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Forord

At fa flere seniorer til at blive leengere pa arbejdsmarkedet
har faet stigende opmeerksomhed de senere ar, fordi der er et
politisk gnske om, at flere skal veere aktive pa arbejdsmarkedet
i leengere tid.

De fleste undersggelser om fastholdelse af seniorer har haft
fokus pa det enkelte individs behov i forhold til at kunne fort-
seette. Denne undersggelse tager et andet udgangspunkt. For
det fgrste forholder undersggelsen sig til arbejdspladsens
rolle i form af rammer, vilkdr og kultur — frem for den enkelte
lsnmodtager. For det andet er fokus i hgjere grad pa fore-
byggelse af tidlig tilbagetraekning pa sigt frem for “her og
nu-forsgg” pa at fastholde seniorerne. Endelig er adgangen

til fleksibilitet et centralt omdrejningspunkt for analyserne.

Ledelse og medarbejdere pa to store arbejdspladser skal tak-
kes for deres positive tilgang til projektet. De sgrgede for at
organisere og seette tid af til vores besgg.

To eksterne reviewere skal have tak for gode og konstruktive
kommentarer.

Undersggelsen er gennemfgart af forsker Christian Haldrup,
analytiker Anna Lange Valentin Rasmussen og seniorforsker

Helle Holt, som ogsa har veeret projektleder.

Krcen Blume Jensen
Forsknings- og analysechef
for VIVE Sociale forhold og Arbejdsmarked
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Hovedresultater

Der er i den seneste arraekke kommet en stadig starre interesse for, hvordan man
kan ggre arbejdspladser attraktive for seniorer, sa de bliver leengere tid pa arbejds-
markedet. Her fremhaeves iseer fleksibilitet i form af formelle ordninger, som fx ned-

sat eller &endret arbejdstid samt indflydelse pa opgaver.

Denne undersggelse fokuserer bade pa den formelle og den uformelle fleksibilitet
og pa, hvad arbejdspladskulturen, der formes af arbejdspladsens rammer, veerdier,
organisering og faellesskaber, som helhed har af betydning for iseer den uformelle
fleksibilitet — og dermed maske fastholdelsen af seniorer. Muligheden for at have
adgang til en uformel fleksibilitet afhaenger af arbejdspladskulturen, hvilket i denne
undersggelse vedrarer kollegers velvilje til at hjaelpe og rykke sig for hinanden. Un-

dersggelsens hovedspgrgsmal er:

m  Hvilken betydning har arbejdspladskulturen for at skabe rum for en uformel

fleksibilitet, der bidrager til fastholdelse i senioralderen?

Undersggelsen bestar af kvalitative caseanalyser. Et hospital og en privat produktions-
virksomhed er besaggt, og der er interviewet i tre afdelinger pa hver arbejdsplads. Un-
dersggelsen er finansieret af Videnscenter for Fastholdelse af Seniorer pa Arbejdsmar-
kedet og henvender sig bl.a. til beslutningstagere og faglige organisationer samt pri-

vate og offentlige arbejdspladser.

Fzelles vilkar - forskellige muligheder

Undersggelsen hviler pa en central antagelse, som ligger til grund for at undersgge
arbejdspladskulturen pa to store udvalgte arbejdspladser: Selvom de overordnede
ramme- og arbejdsvilkar, veerdier om fastholdelse og seniorpolitikker er feelles for

alle pa den samme arbejdsplads, forvaltes de forskelligt ude i de enkelte afdelinger.

Denne antagelse bekraeftes i undersggelsen. Analyserne af afdelingerne viser, at der
er stor variation mellem ledelsernes veerdier og politikker om fastholdelse i forhold

til, hvad medarbejderne oplever i deres dagligdag. Pa hospitalet er der fx forskel p3,
hvordan rammevilkdr som dggnbemanding og en politik om fuldtidsarbejde organi-
seres med forskellige former for fleksibilitet i forhold til arbejdstid og opgaver imel-

lem afdelingerne.



Formel og uformel fleksibilitet

Rammevilkdr, skonomi og kerneopgaven er de strukturer, hvorunder de lokale le-
dere i afdelingerne agerer. Afdelingsledernes forskellige forvaltning af disse ramme-
vilkar og deres prioritering af fastholdelse kan direkte aflaeses i medarbejdernes ad-
gang til en formel fleksibilitet som nedsat tid i form af fx mindre weekendarbejde el-
ler variation i opgaver, der mindsker arbejdsbelastningen.

Undersggelsen viser samtidig, at den formelle fleksibilitet smitter af pa, hvordan
medarbejderne praktiserer en uformel fleksibilitet i forhold til at hjeelpe med opga-
ver og flytte sig for hinanden for at fa arbejdstiden til at ga op i en hgjere enhed.
Hvis denne uformelle fleksibilitet er hgj, afspejler det en arbejdspladskultur, hvor ar-
bejdet er organiseret pd en made, sd fallesskabet og den kollektive ansvarsfglelse
er fremtreedende.

Omvendt kan den uformelle fleksibilitet
veere lav. Det skyldes som regel en or-

Fleksibilitet

ganisering, hvor medarbejderne ikke ar-
bejder sammen og dermed ikke laerer
Formel fleksibilitet hinanden at kende. Samtidig kan lede-

= Omhandler politikker og vilkar for tilpasning og rens vaegtning af enkelte medarbejderes

justering af arbejdstid og opgaver — samt lederes gnsker til opgaver og arbejdstid risikere
made at organisere disse politikker og vilkar pa. at ske pa bekostning af andre medar-
bejdere — dvs. uden blik for det starre

Uf | fleksibilitet .
SHREIEEESEES feellesskab. En lav grad af formel fleksi-

* Ombhandler medarbejdernes egne mader at ko- bilitet medfgrer dermed en arbejds-
ordinere arbejdstid og opgaver pa i lgbet af ar- pladskultur, hvor den enkelte medarbej-

bejdsdagen. der seetter sig selv over faellesskabet og

den kollektive ansvarsfalelse.

Arbejdspladskultur i afdelingerne

Arbejdspladskulturerne i de seks afdelinger afspejler gennem deres organisering af
den formelle fleksibilitet dermed forskellige grader af hensyn til kollektivet og indi-
videt, som har betydning for medarbejdernes fastholdelse.

Her er der i undersaggelsen eksempler pé organiseringer, der former individuelle ar-
bejdspladskulturer. | hospitalets fade- og barselsafdeling er der en hgj grad af for-
mel fleksibilitet for den enkelte, hvilket viser sig gennem individuelt tilpassede ar-
bejdstider og funktioner. Dette gar til gengeeld ud over fzellesskabs- og



ansvarsfalelsen. | produktionsafdelingen pa produktionsvirksomheden er den for-
melle fleksibilitet omvendt lav for medarbejderne. Her er arbejdet organiseret i faste
hold, hvor medarbejderne star alene
ved maskinerne. Samtidig praeges orga-
niseringen af selvledelse, som farer til
Arbejdspladskultur en ujeevn opgavefordeling og belast-
ning pa tveers af medarbejdergruppen.

= Betegner de normer og praksisser, medarbejdere

i en afdeling har for at hjeelpe hinanden med Omvendt indeholder undersggelsen ek-
bl.a. opgaver og arbejdstider — ogsa beskrevet

? : ) sempler pd organiseringer, der farer til
som "maden, man ggr tingene sammen pa”“.

kollektive arbejdspladskulturer med en
staerk feellesskabsfglelse. | den medicin-

ske afdeling pa hospitalet er den for-
melle fleksibilitet balanceret og fzelles for alle, hvilket viser sig ved, at medarbej-
derne har den samme vagtlaengde, men valgfrihed i forhold til, om de vil have af-
ten- eller nattevagter. En tilsvarende formel fleksibilitet ser man ogsa i teknikerafde-
lingen pa produktionsvirksomheden, hvor der er indflydelse pa opgaver samt
komme- og géatider i dagtimerne. | begge afdelinger I@ser man opgaverne i feelles-
skab ved at gé to og to sammen. Den balancerede formelle fleksibilitet med bade
faste rammer og indflydelse danner grundlag for et fallesskab, hvor medarbejderne
pa afdelingerne hjeelpes ad med opgaver, flytter sig for hinanden i forhold til ar-
bejdstiden og treeder til og rummer hinanden, nar behovet opstar.

Arbejdspladskulturens betydning for
fastholdelsen

De arbejdspladskulturer, der viser sig ude i afdelingerne, har stor betydning for, om
medarbejderne — uanset om de er unge eller gamle — kan se sig selv blive pa ar-
bejdspladserne i det lange lgb.

| fade- og barselsafdelingen farer fraveeret af en faellesskabs- og ansvarsfglelse til
en stor udskiftning i medarbejderstaben. Det giver afdelingens jordemadre en ople-
velse af at have mange flygtige relationer, som far dem til at overveje at skifte. Den
store udskiftning betyder samtidig, at der er fa seniormedarbejdere i afdelingen,
som jordemgdre, der naermer sig senioralderen (ca. 60 ar), kan se op til. Mens indi-
viduelle aftaler, som fx nedsat tid, kompenserer for den begraensede formelle fleksi-
bilitet i produktionsafdelingen, har de faste hold og den ujeevne fordeling af opga-
ver konsekvenser for iseer de aeldre medarbejdere. Nogle har fx aftenvagter, mens
andre tager mange tunge opgaver, som ggr, at de har sveert ved at se sig selv ar-
bejde ud over pensionsalderen.



| den medicinske afdeling bidrager arbejdspladskulturen til en positiv stemning og
stor arbejdsgleede blandt medarbejderne, hvilket far dem til at blive i afdelingen. Sam-
tidig giver flere medarbejdere udtryk for, at de veegter afdelingens gode faellesskab
over at arbejde i andre afdelinger, der pa papiret kunne vaere mere fagligt udfor-
drende for dem. | teknikerafdelingen bidrager det gode samarbejde til, at seniorerne
anerkendes for deres erfaring og viden, der har stor betydning for de gvrige medar-
bejdere. | kombination med lederens villighed til at tilbyde seniorerne fx nedsat ar-

bejdstid ger det afdelingen attraktiv badde for de yngre og eeldre medarbejdere.

Forebyggelse som fastholdelse

De to arbejdspladsers ledelser prioriterer principielt ikke fastholdelse af medarbej-
dere — uanset alder. Det viser sig bl.a. ved, at livsfase- og seniorpolitikken og senior-

ordninger er begraensede pa begge arbejdspladser.

Pa begge arbejdspladser er der eksempler pa, at medarbejdere i forskellige livsfaser
og aldre maerker ledelsens manglende prioritering af fastholdelse: Flere medarbej-
dere i 30’erne og opefter har fysiske skavanker, og andre keemper med at fa en-
derne til at mades i privatlivet, hvilket far dem til at overveje at skifte arbejdsplads.
Endelig er der dem i og omkring senioralderen, som er slidte og kun fortsaetter,
fordi de ikke har rad til at stoppe.

Analyserne viser, at de individuelle aftaler kan tilfredsstille den enkeltes behov, men
samtidig pavirke faellesskabet negativt, hvis de opleves som uretfeerdige og illegi-
time. Den uformelle fleksibilitet bliver dermed et vigtigt supplement, nar de senior-

politiske ordninger er fa.

Selvom der i undersggelsen ogsa er eksempler pa seniorordninger, der hjaelper med
at fastholde den enkelte, peger analyserne p3, at seniorpolitikker i slutningen af ar-
bejdslivet i en del tilfeelde ikke nytter meget, hvis man allerede er slidt ned. De uni-
verselle ordninger pa de to arbejdspladser bidrager godt nok til legitimitet, men til-
godeser ikke i samme grad de reelle behov. Forebyggelse i form af fokus pa trivsel,
feellesskab og formelle og uformelle muligheder i forhold til arbejdstid og arbejds-

opgaver kan i sig selv bidrage til fastholdelsen af medarbejdere i alle aldre.



Opmaerksomhedspunkter

Organiseringen af den formelle fleksibilitet har stor betydning for fastholdelsen.
Begraensningerne i livsfase- og seniorpolitiske tilbud har konsekvenser for de
medarbejdere, der har behov for skanehensyn i form af feerre eller kortere vagter
eller mindre belastende arbejdsopgaver. Individuelle aftaler kan fungere for den
enkelte, men kan samtidig veere en udfordring for feellesskabet. En aftale om
fleksibilitet til den enkelte kan mindske muligheden for fleksibilitet for de mange.

Lederen spiller en afgerende rolle ( at forme arbejdspladskulturen. Arbejdsplads-
kulturen har iseer betydning for medarbejdernes muligheder for uformel fleksi-
bilitet. Arbejdets og arbejdstidens organisering har direkte konsekvenser for
muligheden for at opbygge en arbejdspladskultur preeget af en kollektiv an-
svarsfglelse og give adgang til en uformel fleksibilitet. Medarbejdernes trivsel
og deres lyst til at blive pa arbejdspladsen stiger tilsyneladende, nar afdelingen
er praeget af en steerk arbejdspladskultur. Derfor kan lederne med fordel have
fokus pa opbygningen af en sddan felles arbejdspladskultur.

En forebyggende indsats er vigtig for den langsigtede fastholdelse. Isaer pa hos-
pitalet, men ogsa pa produktionsvirksomheden, er man i hgjere grad optaget
af at forebygge belastende arbejdstider og arbejdsopgaver frem for egentlig
fastholdelse via fx universelle tilbud om seniorordninger. Fokus pa forebyg-
gelse gar behovet for fastholdelse mindre pa sigt og tilgodeser i hgjere grad
alle medarbejdere.

Fakta om undersggelsen

Undersggelsen er baseret pa:

= [nterview med 40 medarbejdere pa hhv. et offentligt hospital og en produkti-
onsvirksomhed

Seks afdelinger: en fgdeafdeling, serveringskakkener, en medicinsk afdeling,
en produktionsafdeling, en teknikerafdeling og en udviklingsafdeling

Interview med bade ledere, medarbejdere og tillids- og arbejdsmiljgrepraesen-
tanter.

Béde yngre og eeldre medarbejdere indgar i undersaggelsen.
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> Afrapportering



Indledning

Som fglge af den aktuelle demografiske udvikling med flere zldre og feerre i den
arbejdsdygtige alder har en omfattende maengde studier i de senere ar undersagt,

hvilke faktorer der fastholder seniorer pa arbejdsmarkedet.

Herunder kredser en raekke studier om sammenhangen mellem formelle fleksibili-
tetstiltag, fx i form af livsfase- og seniorpolitikker, og deres betydning for fasthol-
delsen (Albertsen m.fl., 2024; Browne m.fl., 2019; Midtsundstad m.fl., 2023; Rasmus-
sen m.fl,, 2025). Disse studier fremhaever bl.a. positive virkninger ved at nedseette el-
ler justere placeringen af arbejdstiden samt give indflydelse pa arbejdsopgaver og

kompetence- og udviklingsmuligheder.

Nogle studier pad omradet stiller sig samtidig undrende over for, hvordan fleksibili-
tetstiltag i praksis fortolkes og organiseres forskelligt pa den enkelte arbejdsplads
og pa tvaers af forskellige arbejdspladser (Henkens m.fl., 2018; Arman m.fl., 2022;
Appannah & Biggs, 2015; Jensen m.fl., 2020). Flere af disse studier peger p3, at en
seerlig "kultur” pd arbejdspladsen — i form af bestemte normer og veerdier mellem
medarbejderne — i lige sa hgj grad kan bidrage til fastholdelsen som formelle livs-
fase- og seniorpolitikker (se fx Henkens m.fl., 2018:809; Jensen m.fl., 2020:77). Ar-
bejdspladskultur er som begreb blevet undersggt inden for emner som faedreorlov
(Olsen, 2005), arbejdspraksis (Erhardt m.fl., 2016) og mobning (Mortensen m.fl.,
2020) — men ikke i forhold til fastholdelse.

Denne undersggelse tager afsaet i dette videnshul ved at fokusere pa, hvordan for-
skellige organiseringer af fleksibilitet bidrager til at forme en arbejdspladskultur
blandt medarbejderne og ledelsen pa arbejdspladsen. Arbejdspladskulturen under-
sagger vi her som et uformelt fleksibilitetsrum (Holt, 1994), hvor den gensidige velvil-
lighed i dagligdagen til at hjeelpe hinanden med fx opgaver og vagter kan fremme,
at medarbejderne — deriblandt ogsa seniorerne — udskyder deres tilbagetraekning

fra arbejdsmarkedet. Undersggelsen har derfor fglgende forskningsspargsmal:

Hvilken betydning har arbejdspladskulturen for at skabe rum for en uformel fleksibili-
tet, der bidrager til fastholdelse i senioralderen?

Vores forskningsspeargsmal bygger, ud fra den eksisterende litteratur, pa en anta-
gelse om, at formel fleksibilitet i forhold til politikker for fx arbejdstid ikke udspiller
sig i et vakuum, men ogsa forhandles uformelt inden for konkrete relationelle sam-
menhange pa arbejdspladsen (Green, 2005; Root & Young Jr., 2011; Mortensen
m.fl., 2020). Derfor bygger undersggelsen pa en grundleeggende antagelse om, at

der kan veere forskel mellem arbejdspladsens overordnede rammevilkar,
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1.1

personalepolitikker og veerdier pa den ene side og kulturen i de enkelte afdelinger
pa den anden (Csonka, 2000).

Undersggelsesdesign

Vi har i denne undersggelse valgt at fokusere pa arbejdspladskulturen pa to store ar-
bejdspladser: et offentligt hospital og en privat produktionsvirksomhed. Det skyldes,

at forskningslitteraturen peger pa forskelle mellem offentlige og private arbejdsplad-
ser i bade tilstedeveerelsen af livsfase- og seniorpolitikker og det grundlaeggende syn
pa seniorer og tilbagetraekningsadfaerd (Qvist m.fl., 2023; Pedersen m.fl., 2026).

De to valgte arbejdspladser har ikke et szerligt fokus pa fastholdelse af seniorer eller
gode seniorordninger. Tvaertimod er de to arbejdspladser som danske arbejdsplad-
ser er flest: | forbindelse med et forskningsprojekt i regi af SeniorArbejdsLiv viser et
spgrgeskema til arbejdsgivere, at 42 % af dem har en nedskrevet eller en ikke-ned-
skrevet seniorpolitik i 2020 (Jensen, 2022). Arbejdsgiverne er senere blevet spurgt
til, i hvilken grad de ggr en indsats for at fastholde deres seniormedarbejdere. Her
svarer 21 % af arbejdsgiverne i 2022, at de gar en betydelig indsats, mens de reste-
rende svarer, at de gar nogen eller en begraenset indsats (Qvist m.fl,, 2023). Det ge-
nerelle billede af danske virksomheder er sdledes, at seniorpolitik og fokus pa fast-
holdelse af seniorer ikke fylder s meget. Valget af de to cases gor det derfor muligt
at bidrage med viden om, hvordan arbejdspladskulturen kan bidrage til fastholdel-

sen og trivslen, nar fastholdelse af seniorer som central veerdi fylder relativt lidt.

De to arbejdspladser har dertil en starrelse, der giver os mulighed for at holde ram-
mevilkdr og personalepolitikker konstante for at belyse, hvordan arbejdspladskultu-

ren udspiller sig forskelligt i de enkelte afdelinger.

Hertil inddrager vi en raekke kontekstafthaengige forhold, der har betydning for med-
arbejdernes fleksibilitetsmuligheder. Her har medarbejdernes faglighed og tilhg-
rende kerneopgaver, dvs. om de arbejder med hhv. mennesker (fx omsorg), ting (fx
madlavning) eller symboler (fx kommunikation), betydning for, hvor tids- og sted-
bundne de er i forhold til at kunne udfgre deres arbejde (Midtsundstad m.fl., 2023;
Pietraszek & Albertsen, 2024). Desuden har private forhold som gkonomi og kens-
relaterede normer i forhold til hjemlige forpligtelser betydning for, hvilke reelle mu-
ligheder medarbejderne har for at reducere eller tilretteleegge deres arbejdstid flek-
sibelt (Holt m.fl., 2025; Sparre m.fl., 2024).

Undersggelsen baserer sig pa kvalitative interview med den gverste ledelse samt le-

dere og medarbejdere i seks forskellige afdelinger — dvs. tre pa hver arbejdsplads. |

alt 40 interviewpersoner indgar i analysen, og interviewene er blevet gennemfart
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1.2

1.2.1

delvist som gruppeinterview, delvist som individuelle interview. Vores undersggelse
af arbejdspladskultur har et relationelt afseet (Olsen, 2005; Mortensen m.fl., 2020),
idet den analyserer de sociale dynamikker, der udspiller sig pa arbejdspladsen som
helhed og i de enkelte afdelinger blandt ledelsen og medarbejderne. Derfor har vi i
denne sammenhaeng ikke et isoleret fokus pa afdelingernes seniormedarbejdere,
men pa den samlede personalegruppe. Dog vil vi i vores udfoldelse af arbejdsplads-

kulturen i afdelingerne lgbende fremhaeve seniorernes perspektiv.

Ved at unders@ge arbejdspladsen og afdelingerne som helhed vil vi samtidig analy-
sere virksomhedsledelsens syn pa fastholdelse bredt set — pa tveers af livsfaser — li-
gesom vi vil diskutere de erfaringer og overvejelser, medarbejdere i forskellige aldre
g@r sig om at veere mange ar pd arbejdsmarkedet. Derfor leegger vi med denne un-
dersggelse ogsa vaegt pa, hvad arbejdspladserne gor for medarbejdernes langsig-

tede fastholdelse, sd de undgar at veere slidt ned, inden de rammer senioralderen.

De to arbejdspladser samt interviewpersonerne er lovet anonymitet i fremstillingen.
Arbejdspladserne omtales som hhv. et hospital og en produktionsvirksomhed, mens

interviewpersonerne har faet tildelt aliasser.

Forskningsmaessigt afszet

| denne del udfolder vi undersggelsens forskningsmaessige afsaet med fokus pa be-
greberne fleksibilitet og arbejdspladskultur. | forleengelse heraf praesenterer vi vores

analytiske ramme for at undersgge arbejdspladskultur pa de to arbejdspladser.

Fleksibilitet som redskab for fastholdelse

Fleksibilitet har igennem flere artier veeret et ngglebegreb til at forstd virksomhe-
ders lgbende tilpasning af deres konkurrenceevne, ligesom begrebet spiller en sta-
digt starre rolle for at skabe variation og balance i arbejdslivet for medarbejdere
(Campbell, 2017; Rubery m.fl., 2016).

Som et formelt redskab retter fleksibilitet sig imod forskellige aspekter af organiserin-
gen af arbejdskraften, hvorunder isaer numerisk (tilpasning af bemanding), tidslig (til-
pasning af arbejdstid), leanmaessig (tilpasning af lan) og funktionel fleksibilitet (tilpas-
ning af opgaver) ofte fremhaeves. Anvendelsen af disse former for fleksibilitet er dog
ikke ngdvendigvis til gavn for medarbejderne, men kan vzere drevet af arbejdsgive-
rens behov for at maksimere udnyttelsen af arbejdskraften ud fra nogle bestemte pro-
duktionsforhold (Campbell, 2017; Karlsson, 2006). For eksempel kan skiftende arbejds-

tider bidrage til en ujeevn arbejdsrytme, som belaster den enkelte medarbejder.
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Derfor bliver fleksibilitet ofte beskrevet som et tveaegget sveerd, der kan pavirke ar-
bejdsfeellesskabet og medarbejdernes fastholdelse i forskellige retninger (Karlsson,
2006; Navrbjerg, 2001). For eksempel kan tilstedeveerelsen af lanforskelle mellem
faggrupper, der har samme arbejdsopgaver, have negative konsekvenser for det
samlede arbejdsfeellesskab, men samtidig skabe tilfredshed blandt visse medarbej-
dere, der foler, at de i hgjere grad anerkendes for deres faglighed (Navrbjerg, 2001).
Omvendt kan tveergdende livsfasehensyn, fx barnets farste sygedag for yngre med-
arbejdere eller ekstra fridage for seniorer, bidrage til at skabe balancerede hensyn
og styrke arbejdsfeellesskabet i den samlede medarbejdergruppe (Karlsson, 2006).

Arbejdspladskultur som uformel fleksibilitet

Mens fleksibilitet altsa er til stede pa et formelt plan i arbejdspladsers personalepo-
litikker og ansaettelsesvilkar, udspiller fleksibiliteten sig samtidig i et mere uformelt

rum pa den enkelte arbejdsplads og blandt medarbejdere i forskellige afdelinger.

Det er denne uformelle fleksibilitet, vi i undersggelsen vil anvende som begreb for
at analysere arbejdspladskultur. | sammenhaeng med arbejde defineres kultur ofte
som 'maden, man ggr tingene sammen pa’ (Martin, 2006), hvilket kommer til udtryk
som en raekke uformelle normer og praksisser, der er til stede blandt ledelse og
medarbejdere pd den enkelte arbejdsplads. Det er i relation hertil, at vi ser en kob-
ling til den uformelle fleksibilitet (Holt, 1994), der vedrarer uformelle praksisser for
bl.a. arbejdstid og opgaver. Som vist i et studie af Root & Young Jr. (2011) kan der
selv pa en arbejdsplads med meget faste rammer for funktionel og tidslig fleksibili-
tet — dvs. en forholdsvis begreenset formel fleksibilitet — under overfladen stadig

veere rum for, at en uformel fleksibilitet udspiller sig blandt medarbejderne.

Inden for litteraturen er der dog stor forskel pa, hvordan begrebet ‘arbejdspladskul-
tur’ afgraenses og anvendes i analytiske sammenhaenge. Det haenger bl.a. sammen

med, hvilke dele af arbejdspladsen de enkelte studier tager i betragtning.

Herunder optraeder begreber som ‘organisationskultur’ (Schein, 2010) og ‘ledelseskul-
tur’ (Anthony, 1994) ofte i analyser, der kigger oppefra og ned pa arbejdspladskultu-
ren. Sddanne tilgange undersgger virksomhedsledelsens, HR's og afdelingslederes
rolle i at definere rammer og veerdier for fastholdelsen (Appannah & Biggs, 2015).
Disse studier viser, at ledelsens syn pa fastholdelse og tilstedeveerelsen af politikker
har betydning for, hvilke muligheder der er for at tilpasse arbejdsvilkarene for seniorer
og andre medarbejdere ude i de enkelte afdelinger (Arman m.fl., 2022; Jonsson m.fl,,
2020; Karpinska m.fl., 2013). Samtidig kan organisationens vaerdier og rammer ogsa
forme afdelingslederes egen tilbgjelighed til at prioritere fastholdelse og deres mulig-
heder for at praege den formelle fleksibilitet ud fra forskellige medarbejderhensyn
(Midtsundstad m.fl., 2023; Frgyland & Terjesen, 2020; Jonsson m.fl., 2020).
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Modsat finder man studier, der undersgger arbejdspladskulturen nedefra og op ved
at analysere "arbejdsfeellesskabets” kultur (Mortensen m.fl., 2020), dvs. hvordan
medarbejdere sammen "ggr kultur” i det enkelte team eller den enkelte afdeling
(Hasse, 2011). Disse studier har som regel et etnografisk afseet og undersgger
mikroadfaerd som fx humor (Frostholm & Krgyer, 2023), mobning (Mortensen m fl,,
2020) eller arbejdspraksis, der kan veere med til bl.a. at etablere aldersrelaterede
normer pa arbejdspladsen (Erhardt m.fl., 2016; Kyed, 2018). Denne type af undersg-
gelser peger pa, at arbejdspladskulturen ikke udelukkende er et spgrgsmal om ram-
mer og formel fleksibilitet, men defineres af det arbejdsfeellesskab, som ledere og

medarbejdere sammen skaber til daglig.

P4 tveers af disse forskellige analytiske tilgange er det gennemgaende, at arbejds-
pladskulturen afspejler en dynamik mellem sociale aktgrer inden for forskellige ni-
veauer af organisationen (se Olsen, 2005:14-16). Med inspiration fra flere af de
naevnte studier baerer vores undersggelse af arbejdspladskultur praeg af denne dy-
namik, men med analytisk vaegt pa medarbejderne i de enkelte teams og afdelinger.
Her laener vi os op ad Greens (2005:329-333) beskrivelse af arbejdspladskultur som
noget, der udfolder sig mellem medarbejderne uafhaengigt af den organisatoriske
kontekst, men som samtidig er indlejret i og betinget af denne. Som Csonka (2000)
desuden har papeget i sin afhandling om fleksible organisationsformer, kan arbejds-
organiseringen i de enkelte afdelinger og teams bade harmonere med og afvige fra
de rammer og veerdier, som en virksomhedsledelse forsgger at etablere i organisati-
onen (Csonka, 2000:320). | forhold til denne undersggelse indebaerer det, at organi-
seringen af arbejdet i to afdelinger inden for den samme arbejdsplads kan afspejle

arbejdspladskulturer, der fx prioriterer fastholdelse vidt forskelligt.

Analyseramme for arbejdspladskultur

Pa baggrund af den beskrevne litteratur fremgar i Figur 1.1 en analytisk model til at
belyse arbejdspladskulturen pé de to undersggte arbejdspladser.
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Figur 1.1 Analytisk model for arbejdspladskultur

Kilde:

Arbejdsplads

A

1. Rammevilkér og veerdier

Formel fleksibilitet

2. Organisering

3. Arbejdspladskultur Uformel fleksibilitet

v

Afdeling

VIVE.

Figur 1.1 illustrerer med pilen centralt dynamikken — dvs. den gensidige pavirkning
mellem forskellige niveauer af arbejdspladsen (venstre) — fra rammevilkar og veer-
dier i de gvrige organisatoriske lag og ned til de enkelte afdelinger. Til hgjre frem-
gar den formelle fleksibilitet som noget, der iseer udspiller sig pa niveau 1 og 2 gen-
nem den gverste ledelses fastsaettelse af og afdelingslederens organisering af poli-
tikker og vilkar. Niveau 2 og 3, der udspiller sig pa afdelingsniveau, vil dog fylde
mest og have et overlappende praeg i delanalyserne.

1. Rammevilkar og veerdier — den overordnede formelle fleksibilitet

Vores undersggelse af rammevilkdrene og de tilhgrende veerdier relaterer sig til ar-
bejdspladsens strukturelle og skonomiske betingelser samt produktionsforhold,
som har betydning for den overordnede indretning af den formelle fleksibilitet
(Campbell, 2017; Appannah & Biggs, 2015). For eksempel kan et krav om dggnbe-
manding skabe et grundleeggende rammevilkdr om skifteholdsarbejde, hvor den
tidslige fleksibilitet praeges af skiftende dag-, aften-, og nattevagter (Midtsundstad
m.fl., 2023; Pietraszek & Albertsen, 2024). Hertil kan virksomhedsledelsen betone
nogle vaerdier om fastholdelse i relation til rammevilkarene (Arman m.fl., 2022; Kar-
pinska m.fl., 2013). | denne del vil vi ogsd komme ind pa de livsfase- og seniorpoli-
tikker, der gar sig geeldende (Pedersen m.fl., 2026), og hvordan det spiller sammen
med virksomhedsledelsens syn pa og prioritering af fastholdelse.

17



1.2.4

2. Organisering - formel fleksibilitet og ledelse

Under analysens andet niveau beveeger vi os ned i de enkelte afdelinger og under-
sagger, hvordan en afdelings- eller teamleder griber organiseringen af fleksibiliteten
an ud fra rammevilkarene og i forhold til afdelingens kerneopgave (Midtsundstad
m.fl., 2023; Mortensen m.fl., 2020). Her har afdelings- eller teamlederen en central
indflydelse pa medarbejdersammensatningen, dvs. hvilke fag- og aldersgrupper af-
delingen bestar af. Samtidig organiserer lederen den formelle fleksibilitet ud fra bl.a.
arbejdstid (tidslig fleksibilitet), og hvilke opgaver de enkelte medarbejdere forventes
at kunne varetage (funktionel fleksibilitet) (Campbell, 2017; Navrbjerg, 2001). | afde-
lingerne kan tilstedevaerelsen eller fravaeret af lokalt forhandlede livsfase- og senior-
politikker ogsa spille ind pa, hvordan den formelle fleksibilitet udfolder sig, og af-
spejle, i hvor hgj grad fastholdelse er en aktiv prioritet (Pedersen m.fl., 2026; Jons-
son m.fl., 2020).

3. Arbejdspladskultur — den uformelle fleksibilitet

Ud fra organiseringen af den formelle fleksibilitet undersgger vi under dette niveau,
hvordan medarbejdernes modtagelse og oplevelse af disse vilkar former en arbejds-
pladskultur, som har betydning for, hvordan den uformelle fleksibilitet udfolder sig
mellem medarbejderne (Holt, 1994; Root & Young Jr., 2011). Det geelder iszer deres
normer for arbejdstid og at fa hjzelp til opgaver samt rummeligheden over for for-
skellige livsfasehensyn, hvor nogle medarbejdere kan vaere undtaget fra bestemte

arbejdstider eller fra at udfgre bestemte opgaver.

Foruden den formelle fleksibilitets indvirkning pa den uformelle fleksibilitet vil vi
som en del af arbejdspladskulturen ogsa have blik for afdelingernes arbejdsfeelles-
skab (Mortensen m.fl., 2020). Det vedrgrer initiativer fra bade ledelsens (Olsen,
2005) og personalegruppens side, der har til formal at opbygge fzellesskab, og som
preeger forhold som trivsel, omgangstone og aldersrelaterede normer (Frostholm &
Krgyer, 2023; Jonsson m.fl., 2020; Kyed, 2018). Arbejdsfaellesskabet kan pa denne
made ogsa have betydning for den uformelle fleksibilitet, da det preeger medarbej-
dernes kendskab til hinanden og dermed deres tilbgjelighed til at spgrge om hjzelp,
deres opmarksomhed over for hinanden og accept af saerhensyn i forhold til opga-
ver og arbejdstid.

Arbejdspladskulturens betydning for fastholdelsen

De tre niveauer, der udggr vores analytiske ramme og struktur, vil samlet set tegne

en karakteristik af arbejdspladskulturen i de seks afdelinger pa de to arbejdspladser.

Denne karakteristik vil bidrage til at illustrere, hvordan organiseringen af den for-

melle fleksibilitet i afdelingerne og arbejdsfeellesskabet tegner arbejdspladskulturer,
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der giver rum for meget eller lidt uformel fleksibilitet (Holt, 1994). Det er dette til-
pasningsrum, som vi argumenterer for spiller en stor rolle for den langsigtede fast-
holdelse ved siden af ordninger og politikker, da medarbejdernes tilbgjelighed til at
hjeelpe og flytte sig for hinanden praeger deres lyst til at blive pa arbejdspladsen.

Med inspiration fra den gennemgaede litteratur om fleksibilitet og arbejdspladskul-
tur fremgar i Figur 1.2 en typologi for arbejdspladskulturer set i lyset af fraveeret el-

ler tilstedeveerelsen af uformel fleksibilitet.

Figur 1.2 Arbejdspladskultur og uformel fleksibilitet

Kilde:

Individuel Kollektiv
Uformel fleksibilitet

A
v

+ Undgar opgaver
+  Sikrer sin egen arbejdstid

Hjeelpes ad med opgaver
Flytter sig for hinanden ift.
arbejdstid

VIVE.

Typologien viser med pilen et kontinuum mellem to yderligheder, hvorunder for-
skellige afdelinger befinder sig: Yderst til venstre finder vi de individuelle arbejds-
pladskulturer, hvor rummet for tilpasning er lille. Her er medarbejderne mere opta-
gede af at undga bestemte opgaver, fx dem, der er upopulaere, ligesom det handler
om at sikre sine egne vilkar i form af individuelle aftaler med ledelsen, fx om ar-
bejdstid. Tilstedevaerelsen af sddanne individuelle kulturer kan betyde, at medarbej-
dernes kendskab til hinanden er darligere, hvilket ger, at de i mindre grad lgfter i
flok. Det kan medfare, at nogle oplever en mindre rotation mellem opgaver og dar-
ligere mulighed for at kunne sgge aflastning hos kolleger, de er fortrolige med, hvil-

ket dermed risikerer at fare til en starre arbejdsbelastning for den enkelte.

Til hgjre ser vi i stedet en kollektiv arbejdspladskultur, hvor tilpasningsrummet er
stort i afdelingen. Det viser sig ved, at medarbejderne deles om opgaver, mens
medarbejderne samtidig er tilbgjelige til at flytte sig for hinanden i forhold til fx at
fa en vagtplan til at ga op. Samtidig udviser ledelsen en vis lydhgrhed over for at til-
byde ordninger, der tager visse hensyn til medarbejderne. | modsaetning til de indi-
viduelle kulturer kendetegnes de kollektive kulturer ved, at medarbejderne har et
godt arbejdsfaellesskab, hvor man hjeelpes ad, og belastningen derfor bliver mere
jaevn pa tveers af personalegruppen — ligesom rotationen mellem opgaver fgrer til
starre arbejdsgleede. Feelles livsfase- og seniorvilkar bidrager yderligere til at skabe

gennemsigtige vilkar for medarbejderne.
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1.3

Laesevejledning

| de falgende to kapitler (2 og 3) udfoldes analyserne af arbejdspladskulturen pa de
to arbejdspladser.

Kapitel 2 belyser arbejdspladskulturen pa det offentlige hospital, mens kapitel 3 ud-
folder arbejdspladskulturen i produktionsvirksomheden. Tre forskellige underafde-
linger analyseres pa begge arbejdspladser. Hvert kapitel indledes med en karakteri-
stik af arbejdspladsernes overordnede rammevilkdr og veerdier i forhold til fleksibili-
tet og fastholdelse og afsluttes med en opsummering. Her samles der op pa tvaers
af analyserne af arbejdspladskultur og fastholdelse i de enkelte afdelinger i forhold

til den samlede arbejdsplads.

Kapitel 4 indeholder undersggelsens konklusion. Kapitlet fremhaever hovedfundene
fra analyserne og sammenholder dem med undersggelsens centrale antagelser om

arbejdspladskulturens betydning for fastholdelse.

Kapitel 5 giver en uddybende beskrivelse af undersggelsens data- og metodegrund-

lag.
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2.1

2.1.1

2.1.2

Et offentligt hospital

Hospitalet er etableret inden for det offentlige regionale sundhedsvaesen. Hospitalet
er forholdsvis stort med mange medarbejdere i forskellige afdelinger, herunder:

drift og service samt medicinske og diagnostiske afdelinger.

Foruden interview med den gverste hospitalsledelse udgares denne case af inter-
view med ledere og medarbejdere i 1) en fadeafdeling, 2) en kgkkenafdeling og 3)
en medicinsk afdeling. Samtlige interviewpersoner i de tre afdelinger er kvinder, der
i alt udger 80 % af medarbejderne pa hospitalet. Antallet af seniormedarbejdere va-

rierer i de tre afdelinger — fra ingen til en lille handfuld seniorer.

En fuldtidsramme med fleksibilitet

Nedenfor fremgar to vaesentlige rammevilkar, der har betydning for medarbejder-

nes fleksibilitetsmuligheder i de tre afdelinger.

Kerneopgaven

Det farste rammevilkar relaterer sig til hospitalets kerneopgave. Idet hospitalet er
abent for patienter 24 timer i dagnet, er degnbemanding en forudsaetning for hos-
pitalets drift. Det indebeerer, at aften-, nat- og weekendarbejde er et grundlaeg-
gende vilkar for en meget stor del af medarbejderne i de tre afdelinger. Tids- og
pladsbundethed er ligeledes karakteristisk for medarbejdernes arbejdsgange i de tre
afdelinger, der i alle tilfelde involverer patientkontakt.

Desuden er hospitalet underlagt visse drifts- og servicehensyn inden for en afgraen-
set skonomisk ramme, dvs. forventninger til, hvor mange patienter hospitalet kan
handtere ad gangen, hvilket har betydning for normeringen i de enkelte afdelinger
og som fglge heraf ogsa for, hvor stor en opgavemaengde hver medarbejder forven-

tes at kunne handtere.

Personalepolitikker

Det andet rammevilkdr omhandler hospitalets gkonomiske vilkdr som en politisk
styret organisation. Her er hospitalet underlagt en regional fuldtidspolitik, der har til
formal at fa s& mange medarbejdere som muligt til at arbejde 37 timer om ugen, og

derfor er hovedparten af medarbejderne i de tre afdelinger ansat pa fuld tid.
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Samtidig er hospitalet omfattet af regionale senior- og livsfasepolitikker, som giver
visse formelle fleksibilitetsmuligheder. Medarbejdere i senioralderen kan bl.a. fa kom-
pensation fra en seniorpulje, der muligger en arbejdstidsnedseettelse til 30 timer med
fuld pensionsindbetaling. Ordningen benyttes af nogle, men ikke alle seniorer pa hos-
pitalet, da puljen ikke tillader overarbejde eller bibeskaeftigelse, fx vikararbejde.

Dertil har alle medarbejderne ret til at drafte arbejdsvilkar med deres naermeste le-
der, fx i forbindelse med MUS-samtaler, med henblik pa at tilpasse deres arbejdstid
og opgaver til forskellige livsfaser. Dette kan forega individuelt, men kan ogsa ske
gennem lokalt forhandlede livsfasepolitikker i de enkelte afdelinger. Mens alle med-
arbejdergrupper i de tre analyserede afdelinger har overenskomst, er der visse vari-
ationer til stede i bl.a. arbejdstids- og afspadseringsmuligheder mellem faggrupper

pa tveers af og inden for de enkelte afdelinger.

Nedenfor fglger hospitalsledelsens udlaegning af centrale veerdier og prioriteringer
pa hospitalet, og hvordan de spiller sammen med rammevilkarene ovenfor. Hospi-

talsledelsen er her repraesenteret ved hospitalsdirektaren og en HR-chef.

@konomi og patienthensyn som styrende principper

Ifalge hospitalsdirektaren afspejler rammevilkarene, herunder seerligt fuldtidspolitik-
ken, at bade gkonomien og patienthensynene gar forud for hensynet til personalets
arbejdsvilkar. Hospitalsdirekt@ren kommer selv ind p3, at denne tilgang har madt

modstand blandt medarbejderne:

Selvfalgelig skal medarbejderne have det godt. Men vi bliver ngdt til at
sige, at rammer og vilkar, de er altsd konstrueret efter, at det er patient-
forlobene, der skal veere effektive. Det er ikke, at vi har en “feel good”-
stemning om, hvordan vi er pd arbejdspladsen, der er det drivende. (Hos-
pitalsdirektar, hospital)

Hospitalsdirektgrens betoning af effektive patientforlgb som en central veerdi pa
hospitalet omtales ogsa af flere af de interviewede medarbejdere, der oplever, at
hospitalet er indrettet mere for patienterne, mens medarbejdernes fysiske rammer
og fleksibilitet kommer i anden raekke. Hospitalsdirektgren begrunder ogsa denne
prioritering med, at hospitalet — som det gaelder mange steder i sundhedsvaesenet —
lgbende har haft rekrutteringsudfordringer. Derfor har man med hospitalsdirekta-

rens ord valgt at ga "nidkeert” til fuldtidspolitikken ved at sla alle nye anszettelser pa

hospitalet op som fuldtidsstillinger.

Ifalge hospitalsdirektaren har fuldtidspolitikken den fordel, at den muligger en

mere stabil drift af hospitalet, hvor tilgeengeligheden af flere arsvaerk mindsker
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2.1.5

forbruget af vikarer, ligesom et fuldtidspersonale, der kender hinanden, skaber mere
effektive arbejdsgange. Som led i dette betoner hospitalsdirektegren vaesentligheden
af et vist omfang af funktionel fleksibilitet i afdelingerne, hvor medarbejderne oplae-
res inden for forskellige typer af afsnit og opgaver, som ifglge hospitalsdirektgren
gor det lettere at fa vagtplanen til at gé op i forbindelse med sygemeldinger.

Fleksibilitetsordninger supplerer fuldtidspolitikken

Hospitalsdirektgren kommer dog samtidig ind pa, at fuldtidspolitikken hviler pa en
harfin balance mellem hensynet til bemandingen og medarbejdernes trivsel og egne
gnsker til arbejdstiden: "Der kan opsta utilsigtede adfeerdsmanstre fra medarbej-
dere, der omfattes af en for rigid ledelsesmaessig praksis i en periode.” Hospitalsdi-
rektgren naevner i forlaengelse heraf, at de utilsigtede virkninger af den rigide imple-
mentering af fuldtidspolitikken har medfart et hgjere sygefraveer i visse afdelinger.
Hospitalets HR-chef, der har ansvar for hospitalets personalepolitikker, kommer li-
geledes ind pa udfordringen ved at forene en for rigid fuldtidspolitik med forskel-

lige livsfase- og seniorhensyn.

Derfor har man fra hospitalsledelsens side justeret i denne praksis ved i stigende
grad at imgdekomme fleksible mader at hédndtere fuldtidspolitikken pa ude i de en-
kelte afdelinger. Dette skyldes dog ogs3, at hospitalet har feerre rekrutteringsudfor-
dringer nu end far i tiden. Ifglge HR-chefen viser disse fleksible tilgange sig bl.a.
gennem en raekke sakaldte pravehandlinger, hvor afdelingerne far tilladelse til i en

afgraenset periode at organisere arbejdstid og bemanding pa andre mader.

Flere af disse prgvehandlinger er herefter blevet implementeret ude i afdelingerne.
Det kan fx veere forskellige typer vagtieengder som fx 6-, 9-, eller 12-timers vagter,
4-dages arbejdsuger inden for fuldtidsrammen eller belgnningsmodeller som fx til-
delingen af en ekstra uges ferie til medarbejdere, der holder fri uden for hovedfe-
rien. Endelig naevner HR-chefen ogs3, at flere faggrupper via deres overenskomster
har mulighed for at fa deres aften-, nat- og weekendtillaeg konverteret til afspadse-
ring frem for at fa tillleggene udbetalt som Ign. Sddanne ordninger reducerer i prak-

sis mange medarbejderes ugentlige arbejdstid til 32 timer.

Mobilitet i arbejdslivet gar forud for fastholdelsen

| forleengelse af beskrivelsen af fleksibilitetsmulighederne inden for fuldtidspolitik-
ken giver hospitalsdirektgren desuden udtryk for, at fastholdelse ikke er en aktiv
personalepolitisk prioritering pa hospitalet. | stedet laegger hospitalsdirektaren
vaegt pa arbejdskraftens frie beveegelighed og vaesentligheden af at lade medarbej-

dernes individuelle praeferencer veere styrende for deres arbejdsliv:
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Folk er ansatte, de er ikke indsatte — for at bruge det udtryk. De bevaeger
sig hen, hvor de kan fa de vilkar, der er gode og nyttige for dem. Og sd
tror jeg, at man skal have accepten af, at nogle nceres af faglighed. Dyb
sundhedsmeessig faglighed. Og andre, de er i perioder af deres livsfase,
hvor de neeres df logistik, rammer og vilkar rundt omkring arbejdet. (Hos-
pitalsdirekter, hospital)

Citatet illustrerer som i det foregdende afsnit, at medarbejdernes tilknytning til ar-
bejdspladsen i hgj grad hviler pa deres villighed til at acceptere og indordne sig un-
der hospitalets rammevilkar. Samtidig udtrykker hospitalsdirektarens holdning til
fastholdelse dog ogsa en veerdimaessig prioritering, hvor mulige incitamenter for at
fa medarbejderne til at blive pa arbejdspladsen i stedet tilsidesaettes til fordel for
den individuelle karrierevej. HR-chefen understreger i relation hertil ogsa, at der
ikke har veeret ivaerksat nogle seerlige initiativer pa tveers af afdelingerne, der har

haft til formal at understatte en strategisk prioritering af fastholdelse.

Rammevilkarene og hospitalsledelsens dertilhgrende prioriteringer saetter derfor pa
den ene side nogle overordnede betingelser for arbejdsvilkarene ude i afdelingerne,
der isaer drejer sig om den udbredte implementering af fuldtidspolitikken. Pa den
anden side abner tilstedeveerelsen af fleksibilitetsmuligheder ogsa for forskellige

mader at organisere arbejdstid og opgaver pa i de enkelte afdelinger.

| de felgende analyser af de tre underafdelinger udmeanter det sig i meget forskellige
mader at organisere arbejdet p3, hvilket dels afspejler uensartede ledelsesmaessige
holdninger til fastholdelse, dels manifesterer sig som arbejdspladskulturer, hvor rum-
met for medarbejdernes uformelle fleksibilitet tilsvarende tager forskellige former.

En fode- og barselsafdeling: Individuelle
ordninger og flygtige relationer

Fade- og barselsafdelingen udggr en stor afdeling pa hospitalet med en stor
gruppe jordemgdre og en lille gruppe sygeplejersker samt laeger og social- og

sundhedsassistenter.

Jordemgdrene og sygeplejerskerne, som denne analyse fokuserer pa, er fordelt i
forskellige afsnit. De to starste afsnit er hhv. en fadegang og en barselsgang, mens

der er mindre afsnit for bl.a. gravide (scanning), et akutafsnit og et afsnit for tab.
En chefjordemoder har det overordnede organisatoriske ledelsesansvar, mens nogle

erfarne jordemgdre fungerer som supervisorer, der leder og fordeler arbejdet til

daglig. Aldersmaessigt er der flest jordemadre og sygeplejersker mellem 20 og 40
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ar, mens en mindre gruppe af medarbejdere er 50 ar og opefter — dog er der i den
store gruppe af jordemadre kun fa, der er over 60 &r gamle.

En vidtgaende formel fleksibilitet

Arbejdsvilkarene pa fede- og barselsafdelingen fremstar som et af de mere vidtga-
ende eksempler pa, hvordan en udstrakt formel fleksibilitet udspiller sig inden for
fuldtidsrammen pa hospitalet. Det skyldes, at medarbejderne i stort omfang har mu-
lighed for individuelt tilpassede vagtplaner inden for treholdsskift, ligesom de har mu-

lighed for at komme med gnsker til, hvilke afsnit og funktioner de helst vil arbejde i.

Chefjordemoderen begrunder denne fleksibilitet med, at den er ngdvendig for at
handtere driftsudsving, da aktiviteten pa fgde- og barselsafdelingen foregar over
alle dggnets timer. Samtidig ser chefjordemoderen ogsa de individuelle muligheder
som et tydeligt medarbejderhensyn, der skaber work-life-balance i forskellige livsfa-
ser. Dette gor ifglge chefjordemoderen organiseringen pa afdelingen meget dyna-

misk, hvor folk Igbende flytter rundt mellem afdelinger:

Jeg havde for avrigt lige en medarbejder, der sagde sddan her den anden
dag: “Jeg kan faktisk meerke, at min mand, han siger, at jeg er mere glad,
ndr jeg har veeret pa barselsgangen. Ma jeg komme derover fast?” — "Ja,
det mad du”... Og det, der er gdet op for mig, det er, at jeg behover simpelt-
hen ikke veere sd firkantet. For pd en eller anden mirakules mdde — og jeg
kan ikke sige ja til alting — men det lykkes tit pa en eller anden udefineret
mdde. Sa folk, de cykler ind og ud og op og ned, og jeg ved ikke hvad.
(Chefjordemoder, fade- og barselsafdeling)

| citatet giver chefjordemoderen udtryk for, at de mange individuelle gnsker til vagt-
planen ikke sker p& bekostning af driften, men i stedet bidrager til at fa vagtplanen
til at ga op i en hgjere enhed. Medarbejderne kan bl.a. gnske 8- og 12-timers vagter
eller 4-dages arbejdsuge med vagter af 9-timers varighed og pa denne made veelge
mellem laengere, men faerre, vagter eller kortere, men flere, vagter. | visse funktioner
er der mulighed for udelukkende at have dagvagter, fx for jordemgdre, der udfagrer
scanninger i dagtimerne i afsnittet for gravide. | samme afsnit er der ogsa jorde-
mgdre, der deles om at fglge de samme gravide undervejs i deres forlgb, og som

derfor arbejder i sma teams og internt koordinerer arbejdstiden.

| forhold til den funktionelle fleksibilitet opleeres jordemgdrene i bdde fode- og bar-
selsafdelingen, sa de kan udfere opgaver og deekke vagter i de to afdelingerne. Det
indebaerer samtidig, at chefjordemoderen prioriterer at have en stor overvaegt af
jordemadre — pa bekostning af bl.a. sygeplejersker. Der findes ogsa forskellige

"standby-ordninger” i afdelingen til handtering af akutte udsving, hvor enkelte
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jordemgdre er i beredskab derhjemme og kan indkaldes i tilfeelde af sygemeldinger
eller spidsbelastningssituationer.

Samtidig er der i afdelingen ogsa greenser for medarbejdernes fleksibilitet, da nat-
og weekendarbejde er et vilkér, ligesom mgdetidspunkterne for vagterne fglger fa-
ste mgnstre. Derudover kan jordemgdrene ogsa blive bedt om at afvige fra deres

vagtplan og traede til pa en af de to afdelinger, nar bemandingssituationen er saer-

ligt kritisk, eller hvis der opstar et akut behov for hjeelp under en kompliceret fadsel.

Chefjordemoderen kommer selv ind pa, at handteringen af afvigelser i vagtplanen
og fordelingen af mindre populzaere opgaver mellem medarbejderne kraever en har-
fin balance, da det kan pavirke kulturen i en negativ retning og ga ud over medar-
bejdernes arbejdsglaede. For eksempel naevner chefjordemoderen, at man har en
medarbejder ansat i fleksjob pa 16 timer, som samtidig er palagt at tage aften- og
nattevagter, sd den pagaeldende medarbejder ifglge chefjordemoderen ogsa tager
del i "ulemperne” ved jobbet. Hun giver derfor udtryk for, at der i afdelingen er en
seerlig opmaerksomhed til stede om "saerhensynets pris” — dvs. greenserne mellem
individuelle behov og ansvar over for kollektivet. Eksempelvis kan en gravid medar-
bejders gnske om at tage en lettere fagdsel fx g4 ud over en medarbejder i over-

gangsalderen, der s& ma tage en mere kraevende fgdsel.

Individuelle ordninger skaber bade fleksibilitet og
uforudsigelighed

Medarbejdernes egne oplevelser af fleksibiliteten i afdelingen kredser ligeledes om
balancen mellem de individuelle og kollektive hensyn. De saetter pris pa muligheden
for at kunne tilpasse deres arbejdstid til deres egen livssituation. Det ser man fx i sy-
geplejersken Mettes tilfeelde, der som 28-arig alenemor i en 7-7-ordning har faet

lov til ikke at have aften- og weekendvagter, nar hun har sin sgn hjemme.

Mens bédde jordemgdrene og sygeplejerskerne oplever at have en hgj fleksibilitet i
forhold til vagtplanen, er der dog tydelige forskelle, nar det geelder den funktionelle
fleksibilitet. Sygeplejerskerne er kun pé barselsgangen, og derved har de en stgrre
kontinuitet i deres arbejdsopgaver. Sygeplejersken Gertrud pa 62 er som senior glad

for en mere forudsigelig hverdag og beskriver situationen pa denne made:

De [jordemadrene, red.] har mange flere kasketter pd. Hvor vi kun er pa
barselsgangen. Og det teenker jeg, jeg foler mig meget heldig nogle gange,
ndr jeg ser, hvordan de bliver flyttet rundt. (Gertrud, 62, sygeplejerske)

Som Gertrud her kommer ind p3, arbejder jordemgdrene ikke kun med fgdsler, men

forventes i stedet at kunne varetage en bred pallette af funktioner i afdelingen.



Disse forventninger ser jordemgdrene dog i hgjere grad som et driftshensyn, der gi-
ver ledelsen en “elastik” til at hdndtere udsving i bemanding og fadselsaktivitet. Jor-
demgdrene giver af samme grund ogsa udtryk for, at det mere er reglen end undta-
gelsen, at der er afvigelser i vagtplanen som fglge af sygemeldinger og medarbej-
dere, der er pa orlov, ligesom afdelingen har en forholdsvis stor personaleomsaet-
ning. Herunder oplever jordemgdrene, at det for deres fag er blevet mere alminde-
ligt kun at arbejde med fadsler i en begraenset arraekke, far man skifter til en anden

jobfunktion, hvilket bl.a. afspejles i, at der er fa jordemgdre over 60 ar i afdelingen.

Selvom jordemgdrene anerkender, at opgavevariationen mellem de forskellige afde-
linger ogsa skaber afveksling i hverdagen og bidrager til arbejdsgleede for flere, er
den fleksible organisering ogsa med til at skabe en meget uforudsigelig arbejdsdag.
Eksempelvis oplever den 35-arige jordemoder Esther, at hun ikke altid far lov til at
passe sin funktion med at vejlede studerende, mens jordemoderen Britt pa 56 ar i
sin funktion som supervisor ma handtere sadanne udsving og fordele medarbej-

derne ud i andre afdelinger:

Esther: Og det er jo ikke fordi — jeg vil gerne fleksibilitet og hjelpe med at
daekke der, hvor der er brug for det. Men det tager lige et eller andet fra
mig, ndr jeg mader ind og fdr at vide at "det her skal du sé ikke alligevel”.
Ogsa fordi den studerende sa bliver efterladt tilbage. Og hvem skal sa
finde ud af, hvad hun skal? (...) (Esther, 35, jordemoder)

Britt: En stor del af mit job som jordemodersupervisor er faktisk at lose de
der problemer: "Jamen hov, hvordan parer vi lige de folk, der kommer i
dag"? Og ogsd veere den, der nogle gange siger: "desveerre”. (Britt, 56, jor-

demoder)

Esthers overvejelser viser, hvordan arbejdsdagen beerer praeg af, at medarbejdere
ofte ma tilsidesaette egne praeferencer for at f& bemandingen til at ga op. Dertil op-
lever Britt, at det kan skabe darlig stemning i den samlede medarbejdergruppe, nar
hun og de gvrige supervisorer er ngdt til at flytte dem rundt mellem forskellige af-
delinger. Dette sker i Esthers tilfaelde pa bekostning af hendes individuelle arbejds-
gleede og faglige stolthed, hvor hun oplever at agere som generalist frem for speci-
alist i afdelingen, hvor hendes faglige stolthed ligger i fadslerne. Herunder giver et
par af de interviewede jordemgdre udtryk for, at de har bedt om at fa frataget vag-
ter i den mindre populaere barselsafdeling, hvor der er mangel pa personale — hvil-

ket risikerer at ske pa bekostning af andre kolleger.
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Flygtige relationer og uklare hensyn

Bade jordemgdrene og sygeplejerskerne oplever, at de skiftende vagter i afdelingen
med Igbende udskiftning i personalegruppen gar det sveert at opbygge et arbejds-
feellesskab, idet man sjeeldent er pa vagt med de samme. Medarbejderne giver sam-
tidig udtryk for, at de til daglig far tingene til at fungere, og at der generelt er en
god stemning og stor hjeelpsomhed til stede under vagterne, selvom de ofte ikke
kender mange af deres kolleger.

Samtidig bidrager en reekke trivselstiltag som uformelle sociale aktiviteter, buddy-
ordninger, supervision samt trivselsgrupper til at sikre opleering, faglig sparring og
muligheden for at dele svaere oplevelser med hinanden, hvilket ifalge medarbej-
derne i et vist omfang kompenserer for fravaeret af faste relationer i det daglige. For
eksempel naevner sygeplejersken Mette, at disse tiltag giver en vis “robusthed” til
afdelingen:

Og det er vigtigt, ndr vi har forskellige arbejdstider, forskellige kasketter, er
i forskellige afsnit og mdske ikke mades sa tit: At man har noget, der sam-

ler alt det her. (Mette, 28, sygeplejerske)

Seerligt jordemadrene oplever dog, at den forholdsvis lave frekvens af sociale arran-
gementer og trivselstiltag ikke vejer op for, at de i Igbet af en arbejdsdag kun har fa
kendte kolleger at kunne betro sig til, selvom arbejdet med fadsler kan vaere saerligt
folelsesmaessigt kraevende. Fraveaeret af et stabilt arbejdsfallesskab ger det sveert for
nye medarbejdere at falde til, ligesom det har betydning for de erfarne medarbejde-

res tilhgrsforhold til afdelingen, hvilket jordemoderen Esther her reflekterer over:

Jeg kom tilbage fra barsel { januar méned, og noget af det, der har veeret
allersveerest, har veeret det at finde tilbage igen. Altsd, man skal lige finde
ud af: Hvem er egentlig studerende i afdelingen? Hvem er mine nye kolle-
ger? (...) Altsd, der sidder en supervisor, som er genkendelig. Men hvis man
egentlig skal fortcelle om de der gode og ddrlige dage, hvem er det sd, jeg
egentlig ser gang pd gang? Og kan jeg overhovedet huske, at min kollega
Regitze fortalte mig det her [om hvordan hun havde det, red.] — og hvor
lang tid er det lige siden? Og var det egentlig Regitze? Det er meget rod-
lost. (Esther, 35, jordemoder)

Som Esther bergrer i eksemplet ovenfor, bliver det i fravaeret af et feellesskab blandt
medarbejderne i hgjere grad supervisorerne, som jordemgdrene bruger som faste
holdepunkter i en arbejdsdag praeget af flygtige kollegiale relationer. Som jordemo-
deren Regitze pa 28 udtrykker det: "Det er ikke Esther, jeg tilfeeldigvis far fat pa i den
anden ende og siger ‘mit barn er syg’ — og sa kunne hun spgrge til det naeste gang.
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Det er Britt [der er supervisor, red.] sddan lidt groft sagt.” Fraveeret af et trygt arbejds-
feellesskab efterlader derfor medarbejderne med en manglende fornemmelse for de-
res egne kollegers ve og vel, fx hvem der er sygemeldte, hvilke arbejdstider de har, og
hvem man skal tage seerligt hensyn til. Det begraenser samtidig tilstedevaerelsen af en
uformel fleksibilitet mellem medarbejderne, dvs. deres tilbgjelighed til internt at bytte
vagter, koordinere mgdetider eller tage opgaver for hinanden. Dertil er den gensidige
ansvarsfglelse udfordret, hvilket gar det uklart, i hvor hgj grad man kan tillade sig at
forfglge sine egne behov i forhold til det store feellesskab. Dette ser man i tilfeeldet
nedenfor, hvor jordemgdrene Regitze og Agnethe har forskellige opfattelser af green-

serne for, hvornar man kan tillade sig at melde sig syg:

Regitze: (...) Jeg er lige gaet igennem feber og snot, som man kan here.
Og min mand, han sagde: 'Er du ikke nadt til at melde dig syg fra dine
nattevagter?’. Der var jeg nadt til at sige: ‘Det kan jeg ikke' (...) Det er lige-
gyldigt med meengden af panodiler, for hvis ikke jeg meder op, sd er der
en anden, man skal bede om at komme ind (...). (Regitze, 28, jordemoder)

Agnethe: Da jeg var pd min gamle arbejdsplads, var vi to jordemedre, der
gik sammen. Sd vidste man jo godt, at hvis man meldte sig syg, s ville der
kun veere én... Og sadan er det ikke her. Der er jo et hobetal af jordemadre,
som meder ind pa en dagvagt. Sa for mig ger det en forskel, at jeg ikke
teenker: ‘Okay, sG kommer du til at lobe ekstra stcerkt’ — for det ved jeg ikke,
hvem der kommer til (...) Jeg tror generelt, det er nemmere at melde sig syg

herude end pa min gamle arbejdsplads. (Agnethe, 58, jordemoder

Mens Regitze altsa er tilbgjelig til at straekke sig langt, fer hun melder sig syg, har Ag-
nethe feerre kvaler over for sin kollegagruppe, som hun oplever som stor, diffus og
anonym, og som hun derfor darligt kan relatere til. Agnethes overvejelser skal samti-
dig ses i lyset af hendes tidligere arbejdsplads, hvor hun gik fast sammen med en an-

den jordemoder, som hun oplevede at have en starre gensidig ansvarsfglelse over for.

Supervisoren Britt naevner i relation hertil, at den uklare ansvarsfordeling har som
konsekvens, at hun far de samme medarbejdere til at aflgse for den gvrige persona-
legruppe. Det kan fx veere dem, der ikke har hjemmeboende barn, som risikerer at
komme til at traekke et uforholdsmaessigt stort laes i forhold til de familie- eller al-
dersrelaterede hensyn, der tages over for kolleger i andre livsfaser. Dette sker bl.a. i
forbindelse med sommerferien, som bade chefjordemoderen og medarbejderne
naevner som en sarligt kilden sag, hvor medarbejderne kun har mulighed for at
holde fri i 2 sammenhangende uger i skolernes sommerferie. Her ender nogle af de
medarbejdere, der ikke leengere har skolesggende barn, fx med at tage en starre del

af vagterne i disse uger.
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Tilknytning frem for fastholdelse

Frem for at tale om fastholdelse benytter chefjordemoderen sig hellere af begrebet
‘tilknytning’, da hun er optaget af at seette pris pa den tid, hvor medarbejderne er
pa afdelingen. | samme forbindelse vil hun gerne skabe et rum for, at medarbej-
derne far mulighed for at preve noget andet i Igbet af deres arbejdsliv. Med til hen-
des overvejelser hgrer ogsa, at hun kan konstatere, at den yngre generation priori-

terer anderledes end de aldre medarbejdere:

Jeg er boomer, ikke? Der er sket et generationsskifte. Og det kan ikke nytte
noget at holde fast i en veerdi, som der var { gamle dage, om at veere ude
pd kommunen i 35 dr. Det er ikke sddan, de teenker i dag. (Chefjordemo-

der, fade- og barselsafdeling)

Herunder naevner chefjordemoderen, at man i afdelingen opererer med en “liberal or-
lovsordning”, hvor medarbejderne kan bede om fri i en leengere periode uden at
komme med nogen seaerlig begrundelse. Et par af de interviewede medarbejdere naev-
ner, at de har gjort brug af og szetter pris pa denne ordning. Jordemoderen Regitze,
der har veeret i udlandet at arbejde i en periode, oplever, at det "giver noget tilbage” i
form af nye kompetencer og inspiration til afdelingen efter orlov, mens jordemoderen
Agnethe pa 58, der naermer sig senioralderen, naevner, at hun efter en laengereva-

rende orlov er vendt tilbage til afdelingen med fornyet motivation og arbejdsglzaede.

Mens sadanne tiltag appellerer til den enkelte medarbejders behov for afveksling i
arbejdslivet, betoner andre medarbejdere, at det er fraveeret af et arbejdsfaellesskab
i afdelingen, der i sidste ende far flere til at stoppe i afdelingen. Sygeplejersken Ger-
trud naevner, at hun ville gnske, at ledelsen i sin iver efter at imadekomme individu-
elle behov ogsa betonede fastholdelsen i dialogen med medarbejderne: "Det er en
kultur [vi har her, red.], at hvis man siger: ‘Nu vil jeg gerne studere, eller nu vil jeg
gerne [det her, red.]..." Men hvis man i stedet sa fik et modsvar: ‘Gertrud, hvad kunne
vi ggre for at fa dig til at blive 1 ar eller 2 &r mere?"” Blandt jordemadrene er der
desuden en igangveerende diskussion om, hvorvidt man skulle organisere arbejdet i

sma faste teams, hvilket bl.a. Regitze efterspgrger:

Hvis man nu sagde: ‘Jeg er godt klar over, at vi plejer at have et skift om
morgenen kL. 7.30, men det ville faktisk hjcelpe i mit arbejdsliv derhjemme,
hvis vi skiftede til kl. 8, sa tror jeg, at man i en [lille, red.] kollegagruppe si-
ger jamen, selvfalgelig finder vi ud af det’ (...), hvorimod ndr vi skal koordi-
nere det for alle, sG er det bare rigtig sveert. Noget, der ligner hdblest sim-
pelthen. (...) Jeg tror pd, det er der, vi nogle gange mister vores kolleger.

(Regitze, 28, jordemoder)
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Regitze kommer her ind p3, at faste teams for hende ville forbedre den uformelle
fleksibilitet inden for en lille medarbejdergruppe, der kender hinanden og derfor in-
ternt ville veere i stand til at kunne koordinere vagter og mgdetidspunkter.

Jordemgadrenes tillidsrepraesentant (TR), der har spillet en stor rolle i udformningen af
senior- og livsfasepolitikken pé afdelingen, bergrer ligeledes denne problematik.
Ifalge hende har tilstedeveerelsen af de mange individuelle hensyn ogsa internt i med-
arbejdergruppen givet anledning til overvejelser om, hvorvidt dette sker pa bekost-
ning af faellesskabsfalelsen. Derfor har man draftet, om en starre del af medarbej-

derne skulle ga over til at koordinere arbejdstid og vagter i sma selvstyrende teams:

Men stemningen blandt mine kolleger det er, at det der med muligheden
for at enske fri: Nar man skal noget med familien, og man skal til nogle
arrangementer og fester — at det vejer tungest. Og det vil du give keb pd,
hvis du bliver bundet i en lille gruppe, der skulle arbejde med hinanden.
(TR for jordemgdre, fade- og barselsafdeling)

Mens medarbejderne altsa forelgbig har valgt at holde fast i de individuelt tilrette-
lagte vagtplaner, betoner TR’en i relation hertil veesentligheden af at have en lokalt
forhandlet senioraftale, der skaber legitimitet pa sigt, hvis der pa et tidspunkt kom-
mer flere seniorer i afdelingen. Ifglge TR'en skaber denne aftale ogséd modvaegt til
de mange individuelle ordninger, afdelingen praeges af: “For sa handler det jo
egentlig ikke om Jette, Mette eller Isse. S& handler det om en gruppe. Sa jeg synes,
der er en stor forskel der.”

Pa trods af tilstedeveerelsen af en seniorordning og en trivselsgruppe for medarbej-
dere over 50 ar giver sygeplejersken Gertrud og jordemoderen Agnethe dog begge
udtryk for, at der mangler seniormedarbejdere over 60 i afdelingen, som de kan

spejle sig i. Agnethe udfolder dilemmaet pa denne made:

Jeg synes ncermere, det er skreemmende, hvis jeg skulle stoppe med at ar-
bejde om 5 dr... Sa det er ikke fordi, jeg har lyst til at stoppe. Men jeg
kunne godt teenke mig at vide, hvordan man kan holde til det. (Agnethe,
Jjordemoder)

Selvom Agnethe pa linje med de gvrige jordemadre finder en stor arbejdsglaede i sit
fag, peger hendes overvejelser tilbage pa arbejdsorganiseringen, der far mange til at
forlade afdelingen, for de rammer senioralderen. Fravaeret af aeldre medarbejdere i af-
delingen har derfor yderligere som konsekvens, at de tilbageveerende medarbejdere
mangler forbilleder, der viser dem en vej for at arbejde ud over pensionsalderen.

Hvor denne afdeling star som et eksempel p3, at en vidtgdende fortolkning af hos-
pitalets fleksibilitetsmuligheder kan forega pa bekostning af det starre arbejds-
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feellesskab, ser vi i casens naeste afdeling en ganske anden tilgang: Her fylder hensy-
net til patienter og hospitalsgkonomien i den lokale ledelses prioriteringer, hvilket
skaber et hgjt arbejdspres og en meget begraenset formel fleksibilitet, som gar ud
over medarbejdernes overskud og nedbryder arbejdsfeellesskabet.

Serveringskokkener: Arbejdsgange pa
patienternes premisser

Serveringskakkenerne er fordelt ud pa hospitalets sengeafdelinger. | hvert serverings-
kakken star medarbejderne og klarger maltider, som er tilberedt i et produktionskak-
ken, og bringer mad ud til patienterne. Produktionskakkenet indgér ikke i analysen.

Ledelsen er delt mellem en afdelingsleder, der har det organisatoriske ledelsesan-
svar for hele kost- og ernaeringsomradet, og en funktionsleder, der star med det

daglige ledelsesansvar for serveringskakkenerne.

Medarbejderne har forskellige uddannelsesbaggrunde — flest er fagleerte erneerings-
assistenter eller kokke, mens andre fx har en professionsbachelor som kliniske dize-

tister. Aldersfordelingen spaender bredt med bade yngre og aldre medarbejdere.

Patient- og skonomihensyn begraenser den formelle fleksibilitet

Arbejdsorganiseringen i afdelingen for kost og ernaering, der rummer serverings-
kakkenerne, praeges af et tydeligt fokus pa patient- og driftshensyn, som begraenser
den formelle fleksibilitet ved at seette nogle forholdsvis faste rammer om medarbej-
dernes arbejdstid og opgaver. Afdelingslederen har bl.a. valgt at have et serligt fo-
kus pa at reducere madspild ved at tilberede maden efter patienternes individuelle
bestillinger. Afdelingschefen beskriver tilgangen pad denne made: “(...) du kan vaelge
at spise, hvad du vil, og hvornar du vil. Du kan spise boller i karry klokken 8 om

morgenen, hvis det er det, du har lyst til".

Denne tilgang til driften indebaerer ogsd en arbejdsdeling, hvor bl.a. varme retter
bliver lavet og frysepakket i et produktionskekken og herefter leveret til de mindre
serveringskakkener, hvor maden anrettes, men hvor der ogsa er mulighed for at til-

berede mindre retter som fx en omelet.

Den begreensede plads i serveringskgkkenerne betyder, at de er bemandet af en en-
kelt medarbejder ad gangen. Derfor er medarbejderne i udgangspunktet alene om
at tage sig af patienternes bestillinger i de enkelte afdelinger. Her er det forventnin-

gen, at medarbejderne kan forberede og bringe maden ud til patienterne et kvarter
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efter deres bestillinger. Arbejdstiden laegger sig op ad de tre hovedmaltider, hvor
vagterne er placereret i tidsrummet 7.30 til 19.30. Den tidslige fleksibilitet er lav, idet
medarbejderne kun kan vaelge mellem sdkaldt hele vagter af 12 timers varighed fra
morgen til aften eller sdkaldt halve vagter pa 6 timer — eller en kombination af
begge vagttyper. Derudover er alle forpligtet til hver tredje weekend at have tre 12-
timers vagter fra fredag til sendag.

Afdelingens funktionelle fleksibilitet er i trdd med hospitalsledelsens gnsker i den
forstand, at alle medarbejdere — uanset uddannelsesbaggrund — opleeres i alle ser-
veringskakkener. Det skyldes ifglge afdelingslederen, at forskellige kosthensyn hos
patienterne, fx flydende kost i mave- og tarmafdelingen, kraever specifikke madfag-
lige kompetencer, som medarbejderne skal tilegne sig. Medarbejderne roterer der-
for mellem afdelingerne og kan i udgangspunktet ikke selv veelge, hvilket serve-

ringskekken de vil arbejde i.

Det faste personale skiftes ogsa til at veere “springere”, som er en aflastningsfunk-
tion, der indebaerer, at man cirkulerer rundt mellem forskellige serveringskakkener
og hjeelper til, hvor aktiviteten er hgjest. Foruden timelgnsansatte til at aflaste det
faste personale med opgaver, oplaeres medarbejdere fra de andre kakkener ogsa i
serveringskakkenerne, sa de kan traede til ved akut personalemangel. Det skyldes, at

serveringskakkenerne altid skal veere bemandede, sé patienterne kan fa deres mad.

| forhold til organiseringen laegger afdelingslederen iseer veegt pa, at medarbejder-
nes rotation imellem afdelingerne bidrager til, at de holder deres kompetencer ved
lige, hvilket ifglge afdelingslederen skaber faglig tryghed og en mindre monoton fy-
sisk belastning. Derfor er afdelingslederen i udgangspunktet forbeholden over for at
give medarbejderne seerhensyn som fx at undtage dem fra at arbejde i bestemte
kokkener, idet det besveerligger vagtbyttet. Afdelingslederen mener herunder ikke,
at 12-timers vagter flere dage i treek i sig selv er belastende, hvilket hun bl.a. be-
grunder med, at der ikke er forskel i sygefraveeret mellem dem, der har hhv. 6- og
12-timers vagter. Hertil vurderer hun, at ergonomiske hjaelpemidler har reduceret

det fysiske slid, der fgrhen har veeret forbundet med at arbejde i kakkener.

Ud fra sin daglige kontakt med medarbejderne udtrykker funktionslederen en an-
derledes bekymring for, hvordan de nuveerende arbejdsvilkar pavirker medarbejder-
nes helbred. Funktionslederen kommer ind pa, at afdelingen er szerligt sarbar over
for sygemeldinger, nar serveringskekkenerne kun bemandes af en enkelt medarbej-
der ad gangen. Her stdr man ifglge funktionslederen “i en situation med 100 pro-
cents fraveer”, hvis en medarbejder melder sig syg. Funktionslederen naevner i den
forbindelse, at sygemeldinger fra 12-times vagter er szerligt sveere at handtere, da
det kan tage tid at finde en aflgser, der har mulighed for at daekke hele vagten. Der-
for tyr hun lgbende til kreative lgsninger for at f& bemandingen til at ga op. Det gor

hun bl.a. ved at spgrge medarbejdere, der har meldt sig syge, om de kan magde ind
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senere og tage halvdelen af en vagt, ligesom hun ogsa kan finde pé at deekke en sy-
gemelding fra en ernaeringsassistent med en klinisk dizetist, som er dyrere i drift.

P& denne made forsgger funktionslederen aktivt at gradbgje de formelle rammer i
afdelingen. Dette viser sig ogsa ved, at funktionslederen — i fraveeret af livsfase- eller
seniorpolitikker i afdelingen — i praksis tilbyder medarbejderne et vist rum for indivi-
duel fleksibilitet ved fx at imgdekomme gnsker om at fa vagter i bestemte afdelin-

ger eller til hyppigheden af weekendarbejde.

Szerordninger om arbejdstiden

Blandt medarbejderne er det et gennemgaende traek, at de efter flere ar i det pri-
vate erhvervsliv er sggt mod serveringskakkenerne for at f mere stabile arbejdsti-
der og ansaettelsesvilkar, der ggr det lettere for dem at balancere arbejde og fritid.
Den meget faste ramme om arbejdstiden og fraveeret af feelles livsfase- og senior-
politikker betyder dog samtidig, at mange pa egen hand har mattet forhandle sig til
individuelle saerhensyn i deres vagtplaner.

Blandt de yngre medarbejdere i afdelingen har den kliniske dizetist Diana pa 31 ar fx
valgt at have 6-timers vagter for at fa sit familieliv med sma bgrn til at ga op. Diana
har dog samtidig faet forhandlet en szeraftale pa plads med funktionslederen, hvor
hun kun har halve vagter i weekenden. Denne ordning hviler dog pa en usikker prae-
mis om, at en anden medarbejder har en lignende aftale, som hun kan "dele” 12-ti-
mers vagten med. | den anden ende af aldersskalaen har ernaeringsassistenten Fre-
derikke pad 63 valgt at have 12-timers vagter for at fa flere fridage, som hun kan
bruge sammen med sine bagrnebgrn. Som senior har hun dog pa eget initiativ faet
forhandlet sig ned pa 34 timer, hvilket giver hende en weekendvagt mindre om ma-
neden. Mens Frederikke godt kunne taenke sig faerre weekendvagter, holder hun

dog fast i sit nuvaerende timetal for at fa gkonomien til at haenge sammen.

| sin rolle som arbejdsmiljgrepraesentant oplever Diana, at flere medarbejdere har
sveert ved at klare belastningen fra de mange 12-timers vagter, der kun indeholder en
enkelt pause midt pa dagen, og hvor medarbejderne ofte nar op pa mere end 20.000
skridt, nar de bevaeger sig rundt pa hospitalet. Tilstedevaerelsen af de individuelt for-
handlede seerordninger, som kun er kendt af den enkelte medarbejder, bidrager ifalge

Diana til, at medarbejderne i hgj grad star alene i deres dialog med ledelsen:

Interviewer: Hvordan har resten af medarbejderne taget imod, at du har

faet lov til det [at have halve vagter i weekenden, red.]?

Diana: Det ved jeg ikke, mdske kigger andre bare lidt pd en: ‘NG, hvorfor

nu det?’ (...) men jeg ser aldrig de andre medarbejdere melde noget ud,
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hvis de ikke kan arbejde i 12 timer {(...).

Interviewer: Okay, men det lyder i hvert fald til, at det er medarbejdernes
eget ansvar at ga til lederen og sige: ‘Det kan jeg ikke.’

Diana: Det synes jeg — jeg har gjort det. Jeg sagde det hgjt efter min barsel:
Jeg kommer ikke tilbage, jeg finder noget andet.” Jeg er professionsbache-
lor, det her har ikke sé meget med min uddannelse at gere ... Men hun
[funktionslederen, red.] sagde ja til det, og sd kom jeg tilbage. (Diana, 31,
klinisk dieetist)

Diana giver ovenfor udtryk for, at hun i fraveeret af formelle livsfasepolitikker selv
har mattet laeegge pres pa ledelsen for at fa sit arbejdsliv til at harmonere med sit fa-
milieliv, efter hun kom tilbage fra sin barsel. Mens Diana i forleengelse heraf naevner,
at hun pa trods af vilkdrene bade er glad sit arbejde og for funktionslederens be-
straebelser pa at imgdekomme hendes gnsker, antyder citatet samtidig tilstedevee-
relsen af en fragmenteret kultur i afdelingen, hvor medarbejderne star spredt over

for ledelsen.

Individuelle arbejdsgange

Medarbejdernes oplevelser af de daglige arbejdsgange i kakkenerne tegner et til-
svarende billede. Her understreger flere medarbejdere, at de finder en stor arbejds-
gleede i patientkontakten, hvilket er med til at opveje, at de i et mindre omfang bru-
ger tid pa madlavning end i tidligere job. Kokken Louise pa 36 ar seetter fx pris pa at
sta alene og servicere patienterne, efter mange ar med ledelsesansvar i restaurati-

onsbranchen:

(...) vi stiller jo ikke krav til dem [patienterne, red.]. Vi prikker ikke til dem
eller maler, laver praver og kreever, at de skal ud af sengen eller noget

som helst. Altsd, vi kommer kun op med alt det gode. (Louise, 36, kok)

Som Louise antyder i citatet, er arbejdet i serveringskakkenerne, foruden madtilbe-
redningen, ogsa forbundet med en vis mangde omsorgsarbejde gennem den Ig-
bende patientkontakt. Den stramme tidsplan for serveringer er dog samtidig om-
drejningspunktet for store frustrationer blandt medarbejderne, som mener, at den
er blevet til i et regneark. Medarbejderne oplever derfor, at ledelsen ikke anerkender
det omsorgsarbejde, de ogsa udgver over for patienterne, og de faktiske forhold,
der udspiller sig ude pa sengeafsnittene. Her forsgger medarbejderne pa egen hand

at handtere, hvad de oplever som et meget hgjt arbejdspres.
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For eksempel naevnes det, at der ofte opstar flaskehalse i bestillingerne under ho-
vedmaltiderne, hvor flest patienter bestiller deres mad. Dertil ma medarbejderne
ofte bruge ekstra tid pa at ga i dialog med patienterne om szerlige disethensyn,
mens andre patienter udnytter deres valgfrihed til at bestille et stort antal retter,
som de ender med ikke at spise. P4 denne made kan medarbejderne, fx efter at
have serveret aftensmad til patienterne, stad med et efterslaeb af opgaver som fx op-

vask og varebestilling, som de har sveert ved at na, inden de har fri kl. 19.30.

Eftersom medarbejderne star alene i kakkenerne, foregar der som udgangspunkt
ikke nogen overlevering af opgaver mellem vagterne. Da de samtidig roterer mel-
lem kakkenerne, resulterer det i en uklar ansvarsfordeling med forskelligartede ar-
bejdsgange. Det oplever Diana fx har betydning for, hvor meget opvask de enkelte
medarbejdere lader sta til hinanden, eller hvor villig man er til at ga over og hjeelpe

en presset kollega i en anden afdeling:

Diana: (...) Sd arbejdsgangene er lidt forkerte. For nogle slukker bare opva-
skemaskinen og gar hjem. Og | kan godt forestille jer, hvor meget opvask
der samles, ndr du mader ind om morgenen og finder 4-5 stativer helt
fyldte. SG kan du godt fole dig lidt stresset. (Diana, 31, klinisk dieetist)

Mens nogle medarbejdere efterlader opgaver til andre, er der modsat eksempler pa
medarbejdere, der ofte inddrager dele af deres pause for at have nok tid til alle op-
gaver eller mgder ind en halv time tidligere om morgenen for at tage opvasken fra

dagen far.

Funktionslederen bergrer selv denne problematik, hvor hun naevner, at ansvarsfglel-
sen varierer fra medarbejder til medarbejder. Hun forsager derfor at skabe balance
ved at fortelle dem, at de gerne ma lade lidt af opvasken sta. Samtidig har hun ud
fra organiseringen og de nuveerende vilkar accepteret, at nogle foretraekker at magde
ind tidligere, mens andre holder sig til mgdetiderne i vagtplanen. P4 denne made er
organiseringen med til at forme en kultur, hvor individuel tilpasning far forrang over

arbejdsgange, der er fzlles for alle.

Fragmenterede fzellesskaber uden for firkanten

Arbejdsvilkarene i serveringskakkenerne farer ifalge medarbejderne til mange opsi-
gelser, og kokken Louise betegner fx personalesituationen som “en svingder”. |
kombination med alene-arbejdet og arbejdspresset, som begraenser overskuddet og
ger det sveert for medarbejderne at forlade kakkenerne, efterlader det mange med
en oplevelse af, at de ikke kender deres kolleger. Det bidrager yderligere til en frag-

menteret arbejdspladskultur i afdelingen, hvor fraveeret af et arbejdsfeellesskab pa



tveers af medarbejderstaben begraenser rummet for uformel fleksibilitet — herunder
muligheden for at bede om hjelp og at deles om upopulzaere opgaver.

Louise, der ogsa fungerer som TR for kokkene, beskriver fx, at der er opstaet spaen-
dinger blandt faggrupperne som falge af mindre overenskomstbaserede forskelle i
len og arbejdstid. Derfor bruger hun sammen med de gvrige TR'er tid pa at f& med-
arbejderne til at std sammen som en enhed over for ledelsen, sa de — frem for de in-
terne spaendinger — i samlet flok kan forsgge at treenge igennem over for ledelsen:
"Vi vil gerne have, at det ikke hedder dem og os. Det hedder os alle sammen. Alts3,

sd vi er en enhed, og at vi stdr sammen i det.”

| fraveeret af et arbejdsfaellesskab beskriver Louise samtidig, at medarbejderne fin-
der sma sociale rum i Igbet af arbejdsdagen, hvor hun bl.a. bruger medarbejdertele-
fonen til at komme i kontakt og ma@des med sine kolleger forskellige steder pa hos-
pitalet. Ernzeringsassistenterne Frederikke pa 64 ar og Laila pa 55 naevner ligeledes,
at de ogsa holder af at komme “uden for firkanten”, som de omtaler serveringskak-
kenerne. Her har de bl.a. lert nogle kolleger bedre at kende, som de har indfart en
kageordning sammen med. | weekenderne mgdes de derfor sommetider uden for

den officielle frokostpause:

Laila: Men vi plejer da at holde en lille eftermiddagspause nogle gange,
ikke?

Frederikke: Ja, ja. Men det er jo sa ...

Interviewer: Som en lille erstatning for det [frokostpausen, red.]?

Laila: Det tror jeg heller ikke, de siger noget til, ndr vi har 12 timer. (Laila,

55, ernaeringsassistent)

Frederikke: Ej, det tror jeg heller ikke ... Altsa, bare vi passer vores arbejde.

(Frederikke, 64, ernaeringsassistent)

Laila og Frederikkes made at omtale deres uofficielle pause pa viser, at de som fglge
af arbejdspresset i det skjulte finder sammen i sma sociale rum uden for ledelsens
opmarksomhed. Sddanne fellesskaber kompenserer derfor i et mindre omfang for
fraveeret af det starre faellesskab pé tveers af afdelingen. Her beskriver Laila og Fre-
derikke desuden, at de i den mindre gruppe hjeelper hinanden internt med at bringe
mad ud til patienterne og tage varer op i kekkenerne. | andre tilfeelde ser Frederikke
og Laila ikke den samme gensidige hjelpsomhed, og pa trods af at mange medar-
bejdere gar ned i frokostrummet og mgder deres kolleger i pauserne, oplever de
ikke, at der en kultur for at spgrge om hjzelp, hvis man for eksempel er pa vagt pa

en afdeling med mange indlaeggelser.
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Medarbejdernes gensidige solidaritet er seerligt lille, nar det geaelder at deles om
vagter i den lukkede psykiatriske afdeling af hospitalet. Her har patienterne behand-
lingsdomme, ligesom de ofte far medicin, der pavirker deres maethedsfalelse. Det
medfgrer, at de bestiller store maengder mad, hvilket laegger et ekstra pres pa kok-
kenpersonalet. Laila, der indimellem har arbejdet i den psykiatriske afdeling, naev-

ner, at hun helst undgar disse vagter:

Jeg kunne ikke enske mig at komme derhen igen (...) Jeg har ogsa sagt til
de andre [ansatte i den psykiatriske afdeling, red.], at de ikke skulle ga
hen [til ledelsen, red.] og rose mig. De skulle sige: 'Laila, hun er simpelt-

hen sad treels og sddan.’ (Laila, ernaeringsassistent)

Lailas sarkastiske reaktion oven pa at have arbejdet i afdelingen viser, hvordan hun
bevidst forsgger at underminere sin egen indsats for at undga at fa flere vagter i af-

delingen.

Funktionslederen kommer i relation hertil ind p3, at flere medarbejdere, herunder
nyansatte, aktivt frabeder sig at tage vagter i afdelingen, hvilket hun forelgbig har
valgt at acceptere. Kokken Louise naevner, at hun som TR har haft megen dialog
med ledelsen om forholdene pa denne afdeling som fglge af medarbejdernes ube-
hagelige oplevelser. Louise udtrykker pa den ene side sympati med, at visse medar-
bejdere fraveelger afdelingen, da hun mener, at det farst og fremmest er ledelsens
ansvar at gere arbejdsforholdene i psykiatrien talelige. Pa den anden side er hun
blandt de fa, der tager vagterne pa afdelingen, og derfor har hun pa den lange bane
sveert ved at se holdbarheden af de nuveerende saerhensyn, der tages over for en
stor del af personalet.

En fastholdelsespraksis pa ledelsens pramisser

Fraveeret af lokale livsfase- og seniorpolitikker i serveringskakkenerne afspejler, at
en langvarige fastholdelse af medarbejdere ikke en aktiv prioritering hos ledelsen.
Afdelingslederen naevner i denne forbindelse, at hun var til mange 40-arsjubilaeer
for medarbejdere, da hun i sin tid overtog kgkkenerne — hvilket hun ikke ngdven-
digvis mener er positivt. | stedet er afdelingslederen optaget af, hvordan lgbende
udskiftning i personalegruppen bringer faglig diversitet og nye idéer med sig, lige-
som hun betoner, at det heller ikke er i afdelingens interesse at fastholde alle med-

arbejdere:

Der kan jo veere nogle medarbejdere, hvor der ikke ville ske noget, hvis
vedkommende stoppede ... For arbejdspladsens skyld ogsd ... Men med
nogle af de medarbejdere, hvor der er et gensidigt enske om, at de
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fortscetter — s kan du fa det fuldsteendig, som du vil have det. (Afdelings-
leder, serveringskakkener)

| citatet antyder afdelingslederen en selektiv tilgang til fastholdelse, hvor visse med-
arbejdere foretraekkes over andre. | trdd med andre saraftaler foregar forhandlinger

om seniorvilkar derfor individuelt.

Frederikke pa 63 naevner her, at hendes egen ordning med 34 ugentlige arbejdsti-
mer skal genforhandles arligt, og hun udtrykker i forleengelse heraf, at hun ikke ved,
om andre seniormedarbejdere har lignende ordninger. Dog @nsker hun ikke at ga
ned pa 30 ugentlige timer via seniorpuljen, da det ville udelukke hende fra at have
en supplerende indteegt ved siden af arbejdet pa hospitalet.

Diana kommer ligeledes ind pd, at hun som arbejdsmiljgrepraesentant (AMiR) har
hjulpet en zldre medarbejder med at fa forhandlet en seniorordning, hvor hun star i
det samme afsnit, ligesom hun kun har 6-timers vagter i weekenderne. Diana ud-
trykker dog, at ledelsens manglende dbenhed om sddanne seerordninger har skabt
utilfredshed blandt andre ansatte, der oplever det som forskelsbehandling. Diana og
andre medarbejdere forsgger samtidig, bl.a. under personalemgderne, at gore le-
delsen opmaerksom péa behovet for forebyggende tiltag, der kan mindske arbejds-
presset: For eksempel ved at begraense patienternes valgfrihed i udvalgte afdelinger

eller ved at genoverveje organiseringen af arbejdstiden:

Jeg har sagt det: ‘Hvis | gerne vil beholde medarbejderne — og at det bliver
et godt arbejdsmilje — sa skal | ligesom veere lidt dbne. Hvis flere ikke er i
stand til at arbejde 12 timer i weekenden, sa | skal lytte.” Og hvis ikke, sa

siger de mdske op i morgen. (Diana, 31, klinisk dizetist)

Som Diana udtrykker det ovenfor, farer den nuvaerende organisering til, at mange
medarbejdere siger op. Mens Diana oplever, at de nuvaerende arbejdsvilkar gdelaeg-
ger muligheden for at opbygge et arbejdsfallesskab i serveringskakkenerne, har de
to ledere dog forskellige opfattelser af, hvordan arbejdstiden og vagtsystemet bar

indrettes.

Her @nsker kost- og ernaeringschefen med inspiration fra prevehandlinger i andre af-
delinger at friseette medarbejderne. Hun ser gerne, at de inden for sma selvstyrende

teams far mulighed for selv at planlaegge og fordele vagterne mellem hinanden.

Funktionslederen er dog skeptisk over for denne lgsning: “Det tar vi ikke helt, fordi
vi er ikke sikre pd, at vi har en personalegruppe, der kan handtere det, sa vi har ikke
turdet slippe den [arbejdstiden, red.] helt lgs endnu.” Det er her funktionslederens
vurdering, at den store udskiftning og det tilhgrende fraveer af et etableret feelles-

skab i afdelingen gar det sveert at give medarbejderne mere selvbestemmelse.
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Funktionslederen er i stigende grad optaget af det fysiske slid, som medarbejderne
udsaetter sig selv for, nar de har 12-timers vagter 3 dage i treek i weekenderne. Der-
for mener funktionslederen, at muligheden for frit at kunne veelge 12-timers vagter
er uhensigtsmaessig for medarbejdernes arbejdsliv pa den lange bane. Af samme
grund forsgger hun aktivt at endre den udpragede norm om 12-timers vagter, som
mange medarbejdere har. Det gor hun ved at veere tilbageholdende med at tilbyde
nye medarbejdere muligheden for at kunne vaelge 12-timers vagter. Herunder er
hun begyndt at anbefale seniorerne kun at tage to 12-timers vagter i weekenderne,

sa de derved far mere restitutionstid imellem vagter.

Kokken Louise, der med sine 36 ar har mange ar tilbage pa arbejdsmarkedet, kommer
0gsa ind pa belastningen fra 12-timers vagterne, og hun naevner, at hun allerede dg-
jer med gigt flere steder i kroppen og derfor tager smertestillende medicin, nar hun
har disse vagter. Hun beskriver ledelsens manglende lydhgrhed som, at “man star og
raber ned i en spand”, og savner, at ledelsen ser det starre perspektiv i at fastholde
folk, ikke kun ud fra de ressourcer, det kraever at opleere nye medarbejdere, men ogsa

som en made at anerkende de nuveerende medarbejderes faglighed og loyalitet pa.

Som analysen har vist, skaber hensynet til patienter og gkonomi et uforholdsmaes-
sigt stort arbejdspres, der pavirker arbejdspladskulturen og den langsigtede fasthol-
delse i serveringskgkkenerne. | hospitalscasens sidste afdeling ser vi dog — i mod-
seetning til de to foregadende — en formel fleksibilitet, der hverken er udstrakt som i
fodeafdelingen eller begraenset som i serveringskokkenerne. Her er fleksibiliteten i
stedet afstemt ud fra medarbejderhensyn, der geelder for alle, hvilket skaber grund-
lag for en arbejdspladskultur, hvor tilpasningsrummet blandt medarbejderne er

stgrre end i de to foregdende afdelinger.

En medicinsk afdeling: Faste rammer i et
forpligtende faellesskab
Pa den medicinske afdeling pa hospitalet udgeres plejepersonalet primeert af syge-

plejersker samt en handfuld social- og sundhedsassistenter og fysio- og ergotera-

peuter, der alle ledes af en oversygeplejerske.

Aldersspaendet hos de interviewede medarbejdere afspejler den relativt lave gennem-

snitsalder pa afdelingen, som ikke har nogen seniorer ansat i det faste personale.
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Faste rammer giver feelles vilkar for formel fleksibilitet

P& den medicinske afdeling er den formelle fleksibilitet formet ud fra et hensyn til
det samlede arbejdsfaellesskab. Det indebeerer bl.a., at ingen arbejder alene, ligesom
arbejdstiden baerer praeg af vilkar, der er faelles for alle.

Oversygeplejersken beskriver selv, at hun vaegter feellesskabet og medarbejdernes
trivsel hgjt som et styrende princip for det daglige arbejde med patienterne, hvilket

0gsa har betydning for, hvilke medarbejdere hun i sidste ende valger at ansatte:

Indgangsvinklen er, det skal veere godt at veere her, for ellers kan vi ikke
tage os af patienterne. Og det er faktisk ogsd det, vi forteeller til anscettel-
sessamtalen (...). (Oversygeplejerske, medicinsk afdeling)

Som pa fade- og barselsafdelingen er aften-, nat- og weekendarbejde et vilkar, da pa-
tienterne i den medicinske afdeling i udgangspunktet har et lsbende behov for hjeelp
uanset tidspunktet pa deggnet. | modsaetning til de to andre afdelinger har oversyge-
plejersken ud fra arbejdsmiljghensyn valgt, at medarbejderne ikke ma have 12-timers
vagter. | stedet er vagtlaengden 8 timer for alle, og tilsvarende opererer man kun med
toholdsskift, hvor medarbejderne skal vaelge imellem enten at have dag- og aftenvag-
ter eller dag- og nattevagter. Under en arbejdsdag gar medarbejderne desuden altid

to og to sammen, og de ma hgjst have ansvar for fire patienter ad gangen.

Den tvaerfaglige sammensaetning af sygeplejersker, social- og sundhedsassistenter
samt fysio- og ergoterapeuter ggr det muligt at handtere en forholdsvis bred opga-
veportefglje af bdde medicinsk, fysisk og kommunikativ karakter i afdelingen. Det
skyldes, at afdelingens patientgruppe kan have meget forskellige behov. Herunder

spiller koordineringen med fx de pargrende ogsa en stor rolle i det daglige arbejde.

Medarbejderne parres derfor ud fra funktion og erfaring, hvor fx en nyuddannet sy-
geplejerske gar sammen med en erfaren social- og sundhedsassistent. Pa trods af
den faglige diversitet og det feelles ansvar er der dog fortsat visse faggraenser mel-
lem faggrupperne. Det indebaerer farst og fremmest, at sygeplejerskerne har en
stgrre opgavevariation end social- og sundhedsassistenterne og terapeuterne, lige-

som hovedparten af medicinen til patienterne kun ma gives af sygeplejerskerne.

Investeringer i arbejdsfaellesskabet

Oversygeplejersken uddyber, at hun oven i arbejdsvilkarene har investeret tid og
ressourcer i det, hun beskriver som “kulturarbejdet og den gode forteelling”, som
omfatter en raekke tiltag, der har handlet om at gge trivslen indadtil og afdelingens

omdgmme udadtil. Begge dele har indledningsvist haft til formal at age
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rekrutteringsgrundlaget, fordi der — som ogsa omtalt af hospitalsdirektgren — har
veeret rekrutteringsudfordringer. | den medicinske afdeling viste det sig konkret ved,
at man tidligere havde adskillige ubenyttede sengepladser i afdelingen.

Tiltagene omfatter fx morgenmadsarrangementer for medarbejdere pa barsel og
forskellige sociale arrangementer for nuveerende og tidligere medarbejdere. Desu-
den har oversygeplejersken givet mere ansvar til de yngre medarbejdere for at
mindske hierarkierne og gare det attraktivt for nyuddannede at komme til afdelin-
gen. Samtidig har man bevidst kommunikeret positive gjeblikke fra dagligdagen
igennem sociale medieplatforme. Det er man ifglge chefsygeplejersken lykkedes sa
godt med, at man har faet opbygget et staerkt arbejdsfeellesskab med fuld kapacitet
og en lav personaleomsaetning:

Vi har bare veeret megaheldige med, at det er nogen, der har lyst til at
lofte i flok. (...) Vi har en medarbejder, som for nylig blev forladt af sin
mand. Sa troppede der otte kolleger op, da hun skulle fraflytte (...) | mor-
ges havde vi to patienter hernede, der havde fodselsdag, sd der blev sun-
get fodselsdagssang bdade for den ene og for den anden. (...) Det er ligesom
at veere hjemme, ndr man er pa arbejde, og det er ogsa det, som der har
veeret mdlet med det. SG nu er det jo sddan, at vi far masser uopfordrede
ansegninger, og ndr vi har stillingsopslag oppe, sa kan vi veelge ret frit, vil

Jjeg sige. (Oversygeplejerske, medicinsk afdeling)

Den positive stemning, som oversygeplejersken beskriver — og som praeges af bade
et overskud internt i medarbejdergruppen og over for patienterne — har ifglge over-
sygeplejersken gjort det lettere at skabe en falles accept af arbejdsvilkarene i afde-
lingen. Oversygeplejersken naevner her, at det for hende er en maerkesag at indivi-
duelle seerhensyn, eksempelvis hvis en medarbejder har flere dagvagter end andre,
kun skal ske undtagelsesvist. Dertil skal seerhensynene vaere midlertidige og kendte,
sd det ikke gar ud over det gvrige personale, og oversygeplejersken understreger, at

medarbejdernes gnsker til fleksibilitet og aflastning skal gaelde for alle.

De feelles fleksibilitetsordninger omfatter reduceret weekendarbejde, hvor medar-
bejderne arbejder hver tredje weekend — frem for hver anden, som tidligere har vee-
ret normen. Samtidig har medarbejderne i modsaetning til andre afdelinger mulig-
hed for at holde fri i 3 sammenhangende uger i skolernes sommerferie. Oversyge-
plejersken naevner, at disse ordninger kan lade sig ggre ved hjzelp af timelgnsan-
satte, som ofte er studerende, der kan "vagtudtynde” ved at tage weekend- og af-
tenvagter for det faste personale. Herudover har oversygeplejersken haft held med
at overbevise hospitalsledelsen om at anszette flere medarbejdere, end hun i ud-
gangspunktet matte inden for hospitalets gkonomiske ramme. Af samme grund op-
lever bade chefsygeplejersken og medarbejderne, at bemandingen i afdelingen er

forholdsvis god. Over for hospitalets ledelse har hun lagt veegt pa, at denne tilgang
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har kunnet betale sig i forhold til at deekke ind for almindeligt sygefraveer, barsel og
anden naturlig afgang. Ifglge oversygeplejersken har det resulteret i, at forbruget af

vikarer i afdelingen er pa et minimalt niveau.

Et feellesskab, der forpligter

De interviewede medarbejdere giver alle udtryk for, at det gode arbejdsfallesskab
har veeret styrende for, at de har valgt at arbejde i afdelingen. Det viser sig bade
blandt de yngre og blandt de erfarne medarbejdere som i tilfaeldet her med de to

sygeplejersker Line pa 22 og Karin pa 51 ar:

Interviewer: Altsd, er det et positivt tilvalg, at | sa lige er pa denne her af-
deling? (...)

Line: Jeg var i praktik heroppe i det sidste forleb, hvor jeg sa blev spurgt,
om jeg ville komme igen, ndr jeg var feerdig [med min uddannelse, red.] ...
Jeg syntes ogsd, at det var rart at starte pd en afdeling, hvor jeg kendte
ansigterne. Sa var alt ikke nyt. (Line, 22, sygeplejerske)

Interviewer: Og hvad med dig?

Karin: Altsd, jeg vil sige, at det er lidt sjovt, fordi det var ikke mit forste
valg (...) Jeg har hert, at hvis man veelger noget [andet, red.] medicinsk, sa
dbner det nogle dere ... Men nu har jeg veeret her i 5 dr og har ikke forelo-

big tenkt mig at flytte. (Karin, 51, sygeplejerske)

Lines beskrivelse af, at hun "kendte ansigterne”, da hun startede pa afdelingen, afspej-
ler det gode feellesskab, medarbejderne oplever, der er pa afdelingen. For eksempel
betyder ordningen med at arbejde to og to sammen, at medarbejderne Igbende laerer
deres kolleger at kende. Som en af afdelingens yngre medarbejdere giver Line desu-
den udtryk for, at kulturen bidrager til, at nye medarbejdere hurtigt bliver en del af
gruppen og sidestillet med det gvrige personale. Line naevner derudover, at hun alle-
rede havde hart om afdelingen, mens hun studerede, idet afdelingens gode ry havde
bredt sig til uddannelsesinstitutionerne. Desuden afspejler Karins indledningsvise fag-
lige forbehold, hvordan flere medarbejdere tilsidesaetter individuelle karriereambitio-
ner for i stedet at tilveelge det gode arbejdsfeellesskab i afdelingen. Social- og sund-
hedsassistenten Christina pa 46 ar beskriver ligeledes, at hun ved en tilfeeldighed lan-

dede i praktik i afdelingen og sidenhen er blevet haengende:

Det var ikke sG meget patienterne faktisk — det var personalet (...) Det var
en fantastisk personalegruppe, der gjorde det, sd jeg fik patienterne ind

under huden pd en anden mdde. (Christina, social- og sundhedsassistent)
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Christina bergrer pa denne made, hvordan det gode sammenhold blandt personalet
pa afdelingen har haft en positiv afsmitning pa det faglige indhold af arbejdet.

En udstrakt uformel fleksibilitet

Som fglge af det velfungerende feellesskab i afdelingen beskriver medarbejderne i
flere eksempler tilstedevaerelsen af en udstrakt uformel fleksibilitet, hvor bade ledel-
sen og personalet straekker sig for hinanden for at fa tingene til at haenge sammen.
Det kommer de to social- og sundhedsassistenter Merete og Christina pa hhv. 50 og
46 ar ind pa i forbindelse med at de omtaler muligheden for at holde fri i 3 sam-

menhangende uger i skolernes sommerferie:
Interviewer: Hvorfor kan det lade sig gere her? (...)

Merete: Som jeg herer det fra de andre afdelinger, sG er det nogle gange
det der med: ‘Hvis du skal have 3 ugers sammenhaengende, skal du leegge
det uden for hovedferien.’ (...) Og det tror jeg bare, man bliver lidt for-
blcendet af — hvor man sa heroppe siger: Vi skal gore det bedste for vores
personale, for de forseger ogsd at gore det bedste for os.” (Merete, 50 so-

cial- og sundhedsassistent)

Christina: Det er jo lidt det der med, at man far, hvad man giver. Og det er
klart, at s har man mdske en eller to ekstra weekender hen over somme-
ren (...) Men det tager man gerne, fordi nogen har veeret med til, at man
kunne fa 3 ugers sammenhcengende. Og sd bidrager du jo ogsa selv til, at
dine kolleger kan fa det. (Christina, 46, social- og sundhedsassistent)

Merete kommer her ind pd, hvordan ledelsen frem for at falge nogle i udgangspunk-
tet fastlagte regler for ferie er villige til at gradbgje dem ud fra personalets gnsker.
Denne tilgang bidrager ifglge Christina til at skabe en selvforstaerkende tendens,
hvor medarbejderne selv bliver mere villige til at deekke ind for at f& hinandens fe-

riegnsker til at ga op.

Som sygeplejersken Karin udtrykker det, bliver det af andre "husket, hvem der giver
sig.” Karin oplever derfor, at hun ofte er villig til at eendre i sin egen vagtplan for at
hjeelpe en anden kollega: “"Hvis koordinatoren kan se, at naeste onsdag, der kan jeg
godt undveeres i dagvagten, sa sparger de, om jeg i stedet kan komme ind i mor-
gen, som ellers er min fridag.” Foruden vagtplanen naevner Karin, at den forholdsvis
gode bemandingssituation pa afdelingen ggr, at man er tilbgjelig til at “spaende
baeltet ind” ved at deles om opgaverne og derfor ofte undlader at indkalde en vikar,

hvis en medarbejder har meldt sig syg. Derudover giver medarbejderne generelt
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udtryk for, at oversygeplejersken tager presset fra deres skuldre og sender dem
hjem, hvis de er presset af private omstaendigheder.

Hvad angar den uformelle fleksibilitet i forhold til arbejdsopgaverne, naevner syge-
plejersken Line, at en fysioterapeut, der dgjer med en fysisk skade, aflaster det av-
rige personale ved at tage sig af forlgbsplaner. Ifglge hende er det noget, folk i af-
delingen vaerdsaetter, da den administrative del af arbejdet er blandt "hadeopga-
verne”. Desuden beskriver sygeplejersken Ditte pa 36, at medarbejdere og ledere pa
afdelingen er gode til at traede til i kritiske situationer og smide, hvad de har i haen-

derne:

Vi havde den anden morgen en kollega, der lige mader ind et kvarter for,
fordi vi har et hjertestop pad en stue ... Jamen, sd gdr hun lige derned og
hjelper feerdig. Og sé ger vi andre noget for, at hun sa har fire patienter,
der ligger og venter ... Det kan veere vores ansvarshavende, der gar med
ud og hjelper i plejen og hjelper med at fa folk op. Det kan vcere vores
vagtplanleegger, vi hiver lidt i. Det kan veere mig, som har en TR-dag pd

kontoret. (Ditte, 36, sygeplejerske)

Dittes udlaegning af situationen ovenfor illustrerer, at medarbejderne besidder
mange af de samme kompetencer og dermed kan hjzalpe hinanden i kritiske situati-
oner. Samtidig beskriver Ditte, at velvilligheden til at hjeelpe er gensidig, idet den
pageeldende kollega, der traeder til, ogsa far hjeelp af de andre kolleger til at hand-
tere sine patienter. Citatet antyder desuden et forholdsvist fladt hierarki pa afdelin-
gen, hvor Ditte hertil naevner, at hun sagtens kan bede en laege om fx at skifte et la-
gen, hvis der skulle veere behov for det.

Faggraenser udfordrer fellesskabet

Bade sygeplejerskerne og social- og sundhedsassistenterne i afdelingerne giver ud-
tryk for, at det fagligt interessante pa afdelingen iseer omhandler den store opgave-
variation, da man skal kende lidt til mange forskellige dele af kroppen og beslaegtede
sygdomme og skader frem for at veere meget specialiseret, som man er pa nogle af
de andre afdelinger. Sygeplejerskerne og social- og sundhedsassistenterne naevner
derfor ogsa, at der i lgbet af en arbejdsdag kan vaere store udsving i den fysiske og
psykiske belastning. Nar en sygeplejerske og en social- og sundhedsassistent er pa
vagt sammen, vil det dog typisk vaere social- og sundhedsassistenten, der har opgaver
af fysisk karakter, fx vask af patienterne om morgenen, mens sygeplejersken giver me-
dicin eller tager sig af administrative opgaver. Det er derfor ogsa i disse sammen-
haenge, at tilstedeveerelsen af faggraenser kan sla skar i det ellers gode arbejdsfelles-
skab pa afdelingen — og oversygeplejerskens tilbgjelighed til at prioritere arbejdsfzel-

lesskabet ender med at vige for fag- og patienthensyn.
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Seerligt de to interviewede social- og assistenter oplever her — pa trods af mange ars
erfaring og efteruddannelse — en tydelig forskelsbehandling mellem sygeplejer-
skerne og deres egen faggruppe, hvilket social- og sundhedsassistenten Merete her
kommer ind pa:

Altsa den eneste grund til, at man skulle veere sygeplejerske, det var, at
man kunne fa lov at bestemme noget mere [over sine arbejdsopgaver,
red.]. (..) Det fdr vi mdske ogsa lidt alligevel nogle gange, fordi heroppe
lytter leegerne lige sG meget til os, som de lytter til sygeplejerskerne. Men
det er jo ikke os, der gadr stuegangen (...) hvis jeg skulle lese til sygeplejer-
ske, sd skulle det veere pa grund af det. Fordi det andet [dvs. give medicin,
red.] kan jeg jo — og ma jeg jo. Jeg far bare ikke lov til det her. (Merete, 50,

social- og sundhedsassistent)

Merete bergrer ovenfor, hvordan tilstedeveaerelsen af faggraenser pavirker hendes ar-
bejdsgleede i afdelingen, hvor hun ikke far lov til at bruge de kompetencer inden for
medicinering, som hun ellers formelt har tilegnet sig. Samtidig oplever hun, at de
formelle faggraenser heller ikke harmonerer med, hvordan det gvrige personale i

praksis anerkender hendes store erfaring og faglighed.

Den anden social- og sundhedsassistent Christina neevner i samme forbindelse, at sy-
geplejerskerne ofte beder social- og sundhedsassistenterne om at deltage i de dag-
lige konferencer med laegerne, hvor der gives status pa de indlagte patienter. Ifglge
Christina skyldes det, at social- og sundhedsassistenterne har mere direkte kontakt

med patienterne i lgbet af en arbejdsdag og derfor bedre kan vurdere deres tilstand.

P& trods af at social- og sundhedsassistenterne har patalt disse forhold og Igbende
har haft en dialog med oversygeplejersken om faggraenserne, star oversygeplejer-
sken dog fast pa de nuvaerende faggraenser. Oversygeplejersken henviser her bl.a.
til, at sygeplejerskerne har taget flere fag inden for medicinering, og at det derfor er
mere sundhedsmaessigt forsvarligt over for patienterne, hvis sygeplejerskerne tager
sig af disse opgaver. Foruden at have faerre muligheder for vagtbytte oplever de to
social- og sundhedsassistenter derfor, at de pa afdelingen bliver sat i en kasse, hvor

de ikke i tilstreekkelig grad bliver anerkendt for deres faglighed.

Trivslen danner grundlag for fastholdelsen

Afdelingen har mange unge og kun fa eldre medarbejdere, og derfor fylder senior-
politikker endnu ikke meget i afdelingen. Det skyldes bl.a., at oversygeplejersken har
villet opbygge arbejdsfaellesskabet omkring en yngre medarbejdergruppe. Blandt de
mere forebyggende fastholdelsestiltag naevner oversygeplejersken tilstedeveerelsen
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af en 2-arig mentorordning for alle nyansatte, hvor en erfaren medarbejder falger
og holder den nyansatte i handen:

Det er dyrt. Det er megadyrt. Fordi vi passer jo lidt pd dem, som om de
stadig var under uddannelse (...) Men de er her faktisk endnu — alle dem, vi
har ansat igennem drene ... Sa det viser jo ogsd, at det, vi putter ind i dem,
det, vi investerer i dem, og den kultur, vi har fdet dem til at veere en del af
— det er jo ogsad den, de har taget til sig.

Oversygeplejersken kommer her ind p3, at hun bl.a. ved at investere i mentorord-
ningen har formaet at fastholde mange af sine medarbejdere. Sygeplejersken Line,
der er omfattet af denne ordning, beskriver den selv som “en blid overgang fra at
veere studerende” og naevner i samme forbindelse ogsa, at der blandt hendes jaevn-
aldrende kolleger ikke hersker en stemning om, at man pa sigt vil skifte over til an-
dre afdelinger.

Oversygeplejersken giver desuden udtryk for, at hun med henblik pa den fortsatte
fastholdelse er bevidst om lgbende “at fylde" kurser og oplevelser pd medarbej-
derne, sa de ikke sgger andre steder hen. Derudover har hun blik for, at isaer aften-
vagterne kan vaere belastende i la&engden, hvilket har givet hende anledning til at
overveje at justere i den formelle fleksibilitet, hvis flere medarbejdere fortsat er pa

afdelingen, nar de er seniorer:

Sd skulle man jo ud i noget ... Sa skulle man jo mdske kere fireholdskift.
Og s 6 timer ad gangen. Det er en mulighed jo (...) Jeg er overhovedet
ikke afvisende over for noget som helst. (Oversygeplejerske, medicinsk af-

deling)

Oversygeplejerskens overvejelser viser en umiddelbar villighed til Igbende at til-
passe den formelle fleksibilitet til de livsfaser, medarbejderne befinder sig i — hvilket

pa sigt kunne omfatte en gruppe medarbejdere i senioralderen.

P4 trods af muligheden for kompetenceudvikling og den gode trivsel har de to so-
cial- og sundhedsassistenter dog som falge af faggreenserne og de mange fysisk
belastende opgaver svaert ved at se sig selv blive pa afdelingen ind i senioralderen.
Merete naevner, at social- og sundhedsassistenter i andre afdelinger pa hospitalet

ofte ma lgse flere opgaver end i denne afdeling:

Hvis rennebeerrene pd et tidspunkt bliver for sure, og man synes, det bliver
for treels (...), sG kan jeg ogsG meget nemt fa et job et andet sted, hvor jeg

kan fé lov til at udfere lidt mere. (Merete, 50, social- og sundhedsassistent)
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Merete giver i forleengelse heraf udtryk for, at en mere “lige fordeling af sol og
vind”, hvor opgaver fordeles ud fra kompetencer frem for faggraenser, ville kunne
gare en positiv forskel for hendes oplevelse af at blive anerkendt for sin faglighed,
ligesom det ville betyde, at hun ville fa en mere jeevn arbejdsbelastning.

Det gode arbejdsfaellesskab og oversygeplejerskens hensyn til medarbejdergruppen
danner pa denne made grundlag for en arbejdspladskultur, der bidrager til at fast-

holde medarbejderne i afdelingen. Dog har faggraenserne mellem sygeplejersker og
social- og sundhedsassistenter en negativ indvirkning pa den forebyggende fasthol-

delse for den sidstnaevnte medarbejdergruppe.

Opsummering: Hospitalets arbejdspladskulturer

Arbejdspladskulturen pa hospitalets tre afdelinger afspejler, at rammevilkar og veer-
dier, som de kommunikeres af hospitalsledelsen, manifesterer sig vidt forskelligt
ude i de enkelte afdelinger: Mens fuldtidspolitikken er udbredt, veegtes hospitalsle-
delsens veerdier om et patientstyret hospital, fleksibilitet inden for fuldtidsrammen
og prioritering af mobilitet i medarbejderstaben (over fastholdelse) i forskelligt om-
fang i de tre afdelinger. Disse forskelle afspejler fgrst og fremmest en afstand mel-
lem den gverste hospitalsledelses veerdier og de formelle fleksibilitetsmuligheder og
livsfasepolitikker, der ggr sig geeldende i den enkelte afdeling, pa den ene side og
den made, arbejdspladskulturen udspiller sig til daglig blandt den lokale ledelse og

medarbejderne, pa den anden side.

Det patientstyrede hospital viser sig i hgj grad i serveringskaskkenerne, ved at tilbe-
redningen af maden sker ud fra nogle fastlagte patienthensyn med dertilhgrende
arbejdspres og lav fleksibilitet for medarbejderne. Til gengaeld er fleksibiliteten ud-
strakt i fedsels- og barselsafdelingen. Her har en reekke sakaldte prgvehandlinger,
som hospitalsledelsen gradvist har abnet for, muliggjort, at seerligt arbejdstiden kan
tilrettelaegges, s den udnytter rammerne for hospitalets fleksibilitetsordninger fuldt
ud. Mens mobilitetsidealet er til stede i begge disse afdelinger, forholder det sig
helt anderledes i den medicinske afdeling, der aktivt forsgger at holde pa medarbej-
derne. Herigennem udfordrer ledelsen i afdelingen det patientdrevne narrativ ved at
betragte medarbejdernes trivsel som selve forudseetningen for at kunne give pati-

enterne en god behandling.

Fleksibilitet i en fuldtidsramme er ikke altid et medarbejderhensyn

Vi ser ogsa, at fleksibilitet som den maske mest centrale veerdi pa hospitalet ikke ngd-

vendigvis er et redskab til at organisere arbejdet ud fra medarbejdernes behov, men i
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flere tilfeelde sker pa arbejdsgiverens praemisser. Her er den funktionelle fleksibilitet i
trdd med hospitalsledelsens veerdier udbredt bade i serveringskgkkenerne og i fade-
og barselsafdelingen. | sidstnaevnte afdeling bruges det af ledelsen som redskab til at
flytte rundt pa jordemadrene for at sikre den rette bemanding i afsnittene — hvilket
dog i nogle tilfeelde sker pa bekostning af jordemgdrenes egne gnsker.

| serveringskakkenerne ser vi samme tilgang — dog med den vaesentlige forskel, at
medarbejderne som udgangspunkt ikke selv bestemmer, hvilke afdelinger de far
vagter i, ligesom denne organisering ikke er tilrettelagt med blik for, at arbejdsbe-
lastningen i den enkelte afdeling er forskellig, hvilket forstaerker medarbejdernes i
forvejen hgje arbejdspres. Mens den funktionelle fleksibilitet ogsa er til stede i den
medicinske afdeling, er organiseringen her heller ikke i fuld overensstemmelse med
hospitalsledelsens vaerdier. Det skyldes, at faggraenser mellem sygeplejersker og so-
cial- og sundhedsassistenter i et vist omfang giver sygeplejerskerne en mere varie-

ret pallette af opgaver end social- og sundhedsassistenterne.

Ser vi pa arbejdstiden, fungerer den hgje fleksibilitet i fade- og barselsafdelingen
som en made at efterleve chefjordemoderens idealer om en individualiseret tilgang
til arbejdslivet, samtidig med at den er efterspurgt blandt medarbejderne for at fa
arbejds- og familieliv til at heenge sammen. Her ser vi ogsa det eneste eksempel pa
en lokalt forhandlet seniorpolitik, der har til formal at aflaste seniorerne ved bl.a. at
give dem muligheden for at have feerre nattevagter. Derimod fremstar arbejdstids-
fleksibiliteten forholdsvis indskreenket og arbejdsgiverdrevet i serveringskakke-
nerne. Det kommer til udtryk gennem den udbredte anvendelse af 12-timers vagter,
der gar det nemt for ledelsen at bemande det enkelte kgkken, men som tilsvarende
belaster medarbejderens fysiske og mentale helbred. Undtagelser fra de to vagtty-
per (12 eller 6 timer) forhandles individuelt og mangler kollektiv legitimitet. | den
medicinske afdeling er medarbejdernes begraensede valgmuligheder (dag- og nat-
tevagter eller dag- og aftenvagter) og faste vagtleengder (8 timer) afstemt ud fra et
arbejdsmiljghensyn, ligesom omfanget af weekendarbejde og ferie tager afszet i

medarbejdernes behov, men er ens for alle.

Individuelle og kollektive arbejdspladskulturer pa hospitalet

| figur 2 under afsnit 1.2.4 blev der opstillet en typologi over to arbejdspladskultu-
rer, der ud fra et kontinuum defineres af, hvordan den uformelle fleksibilitet udfol-
der sig i afdelingerne. Ud fra analyserne af de tre afdelinger pa hospitalet kan man
forsigtigt sige, at de tre afdelinger haelder hen imod forskellige typer af arbejds-
pladskulturer: Mens kulturen i fade- og barselsafdelingen er individualiseret, ser
man i serveringskakkenerne en fragmenteret kultur, der altsd ogséa haelder mod en
individuel kultur inden for typologien. Derimod findes der en kollektivt orienteret

kultur i den medicinske afdeling.
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| fode- og barselsafdelingen tales der om et uforpligtende feellesskab, hvor man
darligt kender sine kolleger. Dette uforpligtende fzellesskab er formet af en indivi-
dualiseret tilgang til arbejdstiden. Medarbejderne holder fast i deres egne vagtpla-
ner frem for at afstemme dem med deres kollegers behov. Dette forsteerkes af den
hagje funktionelle fleksibilitet, der saerligt gar ud over jordemgdrenes arbejdsgleede,
mens sygeplejerskerne kun arbejder i barselsafdelingen og derfor oplever en starre
tryghed og stabilitet end jordemgdrene.

| serveringskakkenerne kommer elementer af en fragmenteret arbejdspladskultur til
udtryk ved, at medarbejderne i udgangspunktet arbejder alene, dagligt skifter imel-
lem kgkkenerne og darligt kan na at udfgre deres opgaver — og derfor ma efterlade
fx opvask til den naeste medarbejder, som de ikke mgder. Dette resulterer i vidt for-
skellige arbejdsgange og en uklar ansvarsfalelse, hvilket funktionslederen forsgger
at udrede med den enkelte medarbejder i fraveeret af feelles regler og normer. |
bade denne og i fadsels- og barselsafdelingen ser vi dog ogsa, at medarbejderne i
et vist omfang kompenserer for det manglende arbejdsfeellesskab i afdelingen ved
pa eget initiativ at arrangere sociale sammenkomster eller finde sammen i mindre

grupper og fx holde sma uofficielle pauser sammen.

Den medicinske afdeling er i hgjere grad praeget af en kollektivt orienteret kultur,
der viser sig gennem medarbejdernes velvillighed til at treede til og hjeelpe hinan-
den med opgaver og vagter, ligesom den ogsa foregar mellem medarbejderne og
ledelsen. Det bunder dels i ledelsens prioritering af medarbejdernes trivsel gennem
flere uformelle sociale tiltag, dels i ledelsens organisering af arbejdet, hvor medar-
bejderne gar sammen. Samtidig viser lederen velvillighed over for at imgdekomme
medarbejdernes gnsker om mindre weekendarbejde og lsengere sammenhaengende
ferie. Her ser man, at medarbejderne tilsvarende er villige til at tilpasse deres egne
vagtplaner ud fra arbejdspladsens bemandingsbehov. Som naevnt udger de tydelige
faggraenser mellem sygeplejersker og social- og sundhedsassistenter dog en barri-

ere i forhold til den kollektivt orienterede arbejdspladskultur i afdelingen.

Forskellige idealer og kulturer for fastholdelse

Arbejdspladskulturerne i de tre afdelinger har betydning for fastholdelsen pa afde-
lingerne — herunder medarbejdernes gnske om at fortsaette med at arbejde ind i se-

nioralderen.

| bdde fade- og barselsafdelingen og serveringskakkenerne er fastholdelsen lav, hvil-
ket bl.a. skyldes, at ledelsen i de to afdelinger ikke aktivt prioriterer at fastholde med-
arbejderne. Her ser man, at de to afdelingsledelser efterlever hospitalsledelsens ideal
om mobilitet i arbejdslivet. Det skyldes dog samtidig ogsa arbejdspladskulturer, hvor
fraveeret af et godt arbejdsfeellesskab ikke skaber grobund for at blive pa
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arbejdspladsen pa leengere sigt. | fade- og barselsafdelingen kommer dette seerligt til
udtryk ved, at jordemgdrene mangler et forpligtende kollegialt faellesskab, mens kak-
kenpersonalet slides ned af arbejdsvilkarene, som de ma handtere alene til daglig.

Hvad angar seniorerne, mangler medarbejderne i fede- og barselsafdelingen — pa
trods af en lokalt forhandlet seniorpolitik — eeldre medarbejdere, de kan spejle sig i. |
serveringskakkenerne forsgger seniormedarbejderne i fravaeret af lokale livsfasepo-
litikker at tilpasse deres arbejdsliv gennem individuelt forhandlede, midlertidige og

uigennemsigtige ordninger.

| modsaetning til de to andre afdelinger er den medicinske afdeling kendetegnet
ved at have opbygget en forholdsvis ung personalegruppe, hvor der ikke er seniorer
i det faste personale. Dog er fastholdelsen forholdsvis hgj, hvilket viser sig gennem
det gode arbejdsfallesskab pa afdelingen, hvor medarbejderne kender hinanden,
faler sig trygge og endda er tilbgjelige til at tilvaelge arbejdsfeellesskabet i afdelin-
gen over andre mere fagligt udfordrende karrieremuligheder.

Arbejdspladskulturerne i de tre afdelinger, som vi netop har beskrevet, udfolder sig
inden for en offentlig arbejdsplads, hvor rammerne om gkonomi, personalepolitik-
ker og arbejdsvilkar i hgj grad er politisk styrede og derfor i et vist omfang former

medarbejdernes fleksibilitetsmuligheder.

Herfra bevaeger vi os nu over i rapportens anden case for at belyse arbejdspladskul-
tur og fastholdelse pa en privat arbejdsplads, hvor rammevilkar, politikker og veer-

dier forarsager nogle andre dynamikker i de enkelte afdelinger.
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3.1

3.1.1

En produktionsvirksomhed

Produktionsvirksomheden blev grundlagt for mere end 60 ar siden og er for nogle
fa ar siden overgaet til et globalt ejerskab. Virksomhedens kerneopgave er at forfine
ramateriale til andre virksomheder. Virksomheden har gennemgaet en stor vaekst i
den seneste arraekke og er i dag en mellemstor virksomhed fordelt pa forskellige af-
delinger inden for produktion, teknik, analyse, IT, software, kvalitetssikring mv. Virk-
somheden klarer sig fint i konkurrencen med andre tilsvarende virksomheder, hvor

produktets kvalitet er afggrende for denne position.

Foruden interview med en HR-chef, der i denne sammenhaeng repreesenterer virk-
somhedsledelsen, bestar casen af interview med ledere og medarbejdere i 1) en
produktionsafdeling, 2) en teknikerafdeling og 3) en analyseafdeling.

Mand dominerer antalsmaessigt i virksomheden, hvor 75 % er mand, og 25 % er
kvinder. Gennemsnitsalderen pa virksomheden i 2025 er 45 ar pa tvaers af alle fag-
grupper og afdelinger. Lidt over en fjerdedel af medarbejderne er over 55 ar gamle,

og de er jeevnt fordelt i alle virksomhedens afdelinger.

En staerk lokal forankring

| afsnittene nedenfor falger en kort redeggrelse for virksomhedens rammevilkar ef-
terfulgt af en analyse af, hvordan virksomhedens veerdier, som baerer praeg af en
staerk forankring i lokalmiljget, relaterer sig hertil. Analysen bygger hovedsageligt
pa HR-chefens udleegning af virksomhedens veerdier. Vi inddrager dog ogséa enkelte
betragtninger fra medarbejdere i de tre afdelinger, der — i forhold til det store hos-
pital — i hgjere grad er i bergring med de gvre organisatoriske lag pa den noget

mindre produktionsvirksomhed.

Kerneopgaven

Det farste rammevilkar omhandler virksomhedens kerneopgave. Eftersom det pa-
geeldende rdmateriale fremstilles 24 timer i dagnet, er aften-, nat- og weekendar-
bejde i varierende omfang et vilkar for operatgrerne i produktionsafdelingen, der
udger den stgrste afdeling og faggruppe i virksomheden. Produktionen arbejder
desuden i faste hold, hvilket vil sige, at den enkelte produktionsmedarbejder arbej-

der i enten dag-, aften- eller nathold.
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Teknikerafdelingen varetager reparation af reservedele til maskinerne i produktionen,
mens ingenigrteamet arbejder med dataanalyse med henblik pa at udvikle og opti-
mere produktionen. Opgaverne i disse to afdelinger er ikke bundet af degnproduk-
tion, og arbejdet foregar derfor i dagtimerne og med forskellige grader af fleksible
mgdetider. Mens arbejdet i produktions- og teknikerafdelingen er pladsbundet og
kraever fysisk fremmeade, er dette ikke i samme omfang et krav i analyseafdelingen.

Personalepolitikker

Det andet rammevilkar omfatter personalepolitikker, der er formaliseret i forskellig
grad pa tveers af faggrupper, hvor alle medarbejdere dog som udgangspunkt arbej-
der fuld tid. Teknikere og operatgrer arbejder begge under overenskomst, hvilket
ikke er tilfaeldet for funktionaergruppen, som bestar af ingenigrer, programmaerer,
gkonomi- og salgsmedarbejdere m.fl. Overenskomstforskellene indebzerer bl.a., at
teknikere og operatgrer er omfattet af en lgnmatrix — dvs. en lgnmaessig fleksibilitet
— der giver medarbejderne mulighed for Igbende lgnstigninger, jo flere opgaver de

er i stand til at varetage.

P4 tveers af medarbejdergrupper er der nedsat et samarbejdsudvalg. Her sidder til-
lidsrepraesentanter for operatgrer og teknikere, repreesentanter for funktionaergrup-
pen samt ledelsesrepraesentanter, som har til opgave at drafte arbejdsvilkar pa
tveers af virksomheden. Virksomheden har dertil for nylig indfart en seniorpolitik,
der omfatter alle medarbejdergrupper. Seniorpolitikken giver formelt medarbejdere
over 61 ar ret til en seniorsamtale, mulighed for selvbetalt nedsat tid samt to ekstra

fridage arligt, fra de fylder 63.

Grundighed frem for hurtighed

Eftersom produktets kvalitet ger virksomheden konkurrencedygtig, er dette forhold
med til at forme en central veerdi, som er af afggrende betydning for arbejdsgan-
gene pa tveers af afdelingerne. Her betoner HR-chefen, at grundighed frem for hur-
tighed har hgj prioritet i arbejdsgangene. Grundigheden har til formal at mindske
omfanget af fejl — som gar ud over produktets kvalitet — der i sidste ende kan have
store gkonomiske konsekvenser for virksomheden. Iszer i produktionen vaegtes
grundigheden hgijt, hvor operatgrerne har ansvaret for at klarggre maskinerne, der
fremstiller produktet. HR-chefen beskriver for eksempel, at nye medarbejdere tidligt
i deres oplaering bliver gjort opmaerksom p3d, at det ikke handler om at arbejde hur-

tigt, men om at arbejde grundigt:

Nye operatarer, som kommer ind og vil bevise noget og laver en hurtig

rengering, fdr at vide: ‘Nej, du har veeret for hurtig, det gdr ikke, for s
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risikerer vi bare, at det ikke er grundigt nok — tag det nu roligt, og tag den
tid, det tager. (HR-chef)

HR-chefen kommer her ind pa, hvordan man med grundigheden som central veaerdi
forsgger at anerkende sddanne arbejdsgange. HR-chefen giver videre udtryk for, at
man forsgger at fa teamlederne ude i afdelingerne til aktivt at implementere denne
veerdi med henblik pa at skabe en arbejdspladskultur, hvor det er legitimt at tage
sig den tid, det tager at klargagre maskinerne. En teamleder pa aftenholdet kommer
ind pd, at man ikke er i mal med at etablere denne kultur, idet man tidligere har lagt
vaegt pa det modsatte — nemlig at fa maskinerne klargjort sa hurtigt som muligt.
Som vi skal se i analysen af produktionsafdelingen, viser denne tvetydighed sig gen-

nem medarbejdernes interne arbejdsgange og relationer.

En lokalt forankret kultur under forandring

Virksomhedens lokale forankring medfarer, at lokale og familiere veerdier spiller en
stor rolle i organisationens forskellige lag og i den organisatoriske tilgang. Dette vi-
ser sig konkret bade i medarbejdersammensaetningen og i tilgangen til rekruttering

og fastholdelse.

Ifalge HR-chefen sgger mange kandidater ind i virksomheden gennem kendskab i
lokalsamfundet eller via familie og bekendte, hvilket bidrager til en mere uformel
rekrutteringsproces. Medarbejdernes netvaerk spiller her en central rolle, og sociale
feellesskaber uden for arbejdspladsen — sdsom lokale foreninger — fungerer som
uformelle arenaer, hvor information om ledige stillinger deles. P4 den made flettes
lokalmiljg og rekruttering naturligt sammen. Den lokale forankring kommer desu-
den til udtryk gennem den viden, der ligger til grund for virksomhedens produkt og

varemaerke, som er udviklet lokalt i samme by, som virksomheden udspringer af.

HR-chefen kommer dog samtidig ind pa, at virksomhedens store vaekst i de senere
ar er begyndt at seette sit preeg pa de uformelle omgangsformer og arbejdsgange i
virksomheden. Denne udvikling beskrives bl.a. af HR-chefen som en beveaegelse fra
"at veere en familie til at veere en organisation.” Dette har konkret betydet, at virk-
somheden har forandret sig til en stagrre organisation med flere medarbejdere, nye
funktioner og bygninger samt gget produktionskapacitet. Vaeksten har ifglge HR-
chefen derfor medfart et behov for en starre professionalisering pé tveers af organi-
sationslagene, herunder bl.a. etableringen af en HR-funktion samt ansaettelse af
teamledere til hhv. at formalisere personalemaessige forhold og organisere arbejdet

i afdelingerne.

Veeksten og den medfgrte professionalisering har ifalge HR-chefen tydeliggjort et

ledelsesdilemma mellem hensynet til en effektiv drift og vaerdien om at veere en

54



3.1.5

lokalt forankret familievirksomhed praeget af uformelle relationer. HR-chefen peger
bl.a. pa, at man pa arbejdspladsen har vaeret god til at rumme de lidt mere “skaeve”
typer. P4 samme made har man fgrhen veeret tilbgjelig til at give forholdsvis “lang
snor” til visse medarbejdere, der var mindre samarbejdsvillige eller ikke bidrog posi-
tivt til arbejdsfeellesskabet. Enkelte af sddanne medarbejdere er imidlertid blevet af-
skediget som fglge af de organisatoriske forandringer, da deres adfeerd ikke leen-

gere vurderes at veere forenelig med virksomhedens udvikling:

Vi kunne handtere det, da vi var mindre. Vi ved, at hvis vedkommende er
gammel og sur, sa fdr vedkommende lov til det, men ikke ndr man bliver
starre og skal samarbejde mere pa kryds og tveers, sa gdr det ikke med
darlige kolleger, der taler grimt til andre. Det kan veere en af de ddrlige
ting, der er i transformationen fra familiekulturen til den finansielle drift,

vi fokuserer pé nu. (HR-chef, produktionsvirksomhed)

Mens HR-chefen betoner, at der er en slagside ved at matte ga mere formelt til vaerks
for at handtere personalemaessige forhold under den nye organisering, giver en til-
lidsrepraesentant fra operatererne dog pa vegne af medarbejdergruppen udtryk for
en tilfredshed med denne nye praksis. Mens visse medarbejdere ifglge tillidsreprae-
sentanten kan savne gamle dage og den mere familisere omgangstone, satter de
0gsa pris pa, at der gennem de mere formelle ledelsesgange med tillidsrepraesentan-

tens ord bliver “ryddet op i nogle personligheder pa flere hold, som har skabt uro.”

| relation hertil kommer HR-chefen ogsa ind pa, hvordan den stgrre organisation
pavirker den daglige ledelse og kommunikation mellem de forskellige lag af organi-
sationen. For eksempel var det i den mindre organisation muligt at koordinere pa
tveers og handtere uoverensstemmelser under uformelle snakke til frokost i kanti-
nen. | den st@rre organisation har man i stedet indfgrt mere formaliserede kommu-
nikationskanaler. P& trods af sddanne tiltag understreger HR-chefen, at virksomhe-
den fortsat forsgger at holde fast i en familizer rygrad, hvilket bl.a. viser sig ved, at
de fleste teamledere er rekrutteret internt i den eksisterende medarbejdergruppe,

der kender virksomheden og dens kultur.

Fastholdelse er at behandle folk ordentligt

HR-chefen oplever, at de i virksomheden helt generelt er gode til at fastholde per-
sonalet, hvilket viser sig ved, at mange medarbejdere har lang anciennitet pa virk-
somheden. Det skyldes ifglge HR-chefen, at virksomheden har formaet at handtere
situationer, hvor medarbejdere har befundet sig et sarbart sted i forbindelse med fx

stress eller sygdom:
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I de dr jeg har veeret her, har jeg veeret udsat for situationer med medar-
bejdere, som har veeret i skrobelige situationer, og sa har vi bare hdandteret
det. En del af fastholdelsen er at behandle folk ordentligt. Mange menne-
sker forstdr veerdien i at veere pd den mdde, fordi man kan se: ‘teenk, hvis
det var mig, der havde det sddan — sa bliver jeg ikke bare smidt pG gaden.’
(HR-chef, produktionsvirksomhed)

HR-chefens oplevelse relaterer sig til virksomhedens vaerdi om det familizere, idet
medarbejderne ifglge HR-chefen tager hdnd om hinanden, nér der opstar behov.
HR-chefen peger dog samtidig pa, at der pa tveers af afdelingerne kan veere forskel
pa, hvor stor tolerance der udvises over for kollegers skanebehov, og om de kan fri-

tages for opgaver.

Samtidig vurderer HR-chefen, at nogle af de formaliserede tiltag — eksempelvis seni-
orpolitikken — fortsat preeges af en forholdsvis uformel praksis i form af lgbende
draftelser mellem medarbejdere og ledere. Dertil giver HR-chefen udtryk for, at ar-

bejdet i produktionen ikke er seerligt fysisk belastende:

Det gor ogsd, at man ikke nedvendigvis behgver at tage s meget hensyn
til seniorer, fordi det ikke er hdrdt arbejde: Du skal ikke skynde dig, og der
er ikke stress og jag. (HR-chef, produktionsvirksomhed)

Som citatet afspejler, bidrager veerdien om grundighed til en forestilling om, at arbej-
det derfor ikke er fysisk kraeevende, da det foregar i et roligt tempo. Herunder kommer
HR-chefen ind pa, at man i virksomhedsledelsen har genvurderet den nuveerende se-
niorpolitik og er kommet frem til, at der ikke er behov for at tage yderligere hensyn til
seniorer. P4 denne made bidrager den uformelle kultur pa den ene side til, at alle
uanset alder og social baggrund kan rummes pa lige fod. P4 den anden side kan det

0gsa betyde, at nogle seniorers szerlige behov risikerer at blive underprioriteret.

HR-chefen kommer derfor ind pd, at virksomhedens steerke lokale forankring bidra-
ger til at skabe en uformel fleksibilitet i form af gensidig hjaelpsomhed og rumme-
lighed. Denne uformelle fleksibilitet afspejler sig ogsa i de falgende analyser af de
tre underafdelinger pa produktionsvirksomheden. Samtidig antyder HR-chefen dog
en vis ambivalens mellem den uformelle kultur og den tiltagende professionalise-
ring af personalepolitikker og ledelses- og arbejdsgange. Denne ambivalens genfin-
des i analyserne af de tre fglgende afdelinger, hvor den praeger arbejdspladskultu-

ren og det uformelle tilpasningsrum.
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3.2.1

Produktionsafdelingen: Faste teams med
uformel ledelse

Produktionsafdelingen bestar af ca. 50 operatgrer og en mindre gruppe teknikere
samt procesejere og ingenigrer og er som naevnt den stgrste afdeling pa virksomhe-
den. Kerneopgaven i produktionsafdelingen er at klarggre de maskiner, der produ-

cerer selve produktet, og overvage maskinernes karsel.

Operatgrerne, som udger medarbejderstaben i denne delanalyse, er fordelt pa fire
faste hold: dag, aften, nat og weekend. En teamleder pa hvert hold har det persona-
lemaessige ansvar, mens en koordinator med en mere fagspecifik viden i samrad
med teamlederen fordeler arbejdet til dagligt.

Denne analyse indeholder interview med medarbejdere fra et daghold og et aften-
hold. Dagholdet bestar af 13 medarbejdere, og aftenholdet bestar af 11 medarbej-
dere. Medarbejderne har alle forskellige uddannelsesbaggrunde som fx industriope-
ratgr, men hovedparten er ufagleerte. Bdde dag- og aftenhold bestér af blandede
teams med en overvaegt af maend, men med kvinder ansat pa alle teams. Alders-

maessigt fordeler operatarerne sig pa et bredt spektrum fra 30-60 ar.

Saerhensyn inden for en begranset formel fleksibilitet

For at sikre kontinuitet og stabil drift har man i produktionen valgt at organisere ar-
bejdet i faste hold fordelt pa dag, aften, nat og weekend. Denne organisering bety-
der, at medarbejderne har faste mgdeband af 8 timers varighed, ligesom de i ud-

gangspunktet ikke kan skifte mellem holdene, hvilket medfarer begreensede mulig-

heder for tidsmaessig fleksibilitet.

Begraensningerne i den tidsmaessige fleksibilitet som falge af de bundne produktions-
vilkar gar, at teamlederne i hgjere grad har fokus pé at lave individuelle seerordninger
med medarbejdere. Iseer teamlederen pa dagholdet benytter sig af denne praksis,
hvor han Igbende laver aftaler med medarbejdere om fx nedsat tid eller fritagelse fra
nogle opgaver, fx grundet fysiske skader eller sygdom i familien — men under forud-
seetning af at ordningerne er midlertidige. Det skyldes, at han gerne vil “give lang ela-
stik” til medarbejdere, som han er glad for, og som skaber god stemning pa teamet.
Pa denne made leener han sig op ad virksomhedens familisere vaerdi om at rumme

mange forskellige typer, hvor man med teamlederens ord “giver folk en chance.”

| forhold til den funktionelle fleksibilitet opleeres operatarerne til at kunne handtere
alle maskiner. Medarbejderne opbygger kompetencer gennem sidemandsoplaering,

hvor erfarne medarbejdere med de relevante kompetencer far ansvar for at treene nye
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kolleger. Dette foregar pa dagholdet, da teamlederne af hensyn til produktets kvalitet
har et gnske om at udbrede ens arbejdsgange pa tveers af holdene og at fremme en
kultur preeget af grundighed. Bortset fra sidemandsopleeringen arbejder medarbej-
derne dog alene, hvor de under en vagt har ansvar for at klargare hver deres maskine.

Ifalge begge teamledere relaterer den funktionelle fleksibilitet sig bade til et pro-
duktions- og et medarbejderhensyn: Pa den ene side bredes kompetencerne ud i
teamet, sa man kan flytte rundt pa medarbejderne, og pa den anden side bidrager
det til opgavevariation for den enkelte, da arbejdet i produktionen ellers er for-

holdsvis ensformigt.

Teamlederen pé aftenholdet forteeller desuden, at den indbyggede lgnmaessige
fleksibilitet fungerer som et incitament for medarbejderne til at erhverve sig flere
kompetencer, fordi der felger et kvalifikationstilleeg med. Det gger samtidig sand-
synligheden for, at medarbejdere kan skifte til daghold, hvis de gnsker det. Som ud-
gangspunkt arbejder teamlederne derfor med en kompetencematrix, hvor de har

overblik over, hvilke kompetencer medarbejderne tilegner sig.

Medbestemmelse i et uformelt ledelsesrum

P4 trods af at teamlederne gnsker at udvise rummelighed, er der dog visse greenser
for, hvor mange individuelle hensyn de kan tage, da klarggringen af maskinerne er

afgarende for at fa produktionen til at kere. Og derfor er det i udgangspunktet an-
dre medarbejdere, der ma traede til og tage mindre attraktive opgaver fra medar-

bejdere, der er undtaget fra disse.

Selvom teamlederen pa aftenholdet oplever, at der er forstdelse i personalegruppen
for, at der kan tages skadnehensyn over for medarbejdere i perioder, hviler det pa en
harfin balance, hvor fordelingen af mindre populaere opgaver mellem medarbejdere
kan pavirke kulturen i en negativ retning. Teamlederen kommer ind p3, at han tidli-
gere har forsggt sig med en mere fast arbejdsdeling med skemaer og opgaver, der
gik pa tur mellem alle medarbejdere. Dette er han dog gaet veek fra og prioriterer i

stedet at give medarbejderne stgrre medbestemmelse:

Der er medbestemmelse, { forhold til hvilke arbejdsopgaver man vil vare-
tage. Hvis ingen melder sig til de mindre populere maskiner, sa fortceller
Jjeg, hvem der gar hvad. Men egentlig fdr de, sé vidt det er muligt, lov til at
fa medbestemmelse. Og hvis jeg herer lidt i hjernerne ‘Arh det er altid
[ham, der slipper, red.]’ — eller et eller andet, sa bytter jeg lidt rundt.

(Teamleder, aftenhold)
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Teamlederens overvejelser viser, at han som udgangspunkt foretraekker at laegge
ansvaret for fordelingen af opgaver over pd medarbejderne, far han eventuelt selv
griber ind og beder nogen om at tage en upopulaer opgave. Samme ledelsesmaes-
sige tilgang ser man hos teamlederen for dagholdet. Han oplever, at opgaveforde-
lingen pa dagholdet bl.a. Igser sig ved, at medarbejderne fordeler opgaverne pa
baggrund af erfaring.

Omvendt kommer begge teamledere ind p3, at denne tilgang kan leegge en starre
belastning pa nogle fa medarbejdere, der ofte patager sig de upopulaere opgaver.
P4 denne made haenger medbestemmelsen sammen med et forholdsvist uformelt

ledelsesrum, hvor ansvarsfordelingen ikke altid er tydelig.

Den uformelle tilgang ger sig ogsa geeldende i forhold til at skifte imellem hold.
Mens opbygningen af kompetencer har betydning for, om man kan komme over pa
dagholdet, er der ifglge teamlederne ikke en venteliste, man kan skrive sig op til.
Teamlederen pa dagholdet forteeller desuden, at livsfasehensyn har ligesa stor be-
tydning for, om man kan flytte over til dagholdet. Teamlederen fremhaever et ek-
sempel med en kvindelig medarbejder pa aftenholdet, som fik et barn, der gjorde
det sveert for hende at fa aftenarbejdet til at heenge sammen med livet som sma-
barnsforeelder. Teamlederen fortzeller, at det ikke ngdvendigvis handlede om, at den
kvindelige medarbejder havde nogle specifikke kompetencer, som han manglede pa
dagholdet, men i lige sa hgj grad om, at der var en ledig plads, som gjorde det mu-
ligt "at mande op”. Han kunne lige sa godt have risikeret at matte sige til hende, at
hun matte vente, til der kom en dbning. P4 denne made sker beslutninger om at
flytte medarbejdere over til et andet hold i hgjere grad péa baggrund af en helheds-
vurdering uden faste kriterier.

Faste hold med fordele og ulemper

Selvom produktionens organisering i faste hold kan bidrage til begraenset fleksibili-
tet i forhold til arbejdstiden, er den samtidig fastlagt ud fra et medarbejderansker.
Her har gnsket til forudsigelige arbejdstider vejet hgjere over en model med tre-
holdsskift, der ville give mulighed for andre former for tidslig fleksibilitet, men som

samtidig ville stille krav til, at alle medarbejdere havde aften- og nattevagter.

Carsten pa 60 ar og Leif pa 51 beskriver, at tilstedeveerelsen af faste hold og ar-
bejdstider i produktionen har veeret afggrende for, at de i sin tid s@gte job i virk-
somheden. Leif kommer bl.a. ind p3, at han fravalgte job i andre produktionsvirk-
somheder med treholdsskift, selvom forhold som lgn og beliggenhed var mere for-
delagtige for ham der.
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Foruden organiseringen i faste hold arbejder medarbejderne i produktionen dog
hovedsageligt alene, hvilket betyder, at maskinerne kun er bemandet af en enkelt
medarbejder ad gangen. Dette begraenser yderligere medarbejdernes fleksibilitet
over for hinanden, hvilket seetter visse begreensninger for muligheden for at mgdes
og opbygge fzllesskab i teamet og med kolleger pa resten af virksomheden. Simon
pa dagholdet naevner derfor, at alene-arbejdet resulterer i en hgj grad af gensidig

afhaengighed mellem medarbejderne:

Hvis man skulle sige noget negativt, er det, at man er stavnsbundet. NGr
en kollega fx siger: 'Hvis det passer [med dig, red.], gdr jeg ud til 9-pause
om lidt.” Sa forventer jeg jo, at han kommer tilbage inden for en halv time,
sa jeg selv kan komme til pause ... Der er vi virkelig afhcengige af hinan-
den, hvor de andre [i de gvrige afdelinger, red.] kan stoppe op og snakke
pd gangen. Det kan man ikke veere bekendt over for hinanden her.
(Simon, operatgr pa daghold)

Simon beskriver pa denne made tilstedeveerelsen af en gensidig solidaritet over for
hinandens arbejdsgange og vagtforlgb, som samtidig begraenser deres muligheder
for at vaere pa "lige fod” med de andre afdelinger i det store arbejdsfeellesskab i

virksomheden. Dette bidrager til en oplevelse af at veere organisatorisk anderledes

stillet end gvrige afdelinger, hvor pauser og socialt samvaer foregar mere fleksibelt.

Selvom det kan have negative konsekvenser for arbejdsfzellesskabet at veere sted-
bundet og afheengige af hinanden, fortaeller medarbejderne samtidig, at de generelt
har en fin stemning pa holdet, hvor mange har varet ansat i flere ar og kender hin-
anden fra lokalmiljget og derfor kan snakke med hinanden om stort og smat.

Internt hierarki imellem holdene

Mens organiseringen skaber forholdsvis faste rammer med forudsigelige arbejdsti-
der i produktionen, bidrager visse forskelle mellem holdene til at skabe et internt

hierarki, hvor dagholdet fremstar som det mest attraktive.

Leif, der arbejder pa dagholdet, beskriver, at det ikke er “"det mest sociale hold”,
hvilket viser sig ved, at de sjeeldent engagerer sig i sociale arrangementer pa virk-
somheden. Medarbejderne pa dagholdet forklarer bl.a. dette med, at de gerne vil
prioritere familien, nér de har fri. omvendt beskrives aftenholdet som mere socialt,
hvor flere ogsa engagerer sig i personaleforeningen. Det attraktive ved at veere pa
dagholdet hanger dog foruden arbejdstiderne sammen med, at medarbejderne pa
dagholdet kan komme i kontakt med virksomhedens gvrige medarbejdere, der er pa

vagt i dagtimerne. Det giver medarbejderne pa dagholdet bedre adgang til
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specialiseret viden og ressourcer end pa de gvrige skiftehold. Samtidig har daghol-
det ogsa mulighed for at deltage i virksomhedens falles morgenmad.

Da pladserne pa holdene er nogenlunde faste, og udskiftningen lav, er muligheden
for at skifte til daghold samtidig begraenset. Derfor betragter nogle ansaettelsen pa
aften-, nat- eller weekendhold som en midlertidig lgsning, indtil der opstar mulighed
for at skifte til dagholdet. Det er Karen pa 55 ar fra aftenholdet et eksempel pa:

Altsd, jeg kan godt lide arbejdstiden pd aftenhold. Men for familiens skyld
s@ger jeg pd daghold. Jeg er skrevet op til daghold, men der skal veere et hul

forst, og man ved overhovedet ikke, hvad udsigterne er. (Karen, aftenhold)

Som det fremgar af citatet, er Karen i udgangspunktet glad for arbejdstiden pa af-
tenholdet, men gnsker pa sigt at skifte til daghold for at fa en bedre balance mellem
arbejds- og privatliv. Samtidig antyder hun ogs3, at kriterierne for at komme pa
daghold er uklare.

Som Simon fra dagholdet formulerer det, er det dog sjeeldent, at medarbejdere skif-
ter fra daghold til aftenhold: “Nar man er kommet pa daghold, bliver man gerne.”
Dagholdet kan altsa for nogen ses som en form for “endestation” i den interne skif-
testruktur. Carsten pa 60, som har arbejdet i virksomheden i 25 ar, er et eksempel
pa dette. | Igbet af sin tid i virksomheden har han fx ogsé arbejdet i weekenden,
men da muligheden for at komme pa daghold bad sig, tog han den. Bade tillidsre-
preesentanten Leif og teamlederen pa dagholdet giver ogsa udtryk for, at dagholdet
er et stabilt hold i forhold til de andre hold i produktionen, hvor der helt generelt er

en stgrre udskiftning.

En los fordeling af ansvar og opgaver

| trdd med teamledernes vurdering kredser medarbejdernes egne oplevelser af op-
gavefordelingen i afdelingen om balancen mellem deres egen medbestemmelse og

det feelles ansvar.

Medarbejderne saetter stor pris pa at have indflydelse p3, hvilke arbejdsopgaver de
skal lave fra dag til dag, da det giver mulighed for at veelge til og fra ud fra dagsfor-

men. Det ser man for eksempel hos operatgren Sgren pa 57 ar fra aftenholdet:

Sd kan vi sige ja tak [til en opgave, red.] og komme med vores mening,
hvis vi har darlig ryg en dag eller hovedpine, sG kan vi ogsad sige fra. Det
kan vi godt lide. (Saren, operatgr, aftenhold)
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Mens Sgren altsa saetter pris pa muligheden for Igbende aflastning, kan medarbej-
derne opleve, at den nuveerende praksis med meget medbestemmelse ogsa bidra-
ger til en fglelse af, at man netop ikke deles om ansvaret om de mindre populaere
opgaver. Det resulterer i, at visse medarbejdere aktivt forsgger at undga visse op-

gave i afdelingen.

| produktionsafdelingen fremhaever medarbejderne pa tveers af de to teams en saer-
ligt belastende arbejdsopgave som den mest upopulaere. Det skyldes, at denne op-
gave kraever en omfattende kemisk rensning i et aflukket rum, som bade er ensfor-
mig og fysisk kraevende. Det betyder ogsa, at ikke alle medarbejdere er fysisk i
stand til at varetage denne opgave. Som Simon, en operatgr fra dagholdet, beskri-
ver opgaven, svarer det til “at skreelle kartofler i halvanden time, hvor hver kartoffel
vejer fem kilo.” Simon er selv i ressourceforlgb grundet en skulderskade og arbejder

derfor pd nedsat tid og er fritaget for opgaven.

Mens visse medarbejdere skanes for denne szrligt belastende opgave, naevner to
operatgrer pa aftenholdet, Sgren og Karen pa 55, at nogle af deres kolleger bevidst
forsgger at slippe uden om arbejdsopgaven, hver gang der skal uddelegeres opga-
ver. Det far tit den konsekvens, at de samme medarbejdere — som fx Sgren og Karen

— ender med at tage denne tjans, hvilket de selv reagerer pa i citatet nedenfor:

Seren: Det er jo ikke alle, der tager opgaven. (S@ren, 55, operatar)

Karen: Det er altid de samme, som tager den opgave. (Karen, 55, operatar)
Interviewer: Er det okay?

Karen: Nej.

Seren: Nej! [der grines, red.] — det er squ da ikke okay.

Serens bemeerkning, der fglges af en munter udtalelse om, at det ikke er i rimeligt,
at de to ofte far ansvaret for denne arbejdsopgave, antyder, at flere medarbejdere
er tilbageholdende med at patale den ulige fordeling af opgaver i teamet. Herunder
fortaeller Sgren, at han kun er blevet fritaget for opgaven i en periode, hvor han
havde ondt i ryggen. Karen naevner desuden, at teamlederen aktivt har mattet bede
hende om at sige ne;j til at tage opgaven for at fa andre til at patage sig opgaven.
Karen oplever i den forbindelse, at hun er blevet mindre tolerant og hjselpsom over

for kolleger, der normalt undgar disse opgaver.

Mens der altsa er en vis utilfredshed med fordelingen af denne fysisk belastende ar-
bejdsopgave pa aftenholdet, er der ikke pd samme made problemer med at fa afsat
denne opgave pa dagholdet. Det skyldes, at operataren Carsten pa 60 frivilligt tager
tjiansen, da han foretraekker at sta for sig selv frem for at vaere i maskinrummet med
de gvrige medarbejdere. Eftersom Carsten som senior har en ugentlig fridag, har dag-
holdet derfor uformelt lavet en ordning, hvor teamlederen patager sig arbejdsopga-

ven, nar Carsten har fri. Mens Carstens to kolleger Simon og Leif vaerdsaetter, at
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Carsten tager opgaven, vurderer de, at det ville vaere en anden sag, hvis de alle skulle
deles om denne opgave. Ved at patage sig arbejdsopgaven i Carstens fraveer afbgder
teamlederen saledes potentielle konflikter om ansvaret for denne upopuleere opgave.

Medarbejdernes oplevelse af teamledernes prioritering af medbestemmelse bidrager
derfor til at skabe en tavs kultur om ansvar og opgaver, hvor enkelte medarbejdere
prioriterer deres egne daglige behov, mens andre efterlades med den upopulzere ar-
bejdsopgave. Denne uklare fordeling kan altsd have konsekvenser for den uformelle

fleksibilitet i form af gensidigt ansvar og hjeelpsomhed over for hinanden pa holdene.

Individuelle arbejdsgange med intern kontrol

Selvom teamlederne forsgger at udbrede ensartede arbejdsgange pa tveers af de
forskellige hold, opstar der uundgaeligt fejl under klarggringerne, hvilket gar ud
over produktets kvalitet og medfgrer en stor omkostning for virksomheden. For at
undga fejl forsgger teamlederen fra aftenholdet derfor Igbende at betone veerdien

om grundighed i arbejdsgangene over for medarbejderne:

Vi kommer ikke og siger 'l er ikke hurtige nok’ eller noget. Det vigtigste for
os, det er, at vi giver os tid til at gere det rigtigt. Sa vi prever at sige til
dem: 'Seet nu farten ned. Lad nu vaere med at blive stresset af, at der ma-
ske er nogle maskiner, der star og venter.’ Det vigtigste er, at de maskiner,

vi sender ud, de bliver klargjort rigtigt. (Teamleder)

Teamlederen forsgger her at videregive HR-chefens budskab om at forsgge at nor-
malisere grundighed og langsommelige arbejdsgange blandt medarbejderne.
Teamlederne har samtidig pa tveers af holdene lavet et system, der har til formal at
undga, at den enkelte medarbejder far skylden for en fejl. | stedet gnsker teamlede-
ren at fd medarbejderne til at tale abent om fejl med henblik pa at blive bedre til at
handtere dem i feellesskab. Fejl kan derfor indskrives anonymt i et falles ark, som

gennemgas pa tveers af holdene samlet én gang om maneden.

Initiativet har dog faet en blandet modtagelse blandt medarbejderne, hvilket haen-
ger sammen med, at medarbejderne mest arbejder alene. Det kan ggre det vanske-
ligt at adskille fejl fra den enkelte operatgr, da medarbejderne ved, hvor hinanden
star. Medarbejderne oplever derfor, at den store opmaerksomhed pa fejl kan ga ud
over arbejdsfallesskabet bade internt pa holdene og mellem holdene. For eksempel
oplever Leif, at det har fart til intern kontrol i medarbejdergruppen:

Der er gdet meget politimand i den over for hinanden, og det ger der ogsd pd
holdet og mellem holdene (...) Vi er blevet tudet grene fulde med, at vi skal
kunne kritisere hinanden for at blive dygtigere til ikke at lave fejl. (Leif, TR)

63



3.2.7

Leif beskriver pd denne made, hvordan ledelsens forsgg pa at aftabuisere fejl ved at
tale dbent om dem ogsa har haft en utilsigtet virkning pa tveers af holdene. Ifglge
Leif kan det betyde, at der internt opstar "konkurrence” om at sta ved de maskiner,
der fungerer mest stabilt, fordi ingen @nsker at klarggre maskiner med tilbageven-
dende problemer, som har starst risiko for fejl. Simon fremhaever desuden en stor
skeerm i produktionsrummet, der giver overblik over maskinernes driftsstatus — her-
under ogsa hvor la&enge en maskine fx har staet stille, og hvad arsagen er til dette.
Ifalge Simon kan man derfor hurtigt fa gje pa, hvorvidt fejl eller driftsstop kunne
vaere handteret tidligere, og pa hvilket hold fejlen eller stoppet er opstaet, hvilket
forsteerker kontrolstemningen pa tveers af holdene. Samtidig beskriver flere en vis
konfliktskyhed i forhold til at konfrontere kolleger fra andre hold og patale fejl, da
de i mindre grad kender disse kolleger.

| en produktion, der i hgj grad bestar af alene-arbejde, illustrerer dette, hvordan
operatgrernes behov for at undga fejl — uanset om fejlen skyldes dem selv eller ma-
skinen — kan komme til at veje tungere end samarbejdet med kollegerne. Der etab-
leres altsa ikke ngdvendigvis en kultur, hvor man aktivt hjeelper hinanden med at fo-

rebygge fejl, men snarere én, hvor man forsgger at sikre, at man ikke selv laver fejl.

Tavshedskulturen udfordrer fastholdelsen

Teamlederen pa dagholdet udtrykker pa linje med HR-chefen, at den lokalt foran-
krede kultur bidrager med en rummelighed, hvor man “giver folk en chance.” Derfor
vil teamlederen ogsa gerne “straekke elastikken langt” for at fastholde sine medar-
bejdere, sa lenge han har gkonomisk rdderum, og det er muligt rent organisatorisk.
Dette sker som tidligere naevnt gennem individuelle aftaler om midlertidige skane-
hensyn, hvor han forsgger at imgdekomme sine medarbejderes gnsker om andre ty-

per opgaver, som kan bidrage med variation og starre arbejdsglaede.

Denne tilgang oplever operatgrerne pa dagholdet ogsa ger sig geldende. Bade Si-
mon pa 43, som er pa ressourceforlgb grundet en skulderskade, og Carsten pa 60,
som er maerket fysisk af sine tidligere job, forteeller, at de har veeret meget taknem-
melige for maden, de er blevet behandlet pa i virksomheden under deres sygdoms-
forlgb. Leif, som er tillidsrepraesentant tilfgjer, at flere har veeret vaek i leengere perio-
der med sygdom, hvor der er blevet vist stor rummelighed, hvortil Carsten tilfgjer, at
han ikke falte sig presset tilbage pa job, da han var sygemeldt med en diskusprolaps.
Operatgrerne har en oplevelse af, at man generelt gerne vil fastholde sine medarbej-
dere, hvilket ifglge dem ikke handler om problemer med at rekruttere, men naermere

om, at det er en lang proces at opleaere folk til at blive gode operatgrer.

Nedsat tid og skanevilkar kreever dog samtidig, at teamlederen opdager, at en med-

arbejder har behov for aflastning, hvilket ikke altid er synligt. Teamlederen pa
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aftenholdet oplever, at det er tabuiseret at sige, at der er arbejdsopgaver, man ikke
kan klare og derfor gerne vil fritages for. Det skal ifglge teamlederen traekkes ud af
den enkelte:

Jeg skal hive det lidt ud af dem en gang imellem. Om det er kultur, eller
hvad det er — altsa det her med, at de ikke beder om hensyn. At de feler, at
de viser svaghed — eller hvad det er ... Men jeg skal sidde og prikke lidt til,
om der er noget. (Teamleder, aftenhold)

Teamlederens oplevelser peger pa, at der tilsyneladende ikke er en kultur, der be-
fordrer, at den enkelte kan forteelle om sine svagheder, selvom det ville kunne be-
tyde, at der ville blive taget et hensyn. Carsten, der tidligere har arbejdet bade pa
stalveerk og i sveerindustrien, fortaeller fx, hvordan mange ars arbejde i stal- og
sveerindustrien har sat sit praeg pa kroppen, bl.a. i form af en diskusprolaps i ryggen.
Da han har faet lov til at ga ned i tid og har faet tid til at komme sig i forbindelse
med sin ryg, beskriver han arbejdet i produktionen som en “sommerferie” i forhold
til sine tidligere arbejdspladser. Derfor oplever han ikke at have en arbejdsbelast-
ning af naevnevaerdig karakter, pa trods af at han altsa i praksis arbejder under ska-
nevilkar. Carsten naevner hertil, at han ikke har gkonomi til at ga yderligere ned i tid,

selvom han vurderer, at hans helbred ville kunne nyde godt af det.

Carstens tilbageholdenhed med at tale om sine behov for yderligere aflastning pe-
ger i retning af en tavshedskultur, hvor medarbejderne er tilbageholdne med at om-
tale arbejdet som kraevende, hvilket HR-chefen ogsa er inde pa. Samtidig er Carsten
gkonomisk afhaengig af jobbet, hvilket relaterer sig til de forholdsvis begraensede
formelle muligheder, virksomheden har for fx at tilbyde medarbejdere mulighed for
at gaé ned i tid med lgnkompensation — og som kunne veere lettere at tage imod i
Carstens situation. Flere af virksomhedens seniormedarbejdere er desuden ikke be-
kendt med indholdet af den nuvaerende seniorpolitik. Tillidsrepraesentanten Leif gi-
ver udtryk for, at den formelle seniorpolitik godt kunne forbedres med flere gene-
relle tilbud til medarbejderne i forhold til de nuvaerende forhold, der hviler pa indi-

viduelle forhandlinger og den enkelte teamleders velvilje.

Som analysen af produktionsafdelingen har vist, er den formelle fleksibilitet i arbej-
det i hgj grad rammesat af produktionens krav, hvilket begraenser medarbejdernes
indflydelse pa bade arbejdstid og arbejdsopgaver. P4 denne made baeres den ufor-
melle fleksibilitet i hgj grad af medarbejderne og teamledernes langvarige arbejds-
relationer. | casens naeste afdeling, som er en teknikerafdeling, giver arbejdsvilka-

rene stgrre handlerum for fleksibilitet, hvilket ogsa afspejles i en arbejdspladskultur

med et bredere uformelt tilpasningsrum.
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3.3.1

Teknikerafdelingen: Et afgraenset
arbejdsfeellesskab

Kerneopgaven i teknikerafdelingen er at renovere, reparere og fremstille reservedele
til maskinerne i produktionen. Teknikerafdelingen er forholdsvis lille og udggres af
syv teknikere og en afdelingsleder. Afdelingslederen har det personalemaessige an-
svar, mens en koordinator i samrad med afdelingslederen fordeler arbejdet til dag-
ligt. Afdelingslederen er relativt ny i afdelingen og var fgrhen tilknyttet produktions-
afdelingen. Alle teknikere i afdelingen, bortset fra afdelingslederen, er faglaerte in-
den for et metalfag, fx som sort-, klejn- eller kobbersmed. Afdelingen daekker tre

vaerksteder: et kobbervaerksted, et stalvaerksted og et maskinvaerksted.

| denne analyse indgar tre medarbejdere fra teknikerafdelingen og en afdelingsle-
der. Aldersmaessigt bestar afdelingen primaert af medarbejdere over 50, hvoraf to
seniorer over 60 er pa nedsat tid. Kensmaessigt bestar afdelingen af seks maend og
en kvinde samt en kvindelig afdelingsleder.

Fleksibilitet i arbejdstid og opgaver inden for en fast, daglig
ramme

Arbejdstiden i teknikerafdelingen foregar i dagtimerne. Afdelingslederen beskriver
arbejdstiden som et magdeband, der “officielt er fra 7-15, men vi har flekstid, sa de
fleste mader mellem 5-6 stykker og gar tilsvarende tidligt hjem.” Dette medfarer
altsd gode muligheder for tidsmaessig fleksibilitet i teamet, hvor medarbejderne in-

dividuelt kan tilpasse deres arbejdstider inden for fuldtidsrammen.

Afdelingslederen begrunder bl.a. de gode muligheder for tidsmaessig fleksibilitet
med, at produktionen i afdelingen gar lidt op og ned. Det vil sige, at der er perioder
hvor de har ret travlt, og perioder, hvor de med afdelingslederens ord "keder sig.”
Derudover arbejder teknikerafdelingen ikke i weekenden. Derfor er der som ud-
gangspunkt en stgrre arbejdsbyrde i starten af ugen, som ifglge afdelingslederen
“falder til ro igen” midt pa ugen. Afdelingslederen fortller, at de har afstemt seni-
ormedarbejdernes arbejdstid, sdledes at seniorerne holder fri pd de dage med lavest
arbejdsbelastning.

| forhold til den funktionelle fleksibilitet star fem af medarbejderne mere eller min-
dre fast pa kobber- og stalveerkstedet og har derfor ansvar for at handtere bestemte
reservedele. Afdelingslederen naevner dog, at der som udgangspunkt er nogle kom-
petencer, som alle skal kunne. | modsaetning til produktionsafdelingen, hvor meget
af arbejdet foregar alene, har afdelingslederen i teknikerafdelingen organiseret ar-

bejdet med en “flyverfunktion”, hvor to medarbejdere — de to nyeste — beveeger sig
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mellem veerkstederne efter behov. Denne funktionelle fleksibilitet tjener ifglge afde-
lingslederen flere formal:

Jeg har Lis og den unge Seren, som er en uge hver pa stalveerkstedet. Det
hjcelper til vidensdeling og aflastning. Og ndr vi [ogsa, red.] har vores
gamle Saren, som ofte er syg, sG hjelper det til at give lidt flow i hans ar-
bejde, nar han kommer tilbage, da tingene ikke har hobet sig op. (Afde-
lingsleder, teknikerafdeling)

Som afdelingslederen szetter ord pa i citatet, bliver “flyverne” som nye medarbej-
dere laert op i arbejdsopgaverne, samtidig med at det skaber fleksibilitet, fx i forbin-

delse med sygdom, og dermed aflaster flere af afdelingens seniormedarbejdere.

Afdelingslederen benytter sig, ligesom i produktionsafdelingen, af en kompetencema-
trix med indbygget lanfleksibilitet, som er delt op i alle typer reservedele. Matrixen
bruges til faellesmader og til individuelle mgder, hvor hun i dialog med medarbej-

derne taler om, hvilke kompetencer de gerne vil tilegne sig:

Sa har jeg spurgt dem, hvad de har lyst til at lave: 'Du skal ikke tenke pd,
hvad jeg har lyst til at hare, men hvad du har lyst til.” Og sd har jeg fordelt
ud fra det, og hvis der er noget i overskud, sa kan det veere, at nogen fdr
lorteopgaver, men det kan vi alle sammen tale, hvis vi har en enkelt eller
to. Men jeg vil rigtig gerne kere det pa lyst. Det er lykkedes fuldsteendig,
ingen har fdet lorteopgaver. Sa de tager rigtig godt imod det. (Afdelingsle-
der, teknikerafdeling)

Afdelingslederens tilgang til organiseringen minder pa sin vis om afdelingslederne i
produktionen, idet hun prioriterer at give sine medarbejdere en stor indflydelse pa

fordelingen af arbejdsopgaver. Tilgangen adskiller sig dog ved, at afdelingslederen

tager den endelige beslutning og fordeler opgaverne pa baggrund af medarbejder-
nes gnsker, hvilke skaber faste rammer om ansvaret for bade populaere og upopu-

leere opgaver.

Flekstid og skanehensyn bidrager til et attraktivt arbejdsmilje

| afdelingen giver medarbejderne udtryk for en meget stor tilfredshed med de flek-
sibilitetsmuligheder, afdelingslederen tilbyder — bade hvad angar arbejdstid og op-
gaver.

Ole pa 72, som har arbejdet i virksomheden de sidste 10 ar og arbejder 3 dage om
ugen, er blandt de medarbejdere, der mader tidligt ind, hvilket han szetter pris p3,

da han tilsvarende kan ga tidligt og passe sine fritidsinteresser om eftermiddagen. |

67



den anden ende af aldersskalaen giver Frederik pa 31 udtryk for, at fleksibiliteten i
arbejdstid er blandt hovedarsagerne til, at han er tekniker pa denne virksomhed:

Hvis jeg skal noget med min familie, fx kere mine barn til lecegen, er der
frihed til det. Jeg har aldrig faet et nej, hvis der var noget privat. For mig
har det keempe veerdi. S kan jeg g pG kompromis med mange ting, hvis
Jeg kan fa det private til at spille. (Frederik, 31, tekniker)

Frederiks oplevelse af Ilgbende at kunne afstemme sin arbejdstid med sit familieliv
haenger samtidig sammen med, at medarbejderne oplever, at de ikke er bundet op
pa konstant produktivitet. Dette giver rum for, at medarbejderne kan veksle mellem
forskellige typer af opgaver, og herunder i tilfaelde af sygemeldinger lade opgaver
ligge, indtil medarbejderne er tilbage igen. Dette maerker teknikeren Lis pa 48 iseer,
eftersom hun for nylig var tilknyttet natholdet i produktionen, hvor hun i hgjere
grad var bundet til enkelte maskiner: “Pa natholdet kunne du ikke bare sige: ‘Nu skal
jeg noget.’ Det er virkelig guld vaerd, den flekstid.”

Hvad angar opgaverne naevner teknikeren Lis derudover, at medarbejdernes forskel-

lige interesser som regel far fordelingen af opgaver til at ga op i en hgjere enhed:

Vi har nogle kompetencer, som alle skal kunne, som unge Seren og jeg er
ved at blive leert op ( — og alle har budt ind med, hvad de gerne vil af kom-
petencer. Og sd er der de ting, der skal laves. Man har neesten faet lov at
veelge og vrage. Jeg interesserer mig ogsa for opgaver, som nogle af de an-
dre ikke bryder sig sG meget om, og sddan gar det fint op. (Lis, 48, tekniker)

Som Lis antyder, er der foruden valgfriheden opgaver, som medarbejderne alle for-
ventes at kunne varetage, hvilket ifalge hende skaber klarhed om, hvilke opgaver
den enkelte foretraekker. Dette haenger igen sammen med, at deres opgaver ikke er
bundet af bestemte produktivitetshensyn.

Hertil bemaerker Frederik, der ogsa er tillidsrepreaesentant for teknikerne, at bade ar-
bejdstids- og opgavefleksibiliteten ville se markant anderledes ud, hvis teknikerne i
stedet skulle arbejde i dggndrift. Dette scenarie har ifglge Frederik veeret pa tale, da
der pa sigt kunne veere behov for understgttende teknikerfunktioner til at lgse akutte
nedbrud, da virksomheden lgbende arbejder pa at optimere produktionen. Frederik
naevner her, at dette forslag, som han har drgftet med ledelsen, ikke er blevet taget

godt imod blandt hans kolleger — og saerligt ikke blandt seniormedarbejderne.

P4 denne made vejer den nuveerende fleksibilitet tungt for medarbejderne i tekni-
kerafdelingen, hvor flere medarbejdere oplever, at de ville kunne fa bedre Ianninger
andre steder, men hvor fleksibiliteten til gengaeld ville veere tilsvarende mindre. For

eksempel naevner Lis, at hun i produktionen tjente mere og arbejdede faerre timer,
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men til gengaeld havde natarbejde. Hun understreger samtidig, at hun ikke ville
bytte, hvilket peger pa, at de fleksible arbejdsvilkar spiller en afgarende rolle for at
fastholde medarbejderne i afdelingen.

Tiltag for at udvikle arbejdsfzellesskabet

Foruden medarbejdernes felles fleksibilitetsmuligheder arbejder afdelingslederen
lgbende med at udvikle arbejdsfeellesskabet pa tveers af de forskellige veerksteder,

som medarbejderne er fordelt ud pd i lgbet af arbejdsdagen.

Afdelingslederen har herunder indfgrt morgenmeader, hvor medarbejderne samles
pa tveers af de tre vaerksteder. Hensigten er at etablere et mgdested, hvor de far talt

sammen hver dag:

Morgenmeadet handler mest om at fd dem samlet, fordi de gdr pad forskel-
lige veerksteder. Jeg vil gerne have holddnden op at kere. Sd ja, nogle mor-
gener er der ikke s meget, men det er vigtigt, at vi lige bliver samlet og
far talt sammen. Det, der fylder meget for mig, er ogsd at fa talt om, hvem
der har travlt, og hvem der har udfordringer, og om nogen kan hjelpe.
(Afdelingsleder, teknikerafdeling)

Som afdelingslederen fortaller i citatet, handler denne kollektive organisering af ar-

bejdet om at gogre medarbejderne bevidste om, hvad de hver iszer laver, og hvad der
fylder for den enkelte, hvilket gar det lettere bade at bede om hjeelp og at tilbyde sig
den anden vej. Mens morgenmgderne indledningsvis blev mgdt af modstand, er det

afdelingslederens oplevelse, at medarbejderne gradvist er begyndt at vaerdseette dem.

Et relateret tiltag omhandler flyverfunktionen. Her har afdelingslederen organiseret
arbejdsgangene ved, at flyverne gar i makkerpar med en af de andre faste teknikere.
Afdelingslederen har her matchet flyverne ud fra, hvem der rummer hinanden bedst
fagligt og socialt. Hun har fx matchet en ung og en zldre medarbejder, som hun
oplever, supplerer hinanden godt, og det bidrager ifalge hende ogsa til at forbedre
samarbejdet pa tveers af aldersgrupper.

Endelig har hun valgt at have kontor i forleengelse af veerkstederne, hvilket giver
mulighed for at holde gje med medarbejderne og tage dem til side, hvis der er be-
hov for at tale om mere gmtalige emner under fire gjne. Her oplever hun bl.a., at se-
niorerne og andre medarbejdere er tilbageholdne med at tale dbent om skavanker
og sygdomme, som hun derfor tager hensyn til, men undlader at omtale under
morgenmgderne. Ifglge afdelingslederen bidrager denne Igbende tilpasning til, at
medarbejderne bevarer falelsen af at bidrage pa lige fod med de andre:
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Vi har lige faet en ny opgave ind med at renovere stavsugerslanger, og det
er ikke fysisk hardt. Og jeg ved, at Lis har ondt i skulderen, selvom hun
ikke siger noget — det kan jeg se pd hende og hare pd de andre. Sa jeg
sporger jeg hende, om hun vil veere ansvarlig for stevsugerslangerne (...)
Men uden at veere for tydelig i det. For hun er stolt og vil ikke veere sva-
gere end drengene, men det er vi jo, sd jeg prever at passe lidt pa hende.
(Afdelingsleder, teknikerafdeling)

Citatet illustrerer, hvordan afdelingslederens teette relation til den enkelte medar-
bejder, gar hende i stand til at tilpasse opgavebelastningen individuelt. Eksemplet
med Lis viser desuden, hvordan afdelingslederen er opmaerksom p3, at Lis som af-

delingens eneste kvinde ikke taber ansigt over for de andre mandlige teknikere.

Anerkendelse, der gar begge veje

Medarbejderne oplever selv, at afdelingslederens tiltag med morgenmgder, makker-
par og den fysiske tilgeengelighed har bidraget til at skabe en gensidig anerkendel-
seskultur i afdelingen. Den kommer til udtryk gennem en daglig praksis preeget af
ros og tydelig veerdseettelse af hinandens indsats pa kollegialt niveau, ligesom afde-
lingslederen i hgj grad imgdekommer deres gnsker og behov. Hertil papeger flere
medarbejdere, at det har stor betydning for arbejdsfaellesskabet, at de arbejder i en
lille afdeling med lav medarbejderudskiftning.

Medarbejderne giver bl.a. udtryk for, at de kan komme til afdelingslederen med alt,
ligesom morgenmgderne har skabt et rum, hvor man med teknikeren Lis’ ord kan
"tjekke ind" og sige til, hvis man ikke har det godt, sa der kan tages hensyn til hin-
anden i planleegningen af dagens arbejde: "Jeg dgjer med noget migraene, der bli-
ver jeg bare sendt hjem, selvom jeg maske praver at keempe mig igennem.” Lis' be-
skrivelse af, at hun dbent kan fortzlle sine kolleger, hvis hun har migraene, afspejler
en oplevelse af, at mgderne etablerer et trygt rum, hvor medarbejderne kan ytre sig
om, hvad der fylder hos dem, og som afdelingslederen kan agere ud fra. Sammen
med Ole beskriver Lis desuden, at disse mader bidrager til en rummelighed, der gar
det rart at veaere pa vaerkstedet, mens de individuelle opgaver samtidig giver “plads
til at pleje sig selv.”

| forhold til makkerordningen, oplever Lis, der som flyver bliver leert op af Ole, at de-
res taette relation og gode kemi ggar, at Ole er god til at anerkende hendes arbejds-
indsats og give hende konstruktiv feedback, hvilket hun beskriver som noget, hun
bliver “helt hgj af.” Samtidig oplever medarbejderne ogsa at blive anerkendt af de-
res leder, som fglge af at de selv kan komme med gnsker til opgaver og forslag til
arbejdsgangene i afdelingen. Som afdelingslederen selv formulerer det, er hun ind-

imellem villig til at “spille lidt dum” eller bruge det argument, at hun stadig er
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relativt ny som afdelingsleder, for derved at give plads til, at medarbejderne kan
seette deres egen faglighed i spil. Afdelingslederen fortzeller videre, at noget af det,
medarbejderne fremhaevede under de nyligt afholdte MUS-samtaler, var, at de i
stort omfang trives i afdelingen:

De kender utroligt meget til hinandens privatliv. Folk er gode til at sperge
ind: 'Hvordan gar det med din far?’ Det foles rart at komme pa arbejde til
nogen, der kender en. Det dyrker de meget. Vi har private arrangementer
sammen ogsa. (Afdelingsleder, teknikerafdeling)

At afdelingslederen til sidst i citatet ogsd kommer ind p4, at medarbejderne privat
omgas hinanden, viser sig bl.a. ved, at Ole naevner, at han har et arrangement plan-

lagt for teamet hjemme hos ham, hvor segtefeeller ogsa er inviteret.

Anerkendelse fremstar sdledes som en central del af arbejdskulturen i afdelingen,
der ikke kun er knyttet til ledelsen, men ogsa er forankret i de indbyrdes relationer
mellem medarbejderne.

Et trygt, men isoleret arbejdsfzellesskab

Selvom teknikerne oplever en kultur preeget af gensidig anerkendelse internt i afde-
lingen, giver de samtidig udtryk for, at deres indsats i mindre grad anerkendes pa
virksomhedsniveau og fra de afdelinger, de leverer reservedele til. Denne oplevelse
haenger bl.a. sammen med Ignforholdene. Teknikerafdelingen er placeret pé et af de
lavere lgntrin og ligger bl.a. under lgnniveauet i dele af produktionen. Disse lgnfor-
skelle har skabt en vis utilfredshed i medarbejdergruppen. Som teknikerne beskriver
det, forsgger de i det daglige at leegge det til side, men oplever samtidig, at ledel-
sens udmelding om, at man ellers kan finde et “andet bageri”, bidrager til en ople-
velse af manglende anerkendelse af deres arbejde og vaerdi fra den gvrige organisa-
tion. Samtidig er den Ignmaessige fleksibilitet i hgj grad bundet op pa tilegnelsen af
nye kompetencer i fravaeret af en fast struktur for lgnprogression, hvilket yderligere

forsteerker oplevelsen af begraenset indflydelse pa egne lgnvilkar.

Oplevelsen af manglende anerkendelse knytter sig imidlertid ikke kun til lgn. Efter-
som teknikernes funktion i hgj grad er understgttende i forhold til maskinernes ved-
ligehold, fremstar deres bidrag mindre synligt i organisationen. Flere medarbejdere
peger pa, at der i begraenset omfang er forstaelse for deres faglighed, og at de sjeel-
dent modtager feedback pa det arbejde, de leverer til produktionen. Dette haenger
ifalge teknikeren Ole ogsd sammen med virksomhedens vaekst, der har betydet, at
virksomheden er blevet “for stor”, hvilket har reduceret medarbejdernes kendskab til

hinanden pa tvaers af afdelinger.
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P& denne made oplever medarbejderne derfor, at det naere samarbejde i afdelingen
er afgagrende for deres trivsel og fastholdelse og kompenserer for fraveeret af aner-

kendelse fra den gvrige organisation.

Nedvendig fastholdelse i en lille og specialiseret afdeling

Som de tidligere afsnit afspejler, haenger fleksibilitet i arbejdstid og opgaver samt
trivselstiltagene taet sammen med fastholdelsen, og afdelingslederen forsagger at
gere afdelingen til en attraktiv arbejdsplads, ligesom hun vil g langt for at beholde

sine medarbejdere.

Herunder indgar fastholdelse som et fast punkt i dialogen med szerligt seniormed-
arbejderne, hvor afdelingslederen lgbende drafter, hvad der skal til for, at de fortsat
har lyst til at blive i afdelingen. Denne prioritering skal ses i lyset af, at afdelingen er
lille og derfor er skrgbelig over for opsigelser og tab af kompetencer. Derfor er af-
delingslederen optaget af dels at aflaste seniorerne, dels at deres kompetencer bli-
ver videregivet til de gvrige medarbejdere. Det geelder eksempelvis i hendes dialog
med Ole, der i hgj grad handler om, hvad der skal til for, at han fortsat har lyst til at
blive. Som hun selv udtrykker det, er hun villig til at gere “hvad som helst” for at

fastholde ham, og at han kan “fa det, som han vil have det.”

Samtidig er afdelingslederen ogsa optaget af, at de yngre medarbejdere bliver til-
streekkeligt udfordret, s de ogsa finder afdelingen attraktiv pa den lange bane og
beerer kulturen videre. Her papeger teknikeren Lis, at fastholdelsen af seniormedar-
bejdere er central for opretholdelsen af faglig viden og kompetencer i afdelingen.
Derfor gruer hun for den dag, hvor Ole stopper, hvorfor hun er optaget af at "suge

til sig” af hans viden.

Lis" trivsel og lyst til at blive haenger dog ogsa sammen med, at der tages hensyn til
hendes helbred, og at hun kan veaere dben om sygdom uden at mgde modstand. Pa
den baggrund eftersparger bade hun og Ole, at virksomheden i hgjere grad synlig-
gar og prioriterer fastholdelsen af seniormedarbejdere gennem en mere tydelig og
aktiv seniorpolitik. Ole forteeller, at han selv matte ops@ge sin leder for at fa tilrette-
lagt sin individuelle seniorordning i fraveeret af tilstraeekkelige muligheder i virksom-

hedens overordnede politik:

Jeg hygger mig ved at veere her de tre dage om ugen. Herovre kan jeg nd
at komme ned i gear i de tre dage, sd jeg er klar til at give den gas igen i

privatlivet. Det er det, som seniorpolitik kan. (Ole, 72, tekniker)

| forlengelse heraf naevner Ole, at “flere gulergdder” — det vil sige gkonomiske inci-

tamenter — kunne fa ham til at overveje at blive leengere tid pa arbejdsmarkedet.
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Tillidsrepraesentanten Frederik eftersparger i den forbindelse, at gnsker som fx flere
seniordage i hgjere grad tages op igen i virksomhedens samarbejdsudvalg pa tvaers
af medarbejdergrupperne.

P& denne made oplever medarbejderne i teknikerafdelingen, at afdelingslederens
aktive prioritering af fastholdelse star i kontrast til virksomhedens begraensede ind-
sats for at fastholde seniormedarbejdere.

Analysen af teknikerafdelingen eksemplificerer, hvordan prioritering af samarbejde
og feellesskab bidrager til en anerkendende arbejdspladskultur, hvor samspillet mel-
lem formel og uformel fleksibilitet sammen bidrager til fastholdelsen — szerligt af se-
niormedarbejdere. Samtidig er denne fastholdelse i hgj grad forankret i afdelingen
og i mindre grad understgttet af virksomhedens overordnede rammer.

Den naeste afdeling omhandler en analyseafdeling, hvor arbejdets karakter og den

tilhgrende formelle fleksibilitet i haj grad adskiller sig fra de foregaende afdelinger.

Analyseafdelingen: Fleksibilitet og relationer pa
tveers

Kerneopgaven i analyseafdelingen bestar af at understatte og forbedre produktio-
nen, fx gennem arbejde med maleteknik og dataanalyser. Da arbejdet er vidensba-
seret, foregar det primaert foran computeren. Omkring 80 % af tiden bruges pa da-

taanalyse, mens de resterende 20 % relaterer sig til problemlgsning i driften.

Afdelingen er relativt lille og bestar af syv medarbejdere med forskellige ansvarsom-
rader, herunder bade procesingenigrer og procesejere med ansvar for specifikke
delprocesser i produktionen. Afdelingen er en af de afdelinger, som er vokset grun-

det vaekst i virksomheden, og den er pa kort tid udvidet fra tre til syv medarbejdere.

Delanalysen baserer sig pa interview med to procesingenigrer, som begge er i
30’erne, men omfatter ikke perspektiver fra procesingenigrernes chef. Denne delana-
lyse mangler derfor ledelsesniveauet og indgar for at belyse variationer i fleksibiliteten

pa tveers af virksomhedens afdelinger.

Hgj formel fleksibilitet og selvledelse

Pa linje med teknikerne arbejder medarbejderne i analyseafdelingen i dagtimerne.
Samtidig er arbejdet kendetegnet ved, at procesingenigrerne arbejder i projekter og

har ansvar for egne opgaver over afgraeensede perioder. Denne tilretteleeggelse
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betyder, at de i mindre grad er stedbundne, hvilket i praksis giver gode muligheder
for tidslig fleksibilitet. Medarbejderne beskriver derfor ikke arbejdet som et klassisk
8-16-job, men snarere som noget, de selv disponerer over i forhold til opgaver og
fremdrift. Dette er i stor kontrast til iseer operatarerne, som i hgj grad bade er bade
tids- og stedbundne grundet dggnproduktion.

Selvom ingenigrerne har ansvar for egne projekter, beskriver de samtidig et teet
samarbejde internt i teamet. De hjeelper hinanden ved sygdom og fravaer, hvilket
bl.a. er muligt, fordi de har en feelles forstaelse for opgaverne i afdelingen. Denne
koordinering sker dog i hgj grad uformelt og organiseres af medarbejderne selv.
Som Carl pa 35 beskriver det, har de en chef, der “ikke sa gerne vil bestemme”, men

som gerne vil orienteres.

Arbejdsdagen struktureres bl.a. gennem daglige morgenmgader, hvor ogsa opgaver
og bemanding koordineres. Selvom opgaverne ofte er planlagt pa forhand som
falge af den projektorienterede organisering, giver mgderne mulighed for Igbende
tilpasning, eksempelvis ved sygdom eller a&endringer i prioriteringer. Carl forteeller i
den forbindelse, at de som udgangspunkt er fleksible i forhold til at daekke ind for
hinanden i afdelingen. Det afspejler, at medarbejderne kan varetage flere typer op-

gaver, og at der dermed er en vis grad af funktionel fleksibilitet til stede.

Uformelle relationer pa tveers af organisationen

HR-chefens udlaegning af en virksomhedskultur, hvor man hjeelper hinanden, ses
seerligt tydeligt i ingenigrernes oplevelse af deres kollegiale omgang med arbejds-

pladsens gvrige medarbejdere:

Hele virksomheden er preeget af hjcelpsomhed og dbenhed, det er sjcel-
dent, at folk siger ‘det md du selv lose.” (...) | dele af virksomheden er der
en markant anderledes omgangstone. Der er noget hdndverkerjargon
nogle steder. Der bliver ikke talt grimt, men hdrdt. Men virksomheden fav-
ner samtidig nogle typer mennesker, som er lidt mere spreelske. Ingenior-
gruppen er mere proper. Men det er en sjov dynamik, som jeg lige skulle
lure. (Carl, 35, ingenigr)

Carls positive oplevelse af at skulle lande i en virksomhed, hvor medarbejderne har
mange forskellige faglige og sociale baggrunde, relaterer sig til, at han selv kommer
fra et mere ensartet miljg i universitetsverdenen. Den anden ingenigr, Signe pa 33,
naevner dertil, at det i forbindelse med ingenigrernes arbejde med at optimere drif-
ten er vigtigt at inddrage den viden og erfaring med maskinerne, der findes blandt

medarbejderne i produktionsafdelingen — herunder deres kendskab til maskinernes
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fejl og forbedringspotentialer. Derfor spiller adgang til viden i organisationens pro-
duktionsafdeling en afgerende rolle i deres arbejdsgange.

De to ingenigrers oplevelse af at have mange samarbejdsflader i dagligdagen haen-
ger teet sammen med deres fleksible arbejdsvilkdr og den hgje grad af selvledelse.
Disse forhold ggr, at de ikke i samme grad som de to andre afdelinger er steds-
bunde i deres arbejde og derfor kan bevaege sig mere frit rundt imellem afdelin-
gerne. Herunder spiller deres arbejdstid i dagtimerne en vaesentlig rolle for, at de
kan mgde og vedligeholde relationer til medarbejdere i andre afdelinger — fx i for-
bindelse med pauser. Ifglge Signe har det stor betydning for, at de oplever, at det er
forholdsvis let at reekke ud efter hjaelp uden for deres egen afdeling, og at de kan
komme forbi i tide og utide og henvende sig direkte til den kollega, der besidder
den relevante viden. Analyseafdelingens placering pa fgrstesalen i virksomheden
sammen med bl.a. HR og den gvrige ledelse har samtidig betydning for, at de ogsa

oplever at have god adgang til bade viden og ressourcer opadtil i organisationen.

Disse forhold ser derfor ud til at have betydning for ingenigrernes oplevelse af sam-
menhang i organisationen og deres mulighed for at treekke pa forskellige kompe-
tencer i det daglige arbejde.

Fastholdelse gennem arbejdspladskultur og udviklingsmuligheder

Da afdelingen har mange unge medarbejdere, fylder seniorpolitikker endnu ikke
meget. | stedet har de faet tilrettelagt deres arbejdsvilkar ud fra andre livsfasehen-
syn, hvor den tidsmaessige fleksibilitet i afdelingen ikke kun kommer til udtryk i for-
hold til fleksible komme- og gatider. For eksempel er det lykkedes for Carl at for-
handle sig til at have en 4-dages arbejdsuge med en ugentlig fridag. Her har han
oplevet at blive imgdekommet af ledelsen, idet der ifalge ham ikke har veeret en

etableret kultur i virksomheden for at ga ned i tid:

Jeg sagde det til min chef, og det blev taget abent imod, og jeg har ikke
hert nogen brokke sig, hverken kolleger, ledelse eller HR (...) Det har md-
ske ogsd noget at gare med min chef. Jeg ved ikke, om alle chefer ville

veere lige sd fleksible, men min chef har veeret det. (Carl, 35, ingenigr)

Foruden den formelle fleksibilitet spiller arbejdspladskulturen ifglge Signe en afge-
rende rolle for hendes langsigtede fastholdelse:

[Der er, red.] alle komponenterne for at veere en arbejdsplads, man kan
veere pd i lang tid: Gode kolleger, tillidsfuld atmosfcere og en ekstremt ak-
tiv personaleforening — som ger, at man feler sig inkluderet. (Signe, 33, in-
genigar)
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Her fremhaever Signe i hgj grad sine gode kollegiale relationer og sin oplevelse af
abenhed i organisationen som vaesentlige for sin gode trivsel i virksomheden.

Ingenigrerne fremhaever derudover de gode udviklingsmuligheder internt i virksom-
heden. Carl naevner fx, at hans chef startede som “en tekniker, der blev leder, der
blev chef”, som et billede pa den interne mobilitet i virksomheden. Denne oplevelse
deler Signe, som fortaeller, at deres chef har fortalt dem, at "der er hgijt til loftet og
tynde vaegge.” Begge medarbejdere oplever sdledes, at det er inden for raekkevidde
at skifte funktion eller afdeling, hvis de gnsker det, og at der samtidig er kort vej til
ledelsen, hvis de vil bringe sddanne gnsker i spil — eksempelvis i forhold til at fa en
teamlederrolle.

Selvom ingenigrerne oplever gode muligheder for intern mobilitet, som har betyd-
ning for deres fastholdelse pa sigt, arbejder de — ligesom medarbejderne i de gvrige
afdelinger — ikke i virksomheden pa grund af Ignnen. Tvaertimod giver de pa samme

made udtryk for en vis utilfredshed med lgnniveauet.

Samlet set spiller bade en hgj grad af formel fleksibilitet, en uformel fleksibilitet gen-
nem gode relationer pa tveers af virksomheden og udviklingsmuligheder en veesentlig

rolle for, at de to ingenigrer kan se sig selv blive i virksomheden pa den lange bane.

Opsummering: Produktionsvirksomhedens
arbejdspladskulturer

| forhold til hospitalet baerer produktionsvirksomheden praeg af lidt mindre formali-
serede rammevilkar. Det geelder bade arbejdstidsnormer pa virksomhedsniveau og
den tilhgrende seniorpolitik, der er forholdsvis begraenset pé& produktionsvirksom-

heden og ikke forefindes lokalt pa nogen af de tre afdelinger.

Til gengeeld fremstar virksomhedens vaerdi om at veere lokalt forankret tydeligt i ar-
bejdspladskulturen pa de tre afdelinger. Her bidrager den i et vist omfang til en
rummelighed i form af individuelle hensyn, der i nogen grad kompenserer for fra-
veeret af formelle livsfase- og seniorordninger. Her kan navnlig medarbejderne i
produktions- og teknikerafdelingerne ikke genkende HR-chefens antydning af, at
arbejdet med maskiner og reservedele ikke skulle veere naevnevaerdigt belastende.

Den lokale forankring viser sig pd denne made ogsa ved, at medarbejdernes tilknyt-

ning til arbejdspladsen ikke er flygtig, idet personaleomsaetningen er forholdsvis lav.

Dertil baerer organisationen praeg af en faglig dbenhed. Her ser vi eksempler p3, at
en medarbejder fx kan starte i produktionsafdelingen, opbygge kompetencer og

gradvist fa nye funktioner og flytte over i en anden afdeling af virksomheden.
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Samtidig preeger andre dele af virksomhedens rammevilkar og vaerdier afdelingerne
meget forskelligt. | produktionsafdelingen fylder veerdien om grundighed pa en helt
anden made, idet den er koblet til virksomhedens produktivitet og konkurrenceevne
og dermed former organiseringen af medarbejderne og deres interne arbejdsgange.
Omvendt er tekniker- og udviklingsafdelingen i hgjere grad understgttende enhe-
der for produktionen, som dermed har friere tgjler i forhold til at tilretteleegge ar-
bejdstid- og arbejdsgange uafhaengigt af de fastlagte produktionsband.

Store forskelle mellem de tre afdelingers formelle fleksibilitet

Mens arbejdet i alle tre afdelinger pa hospitalet er tids- og pladsbundet, forholder
det sig ganske anderledes pa produktionsvirksomhedens tre afdelinger. Her ser vi
ogsa en praecedens for fuldtid, der dog ikke er indskrevet i personalepolitikken, hvil-
ket giver mulighed for starre variation i den enkelte afdeling. Dette medfarer mar-

kante forskelle i den formelle fleksibilitet mellem disse tre afdelinger.

| produktionsafdelingen er den formelle fleksibilitet i hgj grad arbejdsgiverdrevet, da
dggnproduktionen ger arbejdet tids- og stedsbundet, og medarbejderne star alene
ved hver maskine. | forhold til den tidslige fleksibilitet er den funktionelle fleksibilitet
mere balanceret, idet kravet om, at medarbejderne opleeres i forskellige maskiner,
bade bidrager til opgavevariation for medarbejderne og giver teamlederne mulighed
for at flytte rundt i tilfaelde af sygdom. Samtidig er organiseringen bundet af faste
hold ud fra et medarbejdergnske, hvilket gar dagholdet mere attraktivt end aften- og
natholdene. | kraft af deres skaeve arbejdstider har medarbejderne pa disse hold darli-
gere mulighed for at have et familieliv ved siden af, ligesom de har en lavere tilknyt-

ning til medarbejderne pa resten af virksomheden, der arbejder i dagtimerne.

Den begraensede tidslige fleksibilitet i produktionsafdelingen star i kontrast til tekni-
ker- og analyseafdelingerne, hvor arbejdet i mindre grad er stramt tidsbundet, og

hvor arbejdstid og opgaver i hgjere grad kan tilpasses den enkelte.

| teknikerafdelingen understatter teamlederens organisering en formel fleksibilitet,
der i langt hgjere grad er pad medarbejdernes preemisser. Derudover har afdelingen
mulighed for at prioritere mellem opgaver afhaengigt af medarbejdernes tilgaeengelig-
hed, mens en flyverfunktion samtidig bidrager til funktionel fleksibilitet, som skaber et
vist flow i arbejdsgangene. Pa denne made har afdelingens teamleder mulighed for at
give medarbejderne stor indflydelse pa, hvilke opgaver de gerne vil specialisere sig in-

den for, ligesom hun har mulighed for at imgdekomme forskellige livsfasehensyn.

Analyseafdelingens arbejde foregér i hgj grad bag en computer, hvilket skaber vidt-
gaende rammer for medarbejdernes formelle fleksibilitet, og arbejdstid og opgaver

koordineres i sma selvstyrende projektgrupper. Virksomhedens vaekst med

77



3.5.2

udvidelse af medarbejdergruppen har samtidig gjort det muligt at imgdekomme
livsfasehensyn i form af nedsat arbejdstid.

Arbejdspladskulturer i produktionsvirksomheden

Forskellene i den formelle fleksibilitet i afdelingerne munder ud i arbejdspladskultu-
rer, der peger i hhv. en individuel og en kollektiv retning, jf. typologierne praesente-
ret pa Figur 1.2 i kapitel 1.

Produktionsafdelingen baerer pa nogle mader preeg af en individuel arbejdsplads-
kultur. Det ser man dels ved, at medarbejderne star alene ved maskinerne, dels ved
teamledernes uformelle tilgang til at fordele arbejdet mellem medarbejderne. | pro-
duktionen findes der bédde populzere opgaver — fx at klargagre maskiner, der er sta-
bile - og mindre populaere opgaver — fx tunge og fysisk belastende opgaver — og
fordelingen af disse opgaver foregar ikke ud fra en formaliseret eller konsekvent le-
delsesmaessig praksis. Teamlederne valger i stedet at blande sig mindst muligt i op-
gavefordelingen, ligesom mulighederne for at skifte mellem hold fremstar uigen-
nemsigtig. Mens teamledernes betoning af ‘'medbestemmelse’ kunne give rum for
indflydelse, betyder den manglende indblanding fra lederne i praksis, at den enkelte
medarbejder saetter sig selv over feellesskabet ved at undvige upopulaere opgaver.
Det fagrer til en lav opgaverotation, der begraenser nogle medarbejderes mulighed

for at udvikle nye kompetencer og at fa mere skansomme arbejdsopgaver.

Virksomhedens forsgg pa at f& medarbejderne i produktionen til at arbejde langsomt
og grundigt frem for hurtigt har bade positive og negative konsekvenser for kulturen.
Pa den ene side giver langsommeligheden faerre fysiske belastninger og tiltraekker
dermed medarbejdere, der gnsker mere skdnsomme vilkér, end hvad de ellers har op-
levet. P4 den anden side fylder fejl uforholdsmaessigt meget i produktionsafdelingens
arbejdsgange. Pa trods af ledelsens forsgg pa det modsatte er der i stedet opstaet en
"politimandskultur”, hvor ansvaret for fejl placeres hos den enkelte, hvilket ikke er be-
fordrende for feellesskabet. Mens bade arbejdsfordelingen og arbejdsgangene altsa
bidrager til at mindske den uformelle fleksibilitet i form af gensidig hjaelpsomhed og
aflastning, giver medarbejderne dog udtryk for deres tilfredshed med virksomhedens

rummelighed og med at vaere i faste teams med faste arbejdstider.

| teknikerafdelingen peger arbejdspladskulturen i hgjere grad i en kollektiv retning.
Det viser sig bl.a. gennem medarbejdernes store villighed til at aflaste og rumme
hinanden, ligesom der hersker en gensidig faglig anerkendelse medarbejderne imel-
lem og mellem medarbejderne og afdelingslederen. Det bunder dels i afdelingsle-
derens prioritering af arbejdsfaellesskabet gennem tiltag som organisering af arbej-
det i teams og makkerpar, der matcher hinanden fagligt og socialt, dels i tilpasning

af arbejdstid og fordeling af arbejdsopgaver efter medarbejdernes gnsker. P& denne
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made bidrager samspillet mellem formel og uformel fleksibilitet til at skabe arbejds-
gleede og fastholde medarbejderne — herunder seniorerne. Det gode arbejdsfaelles-
skab i afdelingen fremstar dog isoleret i forhold til resten af virksomheden, hvor
teknikerne ikke i samme grad oplever, at deres funktion og placering anerkendes pa
et organisatorisk plan, hvilket preeger deres tilknytning til resten af virksomheden.

| analyseafdelingen ggr en dynamisk kultur sig geeldende, i kraft af at medarbej-
derne i hgj grad selv tilretteleegger arbejdstid og koordinerer arbejdsopgaver ind-
byrdes i teamet. Medarbejderne oplever her — i modsaetning til de to andre afdelin-
ger — at have mange kontaktflader rundt omkring i virksomheden, hvilket efterlader
dem med en anden fglelse af at veere forbundet pa tveers med kolleger og ledelse i
organisationen. Eftersom denne afdeling kun baserer sig pa interview med to med-
arbejdere, begraenser det vores mulighed for at udfolde en fyldestgerende karakte-

ristik af arbejdspladskulturen i denne afdeling.

Fastholdelse pa trods af begransede livsfasepolitikker

De tre arbejdspladskulturer i afdelingerne, som vi netop har udfoldet, viser, at
mange forhold i praksis forhandles og tilretteleegges lokalt pd afdelingsniveau og
med den enkelte medarbejder. Pa trods af disse ordninger og en generelt lav med-
arbejderomsaetning pavirker bade arbejdspladskulturen i den enkelte afdeling og
fravaeret af formaliserede seniorvilkar medarbejdernes lyst til at arbejde ind i og ud

over senioralderen.

| produktionsafdelingerne bidrager den uformelle og tavse fordeling af opgaver til,
at medarbejderne er tilbageholdne med at gagre opmaerksom pa deres skanebehov.
| den forbindelse relativiserer nogle af interviewpersonerne arbejdsbelastningen i af-
delingen ved at sammenligne deres vilkar med andet ufagleert arbejde, de tidligere
har haft — pd trods af at de bade baerer rundt pa skavanker og i perioder har indivi-
duelle aftaler om lavere belastning. Mens medarbejderne oplever, at der er lang
snor i forhold til skdnehensyn, fx gennem midlertidig nedsat arbejdstid, er dette
samtidig ikke en holdbar Igsning for alle, bl.a. fordi nogle medarbejdere ikke har rad
til at ga ned i tid.

| teknikerafdelingen er fastholdelsen i hgj grad forankret gennem den formelle og
uformelle fleksibilitet i form af et staerkt arbejdsfaellesskab, som aktivt prioriteres af
teamlederen. Samtidig ser vi, at teamlederen vil ga langt for at holde pa sine senior-
medarbejdere ved at tilbyde dem attraktive vilkar, bl.a. fordi seniorerne spiller en

vaesentlig rolle for at viderefgre viden og kultur til de gvrige medarbejdere.
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| analyseafdelingen har det stor betydning for medarbejderne, at de har en hgj for-
mel fleksibilitet, at de trives pa tveers af organisationen, og at de kan rykke sig rundt
i afdelingerne i virksomheden pa sigt, hvis de savner nye udfordringer.

Som illustreret giver den rummelige kultur pa tveers af afdelingerne teamlederne
vide rammer for at tilbyde enkelte medarbejdere skanevilkar. Men individuelle hen-
syn til enkelte medarbejdere kan samtidig give udfordringer i forhold til virksomhe-
dens fortsatte veekst med flere nyansatte, som pa sigt kan bidrage til forskelsbe-
handling internt i afdelingerne. Som vi ser, vil bade tillidsrepraesentanter for tekni-
kere og operatgrer gerne have udvidet og synliggjort seniorpolitikken med fzelles
ordninger til at supplere de mange saerhensyn, der afthaenger af den enkelte team-

eller afdelingsleders velvilje.
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Konklusion

Kendetegnende for mange danske og internationale analyser af seniorers arbejdsliv
er, at der tages udgangspunkt i det enkelte individ og den enkeltes overvejelser om
og betingelser for at @ge arene pa arbejdsmarkedet. Denne undersggelse har et an-

det perspektiv pd samme problemstilling.

Vi har igennem de to foregdende analyser af seks afdelinger pa to store arbejds-
pladser illustreret, at organiseringen af den formelle fleksibilitet i afdelingerne giver
medarbejderne vidt forskellige muligheder for at interagere og skabe en arbejds-
pladskultur for uformel fleksibilitet — med tilhgrende konsekvenser for medarbejder-

nes fastholdelse.

Pa denne made falger disse analyser vores antagelse for undersggelsen — nemlig at
arbejdspladsernes centrale rammevilkar og veerdier omsaettes forskelligt i de enkelte
afdelinger (Csonka, 2000). Denne antagelse har videre formet vores undersggelses-
design, hvor de to virksomheders rammevilkar (herunder seniorpolitikker) og veer-

dier er blevet holdt konstante i analyserne.

Samtidig har vi i analyserne af afdelingerne lgbende inddraget en raekke kontekstaf-
haengige forhold sdsom arbejdets karakter og organisering samt individuelle for-

hold. Det geelder bl.a. medarbejdernes faglige baggrund, gkonomi og kan.

Fastholdelse prioriteres ikke aktivt

Farst og fremmest ser vi, at fastholdelse — herunder af seniorer — ikke har nogen
naevneveerdig prioritet, hverken pa det offentlige hospital eller pa den private pro-
duktionsvirksomhed (Arman m.fl., 2022; Jonsson m.fl., 2020; Karpinska m.fl., 2013).

Hospitalet er som politisk styret organisation praeget af en stram gkonomistyring
med dertilhgrende regionalt bestemt fuldtidspolitik og livsfase- og seniorpolitikker.
Omvendt opererer produktionsvirksomheden under konkurrencevilkar, hvilket pree-
ger arbejdsgangene saerligt i produktionsafdelingen. Samtidig er politikker for bl.a.
arbejdstid og fastholdelse mindre strengt defineret end pa hospitalet.

P& denne made er seniorpolitikkerne lidt mere udbredte pa det offentlige hospital —
bade pa det overordnede niveau og i afdelingerne — end pa den private virksomhed,
hvilket svarer til den viden, man i gvrigt har om forekomsten af formelle politikker
(Quist m.fl., 2023; Pedersen m.fl., 2026). Seniorpolitikkerne begraenser sig dog begge
steder til muligheden for at ga ned i tid og et tilbud om enkelte seniordage, mens
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livsfaseordninger for den samlede medarbejderstab pa tveers af alder fylder mere.
De besggte afdelinger pa hospitalet og pa produktionsvirksomheden har fx ikke

mange medarbejdere over 55 ar, ligesom antallet af seniorer ligeledes er begraenset.

Den manglende prioritering af fastholdelse afspejler sig ogsa gennem de to virk-
somhedsledelsers vaerdigrundlag: Frem for at prioritere fastholdelse er hospitalsle-
delsen optaget af at understatte et fleksibelt arbejdsliv, hvor medarbejderne kan
veelge hospitalet til, hvis de affinder sig med fuldtidspolitikken og de patientdrevne

arbejdsvilkar.

| produktionsvirksomheden afspejler de steerkt begraensede formelle politikker, at

ledelsen ikke mener, at arbejdet skulle vaere naevneveerdigt belastende. Virksomhe-
den er lokalt forankret og optaget af at "behandle hinanden godt”. Det viser en vej
for fastholdelsen ude i afdelingerne, hvor flere medarbejdere har szraftaler om op-

gaver og arbejdstid med deres ledelse.

Forskellige muligheder for fleksibilitet

| alle afdelinger ser vi samtidig — pa linje med litteraturen — hvordan adgang til for-
mel fleksibilitet som indflydelse pa arbejdstid og opgaver, kompetenceudvikling
samt et godt fysisk og psykisk arbejdsmiljg fylder hos samtlige medarbejdere og pé-
virker deres lyst til at blive pa arbejdspladsen (Albertsen m.fl., 2024; Browne m.fl.,
2019; Midtsundstad m.fl., 2023; Rasmussen m.fl., 2025).

Pa baggrund af Pietraszek og Albertsen (2024), der skelner mellem dem, der arbej-
der med hhv. mennesker, ting og symboler, er der dog vaesentlig forskel pa arbej-
dets karakter og den tilhgrende fleksibilitet og belastning i de tre afdelinger.

Pa hospitalet arbejder medarbejderne pa alle tre afdelinger med mennesker. Her er
de tids- og stedbundne rammevilkar, der i forskelligt omfang omfatter aften-, nat-
og weekendarbejde, styrende for medarbejdernes fleksibilitet. Pa trods af disse for-
holdsvis ens vilkar forvaltes hospitalets fleksibilitetsmuligheder inden for fuldtidspo-
litikken meget forskelligt i afdelingerne: fra et veeld af individuelt afstemte ordnin-
ger i fade- og barselsafdelingen over laste arbejdstider, der fglger patienternes dag-
lige maltider, i serveringskakkenerne til faste vagtlaeengder med fzelles muligheder

for fleksibilitet i den medicinske afdeling.

Arbejdet med mennesker omfatter ogsa felelsesmaessigt kreevende omsorgsarbejde.
Her ser vi, at medarbejderne i fadeafdelingen og den medicinske afdeling anvender
den tilgeengelige indflydelse og fleksibilitet til at fa arbejdsliv og familieliv til at ga

op, nar der opstar krydspres mellem krav pa arbejdet og krav i familien (Sparre m fl,,
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2024). Dette er der ogsa eksempler pa i serveringskakkenerne, men eftersom arbej-
det i denne afdeling i mindst lige sa hgj grad preeges af arbejde med ting — dvs.
madlavning — anerkendes medarbejderne ikke for deres todelte ansvar, hvilket af-

spejler sig i deres manglende indflydelse pa arbejdstid og arbejdsopgaver.

P& produktionsvirksomheden arbejder hovedparten af medarbejderne med ting, det
vil sige produktion. Produktionsarbejdet er stedbundet, man star alene med maski-
nerne, og der er meget lidt rum for fleksibilitet. | modsaetning hertil arbejder ingeni-
grerne med symboler. Arbejdet er for dem ikke stedbundet i samme grad, ligesom
ingenigrerne har adgang til en stor grad af daglig formel fleksibilitet. Teknikerne ar-
bejder ogsa med ting, men har alligevel noget mere indflydelse pa bade arbejdstid

og arbejdsopgaver, fordi deres arbejde ikke direkte er laenket til produktionen.

Mens afdelingerne pa produktionsvirksomheden har en hgj andel af maend, ses der
samtidig flere eksempler pa bade maend og kvinder, der sgger fleksibilitet af hensyn
til familielivet. Desuden viser analyserne, at der her er en konfliktskyhed i forhold til
at gagre opmaerksom pa belastningen fra fysisk kraevende opgaver, som enkelte
mandlige medarbejdere ogsa relativiserer i forhold til tidligere job. Det er dog sveert
at afgare, i hvor hgj grad disse manstre skyldes kan (som antydet i Frostholm &
Krayer, 2023:48), og i hvor hgj grad de skyldes vilkarene.

Mens de ovennavnte forhold om politikker, arbejdets karakter og individuelle vilkar
spiller ind pa de enkelte medarbejderes fastholdelse, er det imidlertid ikke de enkelte
individer, denne undersggelse har analyseret, men i stedet interaktionen mellem kol-
leger og mellem medarbejdere og ledere. | det falgende praesenteres undersggelsens
hovedbidrag, nemlig de forskellige arbejdspladskulturer, der udfolder sig i afdelin-

gerne, og som har betydning for den samlede medarbejdergruppes fastholdelse.

Individuelle og kollektive arbejdspladskulturer

Som analyserne har vist, forekommer der bade afdelinger, hvor medarbejdernes in-
terne uformelle fleksibilitet er lav — og som baerer praeg af en individuelt orienteret
arbejdspladskultur — og afdelinger, hvor den uformelle fleksibilitet er forholdsvis hgj
— og som derfor er orienteret mod det kollektive. Igennem undersggelsen har vi vist,
at sidstnaevnte bidrager til at fastholde medarbejderne gennem en hgj grad af ufor-
mel fleksibilitet i medarbejderstaben, mens det modsatte ger sig geeldende for de
individuelle kulturer.

Med afseet i Figur 1.2 i afsnit 1.2.4 er fem af afdelingerne blevet placeret inden for

kontinuummet af individuelle og kollektive arbejdspladskulturer, som vist nedenfor i
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Figur 4.1. | figuren fremgar analyseafdelingen ikke, da den baserer sig pa fa inter-
view, som gar det sveert at karakterisere arbejdspladskulturen i denne afdeling.

Figur 4.1 Arbejdspladskulturer i de to cases

Kilde:

Individuel Kollektiv
Uformel fleksibilitet
Fade- og barsel Medicinsk
Serveringskakkener Produktion Tekniker

+ Undgar opgaver
Sikrer sin egen arbejdstid

Hjeelpes ad med opgaver
Flytter sig for hinanden ift.
arbejdstid

VIVE.

Som vist i Figur 4.1 udviser tre af afdelingerne — serveringskakkenerne, fade- og
barsel samt produktion — kendetegn relateret til individuelle arbejdspladskulturer,
mens to afdelinger — den medicinske og teknikerafdelingen — i hgjere grad hzelder

mod at vaere kollektivt orienterede arbejdspladskulturer.

Individuelle arbejdspladskulturer

Analysens mest slaende eksempel pa en arbejdspladskultur, der prioriterer individu-
elle behov, findes pa hospitalets fade- og barselsafdeling, hvor lederens organise-
ring medfarer et veeld af individuelt tilpassede vagtplaner, som gavner den enkelte,
men som gar ud over feellesskabet. Desuden bidrager faggreenserne til, at jorde-
mgdrene forventes at kunne flytte sig mere rundt mellem afdelinger end sygeplejer-
skerne, der har en mere forudsigelig hverdag pa barselsafdelingen.

Jordemgdrene arbejder derfor aldrig med de samme og leerer ikke deres kolleger at
kende. Derfor er de mere optaget af at vaerne om deres egen arbejdstid og funktio-
ner, hvorfor ansvarsfalelsen over for kollegerne fremstar uklar. Her er der ikke enighed
om, hvor langt man bgr straekke sig, fx ved at traede til og sikre bemandingen pa bar-
selsafdelingen, selvom man hellere vil veere pa fgdeafdelingen. Den hgje personale-
omsaetning i afdelingen far chefjordemoderen til at omfavne hospitalsledelsens veerdi
om mobilitet over fastholdelse. Pa trods af tilstedeveerelsen af en lokalt forhandlet se-
niorpolitik mangler de gvrige medarbejdere seniorer at spejle sig i, og som kan vise

vejen for de gvrige medarbejdere i forhold til at kunne fortsaette ind i senioralderen.
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Den begraensede fleksibilitet i bade hospitalets serveringskakkener og i produkti-
onsafdelingen pa produktionsvirksomheden er heller ikke befordrende for en rum-
melig arbejdspladskultur. | begge tilfelde farer hensynet til driften med enkeltbe-
manding af kgkkener og maskiner til alene-arbejde, hvor medarbejderne er Iast til
deres funktioner, hvilket besvaerligger mgdet med andre kolleger.

Organiseringen i faste hold i produktionen fgrer til en ujeevn belastning, hvor nogle
medarbejdere har stor gavn af at veere pa dagholdet, mens andre meerker belastnin-
gen fra skaeve arbejdstider pa aftenholdet. Desuden bidrager ledernes uformelle til-
gang til ledelse til at forstaerke en individualiseret kultur, som skaber uklare spille-
regler for skift imellem holdene. Dertil kommer en ujaevn fordeling af opgaver in-
ternt blandt medarbejderne, hvor nogle enkelte fx ender med at sta for de fysisk be-
lastende arbejdsopgaver. Virksomhedsledelsens veerdi om langsomhed fylder meget
i produktionsafdelingen, hvilket bidrager til at seenke belastningen for visse medar-
bejdere, ligesom nogle medarbejdere undtages fra opgaver gennem individuelle af-
taler. Omvendt er der opstaet et uforholdsmaessigt fokus pa fejl internt i medarbej-
dergruppen, som det ikke er lykkedes ledelsen at handtere, hvilket betyder, at den
enkelte medarbejder forsgger at undga fejl frem for at bidrage til en uformel fleksi-

bilitet, hvor man lgser fejlene i feellesskab.

| hospitalets serveringskakkener star det seerlig slemt til, hvor arbejdspladskulturen
fremstar fragmenteret. Her overlader ledelsen medarbejderne til sig selv ude i sma
og spredte serveringskgkkener med et hgjt arbejdspres i mange timer (fx 12-timers
vagter) flere dage i treek — og uden garanti for aflgsning. Afdelingslederen befinder
sig her langt veek fra medarbejderne og lytter ikke til deres kritik af, at hensynet til
gkonomi og patienterne prioriteres over medarbejdernes behov. Disse forhold er
med til at nedbryde arbejdsfeellesskabet, hvilket far medarbejderne til at sige op i
stort antal. Enkelte medarbejdere formar at forhandle sig til individuelle vilkdr om fx
nedsat arbejdstid, men disse ordninger er uigennemsigtige og afheenger af afde-

lingslederens velvilje.

Kollektive arbejdspladskulturer

Omvendt ser vi eksempler pa kollektive arbejdspladskulturer i bdde den medicinske

afdeling pa hospitalet og i teknikerafdelingen pa produktionsvirksomheden.

| den medicinske afdeling har oversygeplejersken valgt at lade arbejdstidslaengden
og omfanget af weekendarbejde veaere felles for alle, men med valgfrihed i forhold
til aften- og natarbejde. Samtidig lgser man opgaverne i feellesskab ved at ga to og
to sammen. Oversygeplejersken har dog valgt at operere med forholdsvis skarpe
faggraenser, hvilket giver mindre opgaverotation og starre belastning til afdelingens

social- og sundhedsassistenter. | teknikerafdelingen giver afdelingslederen
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medarbejderne stor indflydelse pa opgaver samt komme- og gatider inden for en
fast ramme i dagtimerne. | begge tilfeelde bidrager organiseringen til opgavevaria-
tion og arbejdsglaede samt balance i belastningen i form af en forudsigelig og af-
stemt arbejdstid.

Dertil kommer initiativer, der bidrager til at opbygge et forpligtende feellesskab i af-
delingerne. Farst og fremmest understgtter sidemandsoplaering opgaverotation og
-variation, at arbejdsopgaver kan fordeles, og at der kan udveksles viden og erfarin-
ger i et fortroligt rum. Derudover tager lederne lgbende initiativ til at samle perso-
nalegruppen til sociale arrangementer eller morgenmader. Samtidig ser vi, at de to
lederes veegtning af medindflydelse skaber ringe i vandet, der far medarbejderne til
at give sig den anden vej, hvilket hjeelper ledelsen med at fa vagt- og ferieplaner til

at gé op i en hgjere enhed.

Endelig er fastholdelsen et centralt omdrejningspunkt for lederne i forhold til at op-
bygge kultur og videregive kompetencer. Det viser sig saerligt i oversygeplejerskens
syn pa fastholdelse der — i modsaetning til hospitalets ledelse — tager udgangspunkt

i medarbejdernes ve og vel som forudsaetning for at kunne passe pa patienterne.

Opmaerksomhedspunkter

Afslutningsvis falger i forleengelse af konklusionen tre opmaerksomhedspunkter fra
undersggelsen, der kan tjene som inspiration til at udvikle fastholdelse med blik for

den samlede arbejdsplads frem for den enkelte medarbejder.

Organiseringen af fleksibiliteten former arbejdspladskulturen

Undersggelsen viser, at organiseringen af fleksibiliteten er af afgarende betydning
for at opbygge eller nedbryde et arbejdsfallesskab. Denne undersggelse peger da
0gsa pa, at fastholdelse ikke sker af sig selv, blot fordi der findes livsfasepolitikker
eller andre ordninger, der tilbyder den enkelte medarbejder forskellige former for
fleksibilitet.

Denne fleksibilitet kan udmgntes pd mange forskellige mader og bade modarbejde
og understgtte en arbejdspladskultur, der giver rum for uformel fleksibilitet, hvor
man hjeelper og flytter sig for hinanden. Her kan bade for meget og for lidt fleksibi-
litet for den enkelte skade arbejdsfeellesskabet. Derimod bidrager en organisering,
hvor fleksibiliteten er ensartet pa tvaers af medarbejdergruppen, til at opbygge et

arbejdsfzellesskab, der understatter fastholdelsen.
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Lederen har betydning for arbejdsfzaellesskabet

Vores undersggelse understreger samtidig, at den lokale ledelse har stor betydning
for, i hvilket omfang det lykkes at skabe et gensidigt forpligtende arbejdsfaellesskab.
Dette perspektiv kan genfindes i andre studier, der dog peger pa, at ledere ofte har
et lille mangvrerum, da de mangler ressourcer og selv er tidsmaessigt pressede.
Pressede ledere kan vaere mere tilbgjelige til at prioritere fx individuelle aftaler frem
for opbygningen af et faellesskab (Jonsson m.fl., 2020; Midtsundstad m.fl., 2023).

Denne undersggelse viser, at ledelsens indflydelse ikke blot begraenser sig til orga-
niseringen af den formelle fleksibilitet, men ogsa er vaesentlig i forhold til konkrete
tiltag, der har til formal at investere i arbejdsfeellesskabet og den kollektive ansvars-
falelse: N&r man kender sine kolleger, er det ogsa lettere at spgrge om hjeelp, hvis

man er presset, hvilket er til gavn for den uformelle fleksibilitet og i sidste ende for

fastholdelsen.

Den forebyggende indsats er vigtig for den langsigtede
fastholdelse

Endelig viser denne undersggelse, at virksomheders indstilling til fastholdelse har

betydning for medarbejdernes langsigtede fastholdelse.

Pa begge arbejdspladser ser vi eksempler pa, at medarbejdere i forskellige livsfaser
og aldre maerker fraveeret af ledelsens prioritering af fastholdelse bade fysisk og
psykisk: Medarbejdere i 30'erne og opefter har fysiske skavanker, mens andre keem-
per med at fa enderne til at mades i privatlivet, hvilket far dem til at overveje at
skifte arbejdsplads. Endelig er der dem i og omkring senioralderen (ca. 60 &r), som
er slidte og kun fortsaetter, fordi de ikke har rad til at stoppe (Holt m.fl,, 2025). | flere
tilfeelde ser vi samtidig — som ogsa papeget af Gignac m.fl. (2024) — at medarbejdere
oplever, at det er risikabelt at videregive sadanne informationer, hvis man ikke fgler

sig tryg eller oplever at have jobsikkerhed.

Bortset fra enkelte undtagelser — som fx seniorordningen for teknikeren Ole pa 72 —
peger medarbejdernes erfaringer derfor p3, at seniorpolitikker i slutningen af ar-
bejdslivet ikke nytter meget, hvis man allerede er slidt ned. Som vist i litteraturen
kan individuelt tilpassede ordninger have stor betydning for den enkelte, men det
kraever, at kollegerne ser aftalen som legitim og retfaerdig (Pedersen m.fl., 2026). De
universelle ordninger pa de to arbejdspladser bidrager godt nok til legitimitet, men

som undersggelsen ogsa papeger, tilgodeser de ikke i samme grad de reelle behov.

| stedet kan arbejdspladser arbejde mere malrettet med at fremme fastholdelsen pa

lang sigt. Alternativet kan vise sig dyrere i form af opsigelser med dertilhgrende
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kompetencetab og ekstra udgifter til vikarer. Det indebeerer, at arbejdspladser inve-
sterer i deres medarbejdere i form af livsfasepolitikker, der omfatter hele personale-
gruppen og giver mulighed for at fordele byrden og ga op og ned i kadence under-
vejs i et arbejdsliv, der ser ud til at blive laengere for de fleste.
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Data og metode

De fglgende afsnit forklarer det metodiske valg, data og analysestrategi.

Udvaelgelse af cases

Analysen bygger pa kvalitative casestudier (Flyvbjerg, 2006), der blev gennemfart i
2025 pa hhv. et offentligt hospital og en privat produktionsvirksomhed. Hospitalet
er et starre hospital, mens produktionsvirksomheden forfiner ramateriale til indu-

strien. De to cases er valgt ud fra to kriterier.

For det farste er de udvalgt ud fra en informationsorienteret tilgang (ibid,), der hvi-
ler pa antagelser fra forskningslitteraturen om, at senior- og livsfasepolitikker som
udgangspunkt er mere udbredte pa offentlige end private arbejdspladser (Qvist
m.fl., 2023; Pedersen m.fl., 2026). Samtidig varierer arbejdsvilkar ogsa mellem of-
fentlige virksomheder, der er bundet af offentligt styrede budgetter, og private virk-
somheder, der i udgangspunktet er markedsdrevne. Denne forskellighed har veeret
begrundelsen for at udvaelge hhv. en offentlig og en privat case. Endelig indgar der i
de to cases ogsa forskellige former for arbejdsopgaver: omsorgsarbejde, symbolar-
bejde samt at arbejde med ting, hvilket ligeledes har betydning for fx adgangen til
fleksibilitet (Pietraszek & Albertsen, 2024). Forskellighederne mellem de to cases og
de forskellige former for arbejde har givet mulighed for variationer i rammerne med
betydning for arbejdspladskulturen.

For det andet er de to cases karakteriseret ved, at der ikke er et saerligt fokus pa
fastholdelse af seniorer, fx i form af seerligt attraktive seniorordninger. De to cases
fremstar derfor, som virksomheder er flest. Arbejdsgiver-surveys har vist, at cirka
42 % af danske virksomheder har en seniorpolitik, og 21 % ger en betydelig indsats
for at fastholde seniormedarbejdere (Qvist m.fl., 2023; Jensen, 2022). Dette matcher
de to cases syn pa seniorer. P4 den made kan man haevde, at de to valgte cases er
eksemplariske (Flyvbjerg, 2006), forstaet som virksomheder, der ikke adskiller sig
naevneveardigt fra den gennemsnitlige danske virksomhed, og som derfor i hgjere
grad kan bidrage med viden om, hvordan arbejdspladskulturen kan understatte

fastholdelse og trivsel, ndr fastholdelse af seniorer ikke udger en central veerdi.

Begrundelsen for casevalget har dog primaert veeret at vise, hvordan arbejdsplads-
kulturen betinges af seks lokale lederes forvaltning af de centrale rammer, da denne
forvaltning har indflydelse pa bade den formelle og den uformelle fleksibilitet og

herigennem pa medarbejdernes trivsel og lyst til at blive pa arbejdspladsen.
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Udvelgelse af afdelinger og informanter

De to cases har det til flles, at de begge er forholdsvis store arbejdspladser. Valget
af store arbejdspladser har givet mulighed for at undersgge arbejdspladskulturen i
forskellige afdelinger i den samme virksomhed, som derfor deler de samme rammevil-
kar, veerdier og personalepolitikker. Store arbejdspladser rummer samtidig forskellige
afdelinger med medarbejdergrupper, der adskiller sig fra hinanden i forhold til ar-
bejdsopgaver, uddannelsesbaggrund, alder og ken (Holt m.fl., 2025; Midtsundstad
m.fl., 2023; Pietraszek & Albertsen, 2024; Sparre m.fl., 2024). Disse kontekstspecifikke
forhold bidrager med indsigt i forskellige mader at implementere, tolke og forsta virk-
somhedens rammevilkar, veerdier samt livsfase- og seniorpolitikker pa i den enkelte
afdeling.

De to cases er blevet fundet ved at tage kontakt til HR-afdelingerne, hvorfra nggle-
personer (gatekeepere) har hjulpet med at formidle kontakt til forskellige afdelinger
pa de to arbejdspladser. Begge steder er der blevet udvalgt tre afdelinger, dvs. seks
ialt.

De to arbejdspladser er gjort anonyme i fremstillingen (Traianou 2014), men beskri-
ves dog som hhv. et hospital og en produktionsvirksomhed. Dette har veeret nad-

vendigt, da rammevilkdrene har veeret en vigtig del af analysen.

De tre udvalgte afdelinger pa hospitalet er 1) en fgde-og barselsafdeling, 2) en kak-
kenafdeling og 3) en medicinsk afdeling. Faggrupperne omfatter kokke, erneaerings-
assistenter, jordemgadre, sygeplejersker samt social- og sundhedsassistenter. Disse
medarbejdere er alle kvinder, hvilket dels afspejler den store overrepraesentation af
kvinder (80 %) pa hospitalet, dels er illustrativt for den steaerke k@nsopdeling inden

for bestemte afdelinger pa hospitalet.

De tre udvalgte afdelinger pa produktionsvirksomheden er 1) en produktionsafde-
ling, 2) en teknikerafdeling og 3) en udviklingsafdeling. Faggrupperne omfatter
ufagleerte, klejnsmede, teknikere, ingenigrer mv. Kansfordelingen blandt de inter-
viewede medarbejdere var nogenlunde jeevn i de tre afdelinger, hvilket ikke helt
svarer til den faktiske fordeling, da der —iseer i produktionsafdelingen — er en stor

overvaegt af maend.

Interview pa arbejdspladserne

Caseanalyserne pa de to arbejdspladser bygger delvist pa semistrukturerede kvalita-
tive interview (Kvale & Brinkmann, 2009) og delvist pa gruppeinterview (Halkier,
2016) med ledere og medarbejdere (herunder ogsa TR og AMIR). | alt 40
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interviewpersoner indgar i de to cases, hvoraf 24 er fra hospitalet, og 16 er fra pro-
duktionsvirksomheden. Alle interviewene varede mellem 45 og 90 minutter. Hoved-
parten af interviewene blev gennemfart fysisk pa arbejdspladserne, mens enkelte
fandt sted over video. Der blev desuden lavet interview med yderligere 10 medar-
bejdere pa de to arbejdspladser. Eftersom disse medarbejdere havde en mere Igs el-
ler perifer tilknytning til arbejdspladserne og/eller de udvalgte afdelinger, indgar de
ikke i undersggelsen, da formalet her har veeret at analysere arbejdspladskulturen i

afdelingernes faste personalegruppe.

Interviewene med den gverste ledelse samt afdelings- og teamledere er foregaet in-
dividuelt, hvilket ogsa har veeret tilfeeldet for hovedparten af medarbejderrepraesen-
tanterne. Denne tilgang er valgt med henblik pa at fa ledelsen til at udleegge deres
individuelle opfattelser af kulturen pa arbejdspladsen, herunder de centrale ramme-
vilkar og veerdier, senior- og livsfasepolitikker samt syn pa og prioritering af fasthol-
delse. Interview med ledere i de enkelte afdelinger har haft samme tilgang, men
med fokus pa deres ledelsesmeaessige prioriteringer og tilgange til at organisere ar-
bejdet i den enkelte afdeling. Interview med medarbejderrepraesentanter har haft til
formal at undersgge livsfase- og seniorpolitikker pa afdelingsniveau samt medarbej-
derrepraesentanternes rolle i afdelingen og dialog med den naermeste ledelse om
arbejdsvilkar. Medarbejderrepraesentanterne er dog ogsa blevet interviewet som

"menige” medarbejdere i afdelingerne.

Medarbejderinterviewene er hovedsageligt blevet gennemfagrt som gruppeinterview
(Halkier, 2016) med henblik pa at fa interviewpersonerne til at udtrykke og for-
handle deres erfaringer med og opfattelser af bl.a. arbejdsvilkarene, kulturen for at
hjaelpe hinanden med opgaver og arbejdstid samt normer om alder og fastholdelse

i deres afdeling.

Interviewguides, kodning og analysestrategi

| forbindelse med interviewene pa arbejdspladserne er der udarbejdet tre forskellige
guides: en guide til medarbejdere, en guide til TR/AMIR og en guide til ledere. Inter-
viewguiderne har indeholdt temaer med inspiration fra litteratur om fastholdelse,
fleksibilitet og arbejdspladskultur, herunder baggrund og arbejdshistorik, centrale
forhold ved arbejdspladsen og/eller afdelingen (konteksten), arbejdets karakter, en
typisk arbejdsdag, organisering af arbejdet i forhold til arbejdstid og funktioner,
livsfase- og seniorpolitikker, det fysiske og psykiske arbejdsmiljg, mulighed for ud-
vikling af og fleksibilitet i arbejdet, oplevelse af kulturen — hvordan man hjaelper og
flytter sig for hinanden — samt prioritering af fastholdelse og gnsket om at fortseette

med at arbejde.
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Alle interview er blevet transskriberet, hvorefter de er blevet kodet ud fra ledelsens
veerdier og prioriteringer (herunder af fastholdelse), organiseringen af medarbejder-
nes arbejde (formel fleksibilitet) samt medarbejdernes udleegning af kulturen i afde-
lingen (uformel fleksibilitet). Interviewpersonerne fremstar anonyme med aliasser i

analysen.

Interviewene i de enkelte afdelinger har samlet set bidraget til at karakterisere ar-
bejdspladskulturen i hver afdeling. Analysestrategien har derfor fokuseret pa ar-
bejdspladsen og afdelingerne som de analytiske enheder (Olsen, 2005), hvor inter-
viewene har bidraget med forskellige og afvigende opfattelser af fx arbejdsvilkar og
sociale normer. De seks forskellige arbejdspladskulturer i de to cases repraesenterer
analytiske generaliseringer (Halkier, 2011), der viser et kontinuum af, hvordan for-
skellige grader af uformel fleksibilitet ggr sig gaeldende — dvs. medarbejdernes gen-

sidige velvillighed til at flytte sig for og hjaelpe hinanden.

Refleksioner over data og metode

Som neaevnt er de seks afdelinger illustrative for, hvordan arbejdspladskulturen ud-
folder sig forskelligt inden for de to arbejdspladser. Eftersom vores karakteristik af
arbejdspladskulturen pa afdelingerne og pa arbejdspladserne som helhed hviler pa
et begreenset antal medarbejdere og faggrupper i de enkelte afdelinger, kan vores
analyse baere praeg af enkelte lederes og medarbejderes opfattelser. Disse opfattel-
ser kan uforholdsmaessigt meget have bidraget til at tone en bestemt udlaegning af

kulturen péa arbejdspladserne, hvilket er et vaesentligt forbehold for undersaggelsen.
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Deklaration om brug af Al

Afsnittet redeger for anvendelse af Al-baserede vaerktgjer i udarbejdelsen af VIVEs

undersggelser med henblik pa at sikre transparens om metode og arbejdsproces.

| udarbejdelsen af denne undersggelse har vi anvendt veerktgjet Dictus til transskri-
bering af interview. Efter anvendelsen af Dictus gennemgik vi interviewudskrifterne
og justerede dem ud fra de tilhgrende lydfiler. VIVE patager sig det fulde ansvar for
det endelige indhold.

| arbejdet med at ggre rapporten webtilgeengelig er der anvendt ChatGPT til udar-
bejdelse af alternative tekster til figurer og billeder, sa indholdet via skeermleesere er

tilgaengeligt for mennesker med synshandicap.
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