med noget teamudvikling osv., og man starter
bare sadan lidt okay sa skal jeg ikke bruge kompetencetimer de naste fire uger.
Det er sadan en meget maerkelig starrelse, og jeg synes, det var virkelig underligt
at blive kaldt til sadan en dag uden, at man overhovedet har opsparet den. ”

Lederne og kompetencetimerne

Ogsa blandt lederne spores en vis orienteringsusikkerhed. Det galder maske i mindre grad
spgrgsmalet om hvorfor de er indfart, men snarere hvad de dekker over og hvordan der skal ledes
ift. emnet. En leder forklarer herom:

”Nu blev der talt om ledere og inspireret af X egentlig, nar han talte om sin
afdeling, kom jeg til at sperge ind i lederteamet en dag - na hvordan gar det
egentlig med kompetencetimerne. Der fik jeg sadan lidt i hovedet igen — hvorfor
gik jeg ind og blandede mig?”

| draftelserne af kompetencetimerne spores en vis grad af manglende tillid i organisationen. Nar en
grundlaeggende positiv intention, som maske er mere entydigt positivt for medarbejderne end den 4
dages arbejdsuge i sin helhed, sa er der en udfordring med den psykologiske tryghed blandt
medarbejderne. Vi kan ikke pa det empiriske grundlag sige noget om udbredelsen af den manglende
tillid, herunder i hvilken grad oplevelser af tillidsrelationen er knyttet til seerlige afdelinger eller
ledere, men det er ud fra de farste empiriske indblik sandsynligt, at forskellig ledelsesstil har
betydning. Oplevelsen af tillid eller mangel pa samme kan ogsa hangte til kultur, til rygter og
historiske erfaringer som bliver boende i organisationen “efter udlebsdato”. Men det er i denne
sammenhang ikke det vaesentlige, idet pointen her alene er, at bekymringerne og usikkerheden
eksisterer som reelle oplevelser og dermed belaster det psykiske arbejdsmiljg. Ud over at
tillidsforholdet er en generel problematik i enhver organisation, sa er der det problem for ledelsen,
hvis manglende psykologisk tryghed skaber defensive rutiner hos medarbejderne. Det kan f.eks.
udmagnte sig i, at man undgar at papege egne og andres fejl, eller ikke har mod pa at udtrykke
uenighed med dominerende tolkninger af forholdene, som ellers kunne bringe organisationen
fremad i kollektive afsggninger af problemer og mulige lgsninger.
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Det alle kan se pa overfladen, bliver ikke rigtig talt igennem og der bliver ikke stillet
spgrgsmalstegn ved ugnsket ledelses- og eller kollegial praksis i hverdagen. I nogle tilfaelde kan det
fore til, at problemer lgses i aftalesystemet, men det kan ogsa fare til tilspidsning af problemer, eller
at de forbliver ulgste. Begrebet psykologisk tryghed er ogsa teet knyttet til gensidig respekt og
anerkendelse. Manglende psykologisk tryghed omkring kompetenceudviklingen kan sla fejl, hvis
medarbejderne i kraft af deres faglighed nok har gode ideer, men ikke kommunikerer disse til
lederen af bekymring for en negativ respons. Ledelse af mange fagligheder og behov for
tveerfaglighed til lgsning af komplekse arbejdsopgaver er afhaengig af medarbejdernes input. Derfor
er det vigtigt at lederen eftersparger og anerkender de ideer der kommer fra medarbejderne. At der
er identificeret usikkerhed omkring f.eks. kompetencetimerne, som vi her udfolder i et mere alment
analytisk perspektiv, betyder ikke, at der ngdvendigvis er tale store eller uoprettelige
tillidsproblemer. Nogle af elementerne har baggrund i, at forsgget endnu er nyt og der er en vis
orienteringsusikkerhed blandt bade medarbejdere og ledere. Nar vi opholder os ved spgrgsmalet, er
det derimod for at understrege, at der i den videre implementeringsproces er gode grunde til at
adressere spgrgsmalet og fremme gensidig forventningsafstemning.

Ledelse af 4 dages arbejdsuge — mellem tillid og styring

Der siges og skrives meget om moderne ledelse og ingen leder har mulighed for at veere opdateret pa
den nyeste viden, hvis der faktisk ogsa skal veere tid til at lede. Forskningen har da heller ikke kunne
fastsla universelle karakteristika for den gode leder. De bevaeger sig over tid og formes af et hav af
kontekstuelle forhold. Allerede nu har vi skrevet leder i ental. Det er en sterk tendens i tiden at se
lederen som en individuel unik person, der enten *skaber mirakler’ eller bedriver ’livsfarlig ledelse’.
| praksis er lederen imidlertid i en vis udstrekning et spejl af organisationen, herunder de
medarbejdere lederen leder og er dermed ikke mere unik, end at vedkommende er formet af sine
omgivelser. Det betyder imidlertid ikke, at en leder ikke har en personlig stil. Det er helt ngdvendigt,
fordi hver leder er leder for forskellige opgaver og forskellige medarbejdere med forskellige behov.
Det kan saledes heller ikke noget ideal, at lederne er ens, men det er vigtigt, at enhver leder praktiserer
ledelse i overensstemmelse med organisationens ledelsesveerdier. Tidligere har der varet meget fokus
pa, at en leder skulle veere sterk, effektiv og autoriteer, men fokus er i dag snarere flyttet over pa
lederens adferd og opgave i at motivere sine medarbejdere, herunder gerne saledes, at de tager et
(med)ledelsesansvar for, at tingene fungerer. Lederrollen bliver af disse og andre grunde ofte
kompleks og diffus. Der er medarbejdere, der varetager ledelsesopgaver og der er ledere der varetager
medarbejderopgaver. Hvis det ikke er tilfaldet, er det nsermest i modstrid med samtidens forstaelse
af organisatorisk fleksibilitet. Ledelse varetages bade horisontalt og vertikalt i organisationen, hvilket
undertiden kan betyde, at lokale ledere er underlagt et krydspres og interesser skal forhandles — ikke
blot med medarbejdere, men ogsa ledelsen imellem.

At lede en 4 dages arbejdsuge fordrer nye mader at lede pa. Den udfordring er lederne meget

passionerede omkring, samtidig med at det erkendes, at omstillingen er i proces og endnu ikke har
fundet sin form pa alle parametre:
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"Det er rigtig spendende. Det rykker ved alt lige fra madetilrettelzeggelse,
madeafvikling, mgdeindhold, hvor lenge vi holder mgde, hvornar vi bruger
hinanden, hvornar vi er til radighed for hinanden, og det, at vi nogle gange skal
bruge kollegaer pd distance.... Og det der med, at man som leder har mulighed for
at handtere denne her arbejdslivsforandring. Vi har prgvet at sette nogle ting i
verk. Vi har provet at arbejde med stillezoner, og vi ville ogsa gerne arbejde med
det her med, at preve at lave arbejdsstrukturen lidt anderledes, sa vi arbejder i
intervaller, i stedet for at sidde og knokle pa i to timer i hug, og sa er man ikke
noget veerd, nar man nar til den sidste time. Det har der bare ikke veeret ledelses
overskud til. Der har ikke vaeret overskud hos medarbejderne til heller selv at kunne
ga ind i de forandringer, som det matte give. Det er rigtig mange ting, vi har sat i

gang pd én gang.”

Udsagnet er vigtigt, fordi det understreger, at man kan ikke bare ga kan fra 5 til 4 dage, uden at gere
noget andet, end det der plejer at gares. Det kreever en ny ledelsespraksis der sikrer en god lgsning af
kerneopgaven under de nye rammer. Der er sedvaner og rutiner i hverdagen som er blevet andret.
Udvidede abningstider, udbredelse af tidsbestillingssystemer til flere afdelinger som forandrer
opgavelgsningen, @ndrer pa rytmer, samarbejdsflader, relationer til borgere og virksomheder osv.
Der er givetvis ogsa flere mennesker pa arbejde pa samme tid, og det er samtidig vores indtryk, at der
praktiseres mindre hjemmearbejde nu end fer. Alle disse @ndringer kalder pa afklaring af, hvilken
form for autonomi, medarbejderne skal have, herunder om a&ndringerne fordrer mere eller mindre -
eller anderledes ledelse i den 4 dages arbejdsuge.

| den modsatte ende mgder vi i interviewene ogsa medarbejdere og ledere, som har tendens til at
bagatellisere forandringen ved 4 dages arbejdsuge, ved at sige, at det jo bare er en halv time om dagen,
der kommer oveni fra mandag til torsdag. Der er givetvis afdelinger, hvor den hidtidige arbejdspraksis
og tidsstyring andres ganske lidt. Det kan f.eks. veere i afdelinger, hvor medarbejdere typisk arbejder
alene og maske ofte udekgrende med hgj grad af opgavebestemt og selvstyret arbejdstid. For sddanne
medarbejdere forekommer forandringen begranset, men i det store billede viser interviews dog, at
indfgrelse af 4 dages arbejdsuge opleves som en stor forandring, som i nogle henseender skaber
utryghed og bekymring, og en del af disse medarbejdere efterspgrger derfor tydelig ledelse og statte.
En leders meget pragmatiske tilgang til den 4 dages arbejdsuge kan tilsyneladende bidrage til at
reducere medarbejdernes bekymringer:

“Jeg synes, det vigtigste er, at man er dben og lyttende overfor: hvad er deres
behov? Hvordan kan de fa det til at heenge sammen, uanset om agtefaellen er en,
der ogsa skal kere til Kgbenhavn og har sma bgrn, eller om de skal til
fritidsaktiviteter. Men hvis man ligesom tager det der pres med at sige; du er stadig
en del af 4-dagesarbejdsuge. Det er ikke fordi, jeg siger, du ikke skal veere en del
af 4-dagesarbejdsuge, sa ryger presset lidt vaek, og man sa samtidig siger, hvordan
ville du sa strukturere din arbejdstid? Passer det dig bedre at arbejde om aftenen
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eller i weekenden eller om fredagen, eller hvis de nu alligevel er i skole, kan det
veere tre timer hver fredag, sa er du alligevel med. Det hjalper. Det er bare det der
med, at man lytter, og det er okay, at man er fleksibel, og man leegger timerne pa
forskellige tidspunkter. Nogle aftener arbejder de, og andre gange gar de det maske
fredag morgen. At de selv kan laegge deres timer, ikke alt det der med, at jeg skal
styre, hvornar de leegger deres timer.”

Lederen er tydeligt lyttende og vil ikke palegge medarbejderen alle krav i 4 dages arbejdsuge, sa
leenge medarbejderens performance ikke er noget problem for organisationen. *Anything goes’ sa
leenge det ikke gar ud over arbejdet eller kolleger. Denne ledelsesstil vaerdsattes og misundes fra
afdelinger med strammere styring. Der er dog ogsa en gruppe medarbejdere som tager forsgget med
4 dages arbejdsuge meget bogstaveligt og bliver bekymrede, hvis udmgntningen handteres meget
forskelligt og det derfor bliver uklart, hvilke regler som faktisk galder. Sddanne medarbejdere er
bekymrede over, om de kan fa enderne til at mgdes i den nye model: Hvordan skal min hverdag
haenge sammen, hvis jeg skal veere fuldgyldigt deltager i projektet? @deleegger jeg forsaget, hvis jeg
sniger mig til et par timers arbejde fredag morgen? Der kan med andre ord vere ambivalente
dimensioner pa spil, nar man fra egen leder far meget frie rammer i et projekt som ellers baseres pa
klare mal om at omlaegge arbejdet og friholde fredagen. Nedenfor ses endnu et eksempel pa en leder
som vidtgaende praktiserer tillidshaseret ledelse, ogsa selvom det betyder at forsggets intentioner
gradbgjes lidt:

Leder "Det med flekstid, det med dem med born, der er nogen, der er udfordrede
i at legge tiden, og i det lys er der nogle, der har behov for hver tredje fredag. Eller
noget rutine i, at hver tirsdag fx sidder de et par timer om aftenen eller lignende”
Interviewer "Og du er sddan set greesk katolsk omkring det” Leder
“Fuldsteendig”. Interviewer “Du har ikke behov for at lede der?” Leder
“Overhovedet ikke. Om de laver noget tirsdag aften, fredag eftermiddag eller
lardag formiddag, det er mig ligegyldigt. Det er op til dem”.... "Der er nogle, der
siger, denne her fleksibilitet, der er nu, den har hele tiden veeret, den er bare blevet
storre, og hvor er det dejligt.”

Lederen argumenterer for en 4 dages fleksibel model, hvor medarbejderne har vidtgaende
indflydelse pa egne arbejdstider. Fleksibiliteten er blevet starre, fordi det nu er eksplicit, at
medarbejderen ikke skal, men godt ma arbejde fredag. Det indebarer, at de klemte medarbejdere
ikke leengere skal darlig samvittighed over at afvikle noget arbejde om aftenen, eller pa fredage, alt
efter, hvad der passer den enkelte medarbejder. Kernen i denne ledelsesstil er at give medarbejderen
sa vidtgaende frihedsgrader, at hun selv tager ansvar for egne opgaver. Det er bade tillidsbaseret
arbejdstid og opgavebestemt arbejdstid kombineret. Nar lederen kan ggre dette, kan man pa den ene
side anfore, at 4 dages arbejdsuge undermineres. Omvendt kan man sige, at hvis det ikke var for
den 4 dages arbejdsuge, med udvidelse af rammerne for fleksibel arbejdstid, kunne denne praksis
ikke lade sig gare. Lederen gnsker at lade medarbejderen selv bestemme, sa leenge det ikke pavirker
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(sam)arbejdets kvalitet og produktiviteten negativt. Pladsen til, i begreenset omfang, at tage
fredagen i brug kan gare, at lederen kan fa en medarbejder der er produktiv, fordi vedkommende
kan fa familie-arbejdslivsbalancen til at fungere, eller far mulighed for at placere arbejdstid pa
mader som giver ro og fordybelse. Medarbejdernes individuelle behov og organisatoriske hensyn
kan mgdes. Som ledelsesstil er det idealtypisk en leder der blander laissez-faire ledelse med
demokratisk ledelse, pa en situationsbestemt made. Denne ledelsesform er som sagt typisk noget
medarbejderne setter pris pa, men kan kun lade gere, hvis medarbejderne trygge ved rammerne, er
engagerede og patager sig ansvaret for eget arbejde og organisationens mal. | hvor hgj grad
ledelsesstilen udbredes til hele organisationen spiller ogsa en rolle, da for uens vilkar giver
konflikter og oplevelse af ubegrundet forskelsbehandling.

Imidlertid er der flere ledelsespraksisser i spil og nogle ledere agerer ud fra helt andre
ledelsesidealer, hvor skeerpet kontrol og dokumentation af arbejdet ses som ngdvendig forudsaetning
under den 4 dages arbejdsuge:

“Vi er blevet ngdt til at indfgre nogle styringsmekanismer som er lidt mere
klassisk managementteori, i forhold til, ligesom at fa malt de her ting, hvor - nar
man havde mere tid sammen med medarbejderne, havde man en bedre
fornemmelse af, om de faktisk far produceret. Nar vi ikke ngdvendigvis arbejder
pa samme tid, hvilket jo er en konsekvens af det her forskudt arbejdstid, sa er der
nogle andre malemekanismer, vi skal satte i vaerk for at se, om medarbejderen
nar det til tiden”

Dette citat knytter sig til et andet ledelsesparadigme, hvor lederen idealtypisk kan karakteriseres
som en autokratisk leder. Idealet er her at skabe konsistens og orden i organisationen. Den 4 dages
arbejdsuge skaber, som mange andre forandringer, destabilisering i organisationen og det er
ledelsens ansvar at skabe orden. Midlerne er planleegning, fordeling af opgaver, samt gget kontrol,
sa arbejdet lgbende overvages. En leder forklarer herom:

”Men jeg oplever ogsa en, i hvert fald hos mig selv, et behov for maske i
virkeligheden kvantificere mere, altsa specificere mere de opgaver, der ligger. Sa
man kan maske godt som medarbejder opleve, at jeg som leder bliver mere
kontrollerende og mere detailstyrende pa nogle af opgaverne, fordi; hvordan skal
jeg ellers vide, om du ndr det, du skal?”

Eksplicitering og kvantificering af opgaver med sigte pa produktivitetsmaling er grundredskaber i
dette ledelsesparadigme. Formalet er at skabe gennemsigtighed som sikrer, at lederen kan tage
ansvar og realisere de mal som er stillet for afdelingen:
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”Huvis vi ikke har de styrringsmekanismer pa plads, sa leder vi lidt i blinde. Det er
der, vi siger, normalt ville vi kunne holde gje med, i en vis forstand, var der
produktivitet? Fik medarbejderne holdt de samtaler, eller man kunne have en
dialog om, hvorfor har du ikke holdt nogen samtaler i denne her uge. Men hvis
man egentlig ikke ser medarbejderne face to face, sa er der nogle andre
mekanismer, der skal treede i kraft, som godt for medarbejderne kan fgles, som en
gaen tilbage til en mere new public management tankegang, som vi egentlig ikke
har praktiseret i seerlig hgj grad tidligere . Lederen begrunder det ggede
kontrolbehov i 4 dages ugen med henvisning til, at produktivitetskravene er sa
hgje, at hensynet til medarbejdernes tilfredshed med ledelsesstilen derfor ma
komme i anden reekke....Bekymringen kerer helt sikkert mere pa, om vi kan holde
den samme produktivitet, end pa, om medarbejderne er tilfredse eller utilfredse.”

Ledelsesformen kan veere ganske effektiv og praktiseres generelt vidtgaende i den offentlige sektor,
men har den bagside, at medarbejderne kan opleve manglende indflydelse og anerkendelse, lav
fleksibilitet og heraf udvikle en svag tillidsrelation til ledelsen, hvis styringen opleves som mistillid
til, at medarbejderne kan og vil udfgre arbejdet som pakrevet uden overvagning. | det konkrete
tilfeelde udmenter dette skisma sig i diskussioner om hjemmearbejde. Ledelsesparadigmet indebaerer,
at hjemmearbejde ikke, eller kun i helt serlige tilfeelde, tillades, ligesom muligheden af at afvikle
arbejdstimer om aftenen, hvis der er brugt flekstid til et &rinde i arbejdstiden, heller ikke tillades.
Med udvidet arbejdstid i de 4 dage oplever nogle medarbejdere saledes, at det er sverere at indhente
minus pa fleksen. At problematikken indeholder en tillidskonflikt, ses derved, at nogle af de mere
stramt ledede medarbejdere i relation til kontrollen af arbejdet anferer, at arbejdet er sa
gennemgribende digitaliseret, at fysisk tilstedevaerelse pa arbejdspladsen ikke er ngdvendig.
Produktivitet kan males lige sa godt, selvom arbejdet udfares hjemmefra, hvorfor fornemmelsen er,
at der er andre arsager til den stramme styring og problematikken forstaerkes af, at forskellige typer
af hjemmearbejde tillades i andre afdelinger.

Hvis medarbejderne ikke oplever fleksibilitet og indflydelse, herunder pa egne arbejdstider, men i
stedet oplever, at ledelse fgrst og fremmest handler om kontrol, kan der ske en beveegelse i
arbejdsidentitet hen imod at medarbejderen arbejder for at have rad til at holde fri, ikke patager mere
ansvar end hgjest ngdvendigt, men fokuserer smalt pa at na de individuelt opstillede
produktivitetsmal. Det vil sige en klassisk lenmodtagerkultur, hvor arbejdets indhold eller mening
tillegges en mindre betydning. Udbredes denne rationalitet vidtgaende, kan det - bade i relation til
arbejdsmiljg og effektivitet — lede til tab af motivation og identifikation med arbejdspladsens mal og
midler.

Citatet ovenfor viser ogsa, at dele af organisationen kan veare mere presset and andre, hvad lederen i
det konkrete tilfeelde oplever uverligt indeberer, at produktivitetskravets vigtighed overstiger
medarbejdernes arbejdsmiljgbehov. Der er stram lovgivning og andre ydre krav som skal overholdes,
uanset at kommunen med den 4 dages arbejdsuge gnsker at bevaege sig i retning mod gget fleksibilitet
0g opgavestyret arbejdstid. Fra medarbejdernes synsvinkel kan fastholdelse og skarpelse af stram
styring imidlertid opleves som et brud pa den psykologiske kontrakt medarbejderne mener at have

29



indgaet med ledelsen ved accepten af 4 dages arbejdsuge. Udgangspunktet var i deres gjne, at forsgget
er forankret i arbejdsmiljgmassige ambitioner om fleksibilisering, forbedret rekruttering og
fastholdelse, veevet sammen med gget tilgeengelighed og serviceoplevelse ift. kommunens ydelser.
Produktivitetsspargsmalet blev fra starten sat i baggrunden, for ikke at spore hele tiltaget ind i en
gkonomisk rationalitet, drevet af besparelsesmal (som f.eks. debatten om et tilsvarende forsgg i
Esbjerg kommune giver indtryk af har domineret initiativet der). Medarbejdere underlaegger sig ofte
gerne styringsmekanismer hvis det understetter lgsningen af kerneopgaven og ikke belaster det
psykiske arbejdsmiljg. Hvis styringsmekanismerne har karakter af en mistillidspraeget kontrol af
deres arbejde, ikke understotter deres faglighed og omgeerdes af ungdig begrensning af
selvbestemmelse, kan der nemt opsta modstand og konflikter. Andre virksomheder der har indfart 4
dages arbejdsuge har, selvvurderet, ikke oplevet et fald i produktiviteten. Heller ikke dem der er gaet
ned til 30 timers arbejdsuge. Det er naturligvis ikke givet, at virksomheder kan arbejde 4 dage om
ugen uden produktivitetsfald og der er mange arsager til, at man ikke uden videre kan sammenligne
en privat virksomhed og en kommune. Hvis kommunen oplever at tab af produktivitet sa kunne dette
oplagt undersgges i et helhedsperspektiv, hvor alle de andre forandringer der ogsa har veeret pa spil
inddrages. Produktivitet indgar ikke i denne undersggelse, men det ger den alligevel, fordi mange
informanter siger, de har svart ved at na deres opgaver, ligesom ledere der orienterer sig mod
strengere styring, begrunder det med, at produktivitetskravene er for hgije til, at de kan slippe tgjlerne,
og derfor skal kunne falge produktiviteten teet. Sagt pa en anden made er der her tale om klassiske
arbejdsmiljgproblematikker i den offentlige sektor som ikke alene, eller entydigt, kan forbindes til
den 4 dages arbejdsuge, men nok pavirkes af tiltaget og derfor rejser udfordringerne pa nye mader.

Fag og frihed

Der kan i materialet spores nogle mgnstre af, at hgjtuddannede oplever stgrre frinedsgrader i arbejdet
end kort- og mellemuddannede grupper. Dette mgnster afspejler tendensen pad det gvrige
arbejdsmarked og har rgdder i komplekst samvirkende dynamikker mellem fagenes historiske
udvikling og indhold og deres indplacering i det samfundsmaessige jobhierarki og kulturelle
veerdsettelsessystem. Der er saledes tale om en misvisende forenkling, hvis forklaringen pa
faggruppernes forskellige frihedsgrader reduceres til, at vores uddannelsesbaggrund bestemmer vores
arbejdsidentitet og deraf felgende behov for selvbestemmelse. Organisationskultur og andre
kontekstuelle forhold spiller en afgarende rolle, herunder ogsa indstillinger pa ledelsessiden. Med
forbehold for stereotyp banalisering er pointen, kan man sige, at den kortuddannede ikke er
umotiveret og ude af stand til at forvalte frihedsgrader, fordi hun er kortuddannet, ligesom dem med
lange uddannelser er ikke motiverede og dygtige til at forvalte frihedsgrader, blot fordi de har en lang
uddannelse. Kortuddannede og ufaglerte kan have en sterk arbejdsmoral og hgj etik omkring
kvaliteten af deres arbejde. Og selvom mennesker generelt gerne vil vaere produktive og stolte af
deres arbejde, sa findes der ogsa akademikere med en lgnmodtagerkultur, hvor det handler om at
tjene flest mulige penge pa kortest mulig tid. Det er saledes vigtigt, i distributionen af frihedsgrader,
at se ind 1 faglige og organisatoriske fordele (eller ulemper), der kan vere ved at smidiggare
indflydelsesmuligheder pa tveers af fag og fagklassiske traditioner.
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Afrunding

Det har veeret en forngjelse at gennemfare forste interviewrunde efter opstart af Odsherred
kommunes forsgg med 4 dages arbejdsuge. Informanter har veeret engagerede, diskuterende og
analyserende i de mange timers interview vi har gennemfgrt. Videndeling har fundet sted og savel
bramfri kritik som omsorg for hinanden har kendetegnet stemningen i drgftelserne. | praesentationen
ovenfor, er det endnu for tidligt at drage starre konklusioner. | prioritering af temaer og udsagn har
vi derimod sggt at fremhave og perspektivere de emner og forhold som pa dette tidlige tidspunkt
opleves som presserende og laegger op til at blive viet en serlig opmarksomhed i den videre
implementering. Det drejer sig derfor seerligt om oplevede problemer men der ligger i materialet
ogsa mange eksempler pa engagement i, og opbakning til, forsgget.

Alle elsker fri fredag! Den betyder noget forskelligt alt efter medarbejdernes livssituation, men
udger som eksperiment en meget positivt beskrevet erfaring. Arbejdets placering pa 4 dage opleves
forskelligt. Nogle oplever ikke, at forskellen til far er stor, eller de oplever, at de har muligheder for
at tilpasse sig de nye rammer. Andre, is&r bgrnefamilier og enlige forsgrgere oplever en del
logistiske udfordringer og kommer pa forskellige mader i klemme i familiearbejdslivsbalancen. Her
er der basis for at se pa, om tilpasninger af modellen (f.eks. livsfasefalsomme tiltag) kan
imgdekomme disse medarbejdergrupper. Der er ingen tvivl om, at arbejdets intensivering meerkes,
men igen er det endnu for tidligt at konkludere, hvor og hvorfor problemerne er blevet starre eller
mindre. Imidlertid giver de farste intensiveringserfaringer et oplagt opmarksomhedspunkt ift. det
videre arbejde med a&ndringer i arbejdsorganisering, pausekultur og andre reviderede
tilretteleeggelsesgreb. Der spores i relation til intensivering nogle mgnstre som kort opsummeret
lyder: Afdelinger som i forvejen var pressede, eller er meget opgavetyret i deres arbejdstid oplever
typisk skeerpet intensivering, fordi der nu mangler de 2 kompetencetimer i regnestykket. Andre
afdelinger oplever snarere, at stram ledelsesstyring star i vejen for udfoldelse af
arbejdstidsmodellens fleksibilitetspotentialer og udvikling af en mere tillidsbaseret
organisationskultur. | forhold til ledelse, er der stor forskel pa, hvilke ledelsesparadigmer som ligger
til grund for ledelsen af forskellige enheder i organisationen. Forskelle kan knytte sig til flere ydre
og indre forhold og der kan veere gode grunde til lokalt begrundede forskelligheder. Dog synes der
pa undersggelsestidspunktet ogsa at veare forskelle som pavirker arbejdsmiljget negativt og kalder
pa forventningsafstemninger og tilpasninger internt i ledelseslaget, mellem ledere og medarbejdere,
forskellige enheder og afdelinger mellem, samt i speendet mellem organisationens top og bund.
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