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1. Forord

Dette dokument indeholder en kortfattet afrapportering af undersggelsen om erfaringer
med hjemmearbejde, udfert i forleengelse af Borgerrepraesentationens beslutning den
17. september 2020 om bedre muligheder for hjemmmearbejde for kommunens
medarbejdere. Den baserer sig pé erfaringer blandt medarbejdere fra HK-, AC- og
socialrddgiveromradet, ledere fra centralt og decentralt niveau samt HR-chefer.

Under hvilke omsteendigheder vil det at udfgre arbejdet hjemme hhv. inde pa
arbejdspladsen typisk bidrage positivt til kerneopgaven?

e Huvilke fysiske rammer har forskellige opgavetyper brug for?

e Hvordan pavirker hjemmearbejdet ledelsesopgaven?

Undersggelsen og afrapporteringen er udfert af Arbejdsmilje Kebenhavn og afdaekker:

Forst et kort overblik over undersggelsens hovedfund og en uddybende redegerelse for
nuancerne bag dem. Efterfalgende en beskrivelse af undersggelsens baggrund,
herunder opdrag, metode og analyseform. Til sidst peges pa nogle metodiske
overvejelser, der kan have betydning for undersggelsens styrker og svagheder.

2. Overblik over undersggelsens hovedfund

Blandt undersggelsens deltagere peger bdde medarbejdere og ledere pé, at de mener, at
muligheden for hjemmearbejde er kommet for at blive - nogle ser det som en starre
aendring, mens andre betragter det som en forleengelse af en fleksibilitet, som allerede
var gaeldende fgr COVID-19-hjemsendelsen.

Muligheden for hjemmearbejde bringer en ny dimension ind pé arbejdspladsen ift. bade
tid og sted med betydning for bade ledelsesopgavens kompleksitet, arbejdsfeellesskaber,
medarbejdere og kerneopgave. Undersggelsen peger pd, at hjemmmearbejde kan blive en
gevinst for bdde opgavelgsning og trivsel, men det kan ogsé blive det modsatte. For at
potentialet udnyttes, skal fleksibiliteten forvaltes klogt af ledelsen og medarbejderne, og
med opmaerksomhed péd den sgede kompleksitet, dette rummer. | den forstand udvider
det ledelsesopgaven. At det bliver en gevinst, forudseetter i gvrigt hgj grad af involvering
og medansvarlighed fra medarbejdernes side.

Undersggelsen peger ogsé p4, at erfaringerne fra COVID-19-krisen har kvalificeret
medarbejdere og lederes forstaelse af, hvilke arbejdsopgaver, der kan begrunde
muligheden for hjemmearbejde. | det omfang hjemmearbejdet bliver en mere anvendt
mulighed, er der en klar efterspergsel pé, at arbejdsopgaven og arbejdsfaellesskabet
omkring den, bliver den primaere begrundelse, mens work-life balance kan gere sig
geaeldende som sekundeer begrundelse.
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3. Uddybning af undersggelsens hovedfund

3.1 Behov for en overordnet ramme for hjemmearbejde

Udsagn fra interviewene peger pé et paradoks i forhold til rammer for- og omfang af
hjemmearbejde. P& den ene side eftersperges der fra stort set hele gruppen af
informanter noget, som saetter retningen for kommunen som helhed. Ideen med en
retning eller pejlemaerker pé tveers, bygger pé et enske om at skabe en synlighed om
kommunen som attraktivog moderne arbejdsplads og om at understatte en oplevelse af
retfeerdighed pé tveers af kommunens forvaltninger. P4 den anden side er der en bred
erkendelse blandt badde ledere og medarbejdere af, at det rigtige niveau for
hjemmmearbejde er situationsafhaengigt. En kombination af bdde opgavefelt, det
personlige og arbejdsfaellesskabet afger, hvor velegnet muligheden for hjemmearbejde
er. Derfor er der, samtidig med efterspgrgslen pa overordnede rammer, en klar
erkendelse af, at der ogsé skal veere mulighed for tilpasning lokalt og ift. den konkrete
situation. Midt mellem gnsket om de overordnede pejlemaerker og de lokale tilpasninger,
ligger ogsé et enske om, at lette den lokale administration og ledelse af hjemmearbejde.
Det kan fx veere ved at der indenfor forvaltningerne saettes en ramme for en lovlig og
balanceret administration af hjemmearbejde, som understatter den enkelte forvaltnings
kerneopgave.

3.2 Hiemmearbejde - en gevinst for kerneopgaven

Erfaringerne gennem de seneste otte maneder har vist, at hjemmearbejde ikke kun er et
spergsmal om at styrke work-life balancen. De fleste kan bekraefte, at det at arbejde
hjemme, er forbundet med nogle fordele ift. sparet transporttid og frihed fx mulighed for
at lufte hunden midt pa dagen. Sterstedelen af deltagerne peger dog ogsé p4, at
hjemmmearbejdet giver en mulighed for fordybelse, som de ikke har oplevet andre steder.

Uforstyrret tid og muligheden for at dykke ned i en sag kan vaere gavnligt for lesningen af
visse opgaver, som dermed Igses mere effektivt. Behovet for fordybelse knyttes blandt
andet til forstyrrelser og indretning pé arbejdspladsen "Arbejdspladsen har ikke rum til
alle opgaverne, - for meget storrum og for f& smda lokaler”.

Hjemmearbejde har ogsé vist vejen for nye méder at styrke kerneopgaven pé. Fx opleves
det, at nogle typer borgermgder vinder ved det virtuelle mgde: "Vi kan made borgerne
pa en fleksibel mdade, for eksempel i forhold til den "kommunale dbningstid”. Enkelte
deltagere italeseetter ogsé, at muligheden for hjemmearbejde vil tilbyde en "gensidighed
i fleksibiliteten”, som de vurderer vil komme kerneopgaven til gode.
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3.3 Hiemmearbejde - en risiko for opgavelgsning og trivsel

Undersggelsen peger pé, at hvis omfanget af hjemmearbejde bliver (for) stort (fx over
halvdelen af arbejdstiden), s& er der nogle negative konsekvenser pé den leengere bane,
som er vigtige at veere opmaerksom pé:

¢ Motivation: En del medarbejdere oplever pé& den leengere bane tab af motivation,
arbejdsgleede og energi. “Manglende tilharsforhold og naerveer gar det sveert at
holde motivationen oppe”.

e Praestationstvivl: Nogle medarbejdere mister fgling med, om de bruger tiden
rigtigt og om det arbejde, de laver, er godt nok og det rigtige. "Rigtig mange var i
tvivl om hvor meget, man skulle levere.”

e Tilhersforhold: En del medarbejdere oplever at miste falingen med kollegerne og
organisationen, og kommer til at fgle sig frakoblede. Det drejer sig bade om
behovet for at nogle interesserer sig for og ser en, men ogsd omvendt at fole, at
man er betydningsfuld i forhold til andre.

e Sammenhangskraft: Mange, bdde medarbejdere og ledere, mister fornemmelsen
af hvor enheden/organisationen samlet set er pd vej hen, hvem der er i gang med
hvad og hvilken betydning det, den enkelte laver, har for de andre i
arbejdsfeellesskabet

e Fysisk mistrivsel: Manglen pé transporttid og mulighederne for at indrette sig
hensigtsmaessigt opleves at belaste kroppen i det l&engere lab og mange
medarbejdere far ondt i nakke, skuldre og ryg og savner pauser og afbraek.

Et begreb der er blevet brugt af bdAde medarbejdere og ledere om noget af det, der
visner, er "fgling”. Foling sker bdde som resultat af spontane udvekslinger mellem de
ansatte (fx ved kaffemaskinen eller hen over skrivebordet) og som element i den analoge
kommunikation (fx kropssprog, stemning og fysisk adfeerd). Det vedrgrer bédde forhold,
der knytter sig til opgavelgsning og trivsel, som vi illustrerer i figur 1.

Opgavelasning

“Jeg tror, “Man mister det spontane, “Jeg har medarbejdere, ”Vimissede 2 kolleger,
opgavelesningen bliver og det spontane kan bare der mistrives. De savner der blev

lidt fattig, fordi man rigtig meget. Hurtige svar,  hinanden socialt og stresssygemeldte, fordi
kommer til at mangle umiddelbare fornem- kollegialt” vi manglede foling med
faglige forstyrrelser” meilser og stemninger” dem”

Figur 1: Mellem opgavelgsning og trivsel. Hiemmearbejde pavirker badde opgavelgsning og trivsel og
samspillet mellem opgavelasning og trivsel. | figuren er vist fire citater, der illustrerer nogle af de oplevelser,
der underbygger dette.
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Opgavelgsning, venstre side i figur 1, handler dels om den hurtige sparring og afklaring af
spgrgsmal, som man naturligt vil vende med den leder eller kollega, der sidder inde ved
siden af eller gar forbi p&d gangen. Det handler om de spontane faglige samtaler og den
synergi der kan opstéd hen over frokosten. De ideer og inspirationer, der dukker op midti
de uformelle samtaler, den koordinering der bare lige skete, og de informationer, man
ikke vidste, man manglede, men som letter ens opgavelgsning. Det er ogsé noget af det,
der bidrager til at beslutninger i ledelsen kvalificeres og implementeringen gér glattere.

Til hgjre i figur 1 finder man trivslen. Det handler om, at kontakten mellem mennesker, er
berigende pd mange méder. @jenkontakten, aktiveringen af spejlneuronerne, som
muligger at vi kan have fgling med hinanden, kropssprog der spejler hinanden og giver
os en oplevelse af ikke at std alene med eventuelle udfordringer.

Midt mellem opgavelgsning og trivsel ligger en bred vifte af situationer, hvor
medarbejderne af hensyn til bdde opgavelgsning og trivsel har behov for fysisk naervaer
med leder og/eller kolleger. Det kan veere:

e Ubehagelige borgersamtaler, som efterlader behov for defusing.
e Svaere og komplekse opgaver, der skaber frustration
e Bovlede samarbejdsrelationer, der pavirker badde trivsel og opgavelgsning negativt

Der peges p4, at “...det komplicerede kompliceres yderligere - det er sveerere at f&
ordentlig dialog - det tager uhensigtsmaessigt lang tid og nogle gange ogsa for lang tid
at fa noget tilstreekkelig kvalificeret. Det, vi normalt ville videndele p& kontoret, skriver vi
nu mails om - s& der ryger bdde tid og tempo”

| det hele taget kraever situationer, hvor noget fglelsesmaessigt “larmer” og forstyrrer, at
der er let fysisk adgang til leder og/eller kolleger. Det er ganske enkelt den korteste vej
videre frem til fornyet fokus og fremdrift i forhold til opgaven.

3.4 Hjemmearbejde og fysisk tilstedeveaerelse - en prioritering

Inden for enheder og afdelinger, hvor der arbejdes teet sammen om kerneopgaven og
det faglige, opgave-rettede og kollegiale arbejdsfaellesskab, peger undersggelsen p4, at
der er nogle seerlige forhold, som kendetegner, de situationer og opgaver, hvor hhv.
hjemmearbejde og fysisk tilstedeveerelse er helt oplagt.
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Hjemmearbejde er klart en mulighed og Det fysiske made - inde-arbejdeter at

potentielt en fordel for kerneopgaven nar foretraekke nar der er:

derer:

v" Rutineopgaver v" Nye medarbejdere og relationer
v" Rutinemeder med kendt v" Nye opgaver, der skal igangsaettes

dagsorden/infomader, fordi det kan
veere tidsbesparende

v' Behov for fordybelse v" Komplekse opgaver, der lgses af mere
end1 person
v" Ved medereller v" Nar der skal udvikles nye lesninger med
preesentationer/kompetenceudvikling, mere end 1 personinvolveret.

der er 1-vejskommunikation

v" Ved meder med personerudenfordet v Opgaver, der kan skabe trivselsmeaessige
naere arbejdsfeellesskab - det kan veere udsving
bade samarbejdspartnere og andre
interessenter men faktisk ogsa ved
hjemmebesgg hos nogle typer af

borgere*
v' Opgaver, der kan lgses af 1 person v" Nar derskal findes lesninger med hgj
alene hastighed og timing er afggrende

v" Nar der skal tages folelsesmaessigtsveere
samtaler

Tabel 1: De situationer, hvor hhv. hjemmearbejde og det fysiske mede er en fordel for lesningen af
kerneopgaven. *Det er meget specifikke typer af borgere, der far gavn af hjemmmearbejdende KK-ansatte,
men det kraever en separat undersggelse, at f& afdaekket dette systematisk.

Prioriteringen af hvorndr hjemmearbejde og fysisk tilstedeveerelse skal bringes i
anvendelse har indlysende implikationer for ledelsesopgaven.

En leder udtaler eksempelvis:

“Mdske kreever det ikke mere pd ledelse, men andre discipliner. En ny mdde
at bedrive ledelse pd. Mdske er der brug for at kigge p& hvordan man laver
ledelse, med de forskelligheder vi har i vores forskellige opgaver. S&
ledelsesmeaessigt bliver vi nadt til at forventningsafstemme mere”.

3.5 Ledelsesopgavens nye dimension
I interviewene blev der peget p& nogle kompetencebehov, der var for ledere, hvis
hjemmearbejde skulle blive en mulighed. En HR-chef beskriver behovet sdledes:

“Vi mangler [kompetencer inden for (red.)] virtuel ledelse, men det skal vi
nok leere. Nej vi mangler endnu mere hvordan vi kan veere tet p& vores
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medarbejdere, naerhed, give feedback. - at blive kleedt pd til at have en
anden dialog med sine medarbejdere. Man skal veere tilgsengelig, synlig.
Nogle ledere kommer meget langt veek fra deres medarbejdere. Det kraever
en bevidst prioritering af naervaer” .

Indenfor situationsbestemt ledelse taler man om to dimensioner, som lederen

labende skal forholde sig til: Opgaven og medarbejderen. Ved gget brug af
hjemmmearbejde, udvides denne model med en tredje dimension, idet lederen - sammen
med medarbejderen ogsa skal forholde sig til tid og sted (se figur 2). Herudover skal
dette sammentaenkes og koordineres med afdelingen og med organisationen i gvrigt.

Figur 2:
Situationsbestemt
ledelses nye dimension.
Med situationsbestemt
~ ledelse vil lederen normalt
~ tilpasse sin ledelsesstil pa
e baggrund af forholdet
= A mellem opgavens karakter
b P18 og medarbejderens
S feerdigheder og motivation
S (red, fuldoptrukken linje).
B < Muligheden for, at

Arbejdsfzaellesskabet

Opgavens karakter

\*u.’ Tid og sted for

~'opgavens
udforelse

arbejdet kan udfares
hjemme infroducerer en
ekstra dimension tilden

- situationsbestemte

P ledelse, hvor ledelsesstilen
- ogsa skal tilpasses ud fra

- hvilket sted, arbejdet
-~ udferes og i hvilket
- tidsrum (stiplede rede
” linjer). Ledelsen er her vist
- i kontekst af
arbejdsfaellesskabet (den
store grenne kasse).

Medarbejderens
feerdigheder og motivation

Fra bdde medarbejder- og lederinterviews gik det igen, at der ferst og fremmest er brug
for en skaerpelse i forhold til det, der allerede betragtes som god ledelse. Der er séledes
tale om @get kompleksitet i ledelsesopgaven: "Det kraever gode kloge ledere, der ogsd
handler pd intuition. Ledelsesopgaven er i forvejen mega kompleks, og det @ger bare
kravet til ledelsesmusikalitet.”

3.5.1 Ledelse af medarbejderne

| denne undersggelse fremgar det tydeligt, at der med mulighed

for hjemmearbejde opstér behov for, at der skrues op for fokus pé den enkelte
medarbejder. Som en leder beskriver det, s& mé “ude af gje, ikke blive ude af sind”. En
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medarbejder formulerer det sdledes: “Nogle ledere fungerer som supermedarbejdere -
de skulle arbejde lidt mindre og lede lidt mere”.

Nar man ikke er til stede i samme tid og rum, er der brug for at lederen pa anden vis rykker
teettere pd medarbejderen. Det kalder pé teet dialog og forventningsafstemning i forhold
til badde den konkrete opgavelgsning, men ogsd rammerne for produktivitet og trivsel pa
den leengere bane i forbindelse med hjemmearbejdet. | forhold til opgaven handler det
om at drefte hvilke konkrete opgaver, der egner sig til hjemmearbejde, samt afstemme
kvalitetsniveau, prioriteringer og evt. behov for support fra leder eller andre (se figur 3).

Fysisk trivsel
. Lebende interessere sid for om medarbejderen trives fysisk med
hjemmearbejdet Og inde pa arbejdspladsen - hvad kreever indretningen her?

Seerligt behov for lokaler til feellesmeder, hybride mader od enkeltmands-
L ) teams-meder eller fordybelsesrum.

m Teimologh, der passer til opgaven
Er software og digitale redskaber understettende for opgavelssning og trivsel?
J Fx adgang til fagsystemer, kvaliteten af internetforbindelsen og teknologiske
hjeelpemidler.

~ Rytmer od rutiner
Meodvirke greenseleshed gennem hjeelp til rutiner og rytmer: “Arbejdsdagene
bliver l=ngere og l=ngere. Det flyder for meget sammen~. "Det er vigtigt at i
draftet, hverdan vi fir fordelene ved det flydende, uden det bliver for flydende
for bide medarbejdere og ledere. Vi kan jo nemt blive fanget i at chit-chatte pd
pc'en degnet rundt_”

‘ ; s Bevegelse, variation od pauser

Sikre mulighed for tilstreekkelig grad af bevaegelse, variation ogd pauseri lobet af
arbejdsdagen. Som en medarbejder siger: “Det er svart med pausedisciplinen.

Svaert at komme vk fra skaarmen.”

" Retning og strukiur
Opstille de nadvendige strukhurer. som fremmer opgdavelasningen. En leder
siger: “Der ligger en ledelsesopgave i at hjeelpe dem, der ikke selv kan
rammoesatie, strukturere og hegne sig selv ind i deres arbejdsdag. * En leder
siger: Udfordringen er ikke 54 meget om de laver nok, men om de laver det

J rigtige!

Figur 3: Ledelsesmaessige opmarksomhedspunkter overfor den enkelte

Det handler dels om at sikre produktivitet og fremdrift i opgavelgsningen, men ogsd om
at forebygge mistrivsel og stress. “Det kraever virkelig situationsbestemt
medarbejderledelse. Hvilke medarbejdere kan tdle det. Hvem kan ikke tdle det. For hvem
er det en fordel at have opgaver med hjem. Det kraever et virkelig godt kendskab til

sine medarbejdere”.
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Det er dog vigtigt her at bemaerke, at der i interviewene generelt gives udtryk for et hojt
niveau af gensidig tillid i relationen mellem ledere og medarbejdere. Tillid fremhaeves

primeert som en vigtig, men ogsé de fleste steder en allerede eksisterende forudseetning,

for at eget brug af hjemmmearbejde kan blive en succes.

3.5.2 Ledelse af det naere arbejdsfaellesskab
Der er hos bade ledere og medarbejdere en erkendelse af, at muligheden for
hjemmmearbejde kan fa negative konsekvenser for arbejdsfeellesskabet: En

leder siger: “Hos mig er der virkelig en bekymring over at nogle er blevet rigtig glade for

hjemmearbejde og det er en enorm trussel for arbejdsfeellesskabet”. Undersggelsen
peger p4, at det bliver en vaesentlig ledelsesopgave, at serge for at hjemmearbejdet
tilretteleegges, sé disse negative konsekvenser sé vidt muligt modvirkes.

‘ | Fordybelse og tunnelsyn
Man kan fordybe sig 54 meget derhjemme, 4 man mister blikket for det tveerfaglige og det
feelles i opgavelssninden. En HR-chef udtaler: “Medarbejderne siger, det er si dejligt at
fordybe sig, men vi skal jo ikke fordybe os 54 meget, 54 v forsvinder ned i vores eget
lille ormehul.. det erjo ikke den enkelte der fastssetter kvalitet”. Undersagelsen peder pd
at den feelles fastseettelse af kvalitet kan lide et kneek ved for meget hjemmearbejde, hvis
) ikke der er seerskilt ledelsesfokus pi dette.

-, Samiidighed od Higendelghed
~Det er vigtigt v ved hvordan og hvorndr vi kan f4 fat pd hinanden. Det nytter ikke at L]
arbejder kl. 06-12 og andre kL 12-20. Du er nadt til at arbejde nogenlunde pd samme i
som andre”. "Hiemmearbejde er ikke g med du kan arbejde mellern 18 og 03 - sd ryger du
heit ud af arbejdsfellesskabet”. Bide ledere og medarbejdere havde gode erfaringer med -
under hjemsendelsen - at koordinere frermmede via excelark. Undersepelsen peder pi en
ledelsesmeessig kompleksitet i at balancere arbejdsfeellesskabets rytmer med

-~ individernes.

'
Tihersforhold
Hvis omfanget af hjemmearbejde bliver stort, @ges risikoen for tab af tilhersforhold -
dvs. felingen med kollegerne og organisationen og oplevelsen af at veere del af
noget vigtigt. Som en leder beskriver det: “Jeg er bekymret for at nogle af mine
s s s w s o s |medarbejdere mister oplevelsen af at voeere bidragsyder og vaere en del af
arbejdsfellesskabet .

A

~, Retferdighed
Medarbejdernes forskellide opgaver, kompetencer og evne til at lede sig selv, kan give den
enkelte forskellige muligheder for brugen af hjemmearbejde. "Der opstod en form
for jalousi - en felelse af uretfardighed - fordi nogle skulle veere pd arbejdet, imens andre
kunne arbqﬁ'de hjernmefra Det kan opsé veere de boligmeessige forhold. “Det har stor

| betydning hvilke fysiske rammer man har derhjemme. Jeg personligt har ikke et eksira

vaerelse bl at indrette. Det kan skabe store forskelle mellern medarbejdere. Er

+ det sd de ressourcestaerke der godt kan at arbejde hjemme, og de svage der ikke kan?”

Figur 4: Ledelsesmaessige opmaerksomhedspunkter i arbejdsfaellesskabet.
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Den ny ledelsesopgave er derfor, at man samlet set organiserer
hjemmearbejdet sédledes, sd man kan koordinere, samstemme, drafte,
kvalificere og viden-dele i det omfang opgaverne kalder pa det (se figur 4).

Desuden er det ngdvendigt med en ledelsesmaessig skarphed i forhold til sagligt

at kunne begrunde de individuelle aftaler ud fra en samlet ledelsesmaessig vurdering
af opgaverne, arbejdsfeellesskabet som helhed og den enkelte medarbejders
ressourcer. At vaere transparent omkring sine ledelsesmaessige beslutninger. Hvis
ikke det sagligt begrundes, kan det fa utilsigtede konsekvenser i form af oplevet
uretfeerdighed hos nogle i arbejdsfeellesskabet og mistillid til ledelsen, og begge dele
vil pé sigt pavirke bade trivsel og opgavelgsning i negativ retning.

3.6 Kommunens styring og sammenhaengskraft

Undersggelsen peger p4é, at for meget hjemmearbejde blandt kommunens
medarbejdere kan f& negative konsekvenser for sammenhaengskraften i

organisationen. Dette gaelder ogsé for lederne, som kan miste fornemmelsen

for hvor organisationen er pé vej hen og hvad der rgrer sig derude. En leder beskriver det
séledes:

“Det er sveert at have fornemmelse for den samlede koncern. Selvom vi har
vaeret gode til at koordinere det, der skulle koordineres. Hele den uformelle
snak, der giver geftihl med hele organisationen, har jeg mistet”.

Nogle ledere pdpeger, at det seerligt er fornemmelsen af det strategiske og politiske liv
der udebliver, ndr man ikke i tilstraekkeligt omfang bevaeger sig rundt pd gangene.

“Jeg taber enormt meget p& min koordinering og relation med mine chef-
kolleger og min direktar. Jeg mister falingen med det politiske og
retningen”

Et andet opmaerksomhedspunkt handler om kvalificering og implementering af

beslutninger. Det gar pa tveers af interviews med ledere og HR-chefer, at selve evnen til at
traeffe beslutninger ikke lider under hjemmearbejde, men det ger til gengeeld grundlaget
for, kvalificering og implementering af beslutningerne. En HR-chef beskriver det sdledes:

“Det formelle beslutningsrum er ikke blevet pdvirket. Det er snarere
grundlaget for beslutningerne der er pdvirket. Jeg oplever at grundlaget
for beslutninger er mindre kvalificeret, det er simpelthen svaerere at
kvalificere det pd distancen. Det komplicerede kompliceres. Det er sveert at
fa en ordentlig dialog - og det tager uhensigtsmaessigt lang tid, ogsd nogle
gange for lang tid.”

En anden HR-chef stemmer i:

“Der gdr noget tabt pd distancen, og det er det feelles grundlag for hvorfor
vi treeffer en beslutning. Der mistes noget hvis man ikke lige kan snakke i
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munden pd hinanden, afleese mimik og lebe rundt om hjernet og fa tjekket
om man har forstdet det rigtigt. Vi mister noget fordi vi selvcensurerer i
hvad der er vigtigt, hvis ikke vi mades fysisk.”

Ovenstdende citater refererer til hjemsendelsesperioden, men det forekommer
naevneveerdigt at pege p4, at HR- og lederinterviewene tyder p4, at for meget
hjemmearbejde kan ramme organisationens mulighed for styring. Beslutninger, der
treeffes og rammer borgere sdvel som medarbejdere, kreever en begrundelse, der er
kvalificeret og har redder ud i flere organisatoriske led, for at sikre implementering.

Endelig fremhaeves pointer, der handler om koordinering pé tveers af

organisationen. Med tanke pé dels MED-organisationen og dels ledergruppen som
aktgrer, er der nogle forhold som skal drgftes og koordineres i rette forum, for at sikre
feelles kurs, sammenheaengskraft og retfeerdighed i organisationen. Det var en erfaring fra
flere deltagere i undersggelsen, at det skabte uro rundt omkring i organisationen, hvis
lederne havde forskellige mader at rammesaette og lede hjemmearbejdet p4, og seerligt
hvis disse forskelligheder ikke var ledsaget af nogle klare faelles udmeldinger. At arbejde
med at besvare folgende spargsmal kan vaere centrale i den forbindelse:

e Hyvilke opgaverivores organisation egner sig til hjemmmearbejde, og hvilke gar
ikke?

e Hvilke rammer vil visammen saette omkring tid og sted ift. hjemmearbejde? Hvad
er eksempelvis passende omfang for hjemmmearbejde i vores organisation?

e Hvordan sikrer vi tilstreekkelig samtidighed og sammenhaengskraft?
e Hyvilke redskaber og hjeelpemidler gnsker vi at stille til r&dighed efter behov?

e Hvordan vil vi italesaette brugen af hjemmearbejde? Hvilke feelles
udmeldinger kalder dette pé ift. forvaltningens gvrige ansatte uden evt. mulighed
for hjemmearbejde?

3.7 MS Teams er et redskab, der understatter hjemmearbejde, blandt andet
Fordele og udfordringer med mgder pd MS Teams er noget, som alle deltagere kan
genkende. De udstrakte erfaringer med redskabet er udtryk for, at MS Teams har veeret
brugtien periode, hvor det har veeret den primaere mgdemulighed pga. restriktioner
mod corona-smitte.

MS Teams er, i en fremtid uden fremmederestriktioner, et redskab der tiloyder et nyt
niveau af effektivitet og fleksibilitet ved at reducere afstande og effektivisere mader.

| figur 5 erillustreret fordelen ved MS Teams og eksemplificeret gennem nogle citater fra
interviewene.
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TEAMS
Fordele:

“kan vare med til at
reducere hierarkier og
ege tilgangelighed
mellemn
arbejdsfallesskaber”

KORTERE KORTERE
“fungerer ndr vi skal AFSTANDE M@DER
aftale noget plug-and-

play”

“godt til formelle
mader, hvor referatet er
skrevet pi farhind-

Figur 5: Fordelene ved MS Teams

Teams anerkendes over en bred kam som redskab til orienterende og ikke-komplekse,
korte dialoger og aftaler - ogsa pé tveers af arbejdsfaellesskaber. Der peges ogsé p4, at der
er behov for kompetenceudvikling af digital megdeledelse, mgdefacilitering og
mededeltagelse. Generelt er der enighed om, at mange mader over MS Teams med fa
pauser, er hardt bdde mentalt og for kroppen, fordi det kreever meget koncentreret
skeermfokus og koncentration generelt.

Der er derfor behov for bade variation og pauser i tilretteleeggelsen af arbejdet, hvis
mederne benyttes til mange opsgaver eller kompetenceudvikling, hvad enten det foregar i
hjemmet eller pd arbejdspladsen.
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4. Undersggelsens baggrund og metode

4.1 Undersggelsens opdrag

e Atundersgge medarbejdernes erfaringer med hjemmearbejde, med inddragelse
af alle koommunens forvaltninger og CSO og relevante medarbejderorganisationer.

e Atbelyse badde oplevelser af rammerne for arbejdet (de fysiske forhold) pa
arbejdspladsen og rammerne for arbejdet ved hjemmearbejde

o Atbelyse hvordan hjemmearbejde pavirker ledelsesopgaven.

4.2 Undersggelsens metode

Rammen for undersggelsen (deltagerkreds og metode) blev i oktober forelagt
repraesentanter for de faglige organisationer (Akademikerne, HK og Dansk
Socialradgiverforening) mhp. kvalificering og for HR-chefkredsen mhp. kvalificering og
godkendelse.

Der blev gennemfgrt fokusgruppeinterviews & to timers varighed samt enkeltinterviews
med forvaltningernes HR-chefer. Interviews blev gennemfert fra primo november-ultimo
november (fra uge 46-49).

e To fokusgruppeinterviews med i alt 13 medarbejdere fra HK-omrédet pé tveers af
forvaltninger

e To fokusgruppeinterviews med i alt 14 medarbejdere pd AC-omradet pa tveers af
forvaltninger

e Etfokusgruppeinterview med fem medarbejdere fra socialrddgiveromradet fra
Beskeeftigelses- og integrationsforvaltningen og Socialforvaltningen med
forskellige opgaveportefaljer

e Etfokusgruppeinterview med fem ledere fra centralt niveau pé tveers af
forvaltninger

e Etfokusgruppeinterview med fem ledere fra decentralt niveau pé tveers af
forvaltningerne

e Etfokusgruppeinterview pd MS Teams, med fire medarbejdere og ledere, der var
blevet forhindret i at deltage i de fysiske interviews

e Interviews med HR-cheferne i KK.

Deltagerne til interviews blev udpeget efter falgende kriterier:

e Medarbejdere i mélgruppen for potentielt hjemmearbejde
e Medarbejdere kunne veere medlem af Lokal-MED som AMR og/eller TR
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e Bé&de medarbejdere med primeaert kontorarbejde og medarbejdere med mere
borgernaere opgaver

Interviewene blev struktureret ud fra Arbejdsmilje Kebenhavns organisatoriske
robusthedsmodel, som indeholder tre elementer, med afggrende betydning for
lzsningen af kerneopgaven: Kompetent ledelse, Staerke arbejdsfeellesskaber og Baerende
strukturer, samt Arbejdsmilje Kebenhavns uddybende model vedr. Staerke
arbejdsfeellesskaber. Temaerne blev undersggt med fokus pé lesningen af kerneopgaven
i forhold til hvordan de fremtraeder ved henholdsvis hjemmearbejde og arbejde inde pé

arbejdspladsen.

4.3 Datadrevet analyse

Analysen har veeret datadrevet, pd den made, at alle udsagn fra interviewene sorteres ud
fra de temaer, der emergerer, efterhdnden som hvert udsagn besgges. De temaer, der er
emergeret af denne metode, er vist i figur 6.
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Rammer for hjemmearbejde,
rigiditet vs. fleksibilitet

"Derskal veere plads til forskellighed i
vilkdr og opgavetyper”

"Det kraevergod planlegningogma ikke
blive rigidt"
"Viskalundga at konceptetbliverens -
vigtigt med individueltilpasning”
"Gensidighedifleksibiliteten - overfor
hinanden - overfor arbejdet- overfor
opgaven”

Foling med kolleger og
praestation

"Rigtig mange var i tvivlom, hvor meget
de skulle levere”

"Derer noget uformelsnak, der forer til

noget formelt”

"Jeg er optaget af tilhorsforhold og
sammenhangskraft- man kan

sammenligne med integration -

“meadet”har en betydning”

Faglig sparring
"Deter snuden isporet pa den ufede
made, bade socialt og fagligt, jeg bliver
ensporet”
"Kaffeautomatsnakken ersvaerat
erstatte - deter socialt og fagligt svaert
at rabe om hjaelp hjemmefra”
"Tilen vis tybe opgaverer detfint at
sidde hjemme - til andre opgaver, er
det netop forstyrrelserne der oger
kvaliteten”

Borgerkontakt

“Vi kan mede borgerne pd en mere
fleksibelméade, for eksempeliforhold til
den "kommunale”abningstid”

"Nogle borgere er rigtig glade for det
virtuelle made, men til andre
borgersamtaler duerdetsletikke, for
eksempelmed familier og bern"

Trivsel

de ikke trives pdarbejdet?”

om

opmaerksomhedspunkter

"...detger mig nysgerrigpd, om de, der
gerne vil hjem og arbejde, er det fordi

"Vi har brug for vaerktojertil at reekke ud
og spotte medarbejdere der ikke trives”
"Vi skalskelne mellem trivsel for den
enkelte og sa hvad teamtrivslen handler

Work-life-balance
"Arbejdsdagene bliver langere og
leengere - det flyder for meget
sammen”

“- og sd er jegirriteretover, at mit hjem
er invaderetaf mitarbejde”
"Detgiver et mere fleksibeltarbejdsliv,
men det kraeverstruktur”

Fysiske rammer og
teknologien

“Folk har rigtig ondti kroppen
efterhanden”

"Det harstor betydninghvilke fysiske
rammer man harderhjemme"
"Arbejdspladsen kan ikke rumme alle
opgaverne - for meget storrum og for fa
smd lokaler”
"Teknologien hjemme skal modsvare
detdu harpd arbejdspladsen”

Nye medarbejdere og nye
opgaver

"Nye kolleger og ny-etablerede teams
mangler relationerne ogdet gar udover
bade faglighed og trivsel”
"Erfarne kolleger har provetdetandet
med at lige stikke hovedetind og
sparge, men nye kolleger - hvordan far

videm ind i faellesskabet?”

Ledelse
"Der ligger en ledelsesopgavei at hjeelpe
dem, der ikke selvkan rammesaette,
strukturere, hegne sigselvind i deres
hverdag”

"Nogle ledere fungerersom
supermedarbejdere - nogle ledere

Samarbejde

"Relationerne er fundamentetforet
godt samarbejde om kerneopgaven.

Samarbejde ernar1 + 1ikke giver 2 men
3

"Derhjemme loserjegselv mindre

forstyrrerom smating”

udfordringer, fordiman ringerikke og

Rytmer, effektivitet og
restitution

"Mange opleversig effektive
derhjemme, fordiderikke er
forstyrrelser”

"Derer ro til fordybelse"”

"Man glemmerat holde pauserogjeger
i tvivl om deter OK at bruge tid pa
bevaegelsei arbejdstiden”

MS Teamsmeoder

"Teamsgodit til formelle mader, hvor
referateter skrevetpaforhand”

"Teamser rigtig godt til strukturerede
dagsordener og samarbejdsfora, men
hvis man skal veere kreative og
udviklende synesjegdeter darligt”
"Teamskan virkelignoget medat samle
flere interessentertil korte, afklarende
moder"

Koordinering af opgaver

"Det komplicerede kompliceres - deter
svaerere at fa noget ordentligt dialog -
det tager uhensigtsmaessigtlang tid"
"Min bekymring har flere gange veeret
om dem der laver klassisk
sagsbehandling, fir de koordineretog
nivileretordentligt, sa de fortolker
reglerneens?”
"Vi kommer ud af synk - det gik meget
godt i starten, men vi mister
sammenhangskraften"

Afstemning, feling og opgave-
gribning
"Vi laver morgen tjek-ind-moder”
"Vibruger meget1:1 samtaler”
“Jeg er ikke bekymretfor
arbejdsfaellesskabethvisvi taler om 1
dag om ugen hjemme"
"Pé storrumskontor kan vi godt vaere pa
arbejdspladsen samtidig, uden
overhovedetat se hinanden. Vimisser
feling med hinanden."

"Det vigtigste"
"Gensidigtillid", "At hjemmearbejde
bliveren mulighed", "Onesize doesn't

fitall", "Ubetingetdialog mellem leder
og medarbejder", "Bevare holdand,

arbejde medvisoner og vardier,
snarere end rammerog krav",
Behovsafklaringog
forventningsafstemning”, “fleksibel
arbejdsplads, hvorvi teenkerdet
livslange arbejdsliv*, "KK gar forrest"

korpsand og sammenhangskraft”, "At

Figur 6 Datadrevet analyse - de emergerende temaer. Hvert tema er eksemplificeret med to-tre citater, der
afdaekker dybden i temaet. Kassen med "det vigtigste” er korte svar pé et spgrgsmal om hvad der er de vigtigste
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Temaerne kunne udfoldes og beskrives langt mere detaljeret end her, men til formal for
denne korte afrapportering er de afspejlet gennem undersggelsens hovedfund.

4.4 Metodiske overvejelser

4.4.1 Erfaringsopsamlingen sker i en seerlig tid

Undersggelsen baserer sig pa de erfaringer, som maélgruppen har opnéeti de seneste
otte méneder, hvor hjemmearbejde har vaeret hyppigt, fordi myndighedernes
retningslinjer til smitteforebyggelse af COVID-19 har tilskrevet det. Det giver pa den ene
side, et godt grundlag for at undersgge erfaringer med hjemmearbejde. P4 den anden
side, er erfaringerne indsamlet i en tid, hvor COVID-19 har veeret en tro felgesvend. Det
har for nogle betydet, at hjemmearbejdet har veeret mere intensivt, end hvad
kerneopgaven méske normalt ville kalde pa. Det har ogsé for nogle betydet, at selveste
kerneopgaven og arbejdsforholdene har vaeret pavirket betragteligt og ledelsesopgaven
har i varierende omfang haft karakter af kriseledelse. Under interviewene er deltagerne
blevet opfordret til i videst muligt omfang at lade COVID-19 ude af betragtning. | den
efterfelgende analyse, har vi fjernet data, der udelukkende sagde noget om COVID-19.
Endvidere har vii analysearbejde taget hgjde for, at de flestes erfaringer bunder i
erfaringer med mere hjemmearbejde end fremtiden hgjst sandsynligt vil byde pa.

4.4.2 Undersggelsen repraesenterer cirka 22% af kommunens ansatte
Undersggelsens resultater repraesenterer medarbejdere, der har mulighed for
hjemmearbejde. Den undersggte gruppe repraesenterer pa tveers af kommunen cirka
22% af de ansatte. | nogle forvaltninger udger de hjemsendte medarbejdere kun en
brokdel, mens andre forvaltninger har en stor gruppe ansatte, der kan arbejde
hjemmefra. Undersagelsen her samler erfaringer op fra alle forvaltninger, og bade
rammer for og omfang af hjemmmearbejde italesaettes derfor pé tveers af de perspektiver,
som de forskellige forvaltninger praesenterer.

4.4.3 Mélgruppen har faet sin stemme repraesenteret

Under interviewene opndede vi det, der hedder data-maethed. Det betyder, at de senere
interviews ikke bidrog med nye temaer eller perspektiver, hvilket indikerer, at emnet er
udtemmende beskrevet i Igbet af de interviews, vi har aftholdt. Dette er en klar styrke for
undersggelsen, som dog skal tages med det forbehold, at det er en forholdsvist ensartet
gruppe, vi har interviewet og der dermed kan vaere subgrupper blandt medarbejdere og
ledere, som er optaget af temaer, som vi ikke har fdet med i denne undersggelse. Der var
dog sikret bred repraesentativitet pd den made, at der var repraesentanter fra alle
forvaltninger og bade centrale og decentrale enheder i forvaltningerne.
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4.4.4 Store maengder data, praesenteret med fa ord

Undersggelsen har med sin kvalitative tilgang Iaftet slgret for en stor kompleksitet og
mange nuancer i erfaringerne med hjemmearbejde. | en kort redegegrelse kommer disse
nuancer ikke med, men metoden vi har anvendt til forsimplingen har til formal at sikre, at
vi far de vaesentligste nuancer med.

4.4.5 Der er forskel pd hjemmearbejde og distancearbejde

Mange efterlyser et bedre ord end hjemmearbejde. Nogle far cergerlige associationer til
"en halv fridag” og andre reagerer p4, at det er for ekskluderende i forhold til flertallet af
medarbejdere, der ikke har muligheden for hjemnmearbejde. Endelig er der nogle der
mener, at den fleksibilitet, som teknologien giver os, fx gennem labtops, ger at arbejdet
uden for arbejdspladsen ikke ngdvendigvis foregar i hjemmet.

| denne undersggelse har vi fastholdt brugen af ordet hjemmmearbejde bl.a. pga.
undersggelsens opdrag. Hjemmearbejde opfattes af deltagerne som taet knyttet til fx
fleksible arbejdsforhold (ogsé pa tidsdimensionen) eller distancearbejde. | rapporten her
har vi fokuseret pé at beskrive de fordele, ulemper og opmeerksomhedspunkter, der er
knyttet til en fremtid, hvor hjemmearbejde skulle blive en mulighed. Det betyder, at vi
blandt andet har frasorteret de pointer, som fortrinsvist knytter sig til andre situationer:

Intensivt hjiemmearbejde som falge af COVID-19, fx:
» den ekstra arbejdsbyrde, som COVID-19-situationen har medfert
» de mentale skavanker det intensive hjemmearbejde medferer for nogle og hvordan
det stiller krav til ledelsesopgaven
= de fysiske skavanker, der opleves som fglge af det intensive hjemmearbejde og
tilbud, der kunne efterspgrges som falge af dette.

Distancearbejde og distanceledelse, fx:

= erfaringerne med hvordan et godt mede faciliteres over MS Teams

» Atdistanceledelse fungerer godti de opgaver der kobler sig til mere klassisk ledelse
(management), mens den del af ledelse, der kraever naerveer, fornemmelse og
involverer fglelser (leadership) opleves vanskeligt over skeermen: “Alt det der er
styrende, er egentlig let, men alt det der er stattende, er rigtig svaert”

» De fleste ledere udtaler den aktuelle situation giver behov for mere ledelse: “Det
kraever mere taet og neervaerende ledelse, og det kreever tid. S& mdske skal man
kigge pd ledelse og ledelsesspand”.

* Fordele ved sparet transporttid og let tilgeengelige mader pé tveers af kommunens
lokationer
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