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Forord

Rapporten "Erfaringer fra et udviklingsprojekt om familievenlige arbejds-
pladser" er den afsluttende udgivelse fra Socialforskningsinstituttets forsk-
ningsprojekt af samme navn. Tidligere har pjecen "Family Friendly Work-
places" (Holt & Thaulow, 1995a) veeret udgivet af Socialministeriet i for-
bindelse med det Sociale Topmade i Kebenhavn, marts 1995, tillige med en
dansk version "Familievenlige arbejdspladser” (Holt & Thaulow, 1995b)
udgivet af Socialforskningsinstituttet i august 1995. Endelig indgar dele af
undersggelsens resultater i antologien "Reconciling Work and Family Life -
An international perspective on the role of companies” (Holt & Thaulow,

1996a) udgivet af Socialforskningsinstituttet i maj 1996.

Projektet blev igangsat af Socialforskningsinstituttet i 1993 p3 Socialmini-
steriets foranledning i forbindelse med arbejdet i Regeringens Barneudvalg
og Det Tvaerministerielle Barneudvalg. Projektets formél var at vise, om det
er muligt at gere arbejdspladser mere familieventige, at belyse, hvitke for-
hold der fremmer henholdsvis heemmer udviklingen af familievenlige ar-
bejdsforhold, samt at undersgge effekterne af eventuelle familiepolitiske

@ndringer pa de medvirkende arbejdspladser.

I underspgelsen medvirkede fem virksomheder: Arbejdsskadestyrelsen, Balti-
ca, Cotas, Danvalve og Arhus Postkreds. De takkes alle for deres omfattende
bidrag til projektet.

Manuskriptet har veeret laest og kommenteret af lektor Lis Hajgard, Institut
for Statskundskab, Kebenhavns Universitet. Hun takkes for gode rad og

kommentarer.

Rapporten er udarbejdet af seniorforsker cand.adm.pol. ph.d. Helle Holt og
seniorforsker cand.adm.pol Ivan Thaulow. Projektet er finansieret af Social-

ministeriet.

Kebenhavn, august 1996
Jorgen Sendergaard
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apitel 1

\ammenfatning og
yerspektiver

Undersegelsens baggrund og formal
Diskussionerne om, hvordan man skaber en bedre balance mel-
lem arbejdsliv og familieliv breder sig hastigt i disse 4r. Tkke

bare i Danmark og Europa, men over store dele af verden.

En vesentlig del af denne diskussion handler om, hvordan ar-
bejdslivet kan tilrettelzgges, sa det i hojere grad impdekommer
familiernes behov. Eller med andre ord hvordan man skaber

mere familievenlige arbejdspladser.

I Danmark har der de seneste &r veret sat fokus pd, hvordan
man fir en bedre sammenhang mellem berneliv, familieliv og

arbejdsliv.

Det Tverministerielle Borneudvalg har blandt andet til opgave
at finde mader, hvorpd man kan lette bornefamiliernes tilpas-
ningsproblemer mellem arbejdsliv og familieliv. Udvalget har sat
forskellige udviklingsprojekter i gang, herunder ogsi narverende
udviklingsprojeke "Familievenlige arbejdspladser”. Dette projekt
blev sat i gang ved udgangen af 1993 og afsluttes med udgivel-
sen af denne rapport.

Projektet har tre hovedformal: at undersage, om det er muligt at
gore arbejdspladser mere familievenlige til gavn for sivel de an-
satte som for virksomheden i almindelighed, at belyse, hvilke
forhold der fremmer henholdsvis hemmer udviklingen af fami-
lievenlige arbejdsforhold, og endelig at undersoge effekterne af
eventuelle @ndringer pa virksomhederne.

Fem danske virksomheder har deltaget i projektet. To offentlige
virksomheder: Arbejdsskadestyrelsen (servicevirksomhed) og



Arhus Postkreds (servicevirksomhed) samt tre private virksom-
heder: Baltica (forsikringsselskab), Cotas (elektronikvirksomhed)
og Danvalve (jern- og metalvirksomhed). For de fem virksom-
heder strakte projektperioden sig fra midten af 1994 til april
1996, altsd knap 2 ir.

Hensigten var, at disse virksomheder i projektperioden skulle
hjzlpes i gang med at udvikle mere familievenlige arbejdsforhold
med udgangspunke i deres egne medarbejderes ensker og behov.
Projektet er siledes ikke et traditionelt forskningsprojekt, men

snarere et udviklingsprojeke.

Mange familievenlige ordninger p arbejdspladserne etableres ud
fra formodninger om, hvilke behov bernefamilierne har, men
det viser sig ofte, at sddanne foranstaltninger ikke imgdekommer
medarbejdernes reelle behov. Derfor tog dette projekt udgangs-
punkt i den enkelte medarbejders aktuelle situation og behov, i
stedet for i eksperters eller virksomhedslederes vurderinger af,
hvad der er tiltrengt eller interessant. Man kan kalde denne
fremgangsmade for et "nedefra og op"-perspektiv, fordi man
soger at opsamle erfaringer og viden fra bunden af organisatio-
nen for efterfolgende at ivaerksette adekvate tiltag fra toppen.

Med henblik pa at skabe forandringer med udgangspunke i
medarbejdernes egne onsker og behov udvikledes projektets
fokus-gruppemetode. Metoden bestar i, at der pa hver af de
medvirkende virksomheder blev nedsat en eller flere sikaldte
fokusgrupper bestdende af medarbejdere, der var interesseret i
problemstillingen om en bedre tilpasning mellem arbejdsliv og
familieliv. Formalet med fokusgrupperne var, at de gennem en
rekke meder skulle beskrive, hvilke ensker og behov medarbej-
derne havde for bedre at kunne tilpasse deres arbejds- og fami-
lieliv, samt at fremsette ideer og konkrete forslag til, hvordan

deres virksomhed kunne lette denne tilpasning.

Fokusgruppernes ideer og forslag skulle efterfolgende behandles
af ledelsen og eventuelle samarbejdsorganer, hvorefter man pa



virksomheden skulle beslutre, hvorvidt man ville imodekomme
fokusgruppernes onsker og forslag og i givet fald hvordan.

Endelig skulle de besluttede @ndringer implementeres i praksis.

Inden selve udviklingsprojektet gik i gang pd de enkelte virk-
somheder, modtog medarbejderne et spergeskema, hvori de blev
spurgt om deres eventuelle problemer med at tilpasse arbejdsliv
og familieliv, samt hvilke arbejdsforhold der efter deres mening
henholdsvis fremmer og hzmmer tilpasningsmulighederne pa
arbejdspladsen. Endvidere blev der i lobet af projektperioden
foretaget en procesevaluering, som havde til formal at afdekke,
hvilke barrierer og konflikter der opstod i beslutnings- og selve

implementeringsfasen, og hvordan disse blev sagt lost.

Undersogelsens resultater og konklusioner hviler helt overvejen-
de pa de kvalitative data som igennem projektperioden er ind-
samlet gennem arbejdet i disse fokusgrupper, ved observationer
pa de fem virksomheder samt ved samtaler og interview med re-
prasentanter for ledelse og medarbejdere p3 disse virksomheder.

Undersggelsens hovedresultater
Undersogelsens overordnede konklusion er, at det kan lade sig

gore at gore arbejdspladser familievenlige.

For det forste viste erfaringerne fra to af de medvirkende virk-
somheder, at man faktisk var i stand til at imadekomme vesent-
lige dele af medarbejdernes @nsker om at gore virksomheden
mere familievenlig. Blandt andet #ndrede man efter medarbej-
dernes onsker deres modetider og dbnede op for storre mulig-
heder for fleksibilitet p& de ansattes premisser.

For det andet viste erfaringerne fra den medvirkende metalvirk-

somhed, at man selv pd en hgjproduktiv eksportvirksomhed, der
hver dag skal leve op til konkurencekravene pi verdensmarkedet,
har kunnet skabe en arbejdspladskultur praeget af dbenhed, flek-
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sibilitet og samarbejde, og som i hej grad kan vare til gavn for
medarbejdernes familiemassige ensker og behov.

Dette er imidlertid hverken ensbetydende med, at det er let,
eller at enhver virksomhed til enhver tid kan geres mere familie-
venlig. Erfaringerne viser klart, at en ("nedefra og op") proces,
der har til formal at gere en virksomhed mere familievenlig, kan
vere bide langvarig og sdrbar, hvis man vil skabe mere end blot
de mest simple @®ndringer. Blandt andet viste det sig, at selve
beslutningsprocesserne kan blive meget komplicerede. For der
kan tages stilling til onskerne, skal der altid ske en bearbejdsning
af disse. Denne bearbejdning kan kreve, dels at man bruger td
og ressourcer pd at operationalisere de stillede forslag, det vil sige
at oversztte dem til noget, der direkte kan omsattes i praksis,
dels at man vurderer forslagenes anvendelighed og konsekvenser for
organisationen i sin helhed.

En vesentlig pointe er siledes, at selv @ndringer, som ved forste
pjekast virker beskedne og relativt lette at gennemfore (fx et
gnske om at f3 flekstid i en afdeling med steerkt kundedirigeret
arbejde), kan vise sig at gribe ind i grundleggende principper
for arbejdsdeling, ressourcefordeling eller ledelsesretten pd ar-
bejdspladsen. Sddanne beskedne eller enkle ensker kan altsd i
praksis vare overordentlig svere at impdekomme — ikke mindst

pa kort sigt.

Hvad er det medarbejderne gnsker sig?

De @nsker, der fremsattes af medarbejderne pd en virksomhed,
er selvsagt helt athengige af, hvilken virksomhed der er tale om,
hvordan den fungerer, hvilken karakter arbejdet pa virksomhe-
den har, og hvordan arbejdet er tilrettelagt. Man skal derfor
vere meget forsigtig med at generalisere erfaringer fra et projeke
med bare fem virksomheder. Alligevel synes projektets erfaringer
at pege pa nogle generelle trek ved medarbejdernes onsker til en

mere familievenlig arbejdsplads.



Alle gnskerne handlede om tre forhold: arbejdstid, arbejdets
indhold og virksomhedens kultur. Endvidere handlede gnskerne
i hoj grad om at indrette arbejdet og arbejdspladsen pé en sidan
made, at det blev lettere for de enkelte at varetage den praktiske
og folelsesmeassige omsorg for familien. Der blev siledes ikke
fremsat ensker om, at virksomhederne skulle overtage dele af
disse opgaver (fx gennem virksomhedsbernehaver, vaskeri- eller
madservice, sygestuer for born, sommerlejr for born i skoleferier-
ne). Det tyder p4, at man her i landet primert vurderer virk-
somhedernes familievenlighed p3 de muligheder, der gives med-
arbejderne for selv at varetage den praktiske og folelsesmassige
omsorg for familien, samtidig med at de passer deres arbejde og
far deres lon.

Mange undersogelser har vist, at arbejdstiden er helt central for
iser bornefamiliernes tilpasning mellem arbejdsliv og familieliv.
Dette bekreftes af fokusgruppernes arbejde, som dog samtidig
har vist, at arbejdstidsdiskussioner er langt mere nuancerede end
blot et spergsmal om ferre arbejdstimer og mere flekstid. Det
drejer sig i bred forstand om, at medarbejderne gnsker storre
indflydelse p3 arbejdstidens tilretteleggelse lige fra placeringen af

pauser til placering af ferier og fridage.

Medarbejdere nevner ofte et onske om at £ nedsat deres ar-
bejdstid. Erfaringerne fra fokusgrupperne viste imidlertid, at kun
de farreste i realiteten var villige til at tage konsekvenserne af en
nedsat arbejdstid. Det var angiveligt iser lontabet samt et op-
levet prestigetab hos arbejdsgiverne, som atholdt medarbejdere,
der onskede nedsat arbejdstid, fra at nedsette den i praksis.

Projektet har bekreftet, at der er tydelige forskelle mellem
mends og kvinders gnsker. Konsarbejdsdelingen sivel i familien
som pd arbejdsmarkedet synes at have stor indflydelse pé, hvilke
krav henholdsvis mend og kvinder stiller til en familievenlig
arbejdsplads. Kensarbejdsdelingen i familien betyder, at kvinder
stadig foler sig hovedansvarlige for den praktiske og folelsesmaes-
sige omsorg, mens mand stadig foler sig hovedansvarlige for

11
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forsorgelsen. Selvom nyere undersogelser pdpeger tydelige ten-
denser til, at mands og kvinders tidsforbrug og forzldreroller
nzrmer sig hinanden, tyder erfaringerne fra dette projekt pd, at

der fortsat er betydelige forskelle.

Konsarbejdsdelingen pa arbejdsmarkedet betyder, at kvinder
oftere end mend er placeret i job med en lille tids- og arbejds-
fleksibilitet. Derfor vil man typisk se, at det iszr er kvinderne,
der fremsetter gnsker om at fi forbedret deres arbejdstider og

arbejdsforhold, s& de bedre kan tilpasses familiernes behov.

Uanset medarbejdernes kon er der en snever sammenhang
mellem medarbejdernes arbejdssituation/-indhold og deres on-
sker. Blandt medarbejdere med meget fastldste arbejdstider eller
pladsbundne arbejdsopgaver har gnsket om sterre fleksibilitet
meget hej prioritet. De onsker bedre muligheder for at kunne
variere arbejdstiden efter deres egne familiemessige behov. Det
vil typisk handle om variationer i den daglige arbejdstid, men
det kan ogsd handle om fleksibilitet til at placere afspadsering,
fridage eller ferier efter familiemassige behov. For at kunne
variere arbejdstiden vil det vere ngdvendigt at ndre eventuelle
fastliste arbejdsfunktioner og dermed ogsd @ndre i selve arbejds-
pladsens arbejdsorganisering. Det gelder iser for de lavest pla-
cerede medarbejdere i job-hierarkiet, fx ufaglerte arbejdere og
lavere funktionzrer, som typisk har de mest fastldste arbejdsfor-

hold.

For disse grupper er det endvidere de generelle fysiske og psyki-
ske belastninger i arbejdet, som giver et negativt spill-over til
deres familier. Derimod forekommer det i disse grupper stort set
aldrig, at man fysisk eller ndeligt tager arbejdet med hjem og

pa den méde belaster sit familieliv.

For medarbejdere, der er hojere placeret i job-hierarkiet (fx de
hgjtuddannede funktionargrupper), er problemet i langt hojere
grad, at arbejdet psykisk smitter af pd familielivet. Arbejdet er
typisk mere abstrakt for denne gruppe medarbejdere, kvalitets-



kravene mindre klare, og arbejdsopgaverne prages af tidsfrister
og prastationsorientering. Selvom man har gode og fleksible
arbejdsforhold, aflaster det siledes ikke nedvendigvis hverdagen.
Arbejdet skal jo gores — og helst si godt som overhovedet mu-
ligt. Man kan sige, at arbejdsforholdene for denne gruppe ofte
mi betragtes som ganske familievenlige, men at selve arbejdet pd
vasentlige punkter har en familiexvenlig karakter.

For alle medarbejdergrupper er det dog vasentligt, at virksom-
hedskulturen er sterkt preget af dbenhed og forstielse over for
medarbejdernes behov for at kunne tilpasse deres arbejde til

deres familiemassige behow.

Hvad hammer eller fremmer den familievenlige proces?

Erfaringerne fra dette projekt peger p3 fire forhold, som synes at
have stor betydning for, hvordan og i hvilken udstrzkning man
kan gore en arbejdsplads mere familievenlig. Det drejer sig om:

Virksomhedernes markedsvilkdr, de overordnede ledelsesmil (og
ledelsernes evne til at samtenke disse mal med medarbejdernes

gnsker), mellemledernes position samt virksomhedernes kultur.

I relation til virksombedernes markedsvilkdr peger erfaringerne pa,
at det for det forste er veesentligt, at sdvel medarbejdere som
ledelse tager realistisk hensyn til virksomhedens markedssitua-
tion, idet markedssituationen sztter rammerne for, pd hvilke
mider en virksomhed kan blive mere familievenlig. Hvad angdr
medarbejderne, er det vesentligt, at de ikke fremsetter krav,
som strider mod virksomhedens basale interesser. Hvad ledelser-
ne angir, er det serligt vesentligt, at de ikke overfortolker mar-
kedsvilkarenes begrensninger af virksomhedens organisation,
men at man som ledelse netop koncentrerer sig om at formidle,
hvad der er muligt inden for de rammer, markedsvilkirene gi-

VEI.

Det er med andre ord vasentligt at bdde medarbejdere og ledel-

se forholder sig realistisk, men ogs3 konstruktivt til markeds-

13
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vilkirenes rammer, s man sammen kan sikre, at de ikke over-

skrides, men at de omvendt ogsd seges udnyttet optimalt.

Hvad angdr de overordnede ledelsesmdl og ledelsernes evne til at
samtenke disse mal med medarbejdernes onsker, peger erfarin-
gerne pd, at det er meget vaesentligt, at ledelsen har et forret-
ningsmassigt motiv for at gd ind i en familievenlig forandrings-
proces. Derved sikres det, at ledelsen er motiveret for at over-
vinde de problemer, der kan vise sig, ndr medarbejdernes onsker

og forslag seges impdekommet.

Erfaringerne tyder desuden pd, at det er vigtigt, at ledelsen er
dben og fleksibel i sin opfattelse af, pd hvilken mdde processen
understotter ledelsens overordnede mal. Det kan vare en hem-
sko for processen, hvis ledelsen pd forhdnd liser sig fast i en
ganske bestemt forventning om, hvilke 2ndringer de ansatte
onsker og precis, hvordan disse ensker kan bruges til at under-
stotte mere overordnede ledelsesmal.

Endelig er det fundamentalt, at man er i stand dil at finde nogle
centrale beroringspunkter mellem medarbejdernes onsker og
ledelsens overordnede maél for virksomheden. Kun ndr medarbej-
dernes ensker og behov falder sammen med de overordnede
ledelsesmal, vil der vere grobund for egentlige forandringer. Og
for at udnytte denne grobund er det afggrende, at bade ledelse
og medarbejdere erkender dette og agerer derefter.

Mellemlederne er en vigtig gruppe for bestrebelserne for at gore
virksomheder mere familievenlige. Det er ofte dem, som tegner
ledelsens holdninger til, hvad der er acceptabel adferd blandt
medarbejderne, og det er typisk mellemlederne, som i daglig-
dagen skenner, hvorvidt arbejdet tillader fx afspadsering, vagt-
bytte eller atholdelse af fridage og ferier.

Derfor er det ogsd vasentligt at inddrage mellemlederne tidligt i
eventuelle 2ndringer, s& de foler sig trygge og ikke foler sig sat
uden for indflydelse. Mellemlederne skal helst fra starten betrag-



te en @ndring som en mulighed for at forbedre arbejdsbetingel-
serne og arbejdsklimaet, s& man ikke risikerer, at de ender med
at opfatte eventuelle ®ndringer som en vasentlig forringelse af

deres egen arbejdssituation.

Et simpelt skride i denne retning er at inddrage mellemlederne i
endringsprocesserne (fx ved at de deltager i fokusgruppearbej-
det) sd de bliver grundigt informeret om eventuelle @ndringer
og deres formal, s§ deres synspunkter bliver hort og diskuteret,
og sd de fir mulighed for at danne sig en nuanceret mening om
fordele og ulemper ved ®ndringerne.

Mere generelt kan det vare en god idé at uddanne mellemledere
til mere aktivt at indgd i og stette forandringsprocesser samt i
hajere grad at pitage sig rollen som kompromissegende pro-
blemloser i stedet for den traditionelle rolle som autoriter kon-

trollant.

Endelig tyder projektets erfaringer p4, at man for at gore en
vitksomhed mere familievenlig ogsd m3 ®ndre selve virksombeds-
kulturen. P& virksomheder, hvor fx ledelsen mener, at arbejdsliv
og familieliv er to forskellige verdener, kan det vare svert at fi
gennemfort endringer, der kan lette tilpasningen for medarbej-
derne. Derudover kan ogsd medarbejderkulturen have betyd-
ning, idet holdninger og konflikter kolleger imellem kan hem-
me en gnsket ndringsproces. For iverkszttelsen af nogle af de
onsker, der fremkom i dette projekt, var ledelseskulturen dog en
mere igjnefaldende barriere end medarbejderkulturen.

Hvis man som et led i bestrebelserne pd at gore en virksomhed
mere familievenlig onsker at skabe kulturendringer, vil det der-
for vare naturligt at starte med at sikre sig, at ledelsen har tillid
til og er dben over for medarbejderne og deres onsker. Det nz-
ste skridt vil vere at sikre sig, at ogsd medarbejderkulturen kan
stotte op om den onskede udvikling.

15
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Zndringer i kulturen pa de medvirkende virksomheder

Kulturendringer kan vare vanskelige og meget tidskravende at
gennemfore. Preges dagligdagen i en virksomhed af manglende
hjelpsomhed, samarbejdsvilje og tillid, kan det vere meget be-

sveerligt at @ndre.

Alligevel peger erfaringerne pd, at et projekt som dette — i hvert
fald under gunstige omstendigheder — kan vare med til at skabe
eller fremme sddanne kulturforbedringer. Siledes er en af pro-
jektets vaesentligste virkninger — ud over de konkrete @ndringer i
retning af at gore de enkelte virksomheder mere familievenlige —
forbedringer i virksomhedernes kultur. Det gelder forst og frem-
mest &ndringer i vitksomheders samarbejdskultur. Det vil sige
@ndringer i retning af storre dbenhed, mere tillid, mere positive
forventninger og dialog mellem ledelse og medarbejdere og mel-
lem kolleger indbyrdes. Det var iszr igjnefaldende pd en af
virksomhederne, men gjaldt i varierende omfang ogsa tre af de

gvrige virksomheder.

Endvidere skete der i projektperioden @ndringer i holdningerne
til familielivets betydning for arbejder. Hvor bade ledelse og med-
arbejdere i starten af projektet var tilbgjelige til at betragte fami-
lielivet som en fra arbejdslivet adskilt sfere, synes de senere
mere tilbgjelige til at betragte de to sfzrer som indbyrdes athen-
gige og til at se det som en virksomhedsinteresse, at medarbej-
derne er i stand til at skabe en tilfredsstillende balance mellem

arbejdsliv og familieliv.

Kun pé en af de medvirkende virksomheder synes projekeet at
have haft en vis negativ virkning, fordi det her var med til at
skabe forventninger blandt medarbejderne, som det efterfolgen-

de ikke var muligt at indfri.

Det er tankevaekkende, at de iagttagne kulturpévirkninger ikke
knyttede sig specielt til de faktisk gennemforte @ndringer, men
mere til selve den proces man havde pibegyndt. Det gelder ikke

mindst selve fokusgruppearbejdet, som pi alle fem virksomheder



viste sig at have positiv betydning for arbejdspladskulturen — om
end denne betydning varierede fra virksomhed til virksomhed.

Det er med andre ord de forskellige holdningsbearbejdende
elementer i processen, der fik den storste betydning for de med-
virkende virksomheder.

Som det vil fremg3 af denne rapport, er der mange barrierer,
som kan gere det sveert at implementere selv mindre ®ndringer
med henblik p4 at gere en arbejdsplads mere familievenlig. For
realistisk at kunne vurdere mulighederne for at gore organisatio-
ner mere familievenlige, er det vigtigt at forstd, hvilke forhold
der kan hemme eller fremme iverkszttelse af gnskede ®ndrin-
ger. P4 den anden side er det dog ogsd vasendigt, at man ikke
lader sig handlingslamme af forventede barrierer og problemer.
Det er derfor vigtigt at fremhave, at erfaringerne fra dette pro-
jekt forst og fremmest viser, at det e muligt at gore virksomhe-

der mere familievenlige.

Perspektiver

Fremtidens arbejdsmarked og det udviklende arbejde
Problemstillingen om at udvikle familievenlige arbejdspladser
knytter i hoj grad an til diskussionen om fremtidens arbejds-
marked, hvor "det udviklende arbejde” spiller en fremtredende
rolle.

Udbredelsen af "det udviklende arbejde” betyder typisk mere
ansvar samt sterre krav om fleksibilitet og involvering til den
enkelte medarbejder. Man bevager sig vk fra den traditionelle
lenmodragerrolle hen imod en mere karriere-orienteret. Derved
oges presset pi medarbejderne og deres familieliv. Arbejdet bli-
ver ikke noget, man automatisk forlader kl. 16, hverken fysisk
eller andeligt, og afsmitningen fra arbejdet over i familien bliver
sterkere.

Da der ikke er meget, der tyder pd, at behovet for prakdisk eller

folelsesmassig omsorg 1 familierne er blevet mindre — snarere
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tveertimod — kan et mere udviklende arbejde komme til at presse
medarbejderne i deres hverdag. Derved oges ogsd behovet for, at
medarbejderne kan afstemme og tilpasse kravene fra arbejds- og

familieliv.

Der er i princippet flere mider, man kan hjzlpe foreldre (og
andre lonmodtagere) med at hindtere denne situation. Man kan
fx oge den offentlige service, sd det offentlige i endnu hgjere
grad varetager familiernes omsorgsopgaver, eller man kan forsege
at fi familierne til at arbejde mindre, s& de bedre fir tid dl at
varetage den praktiske og felelsesmassige omsorg. Ingen af disse
losninger ligger dog lige for. Det politiske og ideologiske klima
er afgjort imod et oget offentligt engagement i varetagelsen af
familiernes omsorgsopgaver. Endvidere kan man vanskeligt fore-
stille sig, at kvinder — eller for den sags skyld mend — i markant
storre udstrekning skulle begynde at mindske deres erhvervs-
deltagelse for at blive hjemme og passe familien. Derfor md man
i praksis sige, at en gget indsats for at gere virksomhederne mere
familievenlige er en af de mere fremkommelige mader at lette
medarbejdernes tilpasning mellem arbejdsliv og familieliv pa.
Hyvis virksomhederne bliver bedre til at indrette sig efter med-
arbejdernes familiemassige behov, vil en del af problemet vere

lost.

Set i forhold til mulighederne for at fremme en sidan udvikling
er det interessant, at de seneste drs udvikling er gdet i retning af
et stigende gnske i erhvervslivet om at satse pd en udvikling af
de menneskelige ressourcer pa virksomhederne. En gget satsning
pa de menneskelige ressourcer i arbejdslivet passer godt sammen
med gnsket om, at man pd den enkelte virksomhed tager storre
hensyn til den enkelte medarbejders behov og ensker. De dil-
tagende diskussioner om "det udviklende arbejde” og "familie-
venlige arbejdspladser” kan begge ses som konkrete udtryk for

denne tendens.

Selvom et udviklende arbejde og en familievenlig arbejdsplads il

en vis grad kan ses som udtryk for de samme udviklingstenden-



ser 1 arbejdslivet, forer de ikke nodvendigvis det samme sted
hen. Det er ikke vanskeligt at forestille sig et udviklende arbej-
de, hvor kravene til medarbejderne ages, uden de nedvendigvis
far storre riderum for at tilpasse deres arbejde efter deres ovrige
behov. En sidan udvikling vil imidlertid nzppe veere heldig.
Som den klassiske arbejdsmiljeforskning har pavist i &rtier, kan
det vaere edelzggende for medarbejdernes sundhed og trivsel,
hvis store krav i arbejdet kombineres med et lille riderum for

den enkelte medarbejder (Karesek & Theorell, 1990).

Detfor er det vigtigt, at arbejdslivets @ndrede krav til medarbej-
derne om fx mere engagement, ansvar og fleksibilitet balanceres
med medarbejdernes muligheder for at tilgodese deres gvrige
behov — herunder ogsa de familiemassige. Hvis ikke de afbalan-
ceres, men blot ages uden at medarbejderne samridige fir bedre
muligheder for at dekke deres familiemassige behov, skabes der
en ustabil situation. P kort sigt vil det betyde et oget pres for
den enkelte medarbejder og en aget sirbarhed over for selv sm
problemer i hverdagen. For de svagere grupper p3 arbejdsmarke-
det kan det i varste fald medvirke il en oget marginalisering og
udstpdning.

Man kan pd denne made sige, at der med udbredelsen af det
udviklende arbejde opstir et oget behov for, at arbejdspladser
bliver mere familievenlige. Samtidig peger erfaringerne fra dette
projekt pa, at det familievenlige, set ud fra et processuelt syns-
punke, kan passe fint sammen med — og direkte underbygge —
bestrabelser pa at decentralisere opgavelasningen eller skabe en
kultur praget af et staerke samarbejdsklima. Begge vasentlige
elementer i og forudsetninger for et udviklende arbejde.

Sagt med andre ord kan udviklingen af familievenlige arbejds-
pladser, dels siges at afhjelpe nogle af de problemer, som et
udviklende arbejde kan skabe for den enkelte medarbejder, dels
kan udviklingen af familievenlige arbejdspladser bruges il at

understotte de processer, hvorunder man soger at skabe et mere

udviklende arbejde.
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Ligestillingen

Selvom der er tydelige tendenser i retning af sterre lighed mel-
lem mand og kvinder, eksisterer der fortsat en dbenbar kensar-
bejdsdeling — bide pd arbejdsmarkedet og i familierne. Det har
mange undersegelser pavist, og det afspejler sig ogsa tydeligt i
erfaringerne fra dette projekt. Udviklingen af mere familieven-
lige arbejdspladser er pa flere mader et vigtigt element i bestra-

belserne pa at zndre pd disse uligheder.

For det forste kan det vere med til at lette kvindernes situation
pa arbejdspladserne og dermed ogsi mere generelt pd arbejds-
markedet. I og med at det fortsat er kvinderne, der har hoved-
ansvaret for familiens omsorg, kan de have svert ved at deltage i
arbejdslivet pi lige fod med mand. Bedre muligheder for ar «il-
passe arbejdsliv og familieliv samt holdningsendringer i retning
af storre accept af, at medarbejdere godt kan vare dygtige og in-
teresserede i deres arbejde, selvom de prioriterer deres familie hojt,
kan vere med til at styrke kvindernes position pa arbejdspladsen

og pi den mide fremme ligestillingen pd arbejdsmarkedet.

For det andet kan udviklingen af mere familievenlige arbejds-
pladser gore det lettere for mand at drage praktisk eller folelses-
massig omsorg for familien. Iser i det omfang der bliver tale
om @ndringer i arbejdspladsernes holdninger til og normer for,
hvad fedre kan og ber, skabes der grobund for sterre involve-
ring af mend i familielivet, hvilket giver bedre muligheder for

en mere ligelig arbejdsdeling i hjemmene.

P4 den made kan man sige, at udviklingen af mere familieven-
lige arbejdspladser i dobbelt forstand kan medvirke til at skabe
storre ligestilling mellem kennene.



Kapitel 2

Undersogelsens baggrund
og begreber

Diskussionerne om, hvordan man skaber en bedre balance mel-
lem arbejdsliv og familieliv, breder sig hastigt i disse 4r. Tkke
bare i Europa, men faktisk over store dele af verden (Hogg &
Harker, 1992; EU-Commision, 1993; European Commission
Network on Childcare, 1994; Lewis et al., 1992; Galinsky et al.,
1991).

En vasentlig del af denne diskussion handler om, hvordan ar-
bejdslivet kan tilrettelegges, si det i hojere grad imodekommer
familiernes behov. Eller med andre ord hvordan man skaber
mere familievenlige arbejdspladser.

I Danmark har der de seneste fem 3r veret sat fokus pa, hvor-
dan man bedre harmoniserer berneliv, familieliv og arbejdsliv.
Det skyldes bl.a., at bernefamilierne i en arrzkke har udtryke u-
tilfredshed med deres vilkér. En utilfredshed, der bl.a. udsprin-
ger af, at smdbornsforzldrene er den gruppe i Danmark, der til-
bringer mest tid pd arbejdsmarkedet.

Det Tvarministerielle Berneudvalg blev nedsat med det formal
at forbedre berns vilkdr i samfundet. Et af Det Tvarministerielle
Borneudvalgs initiativer er at finde mader, hvorpa man kan af-
hjelpe nogle af tilpasningsproblemerne mellem arbejdsliv og fa-
milieliv for bernefamilierne.

Bornefamiliernes vilkdr pd arbejdsmarkedet er underlagt de ge-
nerelle aftaler pd arbejdsmarkedet. Derfor har en af Det Tvar-
ministerielle Borneudvalgs hovedopgaver veret at pavirke ar-
bejdsmarkedets parter til i hojere grad at medtzenke bornefamili-
ernes vilkar i de indgdede aftaler (Det Tvarministerielle Borne-
udvalg, 1990; 1992). Derudover har udvalget sat forskellige
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udviklingsprojekter i gang pa virksomheder, herunder bl.a.
aktionsforskningsprojektet "Familievenlige arbejdspladser”, som

denne rapport omhandler.

Hvorfor diskutere arbejdsliv og familieliv?

Den vasentlige grund til, at der diskuteres familievenlige ar-
bejdspladser i Danmark er, at bernefamilierne oplever modsat-
ninger og konflikter mellem kravene fra arbejdsmarkedet og kra-
vene fra familierne. Endvidere har undersegelser vist, at kravene
i arbejdsliver kan vare en meget vasentlig barriere for trivslen i
familien, og derfor er fokus i de senere &r blevet rettet mod ar-
bejdspladserne, og hvordan man kan fi arbejdspladserne til at
tage mere hensyn til familiernes behov (Burke & Greenglass,

1987; Voydanoff, 1989).

Konflikterne mellem arbejdsliv og familieliv opstér, fordi begge
sferer krever tid samt fysiske og psykiske ressourcer af den en-
kelte. Konflikterne er blevet mere synlige i takt med, at kvinder-
ne er kommet pd arbejdsmarkedet. S3 lenge kvinderne primart
var at finde i familielivet, var konflikterne mindre, fordi kvinder

simpelthen tog sig af familien, og mand tog sig af forsergelsen

(Burke, 1989).

At forzldre finder det vanskeligt at forene arbejdsliv og familie-
liv underbygges bl.a. af et enkelt sporgsmil i sporgeskemaet til
dette projekt. Her blev de ansatte spurgt om, hvorvidt de finder
det svart eller let at vaere en god forzlder samtidig med, at de
skal passe deres arbejde godt. En tredjedel af samtlige adspurgte
medarbejdere finder det svart at vere en god forzlder samridig
med, at de ogsd skal passe deres arbejde godt. Som det fremgir
af tabel 2.1 finder kvinder det vanskeligere end mand. Dette er
ikke overraskende, da det stadig er kvinderne, der har hovedan-
svaret for familien (Hjorth Andersen, 1991).

Man kan tale om mindst tre forskellige typer af konflikter mel-

lem arbejdsliv og familieliv:



For det forste er der tale om tidskonflikter mellem arbejdsliv og
familieliv (Greenhause, 1989; Pleck & Staines, 1982). P4 langt
de fleste arbejdspladser er arbejdstiden fast og ikke fleksibel. Det

betyder at familielivet md indrette sig efter arbejdstiden.

Tabel 2.1.
Interviewpersonerne fordelt efter om de synes, det er svart eller let at vaere en god
foralder og passe sit arbejde godt. Saerskilt efter kon. Procent.

Meget sveert/ Hverken/ Ret let/ Talt Antal
Kgn ret svaert eller meget let
Kvinde 42 43 15 100 113
Mand 27 46 27 100 85
Alle 35 44 20 99 198

Langt de fleste forzldre har stadig arbejde i dagtimerne, selvom
der er en udvikling henimod i hvert tilfelde en udvidelse af,
hvad dagtimer vil sige, ligesom langt de fleste kan betragte son-
dagen som hviledag (Hjorth Andersen, 1991). Dette har flere
konsekvenser. For det forste tilbringer de fleste born i Danmark
hovedparten af deres vigne tid i offentlige dagpasningsordninger
og skoler, og i den sparsomme tid, foreldrene har sammen med
deres born, skal der ogsé foregd mange andre ting, som fx ind-
kgb, madlavning og transport. For det andet kerer de fleste fa-
milier med bern et strame tidsskema ugen igennem, hvor selv
smd afvigelser kan skabe problemer. Borns sygdom er et prob-
lem for de fleste, men fx ogsd uforudset overarbejde kan skabe
tilpasningsproblemer. For det tredje skaber udviklingen henimod
en udvidelse af den skaldte normalarbejdsdag vanskeligheder,
fordi 4bningstiderne i de offentlige institutioner ikke folger med
udviklingen. Offentlige daginstitutioner opererer stadig med en
traditionel dagarbejdsdag, offentlige kontorer har kun dagibent,
leger og tandleger har stadig kun aftenkonsultation en enkelt
gang om ugen, det offentlige transportsystem er stadig tilrette-
lagt efter traditionelle myldretider osv. Liberaliseringen af lukke-

loven har givet skabt bedre indkgbsmuligheder for nogle forzl-
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dre, iser i storbyerne, mens det har skabt problemer for butiks-
personalet.

Hvor den forste konflikt kan kaldes en arbejde-familie tidskon-
flikt, kan den anden kaldes en arbejde-arbejde tidskonflikt. Det
er konflikten mellem to zgtefellers arbejdstider. Hvordan passer
arbejdstiderne sammen? Hvor stort et overlap er der mellem ar-
bejdstiderne? Hvordan er det daglige tidspuslespil? Undersagel-
ser har vist (Pleck & Staines, 1982; Holt, et al., 1992; Thaulow,
1993), at overlappet tidsmessigt mellem to foreldres arbejdsti-
der har afggrende indflydelse pd den daglige stressoplevelse. To
arbejdstider, der har et stort dagligt overlap, fx to 8-16 job, gi-
ver den storste stressoplevelse, hvorimod et lille overlap mellem
foreldrenes arbejdstider (fx to foreldre med skifteholdsarbejde)
giver den mindste stressoplevelse; til gengeld er tiden, hvor hele

familien er samlet, meget sparsom.

Ud over tidskonflikten mellem arbejdsliv og familieliv kan man
for det andet tale om rollekonflikter mellem arbejdsliv og familie-
liv. Rollekonflikter er en samlet betegnelse for de konflikter, der
opstdr, nir arbejdet krever en bestemt adferd af medarbejderen,
hvilket kraever psykiske og fysiske ressourcer af den enkelte. Den-

ne arbejdsrolle vil ofte vere i modstrid med fx forzldrerollen.

Nogle af rollekonflikterne opstdr, nir arbejdsrollens krav til den
enkeltes adferd er i modstrid med familierollen, og man ikke er
i stand il at legge arbejdsrollen fra sig, nir man kommer hjem.
Er man fx ogsd chef derhjemme? Hvis man bliver trampet pé
arbejdet, tramper man s pd familiemedlemmerne for at afrea-
gere, ndr man kommer hjem? Denne type rollekonflike kaldes
ogsd en adferdskonflikr. Et andet eksempel pd en adferdskonflike
er konflikten i henholdsvis arbejdets og familielivets tidsopfattel-
se. Man taler om den lineere tid, som eksisterer pd arbejdsmar-
kedet, og den mere holistiske tidsopfattelse som fx praeger bern.
Konflikten opstdr, nér foreldre har sveert ved at omstille sig il
den mere holistisk pregede tid og dermed pddutter fx deres



bern arbejdsmarkedets tidsopfattelse (Friberg, 1990; Davies,
1989).

Andre rollekonflikter opstdr, nir arbejdsrollen kraever si mange
fysiske og psykiske ressourcer af den enkelte, at der bliver meget
fa tilbage til familien. Disse rollekonflikter kaldes ogsa for belast-
ningskonflikter. Konflikternes effekter beskrives som de spill-over
effekter, der stammer fra arbejdslivet, men som pévirker familie-
livet (Hall, 1986). Jacoby og Nisman (1989) kalder fenomenet
for afsmitningen fra arbejdslivet til familieliver. De beskriver af-
smitningen som den tilstand, den enkelte forzlder er i, nar ved-
kommende kommer hjem fra arbejde. Er man treet eller frisk, er
man glad eller sur? Er man rastles eller rolig, er man opmarksom
eller uopmarksom, nir man kommer hjem fra arbejdet. Det af-
gorende er, hvilken belastning man har varet ude for i arbejds-
tiden bide psykisk og fysisk. Afhengigt af tilstanden kan man
tale om en henholdsvis positiv eller negativ spill-over effek.

Man kan give mange eksempler pa konflikterne mellem arbejds-
liv og familieliv, men hovedpointen er, at der ikke kun er tale
om rent tidsmeassige konflikter mellem arbejdsliv og familieliv,
men ogsd om en konflikt om de fysiske og psykiske ressourcer,
hvor familien fir, hvad der er tilbage, nir arbejdslivet har taget
sit.

Endelig kan man for det tredje tale om konskonflikten mellem
arbejdsliv og familieliv. Den opstdr, nar kvinder ensker fx at
gore karriere, eller nir maend ensker at tage ansvaret for famili-
en. De fleste danske arbejdspladser er indrettet efter, at manden
er hovedforserger, og kvinden er den primere familieansvarlige.
Konflikterne opstir bide i familierne og pd arbejdspladserne, nér
kgnnene handler anderledes end det, der forventes af dem. Forsk-
ning har vist, at konflikterne er mest synlige, nir der er tale om
arbejdspladser, der er domineret af det ene kon (Petersen, 1991;
Holt, 1994). Hvis det ikke lykkes at lave om pé arbejdspladsen,
trelkes konflikten hjem i familien. Hvem bliver hjemme, nir

barnet er sygt? Hvem henter, og hvem bringer?
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Disse forskellige former for konflikter er vanskelige at klare for
foreldrene og det offentlige alene, og der er intet, der tyder p3,
at konflikterne umiddelbart formindskes, udviklingen p4 arbejds-
markedet taget i betragtning. Tvertimod er beskrivelser om frem-
tidens arbejdsmarked praeget af ord som fleksibilitet, kreativitet,
selvbestemmelse, decentralisering, individualisering, omstillings-
evne etc. {Mirvis, 1993; Reich, 1991). Egenskaber, der vil kreve
mere tid og flere psykiske ressourcer af den enkelte medarbejder
og dermed ogs en skarpelse af konflikterne mellem arbejdsliv
og familieliv. Skal disse store krav til den enkelte medarbejder
indfries, mé virksomhederne som modydelse skabe rammer p4
arbejdspladsen, der gor det mulige for den enkelte medarbejder

at kombinere sit familieliv og arbejdsliv.

Arbejdsgiverne har ogsi inden for de seneste ir — og med god
grund — vist en spirende interesse for medarbejdernes tilpas-
ningsproblemer mellem arbejdsliv og familieliv. Omkring haly-
delen af den danske arbejdsstyrke har bern under 12 ir og mi
som folge deraf forventes at have et serligt stort behov for at
kunne kombinere arbejdsliv og familieliv. Det er nu neppe ude-
lukkende for at tilgodese familiernes behov, at virksomhederne

er begyndt at vise en spirende interesse.

Der kan spores flere forskellige grunde til interessen. I mange 4r
har virksomhederne interesseret sig for det, man kan kalde de
interne stressfaktorer i organisationen ud fra antagelser om, at
kunne man formindske disse ved fx et skabe et godt psykisk og
fysisk arbejdsmilje, vil trivslen blandt medarbejderne stige med
en gget produktivitet og et faldende fraver til folge. Personale-
politik bredrt forstiet opfattes i dag pa de fleste virksomheder

som en naturlig og nedvendig del af en moderne virksomhed.

Men i takt med, at arbejdsmarkedet krever mere af den enkelte
medarbejder i form af uddannelsesparathed, omstillingsvillighed,
kreativitet, ansvar og selvsteendighed, har man rettet blikker mod

de eksterne stressfaktorer. Iseer amerikansk forskning har vist, at



en af de starste eksterne stressfaktorer er familien (fx Mirvis,

1993).

Der kan gives en mindre illustration af, at medarbejderne bruger
nogle psykiske ressourcer pd familien, som kunne have varet
brugt pa arbejdet ved et sporgsmal fra sporgeskemact i denne
undersogelse. Medarbejderne er blevet spurgt, om de er enige el-
ler uenige i, at de tit teenker pa deres bern, nar de er pd arbejde.
Hertil svarer 59 pct., at det er de helt eller noget enige i (tabel
2.2).

fabel 2.2.
‘nterviewpersonerne fordelt efter om de er enige eller uenige i, at de ofte taenker pa
feres bgrn, nar de er pa arbejde. Sarskilt efter kon. Procent.

Noget enig/ Neutral ~ Noget uenig/ ITalt Antal
{on enig uenig
(vinde 60 21 19 100 112
vand 58 25 17 100 88
Alle 59 23 18 100 200

Ved at formindske denne stressfaktor hiber virksomhederne at
fi medarbejdere, der, nir de er pa arbejde, yder deres bedste og
ikke tenker pa fx familiemassige problemer. En mere harmonisk
tilpasning mellem arbejdsliv og familieliv antages at kunne med-
fore en oget trivsel blandt medarbejderne, der igen vil kunne
formindske fraveret og ege produktiviteten.

Arbejdsgivernes interesse udspringer imidlertid ikke kun af et
behov for at gore deres virksomheder mere familievenlige for
dermed at mindske de eksterne stressfaktorer og oge medarbej-
dernes trivsel. Den kan ogs3 udspringe af behovet for at tiltrak-
ke og at fastholde kvalificeret arbejdskraft. Dette gzlder szrligr
inden for omrider, hvor der er mangel pa arbejdskraft, og hvor
mobiliteten derfor kan vere stor. I sidanne tilfelde vil det ikke

altid vere nok at konkurrere pd lon. Andre ydelser som fx gode
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arbejdsvilkar i form af fleksibilitet, omsorgsdage, fuld lon under
barsel mv. vinder indpas som en made at tiltrekke og fastholde
arbejdskraften pi.

Endelig kan arbejdsgivernes interesse udspringe af et onske om
at styrke eller skabe et image som serlig "familievenlig”. Dette
pnske er miske ikke si fremrredende herhjemme endnu, men
erfaringer fra udlandet viser, at det kan blive det. I USA har
man gennem flere &r lavet en top 100 over de mest familieven-
lige arbejdspladser, hvor der er meget prestige forbundet med at
vare pa denne liste (Working Mothers, 1993). T Tyskland la-
vede man i 1993 en liste over de mest familievenlige arbejds-
pladser (Bundesministerium fiir Familie und Senioren, 1993),
og i 1995 blev der i EU-regi kiret Europas mest familievenlige
arbejdspladser (EU Commisssion network on "Families and
Work”, 1995). Forelobig er disse konkurrencer mest p3 det
imageskabende plan, men det kan ikke udelukkes, at det p4 lidr
lzngere sigt kan vaere med til at styrke virksomhedens position
pd markedet. De "politiske forbrugere” har vist, at de kan =ndre
landbrugets produktionsmetoder, s3 hvorfor skulle de ikke kun-

ne influere pa virksomheders personalepolirik?

Der kan alt i alt vaere mange gode argumenter for at gore en ar-
bejdsplads mere familievenlig, ogsa set fra virksomhedens og le-
delsens side.

Hvad er en familievenlig arbejdsplads?

Diskussionerne om familievenlige arbejdspladser har i Danmark
taget udgangspunkt i bernefamilierne. Det betyder dog ikke, at
det kun er foreldre med hjemmeboende born, der har familizre
behov at tilgodese. Omsorg for andre familiemedlemmer, fx
gamle eller syge slegtninge, er behov alle kan fi pi et tidspunke
i deres arbejdsliv.

Endvidere szttes der i den danske diskussion om familievenlige
arbejdspladser ofte lighedstegn mellem forzldrenes og bornenes
behov. Det gores ud fra den antagelse, at nir forzldrene har det



godt og kan fd hverdagslivet til at henge godt sammen, s3 vil
det smitte af pd bernene. Derfor er antagelsen — ogsd i denne
rapport — at foreldrevenlige arbejdspladser ogsd er bernevenlige
arbejdspladser.

Nar der i det folgende diskuteres familievenlige arbejdspladser
tages der udgangspunkt i bernefamilier og konkret i foreldrenes
eller rettere foreldreskabets behov.

Men hvad skal man forstd ved foreldreskabets behov? Her vil
der blive taget udgangspunkt i overvejelserne fra det nordiske
projekt om Bedre tilpasning mellem arbejdsliv og familieliv (Holt,
1994). Her operationaliseres begrebet forzldreskabet behov som
tre objektive behov, nemlig behovet for at kunne forserge fami-
lien vkonomisk, behovet for at kunne yde praktisk omsorg samt

behovet for at kunne yde folelsesmessig omsorg.

Disse tre behov skal dekkes i hver enkelt familie, men af hvem
og hvordan vil variere fra familie til familie og fra samfund il
samfund. Nogle af de behov, der udspringer af de tre grundleg-
gende behov, vil blive forsegt dekket af familien, andre af det
offentige, og endelig vil nogle af behovene blive forsegt dekket
af markedet, fx arbejdspladsen.

Forskellige faktorer vil pavirke, hvilke behov den enkelte onsker
at f3 opfyldt, da operationaliseringen af behovene til konkrete
onsker athenger af, hvor man er placeret i sit livsforlgb, hvilken
arbejdssituation man befinder sig i, og hvilket ken man har. Det
har betydning, om man er én eller to forzldre, hvor mange
born man har, og hvor gamle bornene er. Faktorer, der er knyt-
tet til den enkelte forzlders arbejdsplads, som fx hvor mange ti-
mer der arbejdes, hvornar pa degnet der arbejdes, hvilke mu-
ligheder der findes pd arbejdspladsen i form af fx flekstid, om-
sorgsdage og karrieremuligheder, vil have betydning for de on-
sker, der skal opfyldes. Endelig vil det have betydning, hvilken
kensarbejdsdeling der hersker blandt forzldrene, idet det vil
vere afgorende for, hvilke ensker den enkelte skal have opfyldt.
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Konsarbejdsdelingen blandt de fleste danske forzldre er groft
sagt stadig den, at kvinden har hovedansvaret for den praktiske
og felelsesmassige omsorg, mens manden har hovedansvaret for
forsergelsen, selvom nyere undersogelser viser, at der er en fort-
sat udvikling henimod en mere ligelig fordeling af opgaverne (fx
Hestbxk, 1995; Bonke, 1995).

Det interessante i dette projekts kontekst er, hvorfor og hvornir
et forzldreskabsbehov bliver til et enske om @ndringer eller nye
muligheder pa en arbejdsplads. Hvorfor rettes der et enske til en
arbejdsplads i stedet for til det offentlige eller til de sociale net-

verk?

En afgerende faktor er den ideologiske og politiske kontekst.

Dette kan illustreres med et eksempel.

Danske forzldre har med god grund en opfattelse af, at ansvaret
for tilpasningen mellem arbejdsliv og familieliv deles mellem
forzldrene og det offentlige, hvor det offentlige spiller en stor
rolle i kraft af ansvaret for den daglige pasning og uddannelse af
bornene. Det betyder, at tanken om, at ogsd arbejdspladsen kan
tillegges et ansvar for tilpasningsmulighederne, for det forste er
ny og for det andet sjeldent opfattes som enskvardig.

Et eksempel pé dette er diskussioner om dagpasning af de min-
dre bern. Selvom det for enkelte forzldre er et helt dbenlyst
behov at finde en pasningsmulighed til deres bern, fordi der i
deres kommune er lange ventelister til daginstitutionspladser, af-
stedkommer det kun i fi tilfzlde et enske om fx en virksomheds-
bernehave. Foraldre giver udtryk for bla. i den offentige debat,
at det er det offentliges og familiens problem, som arbejds-
pladsen ikke skal blandes ind i. Endvidere foler mange, at de
ikke gnsker denne form for sammenblanding af arbejdsliv og
familieliv, som bernenes tilstedevarelse pa arbejdspladsen vil
veere. Foreldre giver derved udtryk for, at der for dem er en

klar ansvarsfordeling mellem familien og arbejdspladsen. Dette



er et eksempel pd et behov, der ikke formuleres som et onske til

arbejdspladsen.

Til forskel herfra vil den ideologiske og politiske kontekst have
en anden konsekvens for fx amerikanske forzldre. Amerikanske
forzldre vil have en opfattelse af, at ansvaret for tilpasningen
mellem arbejdsliv og familieliv deles mellem familien og arbejds-
pladsen, hvilket fx medforer onsker til de amerikanske arbejds-
pladser om virksomhedsbernehaver (Hogg & Harker, 1992).

Endelig vil der vere lande fx England, hvor hverken det offent-
lige eller arbejdspladsen inddrages i pasningen af de smi bern.
Her betragtes det som familiens og primart kvindens opgave at
opfylde behovet for at f& passet de smi bern (EU-Commission,
1993).

Den politiske og ideologiske kontekst vil siledes vere afgarende
for, hvilke behov der bliver til ensker rettet mod arbejdspladsen.
Der sker ganske enkelt en selektion af behovene og langtfra alle
behov bliver til ensker rettet mod arbejdspladsen. Dertil skal
legges, at hver enkelt forzlder, som allerede beskrevet, vil have
forskellige ensker til arbejdspladsen afhengigt af familiesituation,
ken og de i forvejen eksisterende muligheder for tilpasningen
mellem arbejdsliv og familieliv pa arbejdspladsen.

Vendes blikket atter mod forzldreskabets behov, bliver en fami-
lievenlig arbejdsplads en arbejdsplads, hvor behovet for gkono-
misk forsorgelse forstiet som behovet for en indkomst, som fami-
lien kan leve af, kan opfyldes. Selvom dette aspekt er temmelig
overset i diskussionerne om familievenlige arbejdspladser, kan
man ikke se bort fra, at ekonomisk forsergelse er et helt basalt
behov. I denne sammenhang bestdr det familievenlige i, hvor-
vide lennen er god, der er tryghed i anszttelsen, der er mulig-
hed for ekstraindtegter etc.

Dernzast skal behovet for praktisk omsorg kunne opfyldes. Dette
behov hentyder il alle de omsorgsopgaver, som skal loses i hver-
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dagen: hente og bringe bern, indkebene, madlavningen, pasnin-
gen af syge born, besogene hos leger eller tandleger etc. Her
bestir det familievenlige i, at arbejdspladsen muligger, at disse

omsorgsfunktioner kan varetages af forzldrene selv eller af an-

dre.

Endelig skal behovet for folelsesmassig omsorg kunne opfyldes.
Det er behov for opmarksomhed, stimulering og karlighed,
som kan have stor folelsesmassig betydning ikke mindst i barns
opvakst. Det familievenlige bestdr her bl.a. i, at det fysiske og
psykiske arbejdsmilje fungerer pd en sidan méde, at forzldrene
ikke er treette, stressede og uoplagte, ndr de kommer hjem fra

arbejde.

Derudover skal understreges to vasentlige forhold. For det forste
er det i praksis, at virksomhedernes familievenlighed skal bedem-
mes. Ikke p4 deres formelle personalepolitik. Det er afgorende,
at arbejdspladsen i praksis giver medarbejderne god mulighed
for at tilpasse arbejdet efter deres forskellige familiemassige be-
hov.

For det andet kan termen "familievenlig" kun forstés i tilknyt-
ning til familiernes behov. Kun ved at holde en virksomheds
praksis op mod de ansattes familiemassige behov kan man vur-
dere, om den er familievenlig eller ej!

P3 en familievenlig arbejdsplads har man erkendt, at medarbej-
derne er hele mennesker med et liv uden for arbejdstiden. Man
har erkendt, at det er vigtigt for medarbejdernes velbefindende,
stabilitet og ydeevne pé arbejde, at de er i stand til at balancere
familiemeassige behov med arbejdsmeassige krav.

Muligheder og barrierer pa arbejdspladser
P4 danske arbejdspladser eksisterer der en del formelle mulig-

heder, der skal lette tilpasningen mellem arbejdsliv og familieliv.



For det forste er der et set af love og overenskomster, der i sig
selv giver visse muligheder for den enkelte medarbejder. Det er
fx loven om ligebehandling (Lov nr. 686, 11.10.1990), der giver
ret til barselsorlov, forzldreorlov og fedreorlov. I langt de fleste
overenskomster findes en ret dl at have fri pa barnets forste sy-
gedag. I overenskomster vil der ogsd ofte vare retningslinjer for
flekstidsaftaler og lignende. Ligeledes er der pd mange arbejds-
pladser en nedskreven personalepolitik, der er hensigtserklering
om, hvordan dagliglivet skal foregd pd arbejdspladsen. Oven-
nzvnte cksempler udger de formelle rammer, som angiver de
formelle muligheder, der er pé arbejdspladsen for at kombinere
arbejdsliv og familieliv.

For det andet vil der vere nogle uformelle rammer, som er en
del af kulturen pd virksomheden (Holt & Thaulow, 1996b).
Denne virksomhedskultur kan defineres som de falles normer
og vardier, der styrer den enkeltes adferd i organisationen. I
dette projeke er det interessante iser de normer og vardier, der
styrer den enkeltes mulighed for at tilpasse arbejdsliv og familie-
liv, og som pavirkes af den generelle virksomhedskultur. Hvis
virksomhedskulturen fx er praget af stor samarbejdsvilje, vil det
have en positiv afsmitning pd den enkeltes mulighed for at til-

passe arbejdsliv og familieliv.

Inden for en virksomhedskultur kan det vaere nyttigt at skelne
mellem en ledelseskultur og en medarbejderkultur, idet ledelse
og medarbejdere sjeldent vil bere helt de samme normer og
verdier. I relation til dette projekt kan der fx vere tale om di-
vergerende normer for, hvordan man kan og ber samarbejde,
hvad medarbejderne kan forvente af virksomheden, og hvad
virksomheden kan forvente af medarbejderne.

Selvom man péd de enkelte virksomheder kan skelne mellem en
ledelses- og en medarbejderkultur, er de starke indbyrdes athen-
gige og forbundne. Prages en ledelseskultur fx af mistro til med-
arbejderne, vil medarbejderkulturen antagelig ogsd vare preget

af mistro til ledelsen og vice versa.
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Ledelseskulturen er et afgorende element i samarbejdsklimaet pa
en arbejdsplads. Er der fx vilje til at lytte til medarbejderne og
inddrage dem i beslutningerne, eller tager ledelsen egenradigt al-

le beslutninger?

Derudover har ledelseskulturen ogsd en mere direkte indflydelse
pd den enkelte medarbejders mulighed for at tilpasse arbejdsliv
og familieliv. Ledelsen kan via de signaler og holdninger, de sen-
der ned i en organisation, indskrenke eller udvide de formelle
muligheder. Der findes eksempler pd, at rettigheder, som er fast-
sat via lovgivning eller overenskomster, ikke bruges af de ansat-
te, fordi den enkelte foler, at det vil have konsekvenser for ens
muligheder for at fi det interessante arbejde, at gore karriere el-
ler at beholde sit arbejde. Mend tager fx kun i meget lille ud-
strekning del i foreldreorloven, selvom de lovmassigt har ret til
det. Det kan der vare mange grunde til, men undersogelser har
vist, at bl.a. en af grundene er, at mendene foler, at de bliver
stemplet som varende uinteresserede i deres arbejde, hvis de ta-

ger orloven. (Carlsen, 1993; Holt, 1994).

Ledelseskulturen kan ogsd vere med til uformelt at udvide de
formelle rammer for at kombinere arbejdsliv og familieliv. Det
sker fx, ndr en mellemleder ser igennem fingre med, at en med-
arbejder dagligt kommer for sent pd grund af pasningsproble-
mer, eller nir en mellemleder ikke griber ind over for omfatten-

de vagtbytninger (Holt, 1994).

En af &rsagerne til ledelsens signaler og holdninger kan vere,
hvordan den forholder sig til medarbejdernes familieliv. Ser le-
delsen arbejdsliv og familieliv som to adskilte sferer, eller har
den erkendt, at medarbejderne har et liv uden for arbejdsplad-
sen, der pavirker arbejdspladsen, og at arbejdspladsen har en
rolle at spille i den forbindelse?

Ogsd medarbejderkulturen kan indskrenke eller udvide brugen af
de formelle muligheder. De normer og vardier, der findes blandt

medarbejdere, for hvad der er tilladt, og hvad der ikke er tlladt,



er lige sd afgarende for den enkeltes mulighed for at kombinere

arbejdsliv og familieliv som ledelsens normer og verdier.

Der findes blandt kollegaer fx normer for, hvor mange gange
man kan have et sygt barn pa en mined, for kollégaerne begyn-
der at kommentere det. Normer for hvornir en kollega kan tage
bornepasningsorlov eller gi ned i tid, og for hvorvidt en mand-
lig kollega kan tage fedreorlov.

Kollegaer kan altsi via den daglige interaktion indskrznke eller
udvide brugen af de formelle muligheder. Derudover kan denne
interaktion skabe nogle uformelle muligheder for bedre at kunne
kombinere arbejdsliv og familieliv. 7

Det kan fx vere at dekke over hinanden, nir en kollega kom-
mer for sent, kebe ind for hinanden i frol?ostpﬁuser, bytte vagter
eller hjzlpe hinanden, hvis der er proble;ner'pz‘i hjemmefronten.
Flere undersagelser har vist, at mange, der ikke fx har en fleks-
tid, alligevel har mulighed for at variere deres daglige arbejdstid
(Thaulow, 1993; Gregersen, 1991), netop fordi normerne og
vardierne pd arbejdspladsen giver mulighed herfor.

Medarbejdere kan ogsa opleve, at interaktionen mellem kollega-
er kan bremse en ledelses signaler om at vare mere familievenli-
ge. For eksempel kan man fra ledelsens side udmelde, at der skal
tages hensyn til bornefamilierne i ferieplanlegningen, mens man
blandt medarbejderne karer efter et uformelt anciennitetssystem,
som gdr direkte imod ledelsens hensigter. Omvendt kan inter-
aktionen blandt medarbejderne uformelt skabe den fleksibilitet,
som fx en ledelse via staerk styring og kontrol forseger at undgd

(Hole, 1994).

Endelig skal det praciseres, som ogsi nogle af cksemplerne har
anskueliggjort, at der kan og ofte vil vere konflikter mellem le-
delseskulturen og medarbejderkulturen. Hvordan disse konflikter
loses, og hvilken effekt de har fx p4 mulighederne for at tilpasse
arbejdsliv og familieliv vil athenge af virksomhedskulcuren.
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Opsummerende kan man sige, at love og overenskomster giver

de formelle muligheder for tilpasningen mellem arbejdsliv og fa-
milieliv, men det er de normer og verdier, som findes hos hen-
holdsvis ledelsen og blandt kollegaer, som regulerer den enkeltes
adferd og dermed bestemmer, hvilke muligheder medarbejderne
pi en virksomhed i praksis har for at kunne kombinere arbejds-

liv og familieliv.

Sammenfatning

Udgangspunkeet for projektet er, at iser bornefamilier oplever
en rekke grundleggende konflikter mellem arbejdsliv og familie-
liv, og at det er vesentligt for familierne, at virksomhederne til-
streber at vere familievenlige. En familievenlig arbejdsplads er
en arbejdsplads, hvor ledelsen har erkendt, at medarbejderne har

nogle familiemassige behov, som arbejdspladsen ma vare med

tl ar dekke.

Formelle ordninger i sig selv kan ikke skabe en familievenlig ar-
bejdsplads. Det er vasentligt, at de normer og veardier, der regu-
lerer adfzrden pd en arbejdsplads, understotter de ansattes mu-
ligheder for at tilpasse arbejdsliv og familieliv, s3 de ansatte i
praksis bide kan og vil bruge de muligheder virksomheden til-
byder.

Familievenligheden vil vise sig ved, at arbejdspladsen i praksis og
med udgangspunkt i medarbejdernes familiemassige behov giver
medarbejderne mulighed for at kombinere arbejdsliv og familie-

liv.

Undersogelser viser desuden, at ogsd arbejdsgiverne kan have en
vasentlig interesse i at gore arbejdspladserne mere familievenlige
— ikke for familiernes skyld — men for at sikre virksomhederne

en gunstig udvikling.



Kapitel 3

At aendre virksomheder
i praksis — projektets metode

Nar man skal @ndre organisationer kan den maide, hvorpd @n-
dringerne iverksettes, spille en vigtig rolle for det endelige re-
sultat. Nar malet med en @ndringsproces, som 1 dette projekt, er
at gore virksomheder mere familievenlige, kan kulturen og kul-
turendringer vere lige si vigtige som @ndringer i formelle ord-
ninger. Det er derfor vigtigt, at @ndringerne ses i og gennem-
fores med en sterkt proces-orienteret metode, da processen i sig
selv kan vere med til at skabe kulturendringerne.

Da selve konceptet "familievenlig” som nevnt knytrer sig til de
enkelte ansactes familiemeassige behov, er det endvidere vigtigt,
at metoden ikke primert retter sig mod toppen (ledelsen) i en
virksomhed, men mod de ansatte selv (bunden). P4 den made
sikrer man sig, at eventuelle @ndringer virkelig tager udgangs-
punkt i de ansattes arbejds- og familiemessige situationer.

Fokusgruppe-metoden

Der findes mange mider at @ndre organisationer p3 heriblandt
ogsd metoder, der tager udgangspunkt i de ansattes onsker og
krav til arbejdspladsen.

En metode kunne vare at afdekke de ansattes behov med en
sporgeskemaundersogelse og derudfra komme med forslag il
@ndringer. Men svagheden ved en sidan metode ville vare, at
de ansatte vil betragte forslagene som kommende fra oven med
de deraf folgende konsekvenser. De ansatte ville méske ikke fole,
at det var deres forslag; modstand mod @ndringerne ville kunne
opstd, og de interessekonflikter, der ville opstd pa baggrund af
forslagene, ville ikke have et forum, hvor de kunne blive disku-
teret og eventuelt lost. Endelig ville den kulturpavirkning, som
er sd vigtig, sandsynligvis ikke finde sted.
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En anden metode kunne vare pé forhind at beslutte, hvilke
endringer der ville gore den konkrete arbejdsplads mere familie-
venlig. Den beslutning kunne tages pd baggrund af den viden,
der findes om foreldres behov, ledelsens viden om de ansatte og
interview med forskellige neglepersoner pd virksomheden. Ogsi
denne fremgangsméade ville have den svaghed, at de ansattes op-
levelse af, at det var deres konkrete behov og ensker, der blev
taget alvorligt, ville g4 tabt. Der ville vaere tale om en top-down
beslutning med de allerede skitserede konsekvenser til folge. Det
ville miske blive en udvidelse af de formelle muligheder, men
kulturen og holdningerne ville formentlig ikke ndre sig meget.

Endelig kunne en metode vare at valge en mere individuel ind-
gang til skabelsen af en familievenlig arbejdsplads. For eksempel
kunne man via 3rlige medarbejdersamtaler hore den enkelte an-
sattes gnsker og behov med hensyn til tilpasningen mellem ar-
bejdsliv og familieliv. P4 baggrund af de konkrete onsker kunne
man forsege at imedekomme dem, men som individuelle aftaler.
Denne metode har dog klart sine ulemper set fra de ansattes
side. Her bliver der tale om en forhandling mellem leder og den
enkelte ansatte, hvor den ansatte nemt kan fole sig presset. Der
vil ogsd nemt kunne opstd konflikter imellem kollegaer, hvis
nogle fx fir tildelt en storre fleksibilitet end andre.

Ingen af disse metoder synes at give den enskede kombination
af procesorientering og udstrakt medarbejderinvolvering, som er
en forudsetning for at skabe en familievenlig arbejdsplads i

praksis.

For at tilgodese de to nzvnte forhold blev der derfor i dette
projekt valgt en procesorienteret "nedefra og op” metode. Det
vil sige en metode, der tog udgangspunke i forholdene blandt de
ansatte og derefter sogte at vinde tilslutning i ledelsen til de for-
slag og ideer, der derved fremkom. Medarbejdernes egne ensker

og krav skulle vere styrende for @ndringsprocessen.



En sddan metode er den her anvendte "fokus-gruppemetode”.
Metoden kommer fra USA, hvor den anvendes af konsulenter
til at afdekke eventuelle behov eller problemer blandt en virk-
somheds medarbejdere. I dette projekt er den forsegt videreud-
viklet til en konsensusorienteret metode til at gennemfore orga-
nisationsendringer med udgangspunkt i medarbejdernes ensker
og behov.

Metoden bestir kort sagt i, at der pd hver af de deltagende virk-
somheder nedsettes et antal fokusgrupper bestende af medar-
bejdere pd tvers af virksomheden. I grupperne diskuteres, med
udgangspunkt i medlemmernes situation, deres erfaringer og
eventuelle problemer med det emne, der er genstand for fokus-
gruppernes arbejde. Det kan vare psykisk arbejdsmilje, ny tek-
nologi eller som her tilpasningen mellem arbejdsliv og familieliv.
Dernast diskuteres de ideelle losninger pd problemerne. Man
kan kalde det en slags utopifase. Sidste fase er den vanskeligste,
idet grupperne her skal forsege at finde de losninger, der kom-
mer tettest pd den ideelle lpsning af problemet, men samtidig
skal medtenke de muligheder og begrensninger, der er pd den
konkrete arbejdsplads. Grupperne skal kort sagt forsege at vare
konstruktive og fremkomme med forslag og lesninger, som kan
blive genstand for fremtidige beslutninger.

Fokusgruppe-metoden vil ogsd kunne anvendes i virksomheder,
der fx ensker en bedre kommunikation og et bedre samarbejde
mellem medarbejderne og de forskellige afdelinger. I sddan et

tilfzelde vil processen vere milet i sig selv.

Der var flere grunde til at udvikle denne metode. For det forste
var det vigtigt, som allerede preciseret, at tage udgangspunke i
den enkelte medarbejders behov, da mélet med projektet var at
gore vitksomheden mere familievenlig — ikke kun pa papiret,
men forst og fremmest i praksis.

For det andet var det vigtigt, at medarbejderne via gruppear-
bejdet fik indblik i kollegaernes onsker og behov, samt at de
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forskellige afdelingers arbejdsgange blev medtaget i diskussioner-
ne. Fokusgrupperne blev s vidt muligt sammensat p4 tvers af
afdelinger og med medarbejdere i forskellige familiesituationer
med henblik pd at tage de interessekonflikter, der vil opstd, uan-
set hvilke @ndringer i organisationen der ville komme p4 tale, i
oplebet (Christensen & Molin, 1983). I denne specielle kon-
tekst var det sandsynligt, at der ville kunne opstd konflikter mel-
lem fx medarbejdere med og medarbejdere uden bern og mel-
lem afdelinger med gode muligheder for at tilpasse arbejdsliv og
familieliv og afdelinger med mindre gode muligheder.

For det tredje var det vigtigt, at de mulige ndringer blev be-
tragtet som resultatet af en felles proces og ikke som et dikeat
ovenfra. Dette er serlig vigtigt, nir processen ud over konkrete
strukturelle @ndringer ogsd skulle afstedkomme holdningsen-
dringer.

Endelig skulle fokus-gruppemetoden kunne forhindre den nor-
male modstand, der ofte er i organisationer, mod @ndringer og
forandringer. Anden forskning har vist, at medarbejdere kan rea-
gere mod @ndringen i sig selv og ikke mod indholdet i ®ndrin-
gen. Ansatte kan oven i kebet reagere direkte mod deres egne
rationelle interesser (Borum, 1990; Argyris, 1990). Ved art tage
udgangspunke i arbejdet i fokusgrupper, hvis form3l det var at
gore arbejdspladsen mere familievenlig, ville medarbejderne selv
vere en del af forandringsprocessen, idet de selv var igangsatter-
ne. P4 den anden side var det pd den baggrund vigtigt, at alle
var enige om, hvad endemailet med processen var, og at dette
mél stod klart for alle de involverede parter, dvs. medarbejderne,
mellemlederne og topledelsen (Coglan, 1987). Det var vigtigt
for hele processen, at ledelsen var indforstiet med dette formadl,
og at ledelsen var villig il at tage fokusgruppernes forslag op til
overvejelse og som mindstemalet at starte pilotprojekter med ud-

gangspunkt i forslagene.

Fokusgruppe-metoden har selvfolgelig ogsa sine svagheder, iser

nar den skal bruges i et forskningsprojekt med relative begranse-



de ressourcer. I dette projekt blev der kun nedsat nogle f3 fo-
kusgrupper pa hver virksomhed. Dvs. at kun en mindre del af
medarbejderne blev en del af processen. Dette kan vere en svag-
hed, dels fordi andre medarbejdere kan fole, at deres ensker og
behov ikke bliver imadekommet af fokusgruppernes forslag, dels
fordi holdningsbearbejdelsen i forste omgang vil blive begrenset
til et mindre antal medarbejdere.

En anden svaghed ved metoden er, at fokusgrupperne ingen au-
toritet og befgjelser har. Det vil sige, at grupperne kun kan
leegge forslag op til beslutning, men at de ikke selv er beslut-
ningsdygtige. Det kan have som konsekvens, hvis ledelsen fx be-
slutter, at ingen af forslagene kan gennemfores, at det i stedet
for at skabe en god stemning pd arbejdspladsen skaber det mod-
satte. Blot ved at nedsette grupperne skabes der nogle forvent-
ninger til, at der vil komme nogle @ndringer ud af arbejdet, og
impdekommes disse forventninger ikke, vil ledelsen kunne ople-
ve den modsatte effeke af den dilsigtede.

Endelig kan det veere en svaghed ved metoden, at ledelsen hol-
des uden for fokusgruppearbejdet. Nar ledelsen ikke inddrages,
kan der opstd problemer pé et senere tidspunke, idet fx mellem-
lederne har en central rolle, ndr eventuelle @ndringer skal imple-
menteres. Endvidere kunne man forestille sig, at nogle af de fo-
resldede @ndringer direkte kunne have indflydelse pa mellemle-
dernes arbejdsomrader.

Hvordan fokusgruppe-metoden konkret blev anvendt i dette
projekt vil blive beskrevet i kapitel 4.

Spergeskemaundersggelsen

Ud over ivarksettelse af selve fokusgruppeprocessen blev der
ogsé gennemfort en sporgeskemaundersegelse blandt de ansatte
pd de virksomheder, der deltog i undersogelsen. Sporgeskemaet
havde to formal: for det forste skulle besvarelserne give et billede
af, om fokusgruppernes konklusioner og lesningsforslag var

nogenlunde i overensstemmelse med kollegaernes oplevelse af
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problemerne og deres lpsninger. For det andet skulle skemaet
bruges til en effektanalyse. Til dette formal var det hensigten
bide at operere med et skema forst i forlebet og et tilsvarende
skema, efter at de eventuelle nye familievenlige foranstaltninger
havde virket et stykke tid. For-skemaet blev udleveret til med-
arbejderne, inden fokusgruppearbejdet gik i gang, og indeholdt
bl.a. spergsmil om, hvordan arbejdet pavirkede dem og deres
familieliv. Efter-skemact skulle afleveres til de samme personer,
der igen skulle stilles de samme sporgsmal som i for-skemaet. P4
den mide var det hensigten at afdekke, om de forslag, som
mitte blive besluttet og implementeret, faktisk havde en positiv

effekt pa tilpasningen mellem arbejdsliv og familieliv.

Fgr-skemaet indeholdt spergsmal om den enkeltes familiesitua-
tion, egne og xgtefelles arbejds- og arbejdstidsvilkir. Sperge-
skemaet indeholdt endvidere spergsmal om, hvordan den enkel-
te oplever tilpasningen mellem arbejdsliv, sisom hvornir man
oplever stress-situationer, og hvordan man oplever at vare forzl-
der, samtidig med at man skal passe et arbejde. Endelig inde-
holdt det forskellige forslag til, hvad der kunne gore arbejds-
pladsen bedre set ud fra en familiesynsvinkel. I alt bestod ske-
maet af 110 standardvariabler fordelt pd 48 sporgsmal.

Skemaet blev uddelt til ansatte pd bl.a. de afdelinger, der havde
medlemmer af fokusgrupperne. Svarprocenterne varierede fra
virksomhed til virksomhed, men var i gennemsnit p3 80 pct.

I hvilken grad der var overensstemmelse mellem fokusgrupper-
nes forslag og kollegaernes prioriteringer i skemaet, fremgar af

kapitel 5.

Med hensyn til effektanalyserne blev de ikke akruelle. Som det
fremgdr af kapitel 7, skete der i projektforlebet kun kvantitative
milbare forandringer pd en enkelt virksomhed. P3 de resterende
virtksomheder blev der enten ikke taget nogen beslutninger, eller
ogsd var de nye ordninger forst lige implementeret ved projekt-
periodens afslutning. For det tredje gennemgik flere af de med-



virkende virksomheder i projektperioden mange sterre 2ndrin-
ger, som selv under gunstige omstendigheder ville gore det
meget vanskeligt at vurdere effekten af et relativt lille projeke
som dette. Fx ndede Baltica i projektperioden bade at blive kabt
og solgt igen med den konsekvens, at virksomheden blev delt
midt over. I Arbejdsskadestyrelsen var dette projekt kun en min-
dre del af storre organisationszndringer. Bl.a. blev de fleste ar-
bejdsgange @ndret, og der blev indfert ny teknologi i projekt-
perioden. Bide Cotas og Danvalve ekspanderede vasentligt i pe-
rioden — Danvalve mitte flytee til nye og storre bygninger, og
Posten i Arhus igangsatte i perioden to andre store @ndringspro-
jekter, et kultureendringsprojeke og det sikaldte forretningsfokus-
projekt. Ovenstiende @ndringer p& de fem virksomheder vil p3-
virke den enkelte medarbejder og tilpasningen mellem arbejdsliv
og familieliv. Det ville derfor under alle omstendigheder have
varet vanskeligt at isolere effekten fra dette forholdsvis lille pro-

jeke.

Det blev af disse grunde besluttet ikke at foretage den planlagte
kvantitative effektanalyse. I stedet blev der i foriret 1996 fore-
taget en geninterviewing af ledelse og medarbejderreprasentanter
for at fi en vurdering af projektets eventuelle virkninger p3 de
ansatte og pi virksomhederne i bred forstand. Disse virkninger

vil blive beskrevet i kapitel 7.

Kort prasentation af de fem virksomheder

Nedenstiende prasentationer giver et indtryk af de fem virk-
somheder, der deltog i projektet: Hvilken type virksomhed var
der tale om, sterrelsen pa virksomheden, hvilken type medarbej-
dere og endelig hvilke arbejdstidsordninger var der pé virksom-
heden, da projektet gik i gang. Ligeledes bliver fokusgruppens
sammensztning pd den enkelte virksomhed kort beskrevet.

Arbejdsskadestyrelsen

Arbejdsskadestyrelsen, der herer under Socialministeriet, be-
handler sager om kompensation for folger af arbejdsskader. Sags-
behandlingen vedrorer bide sager om arbejdsulykker og sager
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om erhvervsbetingede lidelser som fx here-, hud- eller ryglidelser

OsV.

Arbejdsskadestyrelsen er en kvindedomineret arbejdsplads bade
pa gulvet og i ledelsen. Der er 110 akademikere og 134 kontor-
medarbejdere ansat. Hertil kommer 13 chefer og 28 deltidsan-

satte leger.

Arbejdsskadestyrelsen er en organisation i konstant forandring.
Inden for de sidste 5 &r har Styrelsen formaet at skifte image fra
at vere en gammeldags sagsbehandlerorganisation til at vere en
moderne virksomhed med den nyeste teknologi. Projektet om at
gore arbejdspladsen mere familievenlig 13 helt i trdd med ledel-
sens og medarbejdernes ideer om en moderne virksomhed, men

var samtidig blot et @ndringsprojekt blandt mange.

I Arbejdsskadestyrelsen blev nedsat to fokusgrupper med delta-
gere pd tvars af de ni kontorer. I fokusgrupperne deltog bade
jurister og kontorassistenter og ansatte med bern og uden bern.

Begge grupper er kvindedominerede.

Baltica

Ved projektets start var Baltica Forsikring Danmarks sterste for-
sikringsselskab. Det bestod af hovedkontoret med cirka 1.800
ansatte og cirka 120 regionskontorer med i alt 1.400 ansatte.
Baltica havde tre forretningsomrader: Generel forsikring, indu-
striforsikring samt livsforsikringer (Danica). Derudover var der
pd hovedkontoret en rekke serviceomrider som gkonomi, edb,

personale og investeringssektoren.

Arbejdet bestdr i at szlge og vedligeholde almindelige forsikrin-
ger og livsforsikringer. Salgsarbejdet og den direkte kundekon-
takt foregar pé regionskontoret, mens man pd hovedkontoret fo-
retager det samlede administrative arbejde i forbindelse med for-

sikringerne dvs. sagsbehandlingen.
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Baltica var allerede ved projektets start i en usikker situation
med hensyn til fremtiden, idet koncernen var til salg. Medarbej-
derne var derfor i hele projektperioden i en noget usikker situa-
tion. Den store forandrings- og risikovillighed var heller ikke at
spore hos ledelsen. Baltica gik formentlig primart med i pro-
jektet for at fi vurderet Baltica ud fra en familiesynsvinkel og
for at fi undersogt, i hvilket omfang medarbejderne brugte de
allerede eksisterende ordninger.

I Baltica blev der nedsat to fokusgrupper. En gruppe blev nedsat
pa hovedkontoret, hvor der deltog medarbejdere fra edb-afdelin-
gen, pkonomi-afdelingen og Danica. Gruppen var kensblandet,
og der var personer med bern og personer uden bern. Den an-
den gruppe blev nedsat pi et regionalt kundekontor. Her deltog
bide assuranderer og sagsbehandlere. Her havde alle de delta-
gende bern, og der deltog bide kvinder og mend.

Cotas

Cotas var en elektronikvirksomhed med knap 50 medarbejdere,
som udvikler og producerer industriel computerteknologi (bade
hard- og software). Ved projektperiodens opher var den vokset
til cirka 90 medarbejdere. Den altovervejende del af produktio-
nen eksporteres over hele kloden. Virksomheden ejes af de tre
direktorer i fzellesskab.

Cotas har en produktions-, en udviklings- og en administra-
tionsafdeling.

Der er cirka lige mange mand og kvinder pa Cotas, hvilket dog
dakker over en sterk kvindedominans i produktionsafdelingen

og en lige sd sterk mandedominans i udviklingsafdelingen.

I produktionen (montageafdelingen) er medarbejderne typisk ti-
melpnnede, og man arbejder 37 timer om ugen, forst og frem-
mest med montering, men ogsd med lagerarbejde og forsendelse.
Man havde ved projektets begyndelse en flekstidsordning, men
med meget begrensede fleksmuligheder for de ansatte,
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I administrations- og udviklingsafdelingerne havde man flekstid,

men dog med en daglig fikstid fra 9 dl 15.

Fokusgruppen pd Cotas bestod af scks medarbejdere. Tre kvin-
der fra montageafdelingen og tre mand fra udviklingsafdelingen.

Fem af gruppens medlemmer havde hjemmeboende bern. Alle

havde fuldtidsarbejde.

Der eksisterede pd arbejdspladsen en rekke formelle og uformel-
le ordninger vedrerende flekstid, ret tl fraveer ved berns forste

sygedag mv.

Til at folge projektet valgte man de seks personer, der i forvejen

reprasenterede personaleforeningen.

Danvalve

Danvalve var en mellemstor jernindustrivirksomhed med cirka
70 medarbejdere. Virksomheden udvikler, fremstiller og mar-
kedsforer ventiler til anvendelse i industrielle og maritime kole-
anleg. Den altovervejende del af produktionen eksporteres til
lande over hele kloden.

Danvalve er et aktieselskab ejet fuldt ud af Sabroegruppen og
blev udskile i 1985 som en selvstendig virksomhed med 7 med-
arbejdere. Siden er den vokset stot.

Virksomheden bestdr groft sagt af en produktions- og en admi-
nistrations”afdeling”. Den er som helhed sterkt mandsdomi-
neret. Mere end to tredjedele er mand, i kraft af den meget

store dominans i produktionsafdelingen, hvor kun 8 ud af cirka
50 er kvinder.

I produktionen arbejder en del fast om dagen, fx med mon-
tering, lagerarbejde og forsendelse. Ved selve produktionsmaski-
nerne arbejder flertallet i treholdsskift med felgende turnus: en
uge dagarbejde, en uge aftenarbejde, et weekendskift og en uge
fri. Derudover har man et fast nathold, som serger for, at ma-



skinerne udnyttes degnet rundt. Som noget relativt atypisk skel-
nes der i produktionsafdelingen ikke mellem faglert og ikke-fag-
leert arbejde. 1 produktionen har man en fellestillidsmand, og
samarbejdsrelationen til ledelsen er praeget af en sterk faglig tra-
dition og organisering.

Fokusgruppen pa Danvalve bestod af seks medarbejdere fra pro-
duktionsafdeling, administration samt produkt- og udviklingsaf-
deling. Fire af gruppens medlemmer er kvinder, to er mand.
Fem af gruppens medlemmer havde hjemmeboende born. Alle

havde fuldtidsarbejde, fire som almindeligt dagarbejde, to som
treholdsskift.

Der blev ikke nedsat nogen styregruppe pa Danvalve. Projektet
refererede direkte til direkeoren.

Arhus Postkreds

Arhus Postkreds er en del af koncernen Post Danmark. Arhus
Postkreds er en stor virksomhed med cirka 2.200 medarbejdere
fordelt over et stort geografisk omride. I postkredsen behandler
og omdeler man primert breve, pakker og tager sig af adresse-
lose forsendelser. Arbejdspladsen bestar af 47 posthuse, 22 om-
delingscentre, Ostjyllands Postcenter (et af landets otte store
postcentre, som blev udskilt fra postkredsen i juli 1995), samt
de overordnede kredsfunktioner.

Omridepostkontorerne er opdelt i to funktioner: omdelingen,
hvor der primeart bringes post ud, og kundeekspeditionen, hvor
der iszr indbetales regninger, indleveres post o.l.

Nasten to tredjedele af samtlige medarbejdere er mand, blandt
omdelerne er nasten tre fjerdedele mend. Derimod er flertallet
(knap 60 pct.) blandt personalet i kundeekspedition og admini-
stration kvinder.
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Man havde i postkredsen skriftligt formuleret en omfattende
personalepolitik, tillige med blandt andet en ligestillingspolitik
og en velferdspolitik.

Til at folge projektet benyttede man lejligheden til at nedseette
et ligebehandlingsudvalg, som man lenge havde ensket at ned-
sette. Udvalget blev nedsat under Kredssamarbejdsudvalget.

Der blev i postkredsen nedsat tre fokusgrupper. En blev nedsat
blandt medarbejderne i en omdelergruppe fra et postkontor.
Her havde alle dagarbejde, hvor man medte tidligt om morge-
nen, typisk mellem kl. 5 og kl. 6, og havde fri cirka kl. 13. En
anden fokusgruppe blev nedsat blandt medarbejderne pa et kun-
dekontor (kundeekspedition), hvor de fleste arbejdede pa skif-
tende arbejdstider, som blev skemalagt i det daglige tidsrum fra
cirka kl. 7 om morgenen til cirka kl. 22 om aftenen. Den sidste
fokusgruppe blev nedsat blandt medarbejderne fra brevafdelin-
gen pd Ostjyllands Postcenter. I denne gruppe arbejdede alle
med skiftende arbejdstider. Nogle skiftevis dag/aften, andre skif-
tevis dag/nat/aften.



Kapitel 4

Forandringsprocesserne
pd de fem virksomheder

De mere hindfaste resultater af dette projekt er pipegningen af,
hvilke gnsker medarbejdere opstiller i forhold til at gore deres
arbejdsplads mere familievenlig, hvilke @ndringer disse onsker
medforer, samt hvilke forhold der iszr synes at fremme eller be-
sverliggore realiseringen af disse gnsker. Disse resultater beskri-
ves i de tre folgende kapitler. Derudover er det imidlertid ogsa
vigtigt at f3 en vis indsigt i de ofte komplicerede og svart forud-

sigelige processer, der frembringer disse mere synlige resultater.
gelig g ynlig

Derfor fokuseres der i dette kapitel pé selve forandringsproces-
serne, sidan som de er forlebet pa de medvirkende virksomhe-
der. Det vil sige, at der fokuseres pd, hvordan projektet er for-
lobet pa virksomhederne, hvilke faser der er gennemlsbet, og

hvilke sporgsmal af generel interesse processerne synes at rejse.

De svare processer

En virksomhed er en levende organisme. Den udvikler sig til
stadighed som resultat af de mange forskelligartede processer,
der uafladeligt foregdr sivel inden for dens mure som i dens
omgivelser. En reekke af disse processer vil veere interne, bevidst
igangsatte og styrede forandringsprocesser med bestemte velover-
vejede formal. Andre finder sted mere ureflekteret uden nogle
bevidst udtenkte bagvedliggende mal. Fx er det velkendt, at de
fleste organisationer har tendens til at "stivne" med alderen,
selvom det er en proces, som f3 ensker, og endnu ferre bevidst
arbejder pd at fremme. Endvidere vil virtksomheder befinde sig i
en slags permanent tilpasningsproces i forhold til tidens normer
og verdier, idet virksomheder altid i storre eller mindre ud-
strekning vil afspejle deres samtid. I relation til dette projekt er
oplagte eksempler pd processer af sidstnzvnte karakter: An-

dringerne i kvinders og mands rolle pd arbejdspladsen, for-
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ventningerne til medarbejdernes arbejdsindsats og deres rettighe-

der og pligter pa arbejdet.

De processer, der startes og gennemfores i et projekt som dette,
skal derfor ses i sammenheng med den mangfoldighed af foran-
dringsprocesser, virksomhederne i gvrigt udsattes for i det p3-
gzldende tidsrum. Det betyder ogsd, at bestemte gnskverdige
processer kan have vanskelige betingelser i de turbulente omgi-
velser, og at deres betydning for virtksomhedens udvikling kan

vere meget beskeden.

Omvendt kan blot det forhold, at der i en virksomhed kommer
fremmede, som begynder at stille spergsmil om, hvordan man
gor tingene og hvorfor, i sig selv rumme et overraskende stort
forandringspotentiale. Den personlige eller organisatoriske selvre-
fleksion, som derved opstdr, kan skabe en &benhed over for for-
andringer og maske endda ogsd holdningsendringer hos de be-
rorte personer — i hvert fald for en periode. Den udefra kom-
mende kan med sin "szrlige” og for organisationen ofte forfrisk-
ende "nye" synsvinkel vare med til at dbne sjnene for de invol-
verede og pa den mide skabe grobund for forandringen.

Endvidere bestar en del af forandringspotentialet simpelthen i,
at de involverede parter (enkeltpersoner eller grupper pd virk-
somheden) fir en sikaldt beslutningsanledning (March & Olsen,
1976). Det vil sige en anledning til at fi truffet beslutninger,
som man i forvejen gerne sd truffet, men som ikke behover at
have noget med den serlige "nye" synsvinkel at gore. En perso-
nalechef ser méske det nye som en anledning til at fi synliggjort
sig selv og sit arbejde, en tillidsmand ser maske en anledning til
at synliggere sine medlemmers darlige fysiske arbejdsmilje osv.
Ikke mindst pi denne made kan en ny synsvinkel bidrage til
forandringer i virksomhederne. Hvilken forandring, der konkret
vil blive tale om, er det imidlertid meget vanskeligt at forudsige

pa forhdnd.



Forandringsprocessernes fem faser

[ et projekt som dette, der initieres uden for virksomhederne,
kan forlgbet inddeles i fem faser. En optaktsfase, en startfase, en
arbejdsfase, en beslutningsfase og en implementeringsfase. For at
hver af disse faser skal forlobe nogenlunde velorganiseret og
uden at kollidere med fordringer fra det daglige arbejde eller de
mange andre forandringsprocesser en moderne organisation uaf-
brudt gennemlober, er der brug for tid og timing.

Det gelder enhver stgrre @ndring i en organisation, men neppe
overraskende synes den tid, der skal bruges til at gennemfore en
proces, nzrmest at vere omvendt proportional med den betyd-
ning, den tillzgges i organisationen. En proces, der indebaerer
endringer, som i almindelighed kun tillegges perifer betydning i
organisationen, kan meget let gi ned i tempo eller maske lige-
frem standse pd grund af andre og mere vigtige hensyn. Man far
miske pludseligt behov for at afvente en vigtig og nart forest3-
ende beslutning (fx om personalereduktioner eller anskaffelser af
nyt edb-system) eller afvente afviklingen af store presserende or-
drer, inden den "familievenlige” proces kan kere videre. P4 det
praktiske niveau kan meder, der skal drive processen frem, blive
aflyst eller udskudt pd grund af vigtigere akriviteter i forhold til
den daglige drift eller mere vitale forretningsmessige interesser.
Betingelserne for at katalysere processer med lav prioritering i

organisationen er ikke gunstige og ofte heller ikke serlig forudsi-
gelige.

Forandringsprocesserne krever derfor ofte mere tid, end man u-
middelbart tror. Den "tid", der tenkes pi her, er forst og frem-
mest det samlede tidsrum hvorunder processen forlgber, hvilket

dog ogséd kan have betydning for det samlede tidsforbrug for de

mennesker, der er involveret i at drive processen frem.

Optaktsfasen

Nar ideen til et projekt som dette opstir uden for virksomhe-
derne, bestdr den forste opgave — eller fase — i at finde et antal
virksomheder, der er villige til at indgd aktivt i projektet, hvilket
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i dette tilfelde vil sige at indgd aktivt i en forandringsproces ini-
tieret af medarbejdernes ensker og ideer. Optaktsfasen varede,
fra de forste virksomheder blev kontaktet med henblik pa del-
tagelse i projektet, til ledelserne pd de respektive virksomheder
havde besluttet, at de onskede, at virksomheden skulle deltage

aktivt i undersegelsen.

Denne fase blev betydeligt mere kompliceret end forudset, da
det viste sig vanskeligt at rekruttere virksomhederne tl under-
sogelsen. Hovedproblemet var dels projektets forandringsper-
spektiv, der tildelte virksomhederne en aktiv rolle som hand-
lende subjekt, dels projektets "nedefra og op" koncept (jf. be-
skrivelsen i kapitel 3), som betad, at man ikke pa forhind
kunne forudsige, hvad det konkrete indhold i projektet ville bli-
ve pd den enkelte virksomhed. Man vidste altsd ikke, hvilke on-
sker og problemer medarbejderne ville rejse, eller hvor mange
ressourcer det ville vise sig nedvendigt for virksomheden at
bruge pi projektet. Virksomhederne skulle s& at sige udstede en
blankocheck til de forskere og medarbejdere, som skulle bare
processen igennem. Under disse forudsetninger var der ikke
noget at sige til, at mange virksomheder takkede nej til at del-
tage i projektet”. Selvom der primert blev rettet henvendelse

til virksomheder, der p4 en eller anden méide havde markeret en
positiv interesse for medarbejdernes trivsel og udvikling, var det
siledes vanskeligt og tidskrzvende at finde frem til fem brugbare

virksomheder.

De virksomheder, der endte med at indgd i undersogelsen, har
derfor det felles kendetegn, at deres ledelser — i hvert fald som
udgangspunkt — var overgennemsnitligt 8bne over for sivel for-
andringer i almindelighed som for at tage hensyn til medarbej-

dernes holdninger og ensker i serdeleshed.

1) Til gengeld var der en stor interesse for projektet, hvilket medforte, at
der blev nedsat en slags falgegruppe pd omkring 30 private og offent-
lige virksomheder, der gerne ville folge projektet pi tet hold. I pro-
jekrets labetid er der blevet atholdt tre meder i denne gruppe.



Dette fremhwves her, fordi det — i vurderingen af mulighederne
for at skabe fremtidige ndringer pa danske virksomheder — er
vasentlige at erindre, at de medvirkende virksomheder m4 be-
tragtes som mere forandringsvillige end de fleste andre danske
virksomheder.

Optakesfasen varede i sin helhed cirka 3 mineder. Det er ikke
ensbetydende med, at man skal regne med 3 maneders arbejde
for at finde fem virksomheder. En stor del af tiden er ventetid,
hvor man afventer atholdelse af moder eller andre afklarende
handelser pi de enkelte virksomheder. Men under alle om-
stendigheder tyder erfaringerne fra dette projekt p4, at man i
hvert fald skal piregne nogle méneders optakt for at rekruttere
en handfuld virksomheder il et projeke, der stiller de nevnte
krav til virksomhedernes dbenhed og konduite.

Startfasen

[ startfasen gennemfortes droftelser med ledelserne om projektets
karakter, indhold og omfang og tilsvarende droftelser med fag-
foreningsreprasentanter eller samarbejdsudvalg. I de storre virk-
somheder skulle sagen pa dagsordenen i bide hoved- og del-
samarbejdsudvalg. Herefter blev der nedsat mere eller mindre
formaliserede styregrupper, der skulle udgere projektets organisa-
toriske forankring. Typisk efter mader i disse styregrupper valgte
man, hvilke dele af organisationen der aktivt skulle deltage i
projektets fokusgrupper, og der blev taget stilling til sporgsmal
som fx, om hele virksomheden skulle medvirke eller kun dele af
den? Skulle det vare frivilligt at deltage, eller skulle der vare
tvang?

Hvis det kun var dele af virksomheden, der skulle deltage aktivt
i arbejdet, fulgte typisk interne diskussioner om, pracis hvilke
dele af organisationen det skulle vare. Nogle af de udpegede af-
delinger eller distrikter slog sig i tojret og anforte en rakke
grunde til, at det ikke burde vare netop dem, der skulle vaere

forsagskaniner. Fx argumenterede man for, at man netop var i
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gang med andre ndringsprocesser, som kunne blive forstyrret,
eller at man for tiden havde et ekstraordinert stort arbejdspres.

Endelig fulgte der, i de dele af virksomhederne som skulle med-
virke aktivt i projektet, en udvelgelsesproces, hvor de konkrete
personer, der skulle deltage i det videre forlgb, meldte sig eller
blev udpeget. Ledelse og medarbejderreprasentanter besluttede i
fxllesskab (typisk i samarbejdsudvalget), hvilke afdelinger i virk-

somheden der skulle medvirke i projektet.

Hvem, der gik ind i fokusgruppe-arbejdet, blev i hej grad af-
gjort af, hvem der var interesseret i at deltage. Kriterierne var, at
der i fokusgrupperne skulle veere bdde medarbejdere med barn
og uden bern, hvis det var muligt. Ligeledes var det vigrigt, at
der bide deltog mend og kvinder. Endelig var deltagelsen i fo-
kusgruppearbejdet frivillig. Det vil sige, at ansatte, der ikke on-
skede at deltage, ikke mdtte presses il det.

Interessen fra medarbejdernes side var meget forskellig fra virk-
somhed til virksomhed. I Arbejdsskadestyrelsen meldte der sig
30 til at deltage i arbejdet, mens fokusgruppen i Baltica’s hoved-

kontor var pd 5 medlemmer.

Fra det tidspunkt, hvor de fem medvirkende virksomheder an-
gav, at de onskede at medvirke i projektet, til fokusgrupperne
var operationsklare, gik der i gennemsnit 3-4 méneder. En af ar-
sagerne til dette var bl.a., at "virksomheds"accept viste sig ikke
at vare noget helt entydigt begreb. I fire af fem virksomheder

enkeltperson, der, med en vis stotte i organisationen bag sig, ac-
cepterede at se nzrmere pd projektet. I flere tilfalde viste det
sig, at der i ledelsen var meget delte meninger om virksomhe-
dens deltagelse i projektet.

P4 to af virksomhederne gik der betydeligt lengere tid end de
nzvnte 3-4 mineder, idet man eksplicit enskede at udskyde

projektstarten i henholdsvis nogle maneder og godt et halvt ar.



Arbejdsfasen

Den neaste fase var arbejdsfasen, hvor fokusgrupperne arbejdede
med at opstille deres ensker og behov samt fremsatte forslag til
konkrete forbedringer af deres arbejdssituation eller arbejdsfor-

hold.

En beskrivelse af fokusgruppernes overvejelser og konklusioner
vil blive praesenteret i kapitel 5. Her skal siges lidt om arbejds-
formen i fokusgrupperne.

Det var vigtigt for kvaliteten af fokusgruppernes arbejde, at alle
gav deres mening til kende. Nogle af deltagerne i fokusgrupper-
ne var ikke vant til og bred sig ikke om at tage ordet i storre
forsamlinger. Derfor var det vigtigt at holde antallet af deltagere
i hver fokusgruppe nede. Det var ogsa vigtigt, at alle i gruppen
folte sig forpligtet af arbejdet og kom forberedr dl alle moderne.

Der var intet problem med ansvarligheden i de sma grupper,
men i de store grupper folte medlemmerne sig mindre forplig-
tet, hvilket betad, at det var forskellige deltagere, der kom fra

mede og til mede, og det gjorde processen noget vanskeligere.

At demme efter disse erfaringer synes den ideelle storrelse pa en

fokusgruppe at vere mellem seks og otte personer.

Til alle fokusgruppe-meder deltog en forsker. Forskerens rolle
var iszr i starten at stimulere diskussionen ved at stille sporgs-
mal, serge for at alle deltagerne fik sagt deres mening samt tage
referat af moderne. Til gengeld var det vigtigt, at forskeren trak
sig noget tilbage, ndr diskussionerne kerte i grupperne, si det
vitterlig blev grupperne, der diskuterede sig frem til nogle for-
slag, og ikke forskeren.

Selve formen pd mederne mindede meget om det, man kalder
fremtidsvarkstedskonceptet. P4 de forste meder blev der disku-
teret, hvilke behov og ensker den enkelte havde i forbindelse

med at fi arbejdsliv og familieliv til at henge sammen. Da det
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var vigtigt, at alle kom til orde, blev alle bedt om at give deres

mening til kende.

Derefter diskuterede man, hvordan den ideelle arbejdsplads skul-
le se ud, for at man kunne {3 det optimale samspil mellem ar-
bejdsliv og familieliv. Til slut kom den svareste del af processen,
nemlig at fi omsat de individuelle gnsker til nogle felles krav
til, hvordan arbejdspladsen skulle indrettes. Dette tog mellem to
og tre meder. Dette var i mange tilfelde en meget lererig del af
processen, hvor det gik op for deltagerne, hvor mange hensyn
der skulle tages bide til virksomhedens produktion og til andre
grupper af medarbejdere. Netop fordi deltagerne var fra forskel-
lige afdelinger, blev disse hensyn meget synlige, og de fleste af-
sluttende forslag blev da ogsd afstemt efter de forskellige grup-
pers arbejdsbetingelser.

P4 flere af virksomhederne blev der i denne arbejdsproces ogsa
holdt meder i de forskellige styringsgrupper. De blev underrettet
om, hvordan arbejdet skred frem, og fik i flere tilfzlde ogsd de
lobende referater til gennemsyn, s& man i god tid kunne forbe-

rede sig pd, hvordan man ville impdekomme forslagene.

Fokusgrupperne arbejdede i gennemsnit over en periode pd 2-3
méneder. Hver af de ni fokusgrupper atholdt gennemsnitligt
fem meder med cirka 2-3 ugers mellemrum. Arbejdet sluttede
med et referat, der beskrev deltagernes nuverende situation samt
deres pnsker og eventuelle forslag. Referatet blev tltrdde af alle

gruppens medlemmer. Disse referater er vedlagt som bilag A-E.

Beslutningsfasen

Derefter fulgte beslutningsfasen, hvor man i organisationen dels
skulle overveje, hvad man ville bruge de af fokusgrupperne
fremsatte ensker og forslag til, eventuelt fremsztte supplerende
forslag efter behov eller méske bringe helt nye ideer p& banen,
dels skulle treffe beslutning om, hvad man enskede at gennem-

fore og hvordan.



[ flere situationer viste ogs beslutningsfasen sig at vere langt
mere kompliceret end forventet. For at kunne tage stilling til de
mere komplekse forslag var det ikke sjeldent nedvendigt dels at
operationalisere de stillede forslag, det vil sige oversatte eller om-
formulere dem til noget, der direkte kunne omsattes i praksis,
dels at forsage at vurdere forslagenes anvendelighed og konsekven-

ser for organisationen.

P4 kundekontoret i Arhus Postkreds havde man et centralt for-
slag om at tilfore gruppen flere arbejdsfunktioner. Vel at marke
arbejdsfunktioner der kunne tjene som bufferarbejde for det
sterkt pladsbundne og kunde-dirigerede arbejde ved kasserne.
Fokusgruppen stillede forslag til en rekke arbejdsfunktioner,
som efter deres mening ville kunne bruges til dette formil. Le-
delsen afviste imidlertid stort set alle centrale dele af de foresla-
ede funktioner under henvisning til de forskellige uhensigtsmaes-
sigheder, som ud fra et ledelsesmessigt synspunkt ville vare for-
bundet med at flytte dem. Gennemgdende problemer var, at
overflytning af funktioner fra specialiserede medarbejdere til
kundekontorets ikke-specialiserede medarbejdere enten ville kol-
lidere med de seneste &rs forseg pd at specialisere disse funktio-
ner, eller at det ville kreve en stor og tvivlsom investering i ud-

dannelse af personalet pa kundekontoret.

Personalekontoret brugte sammen med andre dele af organisa-
tionen efterfolgende meget tid pd at finde arbejdsfunktioner, der
var mere egnede til dette form3l, end dem fokusgruppen har
navnt, hvilket dog ikke lykkedes. Konklusionen blev, at man
ville lade sporgsmalet indgd i de fremtidige overvejelser om en
storre strategisk omlagning af produktionen.

I Arbejdsskadestyrelsens fokusgrupper blev det bl.a. foresldet, at
skellet mellem flekstimer og omsorgstimer skulle ophaves. Som
det var, kunne man kun spare op til ekstra omsorgsdage ved at
arbejde lenge om torsdagen, og det var ikke serligt hensigts-

massigt ud fra en familievenlig synsvinkel. Disse torsdagstimer

blev fort pd en sarlig konto i flekstidssystemet. Det viste sig
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imidlertid, at det ikke umiddelbart kunne @ndres pd grund af
DJO@F ernes ridighedsforpligtelse. Skellet mellem de to tidskonti
var blevet sat, for at DJ@F erne kunne opspare omsorgstimer,
uden at de blev regnet som radighedsforpligtelse. Dette blev dog
lost, men eksemplet illustrerer, at der kan vare tekniske bindin-
ger, der skal lases, og at dette kan tage tid, selvom viljen er til

stede.

Et andet eksempel fra Arhus Postkreds var et forslag om at lose
de tekniske bindinger i det datastyrede arbejdstidssystem. Efter
fokusgruppens mening indeholdt dette datasystem en rekke be-
grensninger, som vaesentligt indskrenkede de ansattes mulighe-
der for at tage individuelle hensyn i arbejdstidstilrettelzeggelsen.
Fokusgruppen kunne af gode grunde ikke selv fremlegge tekni-
ske lgsninger, men kunne pipege, hvor de oplevede problemer.
Da fokusgruppen havde stillet sine forslag, forestod der et ve-
sentligt arbejde 1 at f3 afklaret, hvori disse problemer mere pre-
cist bestod, om de overhovedet kunne loses og i givet fald hvor-
dan. Ogsé her brugte personalekontoret sammen med andre dele
af organisationen efterfolgende tid pa at undersege disse forhold.
Et &r efter at fokusgrupperne havde stillet deres forslag, var det
imidlertid stadig uklart, hvorvidt det var begrensninger i det
centrale edb-system, som var problemet eller ¢j, eller om det var
personalet, der ikke i tlstrekkelig grad forstod at bruge eksiste-
rende frihedsgrader. Da man pa det tidspunkt vidste, at edb-
systemet ville blive udskiftet inden for en relativt ner fremtid,
valgte man at stoppe detektivarbejdet om det "gamle" edb-sy-
stems eventuelle skavanker.

For Postens vedkommende kan man sige, at beslutningsproces-

sen kom til at strekke sig over en periode pi mere end et ar.

Omvendt voldte selve beslutningsprocessen ingen problemer pé
Cotas. Her blev der hurtigt truffet en beslutning af ledelsen, der
gik pd at imgdekomme en stor del af fokusgruppens forslag. Le-
delsen skulle blot overveje de stillede forslag og deres mulige
konsekvenser, drafte det med nogle fa udvalgte medarbejdere og



finde en lejlighed til at drofte tingene igennem indbyrdes.
Under disse ret gunstige omstzndigheder varede beslutningsfa-

sen knap 3 méneder.

Alt i alt antog de trufne beslutninger forskellige former pa de
fem medvirkende virksomheder. To traf en egentlig beslutning
om at gore noget (Cotas og Arbejdsskadestyrelsen), to traf be-
slutning om ikke at gore noget (Baltica og Danvalve), og en
traf, hvad man kan kalde en ikke-beslutning (Arhus Postkreds).
Det vil sige, at man ikke traf nogen egentlig beslutning, men
gnskede fortsat at afvente, hvilken afklaring fremtiden ville
bringe om mere konkrete losninger og deres konsekvenser. De

konkrete beslutninger er beskrevet i kapitel 7.

Beslutningsfaserne pa de fem virksomheder varede fra knap 3

maneder til mere end et ir.

Implementeringsfasen
Efter at der pi den enkelte virksomhed var truffet beslutning
om eventuelle @ndringer, startede den afsluttende implemen-

teringsfase. Her skulle beslutningerne fores ud i praksis.

P4 grund af de andre fasers tidsmassige omfang, blev det inden
for projektperioden ikke umuligt g i dybden med denne fase.
Kun pi Cotas — og delvis ogsd i Arbejdsskadestyrelsen — ndede
man at implementere de trufne beslutninger i s3 tilstrekkelig
god tid inden projektperiodens afslutning, at det er muligt at
vurdere, hvordan implementeringen forlgb.

P& Cotas forlob implementeringen let og smertefrit. Kort tid ef-
ter beslutningerne var truffet, orienterede ledelsen medarbejder-
ne om zndringerne. Andringerne, som helt overvejende om-
handlede arbejdstiden, tridte straks i kraft. De nye ordninger og
brugen af disse beskrives i kapitel 7.

Arbejdsskadestyrelsen vedtog de nye tiltag i efterdret til ikrafttree-
delse ved arsskiftet. Der var ingen problemer med vedtagelsen.
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Men forslagene var ogsd godt gennemarbejdede, inden de gik til
SU-medet. Efter vedtagelsen i samarbejdsudvalget blev der af-
holdt informationsmeder for samtlige medarbejdere om de nye
tiltag. De nye ordninger ndede kun at vere i kraft nogle mine-
der inden projektperiodens opher, men de forste meldinger var,
at man havde taget godt imod dem, og at de blev brugt. Man
md i skrivende stund (maj 1996) sige, at implementeringsfasen

stadig pdgar i Arbejdsskadestyrelsen.

Den pd forhind fastsatte tidsramme fra for-start, start-, arbejds-
og beslutningsfaserne til implementeringsfasen pa cirka 6 til 8
maneder syntes p dette tidspunkt nogenlunde realistisk. Men
erfaringerne tyder pd, at man, sifremt man ensker mere end
kosmetiske andringer — fx i virksomhedernes personalepolitik —

snarere skal regne med det dobbelte.

Hvad betinger forskellene i processerne?

Som det er fremgdet, kan der vere meget store forskelle p3,
hvordan processerne forlgber i forskellige virksomheder. Hvor-
dan disse processer forlober vil vere bestemt af en lang rekke
forskellige forhold, hvoraf nogle vil vere meget svare eller lige-
frem umulige at kontrollere. Det gelder fx de pkonomiske og
politiske konjunkrurer. Alligevel kan man fremhzve nogle for-

hold, som synes at have en vis generel betydning for forlebet.

For det forste er det naturligvis reekkevidden og kompleksiteten af
de ansattes onsker og behov. Jo mere omfattende de ansattes on-
sker er, og jo mere komplekse lgsninger, der skal til, desto mere
vanskelig og langvarig bliver processen. Hvis enskerne, som fx i
Arhus Postkreds, krever storre @ndringer i arbejdsorganisering
eller faggranser, vil det ikke vare underligt, at processen strak-
ker sig over flere ar (jf. erfaringer fra forsagene pa at formindske

udbredelsen af ensidigt, gentaget arbejde. Jf. Hasle et al. 1995).

For det andet spiller beslutningsstrukturen en vigtig rolle. Er der
sterke formaliserede beslutningsstrukturer eller tradition for op-
ndelse af bred konsensus mellem ledelse og medarbejder, vil det-



te ligeledes have tendens til at treekke processen ud. Smd virk-
somheder med uformelle beslutningsstrukturer synes dels at have
bedre mulighed for at tage bestik af de mulige konsekvenser af
de stillede forslag, dels at have lettere ved at treffe en hurtig be-
slutning, fordi der ikke skal fores lange diskussioner og indgds
"forstyrrende” kompromiser. Jf. erfaringerne fra Cotas, som er
en forholdsvis lille virksomhed ejet af de tre direktorer i felles-
skab og uden noget formelt samarbejdsudvalg. Her voldte det
som navnt ingen problemer at treffe beslutningerne, der inde-
bar, at man straks imedekom en stor del af fokusgruppens for-
slag. Ledelsen skulle blot overveje de stillede forslag og deres
mulige konsekvenser, tale med nogle af de ansatte og finde en
lejlighed til at drefte tingene igennem indbyrdes. I dette tilfzlde

varede beslutningsfasen kun 2%2 méined.

I modsxtning hertil var forslagene i Arhus Postkreds igennem
en rekke forskellige fora. Fx var de til diskussion i de sékaldte
Ligebehandlingsudvalg, Kredssamarbejdsudvalget, tre delsam-
arbejds-udvalg, meder i de lokale fagforeninger og ledelsesmoder
i de respektive relevante dele af organisationen. Denne forholds-
vis tunge arbejdsgang afspejler primert, hvor kompliceret beslut-
ningsstrukturen er i en stor virksomhed med sterke traditioner
for en formaliseret inddragelse af medarbejderne i de vasentlige
beslutninger.

Endelig er der problemet med ziming af de enskede ®ndringer i
relation til de andre og undertiden langt mere omfattende og
hejere prioriterede processer, som de enkelte vicksomheder mét-
te vere inde 1 fx for at tilpasse sig @ndringer i deres markedssi-
tuation. Det kan siledes vare vesentligt, at den proces, der skal
gore vitksomheden mere familievenlig, ikke kolliderer med
andre og mere betydningsfulde forandringsprocesser, men at den
i stedet tilpasses tidsmaessigt sivel som indholdsmessigt i forhold
til disse.
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Sammenfatning

Erfaringerne tyder p3, at en medarbejderorienteret proces, der
har til formal at gere en virksomhed mere familievenlig, ofte
kan vere bide langvarig og sdrbar. Langvarig, fordi den kan for-
udszrte bide en grundig behandling af medarbejdernes ensker,
en efterfolgende operationalisering af de fremsatte gnsker samt
en vurdering af, hvilke konsekvenser de mé antages at fi for

virksomheden som helhed.

Sérbar, fordi mange vil kunne se en interesse i at bruge proces-
sen til at fremme andre hensyn end de enskede, og fordi den fa-
milievenlige proces let vil kollidere med andre processer, som pa

den enkelte virksomhed ofte vil blive betragtet som vigtigere.

Processerne synes serlig langvarige og sirbare i store virksom-
heder med sterkt formaliserede beslutningsstrukturer. Her vil
processerne let blive meget lidt rationelle og sterke preger af en
rekke akterer, der ser projektet som en beslutningsanledning,
der kan bruges til at fremme deres gvrige interesser, som ikke

altid har meget med den konkrete sag at gore.

Endelig viser beslutningsprocessernes forlgb, at selv medarbejder-
onsker, der ved forste ojekast virker smd og ubetydelige, kan vise
sig at gribe ind i basale forhold (som fx arbejdsdeling, faggran-
ser og ledelesesretten) pa virksomheden. Det vil sige forhold,

som kun vanskeligt kan ®ndres.



Kapitel 5

Medarbejdernes onsker
og forslag til arbejdspladsen

I dette kapitel diskuteres medarbejdernes ensker om og forslag
til, hvordan deres arbejdsplads kan tilpasses deres familiemassige

situation.

I forste del af kapitlet gores nogle overvejelser om den transfor-
mationsproces, der foregir, fra en medarbejder har et anske, til
dette gnske bliver formuleret som et konkret forslag til arbejds-

pladsen.

I anden del af kapitlet vil gnskerne fra medarbejderne pi de fem
vitksomheder blive presenteret. Det gelder bide de onsker, der
fremkom fra fokusgrupperne, og de ensker, der blev nzvnt i det
udsendte spargeskema. Derudover vil medarbejdernes ensker bli-
ve sammenholdt med, hvad der fra tidligere undersogelser vides
om danske bornefamiliers onsker til arbejdets indhold og ar-

bejdstider.

Hvordan bliver behov til forslag -
transformationsprocessen

Fra et familiemassigt behov erkendes, til det formuleres som et
forslag til arbejdspladsen, sker der en bearbejdning og filtrering.
Forste fase af denne transformationsproces er, at behovene om-
sttes til konkrete ensker rettet mod arbejdspladsen. Denne fase
er beskrevet i kapitel 2, hvor det blev papeget, at den politiske
og ideologiske kontekst vil have stor indflydelse p3, om et gnske
udsprunget af et af forzldreskabsbehovene vil blive rettet mod
det offentlige, familien eller arbejdspladsen.

Nir forste filtrering er foretaget, og arbejdspladsen fremstir som
et relevant sted at fremsette sit onske, setter anden filtrerings-

proces ind og dermed anden fase i transformationsprocessen.
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Det er den proces, hvor ensket skal omdannes til et konkret for-
slag til arbejdspladsen. Et forslag er et onske, der er fremsat of-
fentligt pa arbejdspladsen om konkret formulerede @ndringer.
Endelig er et forslag et enske, der er blevet afvejet i forhold il
fx kollegaers onsker om @ndringer pa arbejdspladsen. I denne
fase af transformationsprocessen indgdr siledes bide en individu-

el og en kollektiv del.

I dette afsnic vil anden fase af transformationsprocessen blive di-
skuteret. Hvad pévirker den, og hvordan foregik den konkret i
dette projekt, hvor processen primart fandt sted i fokusgrupper-

ne (jf. kapitel 3).

Oplevede rettigheder

Afgprende for anden fase af transformationsprocessen er, hvor-
dan den enkelte oplever sin egen ret til at stille forslag til ar-
bejdspladsen for at fa opfyldt et behov, der udspringer af til-
pasningen mellem arbejdsliv og familieliv. Susan Lewis (1996)
opererer med begrebet "sense of entitlement”. Det kan ikke di-
rekte oversattes til dansk, men det betyder noget i retningen af
"folelsen af at have ret til", eller "oplevede rettigheder”. Hvor-
dan den enkelte medarbejder oplever sine rettigheder kan vzre
afgerende for, om et onske bliver formuleret som et konkret for-
slag om ndringer p3 arbejdspladsen. Mindst fire fakrorer pavir-
ker oplevelsen af at have ret til at stille krav, nemlig ken, virk-
somhedskulturen, den socio-politiske kontekst og faggruppetil-

hor.

Kennets indflydelse pa oplevede rettigheder

Lewis (1996) argumenterer for, at kvinder i kraft af deres gene-
relt underordnede stilling i samfundet vil have en mindre ople-
velse af at have en ret til at stille forslag end mand. Pi et sam-
fundsmessigt plan har denne antagelse formentlig nogen gyl-
dighed. Kvinder har gennemggende darligere lonninger og darli-
gere arbejdsvilkir end mznd, og dette kan vare et udtryk for, at
kvinder er darligere til at stille forslag, fordi de i mindre grad
oplever, at de har ret til fx en hej lon. Som skrevet i kapitel 2



ligger hovedansvaret for den praktiske og felelsesmassige omsorg
fortsat hos kvinderne, mens hovedansvaret for forsergelsen ligger
hos manden. Kensarbejdsdelingen i familierne og pd arbejdsmar-
kedet vil siledes betyde, at iser kvinder vil opleve en ret til at
stille forslag til arbejdspladsen om at medvirke til at gore den
daglige praktiske og folelsesmessige tilpasning nemmere.

Virksomhedskulturen

En anden faktor, som har indflydelse pd medarbejdernes ople-

vede rettigheder, er virksomhedskulturen (Lewis, 1996). Er kul-
turen i forvejen familievenlig forstiet pi den mdde, at bade le-
delse og kollegaer er opmarksomme pd de behov, man har, nér
man er fuldtidsarbejdende og forzlder? Eller opfattes arbejdsliv
og familieliv som to helt adskilte sferer?

Man kan kalde denne del af kulturen pd arbejdspladsen for virk-
somhedens familiesyn (Clason & Hootsmans, 1996). Clason og
Hootsmans tager udgangspunke i ledelsens opfattelse af sam-
menhengen mellem arbejdsliv og familieliv. Hvordan betragtes
medarbejdernes familiebehov? Er medarbejdernes tilpasningspro-
blemer mellem arbejdsliv og familieliv arbejdspladsens ansvar,
eller er det andres? De opererer med tre forskellige familiesyn —
et traditionelt, et moderat og et realistisk familiesyn. Ledelser
med et traditionelt familiesyn betragter arbejdsliv og familieliv
som fuldstendige adskilte sferer og ser manden som hovedfor-
sorger, mens kvinden tager sig af familiens behov. Ledelser med
et moderat familiesyn har indset, at ogsd kvinder har behov for
lennet arbejde og tlbyder derfor fx deltidsarbejde til kvinderne.
De ser dog stadig familien og dens behov som kvindens hoved-
ansvar og ikke mandens eller virksomhedens. Ledelser med et
realistisk familiesyn er klar over, at bide mend og kvinder tager
del i familieforpligtelserne, og vil strekke sig langt for, at dette
kan lade sig gore, men ser dog stadig ansvaret for familien som
forzldrenes og ikke arbejdspladsens ansvar. Dette betyder bl.a.,
at der kun bliver lavet familievenlige foranstaltninger, i det om-

fang det ikke kommer pd tvars af kravene fra produktionen.
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I en dansk kontekst vil det offentlige spille en stor rolle som an-
svarshavende i forhold til foreldrenes mulighed for at tilpasse ar-
bejdsliv og familieliv. De fleste danske virksomhedsledelser vil
betragte ansvaret for den praktiske og folelsesmassige omsorg
som delt mellem familien og det offentige. Kun i de ledelser,
der er praget af det realistiske familiesyn, vil man indse, at ogsd
virksomheden har et ansvar og dermed en aktiv rolle at spille i
medarbejdernes problemer med tilpasningen mellem arbejdsliv

og familieliv.

Ledelsens opfattelse af ansvarsfordelingen i forhold til medarbej-
dernes tilpasningsproblemer mellem arbejdsliv og familieliv er en
del af virksomhedskulturen, og den vil pavirke medarbejderens
oplevelse af deres rettigheder. Dermed vil den ogsd pavirke, hvil-
ke forslag der vil blive stillet.

Ledelsens familiesyn vil formentlig vere athengig af, om virk-
somheden primert beskeftiger kvinder eller mend. P& en man-
dedomineret arbejdsplads vil kulturen typisk vere praeget af for-
sorgelsesbehovet. Der vil vaere tale om en mandedomineret kul-
tur (se fx Holt, 1994). P4 en mandedomineret arbejdsplads vil
de oplevede rettigheder i forhold il at stille forslag tl at opfylde
den folelsesmessige og praktiske omsorg vere smi, hvorimod

det modsatte vil gore sig geldende pi en kvindedomineret ar-

bejdsplads.

I direkte forlengelse af ovenstdende vil medarbejderkulturen
selvfolgelig ogsd have indflydelse pd den enkeltes oplevelse af at
have ret til at stille forslag. Den mandedominerede kultur vil
vare preget af en opfattelse af, at de to sfarer er adskilte, og at
det er forsorgelsesbehovene, der skal prioriteres. Den kvinde-
dominerede kultur vil derimod varet preget af konflikterne mel-
lem arbejdsliv og familieliv, og kvinderne vil derfor opleve en ret
tl at stille forslag om bedre tilpasningsmuligheder (Hall, 1986;
Greenglass et al., 1989)



Et vigtigt element i virksomhedskulturen er loyalitets- og tillids-
forholdet mellem arbejdsgivere og medarbejdere. Med dette me-
nes, 1 hvilket omfang medarbejderne har forstdelse for, hvilke
krav der skal opfyldes i produktionen, for at virksomheden skal
blive ved at bestd, og i hvilket omfang medarbejderne generelt
har tillid til ledelsen. Og omvendt om virksomheden har blik
for, hvilke behov medarbejderne skal have opfyldt, for at medar-
bejderne leverer det bedste produkt, og om ledelsen generelt har
tillid til medarbejderne. Denne del af virksomhedskulturen vil
ligeledes have indflydelse p& transformationsprocessen og de op-
levede rettigheder.

Den socio-politiske kontekst

Medarbejderens kon og virksomhedskulturen, herunder samar-
bejdsklimaet mellem ledelse og medarbejdere, har indflydelse pd
den enkeltes oplevelse af at have rettigheder. Lewis (1996) nav-
ner en sidste faktor, nemlig den socio-politiske kontekst. Det er
den fakror, som afger, om den enkelte overhovedet oplever, at
det er arbejdspladsen, forslaget om @ndringer skal rettes til.
Denne faktor blev beskrevet i kapitel 2 som afggrende for, om
et behov bliver til et enske rettet mod arbejdspladsen og ikke til
det offentlige eller familien.

Faggruppetilher

Medarbejdernes faggruppetilhorsforhold kan pavirke deres ople-
velse af rettigheder. I Danmark har der gennem tiderne varet
sterke faggrupper, der, trods dérlige fremtidsudsigter, har form3-
et at tilkempe sig gode arbejdsvilkdr. Et eksempel er typografer-
ne, der, selv i en tid hvor det var &benlyst, at faget ville for-
svinde, alligevel fik tilkeempet sig forskellige goder. En sterk fag-
forening spiller en stor rolle i den forbindelse. Pointen er, at der
pé arbejdspladsniveau kan vare faggrupper og/eller afdelinger,
der har en sterk folelse af rettigheder, der enten stammer fra en
historisk tilkempet ret eller en folelse af uundverlighed i den
enkelte virksomhed, der gor oplevelsen af at have rettigheder
steerk.

67



68

Transformationsprocessen i fokusgrupperne

I dette projekt blev transformationsprocessen fremprovokeret.
Nogle af de forslag, som de enkelte fokusgrupper fremkom med,
ville maske vere forblevet usynlige, hvis ikke der var blevet sig-
naleret interesse fra ledelsens side ved overhovedet at igangsette
projektet. Man kan sige, at projektet har givet de deltagende en
oplevelse af rettigheder, en oplevelse de maske ikke ville have
haft, hvis ikke nogen (in casu en forsker) var kommet og havde
spurgt direkte til problemerne med tilpasningen mellem arbejds-
liv og familieliv.

Transformationsprocessen, hvor ensker er blevet formuleret som
forslag til arbejdspladsen, er primeart foregdet i fokusgrupperne,
og der skal i det folgende gives nogle eksempler pd, hvordan op-
levede rettigheder er kommet til uderyk i gruppediskussionerne.

De forste moder i fokusgrupperne blev brugt til at synliggere
medarbejdernes behov og ud fra disse at fremkomme med kon-
krete onsker til arbejdspladsen. Dette var forste filtreringsproces,
idet der var behov, som grupperne ikke mente skulle omsattes
til gnsker til arbejdspladsen, men derimod skulle daekkes af
enten familien selv eller det offentlige, jf. eksemplet i kapitel 2
om virksomhedsbernehaver.

De naste meder blev brugt til at omsatte de fremkomne gnsker
til konkrete forslag, der skulle stilles til arbejdspladsen. I lebet af
denne proces blev de forskellige faktorer, der spiller ind i denne

transformationsproces, synlige.

Om man var mand eller kvinde spillede en vesentlig rolle i
transformationsprocessen. Diskussionerne i fokusgrupperne tog
primert udgangspunke i den praktiske og felelsesmassige om-
sorg, og derfor var det ogsd primart kvinderne, der udtrykte on-
sker om @ndringer pa arbejdspladsen. Det vil sige, at de ople-
vede rettigheder var athengige af, hvilke behov der var tale om.
Kvinderne folte, at de havde ret til at stille krav om bedre at

kunne kombinere arbejdsliv og familieliv, mens maendene pa



dette punkt var meget mere tilbageholdende. Mandene havde
ikke i samme udstrekning som kvinderne behov for at forbedre
tilpasningen af arbejdet efter deres familiemassige behov. Det
skyldes forst og fremmest, at de deltagende mend helt overvej-
ende havde en samlever/zgtefelle, som primart tog sig af den
praktiske omsorg i familien. Det skyldes dog ogsa, at de delta-
gende mand gennemgiende havde bedre tilpasningsmuligheder i
deres arbejde end de deltagende kvinder. Saledes var der pa ar-
bejdspladserne en markant forskel pa henholdsvis kvinders og
meands job. Mzndene var i hojere grad placeret i job, hvor der
var en storre grad af fleksibilitet, bdde hvad angik arbejdets or-
ganisering og arbejdstiden, end kvinderne. Det vil sige, at mzn-
dene i udgangspunktet havde bedre mulighed for at varetage
den praktiske og folelsesmassige omsorg end kvinderne. Denne
fleksibilitet blev dog ikke sjeldent brugt til at varetage forsergel-
sesbehovet i form af fx bijob, som fx blev benyttet blandt post-
omdelerne, eller ved at udvide kundekredsen som det fx var til-

feldet for assurandererne, der er provisionslennede.

I gruppediskussionerne fremgik det dog, at iser yngre mand
gerne ville stille krav til arbejdspladsen om fleksibilitet, der var
direkte rettet mod familiernes praktiske og folelsesmassige be-
hov, fx omkring ferieplanlegningen, aflosning ved fraver, og be-
hovsorienterede goder frem for anciennitetsbaserede.

Ogsé virksomhedskulturen, herunder iser ledelseskulturens sig-
naler og holdninger til medarbejdernes familiebehov, havde stor
indflydelse pa transformationsprocessen. Medarbejderne i Ar-
bejdsskadestyrelsen oplevede, at ledelsen tog medarbejdernes on-
sker om at gere arbejdspladsen mere familievenlig alvorligt, og
at ledelsen var klar over, at tilpasningsproblemer kunne vare en
hindring for den enkeltes oplevelse af trivsel pa arbejdspladsen.
Ledelsen i Arbejdsskadestyrelsen havde et realistisk familiesyn.
Arbejdspladsen var kvindedomineret, og ledelsen blev derved
nedt til at tage tilpasningsproblemerne alvorligt. Dette betod
bl.a. at det var meget i onsker, der ikke blev til konkrete for-
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slag i Arbejdsskadestyrelsen, idet medarbejderne havde en ople-
velse af at have ret il at stille konkrete forslag pa dette omride.

P4 Cortas havde man i forskellige afdelinger forskellige familie-
syn. I den kvindedominerede montageafdeling, var ledelsen godt
klar over, at der skulle tages hensyn til kvindernes familieansvar,
mens ledelsen i de mandedominerede afdelinger — ifalge fokus-
gruppemedlemmerne — fands, at de ansatte mend mitte have

zgtefeller til at tage sig af familieforpligtelserne.

Med undtagelse af Arbejdsskadestyrelsen er hovedindtrykket, at
ledelsen pd de deltagende virksomheder i hoj grad s3 ansvaret
for familien som foraldrenes og det offentliges. Derudover sis
manden stadig som primear forserger og kvinden som hovedan-
svarlig for familien med de konsekvenser, at forventningerne til
de to ken var forskellige.

En anden del af virksomhedskulturen var samarbejdsklimaet pa
virksomheden. Samarbejdsklimaet har bl.a. indflydelse p4 loyali-
tets- og tillidsforholdet mellem medarbejdere og ledelse og
blandt kollegaerne indbyrdes. Arhus Postkreds var et eksempel
pa et relativt svagt samarbejdsklima mellem ledelse og medarbe;j-
dere. Nir omdelerne fremsatte gnsker om, at omdeling af re-
klamer skulle fjernes fra deres ruter, eller at de ikke onskede at
gd med post om lordagen, var det sd oplagt en manglende for-

stdelse af, hvad postvesenets eksterne overlevelsesbetingelser er.

Det omvendte var tilfzldet i Danvalve og Cotas, hvor medarbej-
derne i hej grad indbyggede hensynet til produktionen i deres
konkrete forslag, fordi de havde en forstdelse for, at det vigtigste
i sidste ende var, at virksomheden overlevede og dermed ogsd
deres arbejdspladser.

Endelig pavirkede det medarbejderkulturen, hvordan den enkelte
oplevede at have mulighed for at tdlpasse arbejdsliv og familieliv.
Her var der stor forskel pi om den enkelte befandt sig i en

kvindedomineret eller mandedomineret arbejdspladskultur. I den



mandedominerede kultur oplevede mzndene, at det kunne vare
vanskeligt at bruge bide de formelle og uformelle muligheder,
der var, til at varetage den praktiske og folelsesmassige omsorg
for familien. Kulturen kunne direkte foles som en barriere. Igen
var det iser de yngre mend, der oplevede dette, og det blev dis-
kuteret i grupperne, hvordan man kunne sikre den "rette” brug
af de stillede forslag. I de kvindedominerede kulturer oplevedes
ikke samme barrierer. Tvartimod var der her en stor forstdelse
for familiemassige behov. Her gik diskussionerne pd, hvordan
mulighederne kunne udvides.

Ud over de allerede nevnte eksempler pd, hvordan forskellige
faktorer pavirker den enkelte medarbejders oplevelse af at have
ret til at stille forslag til arbejdspladsen, var det indtrykker fra
arbejdet i fokusgrupperne, at der i gruppernes diskussioner ogsd
indgik taktiske overvejelser.

De taktiske overvejelser drejede sig om, hvorvidt en formali-
sering af forhold, som allerede kunne lade sig gore, ville vare en
fordel eller en ulempe. For eksempel om muligheden for at
komme for sent skulle formaliseres som fx en flekstidsordning.
Fordelene ved en formalisering ville veere, at alle fik de rertig-
heder, som nu miske kun kom de frekke til gode. Ulemperne
var selvfplgelig, at en formaliseret aftale for det forste kunne bli-
ve darligere end, hvad der kunne lade sig gore uformelt, og for
det andet kunne formelle aftaler siges op, det kunne uformelle
ordninger ikke. Danvalve var et cksempel pd, at medarbejderne
ikke gnskede deres uformelle systemer formaliseret. I Baltica vil-
le man gerne have formaliseret de uformelle ordninger, der
praktiseredes i edb-afdelingen, si resten af organisationen kunne
nyde godt af denne afdelings oplevelse af at have rettigheder.

Hvordan de taktiske overvejelser faldt ud, afhang i hej grad af
kulturen pa virksomheden, som ogsa de to eksempler illustrerer.
I Danvalve var der opbygget et stzerke tillidsforhold mellem
medarbejdere og ledelse, og derfor folte ingen, at en formali-

sering var nedvendig. I Baltica derimod var der en hejere grad
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af mistro, og derfor folte deltagerne i fokusgruppen, at en for-

malisering var nedvendig.

Fokusgruppernes onsker og forslag til arbejdspladserne

I det folgende afsnit vil enskerne og forslagene fra fokusgrupper-
ne blive prasenteret. Dnskerne og de efterfolgende forslag vil
blive gennemgéet samlet og ikke virksomhed for virksomhed.
Efterfolgende vil der dog blive gjort nogle overvejelser om nogle
af de ligheder og forskelle, der har varet pi de fem virksomhe-
der. Dele af afsnittet har veret offentliggjort for i pjecen "Fa-
milievenlige arbejdspladser” (Holt & Thaulow, 1995b).

Fokusgruppernes onsker og forslag

Det forste og vigtigste tema i medarbejdernes forslag er =n-
dringer i arbejdstiden. Forslagene til zndringer i arbejdstiden kan
deles op i: @ndringer i arbejdstidens placering, 2ndringer i ar-
bejdstidens lengde og indflydelse pé ferier og fridage. Det andet
tema handler bredt om arbejdets indhold og tilrettelaggelse, dvs.
fleksibilitet i arbejdet og arbejdets afsmitning pa familielivet.
Det tredje tema handler om ledelsens og medarbejdernes hold-
ning og villighed til at tage hensyn til forzldre. Man kan kalde

det onsker om en mere familievenlig kultur pi arbejdspladsen.

Zndringer i arbejdstiden

I de fleste fokusgrupper fremstod tidskonflikterne mellem ar-
bejdsliv og familieliv som det dominerende emne. Medarbej-
dernes forslag til @ndringer i arbejdstiden bundede i hgj grad i
behovet for at kunne varetage den praktiske omsorg for barn og
familie. Man kan sammenfatte dette emne til storre indflydelse pai

den daglige arbejdstid.

Situationen for mange af de medvirkende forzldre i fokusgrup-
perne var, at begge forzldre arbejdede pi fuld tid. Det gjorde
det vanskeligt for dem at fi det daglige tidspuslespil til at gi op,
og beted, at bernene skulle passes uden for familien i dagtimer-
ne. Der var siledes mindst tre tider, der skulle tilpasses hinan-
den: egen arbejdstid, zgtefellens arbejdstid og berneinstitutio-



nernes abningstider. Derudover kom de praktiske ting, der skul-
le ordnes, for at en familie skulle kunne fungere. Den enkelte
families tidspuslespil (Holt et al., 1992; Thaulow, 1993) er
meget afgorende for deres muligheder for at tilpasse arbejdsliv
og familieliv, og det er derfor ogsd udgangspunktet for de on-
sker, de har til @ndringer i arbejdstiden (jf. kapitel 2).

I de tilfzlde hvor begge forzldre havde dagarbejde — og dermed
et stort dagligt overlap i deres arbejdstider — ville foreldrene
vare vek hjemmefra samtidig. Det gav problemer med at fi
hentet og bragt born til dagpasningen, at f3 klaret indkeb og
madlavning. Samver med familien, hvor alle var friske, og de

ngdvendige praktiske goremal var vel overstdet, var sjzldne.

For sidanne forzldre gik onskerne typisk i retning af en mere
fleksibel arbejdstid. Det kunne vare i form af en flekstidsord-
ning, en oget drifttid (den tid, hvor det er muligt at arbejde pa
virksomheden), der ville gore det muligt at arbejde p utraditio-
nelle tider eller arbejdstidsbuketter, hvor man kunne velge den
arbejdstid, der passede en bedst.

En storre indflydelse pd arbejdstidens daglige placering ville
kunne give frihedsgrader, som disse foreldre manglede i hver-
dagen. Hvis de fik mulighed for at forskyde deres arbejdstid i
forhold til hinanden, ville det gere det lettere at f3 afleveret og
hentet born, fi ordnet praktiske zrinder samt fi en mindre
stresset tid sammen med familien. Forslag om mere daglig flek-
sibilitet i arbejdstidens placering kom frem i nasten samtlige fo-
kusgrupper. De medarbejdergrupper, der ingen fleksibilitet hav-
de, onskede sig blot en lille fleksperiode (fx kvinderne pa kunde-
kontoret i Arhus Postkreds), mens de grupper, der allerede havde
en flekstid, typisk enskede sig fleksperioderne udvidet, og fiks-
tiden indskrenket (fx medarbejderne i Arbejdsskadestyrelsen).

For forzldre med et mindre overlap mellem deres arbejdstider,
dvs. familier, hvor mindst den ene havde skiftende arbejdstider,

gik onskerne mere i retning af endrede placeringer af arbejdstider-
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ne. Det var fx et forslag, at nattevagter startede si sent som mu-
ligt, s& man havde en hel aften sammen med familien 1 stedet
for at skulle afbryde et samver midt pa aftenen. Det ville ogsd
gore det muligt at felge fritidsaktiviteter fx sport eller aftenskole
(Postcenteret i Arhus Postkreds). Der fremkom ogsi forslag om,
at det blev muligt at starte tidligere om morgenen, for sd at
kunne komme en time tidligere hjem. Dette var et forslag fra
montage-kvinderne p& Cotas. Ideen, der 13 bag, var, at zgte-
manden godt kunne fi ansvaret for at f& bornene op og i dagin-
stitution/skole, s3 kunne hun til gengeld komme tidligt hjem,

ordne alt det praktiske som fx indkeb og hente bernene igen.

Forzldre med skiftende arbejdstider havde det problem, at det
var sjzldent, at hele familien var samlet. Derfor enskede denne
type foreldre generelt storre indflydelse pa ferie-, fri- og fleksdage,
sa det i hvert fald ved disse lejligheder var muligt at have hele
familien samlet. Dette var et serligt markant enske blandt de
kvindelige medarbejdere i Arhus Postkreds, men ogsa i Baltica
gnskede de ansatte storre indflydelse pa ferie-, fri- og fleksdage,
si dagene i hojere grad kunne bruges til at varetage familiernes
behov end arbejdets. Fx blev det foresldet, at disse dage kunne
bruges 1 forlengelse af barns ferste sygedag. I Baltica var dette
onske si hojt, at fokusgruppen foreslog, at man selv skulle kun-
ne betale en fridag eller to, hvis der var akut behov i familien.

Endelig udtrykte en del forzldre gnske om at arbejde farre ti-
mer om ugen. Det var serligt kvinder, der kom med dette on-
ske. Forslagene fremkom i Baltica, p3 Cotas og i Arhus Post-
kreds. I forslagene blev det praciseret, at man selv skulle kunne
bestemme antallet af timer, man ville gd ned, og at man skulle
have ret til at komme pi fuld tid igen, nir familiebehovene gav
mulighed for det. Baggrunden for disse forslag er bl.a., at man
pi nogle arbejdspladser og i nogle overenskomster ikke tillader

deltidsarbejde.



Det viste sig dog, at forslagene i de fleste tilfzlde ikke bundede i
et basalt behov, idet forslaget blev trukket tilbage, medmindre
der var tale om nedsat arbejdstid med lenkompensation.

Fokusgruppernes forslag til @ndringer i arbejdstiden kan opsum-
meres saledes:

e Storre indflydelse pd og fleksibilitet i arbejdstidens placering.
Det kan vere i form af: flekstid, arbejdstidsbuketter, varia-
tion af arbejdstiden efter familiens behov og vagtskemaer
lagt efter familiens behow.

» Storre indflydelse pa arbejdstidens lengde. Det kan vere i
form af en daglig nedswttelse eller en periodevis nedsettelse
af arbejdstiden. Eller det kan vere et antal selvbetalte frida-
ge.

»  Sterre indflydelse pd ferie-, fri- og fleksdage, s8 de kan an-
vendes til fx pasning af syge bern, skolebesog, lzge- og
tandlegebesog, felles ferier og runde fodselsdage.

Andringer i arbejdets indhold og organisering

Medarbejdernes forslag om @ndringer i arbejdets indhold og or-
ganisering har sit afset i to forskellige former for behov: Det
drejer sig for det forste om behovet for fleksibilitet i arbejdert,
der fx gor det muligt for medarbejderne at telefonere, gd erin-
der, kunne variere deres arbejdstid. Det vil sige behov, som er
knyttet til muligheder for at yde praktisk omsorg. Her er det
igen tidskonflikten, der spiller ind.

For det andet drejer det sig om behov for fleksibilitet i arbejdet,
men her forstdet som en bedre organisering af arbejdet, s& med-
arbejderne dels fir mere fleksibilitet i opgavelosningen, og dels

sd det fysiske og psykiske pres pid medarbejderne mindskes. Dvs.
behov som er knyttet til det at have psykisk og fysisk overskud

til et tilfredsstillende familieliv efter fyraften, hvilket primert er
gnsker rettet mod behovet for folelsesmeassig omsorg. Udgangs-

punktet for enskerne her er belastnings- og adferdskonflikterne.
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(Dnsker om en arbejdsorganisering, der giver mere fleksibilitet,
fremszttes typisk af medarbejdere med et ufleksibelt arbejde.
Det kan vere arbejde, der er meget pladsbundet som fx arbejde
med kundebetjening (kvinderne pa kundekontoret i Arhus Post-
kreds) eller montagearbejde (montagen pé Cotas). Det kan ogsa

vare arbejde, der er si specialiseret, at det fastldser den medar-

bejder, der udferer det.

Et forslag blandt medarbejdere, der var fastlist af kundebetje-
ning, var fx at f tdlfert nye og kundeuathangige opgaver. Der-
ved kunne man skabe en pulje af "buffer-arbejde”, som kunne
bruges til at give de ellers fastliste medarbejdere en vis fleksibili-
tet. Kvinderne p3 kundekontoret i Arhus Postkreds foreslog fx,
at de fik deres arbejde fortyndet med lettere kontorarbejde. En
sidan fortynding ville kunne give hele medarbejdergruppen
mere fleksibilitet. Dertil kom, at det ville gore arbejdsdagen
mere afvekslende, og dermed ville en sidan omorganisering af
arbejdsopgaverne have den sidegevinst, at belastningskonflikterne

kunne mindskes.

nsker om en arbejdsorganisering, der mindsker det fysiske og
iser det psykiske arbejdspres, var typisk for medarbejdere, der
beskrev deres arbejde som psykisk belastende og stressende. Et
stressende arbejde kan skyldes, at der er for meget at lave, ar-
bejdsopgaver man ikke magter, eller mangel pa arbejdsro pa
grund af fx telefonbetjening eller kundetilstromning. Endelig
kan det vare et spergsmil om manglende indflydelse pa egne
arbejdsopgaver, der gor planlegningen dérlig og irrationel og
giver anledning til stress. Denne type problemer oplevedes ty-
pisk af medarbejdergrupper, der havde en forholdsvis stor grad
af tidsmassig fleksibilitet, dvs. medarbejderne i Arbejdsskadesty-

relsen og i Baltica.

Fx fremkom forslag om, at arbejdet skulle organiseres pd en
sidan made, at der var flere personer, der kunne varetage sam-
me arbejdsfunktioner. Det ville give den enkelte storre fleksibili-

tet bdde med hensyn til arbejdstid og arbejdsopgaver. Dette var



fx et forslag fra Arbejdsskadestyrelsen, hvor hver enkelt sagsbe-
handler havde ansvaret for en rekke enkeltsager. Det havde
konsekvenser ved fravar, hvor sagerne ikke blev overtaget af
andre, men 14 til en, nir man kom tilbage. Det samme gjaldt
for assuranderer og taksatorer i Baltica. Her havde man ogsd
selv ansvaret for sine "kunder”, og der var ingen, der tog over,
hvis man var fraverende. I lengere ferieperioder fik en kollega
overdraget ens kunder, men det ville typisk kun vere akutte
sager, der ville blive behandlet. Resten ville ligge, til man vendte
tilbage fra ferie. Som en taksator formulerede det: "Den bunke,
der ligger, nir man kommer tilbage fra ferie, fir hurtigt en til at
glemme, at man nogensinde har holdt ferie".

Der fremkom forslag om storre indflydelse pd planlegningen af
arbejdsopgaverne, si man selv kunne fordele arbejdsopgaverne
pd en hensigtsmassig méde. I Danica ville man fx gerne have
indflydelse pa ledelsens beslutninger vedrarende reklamefremstad
og rykkerforsendelser, der altid ville give sagsbehandlerne et stort
ekstra arbejdspres. I stedet for som nu, hvor disse tiltag ofte
faldt sammen med perioder, hvor der i forvejen traditionelt var
travlt, kunne ledelsen ved inddragelse af medarbejderne i be-
slutningerne finde tidspunkter, hvor der var en mindre arbejds-
belastning.

I visse jobfunktioner, hvor fx kundebetjening er en del af arbej-
det, blev der fremsat forslag om, at det blev muligt en gang
imellem at arbejde hjemme, si man slap for telefonerne og kun-
ne arbejde koncentreret med fx sagsbehandlingen. Dette var
typiske forslag fra sagsbehandlerne i Arbejdsskadestyrelsen og i
Baltica.

Endelig fremkom der forslag om, at man sammensatte grupper,
der indbyrdes lavede aftaler om, hvem der skulle tage alle tele-
foner i et tidsrum, hvorefter man ville blive aflest. En gruppeor-
ganisering ville ogsd kunne gore fordelingen af arbejdsopgaverne
mere jevn blandt medarbejderne og dermed formindske stress-
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oplevelser. Dette var igen forslag fra sagsbehandlerne 1 Baltica og
Arbejdsskadestyrelsen.

Fokusgruppernes forslag til @ndringer i arbejdets indhold og

tilretteleeggelse kan opsummeres siledes:

*  Medarbejderne skal kunne overtage hinandens arbejde.

¢ Pladsbundne opgaver fortyndes med mere fleksible arbejds-
opgaver.

e Mulighed for at arbejde hjemme, hvis det passer ind i fami-
liens behov.

e Den direkte kundebetjening begranses ved, at man skiftes til
udelukkende at have kundebetjening.

*  Storre indflydelse pd planlegningen af arbejdsopgaverne

Andringer i virksomhedens familiesyn

Som beskrevet i kapitel 2 har kulturen p4 virksomheden stor
indflydelse p&, hvilke muligheder den enkelte medarbejder har
for at tilpasse arbejdsliv og familieliv. Kulturen har indflydelse
pa oplevelsen af at have ret til at bruge de formelle muligheder,
der findes pd arbejdspladsen. Ligesom den daglige interaktion
blandt kollegaer kan skabe nogle uformelle muligheder for til-

pasningen.

I flere af fokusgrupperne blev der generelt udtrykt enske om en
mere positiv holdning til familiebehov. Den positive holdning
manglede bade hos ledelse, mellemledere og kollegaer.

Det var flere fokusgruppe-deltageres opfattelse, at man fra virk-
somhedens ledelse udsendte modstridende signaler. Ledelsen
ville gerne fremstd som en ledelse med et realistisk familiesyn,
men ndr det kom til stykket, havde de et helt traditionelt. Dvs.
de betragtede manden som hovedforserger og kvinden som
hovedansvarlig for familien. Mange havde fx en folelse af, at en
for demonstrativ familieorientering ville betyde svekkede karri-
eremuligheder. Dette var mest tydeligt i Baltica.



Ligeledes fremkom der i flere fokusgrupper en opfattelse af, at
mellemlederne i for hgj grad tog hensyn til produktionen, og de
blev kritiseret at veere for darlige til at give medarbejderne den
fleksibilitet, der kunne gere tilpasningen mellem familieliv og
arbejdsliv nemmere. I alle virksomheder med undtagelse af Dan-
valve var der eksempler pd, at mellemledere stillede sig skeptiske
over for medarbejdernes forslag om en mere fleksibel arbejdsdag

og ogede muligheder for selv at kunne tilrettelegge ferie-, fri- og

fleksdage.

Endelig var der kollegaernes holdning til kollegaer med bern.
Kulturen blandt kollegaer er meget afgerende for, i hvilket om-
fang man kan bytte vagter, g& @rinder i arbejdstiden, telefonere
privat, gé lide for eller komme lidt senere osv. Muligheder, der
kan vare afgerende for den enkeltes tilpasningsmuligheder. Flere
i fokusgrupperne fandt, at der blandt deres kollegaer ikke var
nogen serlig positiv stemning i forhold til at stette foreldre med
serlige tilpasningsbehov.

Ligheder og forskelle mellem de fem virksomheder

Allerforst kan det konstateres, at i alle ni fokusgrupper tog med-
arbejderne udgangspunkt i, at arbejdspladsen skulle indrettes, s&
medarbejderne selv kunne varetage familiernes behov. Ingen af
fokusgrupperne kom med forslag om, at virksomheden skulle
overtage familiemassige opgaver ved at arrangere sommetlejr for
bern eller mad- og vaskeriservice. Derudover kom samtlige for-
slag til at dreje sig om bedre mulighed for at varetage den prak-
tiske og folelsesmassige omsorg. Ingen af grupperne havde for-
slag om bedre mulighed for at varetage forsorgelsesbehovet.

Endelig kan det ogsd konstateres, at diskussionerne i fokusgrup-
perne, pd trods af store forskelle i arbejdets indhold og organi-

sering, kom til at handle om de samme emner og langt hen ad
vejen de samme forslag. Nogle forskelle er der dog.

Her skal iser to forskelle fremhaves: Dels forskellen mellem for-
slagene blandt hejtuddannede (karriereorienterede) og kortud-
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dannede (lenmodtagerorienterede), dels forskellen i medarbej-
dernes evner/vilje til at se deres forslag i sammenheng med

virksomhedens evrige interesser.

Servicevirksomhederne Arbejdsskadestyrelsen og Baltica adskilte
sig fra de tre andre virksomheder, idet de havde det heajest ud-
dannede personale. Diskussionerne pa disse virksomheder kom i
hej grad til at handle om et stort arbejdspres, og hvordan dette
arbejdspres smitter af pd familielivet, fordi medarbejderne ikke
lagde arbejdet fra sig, nir de gik hjem. Med andre ord handlede
det om, hvordan man kunne forbedre mulighederne for de folel-
sesmeassige behov ved at gore adferds- og belastningskonflikter-
ne mindre. Mange oplevede, at arbejdet flod sammen med fami-
lielivet, og enskede i virkeligheden en skarpere afgreensning af de
to sfeerer. Mange oplevede, at arbejdet fyldte meget, ogsd i friti-
den, og at det gik ud over familiens folelsesmassige behov.
Mange oplevede, at de netop var rastlase og uopmeerksomme i
familien pd grund af arbejdsmessige udfordringer eller proble-

mer.

P4 disse to virksomheder kom forslagene derfor til at handle om
en bedre planlegning af arbejdet, storre medbestemmelse, en
reducering af telefonopkaldene, mulighed for at arbejde hjemme
og en bedre fordeling af fraverende kollegaers arbejdsopgaver, si
arbejdsmengden ikke er steget, mens man har varet hjemme

med fx et sygt barn.

Et andet felles karakteristikum ved disse to virksomheder var en
stor grad af fleksibilitet i arbejdstiden. Der var allerede indfert
flekstid pd begge virksomheder, man havde barns forste sygedag,
man havde nogen indflydelse pé ferie- fri- og fleksdage m.m.
Problemet var tilsyneladende, at den fleksibilitet, man havde, i
hoj grad blev brugt til at varetage arbejdets behov pa grund af
en stor arbejdsbelastning ved bl.a. at arbejde mere end de 37
timer. Jo hejere uddannelsesniveau medarbejderne har, desto
mere fleksibilitet i og indflydelse pa arbejdstiden, men samtidig
betyder hejt uddannelsesniveau ogsd, at fleksibiliteten i hojere



grad bruges til at varetage arbejdets behov — ikke familiernes —
netop pd grund af karriereorienteringen. Det kan vaere med til
at heve stressniveauet, hvilket kan betyde en oget negativ spill-
over effekt pd familierne. Denne konklusion underbygges af
Thaulow (1993), der undersogte statsansatte forzldres arbejds-
forhold. Han konkluderer bl.a., at fleksibilitet i arbejdssituatio-
nen har den modsatte effekt af det forventede. Individer med en
fleksibel arbejdstid feler sig mere stressede end personer uden.
Dette skyldes, at fleksibiliteten hanger sammen med arbejdets
indhold. Jo lengere arbejdstid og jo hejere placering i hierarkier,
jo mere bruges fleksibiliteten til at varetage arbejdets behov, og

derfor foler personerne sig ogsd mere stressede.

Ovenstdende kunne tyde pa, at jo hgjere uddannelsesniveau jo
mere kommer det til at handle om, hvordan man sikrer en posi-
tiv spill-over effekt til familielivet. Spargsmélet er, hvordan man
kan sikre, at disse medarbejdere fir nogle arbejdsvilkar, der sik-
rer, at afsmitningen fra arbejdslivet til familielivet bliver over-

vejende positiv.

Til forskel fra grupperne i Arbejdsskadestyrelsen og pa Baltica
kom diskussionerne i de andre fokusgrupper til at handle om
fleksibel arbejdstid. En fleksibilitet de pd forhind kun havde i
begrenset omfang. Det vil sige, at det i disse grupper var de
basale behov for at kunne varetage praktisk omsorg for familien,
og dermed formindske tidskonflikterne, der var i centrum.

Den anden markante forskel mellem virksomhederne vedrorte, i
hvilken udstrekning man i grupperne medtog overvejelser, om
hvorvidt de stillede forslag medtog hensynet til produktionen.
Her synes skillelinjen iser at gd mellem offentlige og private
virksomheder. P4 de to offentlige virksomheder var der en ten-
dens til, at forslagene fra fokusgrupperne var i modstrid med,
hvad man métte betragte som markedsvilkir for de to virksom-
heder. Som nir omdelerne stillede forslag om, at lerdagsudde-
lingen skulle ophere, eller nar man i Arbejdsskadestyrelsen stille-
de forslag om meransazttelser.
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Forskellige herfra var iser de mindre produktionsvirksomheder
Cotas og Danvalve, hvor alle medarbejderne populert sagt kendte
ordrebogen og salgstallene og dermed ogsd vidste, hvorndr man
skulle give den en ekstra skalle. Her indgik hensynet til produk-
tionen med stor vaegt i transformationsprocessen og dermed i de

stillede forslag.

Spergeskemaunderspgelsen

Fokusgruppernes ensker til @ndringer pi deres respektive ar-
bejdspladser var i nogenlunde overensstemmelse med, hvad spor-
geskemaundersegelsen og andre surveys viser om forzldres on-

sker til 2ndringer i deres arbejdssituation.

Spargeskemaets resultater

Alle blev i spergeskemaet spurgt om, hvorvidt de mente, at
deres arbejdsplads kunne ggres mere familievenlig, uden at det
gik ud over effektiviteten og produktiviteten i arbejdet. Ord-
lyden af spergsmalet er vigtig, fordi det var at forsog pi at fi
medarbejderne til at medtenke produktionens behov, inden de

svarede.

Som det fremgdr af tabel 5.1 er der nogen forskel i medarbej-
dernes besvarelser. Danvalve-medarbejderne er i tvivl om, hvor-
vidt det kan lade sig gore at gore arbejdspladsen mere familie-
venlig, og det ligger i fin forlengelse af fokusgruppens arbejde.
Denne konkluderede, at arbejdspladsen var si familievenlig, som

den kunne vere, nir produktionens krav ogsé skulle honoreres.

I modsztning hertil mener en tredjedel af de adspurgte i Ar-
bejdsskadestyrelsen, at deres arbejdsplads godt kan blive mere
familievenlig. Dette svarer ogsa til den store interesse, der var i
Arbejdsskadestyrelsen for projektet. I begyndelsen meldte der sig
30 medarbejdere til fokusgruppearbejdet. Det bemarkelsesvaerdi-
ge 1 den forbindelse er, at Arbejdsskadestyrelsen var den virk-
somhed af de fem deltagende, der i udgangspunktet var mest
familievenlig, hvis man ser pi graden af fleksibilitet i arbejds-
tiden, mulighed for omsorgsdage, indflydelse pa det daglige



arbejdes tilrettelzggelse m.m. Det viser to ting. For det forste at
der pa arbejdspladsen er en sterk oplevelse af rettigheder. For
det andet viser det, at de i forvejen familievenlige tiltag ikke har
megen indflydelse pd, hvorvidt medarbejderne mener, at arbejds-
pladsen kan blive mere familievenlig. Sidstnzvnte forhold skal
dog ses i sammenhang med, at de familievenlige tiltag, som
allerede var indfort i Arbejdsskadestyrelsen, primart var rettet

mod tidsfleksibiliteten og ikke mod at fi nedbragt stressniveauet.

Ses samlet p3 tabel 5.1, fremgir det endvidere, at iser medarbej-
derne pi de to offentlige virksomheder mente, at deres arbejds-
pladser kunne gores mere familievenlige, mens de ansatte pa de
private virksomheder var mere i tvivl. Dette er igen interessant,
idet man ud fra en umiddelbar betragtning mai sige, at offentlige
arbejdspladser pd papiret generelt mé anses for at vare mere fa-
milievenlige end de private. For eksempel har offentligt ansatte
ret til fuld lon under barsel og ret til barns ferste sygedag.

Kvinder mener i hojere grad end mand, at deres arbejdsplads
kan gores mere familievenlig. 81 pct. af kvinderne og 73 pct. af
mzndene mener, at deres arbejdsplads kan geres mere familie-
venlig. Dette falder i trdd med, at kvinder i hgjere grad end
mend dagligt oplever tilpasningsproblemer.

Tabel 5.1.

Interviewpersonerne fordelt efter om de mener, at deres arbejdsplads kan gores mere
familievenlig, uden at det gar ud over effektiviteten og produktiviteten. Serskilt efter
virksomhed. Procent.

Virksomhed Ja Ja, maske Nej Ved ikke Ialt Antal
Danvalve 9 65 26 - 100 54
Cotas 20 53 27 - 100 45
Baltica 18 56 26 - 100 89
ASK 35 52 13 - 100 93
Posten 28 43 27 2 100 86
Ialt 24 53 23 - 100 367
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Tabel 5.2.
Interviewpersonerne fordelt efter om de kunne snske sig nogle af de udvalgte andrin-
ger i deres arbejdssituation. Sarskilt efter ken. Procent.

Ja Nej Ved ikke Talt Antal

Lengere Kvinde 1 96 3 100 188
arbejdsuge Mand 1 95 4 100 177
Alle 1 95 4 100 365

Kortere Kvinde 59 34 7 100 190
arbejdsuge Mand 48 41 11 100 180
Alle 54 38 9 101 370

Kortere Kvinde 55 38 7 100 189
daglig Mand 42 47 11 100 181
arbejdstid Alle 49 42 9 100 370
En anden Kvinde 27 61 12 100 191
placering af Mand 20 70 9 99 181
arbejdstiden Alle 24 66 11 101 372
Friere adgang Kvinde 45 45 11 101 191
til selv at placere  Mand 42 53 5 100 180
ferie og fridage Alle 43 49 8 100 37
Spare op til Kvinde 59 34 7 100 188
ekstra fridage Mand 44 49 7 100 178
Alle 52 41 7 100 366

Slippe for Kvinde 31 53 16 100 189
overarbejde Mand 31 57 12 100 181
Alle 31 55 14 100 370

Spare tid op Kvinde 52 29 19 100 190
til orlov Mand 39 40 21 100 179
Alle 46 34 20 100 369

Friere adgang Kvinde 42 47 10 99 191
til selv at placere Mand 36 53 11 100 180
den daglige Alle 39 50 11 100 371

arbejdstid
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Det er ikke muligt at konkludere noget om forskelle mellem an-
satte i den private og den offentlige sektor ud fra fem virksom-
heder, men i hvert fald synes der pi de to offentlige virksom-
heder enten at vare et kulturproblem i form af medarbejdernes
mindre forstielse for virksomhedens opgaver og overlevelse, eller
ogsi skyldes det, at medarbejdere pa de to offentlige virksom-
heder nok har mulighederne, men ikke oplever, at de kan ud-

nyttes i praksis.

I sporgeskemaet blev medarbejderne ogsi bedt om at prioritere
imellem en reekke forslag, der ville kunne gore tilpasningen mel-

Jem arbejdsliv og familieliv lettere.

Som det fremgar af tabel 5.2, er de tre forslag, der fik storst
tilslutning arbejdstidsnedsxttelses—forslagene samt et forslag om
at kunne spare op til ekstra fridage. Kvinderne vil ogsa gerne

kunne spare op til en decideret orlovsperiode.

Friere adgang til at placere fridage og ferier samt friere adgang

il at placere den daglige arbejdstid fir ogsd rimelig stor opbak-
ning, men det er klart at tilslutningen til denne type forslag er
athengig af, hvilke muligheder man har i forvejen.

Samtlige forslag i sporgeskemaet gr pa feksibilitet i arbejdsti-
den, dvs. vegten er lagt pa sporgsmal, der pd den ene eller an-
den made kan afbede tidskonflikterne. Dette er for sividt ogsd i
overensstemmelse med, hvad diskussionerne kom til at dreje sig
om i fokusgrupperne. Derimod er der ingen forslag i sporgeske-
maet, der gar pa en afbedning af belastnings- og adferdskonflik-
ter, hvilket var det andet hovedtema i grupperne.

Ikke overraskende er der konsforskelle i yurderingerne af det
onskverdige i de forskellige forslag (tabel 5.2). Som allerede
beskrevet er der fortsat en kensarbejdsdeling, siledes at manden
er hovedansvarlig for familiens forsergelse, mens kvinden er ho-
vedansvarlig for familiens praktiske og folelsesmassige omsorg.

Derfor kunne det forventes, at det i hojere grad var kvinderne,
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der onskede sig en nedsar arbejdstid. Dette afspejles ogss i be-
svarelserne, men det er lids overraskende, at kensforskellene ikke
er storre. Hele 48 pct. af mendene onsker sig en kortere arbejds-
uge, og 42 pet. af mandene gnsker sig en kortere daglig arbejds-
dag.

Nu er sporgsmalene sikaldte gratissporgsmal forstiet p4 den mi-
de, at de ikke tager hgjde for evt. omkostninger ved fx det at gd
ned i lon. Hvis dette var tilfeldet, ville procenterne antageligt
falde vasentligt.

Erfaringerne fra fokusgrupperne viste siledes klart, at mange for-
zldre pr. refleks siger, at de gerne vil arbejde mindre, men ar in-
teressen blegner, nir man begynder at realitetsdrofte ensket. Det
viste sig blandt andet p3 flere af de deltagende virksomheder,
hvor det faktisk ville vere muligt at g& ned i tid, hvis man on-
skede det. At interessen for nedsat arbejdstid i realiteten var
mindre, end medarbejdernes ensker umiddelbart lod ane, skyld-
tes ifolge deltagerne i fokusgrupperne, at der fra ledelsen var
signaler om, at gik man ned j tid, prioriterede man ikke arbej-
det hejt nok til ar 3 de spendende opgaver eller ti] pa lidt len-
gere sigt fx at stige i graderne. Det kan alts3 ikke udelukkes, ar
ensket om nedsar arbejdstid er reelt nok, men at man mdske
oplever, at omkostningerne i form af lennedgang og prestigetab

over for ledelsen er for store.

Andre sporgeskemaundersogelser
Andre sporgeskemaundersogelser tegner det samme billede, som
fremkom gennem fokusgruppernes arbejde og sporgeskemabe-

svarelserne.

Forzldre pnsker generelt ar arbejde mindre. Gnsker er storst,
hvis det er med fuld lenkompensation, og mindre hvis de selv
skal betale for nedszreelsen (Andersen & Holt, 1990; Hjorth
Andersen, 1991; Thaulow, 1993).



I samme undersegelser har forzldrene haft muligheder for ogsi
at prioritere forslag, der mere gir mod at afbede belastnings- og
adferdskonflikterne. Disse forslag prioriteres hejt i samtlige un-
dersogelser. Det er forslag som at forbedre arbejdsmiljoet, ud-
viklingsmulighederne og efteruddannelsesmulighederne. Dette
falder fint i trad med fokusgruppernes diskussioner om, hvordan
man kan formindske de psykiske belastninger ved arbejdet og
dermed bedre opfylde behovet for den folelsesmessige omsorg

over for familien.

Endelig viser disse undersogelser, at de adspurgte forzldre som
1. prioritet har en hejere lon. Dette blev ikke bekraftet i folus-
grupperne, hvor lonspergsmal stort set ikke blev diskuteret.
Grunden til dette kan have veret, at alle deltagerne har taget for
givet, at et forslag om hejere lon ikke 13 inden for rammerne af
fokusgruppearbejdet. Diskussioner om behovet for forsprgelse
kom kun ind i diskussionerne om nedsat arbejdstid, hvor famili-

ens okonomi bl.a. blev brugt som argument for ikke at ville gd
ned i tid.

Sammenfatning

Falles for alle fokusgruppernes forslag er, at de udelukkende
koncentrerede sig om at indrette arbejdstiden, arbejdets indhold
og kulturen pé en sidan mide, at det er muligt for den enkelte
selv at tage sig af den praktiske og folelsesmassige omsorg i fa-
milien. De kunne have kommet med forslag om en aflastning af
omsorgsopgaverne i form af for eksempel vaskeriservice, mad-
service, sygestuer for born, sommerlejr for bern i de lange skole-
ferier eller virksomhedsbornehaver. Men man enskede i stedet at
f3 mulighed for selv at kunne holde ferie med familien, selv at
passe sine syge born, selv at f3 dd il at kebe ind, vaske og gore
rent samt at fastholde det offentlige som udbyder af dagpasnings-
foranstaltninger. Ud fra dette projekt ma man konkludere, at
danske forzldre anser en familievenlig virksomhed for en virk-
somhed, som giver dem mulighed for selv at varetage den prak-
tiske og folelsesmassige omsorg samtidig med, at de passer deres
arbejde pa en tilfredsstillende méde.
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Tidligere undersogelser har vist, at arbejdstidsporgsmalene er
meget centrale, ndr der ses p tilpasningsmulighederne mellem
arbejdsliv og familieliv. Dette bekraftes af fokusgruppernes ar-
bejde. Men fokusgruppearbejdet peger p4, at arbejdstidsdiskus-
sioner er langt mere nuancerede end blot et sporgsmal om ferre
arbejdstimer og flekstidsordninger. Det drejer sig ganske enkelt
om en storre indflydelse pa arbejdstidens tilrettelzggelse lige fra
placeringen af pauser til, hvordan ferier og fridage skal placeres.

For det tredje tyder fokusgruppearbejdet p4, at andre forhold
ved arbejdet end arbejdstiden har stor indflydelse pa tilpasnin-
gen mellem arbejdsliv og familieliv, og at disse andre forhold pa
nogle arbejdspladser kan overskygge arbejdstidsdiskussionerne.
Hyvis arbejdet er serlig psykisk eller fysisk belastende, kan det
smitte negative af pd familielivet. Man kommer hjem drznet for
ressourcer, uden overskud til at drage den folelsesmassige om-
sorg, man foler, man burde kunne drage. En negativ afsmitning
kan vere resultat af for mange arbejdsopgaver, for lange arbejds-
dage, darlig planlegning af arbejdsopgaverne, en folelse af at
vare uundverlig kombineret med ambitioner ps egne og arbej-
dets vegne. Kravene, der skal formindske disse adferds- og be-
lastningskonflikeer, gir alle i retning af mere indflydelse pa ar-
bejdets organisering og indhold, hejere grad af felles ansvar for
arbejdsopgaverne, si man ikke foler sig uundverlig og endelig
mulighed for at arbejde hjemme.

For det fjerde har fokusgruppearbejdet bekrafter, at kensarbejds-
delingen savel i familien som p3 arbejdsmarkedet har stor ind-
flydelse pa, hvilke krav henholdsvis mend og kvinder stiller til
en familievenlig arbejdsplads. Selvom konsarbejdsdelingen i fa-
milien bliver mere og mere lige, synes kvinderne stadig at have
hovedansvaret for familiens praktiske og folelsesmassige omsorg,
mens mendene stadig synes at have hovedansvaret for familiens
forsorgelse. Kensarbejdsdelingen p3 arbejdsmarkedet betyder, at
kvinder er placeret i job med en lille tidsfleksibiliter, mens men-

dene er placeret i job med en storre grad af tidsfleksibilitet. Det-



te er et paradoks, da netop den praktiske og folelsesmessige
omsorg krever en vis tidsfleksibilitet.

Dette har bl.a. givet sig udtryk i, at kvinderne i fokusgrupperne
har haft de fleste konkrete forslag til @ndringer i deres arbejds-
tider og arbejdsforhold.

Endelig tyder erfaringerne fra fokusgruppearbejdet pd, at hojtud-
dannede medarbejdere i stor udstrzekning har tidsfleksibilitet i
form af flekstidsaftaler og stor indflydelse pd placeringen af ferier
og fridage. Til gengeld har de hojruddannede ofte et arbejde,
der smitter meget af pa familien. Derfor gnsker denne gruppe
typisk en bedre planlzgning af arbejdsopgaverne, mulighed for
at arbejde hjemme og en bedre fordeling af arbejdsopgaverne. 1
modsztning hertil mangler de lavtuddannede tidsfleksibiliteten.
Til gengzld er deres arbejde adskilt fra deres familieliv. Derfor
onsker de sig flekstidsordninger, indflydelse pi placeringen af
ferier og fridage mv.
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Kapitel 6

Forhold der haemmer eller
fremmer udviklingen af mere
familievenlige arbejdspladser

I forbindelse med bestrzbelserne for at gore de medvirkende
virksomheder mere familievenlige blev der synliggjort en rakke
forhold, der i nogle tilfzlde virkede fremmende, i andre situatio-

ner hemmende. Disse forhold belyses nzrmere i dette kapitel.

Forst behandles de fire forhold, som har spillet en serlig frem-
tredende rolle i de gennemlebne processer pa virksomhederne.
Det drejer sig om virksomhedernes markedsvilkér, de overord-
nede ledelsesmal, mellemledernes position i organisationen samt
virksomhedernes kultur. Derefter behandles nogle forhold, som
ikke niede at komme tl fuld udfoldelse i projektperioden, men
som i processen er blevet fremhevet som vigtige, fx i fokusgrup-
perne eller i samraler med tillidsfolk, personalechefer eller andre
medarbejdere.

De forskellige forhold beskrives i kapitlet generelt som nogle
forhold, man skal vere serlig opmarksom pd under en omstil-
lingsproces, men de illustreres og uddybes med eksempler fra de
medvirkende virksomheder.

Fire afgerende forhold

Iszr fire forhold synes at have varet afggrende for forandrings-
processernes forleb. Det drejer sig om: Virksomhedernes mar-
kedsvilkir, ledelsernes overordnede mél, mellemledernes position

samt virksomhedernes kultur.
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Virksomhedernes markedsvilkdr

En vasentlig rammebetingelse for organisatoriske @ndringer er
den enkelte virksomheds markedsvilkir. Markedsvilkirene kan
pa to mader siges at sztte rammerne for en virksomheds familie-
venlighed. For det forste setter virksomhedens aktuelle pkono-
miske situation en ramme for, hvor stor interesse og hvor mange
ressourcer man pé en virksomhed onsker at bruge pd at blive
mere familievenlig. For det andet kan de konkurrencevilkir, som
den enkelte virksomhed er underlagt, stille en rekke krav til fx
produkternes kvalitet, medarbejdernes produktivitet eller virk-
somhedens dbningstider, der ikke kan @ndres, selvom man ud

fra et familiemaessigt perspektiv gerne ville gare det.

Hvad angir virksomhedernes akzuelle okonomiske situation, er det
papeget, at man i virksomheder i almindelighed er mest motive-
ret for at gennemfore forandringer, ndr det gir virksomheden
enten serligt godt eller serligt darlige (Christensen & Molin,
1983). Hvis virksomheden gir godt, vil man ofte vare parat til
at fastholde eller forege fremgangen gennem fornyelse. Hvis den
omvendt gir darligt, vil man veere parat til at forny sig for at

overleve.

Erfaringerne fra dette projekt synes at indicere, at paratheden til
endringer af mere familievenlig karakrer er storst, ndr virksom-
heden gér godt. Bade Cotas og Arbejdsskadestyrelsen, som var
de to virksomheder, der gik mest aktivt ind i realiseringen af
medarbejdernes gnsker og forslag, var begge virksomheder i
fremgang. Cotas havde i perioden stor salgsfremgang, og Ar-
bejdsskadestyrelsen havde veeret igennem en rekke &ndringspro-
cesser, som blandt andet havde givet den et bedre image og

gjort den til en mere eftertragtet virksomhed at arbejde pa.

Derimod fremstod Baltica og Arhus Postkreds, der begge stod i
en usikker markedssituation med udsigt til nedskeringer og per-
sonalereduktioner, langt mindre forandringsparate og -villige.
Dette kan imidlertid ogsé henge sammen med, at de begge var
store virksomheder med et par tusinde ansatte, hvilket ogsd kan



have hemmet deres forandringspotentiale. Den beskedne for-
andringsvilje pa disse virksomheder behover altsd ikke alene at
skyldes deres markedsvilkdr, men kan henge sammen med den
inerti, der ofte vil veere i store virksomheder.

Det mest illustrative eksempel pd, hvor athengig familievenlige
tiltag kan vere af virksomhedens markedssituation, sis i Baltica.
For Baltica var projektperioden meget turbulent. Flere drs usik-
kerhed kulminerede i 1995 (midt i projektperioden) med Den
Danske Banks overtagelse af virksomheden. I denne situation
valgte ledelsen simpelthen at stoppe de pibegyndte bestrabelser

pa at blive mere familievenlig.

Selvom virksomhederne synes mest interesserede i familieven-
lighed i okonomisk trygge tider, er det verd at bemzrke, at
erfaringer, iser fra USA (Mirvis, 1993), viser, at der ogsa i peri-
oder med dirlig okonomi og personalereduktioner kan vare
gode grunde til at introducere familievenlige tiltag. Disse kan
vere én blandt flere méder, hvorpa en ledelse signalerer til det
resterende personale, at de er vigtige for virksomheden, og at
man ensker at yde noget ekstra for at gore dem trygge ved og
tilfredse med deres arbejde.

Ud over virksomhedernes generelle markedsvilkar vil de som
nzevnt ogsi vere underlagt mere specifikke konkurrencevilkdr, fx
med hensyn til hvornir virksomheden skal have dbent, hvor hej
produktiviteten skal vare, hvilke produkter eller serviceydelser
der skal udbydes osv. Disse specifikke konkurrencevilkér bestem-
mer, i hvilken forstand og pa hvilken mide en given virksomhed
kan vare familievenlig — eller méiske navnlig hvordan den zkke
kan vere det. P4 en virksomhed, som af konkurencehensyn er
nodsaget til at have weekendébent, kan alle ikke udelukkende
arbejde pd hverdage. P4 en virksomhed med meget sesonpreget
arbejde kan man ikke fordele arbejdert ligeligt over arets mane-

der.
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Det er vasentligt for enhver virksomhed, at medarbejderne for-
star og accepterer saidanne basale eksistensvilkdr. Det indebzrer,
at medarbejderne ikke fremkommer med ensker eller krav, som
abenlyst strider imod disse vilkir. Medarbejderonsker, der gor

det, vil af hensyn til virksomhedens langsigtede overlevelse ikke

kunne imodekommes.

Dette virker méske indlysende, men ikke desto mindre kan
medarbejderne pa nogle virksomheder undertiden vise ringe
forstdelse for — og tage meget lidt hensyn til — disse realiteter.
Det tyder p4, at der pd de pigeldende virksomheder er basale
problemer i medarbejderkulturen og dermed ogsi i samspillet
mellem ledelses- og medarbejderkultur. Et eksempel pa et sidant
kulturproblem fremkom fx i postomdelingen i Arhus Postkreds.
Her fremsatte medarbejderne blandt andet onske om, at der
ikke skulle omdeles post om lordagen, eller at man ikke skulle
gd med reklamer. To forhold som efter ledelsens mening var
helt basale for virksomhedens fremtidige eksistens. I Arhus Post-
center handlede flere af de stillede forslag om, at en starre del af
arbejdet skulle omlagges til dagtid, p4 trods af at udviklingen
betad mere og mere natarbejde. Det tyder pa, at ogsa denne
gruppe medarbejdere havde ringe forstdelse for virksomhedens
markedssituation ~ ikke mindst nar det erindres, at postvasnet

var ved at omstille sig til en fremtid med dben konkurrence.

I Postcentrets ledelse lagde man i modstning til fokusgruppen
stor vagt pd, at man var inde i en udvikling med oget markeds-
tilpasning, hvilket blandt andet beted mere og mere arbejde pa
skave tidspunkrer af degnet — herunder iszr mere natarbejde.
Medarbejdernes ensker om mere normale arbejdstider blev i den
sammenhang betragtet som malplacerede, og selve ideen om at
gore virksomheden mere familievenlig pd baggrund af medarbej-

dernes ensker urealistisk.

I modsztning til en del af medarbejderne i Arhus Postkreds sy-
nes medarbejderne i bide Cotas og Danvalve i hoj grad at ten-
ke virksomhedens situation ind i formuleringen af deres krav og



onsker. Medarbejdernes samtenkning af virksomhedens aktuelle
markedsbetingelser og deres egne onsker, vil pd enhver virksom-
hed vare betinget af, at de har et rimeligt klart billede af og
forstelse for virksomhedens situation, hvilket igen athenger af, i
hvilken udstrekning ledelsen har varet i stand til at informere
medarbejderne om dette. En vis mengde information er en for-
udsztning, for at medarbejderne kan tilegne sig et realistisk bil-
lede af virksomhedens overordnede interesser. Det er sandsynlig-
vis lettere at bibringe medarbejderne et realistisk billede af virk-
somhedens situation i mindre virksomheder end i sterre, fordi
den enkelte medarbejder her lettere fir overblik over virksomhe-
den og dens produktionsprocesser. Cotas havde cirka 50 med-
arbejdere og Danvalve cirka 80. I modsztning hertil havde
Arhus Postkreds cirka 2.200 medarbejdere fordelt over et stort
geografisk omrade.

De realistiske hensyn

Alt i alt peger erfaringerne fra dette projeke p, at det, i en situ-
ation hvor man ensker at ggre en virksomhed mere familieven-
lig, er vigtigt, at der blandt sdvel medarbejdere som ledelse tages
realistisk hensyn til virksomhedens markedssituation. Markedssi-
tuationen setter rammerne for, pd hvilke mader — men ikke
nedvendigvis i hvilket omfang — en virksomhed kan blive mere
familievenlig.

Hvad angir medarbejderne, er det vasentligt, at de ikke frem-
setter krav, som strider mod virksomhedens basale interesser,
hvad enten disse er konjunkturbestemte eller bestemt af serlige
konkurrencebetingelser. Set fra et ledelsesmassigt synspunkt gal-
der det om at fi gjort virksomhedens situation helt klar for med-
arbejderne. Hvis en ledelse ikke er i stand til det, vil der vare
grobund for misforstielser og urealistiske forventninger blandt
medarbejdere, hvilket der neppe kommer noget godt ud af.

Hvad ledelserne angir, er det endvidere vasentligt, at de ikke
overfortolker betydningen af markedsvilkirene. Det vil sige, at

man som ledelse ikke resonnerer, at fordi virksomheden er i en
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vanskelig situation, eller fordi den er underlagt szrlige, vanske-
lige vilkar, vil det ikke veere muligt at gere den mere familieven-
lig. Tveertimod kan man sige, at det iser pa virksomheder, hvor
besvarlige markedsvilkir giver medarbejderne vanskelige arbejds-
forhold, er vasentligt for medarbejdernes trivsel, at ledelsen gor
sig umage med at udvikle si familievenlige arbejdsforhold som

muligt.

De overordnede ledelsesmadl

P4 enhver virksomhed kan der identificeres en rzkke (mere eller
mindre bevidste) overordnede ledelsesmal. Disse handler om,
hvilke @ndringer ledelsen pa et givent tidspunkt og under de
givne markedsvilkdr finder hensigtsmeassige af hensyn til virk-

somhedens fremtidige udvikling.

Den del af de overordnede ledelsesmail, der diskuteres her, er
dem, der har direkte betydning for medarbejdernes hverdag. Det
vil fx sige medarbejdernes selvbestemmelse, arbejdstilretteleeggel-

se eller arbejdstider.

P3 en virksomhed kan ledelsen fx have et overordnet mal om, at
produktionsapparatet skal udnyttes bedre, hvilket kraver mere
arbejde uden for normalarbejdsdagen. Eller ledelsen kan have et
overordnet mél om sterre fleksibilitet i arbejdsfunktionerne, som
méske betyder mere ansvar og mere selvbestemmelse for den en-
kelte medarbejder. Eller ledelsen kan have et mdl om en storre
grad af kollektiv problemlasning i grupper, hvilket kan betyde

storre selvstyre i disse grupper.

Det kan vere en vasentlig hindring for at gere en arbejdsplads
mere familievenlig, hvis man i en virksomhedsledelse ikke kan
se, hvordan fokusgruppernes gnsker og forslag kan passes ind i

sidanne mere overordnede ledelsesmal.

Det kan naturligvis skyldes, at det simpelthen ikke er muligt at
forene medarbejdernes onsker med de mere overordnede ledel-

sesmdl. Hvis fx de ansatte gnsker storre fleksibilitet og mere ind-



flydelse pé beslutninger, kan det vare i direkte modstrid med en
virksomheds strategi om at centralisere beslutningerne i virksom-
heden. Det kan imidlertid ogs skyldes, at man ikke magter eller
ikke onsker at se en sidan sammenheng.

I to af de medvirkende virksomheder synes de overordnede le-
delsesmal at vere afggrende barrierer for forlobet.

I Baltica blev stort set samtlige forslag afvist, selvom langt de
fleste forslag kun kraevede et meget lille ressourceforbrug, og
man kunne have imgdekommet dem ved at lave forsegsordnin-
ger i udvalgte afdelinger. Forslagene blev primert afvist, fordi de
gik imod den overordnede ledelsesstrategi om, at beslutningerne

skulle centraliseres inden for organisationen.

Ledelsens reaktion pa flere &rs usikkerhed var et forsog pi at
koncentrere og centralisere magt hos topledelsen. Der var siledes
et udtalt enske i topledelsen om at have fuld kontrol med pro-
dukter og omkostninger pd alle niveauer i organisationen. Kon-
sekvensen var helt ned til mellemlederniveau, at autoriteten blev
begrenset til den mest nedvendige kontrol og styring af medar-
bejderne. Der var derfor kun overladt et minimum af riderum
til de enkelte medarbejdere. Dette var mest tydeligt i Balticas
produktionsafdelinger.

Andringer i retning af at tilgodese medarbejderonsker om at fi
storre indflydelse pa arbejdets og arbejdstidens tilretteleggelse
ville derfor veere i modstrid med de overordnede ledelsesmél om

centralisering.

Balticas mellemledere var i denne situation meget skeptiske over
for indferelse af mere fleksible arbejdsforhold. Hvis medarbej-
dernes selvbestemmelse eller uafthengighed blev oget, ville det
nemt forekomme mellemlederne, at de mistede kontrol, og at
deres autoritet i forhold til at overvige og allokere arbejde ville
blive undermineret. Og det i en situation, hvor deres autoritet i

forvejen var svekket.
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P4 denne mide kan man sige, at ikke kun Balticas markedssitu-
ation, men ogsé den centralistiske méide, som ledelsen responde-
rede pa denne situation, var den afggrende barriere for at gore
virksomheden mere familievenlig.

Hvad angir Postkoncernen, s befandt den sig i projekeperioden
i en gkonomisk vanskelig og usikker situation. Virksomheden
var i gang med at forberede sig pd at @ndre status fra statslig
virksomhed med monopolstatus til privat virksomhed i aben
konkurrence p3 et frit marked. Man havde bl.a. netop gennem-

glet en periode med personalenedskaringer.

Et vasentligt element i omstillingsprocessen i Arbus Postkreds var
bestrebelser p& at zndre den eksisterende medarbejderkultur i
post-koncernen, i retning af mere dbenhed, samarbejdsoriente-
ring og forandringsvillighed. Bl.a. enskede ledelsen at gore op
med en udbredt individualiseret ansvarsopfattelse og de mange
medarbejdergoder, som overvejende var baseret pd anciennitet.
Medarbejderne var groft sagt sig selv nzrmest, de kraevede deres
ret, men ydede ikke gerne mere end nedvendigt. Ledelsen on-
skede &ndringer i retning af mere teamwork og mere kollektiv

ansvarlighed over for opgavernes udforelse.

For topledelsen i Arhus Postkreds var hensigten med at indg3 i
projektet om familievenlige arbejdspladser netop at stotte op om
denne type @ndringer i arbejdspladskulturen. Man forventede, at
fokusgrupperne ville fremkomme med kritik af anciennitetssyste-
met og den manglende hjelpsomhed kollegerne imellem.

Det gjorde Postkredsens fokusgrupper imidlertid kun i begran-
set omfang (jf. bilag E1-E3). I stedet fremsatte de onsker om
mere fleksible arbejdstider, bedre arbejdsorganisering med min-
dre specialisering, fortynding af ensformigt og pladsbundert ar-
bejde mv. Herefter mindskedes ledelsens interesse for projektet
betydeligt. Man stottede fortsat processen i ord, men lagde in-
gen storre handlekraft bag ordene. Ingen vasentlige initiativer

blev taget og ingen sterre @ndringer blev sat i vark.



P4 den anden side var Danvalve et eksempel pa, at ledelsens
overordnede mil stemte godt overens med de ansattes onsker og
behov. Virksomheden var ung og fremgangsrig med en staerk
felles virksomhedskultur baseret pa gensidig dbenhed og tillid,
og denne sterke samarbejdsorienterede virksomhedskultur var et
erkendt mil for ledelsen. I kraft af kulturen havde man pa virk-
somheden skabt meget gode betingelser for, at de ansatte kunne
tilpasse arbejde og familieliv. Det var en del af kulturen, at
medarbejdere og ledelse stottede kolleger, der pd den ene eller
anden mide havde brug for hjelp. Hvis en medarbejder fx hav-
de et sygt barn, havde brug for en periode med orlov, eller blot
havde brug for at bytte vagt med en kollega en enkelt dag, sd
fandt man altid en lesning. P4 virksomheden var det erkendt, at
de ansatte var hele mennesker, som havde et familie- og fritids-
liv uden for arbejdet, og at man kun ved at give medarbejderne
mulighed for at finde deres egen balance mellem arbejdsliv og
familieliv kunne forvente at de ydede deres bedste, nir de var pi
arbejde. Ifolge fokusgruppen var der ingen ansatte pd Danvalve,
som havde vasentlige uopfyldte behov for at kunne tilpasse
arbejde og familieliv.

Er andet eksempel pi en vis overensstemmelse mellem de over-
ordnede ledelsesmil og de ansattes onsker ses i Arbejdsskadestyrel-
sen. Styrelsen var allerede ved projektets start i gang med en n-
dringsproces i retning af mere decentralisering og storre ansvar
til de enkelte ansatte, i kraft af en mere fleksibel fordeling af
arbejdsopgaverne. Samtidig var det ledelsens mal via de mange
projekter i organisationen at skabe en attrakriv arbejdsplads for
sivel AC’ere som for HK ere. For eksempel skulle tutorordnin-
gen pi lang sigt kunne give kontormedarbejdere et mere kvalifi-
ceret arbejde, samtidig med at sagsbehandleren kunne fa frigivet

noget tid til udviklingsopgaver.

I samme retning gik de ansattes gnsker om en mere familieven-
lig arbejdsplads. @nskerne omhandlede nemlig iser storre fleksi-
bilitet i arbejdsopgaverne samt stgrre aflastning og backup i den
daglige sagsbehandling, s stressoplevelser kunne mindskes, sam-
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tidig med at der blev mulighed for til stadighed at skabe et in-
teressant og udviklende arbejde. P4 den mide stemte en del af
de ansattes gnsker fint overens med en del af de overordnede

ledelsesmal.

Endelig er et tredje cksempel Cotas. Ved projektets start havde
ledelsen pd Cotas et klart onske om at styrke de blgde sider af
personalepolitikken. Ledelsen fandt, at det kunne medvirke til at
skabe storre jobtilfredshed blandt medarbejderne. Ledelsen var
derfor motiveret for at stotte de ansattes ensker og ideer, hvor-
for de da ogsd hurtigt blev behandlet og i vidt omfang ogsi
igangsat af ledelsen. Man skal dog vare opmarksom p4, at fo-
kusgruppen pd Cotas allerede i de fremsatte forslag havde for-
sogt at tage hensyn til den situation, virksomheden befandk sig i,
og dermed havde justeret deres forventninger til, hvad de ansg
for hensigtsmassigt eller muligt for virksomheden at imedekom-

me.

De balancerede ledelsesmal

Erfaringerne fra dette projekt tyder klare p4, at det er funda-
mentalt at finde nogle centrale bergringspunkter mellem med-
arbejdernes onsker og ledelsens overordnede mal for virksom-
heden. Kun nér medarbejdernes onsker og behov er helt eller
delvis sammenfaldende med virksomhedens mere overordnede
mal, synes der at vere grobund for egentlige forandringer! Og
for at udnytte denne grobund er det afgprende, at bide ledelse
og medarbejdere erkender dette og agerer efter denne erkendelse
(jf. afsnittet om arbejdsplads- og ledelseskultur). Fra et ledelses-
massigt synspunke er det sdledes serlig vasentligt, at man klart
har formidlet virksomhedens mal og markedssituation til med-
arbejderne, samrt at man ger sig umage med at undersoge, hvilke
af medarbejdernes ensker der kan understotte ledelsens overord-

nede mal.

Endvidere er det vigtigt, at en proces, der har til formal at gore
en virksomhed mere familievenlig, tidsmessigt koordineres ("ti-
mes") med storre processer, der understotter ledelsens mal, si de



ikke risikerer at kollidere med hinanden. Hvis de gor det, vil det
sandsynligvis skade eller i bedste fald maske blot forsinke proces-
sen med at gore vitksomheden mere familievenlig.

Derfor er det ogsd vasentligt, at ledelsen har et forretningsmaes-
sigt motiv for at gi ind i en familievenlig forandringsproces. Fx
at man vil styrke decentralisering til produktionsgrupper, at man
vil styrke samarbejdskulturen, eller at man vil opblade nogle
faggrenser. Hvis ledelsen gir ind i processen uden sidanne for-
retningsmassige motiver, vil den lettere lade sig afskrzkke, nir
barrierer og problemer begynder at vise sig. De forretningsmaes-
sige motiver kan altsi betragtes som en slags garanti for, at le-
delsen er motiveret for at overvinde de problemer, der ofte vil
forekomme, nar medarbejdernes gnsker og forslag skal besluttes

og implementeres.

Erfaringerne tyder endvidere p3, at det er vigtigt, at ledelsen er
dben og fleksibel i sin opfattelse af, pd hvilken mdde processen
understotter virksomhedens mere overordnede strategiske mal.
Det kan vare en hemsko for processen, hvis ledelsen pa forhind
laser sig fast i en ganske bestemt forventning om, hvilke &ndrin-
ger de ansatte onsker, og pracis hvordan disse gnsker kan bru-
ges til at understotte mere overordnede strategiske mal. Hvis det
viser sig, at medarbejdernes onsker gir i en anden retning end
forudset af ledelsen, er det vigtigt, at ledelsen revurderer situa-
tionen og overvejer, hvorvidt processen, som den pi dette tids-
punkt tegner sig, kan bruges til at understotte andre mil end de
pa forhind udtaenkre.

Mellemledernes position

Mellemlederne er et centralt element i ledelsesstrukturen, ikke
mindst ndr man diskuterer familievenlighed. Det er nemlig ty-
pisk mellemlederne, der i medarbejdernes hverdag udger den
synlige ledelse.

Mange undersogelser har da ogsa vist, at mellemledernes hold-

ninger til fx familievenlige ordninger er meget vigtige for ord-
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ningernes succes, fordi de i hej grad har betydning for, hvordan
ordningerne bruges i hverdagen (Galinsky, 1988; Mzrkedahl,
1989). Mange ordninger indeholder et kraftigt element af skon
og gensidig forstielse, fx forstielsen for hvornir det i praksis er
rimelige at afspadsere, tage en fridag eller gi pd orlov. Hvorvidt
en medarbejder fir lov til at benytte sidanne muligheder, vil i

de fleste tilfelde athenge af mellemlederens skon og velvilje.

Mellemlederen kan derfor udgere en barriere for at gere en
virksomhed mere familievenlig, hvilket ogsd er erfaringen fra
dette projekt. Hvis en mellemleder foler sig presset i sin posi-
tion, krever det ikke megen fantasi at forestille sig, at vedkom-
mende vil fortolke medarbejdernes formelle og uformelle mulig-
heder for at tilpasse arbejdet efter deres familiemessige behov

restriktive.

Nir medarbejdernes riderum og selvbestemmelse oges, kan det
af mellemlederne let opfattes som en forplumring af deres kom-
petence. Mellemlederne synes, at deres kontrolmuligheder og
dermed ogsd deres muligheder for at lede og fordele arbejdet
svaekkes.

Iser pd virksomheder, hvor mellemledernes rolle primzrt om-
fatter kontrol og overvigning af deres medarbejdere, og hvor
deres indflydelse pa beslutninger, der treffes hajere oppe i hie-
rarkiet, er minimal, vil de vare skeptiske over for medarbejder-

nes gnsker om storre fleksibilitet og selvbestemmelse.

Det var blandt andet tydeligt i Baltica, hvor mellemledernes fag-
lige organisation ikke stottede de ansattes onsker om mere ind-
flydelse. Dette var en forudsigelig og forstielig reaktion. Nar
mellemledernes rolle i hej grad var begranset til at kontrollere
og overvige medarbejderne, vil forslag, som handler om, at de
ansatte ikke skal kontrolleres eller overvages, simpelthen blive
opfattet som en trussel mod mellemledernes eksistens.



I Arhus Postkreds angav man i topledelsen en betydelig over-
raskelse over at opdage, at en rekke eksisterende muligheder for
at vere familievenlig (fx at medarbejderne kan planlegge fridage,
tilpasse arbejdstider efter individuelle onsker eller bytte vagter),
som man troede var almindeligt brugt ude i organisationen,
alligevel ikke var det i praksis. Grunden hertil var angiveligt, at
mellemlederne forhindrede det. Enten fordi de ikke onskede det
besver og den turbulens i hverdagen, som brugen af disse mu-
ligheder ville kunne medfere, eller fordi de ikke aktivt onskede
at prioritere familiemassige behov i forhold til alle mulige andre
hensyn, som méske var mere alment accepteret i medarbejder-
gruppen. Mellemlederne gnskede med andre ord ikke at risikere
uenighed og ufred ved at tage parti for en behovsdirigeret brug
af allerede eksisterende muligheder.

Ogsé pd Cotas var montageafdelingens mellemleder i starten
skeptisk over for de varslede @ndringer, som ville betyde langt
mere fleksibilitet for de ansatte. Hans skepsis gik blandt andet
pd, at det ville give mere planlegningsarbejde, uro i afdelingens
arbejdsrytme og antagelig megen diskussion og deraf folgende
ufred. Han valgte imidlertid at g& positivt ind i ordningen og
forsegte at se den som en mulighed for at skabe mere kommu-
nikation og bedre dialog i hverdagen. Ifelge alle kilder pé virk-
somheden lykkedes dette da ogsi i hej grad, hvorfor den ind-
ledende skepsis forsvandt.

Eksemplet illustrerer, at mellemledere i hoj grad kan vere med
til at fremme familievenlig adfeerd, fx ved at g &bent ind i at
administrere en fleksibel arbejdstidsordning og bruge den som et
redskab til at fremme dialogen mellem medarbejderne og ledel-

sen.

Denne positive rolle blev dog ogs3 til under gunstige betingelser.
Dels blev topledelsens beslutning taget relative hurtigt, der var
derfor ikke nogen vaklende periode, hvor eventuelt brok kunne
@ndre beslutningsprocessen. Dels var kulturen pd Cotas i for-
vejen god, hvilket blandt andet betad, at man begyndte brugen
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af de nye arbejdstidsordninger med beherig hensyntagen til
produktionens behov. Endelig var der kun én mellemleder i
afdelingen, hvilket miske gjorde artikuleret modstand mindre
aktuel.

Med til diskussionen om mellemlederne som hemsko for ud-
viklingen af mere familievenlige arbejdspladser horer ogsd det
forhold, at mellemlederne typisk befinder sig i et betydeligt
krydspres. P4 den ene side bliver deres indsats i meget stor ud-
strekning vurderet efter deres medarbejderes produktivitet. Det
er mellemlederne, der har ansvaret for, at der bliver produceret
noget, og at alle produktionsmeassige problemer hurtigt athjel-
pes. P4 den anden side krever medarbejderne, at der tages serli-
ge hensyn tl deres individuelle forhold — herunder ogsa deres
familiemassige situation. Et synspunkt som i stigende grad ogsé
deles af topledere.

Involvering af mellemlederne

Det er fra projektet indtrykket, at det er vigtigt at inddrage mel-
lemlederne tidligt i processen, si de ikke bliver utrygge og foler
sig sat uden for indflydelse. Mellemlederne skal helst fra starten
betragte processen som en mulighed for at forbedre arbejdsbe-
tingelserne og arbejdsklimaet, s& man ikke risikerer, at de ender
med primert at opfatte eventuelle ndringer som en forringelse
af deres egen arbejdssituation.

Et simpelt skridt i denne retning kunne vere at inddrage mel-
lemlederne i selve fokusgruppearbejdet. Det blev de ikke i dette
projeke, hvilket bagefter viste sig at veere en svaghed, da man i
hoj grad kom til at mangle deres opbakning til fokusgruppernes

gnsker og ideer.

Ved at inddrage mellemlederne kan man sikre sig, at de bliver
grundigt informeret om formélet med hele processen, at deres
synspunkter bliver hert og diskuteret, og at de derved fir bedre
mulighed for at danne sig en nuanceret mening om fordele og

ulemper ved eventuelle @ndringer.



En anden mulighed er mere generelt at uddanne mellemledere
til aktivt at indgd i og stette forandringsprocesser samt i hgjere
grad pdtage sig rollen som kompromissagende problemloser end
den traditionelle rolle som autoriter kontrollant,

Virksomhedskulturen

Ogsé virksomhedskulturen kan i hej grad vere afgprende for,
hvorvidt det er muligt at gore en arbejdsplads mere familievenlig
eller ¢j. Som det fremgik af sammenfatningen i slutningen af
kapitel 2, kan virksomhedskulturen i hvert fald analytisk deles
op 1 en ledelseskultur og en arbejdspladskultur.

Medarbejderkulturen

Pa nogle virksomheder kan medarbejderkulturen, det vil sige,
normer og holdninger blandt medarbejderne, vere en barriere
for at gore den mere familievenlig. Det kan for det forste vaere
tilfeldet, hvor virksomhedskulturen i forvejen preges af en lille
samarbejdsvilje, fx pd grund af individualisme eller manglende
hjzlpsomhed. Saledes kan man pd nogle arbejdspladser iagtrage
et tydeligt element af ansvarsforflygtigelse i kulturen, som kan
virke hemmende for udviklingen af familievenlig adferd. Nér
der pd sidanne arbejdspladser opstdr problemer i arbejdet, synes
medarbejdernes rygmarvsreaktion typisk at vere: "Det er ledel-
sens problem" eller "Ledelsen ma skaffe flere ressourcer” og kun
sjeldent: "Hvad kan jeg gore for at hjelpe?”. P4 arbejdspladser,
der er praget af en sidan mangel pa kollegial hjzlpsomhed, vil
medarbejderne typisk have darligere muligheder for at tilpasse
arbejdsliv og familieliv. Kollegaer vil vare utilbejelige til at hjal-
pe fx foreldre, der bliver nedt dl at gi tdligere pd grund af
bernepasningsproblemer, forzldre, der onsker at bytte vagt, eller
forzldre, der onsker en fridag pa et arbejdsmessig uheldigt tids-
punkt. Den uformelle fleksibilitet, der er s& vigtig for en gnid-
ningsles hverdag, indskrenkes til et minimum.

Medarbejderkulturen kan for det andet blive en barriere, hvis
processen skaber eller aktiverer interessekonflikter mellem grup-
per af ansatte. Nedenfor nzvnes en rekke sidanne interessekon-
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flikter, som havde betydning for forlgbet af processerne i dette
projeke.

o Medarbejdere uden born kan vere utrygge ved, at der foku-
seres pd bornefamilierne. Man bliver misundelig og feler sig
forfordelt. Nogle steder kan det fore til, at snsker om at
lette situationen for szrligt belastede forzldre pa arbejds-
pladsen bliver blest op til at veere et krav for alle.

o Ofte beror ensket om at forbedre arbejdsforholdene for
bestemte persongrupper (enlige forsergere/smibernsfamilier
osv.) pa behovsvurderinger. P4 arbejdspladser, hvor visse
goder (fx ferie og fridage) fordeles efter hevdvundne prin-
cipper som fx anciennitet eller stilling, kan der vare betyde-
lig modvilje imod at skulle overgi til en behovsvurdering,
som vil vende op og ned pd veletablerede privilegier.

o P3 alle virksomheder er der en tendens dil, at de hojtuddan-
nede medarbejdergrupper har storre rdderum for art tilpasse
arbejdsliv og familieliv end de kortuddannede. De hejtud-
dannede har i hgjere grad topledelsens bevigenhed, man er
mere parat til at efterkomme ensker, der kan forbedre deres
arbejdsindsats, og serordninger for en lille gruppe hejtud-
dannede er langt mere overkommeligt end brede ordninger
for alle medarbejdere. Udbredelsen af familievenlige tiltag til
alle medarbejdergrupper kan derfor hemmes dels af gkono-
miske grunde, dels af en halvhjertet eller ligefrem manglende
opbakning fra de hejtuddannede kollegaer, som miske finder

deres privilegier truede.

En tilsvarende situation kan iagttages omkring fordelingen af
arbejdsopgaver. Hojtuddannede medarbejdere har typisk mere
fleksible arbejdsopgaver end kortuddannede. Det betyder, at de
hejtuddannede ikke er si bundne af deres opgaver som de kort-
uddannede. Hvis man vil forsege at opblede de kortuddannede
medarbejderes mere bundne arbejdsopgaver, krever det typisk,
at der tilfores opgaver fra mere privilegerede medarbejdere. Da
mangden af arbejde pa kort sigt er nogenlunde konstant i en
organisation, vil dette ofte kreve overforelse af medarbejdere fra



et privilegeret arbejde til et mindre privilegeret arbejde. En sa-
dan disposition vil sjeldent veere populer blandt de privilegerede

medarbejdergrupper, som derfor ma forventes at modarbejde

den.

Hvorvidt disse interessemodsztninger mellem kolleger udvikler
sig til konflikter eller problemer athanger af medarbejderkultu-
ren. Er den i forvejen praget af dbenhed, tolerance og samarbej-
de, vil den antageligt let kunne absorbere modsztningerne. Er
den derimod przget af serinteresser og intolerance vil modszt-
ningerne med stor sandsynlighed give problemer pa den ene
eller den anden maéde.

Men medarbejderkulturen optraeder ikke kun som barriere. Den
kan selvsagt ogs virke staerkt befordrende pa familievenlige til-
tag.

Fx var Danvalve et eksempel pé, hvordan en dben og meget
samarbejdsorienteret arbejdspladskultur i sig selv kan gore en
virksomhed familievenlig — stort set uden cksistensen af formelle
ordninger, jf. beskrivelsen af Danvalve i afsnittet om de overord-

nede ledelsesmal (p. 99) og bilag D.

Endvidere viste processen pi Cotas, hvordan imedekommenhed
og abenhed mellem ledelse og medarbejdere successivt kan ud-
vikle og forsterke hinanden, og at den samarbejdskultur, som
derved udbygges, kan skabe baggrund for en starre familieven-
lighed i form af storre fleksibilitet og riderum for den enkelte

medarbejder.

Ledelseskulturen

Ud over medarbejderkulturen kan ogsé ledelseskulturen, det vil
sige normer og holdninger blandt lederne pd en virksomhed,
vere afgerende for udviklingen af familievenlige arbejdspladser.
P3 virksomheder, hvor ledelsen mener, at familieliv og arbejdsliv
er to forskellige verdener, og at det hverken er virksomhedens
problem eller ansvar, hvis medarbejderne ikke kan fi familielivet
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til at fungere tilfredsstillende, kan det vere meget svart at 3
gennemfort ordninger og rettigheder, som letter medarbejdernes
tilpasning. Denne holdning var ikke udbredt pi de medvirkende
virksomheder, da de som nevnt var kendetegnet ved en relativt
"progressiv" og dermed neppe reprasentativ holdning til emnet.
Derimod var holdningen meget fremtredende blandt de virk-
somheder, der blev kontaktet i starten af projektet, men som

ikke onskede at medvirke i undersogelsen.

Endvidere findes der eksempler pa virksomheder, der har indfort
forskellige familievenlige ordninger, men hvor ledelsen forventer,
at de ikke bliver brugt, og hvor medarbejderne er klar over, at
de ikke gerne skal benyttes. Her bruges familievenlige tiltag
narmest som en slags personalepolitisk sminke.

Mindre grelt og maske derfor ogsi mere almindeligt kan der i
ledelsen vere en generel holdning til, at det er vigtigt, at med-
arbejderne er til stede, og at deres indsats sivel som deres ar-

bejdstid kan kontrolleres — selvom det vasentlige dybest set er,
hvorvidt de gor deres arbejde godt. Ofte vil det vare sidan, at
de steder, hvor ledelsens holdning er praget af mistro og kon-
troltankegang, vil "kollegial uhjelpsomhed” blandt medarbej-

derne veere mest udbredt. Siledes vil ledelses- og medarbejder-

kultur i praksis vere sterkt indbyrdes athaengige.

Andre ledelsesholdninger som i et forandringsperspektiv synes
problematiske er fx, at man betragter medarbejdernes ensker
som userigse og derfor ikke finder, at man behgver at forholde
sig til dem, eller at man i ly bag argumenter om, at man arbej-
der i en stor organisation, hvor alt tager tid, i realiteten sylter

fokusgruppernes arbejde.

Hyvis ikke ledelserne viser tillid og samarbejdsvilje og er med til
at tilfore forandringsprocesserne dynamik, er chancerne for at

gennemfore de onskede @ndringer selvsagt ikke store.



For iverksettelsen af de medarbejderensker og -forslag, der
fremkom i dette projekt, mi ledelseskulturen siges at have haft
storre umiddelbar betydning end medarbejderkulturen. Groft
sagt kan man sige, at det var pd de virksomheder, hvor ledelsen
ville noget med projektet, hvor man tog medarbejderanskerne
alvorligt, og hvor ledelsen havde tillid til medarbejdernes dom-
mekraft, at man rent faktisk iveerksatte vesentlige dele af med-
arbejdernes gnsker. P4 de virksomheder, hvor det ikke var til-

feldet, gik processen derimod i sta.

Andringer i virksomhedskulturen

Det vil ofte vere en vanskelig og tidskreevende proces at skabe
forbedringer i en virksomhedskultur. Praeges dagligdagen i en
virksomhed af manglende hjzlpsomhed, samarbejdsvilje og tillid,
kan det vere meget vanskeligt at 2ndre. P4 nogle virksomheder,
hvor ledelsen opfatter medarbejderkulturen som et problem i
forhold til virksomhedens fremtidige udvikling, har man sat
meget omfattende og langsigtede kulturforandringsprojekter i
gang med henblik pd at forbedre virksomhedskulturen (se fx
Post Danmark, 1995).

S4 omfattende indgreb behgver man ikke at gribe til, men pro-
jektets erfaringer tyder pa, at @ndringer i retning af at gore en
virksomhed mere familievenlig meget vel kan inkludere en sy-
stematisk bearbejdelse af virksomhedens kultur, s3 man fir et
bedre samspil mellem ledelses- og medarbejderkultur pa virk-
somheden.

Erfaringerne peger ogsd pd, at dette ikke kun gelder medarbej-
derkulturen, men i hej grad ogsa ledelseskulturen. Et af de for-
ste og derfor ogsd vigtigste skridt i kulturendringerne er at sikre,
at ledelsen fir gjort medarbejderne klart, hvilke maél virksomhe-
den har, og hvilken situation den befinder sig i: at ledelsen kon-
struktivt vurderer, hvordan medarbejdernes onsker og forslag
kan bruges til at understotte ledelsens mal, samt at der i ledelsen

er tillid til og 8benhed over for medarbejderne. Familievenlige
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tiltag, der sigter mod at forbedre kulturen pd en virksomhed,

ma derfor i hej grad inkludere ledernes normer og holdninger.

De mindre betydningsfulde forhold

Ved siden af de fire beskrevne forhold synes ogsi forhold som
faggrenser, traditionsbundne fagforeninger, mangelfuld infor-
mation og millimeter-demokratisk personalepolitik at have en
vis indflydelse pd mulighederne for at gere virksomhederne mere
familievenlige. Disse forhold blev ikke i praksis afgerende for
udfaldet af processerne i dette projekt. Alligevel har de ligget
"bag" processerne, fx blev de i nogle fokusgrupper fremfort som
argumenter for ikke at fremsztte bestemte onsker. Eller de kan
have veret nzvnt af ledelse eller tillidsfolk som eksempel pa,
hvorfor det vil veere alt for vanskeligt at gennemfare de frem-
satte onsker. I den forstand har de nedenfor beskrevne forhold

veret til stede i processen.

Faste faggranser

Faggrenser er ngje aftalte grenser for, hvilke faggrupper der ma
udfore hvilke opgaver. Faggranser er typisk aftalt mellem fag-
foreninger, der har medlemmer med tilgrensende arbejdsopgaver
pd samme arbejdspladser. Faggranser blev i dette projekt mest
fremhavet af kortuddannede medarbejdere som en barriere for
at gore virksomhederne mere familievenlige. Rigide faggranser
kan vere med til at fastldse arbejdsdelingen pd en virksomhed,
og set fra den enkelte medarbejders synspunkt kan de vere en
barriere for at f§ mere fleksible arbejdsforhold.

Det gelder fx blandt medarbejdere med job, der er snavert
bundet til kundebetjening. Forsog fra en sidan gruppe medar-
bejdere pa at skaffe sig lide fleksibilitet ved at tilfore gruppen
mere kundeuathengigt arbejde fra andre faggrupper kan vare
svart blandt andet pd grund af eksisterende faggrenser. Det sis
bl.a. i kundekontoret i Arhus Postkreds, hvor det mest centrale
gnske netop var at f3 tilfert nye opgaver, som var mindre af-
hzngige af kundestremmen end den altdominerende kundeeks-
pedition ved kasserne. En rekke af de arbejdsfunktioner, der



kunne inddrages i kundekontorets arbejde, blev udfart af andre
faggrupper. Blandt andet talte man om at udfere opgaver, som
traditionelr udferes af "omdelere”, fx at bringe post ud. Ifelge
ledelsen kunne det derfor ikke lade sig gore.

Omvendt var der sterke udviskede faggrenser pd Danvalve, iser
mellem faglerte og ufaglerte arbejdere i produktionsafdelingen.
De udviskede faggranser var her en meget vigtig forudsztning
for, at medarbejderne kunne aflose og stotte hinanden arbejds-
massigt, hvilket igen var forudsztningen for, at den enkelte
medarbejder oplevede en stor grad af fleksibilitet i hverdagen.

Ombkring faggrenser var det endvidere interessant, at de synes at
fungere som en slags naturlig begrensning i medarbejdernes on-
sker i den forstand, at de slet ikke tenkte pa at fremsztte on-
sker, der indebar varetagelse af andre faggruppers arbejde. Man
kan sige, at faggrenser ikke bare kan vise sig at vare en hin-
dring for at gere arbejdsforhold mere fleksible, men ogsa synes
at begreense medarbejdernes fantasi og ensker.

Traditionsbundne fagforeninger

Fagforeninger kan vere tilbageholdne med at stotte mere utradi-
tionelle eller fleksible arbejdsforhold. Oplagte eksempler pa fag-
foreningernes paholdenhed kan iagttages i diskussioner om op-
bledning af faggranser, indferelse af flekstid eller for nogle fag-
foreningers vedkommende ogsi adgang til deltid. Fagforeninger
kan vare bekymrede for, at mere flydende regler vil age arbejds-
givernes pressionsmuligheder over for den enkelte ansatte og
samtidig svaekke medarbejdernes modstandskraft. Medarbejderne
kan komme til at mangle de formelle rettigheder, som fagfore-
ningerne har lagt si stor vaegt pi at tilkempe og sikre medlem-
merne. Denne bekymring har ofte varet nzvnt i forbindelse
med diskussionerne om flekstid, hvor mange fagforeninger pr.
refleks har valgt at veerne om de faste arbejdstider, selvom en del
af deres medlemmer godt kunne tenke sig en vis grad af fleksi-
bilitet i arbejdstiderne.
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Dertil kommer, at nogle fagforeninger ser de seneste 4rs stigende
fokus pd mere flydende regler og mere individuelle lgsninger

som en trussel mod selve deres eksistensberettigelse.

Mangelfuld information om rettigheder og muligheder

Selv pA relative smd virksomheder kan mangelfuld spredning af
information vere en barriere for medarbejdernes anvendelse af
forskellige familievenlige ordninger. I stort set alle ni fokusgrup-
per fremkom ecksempler p4, at medarbejdere ikke kendte deres
rettigheder vedrgrende fx fraver ved barns sygdom, forzldre-
eller andre orlovsordninger eller undertiden endda de friheds-
grader, der 18 i deres arbejdstidsaftale.

P4 kundekontoret i Arhus Postkreds tilkendegav medarbejderne,
at det eksisterende edb-system til registrering af arbejdstidsske-
maer var en vasentlig hindring for at tage enskvardige individu-
elle hensyn i arbejdstidstilretteleggelsen. Ledelsen fastholdt len-
ge, at der var langt sterre frihedsgrader i systemet, end medar-
bejderne benytrede sig af. Hvis ledelsens vurdering var rigtig, var
der her tale om et betydeligt informationsproblem, idet begrans-
ningerne, som medarbejderne si dem, var til stor gene i deres

hverdag.

Millimeterdemokratisk personalepolitik

En personalepolitik, som legger stor vagt pi millimeterdemo-
kratisk retferdighed — i betydningen at alle skal have samme til-
bud og ydelser — kan ogsé vare en hemsko i udviklingen af en
mere familievenlig arbejdsplads. Hvis ethvert personalepolitisk
tilbud, der er tenkt som stette til en bestemt gruppe medarbej-
dere, per definition skal tilbydes alle medarbejdere, kan de prak-
tiske eller skonomiske konsekvenser let virke skremmende pa
ledelsen, hvilker kan vare nok til at blokere for videre overvejel-

SEr.

En beskeden mide at gore virksomheder mere familievenlige pa
kan altsd vere at forsege at gore personalepolitikken mere be-
hovsorienteret. Det vil sige opbygge en personalepolitik, hvor



vagten ikke legges pd, at alle medarbejdere til enhver tid har
samme rettigheder (den traditionelle universelle personalepoli-
tik), men at disse rettigheder i hojere grad knyttes til medarbej-
dernes aktuelle behov. Behov som kan variere betragteligt i lobet
af den enkelte medarbejders arbejdsliv.

Et sddant skift kan i sig selv vere en hjelp til medarbejdere med
familiemzssige forpligtelser, men det vil pa lengere sigt ogsi
kunne bidrage til at skabe en mere tolerant og fleksibel arbejds-
pladskultur (Galinsky et al., 1991; Finansministeriet, 1994).

Sammenfatning

Som det er fremgdet af dette kapitel, er der flere forhold, som
har betydning for, hvordan og i hvilken udstrekning man kan
gore en arbejdsplads mere familievenlig.

I relation til virksombedernes markedsvilkdr peger erfaringerne pi,
at det for det forste er vasentligt, at sivel medarbejdere som le-
delse tager realistisk hensyn til virksomhedens markedssituation,
idet markedssituationen sztter rammerne for, pa hvilke mider

en virksomhed kan blive mere familievenlig.

Hvad angdr de overordnede ledelsesmil (og ledelsernes evne til at
samtznke disse mal med medarbejdernes ensker), pipeger er-
faringerne fra dette projekt, at det er grundleggende, at ledelsen
har et forretningsmassigt motiv for at gi ind i en familievenlig
forandringsproces. Derved sikres det, at ledelsen er motiveret for
at overvinde de problemer, der kan forekomme, ndr medarbe;j-

dernes gnsker og forslag skal soges imadekommert.

Erfaringerne tyder desuden p4, at det er fundamentalt, at ledel-
sen er i stand til at finde nogle centrale bergringspunkter mel-
lem medarbejdernes onsker og ledelsens overordnede mil for
virksomheden. Kun nir medarbejdernes onsker og behov er hele
eller delvis sammenfaldende med de overordnede ledelsesmal, vil

der vere grobund for egentlige forandringer. Og for at udnytte
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denne grobund er det afggrende, at bide ledelse og medarbej-
dere erkender dette og agerer derefter.

Mellemlederne er en vigtig gruppe for bestrebelserne for at gore
virksomheder mere familievenlige. Det er ofte dem, som tegner
ledelsens holdninger til, hvad der er acceptabel adferd blandt
medarbejderne, og det er typisk mellemlederne, som i daglig-
dagen skonner, hvorvidt arbejdet tillader fx afspadsering, vagt-
bytte eller atholdelse af fridage eller ferier.

Derfor er det ogsd vesentligt at inddrage mellemlederne tidligt i
eventuelle zndringer, s& de foler sig trygge og ikke foler sig sat
uden for indflydelse. Mellemlederne skal helst fra starten betrag-
te en zndring som en mulighed for at forbedre arbejdsbetingel-
serne og arbejdsklimaet, s& man ikke risikerer, at de ender med
at opfatte eventuelle 2ndringer som en forringelse af deres egen

arbejdssituation.

Endelig tyder projektets erfaringer pd, at man for at gore en
virksomhed mere familievenlig ogsd mé @ndre selve virksomheds-
kulturen. Iszer kan ledelsens holdninger til medarbejderensker og
@ndringer i almindelighed og familievenlighed i szrdeleshed
forringe mulighederne for at gore en virksomhed mere familie-
venlig. Derudover kan ogsd medarbejderkulturen have betyd-
ning, idet holdninger og konflikter kollegaer imellem kan ham-

me en gnsket @ndringsproces.



Kapitel 7

Hvilke aendringer skete der pd
virksomhederne?

Et afgerende spergsmail i et projekt som dette er, om det har
nogen varig betydning for de medvirkende virksomheder — og i

givet fald hvilken?

Der kan vere tale om flere forskellige typer virkninger. En vigtig
og meget umiddelbar virkning er de @ndringer, der eksplicit
besluttes som led i projektet. Var man overhovedet pi virksom-
hederne i stand til at treffe konkrete beslutninger om at gore
virksomheden mere familievenlig? Og hvilke beslutninger dreje-
de det sig om? For at belyse dette sporgsmal beskrives forst de
@ndringer, som i forlengelse af fokusgruppernes arbejde blev
besluttet pd de medvirkende virksomheder.

En anden type virkning er, hvordan de trufne beslutninger blev
implementeret og brugt pi de enkelte virksomheder. Sporgsma3-
let er her, om de besluttede @ndringer kunne bruges i praksis?
Det belyses gennem en kort beskrivelse af, hvordan de beslutte-
de =ndringer blev implementeret, og i hvilken udstrekning de
siden er blevet brugt.

Endelig undersages det, hvorvidt processerne og beslutningerne
havde nogle efterfolgende virkninger pa virksomhederne og de-
res kultur. Spergsmalet er her om de beskrevne processer og de
trufne beslutninger med rimelighed kan siges at have haft nogen
videre betydning for virksomhedernes fremtidige udvikling.

Kapitlets vurderinger og konklusioner hviler pd en rekke subjek-
tive vurderinger fra reprasentanter for ledelse og medarbejdere,
sadan som disse vurderinger er blevet udtryke i lobet af projekt-
perioden under meder, igennem interview eller under andre
typer samtaler. Formélet med kapitlet er derfor ikke at frem-
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legge en grundig dokumentation for de indtrufne @ndringer pd
de medvirkende virksomheder, men derimod gennem analyser
og eksempler at illustrere vasentlige og sandsynlige virkninger af

at udvikle mere familievenlige arbejdspladser.

De trufne beslutninger

P4 tre af de medvirkende virksomheder traf man i lebet af pro-
jektperioden beslutninger om at imgdekomme medarbejdernes
onsker, sddan som de var formuleret af fokusgrupperne. Det
gjaldt Cotas og Arbejdsskadestyrelsen og til dels Arhus Post-
kreds.

P& Cotas besluttede ledelsen som navnt i kapitel 4 ret hurtigt at
gennemfore en rekke @ndringer i montageafdelingen. Det dreje-

de sig konkret om folgende (jf. bilag C):

e Udvidede muligheder for at mede tidligere om morgenen

»  Udvidet daglig fleksperiode

e Udvidet adgang til at afspadsere hele dage

o Abenhed over for eventuelle medarbejderansker om ferre
fastlaste fridage i forbindelse med jul og Kristi Himmel-
fartsdag

o Abenhed over for medarbejderansker om nedsat arbejdstid

I Arbejdsskadestyrelsen blev samtlige fokusgruppers 10 konkrete
forslag til @ndringer taget alvorligt af ledelsen, og der blev pé
alle punkter taget initiativer, der havde til formal at rette op pd

nogle af de pdpegede problemer (jf. bilag A).

De konkrete beslutninger om @ndringer kan sammenfattes i

felgende fem punkter:

o En forbedret flekstidsaftale med to nyskabelser: Foraldre il
bern i alderen 0-3 4r blev fritaget for fikstiden. Det vil sige,
at de fik flekstid i hele drifttiden. Endvidere blev mulighe-
derne for optjening af omsorgsdage, der for kun kunne

optjenes i forbindelse med torsdagsibent, 2ndret, s§ med-



arbejderne herefter kunne opspare omsorgstimer ved over-
skydende flekstimer.

Etablering af attrakeive pasningsmuligheder for bern, der i
kortere tid medrages pd kontoret. Der blev etableret to
legekasser pa hjul med forskelligt legetoj samt en weekend-
seng med sengetoj for de mindste born. Til de lide storre
born blev der etableret en PC fyldt med computerspil.

Dget lederudvikling som skulle lette de daglige stressoplevel-
ser. Der blev sat fokus pd kontorchefernes rolle og ansvar 1
forbindelse med fordelingen og organiseringen af det daglige
arbejde og tutorordningen i serdeleshed. Dette blev gjort via
lederudviklingskurser og seminarer for ledergruppen.
Igangsettelse af et generelt omstillingsprojeke vedrerende
hjelpefunktioner. De mange daglige telefonopkald il Styrel-
sen var et problem for de ansatte, fordi telefonopkaldene
ofte hindrede de ansatte i at fi feerdiggjort den egentlige
sagsbehandling. Telefontiden kunne ikke indskraenkes af
hensyn til brugerne. Der havde varet tanker om at lave en
quick-service, der skulle kunne tage opkaldene af mere ge-
nerel karakter, men disse planer blev stillet i bero til fordel
for et mere generelt omstillingsprojekt for en rekke hjelpe-
funktioner herunder telefonomstillingen.

Forsagsprojekt med hjemmearbejdspladser. Tankerne om
forsagsprojektet var allerede gjort, inden projektet om fami-
lievenlige arbejdspladser startede, og det har udviklet sig
sidelobende med arbejdet i fokusgrupperne. Projektet "fami-
lievenlige arbejdspladser” understottede kraftigt forsagspro-
jektet, blandt andet fordi hjemmearbejdspladserne blev frem-
hevet af medarbejderne som et onske om en familievenlig
arbejdsplads. Endvidere betod projektet "familievenlige ar-
bejdspladser”, at man i forsegsprojektet om hjemmearbejds-
pladser blev opmarksom p, at projektet ogsa skulle evalu-

eres ud fra en familiemassig synsvinkel.

I Arbus Postkreds traf man i forlengelse af fokusgruppernes ar-
bejde ikke nogle hindfaste beslutninger. Ledelsen, det nedsatte

ligebehandlingsudvalg og de berorte samarbejdsudvalg erklerede

117



118

efter fremlaggelsen af fokusgruppernes mange onsker deres stot-
te til projektet og udtrykte pnske om, at processen skulle fort-
sztte med at besvare de afklaringsspergsmal, som ifelge ledelsen
fortsat 13 i forslagene (jf. afsnittet om processen i Posten samt
bilag E1-E3). Godt et 4r efter at fokusgrupperne fremsatte deres
forslag blev det dog af postkredsens topledelse blandt andet sliet

fast, at:

¢ edb-systemet til registrering af arbejdstid ikke mitre begran-
se medarbejdernes muligheder for at tage individuelle hen-
syn i arbejdstidstilretteleggelsen,

o forslaget om mere "bufferarbejde” til kundekontoret efter
ledelsens mening ikke kunne loses pa kort sigt. Det var i
stedet ledelsens strategi at lade overvejelserne om at tilfore
kundekontoret sidanne opgaver i en starre og mere forret-
ningsmessig relevant omstillingsproces, nemlig det sikaldte
Forretningsfokus, hvor alle vitale dele af virksomhedens op-
gaver endevendes, blandt andet med henblik pi at @ndre or-
ganisationen si den bliver mere orienteret mod kundernes
behov for en mere individuel behandling (Geil, 1995; Post
Danmark, 1994). I topledelsen var man dog ikke udelt op-
timistisk 1 vurderingen af, hvorvidt man derved ville vare i
stand til at tilfore kundeckspeditionen mere arbejde af den
onskede kvalitet,

*  det skulle vere muligt for medarbejderne at tage en fridag/
feriedag, hvis de har varslet det god tid i forvejen, og at de
lokale ledelser derfor skulle sorge for, at der i sidanne situa-

tioner var tilstrekkeligt med aflesere.

P4 de to sidste virksomheder, Baltica og Danvalve, besluttede
man, at der ikke skulle gennemfores @ndringer som falge af fo-
kusgruppernes arbejde. | Baltica primaert fordi virksomheden
efter et ejerskifte og den deraf folgende opsplitning i to nye sel-
skaber ikke onskede at medvirke i undersegelsens beslutnings-
og @ndringsfaser. I Danvalve fordi fokusgruppen simpelthen
ikke fandt, at der var grundlag for at enske yderligere forbedrin-

ger. Virksomheden var i deres gjne s& familievenlig, som den



kunne blive (jf. beskrivelsen af Danvalve i afsnittet om de over-

ordnede ledelsesmil (p. 99) og bilag D).

P4 to af vitksomhederne besluttede man altsd at imgdekomme
store dele af medarbejdernes @nsker. Det skal dog siges, at der i
vidt omfang var tale om ensker, der relativt let lod sig gennem-
fore uden storre =ndringer i organisationen eller arbejdstilrette-
leggelsen. P4 de virksomheder, hvor de onskede @ndringer for
alvor karambolerede med arbejdsdeling og faggrenser (Baltica,
Arhus Postcenter og kundekontoret i Arhus Postkreds), gik pro-

cesserne i sta.

Implementeringen og brugen af ordningerne
Man kan betragte ordningernes implementering og brugen af

ordningerne som de umiddelbare virkninger af beslutningerne.

Som det fremgir ovenfor niede to virksomheder i projektperio-
den (fra januar 1994 til april 1996) at treeffe klare beslutninger i
retning af at gere virksomheden mere familievenlig. I Arbejds-
skadestyrelsen blev beslutningerne dog ferst ivarksat i slutningen
af projektperioden, hvorfor erfaringerne med, hvordan de er ble-
vet implementeret og brugt, kun er meget begrensede. Pd Cotas
var det muligt at folge ordningerne over godt et &r.

P4 Cotas blev samtlige @ndringer udmeldt mundtligt pa de si-
kaldte stormeder, som afholdes cirka hver méned for hver af
virksomhedens afdelinger.

Angiende medarbejdernes onsker om ferre fastldste fridage i for-
bindelse med jul og Kristi Himmelfartsdag gennemforte man en
afstemning blandt de ansatte. Afstemningen viste, at medarbej-
derne faktisk onskede virksomheden lukketr bide i forbindelse
med jul og Kristi Himmelfart, hvorfor man er vedblevet at hol-

de lukket pd disse tidspunkter.

Pa Cotas har de tre punkter vedrarende flekstid varet brugt
flittige og til alles store tilfredshed. Storre eller pludselige treek
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pd flekskontoen sker altid i forstdelse med ledelsen. De mere
fleksible arbejdstider har givet et mere kompliceret tidspuslespil
og derved ogsd mere arbejde til mellemlederen. Samtidig er der
dog ogsd kommet en vesentlig og konstruktiv dialog mellem
parterne, som har givet begge storre indsigt i og forstelse for
hinandens beveggrunde — og dermed ogsd for virksomhedens

eksistensbetingelser.

Ogsé ledelsens udmelding om dbenhed over for ensker om ned-
sat arbejdstid har veret benyttet. Fire ud af cirka fyrre har siden
bedt om nedsat arbejdstid og har alle fiet det tildelt. Det drejer
sig 1 alle tilfelde om cirka 33 timer pr. uge, idet de alle har on-
sket at forblive fuldtidsforsikrede medlemmer af deres a-kasse.
Kun én ansegning er blevet afsliet, da den indkom pi et tids-
punkt, hvor der var stort behov for overarbejde. Da dette behov
senere forsvandt, fik den pigzldende anmodningen imedekom-
met. Bade ledelse og medarbejdere udtryktee fuld tilfredshed med

ordningen og dens brug.

Ogsd tilbagemeldingerne fra de kvinder, som gjorde brug af
arbejdstidens fleksibilitet eller nedsat arbejdstid, var positive. De
oplevede ikke nogle problemer i at benytte ordningerne, og de
brugte dem efter egne udsagn i hej grad til at lette deres til-

pasning mellem arbejde og familieliv.

I Arbejdsskadestyrelsen tridte de nye flekstidsregler forst i kraft
ved drsskiftet (1995-1996), hvor der blev atholdt informations-
meder med hvert enkelt kontor. Inden for dette projekts ram-
mer har det derfor kun i begrenset omfang veret muligt ac
belyse, hvordan de er blevet implementeret og bruges i praksis.
Dog kan det konstateres, at allerede efter det forste kvartal har
en halv snes medarbejdere bedt om at f3 overfort flekstimer til

omsorgstimer.

At domme efter de umiddelbare reaktioner synes iser initiativet
med at etablere pasningsmuligheder for bern, der i kortere tid

medtages pd kontoret, at blive en stor succes. Den har allerede



varet bruge flictige af bern i alle aldersgrupper. Bornene, der
kommer, er typisk mindre "halvsyge" born, hvor forzldrene skal

ordne noget uopsatteligt, eller lidt storre born der har fri fra

skole.

Med hensyn til at mindske stressoplevelserne for medarbejderne
i Styrelsen synes der ogsa at vare sket forbedringer. Den vasent-
ligste 4rsag hertil er formentlig, at tutorordningen var begyndt at
fungere. Det betyder bl.a. at akademikerne begyndte at opleve
en reel aflastning i arbejdet. Ligeledes oplevede kontormedarbej-
derne, at de begyndte at kunne mestre sagsbehandlingen, hvor-
for den psykiske belastning foltes mindre.

Det var blevet mulige at arbejde hjemme, hvis man havde serli-
ge arbejdsopgaver, der krever koncentreret ro. Det skal blot af-
tales med nzrmeste chef. Derudover har styrelsen startet et stort
og ambitiest projekt om egentlige hjemmearbejdspladser. Tan-
kerne var allerede gjort, da nzrverende projekt om familieven-
lige arbejdspladser startede, og det er lobet sidelobende med
fokusgruppearbejdet. Projektet "familievenlige arbejdspladser”
har dog haft den indirekte effekt pd hjemmearbejdspladsprojek-
tet, at man er blevet meget opmarksom pd bade de positive og
negative effekter af hjemmearbejdspladser. Et kontor er blevet
valgt som forsegskontor, og de ansatte med deres familier har
varet indkaldr til flere orienteringsmeder om pilotprojektet, lige-
som det er en premis i oplegget til forseget, at det skal evalu-

eres ogsd ud fra en familiesynsvinkel.

Tilbagemeldingerne fra disse to virksomheder tyder siledes pd,
at implementeringen og brugen af de forskellige ordninger er
giet godt. Bade mellemlederne og medarbejderne har raget kon-
struktivt imod ordningerne, der er ikke formuleret nogen kritik
af ordningerne, og de synes i hej grad at blive brug il det, der
var formilet, nemlig at lette tilpasningen af arbejdet til familie-
massige behov.
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Derimod blev de ovenfor nzvnte beslutninger i Arbus Posthreds
ikke fulgt op af konkrete udmeldinger til mellemledere eller
medarbejdere. Selvom topledelsen fx havde tilkendegivet, at edb-
systemet ikke matte begrense medarbejdernes muligheder, og at
det skulle veere mulige for medarbejderne at tage en fridag/ferie-
dag, hvis de havde varslet det i god tid i forvejen, fik det ikke
nogen betydning i praksis. Disse holdninger blev ikke meldt ud
i organisationen, og ifelge bade topledelsen og medarbejderne
skete der i projektperioden ikke nogen @ndringer p4 disse punk-
ter.

De efterfolgende virkninger

Det er meget vanskeligt at tale om projektforlgbets efterfolgende
"virkninger" p4 de fem virksomheder. I de knap 2 4r, der var
kontakt med virksomhederne, skete der s3 meget, og der blev
gennemfort si mange @ndringer, at det er vanskeligt at knytte
konkrete handelser og forhold til bestemte forudgiende 4rsager.

Der har som tidligere navnt ikke i dette projekt varet foretaget
nogen egentlig miling af eventuelle effekter, men gennem arbej-
det med fokusgrupperne og gennem samtaler og interview med
andre reprasentanter for de ansatte, mellemledere og topledelse
har der dannet sig et billede af projektets virkninger, sidan som
de opfattes af de implicerede personer. Det er disse oplevede

effekter, der beskrives nedenfor.

Andringer i samarbejdsklimaet

Den mest markante virkning af projektet vedrerer samarbejds-
klimaer pd virksomhederne. Det vil sige den del af virksomhe-
dens kultur, som handler om, hvordan man pé virksomheden

kommunikerer og arbejder sammen.

Virkningerne pd virksomhedernes samarbejdsklima var i hej grad
positiv i den forstand, at den var med til at styrke benheden og
dialogen savel mellem ledelse og medarbejdere som mellem med-
arbejderne indbyrdes.



Den storste &ndring i samarbejdsklimaet fande sted pa Cotas,
som i perioden oplevede en betydelig forbedring i samarbejds-
klimaet. Det gelder iser samarbejdsklimaet mellem ledelsen og
medarbejderne.

Hvad der fordrsager en sidan relativt pludselig ndring, og hvil-
ken rolle nerverende projekt pracist spiller, er svart at sige,
men folgende beskrivelse af nogle af periodens haendelser pd
Cotas anskueliggor, hvordan de muligheder, projektet tilbed,
blev udnyttet af ledelse og medarbejdere.

Ifelge diskussionerne i fokusgruppen modtog medarbejderne i
montageafdelingen nyheden om, at ledelsen havde ensket at del-
tage i projektet, med noget blandede folelser. Generelt fandt med-
arbejderne, at det lod godt nok, men flere i gruppen var over-
raskede og endda lettere irriterede. "Ledelsen kender udmrket
vores mening, men de vil ikke lytte”, "Hvad skal vi med sidan
en snakkegruppe?” eller "Det er nok bare en méde at fa os til at
yde mere".

Tkke desto mindre forleb fokusgruppemederne udmerket, og de
endte med fremszttelsen af en rekke ensker (jf. bilag C). Da
ledelsen senere modtog gruppens ensker, var reaktionen lidt te-
vende. Ledelsen fandt antageligt forslagene lidt banale, og man
sagde direkte, at man udmerket kendte hovedparten af enskerne
i forvejen. Hvorfor man sa ikke tidligere havde imodekommet
disse, havde man imidlertid ikke noget svar pd!

Det var antageligt afgerende for det videre forlab, at ledelsen
relativt hurtigt besluttede at imgdekomme hovedparten af on-
skerne. Dette synes at have haft en stor symbolsk verdi i organi-
sationen, idet den s3 at sige satte skub i de gode cirkler. Med-
arbejderne gav senere udtryk for, at de var blever noget over-
raskede over denne pludselige imedekommenhed. Men da den
nu var der, gjorde medarbejderne sig umage for, at de onskede
#ndringer fungerede uden for mange problemer, og villigheden
til at lytre efter ledelsens udmeldinger — fx om behovet for over-
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arbejde — voksede. Tiden, efter at zndringer blev besluttet, blev
i hoj grad praget af overarbejde. En betydelig ordretilgang gav i
lange perioder af 1995 store mengder overarbejde. Dette blev
efter alles udsagn afviklet helt frivilligt. Ledelsen meddelte, i
hvilke perioder der var brug for overarbejde, og de medarbej-
dere, der onskede at tage del i overarbejdet, kunne gore det.

Man aftalte i den forbindelse, at flekstidsordningens opsparings-
regel blev sat ud af kraft i de perioder, hvor ledelsen havde ud-
meldt et behov for overarbejde. Det overarbejde, der blev ydet i
perioden, forblev derved synligt og blev honoreret som overar-
bejde. Dette var antagelig en klog disposition. Ikke mindst i for-
hold til at bevare medarbejdernes tilfredshed med de nye fleks-
tidsordninger. Man havede s4 at sige flekstidsordningen over en
ubehagelig mistanke, nemlig mistanken om, at sidanne ordnin-
ger ofte indfores med det formél, at ledelsen p4 en nasten usyn-
lig méde kan fi presset mere overarbejde ind i hverdagen. Netop
denne mistanke er en af hoveddrsagerne til, at mange fagfore-
ninger fortsat er meget skeptiske over for flekstid, trods med-
lemmernes gnsker om at f2 det.

Pi denne mide blev selv de meget arbejdskrevende perioder en
gevinst for samarbejdskulturen. Representanter fra ledelsen an-
gav bagefter, at disse overarbejdsperioder havde fungeret meget
fint med langt mindre utilfredshed og gnidninger end tidligere.
De forklarede ogs3, at de antagelig aldrig ville have opniet si
effektivt og omfattende merarbejde uden frivillighed og den
deraf folgende store opbakning blandt medarbejderne. Denne
vurdering blev fuldr ud stettet af medarbejderne. Til gengeld
forsegte ledelsen heller ikke at udnytte medarbejdernes velvilje.
Der blev sledes i perioden ogsd lebende ansat flere nye med-
arbejdere, blandt andet efter medarbejdernes gnske. Dette afsti-
vede yderligere medarbejdernes tillid til, at ledelsen var lydher
og forstod deres situation.

Et relativt lille projekt som dette kan ikke i sig selv fordrsage

store zndringer i en virksomhedskultur. Det kan virke som en



katalysator pa en proces, der allerede er i gang eller i bedste fald
vere med til at starte en proces, hvortil de grundlzeggende betin-
gelser allerede er til stede, men hvor der blot mangler en gnist
til at fi den i gang.

Ser man pa Cotas, var mange gunstige betingelser siledes il
stede pd forhind. Ledelsen onskede at komme i dialog med
medarbejderne (ellers havde man ikke medvirkert i et projekt
som dette). Forretningen gik godt, og medarbejderne syntes i
forvejen at besidde en god fornemmelse for virksomhedens vil-
kir og for, hvilke onsker og forslag det var rimeligt at fremsatte.
Det var pd baggrund af disse allerede gunstige betingelser, at de
meget positive forleb lod sig gennemfore.

Det er svart at isolere, hvilke efterfolgende virkninger projekret
har haft i Arbejdsskadestyrelsen. Set i forhold til Styrelsens andre
udviklings- og omstillingsprojekter forekommer dette projeke
meget lille. Men ser man pd den samlede udvikling i samar-
bejdsklimaet, har Styrelsen gennemlobet en udvikling fra at vare
en styrelse praeget af utilfredshed til i dag, hvor bl.a. deres egne
trivselsundersogelser viser, at samarbejdsklimaet og kulturen fun-
gerer til alles tilfredshed. Denne ogede trivsel blandt medarbej-
derne har haft som konsekvens, at sygefravaret er faldet fra 11
sygedage i gennemsnit i 1990 il 5,5 sygedage i 1994. Samtidig
er produktiviteten steget dramatisk.

I Arbejdsskadestyrelsen fik diskussionerne om, hvordan man
kunne gore virksomheden mere familievenlig, nogle af de an-
satte til at erkende, at flere af ledelsens ideer — som de ansartte
tidligere havde veret skeptiske overfor eller direkte imod — fak-
tisk kunne vere en fordel for dem selv og deres familier. Man
kan sige, at nogle af de ansattes forsvarsmekanismer over for
sddanne @ndringer blev brudrt ned.

De hidtil nzvnte virkninger pd samarbejdsklimaet har varet
positive, men pd en virksomhed kunne der iagtrages en negativ
virkning pd samarbejdsklimaet, nemlig i Arbus Postkreds. Selvom
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der efter selve fokusgruppearbejdet kunne spores en sget opti-
misme og samarbejdsvilje (ogsd efter ledelsens vurdering), endre
medarbejdernes mange uindfriede forventninger med at lagre sig
hos en del af fokusgruppemedlemmerne som en mindre god
samarbejdserfaring. Blandt en del af medlemmerne i fokusgrup-
perne synes den positive forventningsstemning at vende sig til
en mere ligegyldig eller ligefrem skuffet stemning. Det skal ses i
sammenheng med de noget tovende reaktioner, deres forslag
blev modt med fra ledelsen. I den forstand synes erfaringerne fra
Arhus Postkreds at understrege, at det er vigtigt, at en ledelse
kun gir med til at starte forventningsskabende processer blandt
medarbejderne, hvis de ogs efterfolgende er indstiller pa at
bruge dem konstruktivt.

Fokusgruppernes betydning for samarbejdsklimaet

Fokusgruppernes arbejde blev i alle fem virksomheder vurderet
ganske positivt af sdvel ledelse som medarbejdere. Det gjorde det
forst og fremmest pa grund af dets gunstige bidrag til samarbejds-
klimaet pa virksomhederne. De positive sider af fokusgruppernes

arbejde, som blev fremhaver mest, var:

o at medarbejderne fik positiv opmarksomhed, hvilket i sig
selv var med til at starte en "god cirkel”,

o at deltagerne fik kendskab til organisationen pi tveers af de
ofte betydelige usynlige greenser mellem afdelinger eller med-
arbejdergrupper pd en virksomhed. Graznser som nemt kan
hemme forstielsen af de felles mil og midler i virksomhe-
den samt samarbejdsrelationerne mellem disse forskellige
afdelinger eller medarbejdergrupper. Arbejdet var med til at
formindske eller nedbryde sidanne grenser,

e at medlemmerne i fokusgrupperne gennem deres diskussio-
ner undertiden kunne bringe hinanden til at forstd, at visse
onsker ikke kunne imadekommes eller ikke var rimelige at
fremsette,

» at deltagerne fik gjnene op for andre méder at organisere
arbejdet pa i organisationen. De gav kort sagt hinanden

inspiration,



e at medlemmerne i fokusgrupperne fik storre forstdelse for
hinandens arbejdsopgaver og arbejdsgange, hvilket generelt
affedte en storre respekt for hinandens arbejde.

At fokusgruppernes arbejde blev vurderet meget positive i alle
fem virksomheder, betyder dog ikke, at man p3 alle virksom-
heder vurderede arbejdet lige positivt. Mindst betydning blev
fokusgruppernes arbejde tillage i Arhus Postkreds, hvor topledel-
sen fandt, at den positive virkning kun var beskeden og af forbi-
gdende karakter. Den blev primert betragtet som et udslag af, at
de pigzldende medarbejdere for en periode blev tildelt uvant
meget opmarksomhed. Det andet yderpunkt var Cotas, hvor
bide ledelse og medarbejdere fandt, at arbejdet i fokusgrupperne
ovede vasentlig indflydelse pa den positive udvikling i kulturen,

der pa nuverende tidspunkt har varet i cirka halvandet &r.

Al i alt ma erfaringerne vedrerende fokusgruppemetoden siges
at vere overvejende positive. Iser synes metoden meget velegnet
som redskab til at skabe ®ndringer i medarbejdernes holdninger
til og forstdelse af andre personer og persongruppers situation og
adfeerd, herunder ogs3 ledelsens.

Holdningsaendringer til familielivets betydning for arbejdet

En anden holdningsendring, som gik igen p4 alle fem virksom-
heder, var holdningerne til familielivets betydning for arbejdet.
P4 alle fem virksomheder gav man i fokusgrupperne uderyk for,
at det — ikke mindst i starten af projektperioden — var blevet
mere legitimt at snakke om problemerne med at fi arbejdsliv og
familieliv til at henge sammen. I og med at ledelsen havde givet
gront lys for projektet, opfattede deltagerne, at der var sendt et

positivt signal, til trods for at der endnu ikke var &ndret noget.

Familierne blev mere tilstedeverende i organisationerne, og fa-
miliemessige hensyn blev mere legitime. Fx kunne der pa virk-
somhederne spores en gget erkendelse af, at medarbejdernes
familieliv kan have betydning for deres arbejdsprastation, og

forstdelse for, at medarbejdernes familiemassige situation ogsd
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kan vare et virksomhedsanliggende. Det gjaldt ikke mindst virk-
somhedernes ledelse: Fx pd Danvalve, hvor flere af toplederne i
starten havde varet meget skeptiske over for projekrets relevans

for virksomheden.

1 Arbejdsskadestyrelsen har man ogsé efter projektperioden fortsat
diskussionerne om, hvordan man kombinerer arbejdsliv og fami-
lieliv. For eksempel har kontorpersonalet og det teknisk admini-
strative personale siden afholdt et temamgde om emnet. Akade-
mikergruppen har diskuteret det i forbindelse med en generel
diskussion om de nye arbejdsvilkir i forbindelse med den egede
brug af PC’er i arbejdet. Endelig synes begrebet "familievenlig-
hed" at have vundet indpas som et moralsk vurderingskriterium
i dele af organisationen. Fx har medarbejderne siden argumen-
teret for at bestemte beslutninger var familie-uvenlige, og derfor
ikke burde gennemfores. Man kan sige, at projektet har gjort
det mere legitimt at anvende familiemassige argumenter i virk-

somheden.

Ovenstiende eksempler illustrerer, at der i projektperioden blev
sat en rekke holdningsendringer i gang. Hvor lenge sidanne
holdningsendringer varer, vides naturligvis ikke. Maske klinger
de hurtigt af, maske holdes de i live af den fortsatte samfunds-
debat om den svare balance mellem arbejdsliv og familieliv.

Svaret blaeser i vinden.

PR - Positiv omtale i medierne

Et af de forhold, der undertiden nzvnes som en vasentlig virk-
somhedsinteresse i at fremstd som "familievenlig” eller "socialt
ansvarlig”, er, at virksomhederne derved kan markere sig udadtil
med nogle positive holdninger, som giver virksomheden god
omtale i medierne og dermed medvirker til at skabe dem et
godt image. Det forhold stottes kraftigt af erfaringerne fra dette
projeke, idet alle fem medvirkende virksomheder har fiet positiv
presseomtale for deres medvirken i projektet. Omfanget og ka-
rakteren af den positive omtale har rimeligvis varieret en del

mellem de fem virksomheder.



I Cotas fremhaves den meget omfattende og positive omtale, der
i perioden har varet af virksomheden i aviser, fagblade, radio og
tv, som en betydelig, positiv effekt af projektet. Som et eksem-
pel pa, at presseomtale langtfra er ligegyldig for en virksomheds
image, fortalte man pa Cotas, at der i ugen efter et tv-indslag
om virksomhedens familievenlige tiltag i en landsdekkende ny-
hedsudsendelse havde varet over tyve uopfordrede telefonanseg-

ninger om job i montageafdelingen.

Pid Danvalve blev PR-effekten endnu mere omfattende. Ligesom
Cotas kom Danvalve hurtigt i mediernes segelys og fik i alle
medier en positiv behandling. Som felge af deres medvirken i
projektet og medarbejdernes positive vurderinger af virksom-
hedskulturen blev virksomheden endvidere indstillet som en af
de mest familievenlige arbejdspladser i den Europziske Union i
kategorien smé og mellemstore private virksomheder og efter-
folgende kiret som den mest familievenlige arbejdsplads i denne
kategori. Dette satte yderligere skub i mediernes behandling af

virksomheden.

1 Arbejdsskadestyrelsen har man ogsd oplevet en stor interesse fra
offentlighedens side bide som en familievenlig arbejdsplads og
som en moderne virksomhed med mange udviklingsprojekrer,
der folger med i den nyeste teknologiske udvikling, og som til-
byder et interessant og udviklende arbejde. Denne interesse fra
offentligheden har veret med til at gore Styrelsen til en attrakeiv
arbejdsplads, der har let ved at rekruttere hojt kvalificerede med-
arbejdere.

De ubesvarede sporgsmdl

Afslutningsvis skal det understreges, at der naturligvis er mange
virkninger, som det ikke ud fra erfaringsopsamlingen pa dette
projekt er muligt at belyse. Er medarbejderne nu blever mere
eller mindre stressede? Trives de nu bedre i familien eller p3 ar-
bejder? Vi ved det ikke. Projektperioden har for virksomhederne

varet for turbulent — og erfaringsopsamlingerne for usystema-
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tiske — til, at man kan sige, hvad der er projektets fortjeneste, og

hvad der ikke er.

Men man kan sige, at projektet i hvert fald pa to af virksom-
hederne har veret med til at &ndre organisationerne, s med-
arbejderne i storre grad har mulighed for at tilpasse deres arbej-

de til deres familiemessige behov.

Desuden har projektet varet med til at skabe eller fremme hold-
ningsendringer, der i udgangspunktet har skabt storre forstelse
for medarbejdernes behov for at kunne tlpasse arbejdet efter
deres familiemessige situation. Sidst, men ikke mindst har pro-
jekrtet bidrager til at skabe eller bevare et godt samarbejdsklima,
som forhibentligt vil kunne medvirke til at skabe grobund for

nye @ndringer, og det er méske ikke s ringe endda.

Sammenfatning

Det kan lade sig gore at gore virksomheder mere familievenlige.
Tre af de fem medvirkende virksomheder traf i projektperioden
beslutning om at imedekomme dele af de onsker, som fokus-
grupperne havde fremsat.

P4 to af virksomhederne blev store dele af gnskerne imodekom-
met, og i begge tilfzlde blev @ndringerne implementeret uden
problemer, og de synes ved projektets afslutning at virke til alles

tilfredshed.

P3 begge virksomheder m3 det dog siges, at der var tale om zn-
dringer, som lod sig gennemfore uden storre @ndringer i organi-
sationen eller arbejdstilretteleggelsen. P& de virksomheder, hvor
de onskede ®ndringer for alvor karambolerede med arbejdsde-

ling og faggrenser, gik processerne derimod i std.

Ikke desto mindre kan der iagttages tydelige positive virkninger
pa virksomhederne. Det drejer sig forst og fremmest om positive
endringer i kulturen pé virksomhederne. Mest af alt har der pd
fire af de fem virksomheder veret tale om positive @ndringer i



samarbejdskulturen. Det vil sige @ndringer i retning af storre dben-
hed, mere tillid, mere positive forventninger og dialog mellem
ledelse og medarbejdere og mellem kollegaer indbyrdes. Det var
iser igjnefaldende p& Cotas, men gjaldt i varierende omfang
ogsé tre af de fire gvrige virksomheder.

Endvidere skete der i projektperioden @ndringer i holdningerne
til familielivets betydning for arbejdet. Hvor man i starten af pro-
jektet var tilbgjelig til at betragte familielivet som en fra arbejds-
livet adskilt sfeere, synes man senere mere tilbejelig il at betrag-
te de to sferer som indbyrdes athangige og til at se det som
virksomhedens interesse, at medarbejderne er i stand til at skabe

en tilfredsstillende balance mellem arbejdsliv og familieliv.

Endelig fik de medvirkende virksomheder en del positiv medie-
omtale. Serlig udpraget var dette for Danvalve og Cotas, som i
projektperioden har fiet omfattende positiv omtale i tv, radio,
aviser og fagblade.

Det er tankevakkende, at de skitserede positive virkninger ikke
knyttede sig specielt til de faktisk gennemforte @ndringer, men
mere til selve den proces man gennemlob. Det gelder ikke
mindst selve fokusgruppearbejdet, som pa alle fem virksomheder
viste sig at have positiv betydning for arbejdspladskulturen — om
end denne betydning varierede fra virksomhed til virksomhed.
Erfaringerne tyder med andre ord pd, at det ikke kun er de ind-
trufne @ndringer, der bringer positive effekter med sig, men at
det i hoj grad ogsa er de gennemlobne processer — herunder
ikke mindst selve fokusgruppeforlobene. Det er sdledes de hold-
ningsbearbejdende elementer i processen, der har haft storst
betydning for de medvirkende virksomheder.

Kun pi én af de medvirkende virksomheder har projektet haft
en vis negativ virkning, fordi det her var med til at skabe for-
ventninger blandt medarbejderne, som det efterfelgende ikke var
mulige at indfri. Dert gjalde Arhus Postkreds, hvor fokusgrupper-
nes mange gnsker kun delvist blev fulgt op af klare ledelsesbe-
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slutninger, og hvor stort set ingen af disse blev fort ud i praksis.
Medvirkende til dette mindre positive forlgb var antagelig, at
mange af medarbejdernes gnsker var svere at imedekomme.
Nogle ensker berorte grundleggende forhold i virksomheden (fx
arbejdsorganisering eller faggraenser), som meget vanskeligt lod
sig ndre, nogle krevede efter ledelsens mening for mange res-
sourcer, og andre var uforenelige med virksomhedens markeds-
situation. Endelig synes det at have haft en vis betydning, at
Arhus Postkreds var en stor offentlig virksomhed, hvor @ndrin-
ger tog tid, hvor ledelsen synes at acceptere og forvente, at de
tog tid, og hvor ledelse og medarbejdere ikke syntes at neere

serlig store forventninger til hinanden.
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Bilag A-E

Dokumentarisk materiale fra
de nedsatte fokusgrupper

P4 de fem medvirkende virksomheder var der nedsat i alt ni
fokusgrupper. To i Arbejdsskadestyrelsen (som under forlpbet
blev sliet sammen, og som derfor har udarbejdet et felles resu-
mé), to i Baltica (en pd virksomhedens hovedkontor og en i et
lokalt kundekontor), en pd Cotas, en pd Danvalve samt tre i
Arhus Postkreds (en p3 kundekontoret i et lokalt posthus, en i
omdelingen pa et lokalt posthus og en pd Ostjyllands Postcen-
ter).

Arbejdet med fokusgrupperne blev afsluttet, ved at medlemmer-
ne enstemmigt godkendte et referat af gruppens arbejde, her-

under deres gnsker og forslag. Disse referater gengives som Bilag
A-E.
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Bilag A
Marts 1995

Forslag fra fokusgrupperne med henblik pa at gere
Arbejdsskadestyrelsen mere familievenlig

Papiret er bygget op siledes: Forst en beskrivelse af problemet
og derneast forslag til at lette problemet.

Stress i Arbejdsskadestyrelsen

Problem: Der er et generelt hojt stressniveau i Styrelsen. Det
pavirker familierne, da der ikke er mere energi, ndr man kom-
mer hjem fra arbejde. Det gir ud over bern og samlevere og i
sidste ende ASK, fordi det er udbrendte medarbejdere, der meo-
der pd arbejde.

Der er flere grunde til det hgje stressniveau i Styrelsen:

1. Bunkerne er stot voksende og meget synlige. En gang kunne
man komme i bund med bunkerne p en arbejdsdag. Nar man
startede dagen, var der ingen bunker fra dagen i forvejen. 1 lo-
bet af en dag var der mulighed for spontant socialt samvzr, og
man var omgengelig, nir man kom hjem fra arbejde. I dag kan
det ganske enkelt ikke lade sig gore at nd i bund med bunkerne
i lobet af en arbejdsdag, fordi der er sket en voldsom vakst i
sagerne. I dag gzlder det om at holde tilvaksten i bunkerne
nede, og lykkes det ikke, foler man, det er skruen uden ende.
Man har forsegt at afpersonificere bunkerne ved at kalde dem
Styrelsens bunker, men det hjelper kun en uges tid. En tilvaekst
i bunkerne foles som et individuelt problem og skal derfor kla-

res individuelt.

Med til at age irritationsniveauet og dermed ogsa stressniveauet
er sagslisterne. For det forste er de ofte behftet med fejl. For
det andet kommer der flere og flere sager pa listerne, der alle
skal have serlig opmarksomhed. For det tredje kan man ofte

ikke finde sagerne pa listen, fordi de befinder sig pd andre kon-



torer. Endelig gor listerne netop opmarksom pé, hvor langt
man er bagud. Et forhold som man godt selv er klar over.

Bunkerne har den store betydning, fordi de fleste foler, at de
har for lide tid til den reelle sagsbehandling. Der efterlyses ar-
bejdsro!

Flere forhold er forstyrrende for arbejdsroen:

o Telefonerne ringer uafbrudt og afbryder ofte et forsog pa at
arbejde koncentreret med en sag.

o Alle projekterne og moderne, som alle i og for sig gerne vil
deltage i, og som giver resultatlon til kontorerne, tapper en
for ressourcer og sammenhzngende tid. Endvidere kan det
ind imellem vare vanskeligt at se de konkrete resultater af
indsatsen, og det er selvfolgelig med til at oge frustrationen.
Et eksempel er team-buildingskurserne, som alle synes var
sjove at vare pd, men som pi en eller anden méde ikke har
forbindelse med virkeligheden i ASK og derfor ikke bliver
brugt eller fuldt op.

Forslag: Det oplagte forslag er at fi ansat nogle flere mennesker,

men derudover vil der formentlig kunne gores noget.

Telefonerne ma begrenses. Konkret foreslas det, at telefontiden
om fredagen indskrenkes til 10-12, ligesom mange kommuner
har indskrenket deres. Man ville s have fredag eftermiddag til
ren sagsbehandling. Gruppen er opmerksom pa, at det kan
skabe nogle problemer for de ansatte i service-centeret. Det kan
lpses ved, at de ansatte i service-centeret fir nogle telefonuaf-
hzngige opgaver tilfort.

De mange projekter og dermed indleringssituationer ma begranses.
Der er for mange bolde i luften, og det tager for meget energi.
De fleste projekter er i gang og kan ikke lige stoppes. De fleste
projekter stdr ogsd i kontrakustyrelsesaftalen, der skal overholdes.
Det foreslds derfor, at der ikke settes flere projekter i gang ud
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over de allerede igangsatte, for tutorordningen fungerer i alle

kontorer.

Endelig vil sagsbehandlingen blive lettet vasentlig, hvis verkto-
jerne var i orden. Sagslisterne skal vere korrekte, nir de gir ud
til kontorerne. Der mangler forskellige opdaterede vejledninger,
og blanketfortegnelserne og blanketmapperne skal vere ajourfor-
te. Det foreslds endvidere, at blanketfortegnelserne hurtigst mu-
ligt bliver lagt over pd edb. Det vil vare en stor hjlp, og det
vil gore en central ajourfering mulig.

2. Tutorordningen giver for et flertal anledning til mange stress-
oplevelser. Det er en afggrende stressfaktor, at man faktisk ikke
far gjort noget ved den tutorordning, nir man i virkeligheden
gerne vil. Ledelsen forventer, at der sker noget p4 omridet, og

man har ogsi selv nogle forventninger til tutorordningen.

Problemet er, at ingen tager ansvaret for tutorordningen i det
daglige. Der er ingen, der stiller krav og hjelper med at foretage
prioriteringerne. Der er ingen, der tager hul p3 de diskussioner,
der selvfolgelig er bag det projekt, som fx Hvem har ansvaret for
en sag? Hvem har kompetencen? Hvem tager overarbejdet?

m.m.

Der er forskellig praksis omkring opleringen. Nogle kontormed-
arbejdere oplyser sagen sd langt de kan, og sender den s3 ind til
AC’eren, mens andre ikke starter, for de har fiet godkendt,
hvad de har tenkt sig at gore i den konkrete sag.

Forslag: Alle deltagerne i medet synes, at selve idéen med tutor-
ordningen og teamwork er god og spendende, men det daglige
pres gor, at det er svart at bevare engagementet. Kontorcheferne
skal vere meget mere synlige i forhold til tutorordningen. Det
foreslds, at de bliver palagt at tage ansvaret for tutorordningen.
Det indeberer for det forste, at de er fysisk til stede i kontorer-
ne. For det andet, at de skal foretage prioriteringerne og tage

eventuelle konflikter op, inden de skaber rigtigt store problemer



osv. Kontorcheferne skal ogsd melde tilbage til Anne Lind Mad-
sen og Finn Svarrer og fortelle, ndr noger ikke kan nis eller la-
de sig gore. Endelig skal ordningen med de kvartalsvise samtaler
overholdes. Det er ikke tilfeldet i alle kontorer.

Det foreslas, at de to nyansatte souschefer "frikobes" halv tid, s3
de virkelig har mulighed for at hjzlpe med at fi tutorordningen
pé skinner. De vil siledes ogsd kunne formidle om de forskellige

praksisser i oplaeringen, si gode rid og tips gives videre.

Opsamling pa stress i ASK

Det er en klar opfattelse i gruppen, at hvis man kunne fi mere

arbejdsro og dermed i hgjere grad kunne forhindre tilveksten i

bunkerne, samt at der kom mere styring p3 tutorordningen, si

ville stressniveauet falde og afsmitningen fra arbejder til familien

vere mindre.

Flekstidssystemet

Problem: Flekstidssystemet ses som et gode og bruges af alle,
men nogle opfatter systemet mere og mere som en kontrolforan-
staltning. Det har som konsekvens, at det der ellers skulle vaere
et gode for familierne bliver til et irritationsmoment for den en-
kelte og en tidsraver 1 stedet for det modsatte.

Arbejdstidssystemet er meget stramt. Der opereres med tre typer
af tidskonti: fleks-, omsorgs- og merarbejds/overarbejdstimer, og
det er meget afgorende, pd hvilken konto timerne opfares bide
med hensyn til den senere brug af timerne og med hensyn til
antallet af timer, der opspares. De forskellige konti er oprettet
for at tilgodese de to faggruppers forskellige arbejdstidsvilkir.

Det storste problem er begransningen i, hvorndr man kan optjene
omsorgstimer — at det kun kan foregd om torsdagen, og at man
skal vare der helt til 18.00, for at det konteres som omsorgsti-
mer. Det betyder, at hvis man ikke kan arbejde om torsdagen
og slet ikke til 18.00, si kan man ikke optjene timer til om-

sorgsdage. Bornefamilier er jo netop kendetegnet ved at have et
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skrapt tidspuslespil, og institutionerne har lukket kI.18.00. Ord-

ningen er derfor ikke serlig bornevenlig.

Tager man ind og arbejder lordag/sondag eller efter 19.00, sd
arbejder man gratis. Fleksperioderne er sma. I realiteten er fleks-
mulighederne meget smé for AC’erne. Telefontiden er sammen-
faldende med fikstiden. Det betyder, at mange meder legges
uden for fikstiden — gerne mellem 8 og 10, dér hvor der ellers
skulle vere mulighed for at flekse.

Forslag: Det foreslds, at drifttiden bevares, som den er (man-
dag-fredag kl. 8-19). Ligeledes bevares begrensningerne i, hvor
mange hele dage man sammenlagt kan tage fri (3+2=5). Merar-
bejds-/overarbejdskontoen bevares til beordret overarbejde. Alt
derudover er fleks, og flekstimer kan opspares inden for driftti-
den alle hverdage. Nar AC’erne har opsparet til 3 hele fleksdage
begynder ridigheden at telle, dvs. at de naste 15 timer bliver
slettet for AC-gruppen ved kvartalets udlgb. Begrebet omsorgs-
dage slettes saledes i flekstidssystemet.

Hjemmearbejdspladser/dage finder gruppen er en god idé. Det
behover ikke nedvendigvis at vare hele dage. Det kunne ogsa
vare, at man gir et par timer tidligere, men tager nogle sager
med hjem, som man kan forberede i ro og mag, efter bornene

er lagt i seng. Eller man arbejder hjemme fra 8-10 for si at

mede ind 1 fikstiden.

Muligheden for at arbejde hjemme vil sammen med 2ndringer-
ne i flekstidssystemet give bedre tilpasningsmuligheder mellem
arbejdsliv og familieliv.

Andre forhold
Problem: Legemadernes sene placering pd dagen pd grund af
legernes andet arbejde. Det gor, at moderne treekker ud over

daginstitutionstid.



Forslag: Legemeoderne legges forst pd dagen, og legerne md si
bruge en fridag pi arbejdet i ASK.

Problem: De halvsyge lidt sterre bern, som man godt kan have

med pé arbejde, men som keder sig, og derfor er til stor gene.

Forslag: Et mobilt bernerum ville vere losningen. En aflagt PC
med masser af spil, legoklodser, papir, tusser, bager osv. kan
placeres pé et rullebord. S4 kan man i en nedsituation tage et

nasten raskt barn med pa arbejde, uden at det vil genere nogen.

Problem: Ddrlige informationstraditioner. Man far ikke at vide i
ordentlig tid, hvis man skal noget ud over den almindelige ar-

bejdstid, fx omstillingskurserne, der er et internatkursus med to
overnatninger. Her er det ikke nok med et 14-dages varsel, hvis

man skal have lavet forskellige aftaler med pasning af bern.

Forslag: Man planlegger bedre og informerer bedre. I nogle
tilfelde vil det ikke vere nok med E-post, da disse meddelelser
kan overses. Den personlige kontake er vigtig, og det giver ogsa
en anledning til at komme rundt i organisationen. Det foreslds
derfor, at man i hgjere grad gir rundt og giver hinanden med-
delelser. En rigtig skriftlig meddelelse kan ogsd i nogle tilfelde
vere et alternativ til E-posten.
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Bilag B1
Februar 1995

Forslag fra fokusgruppen med henblik pa at gere Balticas
hovedkontor mere familievenligt

Da gruppen har varet tverfaglig, vil der vaere nogle af forslage-

ne, der er mentet mere pd en enkelt afdeling end pa hele hoved-

kontoret, men de fleste har generel karakter. Papiret er bygget

op siledes: Forst en beskrivelse af problemet og dernast forslag

til at lette problemet.

Arbejdstidsforholdene

1.

Hovedkontorets beliggenhed volder problemer, fordi mange
har en lang transporttid. Det er en daglig stressfaktor, nar
man ved, man skal hente bern og bliver nadt til at g pre-
cist for at nd det. I perioden med den lange arbejdstid er det
selvfolgelig serlig slemt. Gruppen foler, at flekstidssystemet
er et gode, men at det ofte bliver brugt til at varetage arbej-
dets interesser i stedet for familiernes. Det kan fx vere me-
get vanskeligt overhovedet at f2 lov til at afspadsere og end-
nu svarere selv at bestemme, hvornir man vil afspadsere. I

en enkelt afdeling fir man ikke en gang taget sin fulde ferie.

Beordret overarbejde kommer ofte pludseligt, dvs. man har
ringe planlegningsmuligheder, og det skal oftest falde om
aftenen eller om lgrdagen. Det er hverken familievenligt

eller medarbejdervenligt.
Syge born er et problem pi alle arbejdspladser inkl. Baltica.

Gruppen mener, der er en negativ holdning til periodevis
nedsat arbejdstid fra ledelsens side, hvilket ellers kan vere en

lgsning med smé bern eller i en intensiv uddannelsesperio-

de.



Forslag

Ad 1: Udvidet drifttid, s3 man enkelte gange vil kunne arbejde
om aftenen og i weekenderne. Dvs. forlzgge sin arbejdstid, hvis
det passer ind i familiens behov. P4 hverdage foreslis drifttiden
at vare 6-20 og pi lerdage og sendage 7-16. I forslaget om en
udvidet drifttid og dermed en udvidet mulighed for at optjene
fleks, skal det fastholdes, at der skelnes mellem beordret over-
arbejde, og det at man frivilligt bliver lengere, fordi man vil
have fri pa et andet tidspunkt. I det gjeblik en chef beder en
om at blive ud over den normale daglige arbejdstid, udlaser det
overarbejdspenge.

Ud over den ogede drifttid foreslds det, at det bliver tilladt at
have + 37 timer p3 flekskontoen, hvilket svarer til en uge. De

minus 10 timer bevares.

Det foreslds, at kompetencen til at give fleks- og feriedage leg-
ges pi kolleganiveau. Det vil give den enkelte medarbejder et
storre ansvar for, at arbejdsopgaverne laves samtidig med en
storre frihed til selv at bestemme, hvorndr man giver den en
skalle, og hvornir man tager sig en ferie- eller fleksdag. Hvis der
i en periode er for meget at lave i en afdeling, ma det blive
lettere at rekvirere en Baltica-vikar (se under ad 4 vedrerende

Baltica-vikar).

Det foreslis, at det bliver muligt at arbejde hjemme, hvis det
passer ind i familiens behov. Enkelte hjemmearbejdsdage vil
kunne lade sig gore i alle afdelinger. Konkret foreslds det, at
hver enkelt medarbejder har ret til at arbejde hjemme en dag
om mineden, men gerne flere, hvis det kan lade sig gore ar-
bejdsmessigt. I Danica findes der visse kontrolfunktioner, der
kan varetages hjemme, i edb-afdelingen er der analysearbejde og
rapportskrivning, der kan klares med en barbar PC, og i skono-
miafdelingen vil en barbar PC ogsi vare nok. Nermeste leder
og gruppen planlzgger i samarbejde, hvilket arbejde, der kan
laves hjemme, og hvornir en hjemmearbejdsdag kan passes ind i

det daglige arbejde.
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Ad 2: Beordret overarbejde mé kunne planlegges bedre, si fami-
lierne ogsd har en mulighed for at planlegge. Det foreslis, at
sondagen inddrages, jf. forslaget om udvidet drifttid, fordi larda-
gen skal bruges til indkeb, ligesom noget evt. m3 kunne laves

hjemme.

Ad 3: Born syge ud over de 2 dage skal kunne klares ved fleks-
dage eller feriedage og her vil den starre indflydelse p3 disse
dage hjelpe vesentligt. Det foreslds endvidere, at det skal vare
muligt at f& konverteret ferietillegget, der falder i maj mined, il
feriedage, sd har man lide ckstra dage at tage af netop til syge
bern.

Ad 4: Det foreslds, at det skal veere muligt at have periodevis
nedsat arbejdstid. Hvis det er for en kortere tid, kan man klare
det over flekstidssystemet ved, at man betaler for de timer, man
ikke har varet pd arbejde. Det foreslds, at man hejst mi betale
sig fra 2 hele arbejdsdage. Selvbetalte timer/dage skal g via
flekssystemet og have sin egen kode. Nir mineden er glet, trek-
kes man i lon for de timer eller dage, man selv har kodet som
selvbetalte.

Onskes nedsat tid for en lengere periode, skal det aftales med
nermeste chef, der herefter rekvirerer en vikar fra Baltica-vikar.
Det skal vare lettere at rekvirere en Baltica-vikar. Nir det drejer
sig om vikarhjelp i under 1 méned, skal nermeste chef bare
kunne rekvirere en. Er det for lengere tid, skal der gives besked
til naste niveau.

Stress

1. I perioder er der tale om et meget stort arbejdspres, og det
er ikke altid, det havde veret nedvendigt, hvis man havde
planlagt arbejdet sammen med de personer, der fakrisk
udferer det. Et stort arbejdspres, som man foler kunne vare
undgdet ved bedre planlegning, giver ekstra stor frustration,
der virker negativt bide p4 familie og pi arbejdet. Et ek-
sempel er, nir der gir reklamer eller rykkere ud i DANICA,



og de personer, der faktisk arbejder med kunderne, forst fir
det at vide, ndr kunderne begynder at ringe ind, mens med-
arbejderne ikke en gang har set de breve, der er giet ud.
Det er indtrykket, at ikke en gang nermeste chef fir besked.
Ligeledes ndr der fx ikke indlagges tid dl ajourfering af nye
love og regler, men det bare tages for givet, at det klares ved
siden af arbejder.

2. Telefoner er i perioder et stort problem i DANICA. Man
nir ikke at lave den lobende sagsbehandling, fordi man taler
med kunderne hele tiden.

Forslag

Ad 1: Medarbejderne skal inddrages i planlegningen. Informa-
tion, planlegning og medindflydelse vil kunne udjevne arbejds-
presset og give langt mere tilfredsstillende arbejdsforhold. Med-
indflydelse vil ogsd betyde, at man er mere villig til og har let-
tere ved at planlegge overarbejde, fordi man ved, hvornér spids-

belastningerne opstar.

De nermeste chefer skal have mere information om ledelsens
dispositionerne, og informationerne skal gives i god tid, sd der
kan planlegges efter dem.

Nermeste chef skal have kompetence til at bruge vikarer, nir
det brender pi eller til egendigt at ansette medarbejdere, hvis fx
flere @nsker at gd pd nedsat tid. Nermeste chef skal have kom-
petence til at sige fra over for ledelsen samt til at prioritere op-
gaverne i samarbejde med medarbejderne og forsvare prioriterin-
gerne op ad l.

Ad 2: Telefonerne kan minimeres ved, at man indskreenker
telefontiden. Det foreslds, at telefontiden indskrankes il 10-15.
Alternativt eller samtidig med kan man skiftes il at tage tele-
fonerne — lave en telefonturnus og dermed give mere arbejdsro

til de resterende.
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Psykisk arbejdsmiljo

1. Generel usikkerhed prager selvfolgelig Baltica lige nu. En
usikkerhed for fremtiden skaber problemer for familierne og
deres planlegning og for medarbejderne, der kan miste no-
get af motivationen for arbejdet i en periode, der kraver en
ekstra indsats. @konomien spiller en stor rolle for medarbej-
derne, fordi en flytning kan komme p4 tale, hvis man mister
sit job.

2. Det er et stort problem, at der lynhurtigt opstar forskellige
myter om, hvad Den Danske Bank har tenke sig at gore
omkring personalet. Problemet opstdr, fordi der bliver givet
for lide information om, hvad der faktisk foregir. Det hjel-
per heller ikke at forskellige topledere kommer med forskel-
lige udmeldinger, som fx at alle over 40 ar ikke duer!

Forslag

Ad I: Der informeres bedre, hurtigere og direkte til medarbej-
derne om, hvad der sker, hvorfor der gir fremmede mennesker
rundt, hvad de laver osv.

Det foreslas, at der ydes 3 méneders ekstra lon, ud over opsigel-
sesfristen, da det vil give til en hustermin mere og dermed gore

mulighederne for at finde en ny bolig og nyt job sterre.

Ad 2: Man informerer om Den Danske Banks nuvarende perso-
nalepolitik. De har formentlig en skriftlig personalepolitik, som
kan udleveres til deres nye medarbejdere i Baltica. Ellers ma
personalechefen tage en runde til de forskellige afdelinger i Bal-
tica og redegere for deres tanker og holdninger, s3 myterne kan
aflives eller bekraeftes.

Tryghed i ansattelsen

1. Uddannelse er den bedste sikring til at bevare sit arbejde,
men Baltica er ikke serlig fleksibel med hensyn il uddan-
nelse i arbejdstiden. Selv uddannelse, som er en nedvendig-
hed for at kunne varetage sit arbejde, fx kurser pé forsik-



ringshgjskolen, skal man selv finde tid tl, dvs. lave det i
fritiden eller betale med fleks- eller feriedage. Dert er pi
ingen made familievenligt, da det under alle omstendig-
heder er tid, der gir fra familierne.

Ad 1: Det foresls, at der dbnes op for uddannelse i arbejdsti-
den, si medarbejderne kan kvalificere sig til at blive. Listen over
sikaldte jobrelevante uddannelser og listen over mindre jobrele-
vante uddannelser udvides. Hvis en uddannelse er jobrelevant,
kan uddannelsen tages i arbejdstiden, er uddannelsen mindre
jobrelevant, betaler Baltica kursusafgiften og beger samt 3 frida-
ge ved hver eksamen.

Efteruddannelse af medarbejderne mi under alle omstzendighe-
der vare en god investering bide for Baltica og Den Danske
Bank, og medarbejderne vil fole, at der bliver gjort noget seripst

for at bedre situationen for dem og deres familier.

Signaler fra topledelsen

Gruppen har et indtryk af, at ledelsen ser negativt pa forzldre-
orlov, deltid, brugen af vikarer m.m. Det betyder, at man i den
nuverende situation ikke vil bruge disse formelle muligheder for
at tilpasse arbejdsliv og familieliv bedre, fordi man er sikker p4,

at det vil vare et "forkert” signal at sende op i systemet.

[ en situation som den aktuelle ville meget vaere ndet, hvis med-
arbejderne folte, de havde en ledelse, der varetog deres tarv og

provede at sikre si gode forhold som muligt. Dette er ikke il-
feldet.

Forslag

Narmeste chefer og personaleafdelingen i Baltica har et stort
ansvar, som de skal pitage sig, hvis man skal ®ndre den pa
ovennaevnte omrader ikke serligt familievenlige virksomheds-
kultur.
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Bilag B2
3. februar 1995

Forslag til at gere Balticas regionskontor
i Hillerad mere familievenligt

Det viste sig ret hurtigt, at arbejdspladsen allerede er familieven-
lig, og derfor er der kun fremkommet enkelte forslag. I stedet
valgte vi kort at beskrive de forskellige job for at illustrere, hvor-
dan arbejde og en arbejdsplads, der opfattes som familievenlig,

er skruet sammen.

Assuranderarbejdet

Det primere er at szlge forsikringer, derudover er kundepleje
vigtigt. Hver assurander legger arligt et budget, hvori indgir,
hvor mange forsikringer der skal szlges. Budgettet godkendes og
skal holdes, dvs. man m3 gerne szlge flere forsikringer, men
ikke ferre. [ princippet kan man nejes med at szlge det antal
forsikringer, der er budgetteret med og si pleje kunderne resten
af dret. Guleroden for mersalget er lonnen. Assurandererne fir
ud over en grundlen provision af salget, men i princippet kan
de stoppe salget, nir normen er niet. Til gengeld md man ar-
bejde dognet rundt, ugen rundt, hvis normen ikke er néet.

Assurandererne har ingen fast arbejdstid, men ma arbejde pé de
tider, hvor potentielle kunder har tid dl at snakke med dem.
Man praver at vere pi kontoret om morgenen, hvor kunder si

kan ringe og lave aftaler.

Lange fraversperioder er til gengeld vanskelige at forene med
jobbet, fordi kundeplejen er sé vigtig, og fordi en kollega ikke
kan overtage ens distrikt i lengere tid. I ferier og sygdomsperio-
der prover man lide, men det bliver kun il det akutte og ofte
ligger det meste, ndr man kommer tilbage.

Assuranderarbejdet er meget selvstzndigt og fleksibelt. Det be-
tyder, at det langt hen ad vejen er et familievenligt arbejde. Man



har i vid udstrekning mulighed for at legge kundebesag, si det
passer ind i familiens behov. Enkelte ulemper er der dog: Arbej-
det inkluderer aftenarbejde, det er derfor en stor fordel, hvis
xgrefellen ikke har aftenarbejde. Den store selvstzndighed be-
tyder, at sygdom, berns sygdom og ferier er ens eget problem
forstdet p4 den mide, at ingen overtager ens arbejde, hvis man

er fraverende.

Alt i alt md assuranderarbejdet betragtes som et familievenlige
arbejde, og det er umiddelbart vanskeligt at komme med forslag,
der skulle gare det mere familievenligr.

Autotaksator

Autotaksatorerne er fastansat med fast lon, men har 3 ekstra
feriedage om dret pa grund af en ikke nzrmere fastlage arbejds-
tid. Dog har de ogsa en kontortid fra 8.30 til 9.30 hver dag,
hvor kunderne kan treffe dem.

Belastningen i arbejdet ligger i begyndelsen af ugen, fordi folk
som regel karer galt i weekenden. Fredag bliver brugt til admi-
nistrative opgaver pa kontoret. I perioder, hvor makkeren er pi
ferie eller syg (de er fire i alt med base i Hillerad), kan det blive
ngdvendigr at lave noget af tastearbejdet om aftenen, men det er
sjeldent. Modemmet kan anvendes til kl. 23.00, herefter lukkes
den store maskine.

Den daglige arbejdstid er meget variabel. De skader, der anmel-
des i ens distrike, skal tages, fordi folk jo gerne vil have deres
biler lavet hurtigst muligt. Det er vaerkstederne (75 pet.), der
ringer, da det i virkeligheden er varkstederne, der er taksatorens
kunder. Ofte er taksatoren slet ikke i kontakt med forsikrings-

tageren.

Autotaksatorerne har indfort ny teknologi. Dvs. de gir rundt
med en barbar PC, hvor alle priser p3 reservedele p3 alle tznke-
lige bilmodeller er lagt ind. Det betyder, at de, mens de star pa
vaerkstedet, med det samme kan se den samlede pris p4 repara-
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tionen, plus at papirarbejdet faktisk allerede er laver. Det skal

bare printes ud.

Hovedformélet med en taksators job er faktisk at pése, at der
bliver kobt ind p4 en fornuftig mide til en fornuftig pris og at
f3 et forhold til "sine" varksteder, s man ikke behgver at kon-

trollere dem.

Igen er der tale om et meget selvstendigt og fleksibelt arbejde,
der kan udfores, si det passer ind i familiens behov. Aftenarbej-
de forekommer, men sjzldent. Taksator-jobbet mé betragtes
som et familievenligt arbejde, og der er ingen umiddelbare for-

slag til at gore det mere familievenligt.

Bygningstaksator

Bygningstaksatorerne er ikke ndet s& langt med indforelsen af ny
teknologi som autotaksatorerne. De er forst begyndt at skrive pa
PC nu, og det foregir ved de stationzre skeerme pa kontoret.
Ellers minder dette job meget om autotaksatorens job i fleksibi-
litet og jobindhold. Kontortiden er fra 9-10, og de har alle mo-
biltelefoner, si kontoret kan f3 fat i dem — ikke kunderne. Pri-
vatnummeret stir pi visitkortet i tilfeelde af akutte brande, men
det anvendes sjzldent, fordi der er oprettet en dogntelefon for
skader. Til forskel fra autotaksatoren er kontakten her direkte
med den skadelidte. Til gengeld fir de s& ogsd alle frustratio-
nerne direkte. De bliver ofte skeldt ud.

De kan tage arbejde med hjem i form af rapportskrivning, men
det er et problem nu, fordi skrivningen skal foregd pa kontoret
pa grund af PC’en. Det har faktisk gjort deres arbejdsdag min-
dre fleksibel.

Problemerne med aflosning er store. Besigtigelser kan sagtens
lade sig gore, (ndr der bliver tegnet en forsikring), men vurde-
ring af skader er vanskeligt, fordi der oftest skal falges op, og
det kraver flere besog. Efter 3 ugers sommerferie kommer man
tilbage til store bunker af ikke akutte sager plus en kollegas



distrike. Efter de neste 3 uger, kan man ikke huske, at man har

haft ferie.

Opsummerende kan det igen konstateres, at arbejdet som byg-
ningstaksator er meget selvstendigt og fleksibelt. De bindinger,
der er lagt som folge af indferelsen af ny teknologi, mé betragtes
som midlertidige. @nsker om mere tid til efteruddannelse er der
ogsd taget hgjde for i og med, at samtlige bygningstaksatorer er
glet i gang med et omfattende efteruddannelsesprojekt, som alle
forventer sig meget af.

Frontpiger

Frontpigerne er kontorassuranderer, receptionister og ansigtet
udadtil. De laver informationsarbejde, telefonomstilling og tager
meget af det forefaldende arbejde. De har lang onsdag til kl.
18.00 ellers arbejdes il 16.00. Der er flekstidsordning med fiks-
tid fra 9.00-15.00. De to timer skal i princippet afspadseres om
morgenen, men uformelt kan det ogs3 foregd fredag eftermid-
dag, hvor det er vigtigt for forzldre, da institutionerne lukker

tidligt.

Onsdag efter 16.00 sidder de og ringer ud til emner, dvs. kerer
et parallelt forlob til telemarketing-afdelingen. De kunder, der
ikke bliver truffet via telemarketing, tager frontpigerne sig af.
Det kunne jo vare, der kunne tegnes en enkelt forsikring. Eller

de folger op pa folk, der har f3et tilsendt et tilbud.

Det har varet en stor hjelp, at telefonerne forst dbnes kl. 9.00.
Det giver en storre fleksibilitet om morgenen, hvor den ofte er
pakravet.

Generelt er der tale om tilfredshed med arbejdspladsen, der an-
ses som familievenlig. Det ville vaere en idé at gere afspadsering
om eftermiddagen til en formel mulighed i stedet for som nu en

uformel mulighed.
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Skadebehandler/sagsbehandler

Skadebehandlerne har fuld tid og har en kontor- og telefontid
fra 8.30 til 16.00, men det er ikke en fuld arbejdstid, fordi
frokosten skal betales af egen lomme, s& man skal selv serge for
at indhente de resterende timer ved at komme tidligere om

morgenen.

Dagen starter med posten, inden telefonen begynder at ringe.
Kunderne, der ringer, er alle de sure kunder. Det er sjzldent,
man herer fra de tilfredse kunder. Jobbet krzver, at man er i
stand til ikke at tage folks galde personligt, og at man kan f3
dem talt til fornuft pd en pen méide. Sagsbehandlerne bruger
hinariden meget indbyrdes til at lesse af. Det kan vare ret hirdt
at blive skeldt ud en hel dag. Derudover taler de med assuran-
derer og taksatorer, ndr de har beskeder eller skal have beskeder.

Selve sagerne er fordelt mellem sagsbehandlerne efter police-
numre, og dermed er sagerne spredt pd forskellige assurandarer.
Det er derfor ogsd meget varierende, hvor meget der er at lave

pa en dag. Det afhenger af sagernes fordeling.

Der er generel tilfredshed med arbejdspladsen. Der kan vare et
problem med at f indarbejdet de resterende timer i lobet af en
uge. Om morgenen kan det ikke lade sig gare, fordi der skal
afleveres born. Efter 16.00 er det vanskeligt at f3 arbejdsro pa
grund af telemarketingfolkene, der invaderer kontoret kl. 16.00.
Det kunne vere en hjelp, hvis de kom lidt senere eller blev
afskermet i et serligt kontor.

Forslag

Alt i alt kan det konstateres, at de selvstendige job som assuran-
derer og taksatorer er lette at forene med et familieliv, men at
det krever, at man har en ®gtefelle eller andre pasningsmulig-
heder, der kan tage sig af bornene, nir arbejdet kraever aften-
arbejde eller akutte udrykninger. Der ligger et vist pres p4 alle
tre grupper, fordi der ikke er tradition for at bruge aflasere. Det



gelder i forhold til ferier og sygdom, men dette opvejes af den
daglige fleksibilitet.

Regionalkontoret som arbejdsplads er ogsd god ud fra en fami-
lievenlig synsvinkel. Bdde pd grund af arbejdsvilkarene, men
ogs3 fordi det er en forholdsvis lille arbejdsplads, og man bl.a.
derfor er god til at tage hensyn til hinanden. Det er ogsé ind-
trykket, at der er en stor grad af selvstzndighed i planlegningen
af arbejdet pd kontoret, og dette giver den daglige fleksibilitet,
der gor tilpasningen mellem arbejdsliv og familieliv lettere.

Et mere positivt syn pd nedsat tid i en periode efterlyses dog.
Nedsat tid pd fx 32 timer med ret til at gd tilbage pa fuld tid,
nir bernene er blevet lidt storre, ville serigst blive overvejet, hvis
man folte, at det var helt i sin orden. Baltica-vikarer kunne bru-
ges i sidanne afgrensede perioder. Baltica-vikarer kunne maske
ogsd overvejes 1 forbindelse med assuranderernes og taksatorer-
nes ferier og sygdom?

Af mere generel karakter kom der forslag om, at Baltica priori-
terer medarbejdernes fysiske velvere hejere, fordi dette ogsd har
indflydelse pa arbejdsindsatsen. Dette kunne gores ved fx at
oprette et motionsrum pi arbejdspladsen eller firmamedlemskab
af en lokal motionsklub.

Efteruddannelse i arbejdstiden var ogsi et generelt onske, og
noget man gerne si, at Baltica gik ind og stettede mere aktivt.
Begrundelsen for, at det skal foregd i arbejdstiden er, at foreldre
ikke kan gore det i fritiden, fordi den bliver brugt til familien,

og fordi efteruddannelse altid vil komme arbejdspladsen til gode.
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Bilag C
19. oktober 1994

Resumé af diskussionerne i fokusgruppen
pa Cotas, Arhus

Fokusgruppen har aftholdt tre moeder. Gruppen bestir af 6 med-
arbejdere mellem 33 og 56 ir. Tre af gruppens medlemmer er
kvinder fra montageafdelingen, tre er mand fra udviklingsafde-
lingen. Fem af gruppens medlemmer har hjemmeboende born.

Alle har fuldtidsarbejde i dagtimerne.

Gruppens medlemmer oplever arbejdsliv og familieliv som to ret
adskilte verdener. Generelt opfattes arbejdslivets virkning pa fami-
lien som langt sterkere end familielivets pdvirkning af arbejdet.
Er der meget travly, eller er der problemer pa arbejdet, smitter det
af pd hverdagen hjemme. Udviklingsmedarbejderne har end-
videre en tendens til — ogsd nér de er kommet hjem — at "ruge"
bevidst eller ubevidst over fx tekniske problemer, der har optaget
dem pd arbejde. Der er kun meget sjeldent nogen, der direkte
(fysisk) tager arbejde med hjem. I den forstand er arbejds-
"kulturen" familievenlig. I perioder er overarbejdsmangden i
udviklingsafdelingen dog meget stor. Det har den fx varet inden
for de seneste méneder. Et sidant arbejdspres medforer et stigende
pres pi den enkelte medarbejder: fleksibiliteten forsvinder, og
det ellers frivillige preg, der kendetegner overarbejdet, fordufter.

Gruppens medlemmer har iser peget pd fem omrider, hvor man
kan sgge at forbedre medarbejdernes tilpasning mellem arbejds-

og familieliv. Nedenfor uddybes disse fem punkter sammen med
gruppens forslag til, hvordan hvert af punkterne kan imgdekom-

mes cller afhjelpes:

1. Fuldtidsarbejde er svert at forene med rollen som forzlder,
iser mens man har mindre bern. Gruppen foreslar tre ma-
der, hvorpd arbejdstiden kan begrenses for medarbejdere,

der matte onske det:



For det forste onsker medarbejderne mulighed for anvendel-
se af den sikaldte skraldemandsmodel. Som ogsa forklaret i
referatet fra brevafdelingen, Arhus Postcenter gir modellen
ud p4, at et antal medarbejdere (fx fire) gdr sammen om at
dele deres arbejde med en ledig. De fire medarbejdere skiftes
il at holde en uge fri, og den ledige varetager imens ved-
kommendes arbejde. Den ledige far siledes beskaftigelse,
mens medarbejderne holder hver fjerde uge fri. I friugen
modtager medarbejderne fra staten orlovsdagpenge svarende
til 80 pct. af dagpengemaksimum. Arbejdsgiveren modtager
samtidigt et statstilskud for at modtage en ledig. En del af
dette tilskud forudsettes videregivet til de medarbejdere, der
gar med i ordningen, siledes at de opndr en samlet gkono-
misk ydelse i friugen pa 100 pet. af dagpengemaksimum.
Skraldemandsmodellen giver med andre ord en jevnlig til-
bagevendende friuge, som kan bruges til at fi afviklet de
goremal, som ellers kan gore dagligdagen i arbejdsugerne
stressende. Selvom en daglig nedsattelse af arbejdstiden
anses for mere ideel som aflastning, betragter gruppen en
periodisk tilbagevendende friuge som et attraktive alternativ.

Modellen er forst og fremmest aktuel for medarbejderne i
montageafdelingen, men gruppen finder, at ogsa medarbej-
derne i udviklingsafdelingen ber have mulighed for at bruge
modellen, hvis de gnsker det.

For det andet foreslar gruppen, at der skabes mulighed for
at foraldreorlov kan anvendes mere fleksibelt, det vil sige som
en mindre reduktion i det ugentlige timetal. Med den nu-
varende forzldreorlov kan man kun tage helt fri i en given
periode fra 13 til 52 uger. Brugsvardien af ordningen ville
efter gruppens mening blive storre, hvis man i stedet for at
komprimere friheden p& nogle relativt fa uger, spreder den
ud over flere 4r. Derved ville ordningen kunne gavne, hvor
der er mest brug for en lettelse nemlig i den tidsbelastede

hverdag. De mandlige medlemmer opfatter en sidan fleksi-

bel otlovsordning som langt mere attrivardig end den nu-
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varende. Efter gruppens mening kunne orlovsordningen i
sin yderste konsekvens g ud p4, at alle foreldre fir ret til et
vist kvantum tid (fx svarende til 26 ugers fuldtids frihed)
inden for barnets forste otte leveir. Hvordan og hvornir
denne orlovstid bliver anvendt skulle udelukkende vere et

aftalesporgsmél mellem medarbejderen og ledelsen.

Dette forslag er naturligvis primert rettet til landets lovgi-
vere. Ndr det nzvnes her, er det dels for at synliggore med-
arbejdernes onske, dels for at inspirere til andre ideer om,
hvordan dette gnske kan imedekommes.

For det tredje onskes mulighed for at kunne arbejde med
nedsat ugentlig arbejdstid — fx 35 eller 33 timer om ugen.
Gruppen finder det afgprende, at man bevarer retten til det
maksimale dagpengebelob i tilfelde af arbejdslashed. For
montagekvinderne betyder det, at den ugentlige arbejdstid
mindst skal udgere ca. 33 timer. Det forudsettes, at nedsat
arbejdstid sker helt frivilligt, og at det vil vaere muligt at
vende tilbage til fuldtidsarbejde, hvis det gnskes.

Gruppen finder dog denne losning langt mindre attrakeiv
end skraldemandsmodellen. Den nzvnes her, fordi gruppen
finder det vasendigt, at man som medarbejder har nogle

forskellige alternativer at valge imellem.

Montagekvinderne finder, at de med de nuvarende arbejds-
tider har for lidt tid til familien om eftermiddagen. En frem-
rykkelse af modetidspunkret fx til kl. 6.00 om morgenen ville
efter deres mening vare en fordel for familielivet. Dette kan
bedst gores ved at udvide fleksibiliteten i medetidspunktet
fra den nuverende ene time til 2 timer.

Gruppen ensker endvidere at oge medarbejdernes mulighe-
der for at holde fri pa dage, hvor der af familiemassige arsa-
ger er brug for det. Sidanne muligheder er i dag til stede i
kraft af en god uformel kultur. Har man brug for en fridag,
eller har man behov for at ga tidligt, taler man sig i de fleste
tilfelde til rette med sin leder.



For montagekvinderne er det dog en svaghed, at de ikke ma
opspare mere end 3 timers overarbejde inden for en mined.
De fir dermed ikke mulighed for at spare op til hele afspad-
seringsdage, hvad de meget gerne ville. I dag er det muligt
at 3 lov til ar spare en fridag, men kun efter serlig aftale
med ledelsen. Selvom denne uformelle ordning har fungeret
rimeligt tilfredsstillende, finder gruppen den restriktiv og sd
den helst erstattet af mere formel mulighed for opsparing og
afspadsering.

Tilretteleeggelsen af ferier efter familiernes behov er ikke den
bedste, idet ca. 3 af rets 5 ferieuger pa forhind fastlegges
af ledelsen. Efter gruppens mening ville det vare en forbed-
ring, hvis medarbejderne mere aktivt blev inddraget i fast-
leggelse af virksomhedens ferieplan. Herunder neres der et
onske om, at kun en mindre del af de 5 ugers ferie bliver
fastlagt centralt.

Iseer i situationer med meget overarbejde kan det vere en
fordel for medarbejderne i udviklingsafdelingen, at have mu-
lighed for at arbejde hjemme frem for at skulle blive lenge pa
arbejde. Der er i virksomheden ingen tradition for dette, og
i nogle tilfelde vil det krave installation af hjelpemidler
hjemme (fx PC). For at en sidan ordning skulle vere attrak-
tiv, fordres det, at der kun er tale om et tilbud. Der mia
ikke udvikles forventninger eller krav om, at medarbejdere
bor arbejde hjemme uden for normal arbejdstid. Gruppen er
ikke helt afklaret om, hvorvidt man finder ideen ubetinget
god, men onsker at rejse sporgsmalet, s de @vrige ansatte
kan overveje forslaget. Ulemperne ved hjemmearbejde kan
vare: at nogle medarbejdere vil vere mindre tilbgjelige il at
skrive arbejdstimer pa timeregnskabet, ndr de arbejder hjem-
me (fordi det er usynligt for ledelsen og dermed sveert at
legitimere), at de ellers nogenlunde skarpe grenser mellem
arbejds- og familieliv udviskes, og at den skrappe viruspolitik

vil veere sver at opretholde.
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Disse fem punkrer udger efter gruppens mening de vasentligste
omréder, hvor tilpasningen mellem deres familie- og arbejdsliv
kan lettes.

Alt i alt beskrives arbejdet i montageafilelingen som relativt varie-
ret i forhold til meget andet montagearbejde. Der er gjort me-
get, for at arbejdet skal vere varieret, adspredende og selvsten-
digt. Det er der stor tilfredshed med. Savel de fysiske som psyki-
ske belastninger i arbejdet beskrives som relativt beskedne. Stres-
sede situationer opstdr i perioder, men arbejdet betegnes ikke
generelt som staerke tidsmessigt presset. Et af de svage punkter i
afdelingen er angiveligt, at forholdet til ledelsen ikke er helt s3
prager af tillid som tidligere. Gruppen giver udtryk for, at ledel-
sen i visse situationer viser mangel p3 tillid til og respekt for

medarbejderne.

Arbejdet i udviklingsafilelingen beskrives alt i alt som meget vari-
eret, udfordrende, adspredende og selvdirigeret. Arbejdsbetingel-
serne er generelt gode, de fysiske og psykiske belastninger accep-
table. Fleksibiliteten i arbejdstiden er betydelig. Det er der al-
mindelig tilfredshed med. Arbejdet er ofte tidsmeassigt presset,
men generelt finder medarbejderne niveauet acceptabelt — nir
der ses bort fra perioder med meget overarbejde (som netop
nu). Heller ikke udviklingsmedarbejderne foler altid, at de ind-
drages af ledelsen i centrale beslutninger. Som eksempler nzev-
nes, at de sjzldent tages med pa rid, nir nye medarbejdere skal
anszttes, og at de almindeligvis heller ikke er med i den over-
ordnede planlzgning af fremridige opgaver.

Gruppen ser frem til en dben og konstruktiv dreftelse om de
tanker og ideer, som den hermed har lagt frem. Gruppen héber,
at dens arbejde kan vare med til at udvikle og forbedre en ar-
bejdsplads, hvor alle arbejdsrelationer preges af gensidig forstiel-
se, tillid og respeke til gavn for savel virksomheden som dens
medarbejdere.



Bilag D
29. januar 1995

Resumé af diskussionerne i fokusgruppen
pa Danvalve, Arhus

Fokusgruppen p& Danvalve har i alt atholdt fire meder. Grup-
pen bestir af seks medarbejdere mellem 28 og 39 4r. Tre afde-
linger er reprasenteret i gruppen, nemlig produktionsafdeling,
administration samt produktudviklingsafdeling. Fire af gruppens
medlemmer er kvinder, to er mend. Fem af gruppens medlem-
mer har hjemmeboende bern. Alle har fuldtidsarbejde, fire som
almindeligt dagarbejde, to som treholdsskift.

Gruppens medlemmer opfatter Danvalve som en serdeles familie-
venlig arbejdsplads, hvor stort set alle de tilpasningsproblemer,
der opstdr, loses i kraft af en meget dben og impdekommende
medarbejderkultur.

Der eksisterer pa arbejdspladsen ogsd en rzkke formelle ordnin-
ger vedrorende flekstid, ret til fravaer ved berns ferste sygedag,
ret til forskellige typer orlov osv. Ifolge gruppen er den dbne og
impdekommende kultur dog langt mere betydningsfuld for deres
daglige tilpasning mellem arbejdsliv og familieliv end de formel-

le ordninger.
Det, der efter gruppens mening karakeeriserer denne kultur, er:

e Kollegerne er imgdekommende og hjelpsomme (og hvis de
ikke er det, fir de det at vide!)

o Ledelsens dore er i vidt omfang 8bne, og ledelsen tager med-
arbejdernes situation og deres eventuelle kritik eller proble-
mer alvorlig.

o Der er en udpraget folelse af felles ansvar over for losning
af falles problemer — ogsd de sociale. Har man et problem,
er kollegaer sivel som ledelse villige til at hjelpe. Man pro-
ver altid at finde en losning.
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*  Mellem kollegerne findes ingen strk konkurrencekultur.
Snarere en samarbejdskultur. Fx har man ikke onsket per-
sonlig akkordaflenning, men har i stedet valgt en felles
bonusaflenning.

* Medarbejderne gemmer sig ikke. Har de et problem, siger
de dl. Det er ogsd en forudsztning for, at problemer lases
hurtigt.

*  Mange fagskel er brudt ned. Faglerte og ufaglerte medar-
bejdere udforer i vidt omfang samme opgaver. Der en felles
forstdelse for, at det er vigtigere, at en opgave bliver lost,
end at den lpses af en bestemt medarbejder.

* Man er dben over for at modtage praktikanter, studerende

og "gasteoptredende” fra andre lande.

Medarbejderne har ifelge gruppen de samme problemer med at
tilpasse arbejdslivet med familielivet som andre lenmodtagere.
Man kan have brug for at mede senere eller gi for fyraften.
Man kan have syge bern, have brug for en fridag eller en ferie
med familien. N&r man har sidanne problemer, lgses de ifolge
gruppen typisk uformelt og uden sterre vanskeligheder (kun i en
enkelt afdeling har gruppen hert om medarbejdere, der bl.a. har
vanskeligheder med at f3 fri, fx til at passe syge born). Man for-
klarer sit problem og beder om stotte, hvilket stort set altid
ydes. Forudsztningen for denne smidige fremgangsmade er na-
turligvis, at der er stor gensidig tillid mellem medarbejderne og
ledere/mellemledere. En betingelse herfor er, at der ikke finder

noget nevneverdigt misbrug sted.

Medarbejderne prover derfor normalt at finde alternative los-
ninger, inden man belaster arbejdet (fx med at blive vak), si
tilliden ikke lider overlast. I kraft af arbejdspladskulturen kan
det lade sig gore, og negleordene er gensidig tillid og respekt.

Egentlige stresssituationer forekommer sjeldent. Grundholdnin-
gen blandt sével ledelse som medarbejderne er, at yder man sit

bedste, kan man ikke gore mere. Hvis en opgave tager lengere

tid end forventet, vil der normalt vare forstielse for det. Der



ma vare en god grund til det. Der er i sidanne situationer in-
gen mellemleder, som hidser sig op eller skelder ud. Gruppen
beskriver mellemlederne som problemlasere — ikke som kontrol-
lanter eller indpiskere. Det afhjelper i hoj grad stress og mis-

trivsel.

Den fleksibilitet, som blandt andre medarbejdere med smi bern
kan have brug for, tilgodeses efter gruppens mening fulde ud af
de eksisterende arbejdstidsordninger og de udvidelser i ordnin-
gen, som klares uformelt. Det gelder ifolge gruppen alle perso-
nalegrupper pa virksomheden. Har man fx en morgen pasnings-
problemer med bernene, behgver man blot at ringe og give be-
sked. Har man brug for at g lidt for fyraften, sporger man blot
om lov. Det samme gor man, hvis man fx har behov for at tage
sit barn med pd arbejde.

Gruppens medlemmer opfatter gennemgende arbejdet pi virk-
somheden som rimeligt varieret og selvdirigeret. Arbejdsbetingel-
serne beskrives i almindelighed som gode, og arbejdets fysiske og
psykiske belastninger som acceptable. Kun i perioder med meget
overarbejde opleves det som unedigt trettende. Selvom mange
er trztte, nar de kommer hjem om aftenen, er der generelt ikke
problemer med, at arbejdet udmatter medarbejdere i en grad, s3
familielivet lider overlast. Ogsa i den forstand finder gruppen
arbejdspladsen familievenlig.

Flere i gruppen ville ideelt set gerne arbejde ferre timer om
ugen, men betragter det ikke som et anliggende for virksom-

heden, men som et emne for fremtidige overenskomster.

Gruppen ser alt i alt ingen grund til at pege pd forbedringer af
hverken arbejdstider, arbejdsorganisering eller sarlige familievenlige
tiltag, der direkte omhandler muligheder for at tilpasse arbejdslivet
efter familiemassige behov (fx muligheder for fraver i forbindelse
med berns sygdom, barselsorlov, fedreorlov eller forzldreorlov).
Hverken for medarbejdere med dagarbejde, skifteholdsarbejde,

weekendarbejde eller natarbejde.
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Bilag E1
1. september 1994

Resumé af diskussionerne i fokusgruppen
pa Omdelingen, Ryhavevej

Fokusgruppen har afholdt tre meder. Alle gruppens fem med-
lemmer er mand med fuldtidsarbejde. En bor alene, mens de
fire gvrige er gift eller samlevende. To har hjemmeboende bern,

hvoraf kun det ene er under 18 ar.

Arbejdsliv og familieliv opfattes af gruppens medlemmer som to
ret adskilte verdener, der ikke i nevnevardig grad pavirker hin-
anden. Der forekommer i gruppen séledes ikke storre vanske-

ligheder med at tilpasse arbejdsliv og familieliv, hvorfor behovet

for endringer og justeringer i arbejdslivet er relativt beskedent.

P4 baggrund af deres familiemzessige situation er det forvente-
ligt, at gruppens medlemmer ikke stiller serligt store krav til
arbejdets dlpasningsmuligheder til familielivet. Det fremgir fx af
deres holdninger tl den daglige arbejdstid. Hver enkelt omdeler
har en fast daglig arbejdstid (fx fra kl. 5.30 dl kl. 12.54). Den
enkelte omdeler har angiveligt kun ringe mulighed for at variere
denne arbejdstid efter egne eller familiens behov. Men da ingen
af gruppens medlemmer har noget udtalt behov for at kunne
variere arbejdstiden, anses den faste arbejdstid for tilfredsstillen-

de.

Gruppen har papeget tre problemer, som direkte vedrerer til-

pasningen mellem familieliv og arbejdsliv:

e D4 grund af de #idlige modetidspunkrer kan der vere proble-
mer med bernepasning om morgenen, inden institutionerne
dbner. Hvis man er alene med bern, eller ens ®gtefelle/sam-
lever ogsd arbejder tidligt om morgenen, kan problemerne
vere omfattende — iser hvis bernene er sma. Problemerne er

lost, idet gruppen nu har mulighed for selv at tilrettelegge



medlemmernes medetider. Sifremt man i gruppen kan blive
enige om at tage hensyn til forzldre, der har behov for at
mgde senere end de ovrige, er der intet til hinder herfor.

Det foreslds, at grupper, der eventuelt ikke har disse mulig-

heder for at tage indbyrdes hensyn, fir mulighed herfor.

Lovdagsarbejde (hver fjerde uge) nzvnes som en stor familie-
massig ulempe. Weekendsamvaret amputeres, og for alene-
forzldre og personer med samlevere, som ogsi har lordags-

arbejde, kan der veare jevnlig tilbagevendende pasningspro-

blemer.

Efter gruppens opfattelse ville det vare en fordel helt at af-
skaffe lordagsomdelingen.

Det er bide omstendeligt og svert at fi tildelt fridage, selv i
situationer hvor man klart har ret til en fridag ifolge de gzl-
dende regler (det vil sige, at de fornedne timer er opsparer i
forvejen, og at arbejdet tillader, at man holder fri). Det gal-
der ogsd situationer, hvor omdelerne har varslet gnsket om

en fridag mange dage i forvejen.

Gruppen foreslr at kompetencen til at fordele de eksisteren-
de aflgsningsressourcer — ogsd ud over den faste afloser, der i
forvejen er tilknyttet omdelingsgrupperne — overlades til det
enkelte posthus.

Mere presserende for gruppens medlemmer er en rekke belast-
ninger eller gener i arbejdet, der opleves som belastende og de-
motiverende, og som derfor ogsd kan smitte af pd modet med
familien efter fyraften. De mest fremtredende vanskeligheder er

ifelge gruppens medlemmer:

Styringen fra omrddekontoret. Her er det primart omride-
kontorets fremskaffelse af aflgsere til omdelingsgrupperne i
tilfelde af sygdom mv., der anses for meget mangelfuld.
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Ifolge gruppens medlemmer er der jevnligt store problemer
med at fi de aflasere, som man er berettiget til blandt andet
til aflastning. Aflastning er gentagne gange blevet inddraget

med kun 2-3 timers varsel. Det skaber stor utilfredshed

blandt omdelerne.

Ogsa udregninger vedrerende tildelingen af personaleressour-
cer de sdkaldte bundlinietimer) er angiveligt et tilbageven-

dende problem og en kilde til irritation blandt omdelerne.

o Fysiske belastninger i arbejdet, iser i forbindelse med udde-
ling af de mange — og ofte tunge — reklamer. Ogsé sterke
dunster fra reklamebundterne, nir de dbnes om morgenen,

nzvnes som en gene i arbejdsmiljoet.

o Stigende arbejdstempo som angiveligt er en folge af en stigen-
de postmzngde pr. omdeler. Fx kan det vare vanskeligr at
fa tid til at yde hjelp til kunder, som man pd grund af fx
darligt syn eller ringe bevegelighed har givet en hjelpende
hénd.

Oplevelsen af stress i arbejdet forekommer dog primert i
morgenens kontortjeneste, iser hvis der er serlig meget post,

eller hvis OCR-posten ankommer sent fra postcenteret.

o Dirligt indeklima som angiveligt skyldes darlig udluftning,
for lidt plads og for overfladisk rengering.

Alt i ale uderykker gruppens medlemmer dog tilfredshed med
deres arbejde. De finder gennemgiende arbejdet meningsfyldt,
interessant og rimeligt varieret. De mener ligeledes, at de har en
god portion medindflydelse pd deres egen arbejdssituation, om
end de i visse situationer (jf. punkterne ovenfor) kan fole sig
steerkt styret ovenfra.



Bilag E2
27. oktober 1994

Resumé af diskussionerne i fokusgruppen
pa kundeekspeditionen, Banegardspladsen,
Arhus Postkreds

1. Indledning

Fokusgruppen har afholdt fem meder. Den bestdr af fem med-
arbejdere mellem 28 og 46 4r, fire kvinder og en mand. Tre af
gruppens medlemmer har hjemmeboende bern, en har week-
endborn og en har ingen bern. Tre har fuldtidsarbejde, to del-
tidsarbejde.

[ kundeekspeditionen arbejder man med skemalagte arbejdstider
i tidsrummet fra ca. kl. 7 om morgenen til ca. kl. 22.30. Via et
tjenesteskema fastlegges hver medarbejders daglige arbejdstider
nogle uger frem i tiden. Hovedparten af vagterne er sikaldte
slutvagter. Det vil sige, vagter der forste slutter efter posthusets
lukketid. P4 hverdage ender slutvagter derfor tidligst kl. 18.00
og senest kl. 22.30.

Nér man ser pd medarbejdernes mulighed for at tilpasse arbejdet
til deres egne og deres familiers behov, er det helt dominerende
problem arbejdstiderne. Det gelder sivel arbejdstidens placering
(de sene sluttidspunkter), de skiftende arbejdstider og den mang-
lende fleksibilitet i arbejdstiderne. Disse problemer er belyst i
afsnit 2 og 3. Desuden berares kort sporgsmilet om deltid (af-
snit 3).

2. Behovet for storre medindflydelse pa tjenesteskemaet
Mulighederne for at tage hensyn til individuelle gnsker og be-
hov, ndr tjenesteskemaet legges, er ifolge gruppen meget sma.
Det skyldes iser, at edb-systemet (PIA) kun tillader brugen af
nogle fi faste tidsmenstre (prototyper), som gelder tre maneder
ad gangen (blok-bevillingen). Begrensningerne ligger dog ogsa i,
at personaleressourcerne tildeles i blokke (et antal timer, der
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omregnes til et fast antal medarbejdere — fx 12 fuldtidsmedar-
bejdere), selvom arbejdet er fordelt ujevnr i lobet af en maned.
I spidsbelastningsperioder er der arbejde til mere end 12, mens
der i stille perioder kun er arbejde til langt ferre.

Problem

Der er flere problemer med de fastldste tidsmenstre:

1. De giver ikke medarbejderne mulighed for at afvige fra de
fastlagte monstre, selvom behovet herfor er nok si stort. De
eksisterende menstre dekker efter gruppens mening langt fra

deres individuelle behov.

2. Alle i gruppen far sent fri mindst tre gange om ugen (dvs.
efter kl. 19). Har man fx smi bern, kan man risikere jevn-
ligt at have halvandet degn, hvor man ikke er sammen med
sit barn. Det sker, nir man den ene dag kommer sent hjem,

og man den efterfolgende dag meder tidligt.

3. Tidsmenstrene giver skiftende arbejdstider henover ugen for
alle i gruppen. De skiftende arbejdstider opleves som gene-
rende og edeleggende for deltagelse i fritidsaktiviteter — med
eller uden born. Gruppen @nsker mere stabile arbejdstider,
end de har i dag. Dette er svart at 2ndre nu og her, men
det kunne méske loses, hvis gruppen havde relativt mere
kunde-uathengigt arbejde, end den har i dag. Derved kunne
en stprre del af den enkeltes arbejde placeres inden for al-
mindelig dagtid, og antallet af sene vagter reduceres. Grup-
pen foreslar, at muligheden overvejes.

Forslag

Gruppen foreslir, at ekspeditionsgruppen fir mulighed for at
fastlegge tjenesteskemaet uden de generende bindinger, der ligger i
det nuverende PIA-system. Gruppen finder det meget uhensigts-
messigt, at edb-systemet begrenser mulighederne for ar tilrette-
legge mere familievenlige arbejdstider. Derved bliver det i langt
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hojere grad muligt, at tage individuelle hensyn i den fase, hvor
arbejdstiden skemalegges.

En decentral og eventuel manuel skemalegning kraver naturlig-
vis en vis portion ekstraarbejde. Til gengzld foreslar gruppen, at
man selv direkte indtaster tjenesteplanen i PIA, hvorved der

opnis en ressourcebesparelse.

3. Storre fleksibilitet fra dag til dag

Ud over behovet for sterre indflydelse pé planlegningen af tje-
nesteskemaets arbejdstider uderykker gruppen behov for at fi
mulighed for en mere "akut" fleksibilitet. Det vil sige, at med-
arbejderne fir storre mulighed for at foretage mindre @ndringer
fra dag til dag i den ellers planlagte arbejdstid. Typiske eksem-
pler pa et sidant behov ses, nir born skal hentes eller bringes,
bern er syge, eller man skal til lege eller tandlege.

Néir sddanne situationer opstdr, har medarbejderne i dag kun to
muligheder for at tilpasse arbejdstiden efter familiens behov.

Ingen af dem vurderes af gruppen som serlig hensigtsmassige:

1. Tage en hel fridag. Det krever, at man kan sige til god tid i
forvejen. Den, der forst "bestiller” en fridag, fir den, hvis
det i evrigt passer med arbejdet. Man er dog aldrig sikker pa
at f3 en fridag, selvom den er bestilt god tid i forvejen.
Gruppen foresldr, at der indferes en regel om, at den, der
stir forst i fridagsbogen, har ret til at f fri, sifremre det er
varslet god tid i forvejen. Det vil sige, at ledelsen i sidanne

situationer sgrger for, at der er en aflgser til erstatning.

Endvidere er det en dbenlys ulempe ved brugen af en hel
fridag, at medarbejderen mister en hel arbejdsdag, selvom
vedkommende méske kun har behov for en time eller to.

2. Bytte vagt med en anden. Selvom det er tilladt at bytte vag-

ter, sker det kun meget sjeldent. Forst og fremmest fordi

der ikke er si meget at bytte med. Det er nasten altid sene
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vagter, man har behov for at bytte vek, og langt de fleste
vagter indebarer som nzvnt, at man fir sent fri. Vanskelig-
hederne bestér for det forste 1, at der — pd grund af de stive
tjenesteskemaer — objektivt set kun er ganske fi kollegaer,
man med udbytte kan bytte vagt med. For det andet har kol-
legaerne i forvejen tre sene vagter om ugen. Man beder der-
for om meget, hvis ikke lige man kan tilbyde at tage en af
de sene vagter i samme uge. For det tredje foler medarbejdere
med bern ikke altid, at det er helt legitimt at bede kollega-
erne om hjzlp i disse situationer. Endelig kan det vare en
hemsko for bytninger, at medarbejderne varetager opgaver
(fx billetnettet), som andre ikke umiddelbart kan overtage.

I kundeekspeditionen har man en sikaldt flekstidsordning. Den
fleksibilitet, der ligger i ordningen, beskrives imidlertid som helt
overvejende i arbejdsgiverens interesse. Medarbejdere kan sendes
hjem — i princippet med gjeblikkeligt varsel — hvis der i lobet af
dagen viser sig at vare for lidt arbejde i forhold til antallet af
medarbejdere. Skylder en medarbejder tid, kan vedkommende
beordres til at arbejde underskuddet ind igen pi et tidspunkt,
hvor arbejdsgiveren synes, der er behov for det. Gruppen under-
streger dog, at den lokale ledelses hindhavelse af disse regler i
dag er bade lempelig og imedckommende.

For medarbejderne er den eneste fordel ved den formelle "fleks-
tidsordning”, at de undertiden kan gi hjem pa dage, hvor der er
for mange pa arbejde i forhold til den faktiske arbejdsmangde.
Medarbejderne har derimod ingen mulighed for at afkorte deres
arbejdsdag pd grund af egne eller familiemeassige behov. De har
kun mulighed for at tage hele dage fri, og det skal vare planlagt
god tid i forvejen.

Gruppen foresldr, at flekstidsordningen @ndres, s de ansatte til-
bydes en storre grad af fleksibilitet. Det vil sige, s3 medarbe;j-
derne fir mulighed for at foretage mindre @ndringer i deres ar-
bejdstid, hvis der opstdr et akut behov herfor.



Problemet er imidlertid, at arbejdet i kundeekspeditionen helt er
domineret af kundebetjeningen. Da arbejdet ved kasserne er
meget ufleksibelt, er hovedparten af medarbejderne si at sige
fastlast ved kasserne en meget stor del af arbejdsdagen. Der er
derfor helt centralt, at der tilfores kundekontoret flere arbejdsop-
gaver, som grundlag for mere fleksible og familievenlige arbejdstider.
Gruppen foresldr med andre ord, at der tilfores kundeekspedi-
tionen nye opgaver, der ikke er s fastliste som arbejdet ved
kasserne. Hvis dette er muligt, losnes den snzvre forbindelse
mellem arbejdet og medarbejdernes medetider. Medarbejdernes
spillerum kan derved ages, si de i storre udstrekning fir mulig-
hed for at "flekse” under ansvar. Alesd at afspadsere, hvis arbej-
det i ovrigt tillader det.

Folgende opgaver kan ifelge gruppen med fordel inddrages i
kundekontorets arbejdsomride (nevnt i tilfeldig rekkefolge):

o  Udskrivelse og udsendelse af portoregninger

* Udsendelse af regninger vedrorende frankeringsmaskiner

o Kontakter med frimazrkeforhandlere

» Kontrollere koreboger

* Indrastning af navne og adresser pd personer der ikke gnsker
reklamer

»  Udskrive lister til omdelere over personer der skal have
reklamer

» Sortering af postbox-anleg

o Udfylde gireringskort

»  Tastning af adressekort til adresselose forsendelser

* Indtastning af tjenesteskemaer til PIA-systemet

* Diverse andet indtastningsarbejde

o Udskrive statistik fra kundenummersystemet

» Salgsarbejde for Girobank og salgsafdelingen via telefon

e Reviderer egne flekstidsskemaer

¢ Redigere husbladet "Sydposten”

e Udlejning af postbox

e Yde fotokopi-service
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4. Adgang til deltid

Deltid ses af gruppen som en mulighed for at lette tilpasningen
mellem familieliv og arbejdsliv. I en periode fx med sma born
ville det vaere attraktivt med deltidsarbejde. Dget deltidsarbejde i
gruppen kan miske ogsé lette nogle af de ovennzvnte problemer
med arbejdets organisering. Hvis flere arbejder deltid, kan man
lettere dele de darlige vagter, og det vil fx ogsd vare lettere at
bytte vagter. Gruppen vil ikke stille noget forslag om lettere ad-
gang til deltidsarbejde. Det er svart at leve af lonnen, og man
vil nedigt 4bne op for, at nogen kunne fole sig presset til at tage
deltidsarbejde. Hvis deltidsarbejde skal have interesse for medar-
bejderne, skal det vere et tilbud, der kan bruges i perioder, hvor
man selv har behov for det. Det er efter gruppens mening end-
videre helt ngdvendigt, at man har ret til at g pa fuld tid igen.

5. Alt i alt

Gruppens medlemmer oplever generelt arbejdsliv og familieliv
som to ret adskilte verdener. Nir man fx forlader arbejdet, er
det de ferreste, som gir og grubler videre derthjemme. Er der
meget travle, eller er der problemer pa arbejdet, smitter det dog
let af p4 hverdagen derhjemme. Derimod pévirkes ens arbejds-

indsats kun sjeldent af forholdene hjemme.

Alt i alt beskrives arbejdet i kundeekspeditionen som relativt
ensformigt, om end med lidt variation. Medindflydelsen pé ar-
bejdet og dets tilretteleggelse opleves som ret lille, ikke mindst
pd grund af den stramme kundetilpasning i arbejdet. Savel de
fysiske som psykiske belastninger i arbejdet beskrives som rela-
tivt beskedne. Stressede situationer kan opstd i travle perioder,
men arbejdet betegnes ikke generelt som staerke tidsmassige
presset. De skiftende, rigide og ofte sene arbejdstider er med
andre ord et helt dominerende problem for medarbejderne i
kundeekspeditionen.

Gruppen udtrykker tilfredshed med samarbejdet i gruppen og
med den nzrmeste ledelse. Det lokale samarbejdsklima beskrives

som behageligt og praget af gensidig respekt.



Gruppen ser frem til en dben og konstruktiv dreftelse om de
tanker og ideer, som hermed er lagt frem. Gruppen héber, at
den ved sit arbejde kan vere med til at forbedre arbejdspladsen
til feelles gavn for sdvel virksomheden som dens medarbejdere.
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Bilag E3
26. oktober 1994

Resumé af diskussionerne i fokusgruppen pa brevafdelin-
gen, Arhus Postcenter

1. Indledning

Fokusgruppen har atholdt fem meder. Gruppen bestar af ni
kontorpakmestre mellem 28 og 49 4r fra Postcenterets brevaf-
deling. Syv af gruppens medlemmer er kvinder, to er mand.
Seks af gruppens medlemmer har hjemmeboende bern, mens tre
ingen bern har. Alle er tjenestemend med fuldtidsarbejde.

Alle gruppens medlemmer har skiftende arbejdstider. Nogle har
kun dag- og aftenarbejde, andre har dag-, aften og natarbejde.
Arbejdstiderne folger for alle et fastlagt skema med rullende ar-
bejdstider. For ansatte, der ikke arbejder nat, opereres der med
3 ugers turnus, mens der for ansatte med natarbejde opereres med

4 ugers turnus, hvoraf den ene uge kun indeholder natarbejde.

2. Vanskelighederne set med gruppens gjne

Disse arbejdstider gor det svert for de ansatte at tilpasse arbejds-
liv og familieliv. Gruppen har iszr peget pa folgende vanskelig-
heder — nzvnt i tilfeldig rekkefolge:

1. Med de eksisterende arbejdstider slutter en normal arbejds-
dag mellem 17 og 18.15. Dette opfattes som et stort pro-
blem — iszr for medarbejdere, der har behov for at hente
bern i daginstitutioner. Under alle omstzendigheder betragtes
de sene hjemkomsttidspunkter som belastende for et roligt
og stabilt familieliv. Gruppen ensker at begrense det sene

eftermiddagsarbejde.

2. Ikke mindst nir man har bern og skiftende arbejdstider,
udger fuldtidsarbejde en stor belastning. Gruppen onsker, at
den enkelte medarbejder kan begrense sin samlede arbejds-
tid, hvis vedkommende finder det gnskverdigt.



3. De medarbejdere, der har natarbejde, finder, at nattevagterne
starter for tidligt (kl. 21.00). Med dette modetidspunke bli-
ver aftenerne brudt op. Man kan spise med familien, men
heller ikke meget mere. Hvis man kunne mode lidt senere,

ville kvaliteten af familielivet i natugen kunne forbedres.

4. Gruppen har i stor udstrekning accepteret de skiftende ar-
bejdstider og kan ogsd se visse fordele ved dem. Alligevel
anforer gruppen ogsd oplagte ulemper. Man kan savne stabi-
litet i familielivet og er afskdret fra at deltage i faste skema-
lagte fritidsakriviteter. Flertallet i gruppen ville foretrekke
arbejdstider, der i hojere grad ligner normalt dagarbejde. Det
vil sige, mindre aftenarbejde end nu og flere tidlige vagter.

Ud over de forhold, der direkte udspringer af arbejdstiderne,
peger gruppen pd endnu et problem:

5. Mellemlederne kan undertiden optraede starke kontrollerende
og anklagende, iszr pa tidspunkter, hvor medarbejderne i
forvejen foler sig ophangt af en stor arbejdsmengde. I s3-
danne situationer, som efter gruppens mening ganske ofte
finder sted, kan man hos nogle mellemledere savne kon-
struktivt problemlosende lederskab. Situationerne opfattes af
medarbejderne som sterkt stress-skabende, hvilket smitter af

pi det humer, man bagefter meder familien med.

Disse fem punkter udger efter gruppens mening de vasentligste
omréder, hvor tilpasningen mellem deres familie- og arbejdsliv
kan lettes.

3. Gruppens forslag til forbedringer

Der er mange méder, hvorpd man kan sege at forbedre de be-
skrevne forhold. Gruppen vil selv stille folgende forslag, som er
inddelt i fem grupper svarende til de ovenfor navnte vanskelig-
heder. Indledningsvist skal det navnes, at oprettelse af en dogn-
dben berneinstitution for medarbejdernes bern ville vare en

lasning for nogle bornefamilier med pasningsvanskeligheder.
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Ingen i gruppen har aktuelt noget behov for at bruge en sadan
institution, men finder det alligevel vigtigt, at der arbejdes vi-

dere med ideen om at bne en sidan.

Ad 1: Bedre fyrafienstider pd dagvagterne

Gruppen er klar over, at det er vanskeligt at lave dette om, da
eftermiddagsarbejdet er bundet af postathentningen hos kunder-
ne. Alligevel foreslds, at man forseger at finde en made, hvorpa
nogen af de lange eftermiddage begrenses med en time eller to.
Miske kunne postafhentningen deles, s en medarbejder pi aften-
vagt overtog den sidste del af athentningen? Dette vil kreve en
storre omlegning af hele turplanen for postathentning hos er-
hvervskunderne. Efter gruppens mening vil en sddan omlegning

vere vanskelig, men verd at overveje.

Et andet forslag er, ac man kan genindfore nogle flere morgen-
vagter (fx gerne fra kl. 7.00 tl kl. 14.00). Dagvagterne er blevet
darligere inden for de seneste 4r. For var der flere gode morgen-
vagter. Hvis arbejdet tillader det, s& gruppen gerne nogle flere af
disse tidlige dagvagter genindfert. Det kan efter gruppens op-
fattelse lade sig gare, hvis arbejdet omorganiseres, s der tilfores
gruppen mere dagarbejde: Gruppen peger pd, at man kan over-
veje fx arbejdet med oplukning af postszkke og postcontainere,
indvejning, kereture, der kunne foregd tidligt pa dagen eller for-
tomning af udvalgte postkasser. En tredje made at hjzlpe med-
arbejdere, der har problemer med de sene arbejdstider, pa, er at
give dem mulighed for at skifte til et arbejde med mere familie-
venlige arbejdstider. Der foreslds derfor, at forzldre med pasnings-
problemer gives fortrinsret til en andel af opsliede stillinger som

omdelere i postkredsen.

Ad 2: Mulighed for kortere arbejdstid

Gruppens forste forslag til nedszteelse af arbejdstiden er, at der
skabes mulighed for, at medarbejderne kan anvende den sikaldte
skraldemandsmodel. Som ogsd forklaret i referatet fra Coras gir
skraldemandsmodellen ud p4, at et antal medarbejdere (fx fire)
gir sammen om at dele deres arbejde med en ledig. De fire



medarbejdere skiftes til at holde en uge fri, og den ledige vareta-
ger imens vedkommendes arbejde. Den ledige fir siledes be-
skaftigelse, mens medarbejderne holder hver fjerde uge fri. 1
friugen modrager medarbejderne fra staten orlovsdagpenge sva-
rende til 80 pct. af dagpengemaksimum. Arbejdsgiveren modta-
ger et statstilskud for at modtage en ledig, og en del af dette
tilskud forudsettes videregivet til de medarbejdere, der gir med
i ordningen siledes at de opnér en samlet pkonomisk ydelse i
friugen pd 100 pct. af dagpengemaksimum. Skraldemandsmo-
dellen giver med andre ord en tilbagevendende friuge, som kan
bruges til at fi afviklet mange af de goremal, som ellers kan gore
dagligdagen i arbejdsugerne stressende. Selvom en daglig ned-
szttelse af arbejdstiden miske var mere ideel som aflastning,
betragter gruppen en periodisk tilbagevendende friuge som et

udmerker alternariv.

Et andet forslag er at leste medarbejdernes adgang til at dele et
fuldtidsjob, s to medarbejdere kan dele ét ordinart job. Dert skal
bemarkes, at ingen i gruppen ensker selv at gd ind i en sidan
jobdeling. Nér den nzvnes her, er det blot for at videregive
ideen. Fordelen ved at konstruere deltidsjob som dele af et nor-
malt arbejde er, at man derved kan f3 nogle rimelige arbejds-
tider. Der er efter gruppens mening en tendens til, at deltids-
arbejde almindeligvis placeres pd meger lidt attrakrive tidspunk-
ter af degnet. En sidan form for deltidsarbejde vil de ansatte
ikke vaere interesserede i.

Ad 3: Bedre starttidspunke for nattevagterne

For at give medarbejderne bedre tid til familierne de aftener,
hvor de skal arbejde om natten, foreslis det, at modetidspunktet
Syrtes fra kl. 21 frem dl fx kl. 22.30. Da den daglige arbejdstid
ikke skal zndres, forskydes afslucningstidspunktet frem il kl.
6.00. Gruppens medlemmer finder en sidan &ndring sterkt
forbedrende for familielivet, da aftenen er vigtig, mens det er
ligegyldigt for familien, om man kommer hjem kl. 4.30 eller
6.00. Det kreever dog, at der tilfores noget arbejde, der med
gavn kan udferes pa dette ellers "dode” tidspunkt.
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Ad 4: Arbejdstider der minder mere om normalt dagarbejde

Ud over de tidligere nevnte zndringer i fyraftenstiderne (jf.
punke 1) foresldr gruppen, at faste medarbejdere, der har aften-
vagt, fir mulighed for at flyste aftenvagren til en dagvagt, sifremt
der er sorteringsarbejde nok (B-post). En afleser eller en deltids-
arbejder (som ensker ckstraarbejde) kan sd overtage det aften-
arbejde, som derved bliver ledigt. Dette skulle ifelge gruppen
vere muligt pd dage, hvor man i forvejen forventer store post-
mengder.

Ad 5: Bedre social stotte fra mellemledere

For at forbedre mellemledernes medvirken til at dempe stress-
og konfliktniveauet foreslr gruppen, at man satser lidt mere pa
efteruddannelse blandt mellemlederne. Da der efter gruppens
mening er ganske store forskelle pd mellemlederne indbyrdes,
synes der at vaere behov for en felles afklaring blandt mellem-

lederne om deres ledelsesmetoder og sociale stottefunktion.

4. Alt i alt om gruppens arbejde og arbejdstider

Set i forhold til bernefamiliernes behov finder gruppen ikke
arbejdstiderne tilfredsstillende. Problemerne med at hente og
bringe bern er patrengende og uoverskuelige. Dog fremhzves
det, at medarbejderne — inden for de rammer arbejdet giver —
har en rimelig hoj grad af fleksibilitet. Ved fastleggelse af ferie
og fridage, overarbejde, afspadsering samt vagtbytter med kolle-
gaer tages der i praksis ofte hensyn til den enkelte medarbejders
onsker og behov. Denne uformelle imgdekommenhed er der
stor tilfredshed med i gruppen.

Arbejdet beskrives samstemmende af gruppens medlemmer som
temmelig ensformigt og ret uinteressant. De finder endvidere
ikke, at medarbejderne har nogen navneverdig indflydelse pa
deres eget arbejdsindhold og arbejdstiderne. Tidligere inddrog
man efter gruppens mening langt oftere medarbejderne i beslut-

ninger om, hvem der skulle lave hvad, hvordan og hvornar.



Gruppen synes generelt, at medarbejdernes indflydelse er blevet
stadig mindre og mindre inden for de seneste 3-4 &r. Derfor
finder man ogs4, at der i dag er stor afstand mellem postkred-
sens overordnede personalepolitik (hvor der legges stor vegt p3
forhold som dbenhed, tillid og medindflydelse), og den persona-

lepolitik de oplever i Postcenterets hverdag.

5. Det videre forlsb

Gruppen ser frem til en konstruktiv dreftelse om de tanker og
ideer, som her er lagt frem. Det er gruppens hdb, at den med
dette bidrag kan vere med til at gore postcenteret til en bedre

arbejdsplads.

Gruppen tager gerne aktiv del i en sidan droftelse og i den
forandringsproces, der eventuelt mértte folge heraf.
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