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1 Indledning

1.1 Arbejdstid, medbestemmelse og arbejdsmilja

Denne rapport handler om erfaringer med decentrale arbejdstidsaftaler. Den
handler om erfaringer fra sygehusafdelinger, dggninstitutioner og plejehjem for
personale, der er omfattet af Sundhedskartellets omrade. Der er tale om en op-
samling og analyse, som bygger pa skriftlige evalueringer af forseg med decen-

trale arbejdstidsaftaler.

Rapporten er rekvireret af Kommunernes Landsforening (KL), Danske Regioner
og Sundhedskartellet, som gnsker de succesfulde erfaringer med decentrale ar-
bejdstidsaftaler opsamlet og formidlet. | formalsbeskrivelsen for projektet Arbejds-

tid, medbestemmelse og arbejdsmiljo siges blandt andet:

Formalet med projektet er at afdeekke den allerede eksisterende viden om sammen-
haengen mellem medbestemmelse, arbejdstidens tilrettelaeggelse og arbejdsmiljg
med henblik pa at undersgge, hvorvidt det er muligt at identificere bestemte frem-
gangsmader og succesfulde erfaringer, der kan genkendes pa de enkelte sygehus-
afdelinger, dagninstitutioner og plejehjem for personale omfattet af Sundhedskartel-

lets omrade.

| forleengelse af identificeringen af de succesfulde erfaringer ber det overvejes at
igangseette initiativer der, i regi af Rammeaftalen om decentrale arbejdstider fra
1999, kan understgtte brugen af lokale aftaler om arbejdstilretteleeggelse. Brugen af
de lokale arbejdstidsaftaler kan pa sigt skabe et bedre arbejdsmiljg og derved fast-
holde personalet, der i sidste ende er med til at sikre en hgjere produktivitet til glaede

for patienter og borgere.

Citat fra projektbeskrivelsen for Arbejdstid, medbestemmelse og arbejdsmiljg

Parterne gnsker erfaringerne opsamlet med saerlig vaegt pa betydningen af med-
arbejdernes indflydelse pa tilrettelaeggelse af arbejdstiden og konsekvenserne af
indfarelsen af anderledes arbejdstidssystemer i forhold til arbejdsmilj@, produkti-
vitet og kvalitet i ydelserne. Det gnskes endvidere belyst i hvilket omfang, at hen-
syn til arbejdsmiljg, produktivitet og kvalitet er en del af formalene med at indga
decentrale arbejdstidsaftaler, samt i hvilket omfang, der tages hgjde for eventuel-

le mulige negative arbejdsmiljgeffekter ved indfgrelsen af anderledes arbejds-
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tidssystemer. Parterne gnsker de langsigtede konsekvenser belyst i det omfang,

det er muligt pa baggrund af det foreliggende materiale.

TeamArbejdsliv har udfgrt opgaven i perioden september 2006 — februar 2007. |

kapitel 3 beskrives fremgangsmaden i arbejdet med opgaven.

1.2  Baggrund

Baggrunden for projektet Arbejdstid, medbestemmelse og arbejdsmiljo er den
rammeaftale om decentrale arbejdstider fra 1999, som er indgaet mellem KL,
Amtsradsforeningen (nu Danske Regioner) og Kommunale Tjenestemeend og

Overenskomstansatte (KTO).!

Rammeaftalen giver mulighed for at indga aftaler mellem lokale parter om ar-
bejdstidens tilrettelaeggelse pa den enkelte arbejdsplads uafhaengig af bestem-
melser herom i de centrale overenskomster, nar blot aftalen overholder gaelden-
de regler i lovgivningen (EU's arbejdstidsdirektiv og Arbejdsmiljgloven). | praksis
kan det vaere en arbejdstidsaftale geeldende for en enkelt institution eller dele

heraf.

Rammeaftalen indeholder en bestemmelse om, at aftalerne skal evalueres efter
f.eks. 2 ar. Denne rapport bygger pa sadanne evalueringer, primaert af den for-
segsvirksomhed med decentrale arbejdstidsaftaler, som fulgte i kglvandet pa
aftalen fra 1999. Rammeaftalen stiller ikke krav om skriftlig evaluering eller, at
evalueringerne skal fremsendes til andre instanser. Det ma formodes, at der der-
for farst og fremmest foreligger skriftige og mere omfattende evalueringer af den
omtalte forsggsvirksomhed, idet der her i en del tilfaelde blev etableret "projekter”

omkring arbejdstidsfors@gene, eventuelt med en ekstern finansiering, hvor en

1 Rammeaftalen kan downloades pa www.personaleweb.dk under "Arbejdstid”, hvor den

ligger som den sidste pa publikationslisten. Aftalens bilag 1 indeholder bud pa modeller
for decentrale arbejdstidsaftaler og bilag 2 handler om arbejdsmiljghensyn i decentrale
arbejdstidsaftaler, herunder anfares 14 anbefalinger til hensyn i arbejdstidsplanlaegning

pa degndeekkede arbejdspladser.
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ekstern evaluator eller en intern projektstyregruppe har gennemfart en egentlig
evaluering. | forbindelse med dette projekt er der indsamlet materiale gennem
rundsperge til organisationerne, kommuner og regioner, og en del materiale er
fremkommet. Men det skal pointeres, at materialet ikke ngdvendigvis er dackken-
de for udbredelsen af decentrale aftaler inden for Sundhedskartellets omrade?2.
Desuden er evalueringerne typisk nogle ar gamle og dermed ikke ngdvendigvis

udtryk for status pa de pagaeldende arbejdspladser i dag.

1.3  Leaesevejledning

Efter denne indledning fglger rapportens resumé i kapitel 2. Er man interesseret i,
hvilket materiale rapporten bygger pa og karakteren heraf, anbefales kapitel 3.
Derudover kan man alt efter interesse dykke ned i de enkelte kapitler. En guide til

dette fglger her:

Jeg vil vide, hvad de gjorde

For den leeser, der gnsker konkret viden om erfaringerne fra de 34 cases, kan det
anbefales forst at laese det korte kapitel 4, som introducerer hovedmodellerne (3-
3 modellen med varianter, fleksible modeller og 12 timers vagter), og derefter

lzese bilag 1, som giver en kort praesentation af de enkelte cases.

Jeg vil vide, hvorfor de gjorde det og hvad der kom ud af det

De centrale kapitler i analysen af de mange arbejdstidsforsgg er det korte kapitel
5 om formalene med de lokale aftaler og det lange kapitel 6 med analyse af re-
sultaterne eller konsekvenserne i forhold til temaerne: Arbejdsmiljs, medbe-
stemmelse, udskiftning og tilstedeveerelse af medarbejderne, fleksibilitet og ser-

vicekvalitet samt gkonomiske konsekvenser.

2 Enkelte evalueringer daekker lokale aendringer i arbejdstidstilretteleeggelsen, hvor aen-
dringerne ikke kreevede en lokal arbejdstidsaftale, idet de kunne lade sig ggre inden for

de geeldende overenskomster.
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Jeg vil vide noget om processen
Er man mest interesseret i processen, anbefales det korte kapitel 7 herom samt

kapitel 8.

Jeg vil inspireres

For den laeser, der gerne vil inspireres, kan det anbefales at laese kapitel 8. Her
laftes synsvinklen op over de konkrete erfaringer med hensyn til centrale temaer i
arbejdet med arbejdstid: Fleksibilitet, medbestemmelse, arbejdsmiljg og proces-

sen ved indfgrelse af en ny arbejdstidstilretteleeggelse.
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2 Resumeé

Rapporten er en opsamling og analyse af erfaringer med decentrale arbejdstids-
aftaler inden for Sundhedskartellets omrade. Den bygger primaert pa en gennem-
gang af evalueringer af forsgg med decentrale arbejdsaftaler indgaet i perioden
efter vedtagelsen af rammeaftalen om decentrale arbejdstidsaftaler fra 1999.
Rapportens 34 cases fordeler sig med flest inden for sygehus- og aeldresektoren
og et mindre antal inden for dagninstitutioner for bgrn eller handicappede. | det
felgende gennemgas rapportens centrale temaer med henblik pa at give overblik

og samle op pa vaesentlige forhold og konklusioner.

Tre grundlaeggende arbejdstidsmodeller

De mange forsgg med nye former for tilrettelaeggelse af arbejdstiden kan rubrice-
res under tre overordnede arbejdstidsmodeller:

e Modeller med en fast grundplan (faste madetider) og timer som skal flekses

e Fleksible modeller

e Modeller med 12 timers vagter

Modellerne med fast grundplan og fleks er karakteriseret ved, at ikke alle timer
indgar i den fastlagte arbejdstid. Der er timer til overs, som skal bruges fleksibelt
til at daekke sygdom og ferie. Disse modeller anvendes oftest i aeldreplejen, og
omfatter primeert den sakaldte 3-3 model, hvor man arbejder 3 dage i traek og har

3 dage fri.

Intentionen bag de fleksible modeller er at ggre den hidtidige vagtplanlaegning
mere fleksibel. Der brydes op i de traditionelle vagter, hvad angar bade mgadeti-
der og vagtleengder. | de mest fleksible modeller kan man Igbende zndre ar-
bejdstiderne for hver ny vagtplan. Specielt "gnskeplanmodellen” er karakteriseret
ved, at fleksibiliteten fglges af indflydelse og uddelegering af ansvaret for vagt-
planlagningen til medarbejderne. | andre fleksible modeller aftaler man nye mg-
detider, som derefter ligger fast — enten for alle eller forskelligt for enkeltpersoner.
De fleksible modeller er primeert afprgvet inden for sygehus- og dggninstitutions-

omradet.
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12 timers vagterne er, som navnet siger, vagter af 12 timers varighed. Stort set
alle forsgg med dette har veeret i forbindelse med weekendarbejde. Motivet har
primeaert veeret at reducere weekendarbejdet fra hver anden til hver tredje week-

end. Det er primaert pa sygehusene disse modeller anvendes.

Formalene med at indfgre nye arbejdstidsmodeller

Der er tre grundlaeggende formal med at aendre pa arbejdstiderne:

e Skabe en bedre og mere fleksibel ydelse for borgere eller patienter

¢ Give medarbejderne et bedre arbejdsliv og en bedre sammenhaeng mellem
arbejde og fritid

e Bedre ressourceudnyttelse og muligheden for bedre at fastholde og rekruttere

arbejdskraft

Konkret er der mange varianter af disse formal. Der synes at veaere en vis sam-
menhaeng mellem formalene og den valgte arbejdstidsmodel. For modeller med
en grundplan og fleks er formalene primeert at reducere og forebygge nedslidning
og sygdom, stgrre trivsel og bedre kvalitet i ydelsen. For 12 timers vagterne er
formalet primeert at opna flere friweekender og dermed en bedre balance mellem
arbejdsliv og fritidsliv. De fleksible modeller retter sig mod indflydel-
se/medbestemmelse, bedre balance mellem arbejde og fritid samt at ggre med-

arbejderne medansvarlige i forhold til tilrettelaeggelsen af arbejdet.

At szette arbejdstidsforseg i gang

Det varierer meget fra arbejdsplads til arbejdsplads, hvordan man har grebet

&ndringer i arbejdstiden an og hvor omfattende en sadan proces har veeret. Der

kan dog grundlaeggende indkredses tre forskellige tilgange:

¢ Igangsaettelse af et arbejdstidsprojekt med afklaringsproces med inddragelse
af medarbejderne

o Medarbejderinitieret arbejdstidsaendring

e Ledelsesinitieret arbejdstidsaendring.

Der er tendens til, at de tre tilgange hver iseer er knyttet til én sektor og til en eller
flere modeller. Det handler om, at der i praksis iseer har veeret igangsat starre
arbejdstidsprojekter inden for sygehusomradet — heraf er der ogsa udsprunget

flest blandede projekter, hvor flere modeller er afpravet samtidig. Omvendt synes
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forsagene i eeldreplejen i hgjere grad at have veeret motiveret af et konkret behov
hos ledelsen for at forsgge sig med aendringer, der kunne medvirke til at reduce-
re nedslidning og sygefravaer og forbedre arbejdstilretteleeggelsen. Dette behov
har 3-3 modellen i denne periode veeret et oplagt svar pa. Den er derfor blevet
introduceret, typisk samtidig med indfarelse af "leve-bo”-miljg i institutionerne. De
medarbejderinitierede processer handler primeert om indfgrelse af 12 timers

weekend-vagter inden for sygehusomradet. Figuren opsummerer disse forskelle.

Arbejdstidsprojekt Medarbejderinitieret Ledelsesinitieret

Psykiatriske og so-

Sektor matiske sygehuse Somatiske sygehuse  Aldreplejen
. 3-3 modellen og
Modeller Flere muligheder 12 timers weekend- vagtplanleegningssy-
vagter

stemer
Behov for eksterne mid- Ja Nei Nei
ler for gennemfarelse ) J
Processens omfang Stor Middel Middel
Medbestemmelseifor- g, Stor Middelllille
hold til processen
Frivillighed i forhold til Ja Ja Nej/(Ja)

tilvalg af nye arbejdstider

Arbejdstidsprojekterne har som regel haft de mest omfattende processer og er i
nogle tilfaelde "lgbet ud i sandet”. Maske fordi der ikke har veeret klare mal for
processen og processtyringen har manglet. De medarbejderinitierede arbejds-
tidsaendringer har veeret succesfulde. Maske fordi de har bygget pa et klart ople-
vet behov. De ledelsesinitierede aendringer har opnaet sterst succes de steder,
hvor ledelsen har lyttet til medarbejdernes gnsker og behov for justeringer, fx fra
3-3 model til 3-2-2 model.

Generelle erfaringer med arbejdstidsmodellerne

Der fremtreeder en raekke generelle erfaringer med arbejdstidsmodellerne pa

tveers af de mange forskellige erfaringer og forskelligheden i evalueringerne.

Modellerne med en grunaplan og fleks opleves at have en aflastende effekt ar-

bejdsmiljgmaessigt og der er tilfredshed med de kortere arbejdsperioder og de
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flere sammenhangende fridage. | den rene 3-3 model er det samtidig det "faste
rul”, der giver utilfredshed, idet modellen indebaerer, at der skal arbejdes i 4 ud af
6 weekender — enten Igrdag eller sgndag eller begge dage. Som konsekvens har
man flere steder tilpasset 3-3 modellen for at imgdega dette. | stedet har man
lavet en fast grundplan, der hedder 3-2-2. Her arbejder man 3 dage, har 3 dage
fri, arbejder 2 dage og har 2 dage fri, og til sidst arbejder man 2 dage og har 2
dage fri — og sa fremdeles. En anden variant har veeret 5-2-2-5. Her arbejder man
5 dage, holder 2 dage fri, arbejder 2 dage og holder 5 dage fri, hvorefter man

starter forfra.

Den fleksible del i modellen kan for nogen veere belastende. Det skyldes den
uddelegering af ansvaret til medarbejderne for at afvikle timerne, der typisk ligger
i ordningen. Heri ligger en forventning om selvaflgsning, som kan blive belasten-
de, hvis der er meget sygdom. Endvidere fordrer det en gensidig fleksibilitet i
medarbejderkollektivet, som ikke i alle tilfeelde har veeret til stede. Endelig har

nogle medarbejdere sveert ved selv at styre brugen af disse timer.

@nsket om en forbedret ydelse over for borgerne er indlgst i forskellig grad. Den
fleksible del skulle anvendes til at undga for mange vikarer og dermed skabe
kontinuitet for borgerne med hensyn til, hvem der mader i hverdagen. Dette er
ikke lykkedes fuldt ud. @nsket om at kunne bemande mere i borgernes vagne
timer er indlgst ved at lave en kombination af modellen med fleksible mgdetider

og vagtleengder.

For 72 timers weekend-vagter geelder, at der er stor tilfredshed med kun at arbej-
de hver tredje weekend i stedet for hver anden. Flere steder peges der pa, at 12

timers vagterne kan veere belastende bade fysisk og psykisk.

De fleksible modeller har betydet, at medarbejdere oplever stgrre indflydelse pa
deres arbejdstid og har opnaet en starre tilfredshed. De mere omfattende fleksib-
le ordninger har betydet en gget bevidsthed om og ansvarligggrelse hos medar-
bejderne i forhold til arbejdsplanlaegning/serviceniveauet og i forhold til arbejds-
tidsreglerne. Det er en proces, der i nogle tilfaelde starter i forbindelse med ar-

bejdstidsdiskussionerne op til implementering af zendringerne, hvor arbejdsgange
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(evt. med brugerinddragelse) bliver undersggt naermere, i andre tilfaelde opstar i

praksis, nar vagtplanlagningen er blevet uddelegeret.

For de fleksible modeller med uddelegering af ansvaret for vagtplanleegningen til
medarbejderne geelder tilsvarende problematikker, som naevnt ovenfor vedraren-
de det fleksible element i grundplanerne med fleks. Der er eksempler pa, at for-
se@gene er blevet opgivet, fordi medarbejdergruppen ikke har kunnet handtere at

skulle afbalancere hinandens gnsker og behov indbyrdes.

Arbejdstid, fleksibilitet og kontinuitet

| analysen af erfaringerne har sterre fleksibilitet som formal og konsekvens i ar-
bejdstidsforsagene - til fordel for medarbejdere og/eller brugere — veeret en cen-
tral parameter. Begrebet star helt centralt bade for arbejdspladsen og medarbej-
derne i de fleksible modeller og til dels i 3-3 modellen. Ved neermere eftersyn
viser det sig, at en gget kontinuitet eller stabilitet i ydelsen eller en stgrre forudsi-
gelighed for medarbejderne i deres arbejdstider i en raekke tilfaelde har veeret et
lige sa fremherskende formal eller er blevet en konsekvens af arbejdstidsaendrin-

gerne.

Set fra brugerperspektivet, kan gget fleksibilitet i medarbejdernes arbejdstider

saledes

e enten bidrage til starre kontinuitet i tilstedeveerelsen af de faste medarbejde-
re, fordi disse i hgjere grad vikarierer for hinanden ved brug af fleks- eller pul-
jetimer eller er til stede i leengere vagter, sa brugeren mgder faerre "ansigter”,

e eller den kan bidrage til starre fleksibilitet i imgdekommelsen af brugernes
behov, fordi differentierede madetider og vagtleengder udvider mulighederne

for, hvornar aktiviteter kan placeres.

Det er ikke i alle tilfeelde, at en mere fleksibel ydelse bryder med forudsigelighed
for medarbejderne. Det geelder typisk i de tilfaelde, hvor man har indfert differen-
tierede meadetider og/eller vagtleengder, som derefter ligger fast. Fleksibiliteten
bestar da i, at man har udvidet viften af muligheder eller flyttet ressourcer i for-
hold til behovet én gang for alle (ikke dermed sagt, at vagtplanen ikke kan juste-
res senere). Endvidere skal siges, at man ogsa kerer med en vis planlaegnings-

horisont i de mest fleksible modeller. Det mest uforudsigelige element er afviklin-
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gen af fleks-/puljetimer, som bruges ved savel planlagt som akut fravaer. Det er
naturligvis ikke nyt at kunne blive kaldt pa vagt med kort varsel inden for de sek-
torer, vi har med at ggre her — men nar malet er "selvaflgsning” frem for brug af

vikarer, ma dette element af uforudsigelighed antages at blive forstaerket.

Set fra medarbejderperspektivet, kan der pa den ene side vaere behov for at fa
labende indflydelse pa sin arbejdstid, pa den anden side behov for forudsigelig-
hed i arbejdstiden. Det fremgar ovenfor, at hensynet til medarbejdernes gnsker til
deres arbejdstid i nogle tilfeelde kan veere i overensstemmelse med at tilgodese
brugernes behov, mens der i andre situationer kan vaere modstrid mellem disse

hensyn.

| arbejdstidsmodellerne finder vi naermest modsatrettede erfaringer med hensyn
til at tilgodese medarbejdernes behov for fleksibilitet (og indflydelse) i de fleksible
modeller versus 3-3 modellen. De fleksible modeller (specielt gnskeplanmodel-
lerne) veegter i udgangspunktet bade medarbejdernes og arbejdspladsens mulig-
hed for fleksibilitet og seger derpa at bringe overensstemmelse mellem beman-
dingsbehov og medarbejdernes gnsker til placeringen af deres arbejdstid gen-
nem fleksibel planlaegning. Resultatet har generelt veeret tilfredshed blandt med-
arbejderne med den indflydelse og de muligheder, de har faet. Heroverfor indfg-
res med 3-3 modellen en ny fast grundplan. 3-3 modellens fleks-/puljetimer giver i
princippet medarbejderne mulighed for at gve indflydelse pa placeringen af en
del af deres normerede arbejdstid (hvis de er gode til at byde ind selv), men erfa-
ringerne tyder pa, at afviklingen af flekstimer i mange tilfeelde af medarbejderne

opleves som en patvungen fleksibilitet "oveni” deres faste arbejdstid.

Medbestemmelse og fleksibilitet

Det helt centrale formal med rammeaftalen om decentrale arbejdstidsaftaler er at
give de lokale parter stgrst mulig indflydelse pa arbejdstidstilrettelaeggelsen pa
den enkelte arbejdsplads. Vi sa, at der har vaeret stor forskel i graden af medar-
bejdernes direkte medbestemmelse med hensyn til indferelsen af de nye arbejds-
tidsmodeller. Her skal peges pa et andet aspekt af medbestemmelsen, som
fremstar pa baggrund af erfaringerne — nemlig, at en mere eller mindre vidtraek-
kende medbestemmelse folges ad med en mere eller mindre vidtgaende fleksibi-

litet — og uddelegering af ansvar for arbejdstidsplanlaegningen.
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Der kan skelnes mellem indflydelse pa fastlaeggelsen af en vagtplan, som deref-
ter ligger fast (planlagt fleksibilitet), og den lgbende indflydelse i de fleksible mo-
deller (fuld fleksibilitet).

Den planlagte fleksibilitet er en engangsindflydelse, hvor indflydelsen bestar i at
vaere med til at fastleegge arbejdstiderne efter de forskelle, som matte passe il
virksomhedens eller personens(ernes) gnsker og behov. Nar man har fundet
frem til, hvordan arbejdstiden skal placeres, er indflydelsen sadan set overstaet.
Arbejdstiden fremtraeder nu som en ny fast ramme. Medarbejderne er generelt

meget tilfredse med denne indflydelse.

Ved den fulde fleksibilitet er indflydelsen ikke "brugt” en gang for alle. Her skal
man lgbende tage stilling til, hvordan arbejdstiden skal planlaegges. | modellerne
med grundplan og fleks er det flekstiden, der er til Igbende planlaegning og der-
med den del, der til stadighed skal gves indflydelse pa. | de mere omfattende
modeller sker indflydelsen Isbende eller med faste intervaller. Indflydelsen bety-
der i forbindelse med den fulde fleksibilitet, at den ofte er forbundet med en mere
omfattende stillingtagen til arbejdsforholdene, og bringer den enkelte medarbej-
der ind i en teettere dialog med kollegaer og leder. Herunder ogsa i forhold til den
enkelte medarbejders privatliv, idet seerlige ensker til arbejdstiden oftest er for-

bundet med seerlige forhold i familie- og fritidslivet.

Arbejdstid og arbejdsmilja

Arbejdsmiljget har staet centralt i analysen, dels i forhold til om hensyn til ar-
bejdsmiljget har veeret overvejet i udformningen af arbejdstidsmodellerne, dels i
forhold til konsekvenserne for arbejdsmiljget. En af intentionerne bag hervaeren-
de rapport var at undersgge, om rammeaftalens henvisning til 14 arbejdsmiljgan-
befalinger var blevet opfyldt i forsagene. Dette har stort set ikke veeret tilfaeldet

eksplicit. Men nogle tiltag har svaret til nogle af anbefalingerne.

Skemaet viser en raekke generaliserede forskelle mellem de overordnede ar-

bejdstidsmodeller pa dette omrade.
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Arbejdsmiljghensyn og -konsekvenser i de tre hovedmodeller

3-3 modellen 12 timers vagter Fleksible modeller
Forhandshensyn til .
arbejdsmiljget Ja Modstridende -
Konsekvenser:
Jgede fyS|§ke 0g psyki- Bade og Ja _
ske belastninger
Bgdre_balance mell_em Bade og Ja Ja
privatliv og arbejdsliv
Starre arbejdsglee- .
de/trivsel og tilfredshed Delvis Ja Ja
Forbedret kollegialt kima = Bade og Bade og Bade og
Bedre indsigt i rettigheder  Nej/delvis Nej Ja
Starre indflydelse pa Delvis Delvis Ja

vagtplanleegningen

Figuren opsummerer forhandshensyn til arbejdsmiljoet og arbejdsmiljokonsekvenserne set i forhold

til de tre hovedmodeller

Forhandshensyn og konsekvenser i forhold til arbejdsmiljget er bade set i forhold
til det, man saedvanligvis forstar ved arbejdsmiljg (bliver de fysiske og psykiske
belastninger i arbejdet starre eller mindre) og i forhold til en bredere forstaelse,
som omfatter balancen mellem arbejdsliv og privatliv, arbejdsgleede m.v. 3-3 mo-
dellen tager mest eksplicit forhandshensyn til arbejdsmiljget i saedvanlig forstand,
idet de kortere arbejdsperioder og leengere friperioder skal mindske belastningen
og dermed forebygge nedslidning og andre negative effekter af et belastende
arbejde. De andre modeller har ikke pa samme made arbejdsmiljghensynet
teenkt ind. Til gengeeld er intentionerne med dem i hgjere grad at tage hensyn til
balancen mellem arbejdsliv og privatliv og/eller give medarbejderne starre indfly-
delse pa arbejdstiden — hvilket hgrer med i den bredere forstaelse af arbejdsmil-

joet.

Set i det brede arbejdsmiljgperspektiv, er det i praksis 12 timers vagterne og de
fleksible modeller, der falder bedst ud pa arbejdsmiljgparametrene. 12 timers

vagterne opleves i nogle tilfeelde som mere belastende end de normale vagter,
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men foretraekkes alligevel for at fa flere friweekender. De fleksible modeller er
generelt ikke evalueret direkte i forhold til det fysisk/psykiske arbejdsmiljg. De
arbejdsmiljgmaessige erfaringer med 3-3 modellen er bade positive og negative;
erfaringen er, at nar 3-3 modellen bliver modificeret til en 3-2-2 eller 5-2-2-5 mo-
del, sa er vurderingen af trivslen og balancen mellem privatliv og arbejdsliv mere

positiv.

Arbejdstid, fraveer, vikarer og personaleudskiftning

Der er ingen entydige resultater i forhold til fravaeret som fglge af 3-3 modellerne.
Det gar bade den ene og den anden vej i de fors@g, som har gjort det op. Kun fa
har opgjort, om vikarbehovet er faldet som fglge af 3-3 modellen. | 2 ud af 3 ek-

sempler er dette tilfaeldet.

12 timers vagterne med faerre weekendvagter synes at have forbedret mulighe-
den for at rekruttere arbejdskraft. Fraveeret er kun gjort op i et mindre antal ca-

ses, og synes her at veere faldende eller stabilt.

Arbejdstid og servicekvalitet

Der er ikke noget klart billede af, om servicekvaliteten er blevet bedre. Ved 3-3
modellen var der et snske om, at der skulle veere feerrest mulige hjeelpere for
borgerne. | nogle tilfaelde er dette indfriet og i andre ikke, idet det har knebet med
at opna den sakaldte selvaflgsning inden for de fastlagte flekstimer. En anden
intention til forbedring af servicekvaliteten har vaeret at bruge flest ressourcer i
borgernes vagne timer. Dette er opnaet ved at kombinere 3-3 modellen med flek-

sible vagtleengder. Denne intention synes i en raekke tilfeelde at vaere indfriet.

Hvad angar 12 timers vagterne, giver disse i sig selv en kontinuitet i plejen. Ogsa
det, at det er den samme person, man aflgser, og som man selv bliver aflgst af,
giver mulighed for at sikre kontinuiteten. Det giver ogsa ro og tid til at feerdiggere

arbejdet.
Hvad angar de fleksible modeller, peges der hyppigst pa, at et gget ansvar og en

starre forstaelse for arbejdstidsplanlaegningen har medfgrt, at medarbejderne er

blevet mere fleksible i forhold til arbejdspladsens behov.
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Find en model, der passer til jer!

Nar man skal i gang med at lave arbejdstidsforandringer, er der nogle forhold,
man skal veere opmeerksom pa. Nogle af disse angives nedenfor, som en slags
tjekliste. Den ger det ikke ud for en endelig liste, men trods alt en liste over nogle
af de forhold, som kan traekkes ud af de mange cases, som denne rapport byg-

ger pa. Emnerne er mere udfoldet i kapitel 8 om pointer og perspektiver.

A Gor klart hvad formalet med en arbejdstidsaendring er

Der er erfaringer med, at et mere diffust udgangspunkt for at iveerksaette overve-
jelser om arbejdstiden kan fare til en lang proces, som ikke ender nogen steder.
De steder, hvor der derimod har veeret et begrundet gnske enten fra ledelsens
eller fra medarbejdernes side, har processen vaeret mere malrettet og har i hgje-

re grad baret frugt.

B: Afklar de forskellige ansker og behov, som findes hos ledere, ansatte og bru-
gere

Etablering af en proces, hvor de forskellige aktgrer og interessehavere har mu-
lighed for gennem dialog og indflydelse at finde frem til holdbare lgsninger, har

vist gode resultater.

C: Nogle skal sikre gennemfarelsen af en god proces

For at sikre gennemfgrelse af en god proces er det ngdvendigt, at der er en eller
flere personer, som har overblik over processen og ansvar for at bringe den frem

mod en konklusion.

D. Arbejdstid kan veere en anledning til ogsa at diskutere arbejdsgange

Diskussionerne om arbejdstid kan fere til diskussion af arbejdsgange, ydelsernes
kvalitet, kompetenceudvikling, arbejdsorganisering og brugersamarbejde. Det
omvendte kan ogsa veere tilfaeldet, hvor overvejelser om organisationsudvikling

kan have arbejdstidskonsekvenser.

E: Hav en bred tilgang til arbejdstidsdiskussionen

Arbejdstidsaendringer skal tage hensyn til medarbejderne, brugerne og driften.

Samtidig har arbejdstidsaendringer ofte indflydelse pa en lang raekke faktorer i og
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omkring arbejdet. Inddrag derfor flere aspekter i diskussionerne om eventuelle

arbejdstidseendringer, for eksempel:

e Arbejdets karakter. Hvilke arbejdstidsmodeller kan passe til produktionen pa
vores arbejdsplads — eller hvilke gendringer i produktionen/arbejdsgangene
gnsker vi at opna ved hjaelp af en anden arbejdstidsmodel? Herunder: Ydel-
sernes tidspunkt og kvalitet, fleksibilitet og/eller kontinuitet, samspillet mellem
bemanding og ydelser i de forskellige vagter

¢ Medarbejdergruppen. Hvilke behov for arbejdstider, fleksibilitet eller stabilitet
er der; skal der tages saerlige hensyn til seniorer, smabgrnsfamilier m.v.

e Arbejdsmiljget pa kort og lang sigt

e Mulighed for fastholdelse og rekruttering af arbejdskraft

e Tilrettelaeggelse af processen. Hvordan opnar vi ejerskab til den nye arbejds-
tidsplanleegning pa hele arbejdspladsen, herunder indflydelse pa den nye ar-
bejdstidsmodel, klare rammer og retningslinier, graden af uddelegering af ind-

flydelse og ansvar.

F.: Skal alle deltage i et eventuelt forsag?

Skal der etableres et forsgg, inden man beslutter sig endeligt — og skal alle delta-
ge i dette? En overvejelse kan ogsa veere, om alle skal arbejde efter de samme

arbejdstidsregler eller der er plads til flere former samtidig.

G. Er der behov for en lokal arbejdstidsaftale?

Nar man har fundet frem til en model eller en made at tilretteleegge arbejdstiden
pa, skal man vurdere, om denne kan rummes inden for de centralt fastsatte ar-
bejdstidsregler for de pagaeldende personalegrupper, eller om man skal udarbej-

de en lokal arbejdstidsaftale.

H: Evaluering af aftalen

Allerede nar man er enige om en arbejdstidsaftale er det vigtigt at aftale et evalu-

eringstidspunkt, sa det er muligt at ggre status og lave eventuelle justeringer.
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3

Materiale og analyse

| dette kapitel beskrives farst indsamlingen af datamateriale til rapporten og der

gives et overblik over materialet. Dernaest gar vi rede for analysen af materialet.

3.1

3.1

Materialet

.1 Indsamling af materialet

Materialeindsamlingen skulle give kendskab til eksisterende materiale, som ikke i

forvejen findes tilgaengeligt, f.eks. pa personaleweb. Det primeere materiale er

skriftlige evalueringer af indgaelsen og anvendelsen af decentrale arbejdstidsaf-

taler, men vi lavede forespgrgslen om materiale bredere, sa andre typer skriftlige

materialer end egentlige evalueringer var velkomne.

Der blev indsamlet skriftligt materiale gennem fglgende kanaler:

"Annoncevejen”

Der blev annonceret pa personaleweb, lederweb og susweb efter projekter,
evalueringer, opsamlinger m.v. af erfaringer med decentrale arbejdstidsafta-
ler.

Der blev udsendt et brev sammen med KL’s, Danske Regioners og Sund-
hedskartellets seedvanlige udsendelser til kommuner, amter og tillidsvalgte
om skriftligt formulerede erfaringer med decentrale arbejdstidsaftaler.

De faglige organisationer under sundhedskartellet blev opfordret til at udsen-
de et brev eller en e-mail til deres tillids- og sikkerhedsrepraesentanter om
undersggelsen og de ting, vi kunne gnske os at fa — i det omfang der i de for-

skellige organisationer var mulighed herfor.

"Vi skaber vejen, mens vi gar”

Der foreligger allerede kendte evalueringer, f.eks. pa personaleweb. Dertil
kommer en raekke tidsskrifter, som blev udgivet af parterne i forleengelse af
rammeaftalen, og andre former for korte omtaler af arbejdstidsforsa@g. Disse
blev gennemgaet med hensyn til omtaler af konkrete eksempler pa indgaelse

af decentrale arbejdstidsaftaler / arbejdstidsforsag.
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= Der blev derudover foretaget diverse sggninger pa websider m.v.

= Personer med kendskab til arbejdstidsaftalen blev kontaktet efterhanden som
vi blev opmaerksom pa deres eksistens.

= Pa baggrund af fremsendt materiale eller observationer i tidsskrifter o.lign.,
blev en reekke institutioner kontaktet med henblik pa at fa yderligere oplys-

ninger.

Den forelgbige liste over indsamlet materiale blev forelagt styregruppen for pro-
jektet, som havde lejlighed til at forhgre sig i deres bagland, arbejdstidsnetveerk

m.v. om der var kendskab til andre evalueringer end dem, der optradte pa listen.

3.1.2 Beskrivelse af materialet

Det endelige materiale bestar af omkring 90 forskellige kilder inden for fglgende

kildetyper:

= Evalueringer: Tvaergaende evalueringer af projekter, som har deekket flere
institutioner, savel som evalueringer af forsgg i enkelte institutioner eller afde-
linger.

= Artikler og andre omtaler af arbejdstidsforsgg, primaert fra nyhedsaviserne Fa
del i tiden, som blev udgivet af parterne pa det amtskommunale arbejdsmar-
ked med det formal at formidle erfaringer med brug af rammeaftalen. Der er
en del overlap mellem de forsag, der er omtalt i nyhedsaviserne, og de fore-
liggende evalueringer.

= Dertil kommer forskellige typer materiale, som er fremkommet pa baggrund af
vores rundspgrge. Vi har typisk alene faet fremsendt en eller flere lokale afta-
ler (som ikke i alle tilfeelde har veeret deciderede arbejdstidsaftaler) eller vi har
faet et brev eller en e-mail med kommentarer, evt. med en kort beskrivelse af

erfaringerne med at indga aftale, evt. suppleret med selve aftalen.

Kilderegistreringen er foregaet pa den made, at hver enkelt evaluering er regi-
streret med et nummer og hver enkelt artikel, som omtaler et specifikt forsgg, er
registreret med sit eget nummer. | enkelte tvaergaende evalueringer, som tydeligt
adskilt beskriver forskellige cases, er der foretaget en nummerering af den enkel-
te case-beskrivelse. Hvad angar de gvrige typer materialer, f.eks. en arbejdstids-
aftale med et fglgebrev, er materialer, der deekker den samme case, registreret

under ét kildenummer. Som sagt giver dette alt i alt omkring 90 kilder. Bilag 2
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indeholder en materialeliste, som viser de fleste kilder (vi har ikke anfart breve/e-

mails fra institutionerne pa listen).

Da mange af forsggene er beskrevet i bade (en til flere) evalueringer og (en til
flere) artikler, er antallet af cases mindre end antallet af kilder. Kilderne daekker
saledes over beskrivelsen af 45 forskellige cases. Men nogle cases er sorteret
fra, da kildematerialet er for tyndt til, at det giver mening at inddrage dem i analy-

sen. Det er primaert cases, hvor der alene foreligger en aftale og/eller et brev.

Der indgar herefter 34 cases i analysen. En case daekker i de fleste tilfeelde én
lokal arbejdstidsaftale / et feelles arbejdstidsforsag i en institution eller i dele af en
institution. Enkelte evalueringer daekker tveergaende projekter for flere institutio-
ner eller for flere afdelinger pa en stor institution, hvor flere forskellige arbejds-
tidsmodeller har veeret afprgvet samtidig. Hvor forsgget ikke er saerskilt beskrevet
for den enkelte institution (eller afdeling pa institutionen), behandles sadanne
tvaergaende projekter som én case. | et enkelt tilfeelde kan et forsgg pa et syge-
hus tydeligt adskilles i separate arbejdstidsforsgg i forskellige afdelinger, og disse

er behandlet som saerskilte cases.

Casenes fordeling pa sektor

Hovedparten af de evaluerede (forssg med) arbejdstidsaftaler ligger inden for
sygehussektoren (inklusive psykiatriske hospitaler) og aeldresektoren (primaert pa
plejehjem/i plejeboliger, i et enkelt tilfeelde indenfor hjemmeplejen). Enkelte cases

omfatter forsgg indenfor bagrne- og handicapforsorg.

Casenes fordeling pa arbejdstidsmodeller

Hvad angar de anvendte arbejdstidsmodeller, finder vi pa den ene side forsag
med "totale” arbejdstidsmodeller, dvs., at der indfagres et nyt arbejdstidssystem,
som aflgser hele den gamle vagtplanleegning. Det drejer sig primaert om ”3-3”-
modellen og varianter heraf samt "fleksible modeller”. Pa den anden side finder vi
forsgg med mere begreensede ordninger, som ikke bergrer hele arbejdstidssy-
stemet. Hertil henregner vi anvendelse af 12-timers weekendvagter, som giver
flere friweekender for den enkelte medarbejder, men ikke nadvendigvis bergrer
vagtplanlaegningen pa hverdagene. Oprettelse af timebank ligger ogsa i denne

kategori.
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| omkring en tredjedel af casene afprgves flere modeller eller elementer samtidig.

| de evalueringer, som daekker over forsgg med flere arbejdstidsmodeller samti-

dig, star det ikke i alle tilfaelde klart, om og i hvilket omfang de enkelte modeller,

der har veeret pa tale, er blevet implementeret.

Anvendelse af 12-timers weekendvagter er mest udbredt inden for sygehusom-

radet og psykiatrien, mens 3-3-modellen er mest udbredt inden for aeldreplejen.

Materialets karakter

Evalueringerne har meget forskellig karakter, hvilket er naturligt, idet de er fore-

taget uafthaengigt af hinanden pa den enkelte institutions initiativ. De adskiller sig

pa blandt andet fglgende punkter:

22

Evalueringsmetoden: Der anvendes kvantitative eller kvalitative metoder —
eller begge dele i kombination. Der anvendes forskellige metoder inden for de
to kategorier, f.eks. forskellige spgrgeskemaredskaber. Nogle evalueringer er
foretaget som forlgbsevalueringer med "fgr’- og “efter’-malinger; nogle an-
vender komparativ metode, hvor forsggsenheden sammenlignes med enhe-
der med tilsvarende arbejde, men uden arbejdstidsforsag. Atter andre evalue-
rer i form af en erfaringsopsamling for den omhandlede arbejdsplads. Det er
ligeledes forskelligt, hvem respondenterne i evalueringerne er. For det meste
er alle eller en del af medarbejderne involveret i spgrgeskemaundersggelser,
interview eller en form for feelles opsamling pa et personalemade eller lignen-
de. | en del tilfeelde indgar ledelsens vurderinger ogsa i evalueringerne — eller
ledelsen har forestaet evalueringen og videregiver resultatet for medarbej-
derne sammen med deres egen vurdering. | fa tilfeelde er brugere og parg-
rende inddraget i evalueringen.

Evaluerings-parametre: Der er stor forskel pa, hvilke parametre der er ind-
draget i evalueringerne. Enkelte kommer "hele vejen rundt” og har forsggt at
vurdere effekterne af det nye arbejdstidssystem i forhold til medarbejdernes
tilfredshed og trivsel, arbejdsmiljg, balancen mellem arbejdsliv og privatliv,
sygefraveer, vikarforbrug, rekruttering og fastholdelse af medarbejdere, gko-
nomien i forsgget samt forbedring af effektivitet og/eller kvalitet i ydelsen over

for brugerne. Det skal understreges, at de faerreste evalueringer er sa omfat-

Arbejdstid, medbestemmelse og arbejdsmilja



tende. Men en del kommer mere eller mindre grundigt rundt om mange af
disse relevante parametre.

= Proces- eller resultatevaluering: | forlaeengelse af forrige punkt skal saerskilt
naevnes, at nogle evalueringer laegger meget veegt pa at beskrive processen
omkring indgaelsen af de decentrale arbejdstidsaftaler eller opstarten pa for-
sggene, mens andre ikke beskaeftiger sig seerligt med denne del. Enkelte
evalueringer er naesten udelukkende procesevalueringer, og dermed sveere
at uddrage meget af i forhold til konsekvenserne af at indfgre anderledes ar-
bejdstider. Der kan til gengaeld hentes andre pointer ud af disse evalueringer,
hvad angar det at saette en proces i gang med henblik pa at eendre arbejdsti-
dens tilretteleeggelse.

= Beskrivelse af arbejdstidsmodellerne: Endelig er det meget forskelligt, hvor
detaljeret de afprgvede arbejdstidsmodeller beskrives. Med 3-3 modellen
(som beskrives nzermere i det fglgende) som eksempel kan det veere uklart,
om nattevagten er omfattet af forsgget, hvilke stillingskategorier, der indgar,
eller hvordan "fleks-timerne” (som er en veesentlig del af modellen) afvikles.
Det er heller ikke altid klart, om der anvendes aflgsere, som star uden for
modellen. Dette kan synes som petitesser at heefte sig ved, men det er blevet
klart under gennemgangen af evalueringerne, at disse forhold kan have vae-
sentlig betydning for, om indfgrelsen af en 3-3 model falder overvejende posi-

tivt eller negativt ud.

Disse forskelle i metoder, indhold og detaljeringsgrad til trods, er det vores vurde-
ring, at det er muligt at uddrage en reekke veesentlige erfaringer med anvendel-
sen af anderledes arbejdstider — i hvert fald hvad angar de typiske arbejdstids-
modeller, da de er evalueret og omtalt igen og igen i materialet. Det skal desuden

siges, at der er tale om et righoldigt og spaendende materiale.

3.2 Analysen

Pa baggrund af opgaveformuleringen er der givet en reekke parametre, som ca-
sene skal analyseres i forhold til: Casene gnskes analyseret bade i forhold til
formalene med at indga en decentral arbejdstidsaftale og i forhold til konsekven-

serne heraf — og dette med hensyn til en reekke parametre. Det drejer sig om:
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= Medbestemmelse

= Arbejdsmiljg, trivsel og balance mellem arbejdsliv og privatliv
= Fastholdelse og rekruttering, vikarforbrug, sygefraveer

= Servicekvalitet

= Effektivitet, fleksibilitet, bedre arbejdstilrettelaeggelse

Indledningsvis blev materialerne gennemgaet i forhold til en reekke parametre,
som omfatter ovenstaende, plus en raekke baggrundsparametre, som ville eller
kunne veere relevante i en kategorisering af casene i analysen: Hvilken arbejds-
tidsmodel er der tale om, hvilke personalegrupper er omfattet, hvem har indgaet

aftalen, hvilket niveau er forsgget gennemfart pa — m.v.

| analysen i det felgende er der lagt vaegt pa at uddrage erfaringer med hensyn til
de valgte parametre set inden for de typiske arbejdstidsmodeller, der har veeret i
spil. Der viser sig ved gennemgangen af materialet, at der er gjort vaesentlige
feelles erfaringer med de enkelte modeller — ligesom der er vaesentlige indbyrdes
forskelle mellem modellerne. Disse erfaringer finder vi er vaesentlige at bringe
videre — vi gar ikke naermere ind i det pa dette sted, da det er centrum i de fal-

gende kapitler.

Ifelge opgavebeskrivelsen skal vi uddrage succesfulde erfaringer med at anven-
de decentrale arbejdstidsaftaler — og eventuelt /zererige fejl. Vi har valgt at forval-
te dette opdrag pa den made, at vi leegger veegt pa at vise de veesentlige erfarin-
ger, som udspringer af materialet — savel positive som negative. Dertil kommer,
at vi vil laegge veegt pa at fremhaeve veesentlige forskelle i formal og konsekven-
ser mellem de typiske modeller — som ikke ses i lyset af succes eller ej, men vil
skeerpe opmaerksomheden angaende, hvad man gnsker at opna med at indga en
decentral arbejdstidsaftale. Endelig forvalter vi opdraget pa den made, at vi ikke
har falt os forpligtede til at gennemga a/t Som sagt vil vi omtale bade positive og
negative erfaringer med at anvende arbejdstidsmodellerne, men specielt hvad
angar de meget procesorienterede evalueringer, er vores valg at uddrage de po-
inter, vi vurderer, er de veesentlige — bade med hensyn til frugtbare processer og i

forhold til de sakaldte leererige fejl.
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4 Praesentation af modellerne

Dette kapitel giver en kort beskrivelse af de arbejdstidsmodeller, der hovedsage-
lig har veeret afpravet i de 34 cases. Som det fremgik af kapitel 3, drejer det sig
primaert om 3-3 modellen og varianter heraf, forskellige "fleksible modeller” og 12
timers vagter i weekenderne. Her beskrives alene strukturen i modellerne. Af
folgende kapitler vil det fremga, at der ogsa til dels er forskellige formal knyttet til
valget af de enkelte modeller. Hver hovedmodel belyses med et eksempel fra de
34 cases. | bilag 1 findes en kort beskrivelse af samtlige 34 cases, ordnet efter

samme struktur, som i dette kapitel, sa det er nemt at sla op og laese eksempler

4.1 Modeller med en grundplan og fleks (3-3 m.fl.)

Modeller med en grundplan og fleks er vores betegnelse for de arbejdstidsmodel-
ler, hvor der indfares en fast grundplan, som alle falger. | grundplanen arbejdes
lidt under den normerede arbejdstid, og de overskydende timer indgar i en
"flekspulje”, som (ideelt set) skal daekke savel planlagt som uplanlagt fraveer. Det

drejer sig farst og fremmest om 3-3 modellen.

| vores cases er der flere eksempler pa, at 3-3 modellen kombineres med yderli-
gere aendringer i arbejdstidstilrettelaeggelsen, som tilfgrer den elementer af de
fleksible modeller. Det kan veere forskudte mgdetider og/eller varierede vagt-
lzengder eller indferelse af kombinerede dag-/aftenvagter (dvs., at medarbejderne
arbejder skiftevis i dagvagt og aftenvagt i stedet for at arbejde som enten fast

dag- eller aftenvagt).

4.1.1 3-3 modellen

Den svenske bygningskonstruktgr og socionom Sune Nygren fik i 1978 ideen til
3-3 modellen, som han siden udviklede. Grundarbejdsplanen i modellen er, at
man skiftevis holder tre dage fri og arbejder tre dage uden hensyn til helligdage
og weekender. Set over aret arbejder man saledes halvdelen af dagene — ogsa
lerdag-sgndag. Det betyder, at perioder med arbejde og fri rykker sig i forhold til
ugedagene, samt at lardag-sgndags-tilleegget ophaeves og laegges pa lgnnen for

alle.
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3-3 modellen. Grundskema uden puljetimer

3-3 modellen
uge 1 uge 2 uge 3 uge 4
mj{t| of|t|[f|l |s|m|tjo|t|f |l |s| m|[tjo|t|f|l|s m|t|o|t]|f

Ordningen betyder desuden, at arbejdsdagen forlaenges til 8,5 time (ved en 37
timers stilling). Ud over det faste 3 dages rul skal hver medarbejder afvikle et
antal puljetimer, som svarer til 15-20 "fleksdage” om aret. Alt i alt giver dette en

nedsaettelse af den arlige arbejdstid med ca. 15 % — uden lgnnedgang.

At lgnnen kan bevares pa et normalt niveau, trods nedsaettelse i arbejdstiden,
skyldes modellens fleksible element. Puljetimerne kan afvikles som fleksdage
eller -timer og benyttes ved andre medarbejderes planlagte fraveer (ferie, efter-
uddannelse o. lign.), ved sygdom eller spidsbelastning. Herved kan institutionen
opna besparelser i vikarregnskabet. Som regel skal medarbejderne selv admini-

strere deres puljetimer og aktivt byde ind ved behov, sa puljetimerne anvendes.

Eksempel pa en 3-3 model: Omradecenter Mgllevang, Arhus Amt

To nye boenheder for zeldre blev abnet pa Omradecenter Mgllevang i efteraret
2002. Den ene blev igangsat med en 2-arig forsggsordning med 3-3 modellen
aftalt mellem Randers Kommune og FOA, mens den anden kerte med "traditio-
nel arbejdstid”. 12 social- og sundhedsmedarbejdere indgik i forsaget — 6 dag-
og 6 aftenvagter med henholdsvis 30 og 28 timer/uge. Flertallet er glad for 3-3
modellen og vil gerne fortsaette i den. 3-4 medarbejdere synes ikke sa godt om
at arbejde i modellen og @nsker ikke at fortseette. Generelt er evalueringen efter
to ar praeget af, at der i forsggets andet ar har vaeret nedskeeringer pa centret,
sa medarbejderne i forsagsenheden skal hjeelpe til i tre andre enheder — samti-
dig er sygefraveeret steget i forsggets andet ar. Overordnet vurderes 3-3 model-
len at indeholde arbejdsmiljgmaessige fordele. En gkonomisk sammenligning
med den anden nystartede boenhed viser, at 3-3 modellen trods en noget hgjere

normering har veeret billigst, hvilket skyldes et markant lavere vikarforbrug.
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41.2 3-2-2 modellen

Grundarbejdsplanen i 3-2-2 modellen er at medarbejderne arbejder 3 dage, hol-
der 3 dage fri, arbejder 2 dage og holder 2 dage fri, arbejder 2 dage og holder 2

dage fri, og sa forfra.

3-2-2 modellen. Grundskema uden puljetimer

3-2-2 modellen
uge 1 uge 2 uge 3 uge 4
mitjo|t|[f|l |s|m|tjo|t|f |l |s| m|tjo|t|f|l|s m|t|o|t]|f

Denne models fleksible element bestar lige som i 3-3 modellen af en puljeord-
ning, der indeholder ca. 18 dage arligt. Medarbejderne arbejder desuden, i mod-
seetning til i 3-3 modellen, fast hver anden weekend, og arbejdsplanlaegningen
gar op over 14 dage. Ligesom i 3-3 modellen konverteres arbejde pa ubekvemme

tidspunkter til en del af den faste lan.

413 5-2-2-5

Grundarbejdsplanen i 5-2-2-5 modellen er at man arbejder 5 dage, holder 2 dage

fri, arbejder 2 dage og holder 5 dage fri osv.

5-2-2-5 modellen. Grundskema uden puljetimer

5-2-2-5 modellen
uge 1 uge 2 uge 3 uge 4
mitjo/t|f|ll|s m|t|o|t|f |l |s|mlt|o|t|f |l |[s|mt|o|t]f

Det fleksible element i modellen bestar ligesom i 3-3 og 3-2-2 modellen af et an-
tal "bankdage”/pulje-timer. 3/4 af bankdagene skal afvikles i forbindelse med
planlagt fraveer, mens 1/4 afvikles i forbindelse med sygefraveer. Bankdagene er
almindeligt aflgnnet, dvs. at der i forbindelse med afvikling af bankdagene ikke

gives erstatningsfridage eller ekstrabetaling.

4.2 Fleksible modeller

De fleksible modeller handler om pa forskellig made at ggre den hidtidige vagt-
planlaegning mere fleksibel. Eksemplerne speender fra indfgrelse af en "moderat

fleksibilitet” (f.eks. forskudte mgdetider) til "total fleksibilitet” (f.eks. enskeplaner).
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Ved den moderate fleksibilitet er der oftest tale om, at man aftaler nye madetider,
som derefter ligger fast. Dette giver mulighed for en fleksibilitet i serviceydelsen,
der ikke har veeret der fgr, og det kraever ogsa omstilling hos personalet, f.eks. i
forbindelse med rapportering ved vagtskifte — men der er ikke tale om fleksible
madetider i den forstand, at de skifter hele tiden. | modeller med mere omfatten-
de fleksibilitet er der derimod tale om, at vagtplanerne lgbende fastlaegges ud fra
aktuelle behov. | disse modeller opereres der typisk med mange forskellige vagt-
laengder og med puljetimer ligesom i 3-3 modellen, sa der opnas mulighed for en
intern vikariering for hinanden blandt det faste personale. Leanmaessigt admini-
streres de mere fleksible modeller ogsa pa lignende vis som 3-3 modellen m.fl.
Dvs., at de normale tilleg for arbejde pa ubekvemme tider konverteres til en fast

del af lgnnen.

Pa mange institutioner er implementeringen af fleksible arbejdstider gaet hand i
hand med en gennemgang af arbejdsgangene. Pa mange arbejdspladser har
man derfor i forbindelse med implementeringen lavet ressourcemaessige (bade

mht. opgaver og bemanding) omstruktureringer.

421 Fleksible modeller

Fleksible arbejdstidsmodeller er betegnelsen for de arbejdstidsaftaler, hvor med-
arbejderne typisk har et fast antal timer, der er skemalagte, og derudover stiller
en raekke flekstimer til radighed. Flekstimerne kan bruges dér, hvor arbejdsplad-

sen eller medarbejderne har et seerligt behov.

Omfanget af flekstimer varierer meget fra arbejdsplads til arbejdsplads. Nogle
steder udger flekstimerne en enkelt time om ugen. Andre steder svarer fleksti-
merne til 2 arbejdsdage pr. maned. Og endelig har enkelte institutioner indfart en
sakaldt "timebank”. Timebankerne fungerer typisk ved, at medarbejderen kan
"optjene” op til 10-20 timer eller "skylde” 6-8 timer i banken. | nogle fleksible mo-
deller indgas der desuden aftale om, at den daglige arbejdstid kan variere fra
f.eks. 6-10 timer og evt. i et begreenset antal tilfaelde endnu mere (f.eks. 5-16

timer).
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Eksempel pa en fleksibel model: Barnehjemmet Sghuset, Nordjyllands Amt

Barnehjemmet Sehuset er et dggntilbud for bern med varige fysiske og psykiske
handicaps. Den decentrale arbejdstidsaftale blev implementeret i 2002 og omfat-
tede barnehjemmets 32 fastansatte psedagoger. Kernen i aftalen var, at den
daglige arbejdstid som udgangspunkt blev mellem 6 og 10 timer (samt at med-
arbejderne vikarierer for hinanden). Den daglige arbejdstid kan afviges op til 20
gange pr. ar, hvor vagterne kan vare fra 5 til 17 timer. De tidligere tillaeg for ar-
bejde pa skeeve tidspunkter gives nu som et fast tillaeg til lannen. Paedagogerne
er glade for modellen bade i forhold til varetagelsen af de daglige opgaver og i
forhold til familielivet. For ledelsen er vagtplan og lgn blevet nemmere at admini-

strere.

4.2.2 @nskeplanmodellen

Det, der adskiller gnskeplanmodellen fra den fleksible arbejdstidsmodel, er, at
medarbejderne far tildelt ansvaret for at fa vagtplanen til at ga op. Modellen er
typisk en overbygning pa et forlgb, hvor medarbejderne enten i laengere tid har
haft fleksible arbejdstider, eller hvor medarbejderne har kunnet indgive deres
gnsker til vagtplanlaeggeren (lederen/afdelingssygeplejersken), der herefter har

haft ansvaret for at fa vagtplanen til at ga op i en starre helhed.

| praksis foregar vagtplanleegningen typisk ved, at medarbejderne pa skift — med
lederen som supervisor — far ansvaret for at fa medarbejdernes gnskeplaner til at
ga op. Pa de fleste arbejdspladser skal medarbejderne saette stjerne ved de vag-
ter, der gnskes seerligt prioriteret. | enkelte tilfeelde er det dog kun i forbindelse
med afvikling af flekstimerne, at medarbejderne har et seerligt ansvar for, at hul-

lerne i arbejdsplanen bliver daekket ind.

Enkelte steder har man desuden valgt at tage et vagtplanleegningscomputersy-
stem i brug, som er saerlig egnet til at handtere denne form for fleksibel arbejds-
tidsplanleegning. Systemet kan handtere en lang raekke foruddefinerede forud-
seetninger (bemandingsbehov pa bestemte tider og afdelinger, gaeldende ar-
bejdstidsregler m.v.). Herefter foregar planlaegningen i meget grove traek pa den
made, at medarbejderne melder deres gnsker ind for en bestemt periode, hvoref-
ter systemet foreslar en forelgbig vagtplan. Det er herefter op til medarbejderne
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at melde ind, hvor de vil deekke de resterende huller. Systemet administrerer
samtidig et pointsystem, hvor medarbejderne tildeles point i forhold til deres flek-
sibilitet med hensyn til at deekke huller i planen. Systemet genererer saledes en
endelig vagtplan, hvor medarbejdere, der har veeret mindst fleksible, tildeles de

vagter, der stadig ikke matte veere deekket ind.

42.3 Fleksible mgdetider

Pa flere institutioner har man valgt at indfgre fleks i mgde- og gatiderne. Borger-
nes/patienternes og medarbejdernes behov og gnsker har her gjort det muligt, at
medarbejderne kunne made eller ga tidligere eller senere, eller made pa ikke
runde klokkesleet (kan vaere en fordel mht. transport). Det karakteristiske ved
denne model er, at der tilbydes en fleksibilitet ved udformningen af vagtsystemet,
hvor der tages afsaet i de individuelle hensyn og @nsker. Herefter har madetider-

ne veeret lagt fast.

4.3  Modeller med 12 timers vagter

Som naevnt tidligere, har 12 timers vagter primaert veeret afprgvet inden for syge-
husomradet. De omfattede personalegrupper har overvejende veeret sygeplejer-
sker og social- og sundhedspersonale. Afhaengig af ansaettelsesomrade og per-
sonalegruppe har det veeret forskelligt, om implementering af 12 timers vagter
har kreevet en lokal arbejdstidsaftale, idet nogle overenskomster i forvejen har

indeholdt denne mulighed.

Der er flest eksempler pa indfegrelse af 12 timers vagter i weekenden, dvs. lgr-
dag-sgndag. Denne model muliggar, at medarbejderne ikke skal arbejde hver
anden, men kun hver 3. weekend. En variant af modellen indebaerer, at medar-
bejderne arbejder i 12 timers vagter fredag til sendag. Der er enkelte eksempler
pa forseg, hvor medarbejdere helt overgar til at arbejde i 12 timers vagter. For-
sgg med mulighed for at indlaegge en powernap i Igbet af vagten er i praksis en

del af 12 timers modellerne.
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Eksempel pa 12 timers weekend-vagter: Hillerad sygehus

Intensiv afdelingen pa Hillerad sygehus igangsatte i 2000 en 1-arig forsggsord-
ning med 12 timers vagter i weekenden. Der var ved forsggets start 43 sygeple-
jersker ansat i afdelingen. Af disse valgte 12 at indga i forseget med 12 timers
vagter i weekenden. Der blev tilknyttet en arbejdsmediciner og en arbejdsmiljg-
konsulent til projektet, og evalueringen er bl.a. baseret pa spyt- og blodpraveun-
dersggelser. Resultaterne viser, at personerne i forsggsordningen var meget
tifredse med kun at arbejde hver 3-weekend. Omkostningen er dog, at det er
bade psykisk og fysisk hardt at arbejde i 12 timers vagterne i spidsbelastnings-
perioderne. Fysiologisk kan der dog ikke konstateres uhensigtsmaessige aen-
dringer efter indfgrelsen af 12 timers vagter, snarere tveertimod. Bade medar-
bejdere med 8 timers savel som 12 timers vagter har tilsyneladende faet forbed-
ret deres arbejdsmiljgmaessige forhold. Personalet haber, at ordningen bliver
permanent. Efter forsggsordningen er det dog besluttet, at fredag skal medreg-
nes i ordningen, da det opleves som veerende for hardt at komme fra en aften-

vagt fredag til en 12 timers dagvagt lgrdag.
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5 Formalene

| dette kapitel vil formalene med at indga en decentral arbejdstidsaftale blive be-
handlet. Kapitlet vil farst beskrive de generelle formal, der overordnet knytter sig
til indgaelsen af arbejdstidsaftaler. Herefter vil de mere specifikke formal, der

knytter sig til de enkelte arbejdstidsmodeller, blive beskrevet.
5.1 De generelle formal med at indga en arbejdstidsaftale

Rambgll management lavede i 2004 en evaluering af rammeaftalen om decentra-
le arbejdstidsaftaler. | en survey blev 61 arbejdspladser3 spurgt om, hvad deres
formal havde veaeret med at indga i en decentral arbejdstidsaftale. 8 ud af 10 an-
giver, at formalet har vaeret at opna en bedre opgavevaretagelse for borgerne, en
bedre ressourceudnyttelse og en stgrre medarbejderindflydelse pa tilretteleeggel-
sen af arbejdstiden. Relativt fa (10-20 %) angiver, at formalet med at indga afta-

len har veeret at ggre det nemmere at forene arbejds- og familieliv.

Denne undersggelse af 34 cases pa social- og sundhedsomradet viser, at de
allerfleste arbejdspladser i deres formalsbeskrivelser gnsker at opna forbedringer
for medarbejderne savel som for arbejdspladsen (driften, arbejdstilretteleeggel-
sen) og brugerne. De feerreste formal vil i praksis kun tilgodese én af disse “par-
ter”. Nedenfor har vi alligevel opstillet de parametre, der indgar i arbejdspladser-
nes formalsbeskrivelser, under disse overskrifter — for overblikkets skyld (listen er

ikke prioriteret):

For driften og medarbejderne

= Skabe et bedre fysisk og psykisk arbejdsmilja/klima
= Skabe en stgrre medarbejdertilfredshed og arbejdsgleede
= Skabe bedre sammenhaeng mellem arbejdsliv og fritidsliv

= Skabe en hgjere grad af selv/medbestemmelse og indflydelse

3 Arbejdspladser inden for sundhed, administration, undervisning mv. Lavet pa baggrund
af interview med bade ledere og tillidsrepraesentanter.
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= Skabe bedre kollegialt samarbejde og/eller sparring

= Skabe bedre kompetencemeaessige og faglige forhold

For arbejdspladsen

= Skabe bedre ressourceudnyttelse

= Skabe en mere hensigtsmaessig arbejdstidstilrettelaeggelse i forhold til ar-
bejdsopgaverne

= Skabe en god fastholdelses- og rekrutteringspolitik

=  Sanke sygefraveeret

= Skabe en stgrre ansvarlighed i forhold til vagtplanen og produktionen

= Skabe en mere fleksibel og udviklingsorienteret personalegruppe

For borgeren/patienterne

= Skabe starre kontinuitet og kvalitet i ydelserne
= Skabe starre patienttilfredshed
= Skabe fleksibilitet i forhold til brugerbehov/patientforlabene og medarbejder-

nes arbejdstidstilrettelaeggelse

Det er saledes disse parametre, som arbejdspladserne som helhed laegger veegt
pa. Hvordan de enkelte parametre veegtes, er dog meget forskelligt fra arbejds-
plads til arbejdsplads. Dels afhaenger vaegtningen af, om den decentrale arbejds-
tidsaftale har veeret et led i et andet starre projekt i amtet eller kommunen, hvor
fokus f.eks. har veeret pa "borgeren i centrum”, da sadanne fokus er blevet sty-
rende for formalene med arbejdstidsaftalen. Dels er der tilsyneladende en sam-
menhaeng mellem vaegtningen af parametre og den valgte arbejdstidsmodel. Det

er den sidstnaevnte sammenheaeng, det falgende afsnit vil saette fokus pa.

5.2  Formal knyttet til arbejdstidsmodeller

5.2.1 3-3 modellen med varianter

Vi har 9 cases, hvor 3-3 modellen eller andre varianter af en grundplan med fleks
er blevet afprgvet. De formal, der overvejende anfgres med at indfgre disse ar-
bejdstidsmodeller, kan opsummeres saledes:

= Forbedre kvaliteten i ydelsen over for beboerne/brugerne
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» Jge medarbejdernes arbejdsgleede og trivsel

= Forebygge nedslidning af medarbejderne

= Reducere sygefraveer blandt medarbejderne

» Undga vikarer / "fremmede aflasere” og dermed sikre beboerne/brugerne en
stabil hverdag med kendte medarbejdere eller med "faerrest mulige hjzelpere i
eget hjem”

= Forbedre arbejdstilretteleeggelsen

En raekke andre formal naevnes i mindre omfang, f.eks. at forbedre arbejdsmilja-
et, give mulighed for kompetenceudvikling eller faglig udvikling, forbedre balan-
cen mellem arbejdsliv og fritidsliv, skabe @get indflydelse for medarbejderne pa
arbejdstidstilrettelaeggelsen. Kun én gang neevnes et formal om at forbedre re-

kruttering og fastholdelse af medarbejdere.

De neevnte primeere formal med at indfare en 3-3 model eller lignende ligger me-
get godt i trad med det, vi ser som kernen i 3-3 modellen: Den er primeert taenkt i
et arbejdsmiljg- eller sundhedsperspektiv og i mindre grad i et fleksibilitetsper-
spektiv. For medarbejderne giver den kortere arbejdsstraek og leengere restituti-
onsperioder, hvilket afspejles i formalene om at forebygge nedslidning og reduce-
re sygefraveer. 3-3 rullet betyder, at der kan opnas en jeevnere bemanding hen
over ugen, hvilket i flere formal er afspejlet i formuleringer om, at opgavebelast-
ning/arbejdspres kan fordeles bedre eller, at der kan opnas en bedre service for

beboerne med en jeevnere bemanding.

Modellens fleksible element (puljetimerne) afspejler sig i formalene om at mind-
ske forbruget af vikarer eller aflgsere henholdsvis opna en starre grad af "selvaf-
lasning”, og dette forbindes i flere af formalene med en mere stabil og bedre
hverdag for brugerne/beboerne, idet de mader kendte medarbejdere. Enkelte
formal leegger ligeledes vaegt pa, at arbejdstilretteleeggelsen aendres, sa der er

sterst bemanding, nar beboerne har behov for det.

5.2.2 De fleksible modeller
21(19) arbejdspladser har valgt at indfere fleksible arbejdstider herunder fleksible

mgdetider og gnskeplaner. De formal, der er blevet fremhaevet for indgaelse af

fleksible arbejdstidsaftaler, kan opsummeres saledes:
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= Ansvarliggagre medarbejderne

= Skabe stgrre medbestemmelse/indflydelse for medarbejderne og dermed
stgrre tilfredshed

= Skabe en stgrre fleksibilitet for medarbejderne, sa de opnar en bedre sam-
menhaeng mellem arbejdsliv og fritidsliv

= Forbedre ressourceudnyttelsen og kvaliteten i ydelsen

= Sikre et bedre arbejdsmiljg

= Skabe en mere attraktiv arbejdsplads

En starre indflydelse og ansvarlighed (knytter sig primaert til anskeplanmodellen)

Et formal med indfgrelsen af fleksible arbejdstider har i mange tilfeelde veeret at
skabe starre frihed og medbestemmelse for medarbejderne for dermed at kunne
gge tilfredsheden med arbejdet. | forbindelse med implementeringen af gnske-
planmodellerne har det primaere formal veeret pa den ene side at give medarbej-
derne en stgrre indflydelse og pa den anden side at ansvarligggre og forpligte

medarbejderne i forhold til vagtplanlaegningen og produktionen.

Skabe bedre ressourceudnyttelse og kvalitet

Formalet med et fleksibelt system har desuden i en raekke tilfeelde veeret at gge
kvaliteten i patientplejen og imadekomme patienternes behov (f.eks. i forhold til
aktiviteterne). Det har endvidere i en reekke tilfeelde veeret formalet at skabe en

bedre ressourceudnyttelse samt at rationalisere og effektivisere.

| forbindelse med fleksible madetider har man arbejdet ud fra en tese om, at for-
malene om at imgdekomme patienternes og medarbejdernes gnsker ikke ngd-
vendigvis behgver at modarbejde hinanden, da der kan vaere sammenfaldende

interesser.

At skabe et bedre arbejdsmilje og bedre grundlag for rekruttering og fastholdelse

| 5 tilfeelde har man medtaenkt et bedre arbejdsmiljg i formalsbeskrivelsen. | et af
tilfeeldene begrundes det med, at et forbedret arbejdsmiljg kan laegge et godt

grundlag for rekruttering og fastholdelse.
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Seertilfaelde

| et tilfeelde er man blevet nadt til at effektivisere arbejdsgangene pga. nye krav.
Dette har medfgrt stigende arbejdspres og faldende arbejdsgleede. | dette tilfeelde
har formalet med at indfgre fleksible arbejdstider derfor vaeret at tage starre hen-
syn til individuelle gnsker til arbejdstiden, uden det gar ud over effektiviteten. Af-

delingerne er organiseret i teams.

| et andet tilfaelde har formalet med arbejdstidsaftalen veeret at synliggere med-
arbejderens allerede eksisterende fleksibilitet (at fa nedskrevet alle de uformelle

aftaler).

5.2.3 12 timers vagter

11 arbejdspladser har valgt at indfgre 12 timers vagter (to i hverdagene, men
ellers i weekenderne). | 8 ud af 11 tilfeelde er 12 timers weekend-vagterne indfart
pa baggrund af et laengerevarende medarbejdergnske om at fa reduceret antallet
af weekendvagter. Det primaere formal med at indfare 12-timers weekend-vagter
kan dermed opsummeres pa fglgende made:

= At reducere antallet af arbejdsweekender fra hver anden til hver tredje week-

end og dermed skabe en bedre balance mellem arbejdsliv og fritidsliv.

| flere af disse tilfeelde er det medarbejderne selv, der har taget initiativet til indfe-
relsen af 12 timers weekend-vagterne. De institutioner, hvor initiativet er kommet
fra medarbejderne eller hvor gnsket om feerre weekender har veeret seerlig stort,
er primaert karakteriseret ved at veere intensivafdelinger, der er praeget af hgj

personalebemanding dagnet rundt.

Der knytter sig desuden en reekke sekundeere formal til indfgrelsen af denne mo-
del. | en case har formalet saledes ogsa veeret at skabe en mere attraktiv ar-
bejdsplads og i en anden case har formalet desuden veeret et snske om faerre

vagtskift til fordel for patienterne.

Formalet med at indfare 12 timers vagter i hverdagen har primaert veeret at skabe

mere sammenhaengende friperioder samt at skabe besparelser i transporttiden.
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5.3 Opsamling

Opsummerende er de formal, der karakteriserer de tre hovedtyper af arbejds-

tidsmodeller, fglgende:

= Fleksible modeller: Indflydelse / medbestemmelse, effektivisering; ansvarlig-
gerelse af medarbejderne i forhold til arbejdstilretteleeggelsen (specifikt gn-
skeplaner).

= 12 timers vagter: Opna flere friweekender og dermed en bedre balance mel-
lem arbejdsliv og fritidsliv.

= 3-3 modellen med varianter: Reducere og forebygge nedslidning og sygdom,

starre trivsel og bedre kvalitet i ydelsen.

Disse forskelle i formalene med modellerne skal dog ikke tages alt for firkantet.
F.eks. er 3-3 modellen og varianter heraf i nogle tilfeelde kombineret med fleksib-
le elementer. Endvidere har man i nogle institutioner gennemfgrt en raekke mo-
deller under den samme formalsbeskrivelse — sa formalene er ikke altid entydigt

knyttet til en model.
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6 Erfaringerne

| dette kapitel kommer vi til analysen af erfaringerne med arbejdstidsforsegene —
eller med arbejdstidsaftalerne. Vi har nu set, hvilke arbejdstidsmodeller, der har
vaeret anvendt (kapitel 4). Vi sorterede modellerne i nogle hovedkategorier, og
denne struktur fortsaetter vi med. | kapitel 5 sa vi senest, hvad formalene bag
igangseettelse af et arbejdstidsforsag har vaeret — og mere specifikt sa vi, at der
er karakteristiske forskelle i formalene med og motivation bag indfgrelse af den
enkelte type arbejdstidsmodel — en 3-3 model eller en anden type "grundplan

med fleks”, en fleksibel model henholdsvis 12 timers vagter.

| dette kapitel skal vi se pa, hvad konsekvenserne eller resultaterne af afprgvnin-
gen af modellerne har veeret. Dette vil blive gjort med hensyn til de parametre,
der er opstillet for analysen, jf. afsnit 3.2. Analysen er opbygget pa den made, at
vi ser pa hver parameter for sig. Under hver parameter siges farst lidt om, hvad
der neermere menes med den, og herefter gennemgas resultaterne for arbejds-
tidsmodellerne hver for sig. | kapitlets sidste afsnit opsamles de generelle erfarin-

ger med modellerne.
Inden vi kaster os ud i det, ma vi tage et par forbehold:

Det ene forbehold angar materialets karakter. Som omtalt i afsnit 3.1.2 har mate-
rialet meget forskellig karakter. Det er derfor meget svingende, om eller i hvilket
omfang de parametre, vi har valgt, er belyst i evalueringerne eller omtalerne af
casene. Det er ogsa meget forskelligt, hvilke metoder der har veeret anvendt. Et
eksempel: Med hensyn til vurderingen af konsekvenser for arbejdsmiljget, trivsel
og helbred er nogle evalueringer baseret pa spegrgeskemaundersggelser flere
gange i forlgbet, mens andre viderebringer en raekke stikord fra et personalemg-
de, hvor erfaringerne er blevet diskuteret. Vi ma derfor efter bedste evne foretage
en grov vurdering af, om det i det enkelte tilfeelde ser ud til, at medarbejderne
(generelt) oplever en bedre trivsel, et bedre velbefindende osv. som fglge af den

nye arbejdstidsmodel — eller gj.
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Det andet forbehold handler om, at der foregar andre ting pa arbejdspladserne i
evalueringsperioden end et forseg med en arbejdstidsmodel. Dette fremgar af
flere evalueringer. | sammenhaeng hermed fremgar det ogsa, at arbejdstidsmo-
dellerne er blevet afpravet under forskellige betingelser. Dels er der tale om me-
get forskellige arbejdsomrader, hvilket er fremgaet tidligere. Dels er der forskel pa
de aktuelle vilkar i forsggsperioden: Nogle institutioner er nystartede eller nyre-
noverede, og starter f.eks. forsaget med nyrekrutterede medarbejdere. Andre
starter forsgget "af n@gd” som en sidste udvej til at nedbringe sygefravaeret. Nogle
har kunnet opnormere i perioden, mens andre har méattet skaere ned. Der kunne
naevnes flere forhold. Det er klart, at disse forskellige vilkar pavirker eller kan pa-
virke, om evalueringen af et arbejdstidsforsgg falder positivt eller negativt ud — og
om det lykkes at fastholde udviklingen af arbejdstidstilrettelaeggelsen, eller om
man "gar tilbage til det gamle”. Vi har dog ikke mulighed for undervejs i det fal-
gende at ga naermere ind i disse forskelle — det vil blive alt for detaljeret. Samtidig
kan der ogsa vaere mange forhold, som vi ikke har mulighed for at tage hgjde for,

hvis de ikke er omtalt i evalueringerne.

Endelig skal det siges, at denne analyse er baseret pa evalueringerne pa det
tidspunkt, de er blevet foretaget — typisk for 2-4 ar siden. Vi ved saledes ikke,

hvad status er i dag, medmindre vi har haft ny kontakt med arbejdspladsen.

6.1  Arbejdsmiljo

Skiftearbejde kan vaere belastende for helbred og privatliv, men kan ikke undgas
inden for sektorer, der kreever dggnbemanding. Det er denne erkendelse, der
ligger bag, at rammeaftalen om decentrale arbejdstidsaftaler falges af 14 anbefa-
linger om den mest hensigtsmeaessige made at tilretteleegge skiftearbejde, nar der
skal tages hensyn til de ansattes sundhed og trivsel. En del af vores opdrag er at
se pa, hvor vidt de 14 anbefalinger er blevet inddraget ved formuleringen af for-
malene og ved tilrettelaeggelsen af arbejdstidsforsggene / indgaelsen af aftaler-
ne. Vi kan allerede her sige, at det er de stort set ikke eksplicit, men en del af de

tiltag, der er blevet gjort, svarer til anbefalingerne.

Med hensyn til arbejdsmiljg skal vi derudover se pa to adskilte aspekter:
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= Det ene er, om der pa forhand har veeret taget hensyn til eventuelle arbejds-
miljgmaessigt belastende konsekvenser af indfgrelsen af en given arbejds-
tidsmodel — og om man i givet fald har forsggt at tage hgjde herfor i tilrette-
lzeggelsen af arbejdstidsmodellen / i aftalen.

» Dernaest skal vi ogsa se pa de arbejdsmiljgmaessige konsekvenser af indfa-
relsen af en ny arbejdstidsmodel. Under dette inddrager vi "selve arbejdsmil-
joet” — konsekvenser for det psykiske og fysiske arbejdsmiljg —, arbejdsgleede
og trivsel, balancen mellem arbejdsliv og privatliv/familieliv — herunder fleksi-

bilitet set fra medarbejderperspektivet.
3-3 modellen

Forhandshensyn til arbejdsmiljoet

3-3 modellen bygger i sig selv pa en tankegang om at tilrettelaegge arbejdstiden
pa en made, der er mindre belastende for helbredet end det traditionelle skiftear-
bejde. Nar man begynder at arbejde efter 3-3 modellen, har man saledes allere-
de taget et hensyn til (eller gennemfart en konsekvens for) arbejdsmiljget i form
af et arbejdstidssystem, der gerne skulle resultere i mindre nedslidning og en
bedre balance mellem arbejdsliv og privatliv. Blandt de anvendte arbejdstidsmo-

deller ma 3-3 modellen siges at veere "arbejdsmiljg- og sundhedsmodellen”.

Arbejdsmiljomeaessige konsekvenser

Evalueringerne af 3-3 modellen tegner det generelle billede, at det primaert er
arbejdsmiljgperspektivet, der indlgses med modellen, og i mindre grad perspekti-

vet om en bedre balance mellem arbejdsliv og privatliv.

Det er meget vekslende, om der er evalueret direkte pa eendringer i arbejdsmilja-
et. | et par cases vurderes det direkte, at 3-3 modellen viser sine arbejdsmiljo-
maessige fordele i travle eller belastende perioder, idet medarbejderne hurtigere
kan se hen til en fridag. | et par cases mere ser det ud til, at 3-3 modellen har haft
den tilsigtede aflastende effekt, idet medarbejderne melder om bedre restitution
eller bedre psykisk og fysisk velbefindende. | andre cases kan der ikke konstate-
res eendringer i det psykiske arbejdsmiljg eller trivslen - eller vurderingerne er

meget blandede. | en enkelt case viser evalueringen et forringet psykisk helbred i
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labet af forsggsperioden hos flertallet af forsggsdeltagerne, men her er tale om

en institution, hvor der samtidig har vaeret nedskaeringer og stigende sygefraveer.

Evalueringerne af 3-2-2 og 5-2-2-5 modellerne viser forbedret psykisk velbefin-

dende / trivsel og arbejdsglaede og starre faglig tilfredsstillelse.

Flere evalueringer er inde pa, hvordan afviklingen af flekstimerne er forlgbet. |
forhold til arbejdsmiljget anfgres det i et par tilfeelde, at den "selvaflgsning”, der
ligger i puljetimeordningen, kan virke som en belastning — isaer hvis der er meget
sygdom. Det kan give darlig samvittighed, hvis man selv er syg, fordi man ved, at
en kollega bliver kaldt ind frem for en vikar — og er andre syge, gar man maske

én for lidt i vagt, nar det ikke lykkes at fa en kollega ind.

Hvad angar balancen mellem arbejdsliv og familieliv/privatliv, er den gennemga-
ende erfaring med de rene 3-3 modeller, at medarbejderne er glade for de (sam-
menhaengende) fridage, som ligger pa hverdagene. Til gengaeld opleves det som
en belastning af privatlivet, at 4 ud af 6 weekender bergres af arbejde. Dette di-

lemma synes lgst i savel 3-2-2 som 5-2-2-5 modellen.

| enkelte evalueringer naevnes, at: Den laengere daglige arbejdstid kan veere et
problem, specielt for smabgrnsfamilier; 3-3 rullet uafhaengigt af ugedage ger det
sveert at folge faste fritidsaktiviteter. Til gengeeld ser det i ét tilfaelde ud til at gav-
ne balancen, hvis modellen kombineres med fleksible madetider og/eller indfly-

delse pa vagttype (dag-/aftenvagt).
12 timers vagter

Forhandshensyn til arbejdsmiljoet

En af de centrale arbejdsmiljganbefalinger drejer sig om at begraense antallet af
lange vagter. Denne anbefaling bunder i et arbejdsmiljgperspektiv, hvorfra lange
vagter betragtes som veerende mere belastende end korte vagter. @nsket om 12

timers vagter modarbejder derfor denne anbefaling.

En anden central arbejdsmiljganbefaling er dog, at omfanget af weekendarbejde

bar begreenses mest muligt. Nar 12 timers vagterne indfgres i weekenden for at
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begraense antallet af arbejdsweekender, opstar der derfor et dilemma. Pa den
ene side skabes der et forhandshensyn til arbejdsmiljget ved at begraense week-
endarbejdet, men pa den anden side er arbejdspladsen pa forhand bevidst om,

at weekendarbejdet bliver mere belastende.

Pa tre arbejdspladser har man taget dette dilemma alvorligt fra starten, hvorfor
man her har valgt at lave forholdsvis omfattende komparative sammenligninger
(fgr og efter implementeringen) mellem de medarbejdere, der fortsatte med at
arbejde i vagter af traditionel laengde (typisk 7-8 timer), og de medarbejdere, der

valgte at arbejde i 12 timers vagter i weekenden.
Arbejdsmiljomaessige konsekvenser

Trivsel og belastning

| 5 cases har medarbejderne faet stgrre arbejdsglaede og energi af at arbejde i 12
timers weekendvagter. Der peges i 3 cases pa, at denne gleede skyldes mere ro i

vagten og dermed mindre stress og/eller psykisk belastning.

| 7 cases peger erfaringerne imidlertid pa, at det at arbejde i 12 timers vagter
opleves som vaerende mere belastende bade fysisk og psykisk. 3 steder oplever
medarbejderne, at de i arbejdsweekenderne kun kan sove, spise og arbejde. | 3
andre cases knyttes oplevelsen af den ggede belastning imidlertid kun til dags-
vagten og/eller de spidsbelastede perioder. Et sted efterspgrger medarbejderne
flere pauser i lgbet af 12 timers vagten. Det fremgar desuden, at de fleste af de
medarbejdere, der pa 2 arbejdspladser har arbejdet i 12 timers vagter over 3 da-
ge mener, at det er alt for hardt og derfor ikke laengere gnsker at arbejde udeluk-
kende i 12 timers vagter. Desuden papeges det i 2 cases, at det er for hardt at
have aftenvagt om fredagen, nar man skal arbejde i 12 timers vagter lgrdag og
sgndag. | et enkelt tilfeelde har en gravid medarbejder oplyst ledelsen om, at hun
ikke orker at blive ved med at arbejde i 12 timers vagter. Og i et andet tilfeelde

foler mange seniorer ikke, at de har kraefter til 12 timers vagterne.

2 arbejdspladser, der har knyttet en powernap-ordning til 12 timers vagterne,
melder om, at de medarbejdere, der benytter sig af "powernappen”, fgler, at de er

mere udhvilede efter vagten end de, der ikke benyttede sig af ordningen. Et af
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disse steder har enkelte medarbejdere dog ikke folt, at de kunne benytte sig af

tilbudet, fordi de ikke @anskede at efterlade ansvaret til vikarerne.

En evaluering af forskellen mellem belastning fgr og efter indfgrelsen af 12 timers
vagter (byggende pa medicinske undersggelser) viser dog, at antallet af symp-
tomer som f.eks. stress og forringet s@vnkvalitet overraskende nok ikke er blevet
gget i forsggsperioden. Disse symptomer er tvaertimod blevet mindsket bade for
medarbejdere i 12 timers vagter og i 7-8 timers vagter. Erfaringer fra en case
tyder ogsa pa, at en vigtig overvejelse er i hvilket tidsrum, 12 timers vagterne bar
ligge. Her oplevede medarbejderne, at en vagtfordeling fra 8-20 og 20-8 var alt
for belastende, men at en vagtfordeling fra 7-19 og 19-7 var meget mere hen-

sigtsmaessig.

Alligevel er det dog tydeligt, at erfaringerne fra forsagene viser, at 12 timers vag-
terne er en afvejning mellem to onder: Flere weekender med arbejde eller mere

intensiv belastning i faerre arbejdsweekender.

Balance mellem arbejdsliv og privatliv

Erfaringerne med 12 timers weekendvagter er, at medarbejderne i 11 cases ge-
nerelt har vaeret meget tilfredse med at fa reduceret taetheden af weekendarbej-
det. | 6 cases begrundes denne tilfredshed med, at medarbejdernes privatliv er
blevet styrket. Medarbejderne oplever i disse tilfeelde, at de nu i hgjere grad kan
indga i sociale sammenhaenge med venner og bekendte, og at der er en starre
tilfredshed pa hjemmefronten. | et tilfaelde peger medarbejderne pa, at de nu og-
sa har mere tid i weekenden til at fa slappet af og ordnet nogle af de haengeparti-
er, der opstar i Igbet af ugen. | tre tilfeelde peger medarbejderne desuden pa, at
de nu samlet set har mindre spildtid i forbindelse med transport. Denne besparel-
se i transporttid opleves isaer af de personer, der har valgt udelukkende at arbej-

de i 12 timers vagter.

Nye samarbejdsformer

Pa 8 arbejdspladser har man oplevet, at indfgrelsen af 12 timers vagterne skabte
nye samarbejdsformer pa bade godt og ondt. | 6 cases oplever medarbejderne,

at de nye rul betyder, at man nu ogsa kan leere nye medarbejdere at kende, at
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man far et andet og teettere samarbejde, og at eksisterende faste grupper der-

med er blevet brudt lidt op.

| to cases har erfaringerne dog veeret mindre positive. Her drejer problemerne sig
om vanskeligheder mellem dem, der arbejder i 7-8 timers vagter og dem, der
arbejder i 12 timers vagter. P& en arbejdsplads var det 7-8 timers vagterne, der
ved midtvejsevalueringen dels mente, at de medarbejdere, der arbejdede i 12
timers vagterne, blev tilgodeset og skanet, fordi det altid var dem, der arbejdede i
7-8 timers vagter, der matte deekke ind ved sygdom og/eller ekstraarbejde, og
dels, at de havde faet problemer med at bytte deres vagter. En aben snak om
disse problemer betgd dog, at 7-8 timers vagterne ved slutevalueringen var ble-
vet tilfredse med ordningen. | den anden case er det dog 12 timers vagterne, der

mener, at det er dem, der har haft vanskeligt ved at bytte deres vagter.

2 steder har de, der arbejder i 7-8 timers vagter, nydt godt af indfgrelsen af 12
timers vagterne, fordi der har veeret s& mange medarbejdere tilmeldt 12 timers
ordningen, at ogsa de med "traditionelle” vagter kunne arbejde hver tredje i ste-

det for hver anden weekend.
Fleksible modeller

Forhandshensyn til arbejdsmiljoet

De fleste arbejdspladser, der har implementeret fleksible arbejdstidsmodeller, har
taget hgjde for arbejdsmiljget ved at lave en lokalaftale, der ngje har beskrevet
de arbejdstidsregler, der gaelder for modellerne. Derigennem er der lagt nogle
begreensende rammer for, hvor "fleksibel” det er muligt at veere. | den forbindelse
er det ogsa ofte beskrevet, at man har overvejet praecis hvor mange fleksible
timer, der har skullet veere tilknyttet modellen. | en enkelt case har man derfor
ogsa fravalgt timebank-modellen, fordi medarbejderne fglte sig utrygge ved, at de
kunne komme til at "skylde” timer med denne model. | flere andre cases har man,
for at mindske denne utryghed, opstartet den fleksible ordning ved kun at lade

ganske fa flekstimer indga i ordningen.

En enkelt arbejdsplads sagte pa forhand at tage hgjde for de sociale konflikter,

der eventuelt kunne opsta i forbindelse med implementeringen af en gnskemo-
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del, hvor medarbejderne hver isaer skal melde deres onsker til arbejdstid ind -
det blev gjort ved meget bevidst at veelge et anonymiseret computersystem til

vagtplanlagningen.
Arbejdsmiljomeaessige konsekvenser

Indsigt i rettigheder og nye kompetencer

@nskeplanmodellen involverer medarbejderne direkte i arbejdstidsplanlaegnin-
gen. Der er dog forskel pa, om planlaegningen sker manuelt eller via et compu-
tersystem. @nskeplanmodellen har aendret den kompetencemaessige fordeling
pa arbejdspladserne, hvor bade medarbejdere og ledelse har faet nye roller. Pa
flere afdelinger har medarbejderne oplevet det nye ansvar, der fulgte med den
nye kompetencefordeling, som vaerende besveerlig i starten. Det naevnes dog
ogsa i et enkelt tilfeelde, at involveringen har givet medarbejderne en starre ind-

sigt i besveerlighederne med at fa vagtplanerne til at ga op i en hgjere enhed.

Den nye kompetencefordeling har ogsa veeret en udfordring for lederne, der har
skullet afgive ansvar. | et enkelt tilfaelde har lederen haft sveert ved at affinde sig
med de nye forhold, mens lederne i to andre tilfaelde har udtrykt stor tilfredshed

med, at de nu kan koncentrere sig om andre ting.

| tre cases vurderes det, at involvering af medarbejderne har betydet, at de har
kunnet tilegne sig et langt starre kendskab til bl.a. arbejdstidsregler, hvilket har

medfart, at medarbejderne har faet et starre kendskab til deres rettigheder.

Balance mellem arbejdsliv og fritidsliv

Det naevnes i flere evalueringer, at fleksible arbejdstider gar det muligt at tilpasse
arbejdstiden i forhold til kollektiv transport, privat transport (trafikken er lettere pa
nogle tidspunkter end andre), institutionernes abningstider, fritidsaktiviteter, fami-
liefester mv. | 3 cases neevnes det, at de fleksible madetimer har betydet, at
medarbejderne har oplevet besparelser i transporttiden, og i 4 cases naevnes det,
at medarbejderne oplever, at det er blevet nemmere at indrette arbejdstiden efter

privatlivet.

46 Arbejdstid, medbestemmelse og arbejdsmilja



De medarbejdere, der har faet mulighed for at mgde tidligere, oplever, at deres
dag er blevet "forlaenget”, fordi de far tidligere fri og derfor f.eks. har kunnet hente

deres bgrn fra institutionen.

Indflydelse, tilfredshed, arbejdsglaede — det psykiske arbejdsmiljo

| 9 cases oplever medarbejderne en stgrre tilfredshed med arbejdet, og i 5 cases
vurderes det, at denne tilfredshed skyldes stgrre indflydelse i forbindelse med de
fleksible arbejdstidsmodeller. | enkelte cases naevnes det, at den starre tilfreds-
hed har skabt et stgrre medarbejderengagement. | 2 tilfeelde neevnes det, at de
fleksible arbejdstidsmodeller bliver opfattet som et personalegode og i en enkelt

case opleves det, at modellen har givet en forbedring af arbejdsvilkarene.

| de fleste tilfeelde udspecificeres det dog ikke praecis, hvordan denne indflydelse
og tilfredshed kommer til udtryk. | en enkelt case skyldes gleeden ved modellen
en starre faglig tilfredsstillelse, mens der i andre cases peges pa, at tilfredsheden

skyldes en bedre balance mellem arbejdsliv og privatliv.

| 3 cases fremheaeves det, at fleksible arbejdstider har givet et bedre psykisk ar-

bejdsmilja, bl.a. fordi stressniveauet pa afdelingen er blevet begraenset.

| en enkelt case naevnes det, at modellen muliggar, at man kan tilpasse sine vag-

ter til den dagnrytme, man foler passer en bedst.

Kollegiale udfordringer

De individuelle hensyn, som fleksible arbejdstider abner op for, er imidlertid ikke
altid blevet implementeret problemfrit. | 4 cases beskrives det eksplicit, at der er
opstaet "darlig stemning” i forbindelse med processen omkring implementeringen

og ved selve udmgntningen.

Et sted er konflikterne kommet til udtryk ved gnidninger mellem de forskellige
faggrupper (sosu-personale og sygeplejersker). Andre steder har konflikterne
veeret af mere generel karakter. | en enkelt case oplevede medarbejderne f.eks.,
at abenhed i forhold til planlaegningen, og dermed i forhold til de enkelte medar-
bejderes behov, var meget sveer at takle. Erfaringerne herfra var, at nogle "for let

giver efter for kollegernes gnsker” (nar man bl.a. ved, at de har problemer med
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egteskabet el.lign.), "at det feles tungt at skulle afggre, om en kollega kan fa
ferie eller ej”, at der er utryghed ved, om ens kolleger mener, om man giver det,
man skal, eller om man senere kommer til at skylde i regnskabet”. | dette tilfeelde
skabte ansvaret sa store frustrationer, at man valgte at afslutte projektet. Interes-
sant at naevne er det dog, at nattevagterne pa samme afdeling fortsatte med selv

at have ansvaret for arbejdsplanlaegningen.

Disse frustrationer har man undgaet, hvor vagtplanleegningen er foregaet via it-
systemer. | en case beskrives det saledes eksplicit, at man har valgt at lave et
anonymiseret system for at skabe plads til "de stille” og dem, der indretter sig
efter de andre. Der er dog ogsa et tilfeelde, hvor medarbejderne mener, at den

feelles vagtplanleegning har styrket samspillet i medarbejdergruppen.

Arbejdsmiljghensyn og -konsekvenser i de tre hovedmodeller

3-3 modellen 12 timers vagter Fleksible modeller
Forh_ands_h_ensyn til Ja Modstridende _
arbejdsmiljget
Konsekvenser:
@gede fysiske og psyki- o
ske belastninger Bade og Ja -
Be_:dre_balance mell_em Bade og Ja Ja
privatliv og arbejdsliv
Starre arbejdsglee- .
de/trivsel og tilfredshed Delvis Ja Ja
Forbedret kollegialt kima = Bade og Bade og Bade og
Bedre indsigt i rettigheder  Nej/delvis Nej Ja
Starre indflydelse pa Delvis Delvis Ja

vagtplanleegningen

Figuren opsummerer forhandshensyn til arbejdsmiljoet og arbejdsmiljokonsekvenserne set i forhold

til de tre hovedmodeller
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6.2 Medbestemmelse

| dette afsnit ser vi pa, om medarbejderne har faet starre medbestemmelse pa
tilrettelaeggelsen af deres egen arbejdstid i forbindelse med de decentrale ar-
bejdstidsaftaler. Her er fokus pa gget medbestemmelse som konsekvens af ind-
farelsen af en anden arbejdstidstilrettelaeggelse. | afsnit 7.2.1 ser vi pa medbe-
stemmelse i forhold til processen, hvor arbejdstidsforsgget/-aftalen tilretteleegges

og i forhold til frivillig deltagelse i forsaget / ordningen.

3-3 modellen

Det fremgik af kapitel 6, at sget medbestemmelse til medarbejderne pa tilrette-
laeggelsen af arbejdstiden ikke var fremherskende i formalene med at indfere 3-3
modellen og lignende modeller. Det er ogsa kun fa evalueringer af 3-3 modellen
m.fl., der eksplicit forholder sig til spgrgsmalet om medbestemmelse. Af evalue-
ringen af et af de starre forsag fremgar, at planlaeggerne er glade for indflydelsen
pa arbejdstidstilretteleeggelsen, mens de gvrige medarbejdere virker indifferente.
| forseget kunne der frivilligt indfgres blandede vagter, hvilket vurderes at have
veaeret en succes mht. medindflydelse pa udformningen. Generelt vurderes, at
ejerskabsfornemmelsen er stgrst blandt de medarbejdere, der stotter forsgget,

0g vice versa.

| flere forsag har medarbejderne selv staet for vagtplanleegningen — fra 5-2-2-5

forsgget meldes om stor tilfredsstillelse ved dette for medarbejderne.

| andre tilfaelde har medarbejderne selv skullet sta for at styre deres eget pulje-
timeregnskab og serge for at fa afviklet timerne. Der er blandede meldinger an-
gaende, om dette har fungeret godt i personalegruppen. | en case er medarbej-
derne delte mht., om puljetimerne giver mulighed for indflydelse pa egen ar-
bejdsplan. | samme case og i et par andre er ledelsen meget tilfreds med medar-
bejdernes administration af puljetimerne og deres fleksibilitet ift. at afvikle dem; i
en case siges, at det har givet medarbejderne starre ansvarlighed for at "fa det til

at haenge sammen”.
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12 timers vagter

Medbestemmelsesgraden i forhold til 12 timers vagterne har tilsyneladende vae-
ret stor. | de fleste cases har medarbejderne selv kunnet veelge, om de gnskede
at arbejde i 12 timers vagter eller ej, og muligheden for at kunne ga ud af ordnin-
gen, hvis medarbejderne f.eks. fglte, at den var for belastende, har ligeledes vae-
ret til stede pa de fleste arbejdspladser. | 2 cases beskriver man, at denne frivil-
lighed har veeret et meget vigtigt element i forhold til medarbejdernes tryghed og

tilfredshed med ordningen.

| 3 cases er gnsket om 12 timers vagter desuden kommet fra medarbejderne
selv. | de tilfeelde har medarbejderne dog oplevet, at de blev mgdt af barrierer i
forhold til deres @nske, og at det har vaeret en sej og lang kamp at fa gennemfart
ordningen. Pa 2 arbejdspladser havde lederen sveert ved at se de arbejdsmilja-
maessige fordele ved ordningen. Fagforeningen bakkede dette synspunkt op, og
stillede derfor i begge tilfeelde krav om systematiske evalueringer af projekterne,
samt at projekterne skulle baseres pa frivillig deltagelse og frivillighed i forhold til

efterfelgende at traede ud af ordningen.

| den ene af de to cases viste dette sig at veere nyttigt. Efter implementeringen
opstod der her utilfredshed med ordningen blandt nogle af medarbejderne, og
denne utilfredshed blev lgst ved, at man tog udgangspunkt i de fakta man pa
daveerende tidspunkt havde indsamlet. Lederen her understregede ogsa, at frivil-

lighedsprincippet havde veeret et vigtigt element i projektets succes.

Fleksible modeller

Fleks/@gnskeplanmodellen giver — med eller uden computerstyring — medarbejder-
ne gget indflydelse pa tilretteleeggelsen af deres egen arbejdstid. Indflydelsen er
dog i denne type model klart forbundet med en forventning til medarbejderne om
at udvise fleksibilitet i forhold til arbejdspladsens behov. Medbestemmelsen og
ansvarligggrelsen har i visse cases vist sig at veere en belastning for de kollegiale

relationer jf. afsnit om arbejdsmiljg.

50 Arbejdstid, medbestemmelse og arbejdsmilja



6.3  Udskiftning og tilstedeveerelse

| dette afsnit ser vi pa parametre, som alle kan siges at handle om graden af til-
stedeveerelse af et fast personale: Sygefraveer og vikarforbrug samt rekruttering

og fastholdelse.

Hvad angar opggrelser af sygefraveeret, skal der tages det generelle forbehold,
at evalueringerne oftest er foretaget 1-2 ar efter forsggets start, hvorfor det er
meget usikkert at udtale sig om en udvikling i sygefraveeret i den ene eller den
anden retning — og om det haenger sammen med andringerne i arbejdstidstilret-
teleeggelsen. Endvidere er det meget forskelligt, hvordan sygefraveeret opgares
og metoden fremgar ikke i alle tilfeelde. Evalueringerne / arbejdspladserne lsegger
veegt pa langtidsfraveer henholdsvis korttidsfraveer i opgarelserne af, om fraveeret
er steget eller faldet — men det er ikke et forhold, vi systematisk kan sige noget

om.

Hvad angar egentlige opggrelser af vikarforbruget, er dette meget sjeeldent fore-
kommende i materialet. Med hensyn til, om arbejdstidsforsggene bidrager positivt
til rekruttering og fastholdelse af personale, foreligger der i flere tilfeelde udtalel-
ser om dette og forventninger om, at det vil blive et resultat. Men der kan ikke
siges at veere tale om en egentlig dokumentation for det — forsggsperioderne har
veeret korte, og dermed kan der kun konstateres, at man f.eks. har faet ansggere,
der har begrundet deres ansggning med arbejdspladsens arbejdstidstilrettelaeg-
gelse. Men har man ikke faet sadanne ansagninger, "beviser” det omvendt ikke,

at arbejdstiden er uattraktiv.

3-3 modellen

| 3-3 modellens optik er tilstedeveerelse af det faste personale et kerneomrade.
Det formuleres hyppigt i omtaler af modellen, at aflastningen i 3-3 rullet antages
at nedbringe sygefravaeret, hvorved modellen bliver gkonomisk rentabel pa trods
af en lavere arsnorm for de faste medarbejdere, idet der kan spares pa vikarfor-
bruget. Samtidig giver modellens fleksible element — puljetimeordningen — mulig-

hed for den sakaldte selvaflgsning ved ferie, sygdom m.v. Dette ses som de ele-
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menter i modellen, som skal gge tilstedevaerelsen af de faste medarbejdere og

dermed gge kvaliteten i ydelsen over for brugerne.

Sygefravaer og vikarforbrug

Sygefraveer og vikarforbrug er da ogsa forhold, som de fleste evalueringer af 3-3
modellen m.fl. tager op. Hvad angar sygefraveeret, er dette i enkelte tilfaelde ste-
get under forsgget med 3-3 modellen og/eller ligger hgjere end i sammenlig-
ningsenheder. | flere andre tilfeelde er fraveeret faldet, ligger lavere end i sam-

menligningsenheden eller har hele tiden veeret lavt.

Med hensyn til vikarforbruget er der kun 3 cases, hvor der tydeligt fremgar noget
herom. | to af disse er det lykkedes at reducere vikarforbruget til et minimum, ved
at medarbejdernes flekstimer har erstattet vikartimer. | det ene tilfaelde er det sket
samtidig med nedskeeringer pa den samlede institution, hvor forsgget foregik, sa
medarbejderne fra forsegsenheden skal hjaelpe til i andre enheder ogsa — og

samtidig med et stigende sygefraveer i det andet ar af forsgget.

| en tredje case siges det, at afviklingen af puljetimer har veeret tilfredsstillende,
men pa trods heraf bruges der stadig vikarer og aflgsere i vidt omfang — det til-
skrives et hgjt sygefraveer. Det skal dog neevnes, at der er tale om "faste aflgse-
re”, som blev trukket ud af det faste personale i forsggsperioden, fordi de var i

risiko for at rejse pa grund af 3-3 ordningen.

Rekrufttering og fastholdelse

Dette leder over i spgrgsmalet om rekruttering og fastholdelse. | ovennaevnte
case blev der direkte rekrutteret til nyrenoverede plejeboliger med henvisning til
3-3 modellen i stillingsannoncen. Ifglge evalueringen blev en del medarbejdere
farst opmaerksomme pa puljetimerne et stykke inde i ansaettelsesforlgbet eller
efter ansaettelse. De havde en opfattelse af, at de nu "kun” skulle arbejde 3-3,
men puljetimerne betyder, at dette ofte bliver f.eks. 4-2 i stedet, fordi der skal
afvikles fleksdage. Denne misforstaelse blandt medarbejderne har tilsyneladende
veaeret medvirkende arsag til, at mange forlod arbejdspladsen i forsggsperioden.
Evalueringen anfgrer, at langt de fleste angiver 3-3 ordningen som arsag til at
sege stilling pa stedet — men personaleomsaetningen i lgbet af forsggsperioden

pa 2 ar var 65% (34 ud af 52 rejser)! Som neevnt ovenfor oprettes et antal stillin-
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ger som faste aflgsere udenfor 3-3 ordningen, hvilket fastholder fire medarbejde-

re.

Dette er en veerdifuld erfaring som siger, at hvis man vil rekruttere pa baggrund af
en attraktiv arbejdstidsordning, skal man veere meget opmeerksom pa at give den

vaesentlige information om ordningen.

Af de gvrige cases fremgar der ikke noget om rekrutteringserfaringer. Hvad angar
fastholdelse af medarbejderne, er der ikke evalueret meget direkte herpa, men
det fremgar af materialerne, at enten har flertallet veeret glade for modellen, flere
er tradt ind efter forsaget (3-2-2 modellen) eller aftalen er blevet forlaenget. Det er
dog en meget vigtig pointe her, at forlaengelserne i de fleste tilfaelde er med modi-
fikationer af den rene 3-3 model, som enten har veeret geeldende ogsa under
forsaget eller indferes efterfelgende for at tage hgjde for noget af det, der af
medarbejderne opleves som de negative sider ved modellen. Dvs., typisk aendres
modellen, sa der opnas en hel friweekend hver anden weekend i stedet for hver

tredje.

12 timers vagter

4 arbejdspladser peger pa, at indfgrelsen af 12 timers weekendvagter har forbed-
ret mulighederne for rekruttering. Det forklares med, at der modtages flere fore-
spgrgsler og uopfodrede ansggninger, hvor ansggerne specifikt udtrykker inte-
resse for 12 timers vagterne. Pa én arbejdsplads har man i tillaeg til dette oplevet,

at ansagerne er bedre kvalificerede.

| 5 tilfaelde mener man desuden, at tilbudet om 12 timers weekendvagter ger ar-
bejdspladsen mere attraktiv og at fastholdelsespotentialerne dermed forbedres. |
en enkelt case er personaleomsaetningen i perioden med 12 timers weekendvag-
ter blevet mindre og i 4 cases er sygefravaeret (hvis der i et enkelt af disse tilfeel-
de ses bort fra langtidssygemeldinger) mindsket. Et sted har ordningen dog ikke

haft indvirkning pa sygefraveeret.

| 3 cases papeges det, at 12 timers weekendvagter har medfgrt, at medarbejder-
ne nu er mere villige til at traede til, nar der opstar huller i vagtplanen. To steder

papeges det, at grunden til denne stgrre "ansvarlighed” er, at de faerre weekend-
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vagter skaber en stgrre vilje blandt medarbejderne til at tage ekstra arbejde i de-
res friweekender. Et sted har man i forbindelse med vagteendringerne derfor
etableret en "intern vikarordning”, hvor de ansatte kan aflgse hinanden. Det sikrer
en bedre kvalitet i plejen — pga. fast og kendt personale, men det har ogsa bety-
det en ikke ubetydelig gkonomisk besparelse pa vikarbudgettet. Personalet far
ca. det samme som hos et eksternt vikarbureau, men forskellen er, at afdelingen

kan spare vikarbureauernes profit.

Fleksible modeller

Nogle evalueringer fremhaever, at rekrutteringsmulighederne er blevet bedre i
forbindelse med indferelsen af fleksible arbejdstider. Det vurderes dog i de fleste

af disse evalueringer, at dette endnu ikke kan ses i praksis.

Sygefraveaeret er kun sjeeldent blevet beskrevet i forbindelse med evalueringen af
de fleksible modeller. | 3 cases fremheeves det dog, at sygefraveeret er faldet,

mens det af en enkelt case fremgar, at der ikke er sket aendringer i sygefraveeret.

Pa en enkelt arbejdsplads har enkelte medarbejdere inden for en specifik fag-
gruppe valgt at forlade arbejdspladsen tilsyneladende pga. uoverensstemmelser

med en anden faggruppe i forbindelse med projektet, jf. afsnit om arbejdsmiljg.

6.4  Fleksibilitet og servicekvalitet i opgavelgsningen — bru-

gerperspektivet

Det har veeret en del af naesten alle formalene med de decentrale arbejdstidsafta-
ler / arbejdstidsforsgg, at omlaegningerne i arbejdstiden skulle medvirke til at age
servicekvaliteten pa den ene eller den anden made. Der har veeret gnsker om at
forbedre servicekvaliteten gennem ogef fleksibilitet i ydelsen savel som eget sta-
bilitet i ydelsen gennem staorre kontinuitet i tilstedeveerelsen af de samme medar-

bejdere.

Begge dele s@ges opnaet ved at indfare nye fleksible elementer i vagiplanieeg-
ningen, dvs. ved at medarbejderne udviser starre fleksibilitet. Et eksempel pa
oget stabilitet gennem medarbejderfleksibilitet er den interne vikariering, der
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f.eks. opnas gennem puljetimerne i 3-3 modellen. Et eksempel pa eget fleksibili-
fet gennem medarbejderfieksibilitet er varierende vagtleengder, som ggr det

nemmere at planleegge f.eks. ture ud af huset med brugerne.

Omvendt kan serviceydelsen forbedres gennem starre kontinuitet i bemandingen
eller medarbejdernes fremmeade. Et eksempel pa oget fleksibilitet i ydelsen ved
kontinuitet i bemandingen er det jaevne rul i 3-3 modellen, som giver mulighed for
at tilbyde bedre service i weekenderne. Et eksempel pa aget kontinuitet i ydelsen
gennem kontinuitet i bemandingen er 12 timers weekendvagterne, hvor den

samme medarbejder har kontakten til patienten i et leengere streek.

Nedenstaende figur illustrerer pa den vertikale akse hhv. fleksibilitet og stabili-
tet/kontinuitet for medarbejderne og hhv. fleksibilitet og stabilitet/kontinuitet for
arbejdspladsen/brugerne pa den horisontale akse. Som det fremgar af figuren, er
der ikke ngdvendigvis en sammenhaeng mellem f.eks. en fleksibel ydelse og flek-
sible medarbejdere. Fleksibilitet kan godt opnas, selvom medarbejderne arbejder
kontinuerligt. Kombinationen af fleksibilitet og stabilitet/kontinuitet er imidlertid
afgarende for den ydelse, der kan gives, og den tilpasning, medarbejderen kan

lave mellem arbejde og privatliv.

Fleksibilitet eller stabilitet / kontinuitet set i brugerperspektiv

Arbejdspladsen / brugerne

Fleksibilitet Stabilitet / kontinuitet

Flekstimer / selvaflgsning giver
Fleksible vagtleengder giver mulig-

o - mulighed for, at fraveerende med-
Fleksibilitet | hed for fleksibilitet i ydelsen — f.eks.

e arbejdere aflgses af andre faste

5 ture ud af huset )

3, medarbejdere.

£

g Faste, men forskudte madetider,

3]

= Stabilitet / giver mulighed for fleksibilitet i Faste 12 timers vagter giver stgrre
kontinuitet ydelsen — f.eks. at beboerne kan kontinuitet i patientplejen

sta op pa forskellige tidspunkter
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3-3 modellen

Neesten alle evalueringerne af 3-3 modellen og varianter heraf kommer ind pa
aspekter af servicekvaliteten. Nedenfor omtales de typiske mal i forhold til ser-

vicekvaliteten.

Brugerne skal mode kendt personale — faerrest mulige hjselpere; selvaflosning

Af 3 cases fremgar det direkte, at malet om at beboerne eller brugerne primaert
skal mgde det faste personale vurderes at veere indfriet. | den ene case med det
forbehold, at de faste aflesere, som daekker en stor del af fravaeret, medregnes til
det faste personale — dvs., at malet ikke er indfriet inden for 3-3 modellen i sig

selv, da de faste aflgsere ikke er med i denne.

Alvikling af puljetimer / flekstimer

Som et supplement til ovenstaende skal naevnes, at flere evalueringer er inde pa,
hvordan det generelt har fungeret med fleksibiliteten i forsgget. Af to cases frem-
gar det direkte, at ledelsen er meget tilfreds med medarbejdernes fleksible indstil-
ling og ansvarlighed, og den ene leder ser det som en fordel, at f.eks. udviklings-
arbejde med de faste medarbejdere ikke behgver ga i sta i ferieperioderne. Det
bemaerkelsesvaerdige er, at medarbejderne i begge tilfeelde har mere blandede

holdninger med hensyn til, hvordan afviklingen af flekstimerne har fungeret.

Flest ressourcer i borgernes vagne timer

Dette element skal ses i sammenhaeng med forsag, hvor modellen er kombineret
med mere fleksible vagtleengder, sa der f.eks. kan veere medarbejdere, der mg-
der tidligere, eller der lzegges mere bemanding i eftermiddagstimerne o.lign. Et
sadant mal vurderes generelt indfriet i 2 cases. | et par andre cases konstateres
det, at "det er godt, at to mader ind kl. 6.30” og "at der er flere om eftermiddagen,
der mangler aldrig nogen kl. 15”. Eller at de fleksible mgdetider er en fordel for
beboere, der gerne vil tidligt op, ligesom det har vaeret godt med overlapning i

vagterne.

Jaevnere bemanding hen over ugen

To cases beskaeftiger sig med konsekvensen af en mere ens bemanding pa alle
ugens dage, hvilket vurderes at haeve serviceniveauet i weekenderne. Der bliver

tid og ro til at gere ting med beboerne, som der ellers ikke har veeret (det fremgar

56 Arbejdstid, medbestemmelse og arbejdsmilja



ikke, om hverdagene, hvor der ligger flere "bundne opgaver”, til gengaeld bliver

mere pressede).

12 timers vagter

| 5 cases har man vaeret meget opmeerksomme pa, om 12 timers vagterne med-
forte flere utilsigtede haendelser. | alle 5 tilfeelde har man dog ikke umiddelbart

kunnet konstatere flere fejl.

Tveertimod fremheeves det i 8 cases, at 12 timers vagterne giver en bedre konti-
nuitet i plejen, fordi medarbejderne i 12 timers vagterne far et bedre kendskab il
patienten og overblik over patientforlabet. Medarbejderne oplever, at der er mere
tid og ro til at faerdiggere arbejdet. | 6 cases papeger enten medarbejderne eller
patienterne selv4, at patienterne oplever en starre ro og tryghed pga. faerre vagt-
skift. Pa to psykiatriske afdelinger papeger medarbejderne, at muligheden for at
lave aktiviteter med patienterne er blevet stgrre og at patienterne pa en af disse
afdelinger har bemaerket, at de nu i hgjere grad ger brug af deres kontaktperso-
ner. | 3-4 cases fremhaever medarbejderne ogsa selv, at det er en fordel at blive
aflest af den medarbejder, som man selv tidligere overtog patienten fra, da det
giver en stgrre ro og bedre vidensdeling. | 2 cases mener medarbejderne, at af-
rapportering ved vagtens afslutning er blevet mindre presset og mindre tidskrae-
vende, bl.a. fordi der nu ikke skal laves sa meget afrapportering (feerre vagtskift),

mens man i en anden case mener, at afrapporteringen er blevet svaerere at na.

| én case fremhaever medarbejderne ogsa, at 12 timers vagterne skaber et bedre

parleb med f.eks. laegerne, der ofte arbejder i vagter af leengere varighed.

Pa én afdeling gives der dog udtryk for, at 12 timers vagterne kraever kompeten-
ce og anciennitet. De gvede og ugvede deltager ikke pa lige fod, hvorfor de gve-

de nogle gange faler sig pressede til at tage bestemte vagter (aften og nat).

4 Det papeges dog, at patienternes vurdering af forskellen pa 7-8 timers vagterne og 12
timers vagterne er vanskelig at tage for gode varer, fordi der er stor udskiftning af patien-

terne, primeert pa somatiske sygehuse.
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Pa 3 arbejdspladser tilkendegiver man, at 12 timers vagterne kraever et stgrre
planlaegningsarbejde. Et sted anfares det dog, at denne ggede byrde kan skyl-
des ambitionen om, at patienten i starst muligt omfang bgr passes af den samme

sygeplejerske.

Der er lavet ét forsgg med 12 timers weekendvagter i eeldreplejen. Her har man
dog mattet opgive ordningen, fordi teamet blev for sarbart. Der har veeret en lav
grad af fleksibilitet i teamet, og det har derfor veeret sveert at fa deekket vagterne
ind ved sygdom og at fa byttet sine vagter. Nogle medarbejdere har derfor mattet
arbejde fire weekender i treek. Den nye vagtplan har desuden betydet, at der kun

er én medarbejder efter kl. 19, hvilket begraenser aktiviteterne med beboerne her.

Selvom dette kun er en enkeltstaende case, bgr man derfor overveje, om 12 ti-

mers weekendvagter egner sig bedre inden for nogle arbejdsomrader end andre.
Fleksible modeller

Afsaetning af vagter

Mange arbejdspladser har oplevet, at medarbejderne er blevet mere fleksible i
forhold til arbejdspladsens behov, bade i pressede perioder og ved pludselig op-
staede huller. | to cases har man oplevet, at "brokkeriet” over at skulle tage en
ekstra vagt er blevet mindre i takt med, at medarbejderne har faet et stgrre an-
svar og forstaelse for arbejdstidsplanlzegningen. | to tilfeelde byder medarbejder-
ne saledes selv ind, hvor der mangler folk. | et enkelt tilfeelde har man dog ople-

vet, at bestemte vagter har veeret svaere at besaette.

| en enkelt case har man dog oplevet, at aendringer i medarbejderstaben har be-
tydet, at fleksibiliteten er rgget sig en tur, fordi der dermed kommer nye gnsker til
vagtplanen (her har det veeret et problem, at der ikke var lavet en ngdplan), og et
andet sted har medarbejderne oplevet, at fleksibiliteten reelt var meget begraen-

set pga. specifikke bemandingsbehov.

En leder mener, at hun mister et vigtigt fagligt styringsredskab ved at uddelegere
ansvaret for arbejdstidsplanlaegningen. Lederen i denne case papeger, at det var

frustrerende at se vagtplaner haengt op, der kunne have veeret bedre planlagt. En
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anden leder mener imidlertid, at det er "skent” at have faet mere tid til f.eks. kvali-
tetssikring samtidig med, at hun fungerer som konsulent for medarbejderne i

planlaegningsprocessen.

Pa baggrund af disse erfaringer kan det fremhaeves, at de nye kompetenceroller,
der opstar i forbindelse med gnskeplanmodellen, kraever, at bade medarbejdere
og ledelse er indstillede pa hhv. at modtage og afgive et nyt ansvar og at over-
dragelsen ikke bar ske fra den ene dag til den anden, men bgr forega i en pro-

ces, hvor lederen stadig understgtter planlaeggeren.

| flere tilfaelde er arbejdspladserne i forbindelse med overgangen til de fleksible
modeller overgaet til at udbetale medarbejderne Ign pa basis af en arsnorm. | et
enkelt tilfaelde opleves det, at denne overgang dels har gjort det nemmere for
lederen at administrere vagtplaner og lgnninger og dels gjort det nemmere for

medarbejderne at bytte internt (da der nu ikke skal tages hgjde for seerlige tillaeg).

Kvalitet og kontinuitet

| flere cases (3-4) mener man, at de nye arbejdstider og de omstruktureringer,
der er sket i denne forbindelse, har skabt en stgrre effektivitet, bl.a. i form af bed-

re ressourceudnyttelse.

En stgrre bevidsthed om arbejdstidsplanen har i nogle tilfaelde gjort det nemmere
at planleegge ting med patienterne og at tilgodese deres individuelle behov. Det
har i mange tilfeelde betydet starre ro og i et enkelt tilfeelde en mere struktureret

start pa vagten.

6.5 Jkonomiske konsekvenser

Generelt er der ikke evalueret konkret pa de gkonomiske konsekvenser af de nye

arbejdstidsordninger.

3-3 modellen

Der er én evaluering af en 3-3 model, som forsgger at vurdere den gkonomiske
konsekvens af modellen, hvilket gares ved at sammenligne Ignudgiften i forsggs-

enheden med en tilsvarende enhed, der kgrer med traditionel vagtplanleegning.
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Beregningen viser, at driften i forsggsenheden har veeret lidt billigere end i sam-
menligningsenheden — takket veere, at det er lykkedes at reducere vikarudgifterne
markant. | en anden evaluering vurderes indfgrelsen af 5-2-2-5 modellen samt

andre omlaegninger at have veeret udgiftsneutrale.

12 timers vagter

| 2 cases geres der opmaerksom pa, at en vis procentdel af medarbejderne skal
overga til 12 timers weekend-vagter for at ordningen kan kgre rundt uden under-
skud. Det skyldes, at 12 timers vagterne optjener ekstra fridage pa hverdagene.
Det vil udhule fremmgdet pa hverdagene, medmindre der er tilstreekkelig mange,
der gar i 12 timers weekend-vagt, hvorved der spares personale i weekenderne,
som sa gger fremmedet pa hverdagene. Desuden understreger man i 3 cases, at
det kraever mere organisatorisk arbejde at fa skemaet til at ga op, nar nogle
medarbejdere arbejder i 12 timers vagter, mens andre medarbejdere arbejder i 7-

8 timers vagter, og at dette forhold skaber en merudgift.

Gar bemandingen op, er 12 timers vagter derimod en “gratis” mulighed for at til-
fredsstille nogle steerke onsker hos medarbejderne, som lederen i en case gar
opmaerksom pa. Og i en anden case understreges det, at fordelen ved 12 timers
vagterne er, at de er ressourcebesparende for patienter og personale. Ordningen
med 12 timers vagter i weekenden betyder endvidere, at medarbejderne er mere
villige til at tage vikarvagter i de weekender, hvor de ikke normalt ville have vagt.

Derved spares der pa lgnninger til eksterne vikarer.

Fleksible modeller

Den gkonomiske balance i de fleksible modeller er ikke evalueret. Hvad angar
gnskeplanmodellerne, peges der i nogle tilfaelde pa, at medarbejderne nu bruger
tid pa arbejdstidsplanleegning i stedet for pa patienterne eller beboerne. Kun to
steder har man forsggt at estimere tidsforbruget. | én case har 20 medarbejdere
inkl. lederen hver brugt 13,8 timer pa at lave en 16 ugers plan. Det svarer til 0,86
time pr. medarbejder pa at lave en uges plan (inkl. 2 halve temadage). | denne
case blev forsgget dog opgivet relativt hurtigt, hvorfor planlaegningen aldrig blev
en rutine. | en anden case blev det estimeret, at en medarbejder brugte 20 min.

pa indtastning af sin egen 6 ugers plan. Forudseetningerne for disse to estimater
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er sa forskellige, at der ikke kan drages nogen konklusioner vedrgrende forskel-

len i tidsforbrug.

6.6  Generelle erfaringer med modellerne

3-3 modellen

Modellen er primeert afprgvet inden for zeldreplejen og typisk i forbindelse med
abning af nye/genabning af renoverede plejeboliger. Det er ogsa typisk i forbin-

delse med indfgrelse af "leve-bo” miljg.

Formalet med eller perspektivet i at indfare 3-3 modellen i den rene form kan

groft sagt deles i to:

= Et arbejdsmiljg- og sundhedsperspektiv: Gennem mindsket arbejdsbelastning
gnsker man at forebygge nedslidning, reducere sygefraveer og fremme med-
arbejdernes trivsel. Denne del indlgses primeert af modellens faste rul med 3
arbejdsdage og 3 fridage skiftevis.

= Et perspektiv om kontinuitet og stabilitet i serviceydelsen: Gennem gget til-
stedeveerelse af det faste personale mader brugerne "feerrest mulige hjeelpe-
re”. Denne del indlgses primaert gennem modellens fleksible element — pulje-

timeordningen.

Sammenfattes erfaringerne, afspejler det tydeligt, at disse to perspektiver i mo-

dellen indlgses i forskelligt omfang.

Arbejdsmiljgperspektivet bliver indlgst eller kan indlgses, idet der generelt rap-
porteres, at 3-3 rullet har en aflastende effekt og der er tilfredshed med de sam-
menhaengende fridage. Samtidig er det dette faste element i modellen, der giver
starst utilfredshed blandt medarbejderne, fordi 4 ud af 6 weekender bergres af
arbejde. Den justeres derfor ofte til modeller, som bevarer nogle af dens fordele,

men afhjeelper weekend problemet (3-2-2 eller 5-2-2-5 modeller).

Serviceperspektivet er blevet indlgst i meget forskellig grad. Den mest diskutable
erfaring med modellen er saledes dens indbyggede fleksible element — puljeti-

merne, som skulle give "selvaflasning”, dvs. opfylde malsaetningen om, at bru-
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gerne i videst muligt omfang mgder kendte ansigter frem for vikarer eller aflgse-
re. Dels er afviklingen af puljetimer det element, der sammen med weekendar-
bejdet har givet anledning til utilffredshed blandt medarbejderne, dels er det i nog-
le tilfeelde ikke lykkedes at reducere forbruget af vikarer i det omfang, det var
hensigten. Dette skal formentlig blandt andet ses i sammenhang med et stort

sygefraveer pa arbejdspladserne i den evaluerede periode.

Et yderligere serviceperspektiv har i flere tilfaelde veeret at opna starst bemanding
i "borgerens vagne timer”. Her kombineres 3-3 modellen eller varianter af den
med fleksible mgdetider og vagtleengder, hvorved opnas en fleksibilitet i beman-

dingen over dggnet, der kan tilpasses brugernes behov.

12 timers vagter

12 timers vagter har primeert veeret afpragvet inden for sygehussektoren pa afde-
linger med hgj bemanding dggnet rundt. Det primaere formal med modellen har
veeret at nedbringe antallet af arbejdsweekender fra hver anden til hver tredje, og

dette er samtidig fordelen ved ordningen.

| flere cases peger medarbejdere pa, at de oplever 12 timersvagterne (primaert i
spidsbelastningsperioderne) som vaerende belastende bade fysisk og psykisk.
Erfaringerne er dog overordnet positive, bade set i forhold til medarbejdernes

faglige og personlige trivsel og tilfredshed, og set i forhold til kvaliteten i plejen.

Fleksible modeller

De fleksible modeller er overvejende afprgvet inden for sygehussektoren og
dagninstitutionsomradet. Det primaere formal har veeret at opna starre fleksibilitet
og kvalitet bade med hensyn til medarbejdernes balance mellem arbejdsliv og
privatliv og med hensyn til serviceydelsen gennem en mere smidig og effektiv
ressourceudnyttelse set i forhold til brugernes behov. Samtidig har det vaeret
formalet at give medarbejderne indflydelse pa deres egen arbejdstid og pa sam-

me tid ansvarliggere dem i forhold til arbejdsplanleegningen.

Den generelle erfaring er, at medarbejderne oplever starre indflydelse pa deres

arbejdstid og starre tilfredshed.
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Hvad angar de mere omfattende fleksible modeller, f.eks. gnskeplanmodeller,
kan uddrages den erfaring, at der sker en bevidstggrelse og ansvarligggrelse af
medarbejderne bade i forhold til arbejdsplanlaegningen / serviceniveauet og i for-
hold til de arbejdstidsregler, de arbejder efter. Det skyldes, at arbejdsgangene
bliver kigget efter og pa ny tilpasset bade medarbejderens og brugerens behov.
Denne reorganisering og det ggede ansvar har dog ogsa i nogle cases skabt

grobund for konflikter.

Erfaringerne 63






7 Atfa et arbejdstidsforsgg i gang

| dette kapitel ser vi pa processen frem til implementeringen af en arbejdstidsafta-
le eller igangseettelsen af et forsag med en eller flere arbejdstidsmodeller — iszer
med fokus pa, hvordan medarbejdernes medbestemmelse i processen og frivil-
lighed i deltagelsen haenger sammen med en efterfglgende tilfredshed med ar-

bejdstidsordningen pa arbejdspladsen.

7.1.1  Processerne omkring implementeringen af decentrale arbejdstids-

aftaler

Tre implementerings(proces-)modeller

Det varierer meget fra arbejdsplads til arbejdsplads, hvor omfattende processen
omkring implementeringen af de decentrale arbejdstidsaftaler har veeret. Over-
ordnet kan der dog skelnes mellem tre grundformer for implementeringsproces-

sen.

Grundform 1: lgangsaettelse af arbejdstidsprojekt med afklaringsproces med

medarbejderinddragelse

Medarbejderne er her blevet involveret i en leengere- eller korterevarende proces
med henblik pa at afklare behovet for nye arbejdstidsordninger. | processen har
medarbejderne typisk faet kompetence til at beslutte, hvilke arbejdstidsmodeller
der skulle implementeres pa afdelingerne. Denne grundform er typisk blevet mu-

liggjort gennem eksterne og interne tilskud til projektet.

Grundform 2: Medarbejderinitiativ

Medarbejderne har her selv taget initiativet til at seette skub i eendringerne i ar-
bejdstiden (bottom-up) ved selv at efterspgrge nye muligheder i forhold til ar-

bejdstidsplanlaegningen.

Grundform 3: Lederinitiativ

Ledelsen har her praesenteret én ny arbejdstidsmodel for medarbejderne, der
herefter er blevet mere eller mindre inddraget i processen omkring enten at ac-

ceptere den preesenterede model eller i at udvikle modellen (top-down).
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7.1.2 Grundformerne: Udbredelse, medbestemmelse og frivillighed

Grundform 1 og praksis

Arbejdstidsprojekter med en mere omfattende proces med inddragelse af medar-
bejderne er typisk foregaet pa de psykiatriske og somatiske sygehuse?®. | de fle-

ste tilfeelde har flere afdelinger eller institutioner veaeret involveret i projekterne.

Der har veeret en overordnet styregruppe (der har skullet sta for budgettet og det
overordnede overblik) og en lokal tovholder (der har haft ansvaret for at involvere

medarbejderne pa den enkelte afdeling) tilknyttet projektet.

Forlgbet har typisk bestaet i en reekke procesrunder (lgbende over et par mane-
der), hvor medarbejderne har skullet kigge pa arbejdsgangene, har skullet kritise-
re forholdene pa en konstruktiv made, har skullet komme med @nsker til 2endrin-
ger af forholdene og arbejdstiden, og endelig har skullet vaelge sig ind pa de kon-
krete modeller. Resultatet har som oftest veeret en reekke modeller, som medar-
bejderne (eller afdelingerne) efterfalgende, mere eller mindre frivilligt, har kunnet

veelge imellem.

Grundform 2 og praksis

De medarbejderinitierede processer er typisk foregaet pa sygehuse. Det interes-
sante ved disse cases er, at der oftest er tale om afdelinger, der har en hgj be-
manding degnet rundt, dvs. typisk intensivafdelinger eller skadestuer®. Medar-
bejderne har i et laengere stykke tid op til implementeringen udtrykt gnske om
&ndringer i arbejdstiden. Erfaringen er, at det primeert har veeret et gnske om
mere frihed i weekenden, der har vaeret motivationsfaktoren for gnsket om ar-
bejdstidseendringerne, hvorfor medarbejderne har gnsket implementering af 12

timers vagter i weekenden.

Medarbejderne har dog i to cases madt en vis form for modstand i forhold til dette

gnske — bade fra ledelsens og fagforeningens side. Fglelsen af modstand har i

5 Der er dog ogsa en enkelt dagninstitution og tre institutioner inden for ldreplejen.

6 Undtaget er bioanalytikerne pa en patologisk afdeling.
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disse tilfeelde veeret et resultat af, at medarbejderne falte, at tiden blev trukket
ungdvendigt meget ud. Fagforeningen og ledelsen har brugt tid pa tilrettelaeggel-
sen, da begge parter i disse tilfeelde har veeret urolige for de mulige negative ef-
fekter af 12 timers vagter pa det psykiske og fysiske arbejdsmiljg. Ved implemen-
teringen af 12 timers vagterne er der derfor blevet lagt stor vaegt pa dels en grun-
dig evaluering og dels frivillighedsaspektet i forhold til medarbejdernes valg mel-

lem 12 timers vagter og "normale” vagter.

Grundform 3 og praksis

De ledelsesinitierede processer er typisk foregaet inden for eeldreplejen. | nogle
tilfeelde er den nye arbejdstidsmodel blevet indfart i forbindelse med opstart eller
reetablering af en afdeling. Det geelder typisk en reekke af de cases, som har
implementeret 3-3 modellen. Medarbejdernes medindflydelse og frivillighed har
derfor her bestéet i enten at sagge eller ikke at sgge stillingerne. | disse tilfeelde
har medarbejderne dog ofte veeret gennem en proces, hvor grundprincipperne i

modellen er blevet udfoldet.

| enkelte tilfeelde har ledelsen dog fremlagt et forslag om eventuel implementering
af 3-3 modellen, hvorefter medarbejdere og ledelse i faellesskab har videreudvik-

let modellen, sa den passede bedre til medarbejdernes behov.

| de to ovenstaende tilfaelde har frivilligheden i forhold til deltagelse i 3-3 modellen
vaeret mere begraenset, enkelte har dog faet mulighed for at flytte til andre afde-

linger.

Endelig er der de cases, hvor ledelsen har foreslaet implementering af et nyt
vagtplansystem, hvorved medarbejderne er blevet direkte involveret i arbejds-
tidsplanleegningen. | disse cases har medarbejderne typisk ikke haft mulighed for

at fraveelge deltagelse i denne planleegning.

Opsamling
Figuren nedenfor opsummerer de grundlaeggende forskelle, der har veeret mel-

lem de tre grundformer for implementeringsprocessen.
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Grundform 1 Grundform 2 Grundform 3

Psykiatriske og so-

Sektor matiske sygehuse Somatiske sygehuse  Zldreplejen
. 3-3 modellen og
Modeller Flere muligheder 12 timers weekend- vagtplanleegningssy-
vagter

stemer
Behov for eksterne mid- Ja Nei Nei
ler for gennemfarelse ) J
Processens omfang Stor Middel Middel
Medbestemmelseifor- o, Stor Middelllille
hold til processen
Frivillighed i forhold til Ja Ja Nej/(Ja)

tilvalg af nye arbejdstider

Som figuren viser, har der typisk i forbindelse med grundform 1 veeret tale om
psykiatriske og somatiske sygehuse, der har veeret flere modeller at veelge imel-
lem for medarbejderne og/eller afdelingerne, der har veeret en omfattende proces
omkring implementeringen, der har veeret behov for at tilfere projektet eksterne
midler, og medbestemmelsen og frivilligheden har veeret forholdsvis stor. | mod-
saetning til dette har grundform 3 primeert knyttet sig til aeldreplejen, der har typisk
veeret tale om én model (3-3 modellen), processen omkring implementeringen
har varieret en del, der har ikke vaeret behov for en stor tilfarelse af eksterne mid-

ler, og medbestemmelse og frivillighed har veeret relativ begreenset.

Grundform 2 har typisk gjort sig geeldende pa somatiske sygehuse. Da det er
medarbejderne selv, der har taget initiativet til @ndringen i arbejdstiden, har med-
bestemmelsen veeret stor, frivilligheden har dog ogsa veeret stor i og med, at de
medarbejdere, der ikke gnskede at deltage, har kunnet opretholde deres traditio-
nelle arbejdstider. Omfanget af processen har veeret middel, fordi det har veeret
sveert at fa processen kart i gang. Til gengaeld har det ikke veeret ngdvendigt at

tilfare ekstra midler til processen.

7.1.3 Sammenhaeng mellem proces og succes?

Det spargsmal, der melder sig, er, om der er sammenhang mellem de ovensta-

ende implementeringsmodeller og succesen med arbejdstidsaftalerne generelt.
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Umiddelbart skulle man tro, at den omfattende og inkluderende proces, der knyt-
ter sig til grundform 1, ville resultere i de mest succesfulde resultater. Overra-
skende nok viser det sig imidlertid, at dette ikke ngdvendigvis er tilfeeldet. De
omfattende processer er tilsyneladende i nogle tilfaelde stgdt pa barrierer i orga-
nisationskulturen. Mange diskussioner er blevet abnet og i nogle tilfeelde har
medarbejderne tilsyneladende faet kolde fadder over udsigten til forandringer.
Andre steder har processen veeret sa omfattende, at den ogsa er trukket ud. Ga-
bet mellem beslutning og handling har her veeret for stort og medarbejderne har

mistet gejsten.

Erfaringerne er dog, at de fleste af de projekter, der knytter sig til grundform 1,

har veeret forholdsvis succesfulde.

Hvor en bestemt arbejdstidsmodel er blevet initieret af ledelsen (specielt 3-3 mo-
dellen), ser det ud til, at man har opnaet den mest velfungerende ordning og den
stgrste tilfredshed blandt medarbejderne i de tilfeelde, hvor ledelsen har veeret
lydhar over for en tilpasning af modellen til medarbejdernes behov. Om det afge-
rende for succes har veeret medbestemmelsen, eller om det har veeret sendrin-

gerne i modellen — eller en kombination af begge dele — er dog sveert at afgare.

Erfaringerne fra cases med grundform 2, dvs., hvor de nye arbejdstider udsprin-

ger af et medarbejdergnske, er, at de har veeret meget succesfulde.
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8 Pointer og perspektiver

Formalet med dette afsluttende kapitel er at fremhaeve de kerneproblemstillinger,
vi ser i forhold til at indfere nye arbejdstidsmodeller. | afsnit 8.1 til 8.3 tager vi
saledes 3 temaer op, som har veeret bergrt pa forskellig vis igennem rapporten:
Medbestemmelse, fleksibilitet og mulige belastninger som konsekvens af nye
arbejdstidssystemer. Det skal pointeres, at der ligger arbejdsmiljgmeessige
aspekter i alle tre temaer. Desuden er formalet med kapitlet at fremhaeve de vig-
tigste erfaringer, gode rad og laererige fejl, som fremstar pa baggrund af evalue-
ringerne. Dette sker i afsnit 8.4 til 8.6. Der henvises dog samtidig til afsnit 6.2 om

de generelle erfaringer med modellerne, som ikke gentages her.

8.1  Arbejdstid, fleksibilitet og medbestemmelse

8.1.1 Arbejdstid — fleksibilitet (og kontinuitet)

Fleksibilitet er et gennemgaende begreb i bade formals- og erfaringsbeskrivel-
serne af forseg med decentrale arbejdstidsaftaler. Begrebet star helt centralt ba-
de for arbejdspladsen og medarbejderne i de fleksible modeller og til dels i 3-3

modellen.

Ud fra arbejdspladsens synspunkt har formalet med, at medarbejderne udviser
starre fleksibilitet, i nogle situationer veeret at opna aget fleksibilitet, i andre gget
kontinuitet eller stabilitet i serviceydelsen. Pa den anden side har formalet med
fleksibilitet ogsa veeret at tilgodese medarbejdernes behov herfor. Set fra medar-
bejdernes perspektiv, kan formalet bade vaere et enske om stabilitet og forudsi-
gelighed med hensyn til deres arbejdstid og pa den anden side et behov for at
kunne flekse med kort varsel. Som det fremgik af afsnit 6.1.4. kan en gget fleksi-
bilitet for brugerne imidlertid godt give starre kontinuitet for medarbejderne og
omvendt: En starre kontinuitet i patientplejen kan ogsa give starre fleksibilitet for
medarbejderne. Fleksibilitet for medarbejderen og arbejdspladsen/brugerne kan

dermed godt vaere sammenfaldende, men kan ogsa veere modsatrettede.
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En vigtig pointe er derfor at fleksibilitetsbegrebet har en dobbelttydig karakter og
kan veere udtryk for mange forskellige tiltag. | nedenstaende analyse vil der der-
for blive skelnet mellem en sakaldt "fuld” fleksibilitet og "planlagt” fleksibilitet.
Planlagt fleksibilitet indebeerer, at "fleksibiliteten” besluttes som en fast ordning,
f.eks. at nogen ma mgde kl. 7 og nogen kl. 8, men at madetiden herefter er fast-
lagt efter dette mgnster. Fleksibiliteten bestar saledes her i, at man beslutter en
vagtplan, der er "fleksibel” sammenlignet med det tidligere vagtsystem. Med fu/d
fleksibilitet menes der, at vagtplanen aldrig bliver lagt fast, men konstant vil veere
til diskussion inden for en bestemt tidsmaessig ramme, f.eks. i form af, at medar-

bejderne melder gnsker ind fra vagtplan til vagtplan som i gnskeplanmodellen.

8.1.2 Medbestemmelse og fleksibilitet

Det er en central antagelse bag rammeaftalen om decentrale arbejdstidsaftaler,
at gget indflydelse pa egen arbejdstid er en kilde til aget arbejdsglaede og bedre
trivsel. | forhold til arbejdstidsforsggene kan vi skelne mellem indflydelse pa fast-
lzeggelsen af en vagtplan (planlagt fleksibilitet), som derefter ligger fast, og den
labende indflydelse i de fleksible modeller (fuld fleksibilitet).

Planlagt fleksibilitet — indflydelse pa fastlaeggelsen af vagtplanen

Hvad angar den planlagte fleksibilitet, drejer det sig primaert om 12 timers vagter
og fleksible madetider. | disse modeller besluttes det at overga til en bestemt
model, hvor indflydelsen bestar i, om man vil veere med eller ej. Sat pa spidsen:
Der er her tale om en "engangsindflydelse” — i det mindste i forhold til en lzengere
periode — som er et gode for medarbejderne, og i/ ovrigt ikke udfordrer eller bero-

rer arbejdspladsen i storre grad i dagligdagen.

Erfaringerne med denne type model og tilhgrende indflydelse er generelt, at
medarbejderne er meget tilfredse med ordningen. At fa indflydelse pa, hvordan
arbejdstiden kan laegges bedst muligt (eller i hvert fald bedre) i forhold til deres
behov er en stor lettelse. Selv sma endringer kan tilsyneladende have en stor
betydning for bade medarbejdere og borgere. Medarbejderne og borgerne kan
nemlig fa bade en bedre og starre indflydelse pa deres hverdag, hvis man bryder
med gaengse regler om, at alle skal mgde ind kl. 8, hvis f.eks. bade beboeren og
medarbejderen gnsker hhv. at sta en time tidligere op og m@de en time tidligere.

Pa den made kan der vaere sammenfaldende interesser, der kan blive taget hgj-
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de for. Den made medbestemmelse kommer til udtryk i disse modeller har der-

med i de allerfleste tilfeelde bidraget til bedre trivsel for medarbejderne.

Fuld fleksibilitet — labende indflydelse

Hvad angar den lgbende indflydelse, s& medfgrer den ikke blot en anden type
indflydelse for medarbejderne, men ogsa langt starre udfordringer for den enkelte
medarbejder, medarbejderkollektivet og ledelsen. | de tilfeelde er der tale om, at
man ikke bare indfgrer "en anden arbejdstid”, men samtidig eendrer kompetence-
forholdene - i starre eller mindre omfang: | de mest fleksible modeller bygges
planen op pa basis af bemandingsbehov pa den ene side og medarbejdernes
gnsker pa den anden (inden for gaeldende regler m.v.), og planleegningen vare-
tages af medarbejderne selv; mens det i 3-3 modellen og dens varianter primeert
er puljetimerne, som medarbejderne inddrages i at administrere og selv melde
ind i forhold til. Saf pa spidsen: Der er her tale om, at man som medarbejder tilde-
les en indflydelse, som ikke er "brugt” eller udevet pa én gang, hvorefter man
folger det besluttede. Nej, den skal udeves lobende, og den skal udoves sam-
men med kollegerne. Her skal man se hinanden i ajnene pa en helt anden made,
og det viser sig, at man ikke bare ’far” indflydelse. Indflydelsen stiller ogsa krav

om, at man giver igen til kollektivet.

Den fulde fleksibilitet er stadig en planlagt fleksibilitet

Selvom der indferes lgbende indflydelse og fleksibilitet, foregar den stadig inden
for en vis planlaegningsmeessig ramme. Der er ikke tale om en "dag-til-dag” flek-
sibilitet i forhold til medarbejderes eventuelle behov herfor. Den ma i de fleste

tilfeelde handteres som hidtil ved at bytte vagt, bede om fri eller andet.

Det er snarere i forhold til arbejdspladsens akutte behov, at medarbejderne for-
ventes at udvise fleksibilitet og dermed far et element af uforudsigelighed med
hensyn til, hvornar de skal pa arbejde. Det er selvfelgelig langt fra nyt inden for
omsorgssektoren, at man kan blive kaldt pa vagt med kort varsel, men dette ele-
ment ma antages at blive forstaerket, nar malet er selvaflasning frem for indkal-
delse af vikarer (vi henleder opmaerksomheden pa, at puljetimerne i 3-3 modellen
er en del af den normerede arbejdstid, sa der er ikke tale om overarbejde — men

det fjerner ikke uforudsigeligheden). Graenserne for fleksibiliteten ligger — udover i
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centralt gaeldende regler — i de aftaler, der indgas. Set fra et medarbejdersyns-

punkt gar det aftalegrundlaget overordentlig vigtigt!

8.1.3 Opsummerende

Indflydelses-dimensionen og fleksibilitets-dimensionen tenderer i de fleksible mo-
deller til at veere sammenfaldende - fordi man indfgrer fleksibilitet samtidig med
uddelegering af indflydelse pa og ansvar for arbejdstidsplanlaegningen. Som med
indflydelsen er det ogsa "give and take” med hensyn til fleksibiliteten, bade i 3-3
modellens puljeordning og i de fleksible modeller — i forhold til arbejdspladsens
behov, men dermed ogsa i forhold til kollegernes (hvem skal pa arbejde, hvis det

ikke er mig), og det er i nogle tilfaelde en stor udfordring.

8.2  Arbejdstid, medbestemmelse og arbejdsmiljget

Pa mange institutioner i sundhedssektoren er der et bemandingsbehov 24 timer i
dagnet. Det betyder, at medarbejderne ofte har vekslende arbejdstider, og at der
altid vil vaere mindre populeere vagter, der skal afsaettes. Bade den planlagte og
den lgbende fleksibilitet kan give medarbejderne mulighed for at have en indfly-
delse pa arbejdstidens placering. Arbejdspladsen far dog ogsa omvendt en star-
re mulighed for at benytte medarbejderne mere fleksibelt. | dette afsnit vil det
blive diskuteret, hvordan en stgrre indflydelse pa arbejdstiden mere konkret influ-

erer pa arbejdsmiljget.

8.2.1 Balance mellem forudsigelighed og fleksibilitet — et individuelt an-
liggende

En regelmaessig arbejdsdag, hvor vagterne ligger fast og skifter pa en jeevn ma-

de, bliver ofte fremhaevet som en vigtig del af et godt arbejdsmiljg. Omvendt bli-

ver det ogsa fremhaevet, at det er afgarende for medarbejderne, at de kan have

en fleksibel vagtplan, som de kan andre i, hvis de far behov for det. En arbejds-
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miljganbefaling om at finde en god balance mellem regelmaessighed og fleksibili-

tet er derfor meget central’.

Erfaringerne fra arbejdstidsforsggene tegner et klart billede af, at behovet for

forudsigelighed og fleksibilitet er et individuelt anliggende.

Fra 3-3 modellen, der netop seetter forudsigeligheden i centrum, er de arbejdsmil-
jemeessige erfaringer saledes blandede. Nogle medarbejdere mener, at forudsi-
geligheden er bade en psykisk og fysisk arbejdsmiljgmeessig force, mens andre
mener det modsatte, nemlig at regelmeessigheden bliver for tung, hvis der ikke

kan planleegges fleksibelt i forhold til weekendvagterne.

Omvendt er erfaringerne fra 3-3 modellen netop ogsa, at denne models fleksible
element® splitter medarbejderne i to dele. Dem, der kan administrere disse vagter
og far noget ud af dem, og dem, som pludselig sidder tilbage med en masse ti-

mer, som de ikke har faet benyttet.

Denne frygt for ikke at kunne administrere de fleksible timer selv har faet medar-

bejderne pa 3 arbejdspladser til at takke nej til timebankmodellen.

Erfaringerne fra de "lebende fleksible” modeller er dog over en bred front utrolig
positive. Det karakteristiske ved disse modeller er dog ogsa, at fleksibiliteten kun
er "Igbende” inden for en bestemt tidsmaessig horisont, og at der stadig er visse

rammer for fleksibiliteten. Vagtplanen er kun til forhandling hver 4-6-8-12 uge.

Lederen eller skemaplanlaeggerne har dermed dels en vigtig opgave i at ggre

rammerne omkring arbejdstidsmodellernes fleksible element trygge. Dels en ma-

7 Natarbejde. Hvad ggr det ved dig? — og hvad kan du selv ggre ved det?, Fagligt Feelles
Forbund, s.24-26. Kan downloades pa: http://shop.3f.dk/catalog/documents/3F skiftehold-

_natarbejde.pdf. Anbefalingen er 1 ud af 14 anbefalinger som opstilles i denne rapport.

8 Med 3-3 modellens puljeordning og i de fleksible modeller falger en forventning til med-
arbejderne om at vaere mere fleksible med hensyn til at byde ind, ogsa pa ubekvemme

tidspunkter.
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ske endnu vigtigere opgave i at mangfoldiggare systemerne, sa balancen mellem

forudsigelighed og fleksibilitet kan tilpasses det enkelte individ.

8.2.2 Balance mellem behov, gnsker og helbred (mennesker er forskel-
lige — vigtigt med frivillighed)

En god balance mellem arbejdsliv og privatliv er et seerligt vigtigt element for de
medarbejdere, der arbejder i sundheds- og omsorgssektoren, hvor man typisk
arbejder bade i weekender, om aftnen og om natten. For at skabe en god balan-
ce skal arbejdstiden helst tilpasses de behov, man har i privatlivet. Helbreds-
maessige konsekvenser af bestemte arbejdstider er dog et vigtigt element, der
bgr indga i denne overvejelse. Dvs., kan det, der her og nu er til fordel for privatli-
vet, have negative konsekvenser for helbredet pa kortere eller laengere sigt —
typisk lange vagter og/eller mange vagter i traek med laengere friperioder efterfal-

gende.

Igen er der meget, der tyder pa, at det enkelte individ ma lave en personlig afvej-

ning af sine behov, gnsker og helbredsmaessige situation.

Erfaringerne fra 12 timers vagterne er, at medarbejderne er delte. Der er nogle
medarbejdere, der oplever 12 timers vagterne som en sa stor belastning, at de
allerede pa forhand fravaelger muligheden. Der er nogle medarbejdere, der un-
dervejs finder ud af, at de oplever vagterne som belastende, og der er endnu
nogle medarbejdere, som mener, at vagterne er belastende, men at 12 timers
vagterne omvendt aflaster deres weekender sa meget, at det er det vaerd. En
central arbejdsmiljganbefaling er saledes ogsa, at man ber sgrge for flest mulige

friweekender.

Undersgagelser, der er lavet i forbindelse med 12 timers vagter, peger saledes
ogsa i meget forskellige retninger: At lange vagter er mere belastende for indivi-

det?, at der ikke er nogen nzevneveerdig forskel mellem 12 og 8 timers vagter0,

9 Temaheefte, Arbejdstid og arbejdsmiljg — viden, inspiration og gode rad.
http://www.arbejdsmiljoweb.dk/upload/arbejdstid_001.pdf
10 12-timers vagter, intensivafsnittet, Hillerad Sygehus, Frederiksborg Amt, 2000.
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eller at 12 timers vagter, hvis de er godt tilrettelagt, kan vaere mindre belastende

end f.eks. 8 timers vagter''.

Erfaringerne tegner saledes et meget komplekst billede. Der er forskellige gnsker
om 12 timers vagterne og der er forskellige oplevelser af fordelene ved disse
vagter. Der er ikke nogen forskning, der har undersggt de langsigtede konse-
kvenser af 12 timers vagter i sundhedssektoren i Danmark. Derfor ma et vigtigt
budskab veere, at det er helt centralt, at der hersker frivillighed om disse vagter
bade i opstartsfasen og pa leengere sigt, og at der fra ledelsens side er opmeerk-
somhed pa de fglgevirkninger, 12 timers vagterne kan have (hvilket bl.a. kan op-

nas gennem gode evalueringsforlgb).

Fra forsggene med 3-3 modellerne kan drages den interessante erfaring, at hen-
synet til helbred og arbejdsmiljg kan komme i konflikt med de @nsker og behov,
medarbejderne har i forhold til deres privatliv. Der opleves pa den ene side en
aflastning og tilfredshed pa grund af de kortere arbejdsperioder og de fridage, der
opnas pa hverdagene, og pa den anden side en utilfredshed med, at flere week-
ends bergres af arbejdet. Interessant er det imidlertid, at sma justeringer i det

faste rul (5-2-2-5 og 3-2-2 modellen) tilsyneladende kunne gere en stor forskel.

8.2.3 Medbestemmelse, arbejdsmilje og arbejdsglaede — en ny kultur

Implementeringen af arbejdstidsmodellerne er jf. kapitel 7 forlgbet meget forskel-
ligt. | nogle cases har medarbejderne haft engangsindflydelse pa deres arbejdsti-
der - det har typisk veeret, nar der er blevet lavet en aftale om "planlagt fleksibili-
tet”, mens medarbejderen i andre cases har faet direkte og lebende medbe-
stemmelse/indflydelse — det har typisk veeret ved aftaler, der har indbefattet 1o-

bende fleksibilitet (fx enskeplansmodellen).

Det er ngdvendigt at overveje, hvad man saetter i spil, nar man veelger at imple-

mentere nye arbejdstider — og isaer, hvis man har planer om at implementere

11 Arbejdsmiljg, helbred og camps, At-rapport nr.2, Arbejdstilsynet, 2003, s.113-125. Den-
ne rapport indeholder et litteraturstudie af lange vagter (primeert 12 timers vagter). Et

studie, der dog primeert bygger pa undersggelser i industrisektoren.
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labende fleksibilitet og indflydelse for medarbejderne. Erfaringer fra gnskeplan-
modellerne viser nemlig, at sadanne forandringer rykker ved hele organisations-

kulturen.

Det kreever gvelse at kunne handtere hinandens gnsker og begraensninger. |
nogle af forsegene med @nskeplaner viste det sig at veere for sveert for medar-
bejderne selv at administrere vagtplanlaegningen bl.a. af den grund, at de ople-
vede, at det "gar for teet pa” den enkeltes privatliv at skulle afveje de individuelle
gnsker over for hinanden. Den computerbaserede planlaegning, som har veeret
anvendt enkelte steder, "lgser” dette problem, ved at medarbejdernes gnsker
holdes anonyme. Dette problem kan dog ogsa handteres pa andre mader, f.eks.
ved at den endelige plan laegges af en leder/vagtplanlaegger. Konsekvensen bli-
ver dog sa, at vagtplanlaegningen pa den ene eller den anden made traekkes veek
fra medarbejderne igen. En mulighed er, at lederen kan vaere konsulent for med-

arbejderne i processen.

Erfaringerne viser saledes, at det er vigtigt, at medarbejderne far medbestem-
melse i processen, men at — afhaengigt af medbestemmelsens omfang — medar-
bejderne og ledelsen ogsa skal have nogle redskaber, nar kulturen og rollerne

rykker.

8.2.4 Kendskab til rettigheder og en legitimering af uformelle ordninger

Medarbejderrettigheder ifalge overenskomster, arbejdstidsaftaler, arbejdsmiljg-
lovgivning osv. er tilsyneladende ofte stgrrelser, som kun ledelsen og de tillids-
valgte pa arbejdspladsen har et ordentligt kendskab til. En af de vigtige erfarin-
ger, som nogle arbejdspladser har kunnet drage fra arbejdstidsforsegene (pri-
meert fra gnskeplanmodellerne) er, at medarbejderne har faet stgrre kendskab til

og bevidsthed om deres rettigheder.
Nogle arbejdspladser har saledes ogsa benyttet lokalaftalerne til at formalisere

nogle af de skuffeaftaler, der eksisterede pa institutionerne, hvilket bade har vee-

ret til gleede for ledelse og medarbeijdere.
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8.2.5 Gode/fleksible arbejdstider tiltraekker og fastholder arbejdskraft

| en tid med stadig starre arbejdskraftmangel i sundheds- og omsorgssektoren, er
fastholdelse og rekruttering for mange arbejdspladser helt centralt — iseer i eldre-
plejen. Erfaringerne fra arbejdstidsaftalerne er i denne forbindelse, at det skaber
en storre efterspargsel at teenke alternativt i forhold til planleegning af arbejdsti-
den. Nogle arbejdspladser oplevede, at de fik flere ansggninger og at ansggerne

var mere kvalificerede.

Det er dog helt centralt, at bade nye og gamle medarbejdere far en ordentlig ind-
foring i, hvad fleksible arbejdstider indebzerer, samt at der er plads til en lgbende
udvikling og finjusteringer af de nye arbejdstider. Hvis dette er opfyldt, lader det
til, at der i fleksible arbejdstider er et fastholdelsespotentiale (selvom mange eva-
lueringer konkluderer, at det er svaert at vurdere allerede et par maneder eller ar
efter implementeringen) — hvis dette omvendt ikke er opfyldt, lader det til, at folk
sgger vaek. Man ma derfor veere indstillet pa, at der kan komme en medarbejder-

udskiftning, hvis man gnsker at implementere nye arbejdstider.

8.2.6 Qget faglighed - stor personlig tilfredsstillelse

En vigtig erfaring, der kan drages fra 12 timers vagterne og de fleksible modeller,
er, at en bedre placering af arbejdstiden abner mulighed for en stgrre faglig til-
fredshed og arbejdsgleede. De laengere og mere fleksible vagter betyder, at ar-
bejdet kan tilretteleegges bedre. At der er mere ro og kontinuitet i plejen, og at

medarbejderne kan lave nogle spandende aktiviteter med brugerne.

8.3  Arbejdstid kan veaere en anledning

"Arbejdstid handler ikke kun om arbejdstid”. Det er en central pointe i én af eva-
lueringerne udarbejdet pa et sygehus, hvor en reekke afdelinger var involveret i at
diskutere behovet for zendringer i arbejdstiden og i at afprave en raekke forskelli-
ge arbejdstidsmodeller. £ndringer i den hidtidige arbejdstidsplanlaegning griber
saledes ind i en reekke andre aspekter af organisationens liv. Ferst og fremmest i
arbejdsgangene (og dermed den ydelse, der produceres) og i den enkeltes hver-
dagsliv, men maske ogsa i kompetenceforholdene og i arbejdspladskulturen (fo-

restillinger om, hvordan "vi ger her”). Set pa tveers af evalueringerne, viser denne
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indgriben sig enten 1) allerede i processen, hvor behov og muligheder diskuteres,

eller 2) som konsekvenser af de andringer, der gennemfares.

Det er ikke et klart enten-eller, om arbejdstidsaendringernes konsekvenser viser
sig i processen eller bagefter, men der er nogle karakteristiske forskelle, der kan

fremhaeves.

Det er specielt i forsgg med en "processuel tilgang”, at arbejdstidsprojektet har
medfgrt en bredere diskussion om den nuveerende arbejdstilrettelzeggelse og
behov for aendringer heri. Det haenger naturligt nok sammen med, at man typisk
har veeret sggende i udgangspunktet og har sat en proces i gang, som — med
arbejdstid som afseet — skulle afklare behovet for at foretage aendringer i arbejds-
tiden. Dvs., at behovet for aendringer i arbejdets tilrettelaeggelse - til gavn for bru-
gere og/eller medarbejdere — fra begyndelsen kobles med arbejdstidsdebatten.
Det betyder, at de nuveerende arbejdsgange og den nuvaerende ressourceudnyt-
telse seettes til debat pa hele arbejdspladsen. Eventuelt hgres brugerne ogsa om
deres behov for personalets tilstedevaerelse og gnsker til aktiviteter, placering af
maltider osv., hvilket kan vaere en "gjenabner”. | nogle tilfaelde har allerede denne
proces veeret en udfordring i medarbejderkollektivet — diskussionerne om arbejds-
tid steder mod arbejdspladskulturen. Nogle medarbejdere gnsker selv at bryde
"stive vagtplaner”, fordi de kan se muligheder for at imgdekomme behov hos bru-
gerne og forbedre den faglige kvalitet i deres arbejde. Andre vil saette sig imod at

fa eendret deres arbejdstider.

Dér, hvor konsekvenserne viser sig efterfglgende, er isaer i de meget fleksible
modeller, specielt gnskeplanmodellerne. Her er det isser kompetenceforholdene,
som bergres af uddelegeringen af vagtplanlaegningen til medarbejderne. Nar det
er sagt, er der nok ingen forsgg, hvor man pa forhand har kunnet overskue alle

konsekvenserne af en ny arbejdstidsmodel.

84 Formuler behovet

Ovenfor har vi lige sagt, at et arbejdstidsprojekt kan veere en anledning til at saet-

te andre sider af organisationen til debat — specielt arbejdstidens sammenhaeng
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med den ydelse, arbejdspladsen leverer til brugerne, og med medarbejdernes
hverdagsliv. Og arbejdstiden kan veere et godt udgangspunkt for at fa en sadan
debat i gang. Men hvis der skal veere basis for at indfgre sendringer i arbejdstids-
tilrettelaeggelsen — i hvert fald af mere omfattende karakter — synes det at veere
vigtigt, at der pa arbejdspladsen er et formuleret behov herfor. Eller sagt med
andre ord er det vigtigt, at der er nogle ildsjeele (det veere sig ledelse, medarbej-
dere, sikkerhedsrepraesentanten og/eller tillidsrepreesentanten) pa arbejdsplad-

sen der vil noget med arbejdstidsprojektet og gar foran i processen.

Der er flere eksempler pa institutioner, hvor der har veeret sat en proces i gang
med henblik pa at undersage behovet for nye arbejdstider. Det har typisk veeret i
forleengelse af, at rammeaftalen blev indgaet, at der har veeret startet projekter pa
starre institutioner eller pa tveers af flere institutioner. | flere tilfaelde ender pro-
cessen med ingenting eller med meget sma justeringer — enkelte medarbejdere
gnsker at mgde en halv time for eller senere, eksempelvis. Et af de forhold, der
synes at geore sig geeldende i disse cases, er, at der ikke har vaeret formuleret et
(begrundet) snske/krav om aendringer i arbejdstidstilretteleeggelsen, som kunne
veere drivkraft i processen. Der har med andre ord typisk ikke veeret en fglelse af

ejerskab og/eller lyst i forhold til at skabe aendringer for institutionen.

Et andet scenarium er, at det er ledelsen, eventuelt sammen med medarbejderne
eller disses repraesentanter, der ser et behov for omleegninger i arbejdstidstilret-
telaeggelsen. Der er flere eksempler pa dette, og motivationen kan veere at for-
bedre ressourceudnyttelsen og dermed gge kvaliteten i ydelsen, skabe en mere
attraktiv arbejdsplads, forbedre balancen mellem arbejdsliv og privatliv, nedbrin-
ge sygefraveaeret — eller andre motiver. | dette scenarium sker der generelt mere!

Hvad enten initiativet kommer fra ledelsen eller medarbejderne.

Pointen er, at nogen skal se og formulere hensigten med at omleegge arbejdsti-

den, hvis der skal ske stgrre gendringer.
Imadekommelse af enkeltpersoners gnsker om mindre aendringer kan vaere gode
nok — men rykker ikke i det store billede (og vil ofte kunne gennemfgres uden en

lokalaftale).
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8.5 -og find den model, der passer til jer

Afslutningsvis vil vi kort pege pa en reekke omrader, som er vigtige at vaere op-
maerksomme pa, hvis man overvejer at ga i gang med et arbejdstidsprojekt. Der
er ikke tale om en udtemmende tjekliste — men en fremhaevning af punkter, som
fremstar centralt pa baggrund af materialet. Endvidere er meget sagt i det fore-

gaende, og dette afsnit er jkke en opsummering.

8.5.1 Afklaring af behov i en god proces

Formalet med rammeaftalen om decentrale arbejdstidsaftaler er, at der lokalt kan
indgas aftaler om arbejdstilrettelaeggelsen, som er tilpasset de enkelte arbejds-
pladsers og personalegruppers gnsker og behov. Det er derfor vigtigt at afklare
disse behov — og hvilke zendringer i arbejdstiden, der kan tilgodese dem. Det kan
anbefales at inddrage medarbejdere og brugere i denne afklaring — og samtidig
er det vigtigt, at ledelsen, ildsjeele eller andre er tovholdere i processen og sgrger

for, at der bliver konkluderet og indgaet en aftale — hvis det er det, man vil.

8.5.2 Arbejdets karakter

Det ser ud til, at de enkelte arbejdstidsmodeller implementeres bedre inden for ét
arbejdsomrade frem for et andet. Praksis viser i hvert fald, at 3-3 modellen og
dens varianter er mest anvendt inden for aeldreomradet, mens de fleksible model-
ler primaert finder anvendelse inden for sygehussektoren og det sociale omrade.

12 timers vagterne er entydigt knyttet til sygehusene.

Samtidig er der en logik i det konstaterede mganster, set ud fra et arbejdsplads-
eller produktionsperspektiv. | plejesektoren er ydelsen over for brugerne i princip-
pet den samme hver dag, og man har dermed behov for en kontinuerlig tilstede-
vaerelse af medarbejderne over ugen. Dette opfylder 3-3 modellen. Selvom syge-
husene ogsa skal yde en pleje over dagnet og ugen, er arbejdet helt anderledes
tilrettelagt med veegt pa "produktion” pa hverdagene i dagtid — og 3-3 modellen
synes dermed ikke sa oplagt. Sygehussektoren er ogsa mere bundet op pa f.eks.
faste abningstider for ambulante patienter, som et 3-3 rul kolliderer med. Pleje-
sektoren har ogsa flere opgaver pa hverdagene i dagtiden, idet mange af dem

man kommunikerer og samarbejder med uden for institutionen er tilgaengelige
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hér, men der er alligevel bedre mulighed for at diskutere en udjeevning af aktivite-

terne over hele ugen.

Det betyder ikke ngdvendigvis, at modellerne ikke kan anvendes andre steder.
Det kan ogsa veere en god idé at lade sig inspirere pa tveers af sektorer, s& man
ikke bare ger det, der ligger lige for. De fleksible modeller vil formentlig i en eller
anden form kunne implementeres de fleste steder — med ggede individuelle mu-

ligheder for at tilrettelaagge sin arbejdstid til fglge.

8.5.3 Medarbejderne

Det skal selvfglgelig ogsa overvejes, hvilke hensyn arbejdstidsmodellen skal tage
til medarbejderne. Det ligger i selve rammeaftalen, at de lokale arbejdstidsregler
skal sikre, at arbejdsmiljgforhold indgar i arbejdstilrettelaeggelsen, og at der ska-
bes bedst mulig balance mellem produktionen og de ansattes arbejdsliv og fami-
lieliv/privatliv. Det kan derfor overvejes, om der er problematikker omkring ar-
bejdsmiljg, nedslidning, sygefraveer m.m., som en anden arbejdstidsmodel kan
bidrage til at lgse. Samtidig skal det naturligvis overvejes, hvad konsekvenserne
af en given model vil blive i forhold til arbejdsmiljget, balancen mellem arbejdsliv
og familieliv/privatliv m.m. Der kan veere seerlige forhold i medarbejdergruppen,
der kan tages i betragtning: Er der seniormedarbejdere, der har brug for aflast-
ning; er der medarbejdere med smabgrn, som maske i hgjere grad har brug for
fleksibilitet? Det er vigtigt at overveje, om en arbejdstidsmodel kan opfylde diffe-

rentierede behov.

8.54 Medbestemmelse

Nar der indgas en lokal arbejdstidsaftale, vil medarbejderne altid formelt set have
faet indflydelse pa deres egen arbejdstid, idet aftalen skal indgas mellem de loka-
le parter. Men det behgver ikke betyde, at medarbejderne har haft direkte indfly-
delse pa aftalens indhold, og det behgver heller ikke betyde, at det er en aftale,
som giver starre indflydelse pa arbejdstiden i det daglige. Vores anbefaling vil her
veere, at
= Medarbejderne er inddraget direkte i processen med at udvikle og implemen-
tere en ny arbejdstidstilrettelaeggelse. Det giver kendskab til, hvad den nye

ordning gar ud pa, og det giver mulighed for, at medarbejderne tager ansvar
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for, at det nye system kommer til at fungere bedst muligt. Og dermed opnas
den stgrste chance for succes.

= Der vaelges modeller, som giver mulighed for individuel indflydelse pa tilrette-
laeggelsen af arbejdstiden. Muligheden for indflydelse pa placeringen af ens
egen arbejdstid ser ud til at vaere et af de elementer, som mest entydigt giver

aget tilfredshed og arbejdsgleede for medarbejderne.
8.5.5 Rammer for arbejdstidsomlaegningen

Frivillighed

| mange forsgg har det veeret frivilligt for medarbejderne, om de ville deltage eller
ej. Dette kan veere en fordel i en indkeringsperiode, sa de mere forsigtige medar-
bejdere ogsa kan vaere pa arbejdspladsen. Dette hensyn star dog i et laengere
perspektiv over for hensynet til, at det i de mere gennemgribende arbejdstidsmo-
deller kraever et vist bemandingsgrundlag at fa dem til at fungere — og hvis hen-
sigten med at indfgre modellen er at opna forbedringer i arbejdstilrettelaeggelsen
pa arbejdspladsen eller andre mere generelle fordele, sa kan dette af indlysende
grunde ikke opnas, hvis mange medarbejdere ikke vil veere med i ordningen. Der
ligger saledes et dilemma angaende frivillighed, som der ikke kan gives en enty-

dig lgsning pa.

Klare retningslinier

Det er meget vigtigt, at der dels er klare rammer for den lokale aftale, og dels at

det star helt klart, hvad arbejdstidsmodellen indebaerer for den enkelte.

Justering af modellen

Der vil veere behov for Igbende at vurdere modellen, og der skal veere en parat-
hed til at justere i modellen, hvis den ikke fungerer. Endvidere anbefales det pa

forhand at aftale, hvornar modellen skal evalueres.

Indkering og oplaering

Der er brug for en indkeringsperiode, for alle er fortrolige med den nye ordning. |
modeller, hvor arbejdstidsplanleegningen uddelegeres, er det meget vigtigt at
vaere opmeerksom pa dels, at man hermed aendrer en hidtidig kompetenceforde-

ling og saetter medarbejdere og ledere i nye roller (det kraever tilvaenning), dels,
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at det er en kvalifikation at kunne leegge vagtplaner, sa der kan veere brug for

opleering.
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Bilag 1 Casene opdelt pa modellerne

| dette bilag preesenteres de cases, som rapporten bygger pa. Preesentationen er
struktureret efter de tre overordnede arbejdstidsmodeller, jf. kapitel 4. Det er sa-
ledes muligt at dykke ned og leese om erfaringerne med den model, man eventu-
elt er mest interesseret i. Da der er en raekke cases, hvor man har afprgvet flere
modeller samtidig (det geelder iseer sygehusene), skal der ggres opmeerksom pa,
at der ligger mange erfaringer med modellerne gemt i de "blandede modeller” i
afsnit 1.4.

Der er tale om en sammenfatning af et omfattende materiale, sa der er i sagens
natur foretaget en skarp prioritering af de oplysninger, der er medtaget. Der er
lagt veegt pa at medtage felgende fakta: Arbejdspladsens type, forsggsperioden
eller tidspunkt for implementering af den decentrale arbejdstidsaftale, aftalens
parter, omfang (antal medarbejdere, faggrupper, vagter), beskrivelse af de afpre-
vede arbejdstidsmodeller samt erfaringerne hermed, herunder om forsg-
get/aftalen er opheart eller blevet forleenget. Da de tilgaengelige oplysninger og
detaljeringsgraden heraf i materialet varierer, har det ikke vaeret muligt at medta-

ge de samme informationer helt konsekvent i alle praesentationerne.

1.1 3-3 modellen

1.1.1 Den ’rene” 3-3 model

Case 1: Omradecenter Mgllevang, Arhus Amt

To nye boenheder for zeldre blev abnet pa Omradecenter Mgllevang i efteraret
2002. Den ene blev igangsat med en 2-arig forsggsordning med 3-3 modellen
aftalt mellem Randers Kommune og FOA, mens den anden kgrte med “traditionel
arbejdstid”. 12 social- og sundhedsmedarbejdere indgik i forsgget — 6 dag- og 6
aftenvagter med henholdsvis 30 og 28 timer/uge. Flertallet er glad for 3-3 model-
len og vil gerne fortsaette i den. 3-4 medarbejdere synes ikke sa godt om at ar-
bejde i modellen og ensker ikke at fortsaette. Generelt er evalueringen efter to ar
praeget af, at der i forsggets andet ar har veeret nedskeeringer pa centret, sa

medarbejderne i forsggsenheden skal hjeelpe til i tre andre enheder — samtidig er
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sygefraveeret steget i forsggets andet ar. Overordnet vurderes 3-3 modellen at
indeholde arbejdsmiljgmeessige fordele. En gkonomisk sammenligning med den
anden nystartede boenhed viser, at 3-3 modellen trods en noget hgjere norme-

ring har veeret billigst, hvilket skyldes et markant lavere vikarforbrug.

Case 2: Lokalcenter Trajborg, Arhus Amt

De nyrenoverede plejeboliger for eldre genabnede i februar 2003. Samtidig star-
tede et 1-arigt arbejdstidsforsgg aftalt mellem Arhus Kommune og FOA. Forsgget
blev forlaenget med et ar, saledes at det udlgb i marts 2005. | forsgget indgik 52
social- og sundhedsmedarbejdere ansat i dag- og aftenvagt. | forsgget indgik
stillinger normeret fra 30 til 37 timer, hvilket gav daglige vagter fra 7 t. 20 min. til 9
t. Evalueringen konkluderer overordnet, at der er en stor gruppering for og en stor
gruppering imod modellen, hvorfor det ogsa kun var ca. halvdelen af medarbej-

derne, der gnskede at arbejde i 3-3 modellen efter forsggsperioden.

Case 3: Sgparken Leve-Bo, Nordjyllands Amt

Efter en flytning til nye mindre boenheder genabner Sgparken Leve-Bo i 2003.
Samtidig starter en forsggsperiode med 3-3 modellen fra juni 2003 til maj 2005.
15 medarbejdere blev involveret i forsagsordningen. Forsgget er ikke evalueret,
men det er oplyst, at der var og er stor tilfredshed med modellen blandt medar-
bejdere og ledelse. Ordningen blev i 2005 forleenget gennem aftale mellem Fre-
derikshavn Kommune og FOA og samtidig suppleret med en aftale om en 3-2-2
model. Begge aftaler geelder kun dagpersonale. | foraret 2006 har parterne ind-

gaet endnu en aftale om "aftenfleks” geeldende for aftenpersonale.

Case 4: Stettecentret for senhjerneskadede, Vejle Amt

Det nyetablerede stottecenter pabegyndte en 1-arig forsggsordning med 3-3 mo-
dellen i 2003 aftalt mellem Ergoterapeutforeningen og centrets ledelse. Centret
startede med kun 4 medarbejdere, mens yderligere 8 medarbejdere blev ansat
lebende i forsggsperioden. Medarbejderne er ergoterapeuter, socialpaedagoger,
social- og sundhedsassistenter, en plejer og en diakon. Der arbejdes i kombine-
ret dag-/aftenvagt. Kun de fire forst ansatte medarbejdere har deltaget i evalue-
ringen, og de har delte meninger om 3-3 modellen. Lederen vurderer, at model-
len har haft arbejdsmiljgmaessige fordele i en belastet periode under forsgget, og

er meget tilfreds med medarbejdernes handtering af flekstimerne. Fra januar
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2006 er aftalen fornyet mellem de samme parter samt Socialpaedagogernes
Landsforbund og FOA.

1.1.2 3-3 modellen med modifikationer

Case 5: Lysbro plejecenter, Silkeborg Amt

Lysbro plejecenter implementerede 3-3 modellen gennem en projektperiode 1a-
bende fra januar 2003 til oktober 2004. 38 medarbejdere fordelt pa tre grupper
deltog i projektet. Projektet er primaert evalueret i forhold til, om 3-3 modellen har
medfert aendringer i det psykiske arbejdsmiljg, og Arbejdsmiljginstituttets (AMI’s)
spgrgeskema om psykisk arbejdsmiljg er anvendt. Den generelle konklusion er,
at 3-3 modellen ingen effekt har haft, og personalet har samlet set et psykisk ar-
bejdsmilja, der er pa niveau med eller bedre end AMI’s landsgennemsnit. Hvad
angar vurderingen af 3-3 modellen, er medarbejderne delt. 3-3 modellen blev
efter forsggsperioden rettet til, saledes at medarbejderne nu kun arbejder hver

anden weekend.

Case 6: Skt. Klemensparkens Plejecenter, Fyns Amt

Pa Skt. Klemensparkens Plejecenter deltog 14 medarbejdere i 2003 i et 1-arigt
forsag med 3-3 modellen. | forsgget indgik ogsa fleksible mgdetider. Der var tale
om social- og sundhedspersonale (en enkelt portar) fra to afdelinger. Kun en del
af personalet deltog i forsgget, som var frivilligt. Modellen blev fra starten modifi-
ceret, idet flekstimer ikke kunne bruges i weekenderne, hvor der stadig blev brugt
aflgsere. | kraft af modellens lige fordeling af arbejdsdage pa hele ugen, indebar
den stadig en opnormering i weekenderne. Ordningen evalueres generelt posi-
tivt, bortset fra netop det, at flere weekender bergres af arbejde, sa man har ef-
terfglgende indgaet aftale om at overga fra 3-3 modellen til 3-2-2 modellen i
2004. Denne model er ikke blevet evalueret, men det oplyses, at alle er meget

glade for modellen og har stor gleede af de sammenhangende fridage.

Case 7: Hiemmeplejen Ydre @sterbro, Kebenhavn

Hjemmeplejen pa ydre Osterbro igangsatte i september 2002 et forsgg med flek-
sibel arbejdstidsplanleegning. Forinden havde 3-3 modellen veaeret pa banen, men
mange medarbejdere mente, at den var for ufleksibel og tilmed ikke sikrede flere

friweekender. Derfor besluttede hjemmeplejen, i et samarbejde mellem ledelsen
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og SU, at udvikle en ny "fleksibel model”’. Denne model bevirker, at ledere og
medarbejdere i samarbejde tilrettelaegger en 3 maneders arbejdsperiode der in-
debaerer, at medarbejderne ideelt set har maximalt 5 arbejdsdage i traek og kun
arbejder hver tredje weekend. Sidstnaevnte model har arbejdspladsen haft stor

succes med. 100 social- og sundhedsmedarbejdere indgar i ordningen.
1.1.3 3-2-2 modellen

Case 8: AEldrecenter @st, Distrikt @st, Fyns Amt
Aldrecentret opstartede med 3-2-2 modellen med fleksible mgdetider i 2004, og

dengang omfattede modellen 6 ud af 25 medarbejdere, der arbejdede i dagvag-
ten. Medarbejdernes og ledelsens erfaring med modellen er, at deres mal er ble-
vet indfriet og ordningen er derfor gjort permanent. 14 medarbejdere arbejder nu
under ordningen og fra 1. maj 2007 skal alle dag- og aftenmedarbejdere arbejde

efter modellen.

1.1.4 5-2-2-5 modellen

Case 9: Hiemmeplejen Solvaenget i Allerad Kommune

| plejeboligerne Solveenget i Allerad Kommune blev et 1-arigt forseg med 5-2-2-5
modellen, aftalt mellem Allerad Kommune og FOA, iveerksat i januar 2003. Farst
var 3-3 modellen blevet drgftet, men ledelse og medarbejdere fandt hurtigt frem
til 5-2-2-5 i stedet. Arbejdstidsforsaget blev iveerksat som led i en stgrre omlzeg-
ning af opgavevaretagelsen: Den udekgrende hjemmepleje blev adskilt fra pleje-
hjemmet, sa personalegruppen pa Solvaenget blev reduceret, der blev indfart
‘leve-bo’ miljg og anseettelse som enten dag- eller aftenvagt blev ophaevet. Der er
tilsammen ansat 18 sygeplejersker samt social- og sundhedspersonale. Det er
dog kun social- og sundhedspersonalet, der er omfattet af aftalen, og af disse
gnskede de 14 at deltage. Nattevagten var uden for forsgget. De samlede tiltag
evalueres meget positivt af ledelse og medarbejdere, hvad angar f.eks. helhed i
arbejdet med beboerne, faglig tilfredsstillelse og udvikling samt indflydelse pa
arbejdstidsplanleegningen. En evaluering, hvor en reekke beboere og pargrende
er inddraget, har sveerere ved at pavise positive effekter af tiltagene. Primo 2004
har Solvaenget besluttet, at aftalen skal gares permanent, og nattevagten overve-

jes integreret i arbejdstidsmodellen.
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1.1.5 Andre forsgg med grundplan med fleks

3-3 modellen m.fl. har ogsa veeret afprgvet flere steder inden for sygehusomra-

det, men her i kombination med andre modeller. Dette vil fremga under afsnit 1.4.

1.2 Fleksible modeller

1.2.1 Fleksible modeller

Case 10: Nakskov zldrepleje

Projektet med fleksible arbejdstider i Nakskov kommune har veeret et af tre del-
projekter under projektet "Fleksibel tilretteleeggelse af arbejdet i zeldreplejen”,
gennemfart i samarbejde med KL, KTO, FOA og DSR. Forsggsordningen i Nak-
skov blev igangsat i 2002 og varede 3 maneder. Forsggene involverede et sund-
hedsmedarbejderteam (med underliggende team), hvor sundhedsmedarbejdere
fra aften og nat deltog, samt et sygeplejeteam, hvor sygeplejersker og social- og
sundhedsmedarbejdere blev involveret. Evalueringen af forsggene bygger pa
drgftelser med de deltagende medarbejdere. Der blev dels afprgvet en 6-1 mo-
del; denne model er der forskellige erfaringer med. Den anden model, der blev
benyttet, er faste vikarer — dvs., at medarbejdere pa lave timetal blev tilbudt faste
vikartimer. Denne model er der udelukkende positive tilbbagemeldinger om. Den
sidste model, der blev benyttet, var flekstime-modellen — medarbejderne fik tildelt
1 flekstime om ugen, de selv kunne placere. Denne model er der ligeledes gode

erfaringer med.

Case 11: Tinghgj i Kolding og Skansebakken i Brejning

Tinghgj er en dagninstitution for anbragte barn og unge, mens Skansebakken er
et dggnbemandet udviklingscenter for sveert handicappede. | 2001 deltog 8 hhv.
10 medarbejdere (paedagoger og omsorgsassistenter) i et arbejdstidsprojekt. Pa
begge institutioner var der i udgangspunktet gennemgaende tilfredshed med ar-
bejdsplanen, men der gennemferes visse andringer i kraft af projektet. Pa Ting-
hgj er bl.a. indfgrt "fast afspadsering”, hvilket har mindsket afspadseringspuklen
og for medarbejderne givet starre forudsigelighed. Nattevagten er forlaenget til ki.
8.30, hvilket giver mere "vagent” samvaer med bgrnene. Lerdagsnattevagten gar

pa omgang, hvilket gger indsigten i nattevagtens vilkar. Desuden skal nasvnes
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indfgrelsen af 4-5 flekstimer pr. medarbejder pa 4 uger, som typisk anvendes til
lzegebesag, skolekonsultationer m.v. med bgrnene. Andringerne er lidt tilsva-
rende pa Skansebakken, hvor man nu kontinuerligt planlsegger med "tid til andre
opgaver” og har skabt stgrre forudsigelighed i vagtplanen med en fast aftenvagt

og fast frihed hver anden weekend.

Case 12: Bgrnehjemmet Sghuset, Nordjyllands Amt

Bagrnehjemmet Sghuset er et dagntilbud for bgrn med varige fysiske og psykiske
handicaps. Den decentrale arbejdstidsaftale blev implementeret i 2002 og omfat-
tede barnehjemmets 32 fastansatte paedagoger. Kernen i aftalen var, at den dag-
lige arbejdstid som udgangspunkt blev mellem 6 og 10 timer (samt at medarbej-
derne vikarierer for hinanden). Den daglige arbejdstid kan afviges op til 20 gange
pr. ar, hvor vagterne kan vare fra 5 til 17 timer. De tidligere tillaeg for arbejde pa
skaeve tidspunkter gives nu som et fast tilleeg til Ignnen. Paedagogerne er glade
for modellen bade i forhold til varetagelsen af de daglige opgaver og i forhold til

familielivet. For ledelsen er vagtplan og lgn blevet nemmere at administrere.

Case 13: Gudenakollegiet, Vejle Amt

Gudenakollegiet tager sig af mennesker med autisme eller aspergers syndrom.
Der er 42 medarbejdere fordelt pa psedagoger, veerkstedsassistenter og admini-
strative medarbejdere. Kollegiet implementerede i 2002 en decentral arbejdstids-
aftale, der var geeldende for paedagoger og veerkstedsassistenter pa kollegiet.
Arbejdstiden blev tilrettelagt efter en fast rulleplan, der lgb over 8 uger (dog ikke
ferieperioder, paske og jul). Denne rulleplan var forbundet med en timebank, som
medarbejderne kunne benytte, hvis de havde gnsker i forhold til afvigelser fra
planen i form af f.eks. ekstra vagter eller timer. Medarbejderne far desuden med
arbejdstidsaftalen mulighed for at planleegge vagter pa op til 13 timer samt mulig-
hed for at nedsaette hviletiden fra 11 til 8 timer, dog maksimalt 4 gange om ma-
neden. Arbejdstidsaftalen har ikke aendret veesentligt pa den arbejdsrytme, med-
arbejderne havde fgr aftalen blev implementeret, da arbejdstidsaftalen langt hen
ad vejen er en nedskrevet version af den allerede eksisterende praksis. En prak-
sis som medarbejderne er glade for. Der er pa sigt planer om at udbygge model-

len, herunder at formulere en seniorpolitik.
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1.2.2 Fleksible mgdetider

Case 14: Hjorring eeldrepleje, 2 plejecentre Lundergaardhus og Plejehjemmet
Fynsgade

Projektet med fleksible arbejdstider i Hjgrring kommune har veeret et af tre del-
projekter under projektet "Fleksibel tilretteleeggelse af arbejdet i zeldreplejen”,
gennemfert i samarbejde med KL, KTO, FOA og DSR. | Hjgrring var en mere
fleksibel arbejdstidsorganisering et ud af 14 konkrete delprojekter, der blev
igangsat pa baggrund af samtaler med beboerne, pargrende og medarbejdere pa
plejecentrene. Den del af projektet, der vedkom arbejdstidstilrettelaeggelsen,
havde som formal at afskaffe 7-7 aften- og nattevagterne og lette weekendbe-
lastningen. Reelt var det dog kun fleksible made- og gatider, der blev implemen-
teret. Forsgget med modellen blev pabegyndt i 2002, og evalueringen af projek-
tet er sket pa baggrund af dialogmgder med ledelsen og medarbejderne. Medar-
bejderne er meget glade for modellen, da det at kunne mg@de en time senere eller
tidligere, har stor betydning for at fa privatliv og arbejdsliv til at haenge bedre

sammen.

Case 15: Odense eldrepleje, 2 distrikter af hjemmeplejen: Skibshus og Hjallelse

Projektet med fleksible arbejdstider i Odense kommune har veeret et af tre del-
projekter under projektet "Fleksibel tilretteleeggelse af arbejdet i seldreplejen”,
gennemfort i samarbejde med KL, KTO, FOA og DSR. Der er udarbejdet mange
modeller i forbindelse med projektet, men kun fa af dem er blevet implementeret.
Der er blevet evalueret pa erfaringer med fleksible madetider samt kortere vagter
i Skibshus. Der er gode erfaringer med de fleksible mgdetider, men overordnet
har medarbejderne mistet gejsten undervejs, og projektet har derfor ikke baret

den frugt, som hjemmeplejen havde habet.
1.2.3 Fleksible modeller hvor ansvaret for vagtplanlaegning sendres

Case 16: Patologiafdelingen, Roskilde Amtssygehus

Pa Patologisk Afdeling pa Roskilde Amtssygehus har bioanalytikerne haft en ny
arbejdstidsaftale siden 2002. Fgr mgdte alle bioanalytikere samtidigt, nu har de
indfart en mere fleksibel model, der administreres via et computersystem. Pro-

duktionen er blevet farvekodet efter, hvad afdelingen skal na, og arbejdstiden

Bilag 1 Casene opdelt pa modellerne 93



kan, dog med hensyntagen til denne kodning, laegges mere eller mindre frit inden
for tidsrummet 6-18. Der planlaegges over en 12 ugers periode. Systemet giver
bl.a. medarbejderne mulighed for, at de kan opspare en hel uges sakaldte O-
dage, dvs. fridage. Bioanalytikerne tjekker selv, om arbejdstiden gar op med
normtiden. Afdelingen har desuden opstillet en raekke regler for at arbejde med
flekstid. Ifglge evalueringen har de fleksible arbejdstider skabt meget stor til-

fredshed blandt bioanalytikerne.

Case 17: Tinghgj Bo, Egtved

Tinghgj Bo er en institution for sindslidende, som har benyttet sig af "Time-care
metoden” til deres vagtplanleegning siden slutningen af 2005. Man var i forvejen i
gang med et arbejdstidsprojekt, hvor man bl.a. havde hgrt medarbejderne om
deres gnsker til arbejdstiden. Midt i processen fik institutionen tilbudt at afpreve
Time-care gratis i et ar for samtlige 100 medarbejdere. Time-care er et elektro-
nisk vagtplanleegningssystem, som meget kort sagt gar ud pa, at vagtplanen
laegges pa baggrund af medarbejdernes egne gnsker, som indtastes i systemet.
Der er pa forhand indlagt en raekke forudseetninger i programmet, farst og frem-
mest om bemandingsbehovet, desuden om overenskomster, lokale aftaler og
regler, der sikrer, at medarbejderne ikke overtraeder geeldende regler, nar gn-
skerne bliver indtastet. Indfgrelsen af Time-care konceptet har haft store konse-
kvenser for tilrettelaeggelsen af arbejdstiden pa Tinghgj Bo. | lokalaftalen er
normperioden aendret fra 16 til 52 uger, for at kunne "arbejde frit” i Time-care.
Rammen om planlaegningen er selvstyrende team, som ogsa er indfart. Der bli-
ver talt med brugerne om, hvornar de har mest behov for personalet. Medarbej-
derne kan ved at leegge "skeeve vagter”, der tilgodeser brugerbehov, selv opna
f.eks. flere friweekender. Der er alt i alt brudt med de traditionelle vagter — "nee-

sten ingen mader kl. 7 mere”.
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1.3 12 timers modeller

1.3.1 12 timers weekend-vagter

Case 18: Herning Sygehus

Modtagelsen/skadestuen i Kirurgisk Center pa Herning Sygehus besluttede pa
medarbejdernes initiativ at implementere 12 timers weekend-vagter i november
2002 og kerte herefter en prgveperiode med modellen frem til 2003. 34 ud af
afdelingens 37 medarbejdere deltog i forsgget, mens de sidste fortsatte i 8 timers
vagter i weekenderne. Medicinsk afsnit B fra Medicinsk Center blev senere til-
knyttet forsgget. Resultaterne fra forsgget viser, at personalet overordnet er til-
fredse med at fa reduceret antallet af weekendvagter, men at omkostningen er, at
arbejdsweekenderne er mere belastede. Der kan dog ikke ses tegn pa, at de

laengere vagter pavirker kvaliteten.

Case 19: Gentofte Centralsygehus

Pa skadestuen pa Gentofte Centralsygehus var 12 timers vagter i weekenden et
medarbejdergnske, som bade fagforeningen (DSR) og ledelsen var skeptiske
over for i starten. Alligevel blev forsgget implementeret i 2002. 18 ud af 38 ansat-
te forsggte sig i farste omgang med 12 timers vagterne, mens der blev lavet en
venteliste for medarbejdere, der ogsa enskede at indtraede i ordningen. Erfarin-
gerne med 12 timers weekend-vagterne er, at disse udggr et valg mellem to on-
der: Lange vagter i faerre weekender eller arbejde i flere weekender. Medarbej-
derne i lange vagter er dog ikke i tvivl om, at disse er at foretraekke. Evalueringen
viser endvidere, at en stor del af sygeplejerskerne er interesserede i at kombine-

re forskellige vagtleengder.

Case 20: Plejeboligenheden Kastanjehaven, Give Kommune

Boligenheden har i 2005 haft et forsgg med 12 timers weekend-vagter. Efter 3
maneder matte boligenheden dog opgive forsgget, da vagtplanen blev for sarbar.
Baggrunden for denne sarbarhed var, at det ikke var muligt at deekke vagterne

ind ved sygdom.
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Case 21: Hillerad sygehus

Intensivafdelingen pa Hillered sygehus igangsatte i 2000 en 1-arig forsggsord-
ning med 12 timers vagter i weekenden. Der var ved forsggets start 43 sygeple-
jersker ansat i afdelingen. Af disse valgte 12 at indga i forsgget med 12 timers
vagter i weekenden. Der blev tilknyttet en arbejdsmediciner og en arbejdsmiljg-
konsulent til projektet, og evalueringen er bl.a. baseret pa spyt- og blodprgveun-
dersggelser. Resultaterne viser, at personerne i forsggsordningen var meget
tifredse med kun at arbejde hver tredje weekend. Omkostningen er dog, at det er
bade psykisk og fysisk hardt at arbejde i 12 timers vagterne i spidsbelastningspe-
rioderne. Fysiologisk kan der dog ikke konstateres uhensigtsmaessige aendringer
efter indfgrelsen af 12 timers vagter, snarere tvaertimod. Bade medarbejdere med
8 timers savel som 12 timers vagter har tilsyneladende faet forbedret deres ar-
bejdsmiljgmaessige forhold. Personalet haber, at ordningen bliver permanent.
Efter forsggsordningen er det dog besluttet, at fredag skal medregnes i ordnin-
gen, da det opleves som vaerende for hardt at komme fra en aftenvagt fredag til

en 12 timers dagvagt lgrdag.

14 Blandede modeller

1.4.1 Evalueringer, der er delt op pa modeller

Case 22: Alborg Sygehus
| perioden marts 2002 til december 2004 gennemfarte Alborg Sygehus “Projekt

Decentrale Arbejdstidsaftaler” blandt sygeplejersker og social- og sundhedsper-
sonalet pa tre udvalgte sengeafsnit tilknyttet henholdsvis en kirurgisk, en medi-
cinsk og en intensiv afdeling. Projektet blev organiseret gennem en overordnet
styregruppe samt arbejdsgrupper i de tre afsnit. Udvalgte ledere, medarbejdere
og tillidsrepraesentanter var repreesenteret i disse arbejdsgrupper. | januar 2003
tradte de nye arbejdstidsplaner i kraft, og ingen af de tre afsnit har laengere ens
vagtleengder for alle medarbejdere. De modeller, der blev afprgvet, er bl.a.: For-
skudte ma@de- og gatider, 12 timers vagter pa alle arbejdsdage, 12 timers week-
end-vagter og 3-3 modellen. Evalueringen konkluderer, at projektet har veaeret en
succes. Der laegges veegt pa, at indfgrelse af nye arbejdstider medfarer, at hele

arbejdsorganiseringen er “oppe at vende”, og det giver medarbejderne en bedre
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forstaelse for vagtplanleegningens sammenhaeng med produktionen, og dermed
starre ansvarlighed herfor. Men der medfalger ogsa indflydelse og starre tilfreds-
hed. Mere specifikt har medarbejderne veeret glade for at indfgre 3-3 modellen og
12 timers weekend-vagter, der giver en bedre kontinuitet i plejen. Det opleves

dog som vaerende for hardt udelukkende at arbejde i 12 timers vagter.

Case 23: Sct. Hans, Psykiatrien, Roskilde

Pa Sct. Hans deltog fem afsnit fordelt pa to afdelinger i et forseg med fleksible
arbejdstider lgbende fra september 2003 til oktober 2004. Projektperioden med
konkret afprgvning af de nye arbejdstider varede dog kun 12-18 uger, afhaengig
af afsnit. 68 ud af 130 medarbejdere pa de fem afsnit var involveret i forsaget.
Det var plejere, social- og sundhedsassistenter, paedagoger og sygeplejersker.
Der blev afprgvet fem arbejdstidsmodeller: 12 timers weekend-vagter (fredag-
sgndag), en kombination af 3-3 og 4-2 modellen?, flekstider/anskeplaner (udar-
bejdelse af egne tjenestetidsplaner), powernap samt 5-2-2-5 modellen kombine-
ret med 12 timers vagter hver tredje weekend (geelder for medarbejdere ansat 28
timer om ugen). Projektet var organiseret med en styregruppe samt en projekt-
gruppe i hvert afsnit, hvis opgave var at inddrage medarbejderne aktivt i proces-
sen samt varetage den praktiske gennemfgrelse. P& baggrund af evalueringen
kan man konkludere, at de positive oplevelser med 12 timers vagterne opvejer de
negative, og 12 timers vagter lgrdag-sendag er derfor kommet for at blive; det
opleves dog som veerende for hardt at inkludere fredag i denne ordning. Der er
ogsa stor succes med 3-3 + 4-2 modellen, iseer blandt aften- og nattevagterne. At
legalisere powernapping har ligeledes veeret en god ide. 5-2-2-5 modellen er ikke
lykkedes helt, og den er blevet justeret, sa der nu arbejdes med 3 arbejdsdage
og 4 fridage i den ene uge og 5 arbejdsdage og 2 fridage i den naeste. Ordningen

med, at medarbejderne selv lavede tjenestetidsplaner, blev nedstemt ved afslut-

1 Denne model indebzerer, at man den ene uge falger 3-3 modellen, den nzeste 4-2.
Kombinationsmodellen er skabt, fordi man pa hospitalet ikke kun kunne arbejde 33,5
timer om ugen og fa fuld lgn, da omkostningen for afdelingen ville blive for stor (som i den
traditionelle model), men ved at kombinere med 4-2 modellen kom medarbejderne til at

arbejde 37 timer om ugen.
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ningen af forsggsperioden, da man oplevede at komme for taet pa hinandens

privatliv - nattevagterne fortsaetter dog med ordningen.

Case 24: Amtssygehuset i Herlev, Kebenhavns Amt

Som led i arbejdsmiljgprojektet "Overskud i hverdagen” fra 2003 til 2004 valgte
en gruppe medarbejdere i to teams pa Amtssygehusets Kirurgisk Gastroentero-
logisk afd. D at implementere en timebank-model, en gnskeplan-model, at afprg-
ve "powernap” (alle projekter i team T1) og at afprave 3-3 modellen (tre personer
i T3). Arbejdstidsmodellerne er evalueret samtidig med det samlede udviklingsar-
bejde. Erfaringerne med arbejdstidsmodellerne er, at timebank-modellen blev en
succes og nu er implementeret i afdelingens fire team, enskeplan-modellen er
ligeledes blevet forankret i alle teamene, mens muligheden for at arbejde efter 3-

3 modellen stadig er geeldende for T3.

Case 25: Haderslev Sygehus, Tender Sygehus, Sgnderborg Sygehus og Syge-
huspsykiatrien i Senderjyllands Amt

Otte forskellige afsnit med knap 200 medarbejdere fordelt i Sygehuspsykiatrien
og pa Sgnderborg, Tender og Haderslev Sygehus har igennem 3 ar deltaget i
"Projekt arbejdstidstilretteleeggelse”, der blev pabegyndt i 2000. Efter en 2-arig
forsggsordning indgik fire af de otte afsnit en lokal arbejdstidsaftale. Aftalen om-
fattede samtlige sygeplejersker, social- og sundhedsassistenter og plejere pa
disse afdelinger. Der foreligger konkrete beskrivelser af forsggene pa to af afsnit-

tene, som omtales nedenfor.

Case 25 A: Psykiatrisk afsnit P3 R, Sygehuspsykiatrien i Senderjyllands Amt (Ha-

derslev)

Afsnittet gennemforte et forsgg med flekstid/timebank. Medarbejderne har ud
over deres faste vagter haft et antal ekstravagter, som blev honoreret med et
vagttillzeg. Ud over dette blev medarbejderne forlods/forud betalt med yderligere
18 %. Timer, der skulle daekke afdelingens lgbende behov for medarbejdere ved
ferie, kurser og sygdom. Derudover blev medarbejderne i forbindelse med projek-
tet belgnnet med en fleksibilitetsydelse. Ved denne ordning arbejder medarbej-
derne aldrig mere end deres faste bregk, selvom de har mulighed for at flekse.
Medarbejdere og ledelse er glade for ordningen, der bl.a. har medfert, at syge-

fraveer er et naesten ukendt problem.
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Case 25 B: Medicinsk afsnit M43, Senderborg Sygehus

Medicinsk afsnit pa Senderborg Sygehus har i grove traek afprgvet tre modeller.
En timebankmodel, hvor overskud og underskud (af maksimalt 16 timer) kunne
overfgres over flere maneder. Ordningen blev primeert benyttet i forbindelse med
mgde- og gatiderne. Desuden blev en 12 timers vagtmodel samt en gnske-
vagtplan, sammensat af medarbejderne selv, implementeret. Erfaringerne er, at
implementeringen af modellerne overordnet har abnet op for en dialog omkring
arbejdstid og aflgnning, samt at medarbejderne har faet en sterre indsigt i ske-
maplanlaegning. Medarbejderne mener dog, at de er blevet stillet nogle ting i ud-
sigt, som nu ikke laengere indfris eller praktiseres. Det skyldes dels, at fleksibilite-
ten har veeret begreenset af degnbemandingen, og dels, at ambitionerne med

projektet er blevet nedtonet pga. besparelser.

Case 26: Silkeborg Sygehus

Silkeborg Centralsygehus/Hammel Neurocenter (SC/HN) igangsatte i 2004 et
personalepolitisk udviklingsprojekt med titlen "Ggr SC/HN endnu bedre” - en titel,
som kom til at favne 13 personalepolitiske projekter. Disse projekter satte fokus

pa kompetenceudvikling, fleksible arbejdstider og resultatian.

Plejepersonalet pa to afsnit pd Gyneekologisk afdeling har afprgvet 12 timers
weekend-vagter (bade lgrdag-sgndag og fredag-sendag - med mulighed for po-
wernap) blandt en gruppe seerligt interesserede medarbejdere. Selvom der er
fordele og ulemper ved modellen, er personalet enige om, at fordelene opvejer

ulemperne.

Leegesekreteererne pa Gynaekologisk obstetrisk afdeling og Organ-kirurgisk afde-
ling fik, med indfagrelsen af en ny ordning pa afdelingen, flere befgjelser til at afta-
le afspadsering og hjemmearbejdsdage med deres team uden en seerlig godken-
delse fra den ledende laegesekreteer. Laegesekretaererne har vaeret meget begej-

strede for ordningen, der efterfglgende er gjort permanent.
Pa Medicinsk afdeling afleverede medarbejderne tidligere deres egnskeplaner til

skemalaggeren, der herefter skulle fa skemaet til at ga op. Nu er der blevet ud-

arbejdet en vejledning i overenskomstmaessige regler samt normtidsberegning,
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saledes at medarbejderne nu selv seetter deres gnsker ind i en skitse til arbejds-

planen. Personalet er glad for ordningen, der nu er gjort permanent.

Sundhedskartellets arbejdstidsaftale giver mulighed for at aftale, at medarbejder-
ne selv kan bestemme, om de vil have ulempetillaeggene udbetalt eller afspadse-
re dem. Pa Jordemodercenteret valgte man, pa baggrund af denne mulighed, at
tilbyde hver enkelt jordemoder en individuel aftale, vedrgrende dennes specifikke
gnske. Ordningen har veeret en succes. Der er mange jordemadre der har valgt
at afspadsere deres ulempetillaeg og der er derfor ansat yderligere to jordemadre

i afdelingen.

Parenkymkirurgisk afdeling har haft en forsggsordning, hvor de har forsggt at
forbedre nattevagten for plejepersonalet, da det var sveert at rekruttere til disse
vagter, iseer weekendvagterne. | weekendvagterne er der kun to pa arbejde, og
det har bl.a. derfor veeret svaert at na at "powernappe”. Der er pa baggrund af en
spgrgeskemaundersggelse om holdninger og adfaerd i forhold til at have natte-
vagt lavet en liste med en reekke tiltag og ensker: Individuel indflydelse pa vagt-
planen, aflastning af nattevagten, kosttilbud til nattevagten, powernap er legalise-

ret, @get honorering pa weekendvagten mv.

Case 27: Skejby Sygehus
Rentgen/MR-afsnittet pa Skejby Sygehus igangsatte i marts 2003 et forandrings-

projekt, der Igb frem til november 2004. Pa afsnittet er der ca. 70 ansatte med
meget varierende faglig baggrund. Visionen for forandringen pa afsnittet var at
skabe en mere fleksibel og udviklingsorienteret personalegruppe. De nye ar-
bejdstidsmodeller inkluderede bl.a. nye mgdetider, flere forskellige vagttyper og -
lzengder, herunder 12 timers vagter i hverdage og lgrdag, 14 dages rul, samt en
reorganisering af ressourcerne (feerre aften-vagter, flere til opstart pa hverdage).
Der er foruden en overordnet evaluering ogsa mere specifikt blevet evalueret pa
erfaringerne med at rykke nogle vagter frem til 7.30 og pa 12 timers vagterne.
Det fremgar, at der er stor tilfredshed med at made 7.30, at der er nogenlunde
tilfredshed med 12 timers vagten om lgrdagen, mens der er sterre utilfredshed
med 12 timer i hverdagene. 12 timers vagter pa hverdage er derfor afskaffet efter

forsgget, mens de andre ordninger er opretholdt.
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Case 28: Arhus Amtssygehus, Intensiv- og Opvagningsafsnittene

Intensiv- og opvagningsafsnittene pa Arhus Amtssygehus kerte et forseg med
fleksibel arbejdstilretteleeggelse i perioden januar 2002 til december 2002. For-
sgget involverede de sygeplejersker, social- og sundhedsassistenter samt syge-
hjeelpere, der gnskede at deltage. Projektet var organiseret gennem to styre-
grupper — en overordnet (med repraesentanter for sygehusledelsen, de faglige
organisationer m.fl.) og en lokal (medarbejder- og ledelsesrepraesentanter fra de
to afsnit). Desuden var der en tovholdergruppe knyttet til hvert afsnit. Baggrunden
for denne struktur var et gnske om at lave et bottom-up projekt med stor medar-
bejderforankring. De to afsnit har afprgvet forskellige modeller, hvoraf fglgende er
evalueret: Nattehvil af 30-60 minutters varighed, 12 timers weekendvagter med
nattehvil, spontan fleks i mgdetider, justeringer i vagtplanen (mede ind 10-18 i
stedet for 12-20) samt funktionsflytning. Overordnet har forsgget vaeret en suc-
ces. Iseer nattehvil (dog kun dem pa en halv time) og 12 timers vagterne har fun-

geret godt.
1.4.2 Evalueringer, hvor der ikke er taget hgjde for modellerne

Case 29: Sygehuspsykiatrien, Nordjyllands Amt

Psykiatrien i Nordjyllands Amt igangsatte i april 2003 et 2-arigt arbejdstidsprojekt
betegnet "Projekt fleksibel arbejdstilrettelaeggelse”. Ca. 200 medarbejdere pa 12
afsnit har veeret direkte involveret i projektet. 10 af de 12 afsnit gennemfarte pro-
jektet. Arbejdstidsmodellerne har bl.a. omfattet forseg med kortere 4-6 timers
vagter, lange 10-12 timers vagter, vagter med overlap, sammenhangende frida-
ge, varierende antal weekendvagter, nye mgdestrukturer mv. Forsag, der alle
ligger inden for den nuvaerende overenskomst, hvorfor der ikke har veeret behov
for at benytte rammeaftalen om decentrale arbejdstidsaftaler. Evalueringen viser,
at kun fa medarbejdere har haft gnske om markante aendringer i deres arbejdstid.
Til gengaeld har erfaringerne vist, at bare sma justeringer i f.eks. vagtleengder
ger, at meget mere kan lade sig ggre til gleede for bade brugere, medarbejdere
og ledere. 95 % af medarbejderne og samtlige ledere tilkendegiver saledes, at

det kan anbefales at seette fokus pa fleksible arbejdstider.
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Case 30: Odense Universitetshospital

Fyns Amt iveerksatte i 2002 et 3-arigt projekt vedrgrende muligheder og barrierer
i forbindelse med decentral arbejdstidstilrettelaeggelse. Odense Universitetsho-
spital indgik i den forbindelse en fors@gsordning med tre afsnit pa sygehuset, to
afsnit tilhgrende neurologisk afdeling og et afsnit pa bgrneafdelingen. Der er
mange modeller, der er blevet diskuteret, men der er fa, der er blevet realiseret.
Der er dog indfgrt fleksible made- og gatider, omstruktureret i arbejdsprocesser-
ne, samt pa et enkelt afsnit indgaet aftale om, at hviletiden kan reduceres fra 11
til 8 timer. Konklusionen pa projektet er saledes ogsa, at der tilsyneladende ikke
umiddelbart har vaeret et sa stort behov for at aendre i arbejdstiden, som man

havde ventet.

Case 31: Specialafdelingen og Skovly i Ribelund og Bofeellesskabet Lyngsg i
Grindsted, Ribe Amt

Forseg med decentrale arbejdstidsaftaler inden for handicapomradet pa Special-
afdelingen og Skovly i Ribelund samt bofeellesskabet Lyngse i Grindsted skulle
have veeret forlgbet i perioden 2000-2002. Der blev i forbindelse med forsgget
nedsat en styregruppe bestaende af SL, FOA, KAD og SID, to repreesentanter fra
Ribe Amt samt af og til en ekstern konsulent. De tre arbejdspladser besvarede i
forbindelse med opstarten af projektet en raekke spgrgeskemaer, som skulle be-
nyttes til at kortlaegge problemerne. De fleste problemstillinger pa de tre afdelin-
ger lignede hinanden og vedrgrte manglende overlap ved vagtskifte, mangel pa
tid til kollegial supervision, gnsker om gget eller mindsket bemanding pa bestem-
te tidspunkter, gsnske om optjening af afspadsering og at 11 timers reglen ikke
altid overholdes. | 2001 valgte styregruppen at afrunde projektet, idet *forsogsbe-
hovet var sa lille for de deltagende arbejdspladser, at det ikke tilsagde at fortszet-
te projektet i sin nuvaerende fornt'. | foraret 2002 blev der alligevel foretaget en
evaluering baseret pa interviews og en mgderunde. Formalet med at udvikle en
grundlzeggende anden arbejdstidsmodel blev ikke opfyldt; til gengaeld peger af-
delingerne pa, at projektet har skabt en stgrre dialog om arbejdstidstilrettelaeg-

gelsen pa arbejdspladsen.
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Projekt: Arbejdstid, medbestemmelse og arbejdsmiljo

for KL, Danske Regioner og Sundhedskartellet

Arbejdsnotat 1: Materialeliste

TeamArbejdsliv, 2. november 2006

1 Overordnet om materialet

Materialelisten rummer primeert materiale fra sygehussektoren og eeldreplejen
(plejeboliger og plejehjem), men der er ogsa enkelte cases, der beskriver forsag

med fleksibel arbejdsorganisering i psykiatrien og pa handicapomradet.

Rent geografisk er materialet forholdsvis repreaesentativt, da casene stammer fra
Roskilde Amt, Kebenhavns Amt, Arhus Amt, Storstrems Amt, Ribe Amt, Nordjyl-
lands Amt, Ringkebing Amt, Frederiksborg Amt, Fyns Amt, Vejle Amt og Sender-
jyllands Amt, hvilket vil sige, at kun Viborg Amt og Vestsjellands Amt ikke er re-

praesenteret.

Der er forholdsvis stor forskel pa, hvilke arbejdstidsmodeller de enkelte institutio-
ner benytter sig af, mest udbredt er dog 3-3 modellen (primeert i eeldreplejen) og

forsag med 12 timers vagter i weekenden (primaert i sygehussektoren).

En forelgbig gennemgang af materialet viser, at evalueringernes omfang og kvali-
tet i forhold til beskrivelse af forudsaetningerne, forlgbet og resultaterne af evalue-

ringerne er meget svingende.

Nedenfor praesenteres det materiale, som vi pa nuvaerende tidspunkt er kommet i
besiddelse af, under fglgende overskrifter:

”Evalueringer’, der er rangeret under kategorierne tvaergaende evalueringer, sy-
gehuse og psykiatrien, handicapomradet og aeldreomradet.

"Andre publikationer’, hvorunder nyhedsbreve og artikler samt informationsmate-

riale og vejledninger vil blive preesenteret.
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2 Evalueringer

2.1 Tveergaende evalueringer

"Evaluering af rammeaftalen om decentrale arbejdstidsaftaler - Sammenfattende

rapport', 2004, Rambgll Management

"Evaluering af rammeafialen om decenirale arbejdstidsaftaler - Casebeskrivel-

ser', 2004, Rambgll Management

2.2  Sygehuse og psykiatrien

"Anderledes arbejdstider — Idekatalog om. individuel anderledes arbejdstid”, Sct.
Hans Hospital, 2004

Evaluering: Arbejdsmiljgprojektet " Overskud i hverdager’' (2004), Amtssygehuset

i Herlev

”12- timersvagter’, Intensivafsnittet, Hillerad Sygehus, Frederiksborg Amt (2000)

" Evaluering af 12 timers vagter pa Intensivafsnit’, Hillerad Sygehus

" Projekt arbejdstidstilrettelzeggelse’, Odense Universitetshospital, Fyns Amt - nar

idealer mader praksis (2004)

"Aftale om rddighedsvagter i opsogende PsykoseTeam pa Amissygehuset ved
Ribe', 2004

"Evaluering af 12 timers vagter', Ringkabing Amt, maj 2003

" 3-3 modellert’, Silkeborg Centralsygehus/Hammel Neurocenter, 2005

"Gor sygehusene endnu bedre", Nattevagtsprojekt pa parenkymkirurgisk afde-
ling, Silkeborg Centralsygehus, 2005

Silkeborg Centralsygehus projekterne, forskellige korte artikler fundet pa perso-

naleweb og sygehusets hjemmeside.
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" Tre ars arbejde med projekt arbejdstidstilrettelaeggelse i Sanderjyllands Amt - de
vaesentligste resultater’ og arbejdstidsaftaler

"Erfaringer fra 1 ars arbejde med projekt arbejdstidstilrettelzeggelse i Senderjyl-
lands Amt'

" Fleksibel arbejdstilrettelzeggelse’, Arhus Universitetshospital

"Aalborg Sygehus projekt - decentrale arbejdstidsaftaler rapport nr. 7" (2003)

" Evalueringsrapport - Projekt decentrale arbejdstidsaftaler (3-9-12 og 24 mane-
ders evaluering), 2005, Alborg Sygehus

" Fleksibel arbejdstilretfelzeggelse - resultater, erfaringer og anbefalinger’, 2005,
Alborg Sygehus

"Fleksible arbejdstider/Decentrale arbejdstider" (opsummerende evalueringspa-
pir), Alborg Sygehus

"Resultater og erfaringer med fleksibel arbejdstilrettelaeggelse’, Nordjyllands Amt
april 2005

2.3  Handicapomradet

” Projekt arbejdstidsreform’, i Ribe Amt, 2002

"Evaluering af aftale om arbejdstidsplanieegning efter 3-3 modellen’, Stettecentret
for senhjerneskadede, Vejle Amt

"Aftale om arbejdstidsplanlaegning efter 3-3 modellen”, Stattecentret for senhjer-
neskadede, Vejle Amt, 2003 og 2005

2.4  /Aldreomradet

"Allerad kommune, 5-2-2-5 modeller’, evalueringsundersgagelse, (2003)
"Arbejdstidsmodel 5-2, Lokal aftale for arbejdstidsplanlaegning i Hjemmeplejen

Allerad kommune"

"Evaluering af vagtplan i 14A”, Give kommune
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"Fleksibel tilrettelaeggelse af arbejdstiden i seldreplejen — eksempel og ideer”,
Hjerring, Odense og Nakskov

" Fleksibel Arbejdstidstilrettelzeggelse, Evaluering af projektforlob pa aeldreomra-
det i Hjorring Kommune, 2002’

"Projekt Fleksibel arbejdstilrettelaeggelse, Projektbeskrivelserr’ (2001), Hjarring
kommune

"Projekt Fleksibel Arbejdstilrettelaeggelse, Kortlaegningsfasern’, Delrapport 1
(2001), Hjerring kommune

" Projekt Fleksibel arbejdstilrettelaeggelse i Hjorring kommune®, Delrapport 2

"Slutevaluering', Skt. Klemensparkens Plejecenter i Odense, 2003
” Projekt Fleksibel Arbejdstidstilrettelzeggelse’ Odense kommune, 2002
Fleksibel arbejdstid, Odense Kommunale Zldrepleje Boliger

” Fleksibel Arbejdstidstilrettelaeggelse - Evaluering af pilotorojekt’, Nakskov kom-
mune, 2002
"Projekt Fleksibel arbejdstidstilrettelaeggelse — projektbeskrivelseri’, Nakskov

kommune

"Evaluering af 3-3 modeller’', Randers

"Afsluttende evaluering af 3-3 modeller’’, Randers

"Evalueringsrapport - En evaluering af det psykiske arbejdsmiljo pa Lysbro pleje-
center i forbindelse med implementering af 3-3 systent’, (2004), Silkeborg

"Slutevaluering af arbejdstidsforseg pé Lokalcentret Trajborg" (2005), Arhus

" Evaluering af intern vikarordning’ Afdelingen for Sundhed og Omsorg, Arhus

kommune
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3  Andre publikationer

3.1 Nyhedsbreve og artikler

" Aftaler om arbejdstid og arbejdsmiljo’, SL og amtsradsforeningen

" Arbejdstidstilrettelzeggelse - en handbog med gode rdad og anbefalinger til at
saette fokus pa arbejdstilrettelaeggelsen, DSR, FOA og Senderjyllands Amt

"Barrierer for mere effektiv arbejdstilrettelaeggelse pa sygehusene', Indenrigs- og

sundhedsministeriets radgivende udvalg, 2002

"Decentrale arbejdstidsaftaler — En opfordring til at ga i gang, hvorfor og hvor-
dan’, 2001, KL, KTO m.fl.

"Inspirationskatalog”, Silkeborg Centralsygehus/Hammel Neurocenter
» Temaheefte arbejdstid og arbejdsmiljo - viden, inspiration og gode rad’ (2003)

"Alborg Sygehus — Fleksible arbejdstider — hvorfor”

3.2  Artikler

"Fa del i tiden”, Nyhedsavis nr. 1, Om lokale arbejdstidsaftaler

"Fa del i tiden”, Nyhedsavis nr. 2, Om lokale arbejdstidsaftaler

"Fa del i tiden”, Nyhedsavis nr. 3, Om lokale arbejdstidsaftaler - kom godt i gang
"Fa del i tiden”, Nyhedsavis nr. 4, Bedre service for brugerne, sterre faglig til-
fredshed

"Fa del i tiden”, Nyhedsavis nr. 5, Om lokale arbejdstidsaftaler - perspektiver og
muligheder

"Fa del i tiden", Nyhedsavis nr. 6; Onsdagslukning giver bedre afgerelser

"De 10 rejsehold”, Nyhedsavis

"Nyhedsbrevet det sker nu - i psykiatriens projekt fleksibel arbejdstilrettelaeggel-
se", 2005
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"Onsketid', Danske Bioanalytikernes fagblad nr. 10, 2004

"Forlaenget weekend hver tredje dag' Frederikshavns kommune, 1. udgave 2005

3.3 Andre materialer

Rigshospitalet, arbejdstidsaftaler

Amtssygehuset i Glostrup, arbejdstidsaftaler

Sygehus Nord, Nykebing — Thisted, arbejdstidsaftale

"Forandringsprojekt” pa Skejby Sygehus, power point praesentation
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