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Interessen for 4 dages arbejdsuge og mere fleksibel arbejdsorganisering breder sig pd
arbejdsmarkedet og der hgstes interessante erfaringer pa eksperimenterende arbejdspladser.
Med udgangspunkt i aktuelle forskningsprojekter som studerer to cases pd det kommunale
omrdde, belyser artiklen, pd hvilke mdader nye arbejdsorganiseringer i en 4 dages arbejdsuge
dbner til frisaeettelse | arbejdslivet, og hvilke implikationer omlaegningen har for

ledelsesopgaven.

Internationalt breder forskellige udgaver af 4 dages arbejdsuge sig pa bade nationale og
virksomhedslokale niveauer[1] (Barnes & Jones 2021; Autonomy 2023; Munyon et al. 2023;
Grosse 2018). Herhjemme eksperimenteres der ogsa tiltagende med omlaegning til 4 dages
arbejdsuge, iseer indenfor det private arbejdsmarked, men ogsa pa det offentlige omrade
(Abildgaard 2019; Gleerup & Lund 2021). Forsggene nyder stor bevagenhed i medierne som

lgbende praesenterer eksempler, der for en umiddelbar betragtning virker lovende.[2]

Den forskningsmaessige afdaekning af erfaringer med omlaegning til 4 dages arbejdsuge er
imidlertid endnu begraenset, og der kan vaere forskelle pa de modeller der implementeres, som
har betydning for, hvilke konklusioner der kan drages. Overordnet indikerer forelgbige
internationale studier (Cambell 2023), savel som forfatternes egne undersggelser imidlertid,
at bade arbejdsgivere og medarbejdere generelt ser fordele i omlaegning, og kan mgdes om
aftaler i en art 'win-win’ forstaelse. Der findes dog ogsa studier, der problematiserer sadanne
konklusioner og som peger pa, at lokale ledelsespraksisser og medarbejderes

indflydelsesforhold har stor betydning for, om implementeringen af 4 dages arbejdsuge
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opleves positivt, eller sagar friseettende, for medarbejderne (Hyatt & Coslor 2018; Delaney &

Casey 2022).

| Danmark er arbejdets omfang og organisering vidtgaende rammesat af aftaler mellem
arbejdsmarkedets parter og ved lovgivning. De seneste 30 ar har grundnormen om 37 timer
fordelt pa fem dage veeret stort set usendret, men alternativer hertil er begyndt at vinde
indpas, idet bade arbejdsgivere og arbejdstagere ser potentialer i at nytaenke arbejdets
organisering. Forventninger og forhabninger til, hvad omlaegning til 4 dages arbejdsuge
indebzerer, varierer. For nogle er motivet gnsker om at arbejde mindre, eller gnsker om at
arbejde mere fleksibelt. Andre haber, at man med omlaegning af arbejdstiden kan opna
effektiviseringer og omkostningsreduktioner. Felles for alle er imidlertid, at der knyttes
habefulde forventninger til indretning af arbejdslivet pa nye mader. Et interessant spgrgsmal
er i den forbindelse, om nye og mere fleksible organiseringer af arbejdet kan virke friseettende

i og udenfor arbejdslivet, og hvad dette, i givet fald implicerer i et ledelsesperspektiv.

| neervaerende artikel beskaeftiger vi os med dette spgrgsmal med afseet i studier af 2 forsgg

med 4 dages arbejdsuge pa det kommunale omrade.

ARTIKLENS FORSKNINGSSP@RGSMAL OG OPBYGNING

Vores studier af de to kommuners forsgg viser, at omlaegningen til 4 dages arbejdsuge pavirker
mangfoldige forhold i arbejdslivet med savel positive som negative implikationer for bade
ansatte, organisation og omverden. | naervaerende artikel afgraenser vi os til at udforske
felgende todelte spgrgsmal: Hvilke former for frisaettelse kan omlaegning til 4 dages arbejdsuge
abne for, og hvilke implikationer har dette for ledelsesopgaven? Som vi skal udfolde nedenfor,
sondrer vi analytisk mellem friseettelse fra arbejdet, og frisettelse i arbejdet. Empiriske
indsigter i friseettelsesrelaterede erfaringer i arbejdet danner trinbraet til belysning af nye

ledelsesmaessige udfordringer der melder sig i 4 dages arbejdsuge.

Artiklen er opbygget saledes, at vi fgrst introducerer kort til de to cases og forskningsdesignet.
Herefter praesenteres nogle overordnede begrebslige tilgange som danner analysestrategisk

optik for undersggelsen af ledere og medarbejderes erfaringer med 4 dages arbejdsuge ud fra
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den todelte erkendelsesinteresse, omkring friseettelsespotentialer og ledelsesforhold. Efter

praesentation af de analytiske indsigter, fglger konklusion og perspektivering.

CASES OG FORSKNINGSDESIGN

De to kommunale forsgg med 4 dages arbejdsuge, som vi i artiklen omtaler som de to cases,
er i begge tilfeelde initieret fra politisk eller ledelsesmaessig side og begge kommuner har
indledt samarbejde med Roskilde Universitet i gnsket om at fa et eksternt, forskningsbaseret
blik pa de erfaringer som ggres i forsggsperioden. Overordnede undersggelsestemaer er
fastlagt pa baggrund af falles erkendelsesinteresser som forbinder sig til kommunernes
sammenfaldende mal med omlaegningen. Disse omfatter gnsker om at afprgve, om tiltaget kan
veere redskab til at gge trivsel og godt arbejdsmiljg, fremme fastholdelse og rekruttering,
samtidig med, at kommunens tilgeengelighed og borgernes serviceoplevelse styrkes pa
omkostningsneutrale mader. Kommunerne har finansieret forskningsaktiviteterne under
aftaler om fuld forskningsfrined. Sammenlagt har godt 400 ledere og medarbejdere fra

udvalgte forvaltninger vaeret omfattet af tiltagene.

De to forskningsprojekter som artiklens empiri kommer fra, er baseret pa et kvalitativt
underspggelsesdesign og der er pa tvaers af de to cases, over en periode pa knap fem ar,
gennemfgrt ca. 30 gruppeinterview med direkte og indirekte bergrte ledere og medarbejdere,
samt et mindre antal vaerksteder og workshops. Der er desuden gennemfgrt ca. 35 interview

med borgere og eksterne samarbejdspartnere, samt enkelte kommunalpolitikere[3].

Det fgrste projekt blev gennemfgrt i perioden 2019-2022 og omfattende en mindre
pilotundersggelse  forud for tiltagets igangseettelse, efterfulgt af et 3-drigt
felgeforskningsprojekt. Forskningsdesignet indeholdt en lang raekke interview, samt
aktionsforskningsinspirerede, udviklingsrettede vaerkstedsaktiviteter med sigte pa
understgttelse af involverende, praksisnaere laereprocesser og handlingsorienteret
vidensudvikling undervejs i forsggsperioden[4]. Forskernes rolle i relation til

udviklingsaktiviteterne var af faciliterende karakter.

Det andet projekt er omfangsmaessigt mindre og blev gennemfgrt i perioden 2022-2023.

Designet er baseret pa interview med ledere og medarbejdere samt borgere, og omfatter ikke
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udviklingsaktiviteter. Arsagen hertil er dels, at tiltaget ved undersggelsens opstart allerede var
igangsat, dels at undersggelserne straekker sig over et kortere tidsforlgb. Der er udarbejdet en

raeekke rapporter som er fremsendt til kommunerne[5].

Forskningsprojekterne er gennemfgrt i forlengelse af hinanden og er ikke tilrettelagt som
komparative studier. lkke desto mindre er der, som det skal uddybes nedenfor, centrale
ligheder i de to kommuners model for 4 dages arbejdsuge. Selvom frisaettelse i og fra arbejdet
ikke er et eksplicit formuleret mal med de 2 kommuners omlaegning, er der i det empiriske
materiale mange direkte og indirekte eksempler pa, at bade medarbejdere og ledere er
optagede af, om og hvordan omlaegning til en fleksibel 4 dages arbejdsuge kan dbne herfor, og

hvad det implicerer i et ledelsesperspektiv.

Med det i naervaerende artikel valgte forskningsspgrgsmal om friseettelsespotentialer og
ledelsesudfordringer i forgrunden, er det saledes muligt at anvende empiriske indsigter fra

begge cases.

Organisering af 4 dages arbejdsuge i de 2 kommuner

4 dages arbejdsuge kommer i mange varianter, og det er vigtigt at skelne forskellige modeller
fra hinanden. Der kan f.eks. vaere tale om en reduceret arbejdsuge, hvor medarbejderne gar
ned i tid svarende til en arbejdsdag. Der kan ogsa veere tale om en komprimeret
arbejdsuge, hvor timetallet fastholdes og skal afvikles indenfor 4 lzengere arbejdsdage. Endelig
kan der veere tale om modeller som fgrst og fremmest kendetegnes ved, at arbejdstiden er

fleksibel og hvor antallet af arbejdsdage i princippet er underordnet.[6]

| de to undersggte cases, er der forud for forsggsperioden udviklet en arbejdstidsmodel, som
integrerer elementer fra disse tre grundmodeller for en 4 dages arbejdsuge. 37 timer afvikles
i udgangspunktet indenfor fire leengere arbejdsdage, efterfulgt af tre sammenhangende
fridage. 2 ud af de 37 timer defineres som kompetenceudviklingstid, som medarbejderne selv
rader over, og som ikke skal dokumenteres i formelle timeregnskaber. En mindre andel af disse
kompetencetimer anvendes i nogle tilfaelde til faelles temadage der afholdes pad bestemte
fredage. Grundmodellen er saledes indrettet pa mader som udvider mulighederne for
medarbejderindflydelse pa hvornar arbejdet udfgres (indenfor rammerne af 4 lengere dage),

men pa andre mader begraenser den (for sa vidt fredag tages ud af ligningen). | praksis er der
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imidlertid forskel pa, hvor stor indflydelse pa arbejdstiden, medarbejderne individuelt og
kollektivt oplever at have. | nogle enheder er der dbnet for, at arbejdstiden kan afvikles udenfor
den aftalte arbejdstidsramme, hvis medarbejderne eventuelt gnsker dette. Hertil kommer
decentrale aftaler om hjemmearbejde, samt forskellige lokale ledelsesstile, nar det gaelder
styring og kontrol med arbejdstiden. Der er saledes tale om en grundmodel som trods den
formelle inddeemning af arbejdet til 4 dage, samtidig abner for en fleksibilisering af arbejdets
udfgrelse i tid og rum. Nogle medarbejdergrupper oplever pa den baggrund gget fleksibilitet

og mulighed for selvtilrettelagt arbejde, andre mindre eller usendret.[7]

ANALYTISK RAMME

Med inspiration fra arbejdslivsforskningens undersggelser af, hvordan udviklingen i arbejdets
organisering former og forandrer arbejdslivet, praesenterer vi nedenfor artiklens begrebslige
ramme. Vi har tilstraebt en enkel analytisk rammesaetning med henblik pa at prioritere plads til
empirisk eksemplificering af udvalgte erfaringer blandt medarbejdere og ledere, som kaster lys
over potentielt friseettende former for og virkninger af 4 dages arbejdsuge, samt

omlaegningens betydning i et ledelsesperspektiv.

Frisettelse fra og i arbejdet

Lever vi for at arbejde, eller arbejder vi for at leve? Sadan er spgrgsmalet om arbejdets mening
og rolle i menneskers liv undertiden blevet stillet, med det formal at spidsformulere forskellen
pa, om arbejdet er en forudsaetning for udfoldelse af det gode liv i fritiden, eller om arbejdet
snarere er omdrejningspunktet for realisering af det gode meningsfulde liv i sig selv.
Spgrgsmalet hviler pa implicitte antagelser om, at svaret er et ‘enten-eller’, samt at arbejde og

fritid i relation til det gode liv er hinandens alternativer og adskilte stgrrelser.

Forstaelsesrammen er imidlertid blevet udfordret af det synspunkt, at det gode liv, og heri
friheden til selv at definere og organisere tilvaerelsens indhold og mening, ikke meningsfuldt
kan reduceres til enten arbejdslivet eller fritidslivet, men ma betragtes som noget der gar pa
tvaers af disse kontekster. Man ma derfor studere forholdet i et bredere

livssammenhaengsperspektiv, hvori mere komplekse forstaelser af hvad det gode liv handler
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om for den enkelte, kan tone frem (Kristensen 2011; Pedersen 2009). Kilder til selvrealisering
og friseettelse kan i denne optik saledes bade udspringe fra fritiden og arbejdslivet og pa
sammenfoldede mader. Tilsvarende er det blevet foreslaet, at begrebet ‘'work-life balance’

reformuleres til ‘'work-life interaction” (Halpern & Murphy 2005).

“| ANALYSEN AF DE TO KOMMUNALE
CASES OM 4 DAGES ARBEJDSUGE
SER VI PA SPORGSMALET OM ARBEJ-
DETS PLADS | EN ST@RRE LIVSSAM-

N\ RAFAILI A=AI/Y RAFF ARM RSO ARILIEM
e ) of WMIENAND, VMICWY VEVMiAanRnovNncw

MOD ANSATSER TIL BADE FRISAET-
TELSE FRA ARBEJDET OG FRISAT-
TELSE | ARBEJDET.”

| analysen af de to kommunale cases om 4 dages arbejdsuge ser vi pa spgrgsmalet om arbejdets
plads i en stgrre livssammenhaeng, med opmarksomhed mod ansatser til bade
friseettelse fra arbejdet og friseettelse j arbejdet. Med afsaet i denne overordnede spaending
mellem disse to friseettelsesformer, anleegger vi tre analytiske blikke pa 4 dages arbejdsuges
betydning for henholdsvis: medarbejdere og lederes ‘greensearbejde’ i samspillet mellem
arbejdsliv og fritidsliv, arbejdsmiljget omkring opgavelgsningen, samt tid og rytmer i arbejds-
og fritidsliv. De tre analytiske blikke traekker pa fglgende begrebspar: 1) segmentering —
integration som handteringsstrategier, 2) intensivering — ekstensivering af arbejdet, og 3)

asynkronisering — synkronisering af arbejdsfaellesskaber. Denne analytiske ramme er

opsummeret [ figur 1, og udfoldes yderligere nedenfor.
FRISAETTELSES- Friszettelse FRA arbejdet Friszettelse | arbejdet
FORMER
4 dages arbejdsuge betydning for:

ANALYTISKE Graensearbejde i Arbejdsmiljget Tid og rytmer

BLIKKE work-life omkring i arbejds- og

samspillet opgavelgsningen fritidsliv
ANALYTISKE | - Segmentering - Intensivering - Asynkronisering
BEGREBSPAR | - Integration - Ekstensivering - Synkronisering

Implikationer for ledelsesopgaven
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Figur 1: Analytisk ramme

Friseettelse fra arbejdet handler grundleeggende om at szette graenser for og eventuelt
reducere arbejdets kvantitative og kvalitative fylde, pa mader som friggr plads til den del af
tilveerelsen som ligger udenfor arbejdslivet. Det har historisk isser handlet om at reducere
arbejdet i omfang, f.eks. gennem reduktion af antallet af timer og/eller dage, hvori vi arbejder
(Lund 2019). Kvalitativt kan friseettelse fra arbejdet dog ogsa handle om strategier til at

begraense den opmaerksomhed, vi giver til arbejdet (Kreiner et al. 2009).

“FRISATTELSE FRA ARBEJDET HANDLER
GRUNDL/ZAGGENDE OM AT SETTE GRAENSER
FOR OG EVENTUELT REDU-CERE ARBEJ-
DETS KVANTITATIVE OG KVALITATIVE FYLDE,
PA MADER SOM FRIGZR PLADS TIL DEN DEL
AF TILVAERELSEN SOM LIGGER UDENFOR
ARBEJDSLIVET.”

Friseettelse i arbejdet handler grundleeggende om at gge graden af autonomi i arbejdslivet, i
relation til bestemmelse af arbejdets formal, indhold og organisering. Fokus har her traditionelt
veeret rettet mod styrkelse af medarbejdernes muligheder for at ggre deres indflydelse og
faglighed geeldende i opgavelgsningen (Emery & Thorsrud 1976; Hvid 2009; Trist & Bamforth
1951), og senere mod en hgjere grad af fleksibilitet og selvbestemmelse ift. arbejdets
organisering i tid og rum, f.eks. i form af flekstidsordninger, hjemmearbejde og hybride
arbejdspladser (Holdt Christensen 2022; Holt et al. 2013; Hvid et al., 2011). Malet er saledes
ikke fgrst og fremmest at reducere arbejdets fylde i det samlede liv, men at fremme oplevelsen
af mening og selvbestemmelse i arbejdslivet, idet arbejdslivet her ogsa betragtes som potentiel

arena for selvrealisering og formning af det gode liv.

Bevaegelserne mod forskellige frisaettelsesformer far, ifglge work-life interaction litteraturen
(Ashforth et al. 2000; Nippert-Eng 1996) betydning for det greensearbejde som bade
medarbejdere og ledere kontinuerligt udfgrer i samspillet mellem arbejdsliv og fritidsliv. Et
greensearbejde som nok skaerpes, men ogsa forandres, nar arbejdstiden fleksibiliseres og

handteringen individualiseres. | litteraturen beskrives det, hvordan graensearbejdet kan tage
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form af forskellige handteringsstrategier blandt medarbejdere og ledere. Strategier som har til
hensigt at treekke skarpere greenser mellem arbejde og @vrigt liv benavnes 'segmentering’.
Handteringsstrategier, hvor den enkelte aktivt udnytter mere flydende graenser mellem
arbejde og andet liv til selv at definere og organisere en sammenhangende tilvaerelse,
benavnes ‘integration’ (Allen et al. 2021; Ashforth et al. 2000; Nippert-Eng 1996). Det er
vigtigt at understrege, at segmenterende og integrerende strategier ikke skal forstas som
funktionelt afledt af gnsker om hhv. friggrelse fra og friggrelse i arbejdslivet. Vi kan i det
empiriske materiale saledes se eksempler pa, at den enkelte anlaegger en segmenterende
tilgang i en steerkt fleksibiliseret arbejdsramme og samtidig er orienteret mod
friseettelse i arbejdet. Omvendt ser vi ogsa eksempler pd, at den enkelte anleegger en
integrerende tilgang i en mere klart afgraeenset arbejdsramme og samtidig er orienteret mod
friseettelse fra arbejdet. Pointen er, at samspillet mellem vilkar og handteringsstrategier i
samspillet mellem arbejdsliv og fritidsliv kan komponeres pa mange mader, og den empiriske
afdaekning heraf kan tjene det formal at kvalificere ledelsesarbejdet i kontekster, hvor store

organisatoriske og menneskelige forskelligheder er i spil.

Rejser vi spgrgsmalet om frisettelse i og fra arbejdslivet i relation til arbejdsmiljget
omkring opgavelgsningen, er det relevant at se pd, hvordan omlagt arbejdsorganisering kan
andre pa belastningsformer i og udenfor arbejdslivet. £ndringer kan saledes for det fgrste
pavirke opgavelgsningen i form af intensivering (Holt et al. 2013). Det kan f.eks. blive
konsekvensen, nar arbejdet organiseres i en komprimeret arbejdsuge, hvor opgavemaengden
er uendret, men arbejdet skal udfgres indenfor rammerne af faerre dage eller med faerre
lgnnede timer til radighed. £ndringer kan for det andet pavirke opgavelgsningen i form
af ekstensivering, som handler om at arbejdet breder sig ind over privatlivssfaeren i form af
f.eks. aften- eller weekendarbejde. Det kan bl.a. veaere konsekvensen, nar arbejdets
organisering fleksibiliseres i tid og sted (Allen et al. 2021; Lund & Thomsen 2022). Intensivering
og ekstensivering er saledes begreber som kan kaste lys over mulige arbejdsmiljgmaessige
implikationer af omlaegning til en fleksibiliseret 4 dages arbejdsuge. Begreberne kan imidlertid
ogsa kaste nuancerende lys over frisettelsens muligheder og begraensninger. Tre
sammenhangende fridage kan saledes umiddelbart fremme oplevelsen af friseettelse fra
arbejdet, men kan ogsa - i et samlet livsperspektiv give bagslag - hvis man, grundet gget

intensivering, er for udkert til at fa noget meningsfuldt ud af fridagene. Mere fleksible rammer

Side 8 af 27
www.lederliv.dk



for selvorganisering af arbejdet kan gge den enkeltes autonomi og dermed fremme oplevelsen
af friseettelse. Men gget individualisering kan ogsa lede til graenselgst arbejde og underminere
de kollektive arbejdsfeellesskaber som meningsfuld opgavelgsning typisk ogsa afhaenger af.
Indsigter i sadanne, undertiden modsigelsesfulde virkninger er vaesentlige, nar det kommer til

ledelse af arbejdsmiljget i en fleksibiliseret 4 dages arbejdsuge.

Centrale implikationer af omlaegning til 4 dages arbejdsuge handler om, at kollektive
rammesatninger viger til fordel for mere individualiserede praksisser, hvor homogenitet
mindskes og heterogenitet gges. Nar arbejdslivet fleksibiliseres og hybridiseres, abnes der for
en mere individuelt tilpasset arbejdsorganisering, hvilket ofte gger frihedsoplevelsen, som
veerdsaettes af medarbejderne. Men der kan ogsa udvikle sig en fragmenteret
organisationskultur som potentielt kan skade den organisatoriske sammenhaeng og
kontinuitet, som produktivitet og kvalitet pa de fleste moderne komplekse arbejdspladser ogsa
afhaenger af. Holt m.fl. (2013) argumenterer i denne sammenhaeng for, at et analytisk fokus pa
spaendinger mellem asynkronisering og synkronisering er produktivt i forstdelsen af det
moderne arbejdsliv. Begreberne peger pa, hvordan menneskers tid og rytmer individualiseres
i det moderne arbejdsliv og saledes asynkroniseres, men at arbejdets kompleksitet samtidig
skaber stigende krav om samordning og synkronisering med kollegaer og andre
samarbejdspartnere. Synkronisering af de multiple rytmer ma derfor hele tiden ske ad hoc
(Holt et al. 2013). At lede medarbejdere i dette landskab er en kompliceret og til tider
dilemmafyldt opgave, der udfordrer ledelsesroller og -praksisser. Dette udfolder sig blandt
andet ved at der stilles nye krav til ledelse af medarbejderes forskellige rytmer og rutiner, ved
at traditionelle graenser mellem arbejds- og privatsfeere overskrides, og ved udfordringer i
ledelse af arbejdsfaellesskaber pa tvaers af multiple rum (Andersen & EImholdt 2021; Lund &

Thomsen 2022).

Analysestrategi

Analysestrategien er grebet an saledes, at vi i fgrste etape har gennemlaest det empiriske
materiale med en abenhed overfor alle taenkelige udsagn, som kan kaste lys over
friseettelsesrelaterede erfaringer og ledelsesmaessige implikationer. | anden etape har vi med

de ovenfor beskrevne begreber og det endelige forskningsspgrgsmal i forgrunden, foretaget
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en mere systematisk og fokuseret kodning og fortolkning. Slutteligt har vi udvalgt

eksemplariske udsagn til illustration af analyserne.

Der er sdledes anvendt en iterativ analysestrategisk tilgang, hvor kendte analytiske begreber
fra arbejdslivsforskningen i en vis udstraekning teemmer den empiriske analyse, men hvor
empiriske fund indenfor et relativt nyt felt samtidig har udgjort det bestemmende afsaet for

begrebslige prioriteringer.

Nedenfor praesenterer vi nu analysen af forskellige friseettelsespotentialeri 4 dages arbejdsuge
og ledelsesmaessige implikationer heraf. Vi indleder med at redeggre for indsigter i relation til
spgrgsmalet om friseettelse fra ogiarbejdet. Herefter fglger afsnit baseret pa den analyseoptik,
de ovenfor beskrevne begrebspar tilbyder. Vi diskuterer slutteligt de samlede indsigter som et
spgrgsmal om, hvorvidt man kan se kommunernes udmgntning af 4 dages arbejdsuge som et
nyt ‘trade-off’ af partsinteresser. Artiklen afrundes med en samlet konklusion og

perspektivering.

FRISAETTELSE FRA ARBEJDET

Det helt szerlige ved forspgene med 4 dages arbejdsuge er, at fredag er en ny fridag, og det er
haevet over enhver tvivl, at dette element i den nye organisering har stgrst betydning for
oplevelse af friggrelse fra arbejdet. Som en medarbejder reflekterer: “Fritiden er jo naermest
det dyreste, man kan kgbe lige nu.” | begge cases giver szerligt medarbejdere utallige eksempler
pa, hvordan de vaerdseaetter det frirum som opstar, nar man legitimt kan holde fri fredag. Men
ogsa ledere, hvoraf ikke alle oplever at det er altid er muligt at holde fri fredag, veerdsaetter det
frirum som opstar. En forklarer: ”Der er ikke nogen der forventer, du er pa. Det betyder faktisk
rigtig meget. Det er rigtig positivt.” Tiden bruges til at udleve interesser, der ikke tidligere har
veeret plads til, ligesom forskuddet pa weekenden dbner muligheder for at ordne praktiske
ggremal, sa fritid kan bruges mere optimalt sammen med venner og familie. Nogle erkender,
at mange af de fantasier de har om, hvad fri fredag kan bruges til, langt fra realiseres i praksis,
men alene det forhold at muligheden er tilvejebragt, gger fglelsen af frihed til selv at definere
og organisere det gode liv. At det gvrige samfund fortsat er organiseret omkring 5 dages
arbejdsuge giver, for nogle, en szerlig fglelse af at fa et beskyttet frirum til egne dispositioner

og fridagen opleves som en unik tidslomme. En medarbejder udtrykker det — med et glimt i
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gjet — saledes: "Jeg ved ikke om | kender den der barnlige forngjelse, der er, ved at sidde og fa

en snaps og en sild i solskin, mens alle andre er pG arbejde?”.

Til den negative side peger andre imidlertid p3a, at de ikke kan udnytte den frie fredag optimalt,
netop fordi resten af samfundet er organiseret omkring 5 dages arbejdsuge. Bgrn er i skole,
egtefeeller pa arbejde og fredagen bliver let spist op af indkgb og renggring som ikke blev naet
pa de lange arbejdsdage forud for fridagen. Sadanne medarbejdere oplever ikke, at
friseettelsen fra arbejdet er gget, men i stedet at arbejdet determinerer fritiden pa andre

mader end for.

En anden vigtig faktor ift. oplevelse af frisettelse fra arbejdet handler om, at fritiden er samlet
i 3 sammenhangende fridage, hvilket bade har betydning tidspraktisk og mentalt. Tre dage
abner muligheder for at prioritere andre og flere fritidsaktiviteter end 2 weekenddage tillader.
Det kan veaere gode lange ture i sommerhus, smarejser til udlandet eller tid til fordybelse i
interesser, som den travle hverdag ellers ikke levner plads til. Mentalt betyder tre fridage i

streg, at der skabes reel plads til, at andet end arbejde kan fylde og betyde mere.

Mange fremhaever ogsa forbedrede restitutionsbetingelser ved 3 sammenhangende fridage.
En forklarer: ”Jeg synes, jeqg er mere klar til at komme pa arbejde sgndag eftermiddag, end jeg
var, da vi arbejdede 5 dage. Det synes jeg faktisk”. Til den negative side peger andre p3, at de
4 |engere arbejdsdage medfgrer, at de fgrst og fremmest bruger fridagene til at “komme sig”,
og de vurderer, at denne intensitetsmaessige ubalance mellem arbejde og fritid star i vejen for,

at de 3 sammenhangende fridage reelt friseetter dem fra arbejdet.

Frisettelse fra arbejdet, haenger ogsd sammen med, om 4 dages arbejdsuge organiseres og
ledes under hensyntagen til, at fritiden opleves at kunne bruges optimalt. Er der f.eks.
mulighed for at veksle mellem lange og korte arbejdsuger, hvilket iszer skilte medarbejdere
med delebgrn har gnsker om. Friseettende virkninger kan ogsa udlgses gennem tillidsbaseret
ledelse som overflgdigggr bureaukratisk tidsregistrering, hvis man f.eks. foretraekker at
henlaegge saerlige fordybelseskraevende opgaver til weekender, hvor man kan arbejde mere
uforstyrret end f.eks. storrumskontorer pa arbejdspladsen tillader. Medarbejdere, der
omvendt har ledere som praktiserer mere stramt styret 4 dages arbejdsuge, f.eks. i form af

ufravigelige fremmgdekrav alle fire dage, oplever typisk at omlaegning til 4 dages arbejdsuge
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begraenser friheden i livet udenfor arbejdet. Medarbejderne med sadanne erfaringer kobler

ofte begranset fleksibilitet sammen med begraenset tillid til medarbejdernes arbejdsetik.

FRISATTELSE / ARBEJDET

Som beskrevet ovenfor, handler friseettelse/arbejdet grundleeggende om forhold som
autonomi og mening, herunder mulighederne for at kunne ggre indflydelse og faglighed
geldende i diskussions- og beslutningsprocesser om arbejdets indhold og organisering.
Oplevelsen er nok et individuelt anliggende, men afhanger ogsa af kollektive og
organisatoriske forhold, samt de mader, forandringsprocesser ledes pa. | begge cases er vi
stgdt pa medarbejdere, som ikke har fglt sig tilstraekkeligt inddraget i omlaegningen, men vi ser
ogsa interessante eksempler pa, at medarbejdere har oplevet en inddragende proces og
fremhaever betydningen heraf ift. at lykkes med en god omlaegning til 4 dages arbejdsuge. En
leder spejler sadanne medarbejdererfaringer i et evaluerende tilbageblik pa forsggets opstart:
"Jeg tror i hgj grad, at det der har gjort den store forskel, det har veeret, at vores medarbejdere
—og det tror jeg, de ville sige — har falt sig inddraget i rigtig hgj grad. Bade som team, afdeling,

men o0gsd pd det individuelle plan”.

Et andet centralt element som fremmer frisettelse i arbejdet, er oplevelsen af mening. Flere
ledere vurderer her, at inddragelse i sig selv fremmer oplevelse af mening, men det fremhaeves
0gsa, at mening knytter sig til oplevelse af at man gennem sin arbejdsindsats kan ggre en
forskel som raekker ud over en selv. En leder beskriver det saledes: "Man g@r ikke kun noget
for sig selv, men ogsa for verden omkring en. Man har jo en mulighed for at flytte nogle ting i

en bedre retning”.

Samme leder vurderer desuden, at oplevelsen af at ggre en forskel knytter sig til, om
medarbejderne oplever gode vilkar for at kunne udfolde deres faglighed i opgavelgsningen.
Han beskriver, hvordan han forsgger at tilvejebringe bedst mulige vilkar for, at medarbejderne
oplever at kunne levere en fagligt tilfredsstillende arbejdsindsats og ggre en forskel
herigennem: Vi arbejder med et lykkeligere planteam. Det er simpelthen det, vi arbejder med.

Og det er jo at saette det meget pd spidsen. Og i starten, der grinte de jo voldsomt af det”.
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Ovenstdende er et blandt flere eksempler pa, hvordan ledere har anvendt omlaegning til 4
dages arbejdsuge som Igftestang for at eksperimentere med at integrere inddragelse, fokus pa

mening, forskel og gode vilkar for hgj faglighed i opgavelgsningen pa nye mader.

Et tredje centralt element i relation til frisettelse i arbejdet angar, hvordan ny
arbejdsorganisering kan understgtte faglig udvikling, hvilket de 2 kompetencetimer i
arbejdstidsmodellen dbner for. Mange — badde medarbejdere og ledere — paskgnner disse
timer, idet de markerer et eksplicit fokus pa veerdien af individuel faglig udvikling og giver et
legitimt og frit rum at prioritere laering i. Nogle fremhaever desuden, at en samling af
kompetencetimer i feelles temadage, hvor afdelingens kerneopgaver saettes i forgrunden,
understgtter den kollektive kompetenceudvikling. | velplanlagte udgaver kan dette bane vej

for mere strategisk tilrettelaeggelse af organisationens kompetenceudviklingsindsatser.

Centralt for oplevelse af friseettelse i arbejdet star endelig ogsa, om arbejdsorganiseringen
vurderes at understgtte den bedst mulige service overfor borgere, hvilket traekker trade tilbage
til spgrgsmalene om mening, at kunne ggre en forskel og bruge sin faglighed optimalt. | begge
kommuner har omlaegningen til 4 dages arbejdsuge medfgrt aendringer i, hvordan og hvornar
medarbejderne er tilgaengelige for omverdenen, hvilket har kraevet en vis tilvaenning for alle
parter. Men over tid er der udviklet nye rytmer i samspillet med omverdenen. Mange oplever,
at mere fleksible og selvtilrettelagte arbejdsprocesser fremmer mulighederne for at mgde
borgernes behov pa smidige mader. Levering af god service er imidlertid ikke kun et individuelt
anliggende. Ogsa betingelserne for kollegialitet og godt koordineret samarbejde med interne
og eksterne aktgrer veegtes hgjt. Som det udfoldes neermere nedenfor, under overskriften om
bevaegelser fra synkrone til asynkrone rytmer, er der dog i begge cases fortsat udfordringer,
nar det geelder koordinering af tilgeengelighed internt mellem medarbejdere, ledere og

enheder, savel som eksternt overfor omverdenen.

LEDELSE AF FRISATTELSE | OG FRA ARBEJDET | ET HELHEDSPERSPEKTIV

At der pa ledelsesniveau er stor nysgerrighed ift. at forny ledelsesopgaven skinner igennem,
nar lederne drgfter hvorfor og hvordan ledelsesopgaven forandres i 4 dages arbejdsuge.
Mange af de interviewede fremhaver, at mere udstrakt fleksibilitet og @get

medarbejderindflydelse pa arbejdstiden forudszetter afvikling af kontrolbaseret ledelse til
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fordel for en tillidsbaseret ledelsestilgang. Der tales om potentialerne i at ”seette
medarbejderne fri” og samtidig er mange opmarksomme pa, at omlaegning til en mere
fleksibel og selvforvaltet arbejdsorganisering ikke kun pavirker arbejdslivet, men ogsa livet i
fritiden. Der er i den forbindelse interessante eksempler pa, hvordan ledere er opsatte pa at
lade forsgg med 4 dages arbejdsuge danne afsaet for nytaenkning af ledelsesopgaven i et stgrre
livssammenhangsperspektiv. En leder forklarer, hvordan hun diskuterer en sadan mere
holistisk tilgang med medarbejderne: ”Vi er egentlig, som ledere, gdet ind i den der snak med
medarbejderne om, at: Det her skal ikke kun fungere, nGr du er pd arbejde, det skal ogséa fungere

for dig, ndr du ikke er pG arbejde.”

Skal en sadan helhedsorienteret bestraebelse pa at fremme oplevelse af friseettelse i arbejdet
lykkes, skal ledelsen kunne tilbyde et meningsfuldt arbejdsliv pa en arbejdsplads der kan
impdekomme en bred vifte af forskelligheder blandt medarbejderne. Samtidig skal ledelsen, i
relation til spgrgsmalet om frisaettelse fra arbejdet — i hgjere grad end tidligere — medtaenke,
hvordan arbejdsorganiseringen baner vej for, at medarbejderne oplever forbedrede
muligheder for god brug af fritiden. En langt mere helhedsorienteret tilgang til, hvad
ledelsesopgaven omfatter, kan oplagt vaere til faelles gavn, men der er ogsa dilemmaer og
udfordringer forbundet hertil, idet kendte greenser mellem arbejde og fritidsliv dermed blgdes
op, hvilket bade medarbejdere og ledere adresserer. Til at modvirke, at tilgangen fgrer til en
oplevelse af, at ledelsesretten sa at sige udbredes til privatlivet ad bagvejen, understreger bade
ledere og medarbejdere, at den mere holistiske tilgang kun kan fungere, hvis ledelsen anlaegger
en tillidsbaseret ledelsesstil. Kompromisset synes at ligge i, at ledere nok kan stgtte
medarbejdere i at blive bedre til at disponere opgaver i et samlet livsperspektiv, men skal

afholde sig fra indblanding i egentlige privatlivsprioriteringer.

FORSKELLIGE HANDTERINGSSTRATEGIER BLANDT MEDARBEJDERNE

En helhedsorienteret tilgang til ledelse i en fleksibiliseret arbejdsuge fordrer en saerlig
opmarksomhed mod, at medarbejderne har forskellige handteringsstrategier, nar det gaelder
mediering af forholdet mellem opgaver i hhv. arbejds- og fritidsliv. Nogle medarbejdere har en

integrerende tilgang, og foretraekker vilkar, hvor graenser mellem arbejde og fritid er flydende.
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Nogle blandt disse ser gerne en fuld fleksibilisering af arbejdet i tid og sted. Tilgangen ses f.eks.

i folgende medarbejderudsagn:

Andre finder, at fuld fleksibilisering underminerer ideen bag 4 dages arbejdsuge og
repraesenterer en ugnsket invitation til individualiseret graenselgshed. De oplever, at 4 lange
dage i forvejen ader sig ind pa fritiden til skade for familien og deres eget psykiske
velbefindende. Sddanne medarbejdere har typisk en segmenterende tilgang, og foretraekker
vilkar, hvor graenser mellem arbejde og fritid er klare og veernes. En medarbejder oplever f.eks.,
at han selv skal saette graenser for arbejdets ekstensivering ind over fredage og fritiden i gvrigt,
og savner ledelsesstgtte i graensesaetningen. Det geelder ikke mindst i relationer til aktgrer som

ikke er omfattet af forsgget:
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Nogle medarbejdere fremhaever omvendt, at 4 dages arbejdsuge faktisk har hjulpet
graensesaetning pa vej: “For mig var det afgarende, at man fra ledelsen har sagt: Man holder
friom fredagen. Man ma godt arbejde, hvis man skal have fyldt nogle timer ind, men der er ikke
nogen forpligtelser om... der er ikke nogen der skriver mails, der er ikke nogen mgder som

sadan, der afholdes”.

At lede bade medarbejdere som integrerer, hhv. segmenterer, pa understgttende og
anerkendende mader, gger kompleksiteten i ledelsesopgaven og lederne griber opgaven
meget forskelligt an. Nogle medarbejdere oplever, at deres ledere intuitivt kender de ansattes
temperamenter og formar, i en uformel praksis, at tage hensyn til forskelle: “Vores leder er
enorm fleksibel, men han er ogsa selv en af dem, der gar ind og kigger. Og det er helt klart, at
han godt ved, hvem af os, der kigger mails i Igbet af weekenden. Sa hvis han skal have fat i

nogen, sa ved han godt, hvor han skal skrive hen”.

Andre oplever, som det skal uddybes nedenfor, ikke samme trygge grad af afstemte
forventninger omkring tilgaengelighed, hvilket kan skabe arbejdsmiljgmaessige udfordringer.
Afstemning af forventninger er sdledes et oplagt ledelsesmaessigt opmaerksomhedspunkt,
ligesom det er vaesentligt at holde fokus pa, hvordan forskellige typer af medarbejdere trives i

balancerne mellem klare rammer og fleksible praksisser.

“AFSTEMNING AF FORVENTNINGER ER
SALEDES ET OPLAGT LEDELSESM&ES-
SIGT OPMARKSOMHEDSPUNKT, LIGE-
SOM DET ER VASENTLIGT AT HOLDE
FOKUS PA, HVORDAN FORSKELLIGE
TYPER AF MEDARBEJDERE TRIVES |
BALANCERNE MELLEM KLARE RAMMER
OG FLEKSIBLE PRAKSISSER.”
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INTENSIVERING OG EKSTENSIVERING | 4 DAGES ARBEJDSUGE

Ift. spgrgsmalet om, hvorvidt omlaegningen har intensiveret arbejdslivet, er erfaringerne
forskellige. Nogle mener ja, og peger pa komprimeringen, for sa vidt at arbejdet nu skal nas pa
feerre dage og feerre timer, da 2 ud af de 37 timer er allokeret til selvvalgt kompetenceudvikling.
Andre vurderer, at oplevelser af gget arbejdspres snarere har rod i andre forhold, f.eks.
omstruktureringer, gkonomien pa omradet, lederskift, sygemeldinger m.m. Som Igsning pa
intensiveringsproblemer har nogle fa valgt at ga ned i tid, s@ opgaveomfanget mindskes. De
fleste har dog fastholdt timetallet og peger pa selvorganisering af arbejdstid og fleksibilitet som
de redskaber der bedst kompenserer for arbejdets intensivering. En medarbejder konkluderer
i drgftelser af dilemmaer herom at: “Fleksibel arbejdsplads og arbejdstilrettelzeggelse er
simpelthen guld veerd i det her projekt og bar fortseette i en eller anden form”. Ift. ekstensivering
peger nogle pa, at komprimering af arbejdet pa 35 timer over 4 dage ikke altid kan lade sig
gore i praksis, hvorfor aftenener, fredage eller weekenddage undertiden tages i brug. Nogle
markerer, at dette ikke er kerneproblemet i ekstensiveringen. Det er snarere uafstemte
forventninger ift. hvornar man skal sta til radighed for ledere og kollegaer som er

ekstensiveringens negative fglgesvend. En medarbejder beskriver:

Spgrgsmalet om ekstensivering og risiko for graeenselgst arbejde relaterer imidlertid ikke kun til
indfgrelse af 4 dages arbejdsuge, men skal ses i lyset af den hastige udbredelse af det hybride

arbejdsliv som finder sted mere generelt pa arbejdsmarkedet.
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SYNKRONE OG ASYNKRONE RYTMER | ARBEJDS- OG FRITIDSLIV

Interessen for mere fleksibel og individuel tilrettelaeggelse af arbejdet er gget i takt med at
stadigt flere digitale teknologier er opfundet, men det er seerligt den globale pandemi som har
forstaerket udviklingen. | begge kommuner vurderes det, at pandemien (alle ulemper ufortalt),
har initieret laereprocesser og inspireret til anderledes og bedre brug af digitale redskaber i
arbejdets tilretteleeggelse, som opleves at spille godt sammen med 4 dages arbejdsuge.
Erfaringerne fra lange perioder, hvor ansatte var henvist til opgavelgsning hjemmefra og
tilveennede sig digitale mgdeformater, har saledes gjort det lettere at finde ind i gode rytmer i
4 dages arbejdsuge post corona, hvor asynkronitet og @get brug af hjemmearbejde er et

blivende vilkar.

@get asynkronitet i tid og rum er ikke desto mindre ogsa en udfordring. Gevinsten er gget
frihed for den enkelte. Bade medarbejdere og ledere er imidlertid opmaerksomme p3a,
at for meget asynkronitet kan skabe problemer, for sa vidt en stor portion organisatorisk
kontinuitet bor i staerke arbejdspladskulturelle faellesskaber som rammesaetter professionelt
samarbejde og kollegialitet. Sidstnaevnte lider typisk, hvis den relationelle koordinering er
udfordret, hvilket ogsa slar ud pa de sociale parametre — som en medarbejder fortaller: ”Jeg
synes da ogsd, at det er kedeligt, hvis jeg kommer her, og sa er der slet ikke nogen af mine
kollegaer. Det ved jeg ikke n@gdvendigvis pd forhdand, om der er.” Szerligt hjemmearbejde er
saledes med til at skabe asynkronitet. En medarbejder konkluderer herom: ”“Det eneste
problem, jeq kan se ved det her, er de dage, hvor vi arbejder hjemme. Det kan nogle gange veere

ret sveert at treeffe hinanden pd nogle tidspunkter, hvor man har tid til at snakke sammen.”

“BEHOVET FOR ET VIST MAL AF SYNKRONITET,
FORUDSIGELIGHED OG KOORDINATION HANDLER
OGSA OM SAMARBEJDER MED KOLLEGAER OG
EKSTERNE AKT@RER SOM IKKE ER OMFATTET AF
4 DAGES UGEN OG DERFOR HAR ANDRE RYTMER
| ARBEJDS- OG FRITIDSLIV.”
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Behovet for et vist mal af synkronitet, forudsigelighed og koordination handler ogsa om
samarbejder med kollegaer og eksterne aktgrer som ikke er omfattet af 4 dages ugen og derfor
har andre rytmer i arbejds- og fritidsliv. Selvom en del reflekterer bekymret over, at det
fleksible arbejdsliv skaber asynkrone og mere individualiserede arbejdspraksisser, forekommer
det overordnet at veere en pris medarbejderne gerne betaler for stgrre frihed til individuel

arbejdsplanlaegning.

Det kan overraske, at den udstrakte desynkronisering alt andet lige ikke opleves at skabe stgrre
problemer end tilfaeldet er. Mange peger her p3, at der nok er udfordringer, men der findes
lgsninger ad hoc. En oplagt fortolkning er, at gget frihed fremmer gget ansvarlighed i den
forstand at medarbejderne - i bytte for stgrre frihed - er villige til at patage sig et
helhedsorienteret ansvar i opgavelgsningen. Hvis medarbejderne pa en individualiseret made
dyrkede deres egen frihed, ville det kunne fgre til en atomiseret kultur til skade for arbejdets
ngdvendige faellesskaber. Til forebyggelse heraf, fortzller en del ledere om, hvordan de tager
initiativer til fremme af strukturerede synkrone rammer. Det veere sig i form af aftalte
fremmgdedage, aftaler om “stilletid” og andre tiltag som strukturerer arbejdsfaellesskaber i en

fleksibiliseret praksis. Disse opleves at have positiv betydning for arbejdets rytmer.

Nogle ledere er skeptiske overfor udstrakt hjemmearbejde. Det handler ikke ngdvendigvis om
forringede vilkar for at kontrollere, om medarbejderne praesterer, hvad de skal. Bekymringer
kan ogsa knytte sig til, om man kan levere naervaerende ledelse og drage omsorg for
medarbejdere, som har vanskeligt ved at afgraense arbejdet i fleksible rammer med udstrakt
hjemmearbejde. En leder forklarer: “Jeg synes, at der en udfordring omkring det med at
fornemme, hvor folk er henne, og der taenker jeg 0gsd, ift. stress og ift. arbejdsmiljg, fordi de
nogle gange... Jeg er mere nervgs for, at de naesten arbejder for meget. SG, man har ikke den

der faling med dem, pé samme mdde som hvis de havde veeret til stede fysisk hele tiden”.

Problemer ift. asynkronitet og synkronitet knytter sig ikke kun til arbejdslivsinterne forhold.
Ogsa rytmer i fritiden forandres, og ikke mindst smabgrnsforaeldre oplever nye typer
belastnings- og tidskonflikter, sa for vidt den gvrige families hverdagsliv er indrammet af 5
dages samfundets rytmer. Dyrebart samvaer med bgrn om eftermiddagen er forsvundet og de
lange dage star i vejen for at bgrn kan kgres til fritidsaktiviteter o.lign. En yngre kvinde
sammenfatter sddanne tidsklemmer pa denne made: "Hvad hjaelper det at vaere en bedre mor

fredag til sendag, nér man er en ddrlig mor mandag til torsdag?” Nogle tilfgjer, at afsavn ikke
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blot handler om tidsklemmer, men at de fire lange dage er sa intense og udmattende, at man
ikke oplever at sla til som god foraelder eller segtefzelle. | erkendelse af sadanne udfordringer,
er der flere eksempler p3, at ledere imgdekommer smabgrnsforzeldre i form af forskellige
individuelle aftaler, sa familie/arbejdslivsbalancen kan ga op. Der tales ogsa om, at "'next level’

i 4 dages arbejdsuge ma handle om at udvikle og integrere livsfasepolitikker.

ET NYT "TRADE-OFF’?

| de to cases er modellen i forsggsperioden som naevnt baseret pa 35 timer fordelt over 4 dage
plus 2 selvforvaltede kompetencetimer. Man skal derfor na sine normale opgaver pa feerre
timer, hvilket objektivt set bgr gge arbejdspresset. En del oplever imidlertid, at selvom der
bade sker intensiveringer og ekstensiveringer som potentielt gger belastningerne i og udenfor
arbejdet, samt at asynkronitet udfordrer samspillet mellem arbejde og fritid, er modellen at
foretraekke, frem for 37 timer fordelt pa 5 dage. Bade ledere og medarbejdere vurderer
generelt, at produktiviteten er opretholdt, og at tiltaget har positiv effekt pa rekruttering og
fastholdelse. Bade medarbejdere og ledere vurderer, at nar disse positive mal nas, er det fordi
medarbejderne gger fleksibiliteten og effektiviten til gengaeld for fri fredag: “Jeg tror, det er
vigtigt, at man ogsa giver lidt af sig selv. Hvis man vil beholde den her ordning. Det her med at
veere lidt fleksibel.” Fglelsen af at have faet noget veerdifuldt i 4 dages arbejdsuge er anledning
til, at mange er villige til at straekke sig leengere end fgr omlaegningen — ogsa selvom en sadan

fleksibilitet kan ga ud over fri fredag:

Nar fleksibiliteten opleves at ga begge veje, opleves den at smidigggre opgavelgsningen med
en effektiviseringsgevinst til felge. En medarbejder forklarer herom: “Arbejdsgiverne er mere

fleksible overfor arbejdstagerne nu, fordi man kan faktisk selv kan tilrettelaegge sin arbejdstid
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nu. (...) Det giver ogsa bare noget fleksibilitet, som jeg tror, at mange ansatte ogsa veerdseetter

ved; sa giver de den lige en ekstra skalle, nar de sé er pa.”

“ERFARINGERNE PEGER ALTSA PA FREMKOM-
STEN AF ET NYT 'TRADE-OFF’, DER BESTAR |, AT
MEDARBEJDERNE KVITTERER FOR FRI FREDAG
OG TILLIDSBASERET LEDELSE GENNEM VILJE TIL
@GET FLEKSIBILITET OG EFFEKTIVITET. HVIS DER
ER STOR FORSKEL PA VILKAR OG LEDELSESSTIL
| DE ENKELTE ENHEDER, KAN DET DOG TRUE
OPLEVELSEN AF, AT OMLAGNINGEN HAR UDL@ST
ET FAIR 'TRADE-OFF’.”

Erfaringerne peger altsa pa fremkomsten af et nyt ‘trade-off’, der bestar i, at medarbejderne
kvitterer for fri fredag og tillidsbaseret ledelse gennem vilje til gget fleksibilitet og effektivitet.
Hvis der er stor forskel pa vilkar og ledelsesstil i de enkelte enheder, kan det dog true

oplevelsen af, at omlaegningen har udlgst et fair ‘trade-off’. En medarbejder forklarer:

Udsagnet understreger, at selvom det paskgnnes, at lederne tager hensyn til den enkeltes
behov og at alle derfor ikke ngdvendigvis har samme vilkar, er det samtidig vigtigt for
sammenhangskraften, og for medarbejdernes opbakning til 4 dages arbejdsuge, at forskelle
ikke bliver for store, eller fremstar som ubegrundede. Dette indikerer behovet for, at der bade
ledelsesinternt og i dialog med medarbejderne opnas afstemte forventninger om, hvor store

interne forskelle arbejdsfaellesskabet kan baere og med hvilke rimelige begrundelser.
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KONKLUSION OG PERSPEKTIVER

Vi har ovenfor undersggt spgrgsmalet om, pa hvilke mader en fleksibelt organiseret 4 dages
arbejdsuge kan abne til frisettelse i arbejdslivet og hvad dette implicerer i et

ledelsesperspektiv.

Pa tveers af de to cases peger analysen p3, at tre sammenhangende fridage, isoleret set, giver
en oplevelse af friseettelse fra arbejdet. Mange oplever, at restitutionen pavirkes positivt.
Tidspraktisk og mentalt er der opstaet et stgrre rum for prioritering af andre aktiviteter end
arbejde og realisering af forestillinger om det gode liv som 5 dages arbejdsuge ikke hidtil har
abnet til. Men oplevelsen af denne gevinst afhaenger af, i hvor hgj grad den komprimerede
opgavelgsning opleves at fgre til intensivering af arbejdet indenfor de 4 dage. Nogle oplever at
prisen er for hgj, men flertallet udvikler over tid Igsninger som fungerer. Samtidig er der ogsa
medarbejdere som (med eller mod deres vilje) oplever ekstensivering i form af at arbejdet
breder sig ind over de tre fridage. Gevinster i form af friseettelse fra arbejdet kan saledes kun
hestes, hvis der ledelsesmaessigt er opmaerksomhed pa medarbejderne, som behgver stgtte
til arbejdstilretteleeggelse i en samlet livssammenhangsmaessig kabale, herunder med plads til
handholdte Igsninger tilpasset forskellige medarbejdergrupper. Dette gger kompleksiteten i
ledelsesopgaven, idet ledere ma kunne rumme og lede et bredt spektrum af
handteringsstrategier blandt medarbejderne, spaendende fra de skarpt segmenterende

tilgange til de mere integrerende.

Analysen viser samtidig, at 4 dages arbejdsuge kan fremme oplevelsen af friseettelse i arbejdet,
hvis der tilbydes hgj grad af frihed til selvtilretteleeggelse. Oplevelsen af at kunne udnytte
individuel selvbestemmelse i arbejdsplanlaegningen afhaenger dog ogsa af kollektive forhold.
Hvis arbejdsudfgrelsen vidtgdende er afhaengig af teet koordinering og synkront fremmgde,
kan individualisering og asynkronisering blive et koordinationsproblem for den enkelte,
kollektivet og de sociale relationer i arbejdsfaellesskaberne. Det vigtige er her at balancere
uddelegering af individuel/decentral koordinering overfor ledelsesansvaret for at sgrge for, at
hverken den enkelte eller opgavelgsningen kommer i klemme. Desuden kan oplevelserne af
friseettelse i arbejdet kobles til muligheder for udvikling og udfoldelse af faglighed og mening i

arbejdet, hvilket i de to cases dels understgttes af de to ugentlige kompetencetimer. Hertil
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kommer positive erfaringer med et seerligt ledelsesfokus pa understgttelse af mening og en

tillidsbaseret ledelsestilgang som mindsker kontrolorienteret detailregulering.

Friseettende ledelse af fleksibelt organiseret 4 dages arbejdsuge er saledes en kompleks gvelse.
Eksisterende ledelsespraksisser ma omtaenkes og tilpasses de nye rammer. Omlaegningens
formal og implikationer skal drgftes grundigt igennem i og pa tvaers af alle ledelseslag og der
skal udvikles en vis grad af faelles syn herpa i ledelsesgruppen. Det indebaerer ogsa en falles
vilje til at afgive en del af kontrollen til medarbejdere og decentrale enheder og deres ledere.
De empiriske indsigter indikerer, at i de tilfaelde hvor medarbejderinddragelsen har veeret stor,
opleves omlaegningen som en positiv forandring. Veerdien af inddragelse star ogsa centralt i de
tilfeelde, hvor imgdekommelse af individuelle behov producerer vilkarsforskelle. Nar
medarbejdernes syn pa retfeerdighed medtaenkes i bade formelle aftaler og uformelle

praksisser, kan arbejdsfaellesskaberne lettere rumme og handtere, at vilkar varierer.

“NAR MEDARBEJDERNES SYN PA RETFZRDIGHED
MEDT/ANKES | BADE FORMELLE AFTALER OG UFOR-
MELLE PRAKSISSER, KAN ARBEJDSFALLESSKA-
BERNE LETTERE RUMME OG HANDTERE, AT VILKAR
VARIERER.”

Selvom ovenstaende mange udfordringer gribes pa gode mader, gar alle arbejdstidskabaler
ikke uden videre op. Omlagningen til 4 dages uge rummer modsigelsesfulde erfaringer, som
udfordrer bade ledere, medarbejdere og den omverden kommunerne er sat i verden for at
betjene. Den helt centrale udfordring handler om, hvordan 4 dages arbejdsuge kan
tilretteleegges i god balance mellem medarbejderes og organisationens behov, herunder
hvordan komprimering af arbejdet ikke sker pa bekostning af et baeredygtigt arbejdsmiljg pa
kort og lang bane. Imidlertid viser vores studier, at der er potentialer for nye Igsninger som,

ved god ledelsesmaessig understgttelse, kan have friseettende virkninger.

Ser vi pa hvorvidt og hvordan de interessante erfaringer fra de to cases kan udbredes til det
gvrige arbejdsmarked, ma fokus rettes mod, om de eksperimentelle Igsninger kan
generaliseres og institutionaliseres. | de nytaenkende kompromisser vi har identificeret, synes

neglen til ‘'win-win’ oplevelser at ligge i et nyt "trade-off’ mellem parterne, hvor gget gensidig
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fleksibilitet katalyserer nye balancer mellem gget medarbejdervilje til effektiviseringer til
gengeeld for tillidsbaseret ledelse og bedre muligheder for god brug af fritiden Processuelt
ligger ngglen til god implementering i, at medarbejderne involveres i diskussions- og

beslutningsprocesser om bedst mulig tilretteleeggelse af opgavelgsningen i tid og rum.

Maske kan udbredelse af pionerkommunernes erfaringer inspirere arbejdsmarkedets parter
og politiske beslutningstagere til at blive mere nysgerrige pa, hvordan aftale- og
lovgivningsmaessig rammesaetning af fremtidens arbejdsmarked kan formes. De empiriske
indsigter indikerer i hvert fald, at selvom der nok er der bade ulemper og udfordringer
forbundet med de afprgvede modeller, er der tydeligvis, pa det konkrete arbejdspladsniveau,
en faelles interesse for at udvikle Igsninger som forener individuelle og organisatoriske hensyn
i et helhedsperspektiv. Teenk, hvis der heri ligger mulige spirefrg til nye kompromisser om
arbejdets organisering som kan have friseettende virkninger til gavn for medarbejdere,

organisationer og samfundet i bredere forstand.
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NOTER

[1] Fortalere for 4 dages arbejdsuge organiserer sig internationalt i mangfoldige netveerk og
interesseorganisationer som understgtter videndeling om erfaringer, udgiver bgger, afholder

konferencer i samarbejde med forskere m.v.

[2] Se f.eks. https://videnskab.dk/kultur-samfund/4-dages-arbejdsuge-saenker-stress-
me... https://www.djoefbladet.dk/artikler/2022/10/tre-aabenlyse-fordele-ved-
fi... https://politiken.dk/udland/art9186429/En-arbejdsuge-p%C3%A5-fire-dage-v...

[3] Indsigter fra omverdensundersggelserne er ikke inddraget i denne artikel.

[4] For naermere indblik i metodisk tilgang til disse involverende og laeringsrettede

udviklingsaktiviteter, henvises til Gleerup & Egmose 2022.

[5] Hertil kommer en raekke tematiserede videnskabelige publikationer som i skrivende stund
er under udarbejdelse. For indblik i indledende undersggelsesresultater fra det fgrste projekt,

se: Gleerup & Lund 2021.

[6] Pa det private arbejdsmarked er der typisk tale om modeller, vi kan betegne som reduceret
arbejdsuge, hvor medarbejderne gar ned i tid svarende til én arbejdsdag, med eller uden
aflgnning for den femte dag (Abildgaard 2019 Baltes, B. B. et al. (1999). | de fa - men stadigt

flere offentlige eksempler, er der tale om en komprimeret og/eller fleksibiliseret arbejdsuge.

[7] | den ene kommune er forsggsperioden slut og der er efterfglgende aftalt en ny permanent
model, i hvilken de 2 kompetencetimer er faldet bort, sdledes, at alle 37 timer skal placeres. Til
gengald er der abnet op for mere fleksibilitet ift. hvornar timerne afvikles. | den anden

kommune er der i skrivende stund endnu ikke truffet afggrelse om forsggenes fremtid.
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