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Forord

Flere og flere medarbejdere og ledere arbejder fleksibelt, hvor opgaver lpses andre steder end pa
arbejdspladsen eller pa tidspunkter, man selv vaelger. Det skaber en reekke muligheder og nye
udfordringer for savel ledere som medarbejdere. Denne vidensrapport er udarbejdet af DTU og
henvender sig til arbejdsmiljporganisationen (AMO), ledere, samarbejdsudvalg (SU), tillidsre-
prasentanter (TR), MED-udvalg (MED) og andre relevante aktgrer pa arbejdspladser, hvor arbej-
det udferes fra forskellige lokationer og dermed hybridt.

Baseret pa en gennemgang af tilgeengeligt dansk og international viden giver rapporten fgrst og
fremmest et indblik i "viden anno 2023”. Vi har iseer fokus pa kilder, som er et resultat af tiden
efter COVID-19, hvor hjemmearbejdet var patvunget af lockdown. Rapporten bygger pa indsam-
lede artikler, rapporter og hjemmesider, som forfatterne har fremsggt eller har faet udpeget
som relevante.

Rapporten er inddelt i kapitler og temaer, som forsgger at sammenfatte uddrag af tilgsenge-
lig viden samt praesentere de vaerktgjer, metoder og handlingsanvisninger, der kan anvendes
pa arbejdspladser i deres fremtidige igangsaettelse, anvendelse, beslutninger eller udvikling af
hybridarbejde. Rapporten runder af med at pege pa nogle tendenser i hybridarbejdet.

De fem kapitler omhandler fplgende:

(> Kapitel 1 beskriver nogle af de store forandringer i arbejdet,
som vi har oplevet de senere ar og setter tal pa forandringen med fokus
pa fleksibilitet og det hybride arbejde.

Kapitel 2 beskriver med afset i IGLO-modellen de muligheder og
udfordringer, som hybridarbejdet giver.

Kapitel 3 praesenterer et overblik og en kort beskrivelse af forskellige
tilgeengelige vaerktegjer, guides og gode rad.

Kapitel 4 preesenterer forfatternes bud pa nye og aktuelle perspektiver
pa fleksibilitet og hybride arbejdsformer.

® ©®© © O

Kapitel 5 anlaegger et samlet syn pa hybride arbejdsformer og ser pa
den nye arbejdsform i et stgrre perspektiv.

Vidensrapporten er bestilt af Branchefeellesskaberne for Arbejdsmiljg (BFA) og Arbejdsmiljgradet
og udarbejdet af et forskerteam ved DTU Management. Vi takker for et godt samarbejde.

God laeselyst
Lyngby, maj 2023
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1. Hybridarbejdet 1 tal - 2023

COVID-19-pandemien og de nationale "lockdowns” medfgrte, at hjemmearbejde blev "det nye nor-
mal” - bade i Danmark og internationalt. Kombinationen af delvist hjemmearbejde eller arbejde
andetstedsfra og arbejde pa den fysiske arbejdsplads betegnes ogsa hybridarbejde'. Den hybride
arbejdsform er i dag blevet en integreret del af arbejdslivet, og forstaelsen af arbejdet er under
forandring. Derudover har omfanget af, hvem der har mulighed for hybridarbejde og g¢r brug

af det, ligeledes eendret sig. En EU-undersggelse viser bl.a., at omkring dobbelt s mange, ca. 41,7
mio. mennesker i EU, arbejder hybridt i forhold til f¢r pandemien (2019) (Eurofound, 2022).

Selv om danske og udenlandske arbejdspladser ser et potentiale i den nye arbejdsform og ekspe-
rimenterer massivt med hybridarbejde, mangler der fortsat en generel viden om, hvordan man
bedst organiserer og leder det hybride arbejde. Det vil sige, hvordan beslutninger treeffes i forhold
til antallet af hjemmearbejdsdage, hvem der mgdes hvor og hvornar, og hvor medarbejdere skal
arbejde for at lgse hvilke opgaver bedst. Men der mangler iseer viden om, hvilken betydning disse
valg og hybride arbejdsformer har for et godt arbejdsmiljg for alle. Det vil sige, hvordan det sikrer
trivsel og produktivitet for dem pa kontoret og dem, der arbejder fleksibelt.

Hybridarbejde, der ogsé er kendt som telearbejde (telework), "remote work” eller distancear-
bejde, er ikke et nyt fnomen. Begreberne telecommuter og telework blev fgrste gang formuleret
i1970’erne af Nilles (Nilles, 1975, 1988) og opstod som fglge af nye digitale teknologier, der skabte
muligheder for frivillige og personlige valg om, hvor man arbejdede. Det skabte nye adfeerds- og
transportmgnstre, og som fglge heraf fulgte diskussioner om mulige positive klimapavirkninger,
men ogsa betydningen for trivsel og ledelsesopgaver i form af distanceledelse (se figur 1).

Figur 1. Fra tech til klima
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Opgavens karakter, og hvor den bliver lgst, betyder, at man i dag skelner mellem intra- og
interorganisatorisk telearbejde, f.eks. om en opgave lgses i virksomheden (intra), eller pa tveers
af virksomheder/i samarbejde med andre virksomheder (inter). De nye arbejdsformer har haft
betydning for forstaelsen af kontorets rolle, og dermed er der et pget fokus pa faciliteterne,
samt hvad de tilbyder og understgtter i forhold til opgaverne, nar man arbejder pa kontoret.

Forstaelsen af telearbejde har siden udviklet sig og rummer i dag flere facetter og stprre kom-
pleksitet (Eurofound, 2023). De nye hybride formater og modeller er anderledes, end hvad man
tidligere har kendt og indgar i dag i flere forskellige former for arbejde end tidligere. Felles for
de forskellige forstaelser er dog, at det er de digitale teknologier, der muligger forandringerne
og pavirker arbejdet, arbejdspladsen og arbejdsmiljget.

I denne rapport forstar vi hybridarbejdet saledes:

“Hybridarbejde er en madde at arbejde pd, hvor udferelsen af arbejdet er en
blanding af, at nogle gange udferes arbejdet i arbejdspladsens fysiske bygninger,
og andre gange udferes arbejdet andre steder end i arbejdspladsens fysiske
bygninger. Eksempelvis hjemmefra.” (Holdt Christensen, 2022, p. 31).
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Umiddelbart lyder det enkelt, at arbejdet udfgres forskellige steder, men de senere ar har vist, at
hybridarbejde kan veere besveerligt og opleves meget forskelligt. Ifplge Fisher og Fisher (2001), der
har arbejdet med distanceledelse, opstar kompleksiteten pa grund af afstand, men ikke kun den
fysiske afstand (K. Fisher & Fisher, 2001). Faktisk kan man forsta afstand i telearbejde og hybridar-
bejdet pa tre mader:

& Geografi
© Tid
>  (Arbejds)kultur

Figur 2. :
Hybridarbejdets

kompleksitet A oa
Hybridarbejde gger I
kompleksitetenitre 71T
dimensioner: Geografi,
tid og (arbejds)kultur

kGeograﬁ

Kultur

De tre former for afstand kan illustreres ved fplgende model (se figur 2), hvor akserne illustre-

rer forskellene i henholdsvis kultur, tid og geografi, f.eks. for medarbejderne i et team. Hvis alle

i teamet arbejder samme sted pa samme tid og har samme kultur, er teamets placering illustre-
ret ved den grenne cirkel. I modsetning til den klassiske arbejdsplads, medfg¢rer hybridarbejdet,
at medarbejderne arbejder forskellige steder, pa forskellige tider og kan have forskellige kulturer.
Dermed bevaeger medarbejdere og ledere sig "ud af akserne” og skaber et "rum” (den stiplede kasse)
for samarbejde og ledelse. Disse nye mader at arbejde pa kan udfordre vores forstaelse af arbejdet:
hvor, hvornar og hvordan vi arbejder og kan arbejde.

De fleste har en implicit forstielse af, hvad det vil sige at ga pa arbejde og mede ind "pa kontoret”.
Her foregar arbejdet synkront; pa cirka samme tid, samme sted og inden for den samme arbejds-
kultur. Forskellen er nu, at i hybridarbejde beveeger man sig ud af "akserne”, hvor kolleger arbejder
pa forskellige steder med en geografisk afstand. Den feelles "arbejdskultur’, f.eks. hvornar man hol-
der frokostpause, endrer sig ogsa. Og endelig seendrer vores arbejdstidsforstéelse sig. Nogle arbejder
tidligt, andre arbejder sent, nogle holder pause midt pa dagen. Samtidig er der fortsat kolleger, der
arbejder som tidligere (centrum af figur 2). Det er summen af den nye arbejdspraksis med kolleger
pa kontoret og kolleger pa andre arbejdssteder, f.eks. hjemmekontoret, der udggr de udfordringer,
som danske arbejdspladser star over for.

1.1 Aktuel og kommende lovgivning pa omradet

Debatter om fordele og ulemper af hybridarbejdet har haft en tendens til at fokusere pa udfordringer
med opretholdelse af medarbejderens produktivitet, opbygning af virksomhedskultur og opretholdelse
af greenserne mellem arbejde og hjem. Samtidig star arbejdsgiverne over for en yderligere udfordring:
at overholde et voksende set af lovgivningsmeaessige rammer for hybridarbejde/hjemmearbejde. Der
foreleegger bade retningslinjer og juridiske vejledninger om hybridarbejde i EU og nationalt.
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111 EU

Der foreligger en europeisk rammeaftale om "telearbejde”, som i praksis udfgres nationalt
(EU-aftale om telearbejde?). Telearbejde defineres i denne rammeaftale som ”(...) arbejde der
regelmeessigt udfgres fra andre steder end arbejdsgiverens lokaliteter ved brug af informations-
teknologi.” (Europaudvalget, 2001).

Der er tale om en "frivillig aftale der sigter pa at fastleegge en generel ramme pa europzeisk plan,
som skal gennemfgres af medlemmerne af de underskrivende parter i overensstemmelse med
de fremgangsmader og den praksis, som arbejdsmarkedets parter i medlemsstaterne normalt
anvender™. I aftalen star der, at telearbejde skal veere frivilligt for arbejdsgiver og arbejdsta-

ger, hvilket praktisk kan vaere inkorporeret i anseettelsesaftalen eller aftales frivilligt. Ansatte,
som praktiserer telearbejde, har samme ansattelsesvilkar som andre ansatte. Arbejdsgiveren
har ansvar for, at telearbejderen har adgang til information i virksomheden og mulighed for at
mede kolleger (Europaudvalget, 2001).

1.1.2 Danmark

Rammeaftalen om distancearbejde har til formal at regulere arbejde, der udfgres "uden for den
normale arbejdsplads ved hjelp af en PC, en elektronisk kommunikationsforbindelse eller andet
tilsvarende materiel, der stilles til radighed af arbejdsgiveren” (CIR nr. 9541 af 06/07/2005, § 3).
Distancearbejde er karakteriseret ved at have en gentagende karakter samt foregar i arbejds-
tiden. Distancearbejde omfatter derfor ikke, hvis en medarbejder er udstationeret eller er pa
tjenesterejse eller ved mobilt arbejde, der inkluderer forskellige arbejdssteder (CIR nr. 9541 af
06/07/2005, § 3 stk. 2-4).

Nyeste reguleringer inden for omradet er vejledning om hjemmearbejde (VEJ nr. 9459 af 29/5/22),
hvor hybridarbejde omtales som "skaermarbejde” og "hjemmearbejde”. I denne vejledning skel-
nes der mellem ansatte, som udfprer skeermarbejde mere end to dage om ugen eller to dage eller
mindre om ugen. De mere end to dage om ugen omfatter et gennemsnit pa over en maned, og
en arbejdsdag omfatter 7,4 timer. Der vil vaere seerlige krav til arbejdsgiver i forhold til arbejds-
udstyr, indretning, inventar og ¢gjenundersggelser, hvis en medarbejder udfgrer skeermarbejde
mere end to dage om ugen. Hvis en medarbejder ikke udfgrer skeermarbejde mere end to dage
om ugen, geelder de serlige krav ikke (VEJ nr. 9459 af 29/5/22).

Inden for psykisk arbejdsmiljp og hybridarbejde gaelder bekendtggrelsen om psykisk arbejds-
miljg. Det betyder, at hjemmearbejdet skal planlaegges, organiseres og udfgres pa en made,

der sikrer et sundt og sikkert psykisk arbejdsmiljp bade pa kort og langt sigt. Reglerne om stor
arbejdsmeengde, tidspres, uklare og modstridende krav geelder ogsa for hjemmearbejde. Ligesom
reglerne for hoje fplelsesmeessige krav i arbejdet, kreenkende handlinger som mobning og sek-
suel chikane samt arbejdsrelateret vold bade under og uden for arbejdstiden ogsa er geeldende.
Disse regler er relevante, nar det drejer sig om arbejde, der involverer telefonsamtaler, e-mails
og lignende.

2 https://www.eurofound.europa.eu/da/topic/teleworking (25. maj 2023)
3 https://ftho.dk/wp-content/uploads/l0/2017/03/rammeaftale-om-telearbejde.pdf
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Der kan leeses mere om disse krav i fplgende:

> Bekendtggrelse om begraensninger i anvendelsen af lov om arbejdsmiljp pa
arbejde, som udferes i den ansattes hjem,
https://at.dk/regler/bekendtgoerelser/begraensninger-ansattes-hjem-247-sam/

> Bekendtggrelse om psykisk arbejdsmiljg,
https://at.dk/regler/bekendtgoerelser/psykisk-arbejdsmiljoe-1406/

(> AT-vejledning 3.1.7 om hjemmearbejde,
https://at.dk/regler/at-vejledninger/hjemmearbejde-3-1-7/

Der er i mange overenskomster og rammeaftaler yderligere retningslinjer om hjemmearbejde.
Se eksempler herpa i bilag om rammeaftaler og overenskomster.

1.2 Danmark i Europa - blandt top 3 pa Europas
digitaliseringsindeks

Tilgeengeligheden af informations- og kommunikationsteknologier (IKT) og -systemer vurderes
at satte de rette betingelser for tele- og hjemmearbejdspladser. Endvidere har de "nye generati-
oner” af IKT-applikationer yderligere gget forventningerne til en "revolution pa kontoret” (Mes-
senger et al., 2017). Mens de fleste af disse applikationer og IKT-lpsninger har eksisteret i lang tid,
har COVID-19 fremskyndet deres anvendelse og @get deres opfattede nytteveerdi (Brem et al., 2021;
Wohrmann & Ebner, 2021). Derfor kan der forventes betydelige kort- og langsigtede virkninger pa
arbejdet (Lister, 2020), og virksomheder har dermed brug for en bedre forstielse af de individu-
elle og organisatoriske forhold, der understgtter anvendelsen af teknologier i hybridarbejdet.

Fgr COVID-19 14 Danmark placeret i toppen med hensyn til erfaringer med telearbejde (Milasi et
al., 2020) og 1a ydermere hgjt pa det europaeiske digitaliseringsindeks; European Digital Economy
and Society Index (DESI) (European Commission, 2021). DESI (European Commission, 2020) er et
indeks for digitaliseringsgraden i et samfund og viser, at Danmark 13 pa tredjepladsen blandt
EU-landene fgr COVID-19 (European Commision, 2020). I 2022 14 Danmark pa en andenplads (se
figur 3).

Figur 3. Det europziske DESI-indeks
Digital Economy and Society Index 2022
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1.3 Erfaringer med telearbejde, hybrid- og distancearbejde
for COVID-19

En EU-undersggelse om arbejdsforhold og erfaringer med telearbejde og distancearbejde for
COVID-19 (2015) viser, at disse varierer pa tveers af lande. I 2019 havde Danmark en andel pa 28,5
pct. i alderen 15 til 64 ar, der havde mulighed for telearbejde (hjemme-/hybridarbejde), hvor det i
hele EU var ca. 1ud af 20 (5,5 pct.) personer, der normalt arbejdede hjemmefra (EWCS, 2015). Virk-
ningen af COVID-19 var tydelig; andelen af medarbejdere, som arbejdede hjemmefra i EU, blev for-

doblet fra 2019 til 2020 (fra 5,5 pct. til 12,3 pct.)(Eurostat, 2021).

Figur 4. Hlemmearbejde i 2020 efter COVID-19
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Aktuelt viser flere undersggelser, at hybridarbejde fortsat tilbydes pa danske arbejdspladser og
ogsa vil ggre det i fremtiden. I EU er et forsigtigt estimat, at omkring 30 pct. af arbejdsstyrken
vil have mulighed for hybridarbejde i 2025%. En dansk undersggelse fra Lederne viser, at et
flertal af danske arbejdspladser har valgt at pge muligheden for hjemmearbejde sammenlignet
med fgr COVID-19 (Lederne, 2021a). Tilsvarende viser en undersggelse fra Dansk Industri, at
stgrstedelen af virksomheder (95 pct. af de deltagende virksomheder i undersggelsen) muligger,
at medarbejdere kan arbejde hjemme én eller flere dage om ugen (Dansk Industri, 2022d).
Undersggelsen viser bl.a., at 9 ud af 10 virksomheder arbejder mere digitalt end f¢r COVID-19, og
87 pct. af Dansk Industris medlemmer lgser flere opgaver virtuelt. Dog er det forskelligt, hvor
stor stigningen af den virtuelle opgavelgsning er i de forskellige virksomheder, hvilket fremgar
af nedenstiende diagram (Dansk Industri, 2022b).

Figur 5. Udvikling i I@sning af opgaver digitalt
Hvor mange flere opgaver lgser | online i forhold til fgr COVID-19?

Pct.
100
81%-100% - 2 pct.
80 —MM — 61%-80% - 6 pct.
41%-60% - 19 pct. 5
[0}
60 — - 21%-40% - 27 pct. el
IS}
B under 20% - 33 pct. ¢
2
40 ——— >
Ved ikke - 11 pct. g
- Ingen - 2 pct. g
20 5
a
g
e}
0 Z
Arbejder mere digitalt Arbejder (muligvis) ikke mere digitalt

hybridarbejde (Dansk Industri, 2022b)

4. Internationale underseggelser viser, at virksomheders villighed til at tilbyde hybridarbejde stiger med landets
pkonomiske situation

(se: https://www.eurofound.europa.eu/da/publications/report/2023/hybrid-work-in-europe-concept-and-practice).
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Digitale lpsninger sdsom online mgdesoftware til at arbejde hjemmefra eller andre steder end
pa kontoret er altsa allestedsnaerveerende pa danske arbejdspladser. En vaesentlig diskussion i
hybridarbejdet handler om, hvor mange dage medarbejdere har mulighed for at arbejde hjem-
mefra. Her viser bade danske og internationale undersggelser, at jobfunktioner og opgavens
egnethed spiller en rolle, f.eks. mellem administrativt personale og produktionsmedarbejdere
(Dansk Industri, 2022a; European commission, 2020a). Nedenstaende (figur 6) viser, hvor mange
dage om ugen medarbejdere har mulighed for at arbejde hjemmefra, (Dansk Industri, 2022a):

Figur 6. Ugentlige hjemmearbejdsdage
Hvor mange dage om ugen har medarbejderne mulighed for at arbejde hjemmefra?
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1.4 Betydning af opgavens karakter og pendlertid

Nar fleksibilitet i arbejdet er blevet en international trend, er det naturligt at spgrge, hvad der
ligger til grund for preeferencerne for at arbejde fleksibelt. Her viser en europaeisk undersggelse,
at den vigtigste faktor er beskeftigelse, det vil sige arbejdet og opgavens karakter. For eksem-
pel foretraekker administrative supportfunktioner 4,5 hjemmearbejdsdage om méaneden mere
end fabriks- eller maskinoperatgrer (se figur 7). Det skal bemeaerkes, at muligheden for at udfgre
arbejde pa afstand - et jobs "teleworkability” — varierer betydeligt pa tveers af forskellige erhverv
(European commission, 2020a).

Figur 7. Antal dage (foretrukne) med hjemmearbejde - job og teleworkability
Number of preferred WFH days per month by occupation and teleworkability

Clerical support worker
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s
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Dertil kommer pendlertiden, der har vist sig at veere den vigtigste personspecifikke motivation
for hjemmearbejde (se figur 8).

Figur 8. Foretrukne antal hjemmearbejdsdage i forhold til pendlertid
Preferred number of WFH days per month by commute time

Number of working days per month

10

<15 min 15-30 min 30-60 min >60 min

Kilde: Dias da Silva et al., 2023b
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Der er derfor forskellige person- og opgavespecifikke faktorer, der har indflydelse pa gnsket om
hybrid-/hjemmearbejde, hvor pendlertid og jobfunktioner er de faktorer, der har sterst betyd-
ning.

I undersggelsen af HK Kommunals medlemmer (HK kommunal, n.d.-a) viser resultaterne, at det
generelle gnske er at arbejde hjemmefra to dage om ugen (se figur 9). Dette star i kontrast til den
nuvarende situation, hvor det generelle billede er én eller feerre dage hjemme om ugen.

Figur 9. Flere gnsker at arbejde mere hjemmefra
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Underspgelsen viser endvidere, at andelen af HK Kommunal medlemmer, der arbejder hjem-
mefra én eller flere dage om ugen, er steget fra 11 pct. til 46 pct. fra f¢r COVID-19 til nu (2022) (HK
kommunal, n.d.-b).
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1.5 Produktivitet pa hjemmekontoret

Oplevelsen af produktivitet pa hjemmearbejdspladsen er en faktor, der ogsa har indflydelse pa
preeferencer for hjemmearbejde. En amerikansk undersggelse viser, at medarbejdere, der arbej-
der eksternt eller i et hybridt miljg, angiver, at de er mere produktive (21,8 pct.), mere tilfredse
(20,7 pct.) og mere engagerede (50,8 pct.) i deres arbejde (IBI, 2023). Andre studier peger ligeledes
pa en oplevelse af pget produktivitet (Guler et al., 2021; Ipsen, van Veldhoven, et al., 2021a).

En undersggelse foretaget af Dansk Erhverv viser dog, at der ikke ngdvendigvis er overensstem-
melse mellem virksomhedens og de ansattes oplevelse af produktiviteten. I en undersggelse
(august 2022°) blev medlemsvirksomhederne adspurgt, om de oplever, at virksomhedens medar-
bejdere er mere eller mindre produktive, nar der arbejdes hjemmefra. De fleste virksomheder
(51 pct.) svarede, at de oplever medarbejderes produktivitet som uaendret, 33 pct. mente, at med-
arbejderne er mere produktive, nar der arbejdes hjemmefra, mens 17 pct. svarede, at de er min-
dre produktive.

Gar vi to ar tilbage, blev medarbejdere i en anden undersggelse fra Dansk Erhverv (maj 2021°)
adspurgt om deres vurdering af egen produktivitet, nar der arbejdes hjemmefra. De adspurgte
medarbejdere arbejdede bade hjemme f¢r COVID-19 og forventede fortsat at arbejde hjemme
efterfplgende. Her talte tallene sit tydelige sprog: flest personer (50-51 pct.) svarede, at de er mere
produktive hjemmefra - bade for og efter COVID-19-pandemien. Baseret pa en national SPACE
undersggelse blandt HK Kommunals medlemmer i 2022, ses det ligeledes, at den oplevede pro-
duktivitet er hgjere pa hjemmearbejdspladsen end pa den fysiske arbejdsplads (se Figur 10).

Figur 10. Oplevet produktivitet er hgjere pa hjemmearbejdspladsen
Pa en skala fra 0-10 hvordan vil du beskrive din produktivitet? 0 angiver lavest mulig produktivitet,
og 10 angiver hgjest mulig produktivitet.

Arbejdspladsen
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Kilde: SPACE projektet: https://www.hk.dk/omhk/sektor/kommunal/space

Der er altsa forskellige vurderinger af produktiviteten ved hjemmearbejde mellem virksomheder
og ansatte, hvilket man bgr vaere opmeerksom pa, nar man diskuterer fordele og ulemper ved
denne arbejdsform.

5 https://www.danskerhverv.dk/siteassets/mediafolder/dokumenter/0l-analyser/analysenotater-2023/medarbejder-
ne-er-produktive-pa-hjemmekontoret.pdf

6 https://www.danskerhverv.dk/siteassets/mediafolder/dokumenter/0l-analyser/analysenotater-2021/arbejds-
liv-i-en-verden-med-mere-hjemmearbejde.pdf
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1.6 Forventninger til fremtiden

Forskning peger pa, at hybridarbejde fortsat vil eksistere i fremtiden - seerligt inden for videns-
arbejde. Dette skyldes primeert opgavernes egnethed/"teleworkability” (European commission,
2020b). For at forstd behovet og omfanget udarbejdes der i Danmark og internationalt lpbende

undersggelser med fokus pa ¢gnsket om hjemmearbejde og fleksibilitet i arbejdet.

Undersggelser fra Lederne viser, at tre ud af fire arbejdspladser forventer at gge maengden af
hjemmearbejde i fremtiden sammenlignet med f¢r pandemien (Lederne, 2021a, 2021b). Dansk
Industri peger pa, at 77 pct. af deres medlemsvirksomheder vil pge muligheden for hjemmear-

bejde efter pandemien (Dansk Industri, 2022a).

Figur 11. Z&ndring i virksomhedernes holdning til hjemmearbejde
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Kilde: DI's medlemsundersagelse om hybridarbejde (Dansk Industri, 2022a)

De internationale forventninger svarer til Dansk Industris undersggelse fra 2022, og i EU er tren-

den den samme. Her er andelen af medarbejdere, der arbejder hjemmefra, steget siden 2020, og
forventningen er, at ca. 30 pct. af den europaeiske arbejdsstyrke vil arbejde hybridt i 2025 (ubi
Work, n.d.). Figur 12 viser, at der aktuelt allerede er en stigning i Danmark og i flere europaeiske

lande.
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Internationalt papeger en rapport fra Microsoft, at 73 pct. af medarbejderne i undersggelsen fort-
sat gnsker at have mulighed for fleksibilitet via hybride arbejdskonstellationer. Samtidig gnsker
67 pct. mere fysisk tid sammen med deres team, og 66 pct. af ledere er i overvejelser omkring
design af den fysiske arbejdsplads for at impdekomme hybride arbejdskonstellationer. Dette vil
formentlig ogsa fa betydning for, hvordan organisationer i fremtiden rekrutterer og fastholder
talentfulde medarbejdere (Microsoft, 2021, pp. 4-5).

Figur 12. Top 10 lande med den hgjeste andel af hybridarbejde/telework i EU
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Kilde: Dias da Silva et al., 2023a
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Kort sagt:

() 30 pct. af EU’s arbejdsstyrke forventes at arbejde hybridt i 2025. Det betyder, at for 70
pct. af arbejdsstyrken er arbejdet usendret. Dog pavirkes deres arbejde af de nye hybride
arbejdsformer.

9 ud af 10 danske virksomheder arbejder mere digitalt end f¢r COVID-19.

I EU ligger Danmark pa en syvendeplads blandt lande med den hgjeste andel af
hybridarbejde.

Reduktion af pendlertid er den primeere arsag til pnsket om hjemmearbejdsdage.

Opgavens egnethed og karakter/’teleworkability” og pendlertiden til arbejde er de primeaere
arsager til pnsket om hybridarbejde.

Det fortrukne antal hjemmearbejdsdage pa tveers af lande er to dage om ugen.

®L ©O OO

Medarbejdere oplever at veere mere produktive med feerre forstyrrelser pa
hjemmearbejdspladsen.

W

19



VIDENSRAPPORT OM HYBRIDE ARBEJDSFORMER OG DET PSYKOSOCIALE ARBEJDSMILJD

2. Nye muligheder og
udfordringer i hybridarbejdet

Med digitalisering og mulighederne for at arbejde forskellige steder fra og pa forskellige tids-
punkter opstar der bade muligheder og nye udfordringer pa danske arbejdspladser, og ikke
mindst nar der samtidig er et krav om at na virksomhedens mal og sikre et feellesskab for alle.

Pa den ene side skaber hybridarbejdet muligheder for at forsta arbejde, samarbejde, ledelse og
arbejdspladsens rolle pa nye mader. Samtidig fplger udfordringer med at tilpasse sig og justere
eksisterende arbejds- og ledelsesformer. Malet er at imgdekomme de nye behov for fleksibili-
tet og samtidig have arbejdspladsens mal for gje. Dertil kommer en gget erkendelse af, at alle
ikke har de samme muligheder for fleksibilitet i deres arbejde, men ogsa at malet med hybri-
darbejdet ikke altid er veldefineret. I forspget pa at rumme og balancere arbejdspladsers behov
og at imgdekomme individuelle behov, samtidig med at man sikrer opgavevaretagelse, mal og
produktivitet, diskuteres "det nye normal”, herunder de nye forstaelser af arbejdet, men ogsa de
udfordringer, effekter og dilemmaer der fplger med den nye fleksibilitet.

Hybridarbejde gger kompleksiteten af og i arbejdet, samarbejde, relationer og den daglige ledelse.
Omstillingen af arbejdet til hybridarbejde kreever talrige forandringer bl.a. i forhold til arbejds-
tid, tilstedeveerelse, faelles kultur og sammenhangskraft. Dette gger behovet for nye kompeten-
cer til at arbejde og lede hybridarbejde, nye samarbejdsformer, arbejdsprocesser, regler for hvor
og hvornar organisationens medlemmer skal mgdes (online eller p& kontoret). I takt med de nye
arbejdsformer udvikles der nye teknologier, f.eks. til at planlaegge og synligggre "hvem er pa kon-
toret” og lette samarbejdet.

I den sammenheang kan det veere relevant at forstd betydningen for forskellige grupper pa en
arbejdsplads. Ved at fokusere pa bade individ (I), gruppe (G), ledelse (L) og organisation (0)
kan man fa en dybere indsigt i muligheder og udfordringer bade for den enkelte, men ogsa

for arbejdspladsens feellesskaber. Denne tilgang betegnes for IGLO, hvor IGLO star for Individ,
Gruppe, Ledelse og Organisation. Med dette princip tydeligggres det, at vellykkede forandrin-
ger sasom overgangen til mere hybridarbejde bedst opnas, hvis indsatsen understgttes pa alle
niveauer (K. Nielsen et al., 2018). I dette kapitel ser vi pa individ (1), ledelse (L) og tager et samlet
blik pa gruppe (G) og organisation (O).
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Figur 13. IGLO-modellen

INDIVID GRUPPE

LEDELSE ﬂF ORGANISATION

Kilde: K. Nielsen et al., 2018).

2.1 Individ-niveau ) O

Individniveauet i hybridarbejdet betegner, hvordan hybridarbejdet pavirker
den enkelte medarbejders hverdag.

2.1.1 Arbejdslivsbalance og ensomhed

En undersggelse fra Dansk Industri peger pa en forbedret arbejdslivsbalance som en mulig
gevinst ved hjemmearbejdet (Dansk Industri, 2022¢e). Internationale undersggelser nar frem til
samme konklusion (Association of Nordic Engineers, 2021; Ipsen, van Veldhoven, et al., 2021a; Pil-
lai & Prasad, 2022). Ud over at spare pendlertid kan bade ledere og medarbejdere tilpasse dagen
til egne behov og lave nogle rutiner i forhold til pauser, der passer den enkelte bedre. Dertil kom-
mer, at man foretraekker den stemning og atmosfzere, der er p4 hjemmearbejdspladsen frem for
den pa kontoret (Ipsen et al 2021). For at ggre kontoret attraktivt har dette medfert, at nogle virk-
somheder eksperimenterer med at indrette kontorer, sa de i hgjere grad ligner hjemmearbejds-
pladser, f.eks. ved at skabe mindre rum og ¢ge oplevelsen af hygge ved at henge gulv-til-loft gar-
diner op og/eller ggre brug af flere planter.

Omvendt har hjemmekontoret ogsa sine begraensninger, hvor nogle oplever, at de far en hverdag
med mindre social interaktion og en begreenset kontakt med kollegerne. Samtidig kan hverda-
gen opleves fastlast og med lange arbejdsdage, idet der tilbringes mange timer foran compute-
ren med mange meder (Ipsen et al. 2021).

De personer, der kommer fast pa kontoret/arbejdet pa grund af preeferencer og/eller opgavens
karakter (ikke egnede opgaver til hjemmearbejde), oplever, at det kan veere ensomt at mgde ind,
hvor der kun er fa pa arbejde og deraf fgplgende tomme borde og kontorer. Derfor opstar spgrgs-
malet: hvad er kontorets rolle? Hvorfor skal jeg mgde ind, nar kollegerne ikke er der? Spgrgs-
malet er, hvordan man undgér, at fravaeret af kolleger pdeleegger arbejdskulturen og lysten til at
komme pa arbejde, og at den enkelte bliver ensom og overset pa bekostning af muligheden for
fleksibilitet i arbejdet for andre. (Se ogsa afsnittet om det kollegiale afsavn.)
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Dertil kommer, at de, der kommer fast pa kontoret, oplever, at de far rollen som "den lokale
vidensbank” og dermed at skulle opdatere deres hybride kolleger om, hvad der er sket. Det for-
styrrer selvklart, at man igen og igen skal genfortalle seneste nyt, nar hybride kolleger kommer
pa arbejdspladsen for at mgdes med andre og socialisere. Det er tidskraevende, forstyrrende og
pavirker produktiviteten af de medarbejdere, der arbejder fast pa kontoret.

Endelig ser vi en ny made at omtale arbejdspladser pa, hvor udsagn som f.eks. "det er spild af
tid at komme pa arbejde”, "hvorfor skal jeg mgde her, jeg kunne na meget mere derhjemme?”
udtrykker en ny forstaelse af arbejdet. Denne nye diskurs (omtale af arbejdet) illustrerer ogsa, at
hvor nogle har faet lpst nogle udfordringer i forhold til pendlertid og forstyrrelser i form af flek-
sibilitet, s har det skabt nogle udfordringer for andre. Der ligger derfor en opgave i at udvikle en
inkluderende omtale af arbejdspladsen, hvor man ikke "taler ned” om kontoret og dermed nogle
af kollegerne og “taler hybridarbejde op”. Hvis man tillader denne nye omtale af arbejdspladsen,
ser vi en risiko for et "7dem” og "0s” mellem forskellige medarbejdergrupper.

Der findes ikke en organisationsform, der er optimal i alle situationer, men i transitionen til
hybridarbejde er det npdvendigt, at hver organisation forholder sig til, om arbejdsformen er til-
passet formal, sted, kontekst, kompetencer, medarbejderpraeferencer m.m.

2.1.2 Effektivitet og produktivitet: selvoplevet og den reelle

En erkendt og oplevet fordel ved hybridarbejdet er oplevelsen af gget effektivitet og produktivi-
tet pa hjemmekontoret. Frem for at "spilde tiden pa megder” og "meningslgse opgaver pa arbejds-
pladsen”, kan man fokusere pa ens opgaver uden afbrydelser og far dermed tid til at fokusere

pa arbejdet (Ipsen et al, 2021). En rapport fra Microsoft papeger, at den selvoplevede produktivi-
tet i perioden (februar 2020 - februar 2021) har veeret hgjere eller pad samme niveau som tidligere
(Microsoft, 2021).

Den nye produktivitet rejser dog ogsa en rzekke spgrgsmal. Svarer den selvoplevede produktivi-
tet ogsa til den reelle, eller bliver tid uden forstyrrelser forvekslet med effektivitet og produktivi-
tet? Her peger de fgrste indikationer p4, at produktiviteten fastholdes (output), og at der sker en
bedre udnyttelse af arbejdstiden ved hjemmearbejde, men at der samtidig er en stigende bekym-
ring for vidensdeling, innovation og kvalitet (fejl i analyser, vurderinger etc.).

Tidligere har det veeret vanskeligt at dokumentere fordelene ved fysisk neerhed pa arbejdsplad-
sen, men nyere studier peger f.eks. pa, at maengden af face-to-face interaktioner har betydning
for vidensdeling, der understgtter udvikling. Bekymringen er, at "fraveeret af naerveer” kan fa
langsigtede negative konsekvenser. Argumentet for tilstedevaerelse pa kontoret er, at det ogsa
har veerdi, nar medarbejdere forstyrrer hinanden pa arbejdet. Small talk, spontane inputs og for-
styrrelser er nemlig vigtige elementer af et godt samarbejde. Herved opnés interaktion med hin-
anden, deling af viden, samt relationer og vedligeholdelse af netveerk, som er helt afggrende for,
at organisationer kan fungere. Nar medarbejdere sidder uforstyrret hjemme, kan det ganske vist
fore til hgjere produktivitet, da man nar hurtigere igennem "bunken” af opgaver, men dette bety-
der ikke, at opgaverne altid lg¢ses pa bedste vis for andre. Hiemmearbejdspladsen kan altsa veere
en fordel for medarbejdere, der gnsker fordybelse, men en ulempe for dem, der har brug for til-
gaengelige kolleger. Spgrgsmalet er, hvilke behov der skal megdes fgrst. Den diskussion er vigtig at
tage, men ogsa at seette retningslinjer for tilgeengelighed i arbejdstiden.
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Samtidig er der ogsa en stigende bekymring for udvidelsen af arbejdstiden (extensification) som
resultat af hjemmearbejde (Ipsen et al., 2022a). En underspgelse peger pa, at 54 pct. oplever en
pget arbejdsbelastning, hvilket ogsa underbygges af data fra Microsoft 365, som kan konstatere
en stigning af m@dernes varighed og antallet af chatbeskeder, samtidig med at responstiden for
50 pct. af chatbeskederne er fem minutter eller derunder. (Microsoft, 2021, pp. 8-9).

For at forsta produktivitetsgevinsten er det vaesentligt at forsta perspektivet; er det den enkelte
person (individet) med mulighed for fleksibilitet og hybridarbejdet, der fgler sig produktiv eller
kollegerne (gruppen/organisationen) pa arbejdspladsen? Dernaest er det veesentlig at vide, om
det handler om subjektive forstaelser og erfaringer, f.eks. i forhold til produktivitet (selvoplevet),
eller om der ogsa er reelle objektive og kollektive fordele ved hybridarbejdets fleksibilitet. Det
kraever en bedre forventningsafstemning og gennemsigtighed om opgaver, aftaler og méal. Der-
ved opnas en mere trovaerdig indsigt i de reelle fordele og ulemper ved hjemmearbejdspladsens
effektivitetsmuligheder for gruppen/organisationen og for individet.

2.1.3 Det kollegiale savn og vaerdien af arbejde

Under COVID-19 var de tre stgrste udfordringer manglende kolleger, manglende udgang fra hjem-
met og darlige fysiske arbejdsforhold pa hjemmekontoret. Dertil kom, hvilke opgaver der kunne
eller skulle lgses hjemmefra.

Med et hgjt digitaliseringsniveau og erfaringer med telearbejde og hjemmearbejdspladser, vil
man forvente, at danske arbejdere oplever hjemmearbejdspladser og hybridarbejdet mere posi-
tivt. Men her viser et internationalt studie fra 2021, der sammenligner lande med henholdsvis
hej og lav digitaliseringsgrad, samt stgrre og mindre erfaring med hjemmearbejde, at kombi-
nationen af hgj placering og forhandserfaring med hjemmearbejde ikke resulterer i en positiv
opfattelse af hjemmearbejdet. Danskernes trivsel blev mest pavirket, og de oplevede, at hjemm-
arbejdet var mere udfordrende end italienerne (tredjesidst pd DESI-indexet), hvor de vigtigste
ulemper var relateret til "hjemmekontorbegreensninger” og den isolation, der fulgte heraf (Ipsen
et al., 2023). Nar arbejdspladser fremover vil give folk mulighed for at arbejde hybridt, viser
resultaterne, at nationale forhold pavirker erfaringerne med de nye méader at arbejde pa, herun-
der folks trivsel, og at det er et forhold, man derfor ma forholde sig til.

En nyere international underspgelse viser i lighed med sammenligningsstudiet, at medarbejdere
har et gnske om at opna en fglelse af at "hgre til” pa arbejdspladsen som en del af et team eller
den samlede organisation, de arbejder for, hvilket driver karrierebeslutninger for mange. Fler-
tallet i undersggelsen (54 pct.) mener, at de ville finde en ny arbejdsplads, hvis de ikke fplte, at
de herte til i deres virksomhed. Derudover er det vigtigt, at deres virksomheds vaerdier stemmer
overens med deres personlige veerdier, hvor 42 pct. siger, at de ikke ville tage et job, hvis dette
ikke var tilfeeldet (Randstad, 2023).

Dermed kan fzellesskabsfglelsen blive en kritisk faktor, som man skal forhold sig til. P4 den ene
side gnsker man ikke, at pget isolation pavirker trivslen ved hybridarbejde og hjemmearbejde
negativt. Pa den anden side kan adgangen til at arbejde hjemmefra blive et selektionskriterium
pa arbejdsmarkedet, hvor arbejdsgivere ma tilpasse deres praeferencer og mulighed for hybrid-
arbejde i jagten pa de gode medarbejdere. Der er f.eks. nogle nye finansielle virksomheder (Fin-
tech), som alene bruger hybridarbejde og ikke har et domicil, hvor medarbejderne kan megde ind.
Deres fokus er at finde de rigtige medarbejdere med de ypperste teknologiske kompetencer, hvor
end de er i verden, og tilbyde gode og fleksible rammer for deres arbejde uden et kontor.
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2.1.4 Hjemmearbejde ved sygdom - smart eller en glidebane?

Hybridarbejde og den nye fleksibilitet har vist sig ogsa at give anledning til nye adfeerdsnormer

i organisationer. Dette geelder bl.a. maden, hvorpa ledere og medarbejdere forholder sig til syg-
dom. I SPACE projektet viser vores underspgelser, at der som fglge af hybridarbejde ses en stprre
tendens til, at medarbejdere arbejder fra hjemmekontoret, nar de er syge (SPACE, 2022). Tilsva-
rende viser et pilotprojekt i Kgbenhavns Kommune, at 71 pct. af i alt 91 medarbejdere har oplevet,
at hjemmearbejdet har givet dem mulighed for helt eller delvist at arbejde pa dage, hvor de ellers
ville have meldt sig syge (Kpbenhavns kommune, 2021-22). Endelig viser en IDA-undersggelse, at
en tredjedel af medlemmerne i arbejde arbejder hjemme i stedet for at melde sig syge, nar de er
syge (IDA, 2022). Pa den ene side fremheeves dette som en optimal mulighed for at kunne bidrage
til opgavelpsningen uden at smitte sine kolleger, hvis en medarbejder er "halvslgj” og egentlig
godt kan lave lidt. Omvendt fremhaever bade pilotprojektet og det igangvaerende SPACE-projekt,
at arbejde ved sygdom ogsa kan ga hen og blive en glidebane.

Spergsmalet er, hvornar en medarbejder (eller ens barn) er syg nok til ikke at arbejde? Hvilke
forventninger er der til den enkelte medarbejders deltagelse i online mgder m.m. ved sygdom?
Hvis ens kollega svarer pa mails og er tilgeengelig, nar vedkommende er syg, forventes det sa
ogsa af mig? Uklarhed omkring normer ved sygdom kan skabe forvirring hos medarbejdere, der
kan veere i tvivl om, hvorvidt de nu g¢r det rigtige. Afledt heraf far medarbejderen maske ikke
den tilstraekkelige hvile og restitution, som sygdom egentlig kraever. Usikkerheden geelder i seer-
deleshed nye medarbejdere, der i hgjere grad kan veere i tvivl om, hvilke spilleregler og forvent-
ninger der eksisterer i forhold til sygdom (Kgbenhavns Kommune, n.d.).

Fleksibelt arbejde giver altsi en raekke fordele for den enkelte i form af tid til familien, fokustid
og kontrol over egen arbejdsdag. Samtidig ser vi ogsa nogle negative/problematiske tendenser
som fglge af den ¢gede fleksibilitet i form af "working while sick” og nogle uklare greenser.

2.1.5 Hjemmekontorets stressreducerende egenskaber

I forsikrings- og pensionsbranchen der ellers har veeret praeget af hgjere stresstal end gennem-
snittet (Arbejdstilsynet, 2022), er der faerre, der fgler sig stressede nu end for det stigende brug

af hjemmearbejde. Da Forsikringsforbundets trivselsundersggelse blev gennemfgrt i 2019, var
andelen af medlemmer, der ofte eller hele tiden fplte sig stressede 26 pct. mod 21 pct. i den nyere
undersggelse fra 2021 (Forsikringsforbundet, 2021). Undersggelsen kan ikke direkte dokumen-
tere, at en hgjere grad af hjemmearbejde har en positiv indvirkning pa stress. Til gengeeld viser
tallene, at medlemmerne er glade for at kunne arbejde hjemme, og undersggelsens resultater
bidrager til refleksioner om hybridarbejde som medvirkende faktor i mindskelse og forebyggelse
af stress hos ansatte (Forsikringsforbundet, 2021).

Dette understpttes af en medlemsundersggelse i Finansforbundet, hvor andelen af medlemmer,
som oplevede at vaere stressede, var nede pa 12 pct. under hjemsendelserne i 2020 (Finansforbun-
det, 2023). I oktober 2022 var stress oppe pa 23 pct. svarende til niveauet fgpr pandemien (Arbejds-
tilsynet, 2022).
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2.2 Gruppen@ og organisationen 0

I dette afsnit zoomer vi ind pa gruppen og organisationens betydning i
hybridarbejdet samt de nye muligheder og udfordringer, som denne made at Q
arbejde pa kan stille arbejdspladsen overfor.

2.2.1 Jegd’et eller vi‘et - hvis behov er i centrum?

Fordelene ved hybridarbejdet for den enkelte er velkendte. Spgrgsmalet er, hvilken betydning det
har for kollegerne og arbejdsfzellesskaber. Ligesom de individuelle behov har forandret sig, og
gnsker til arbejdet og arbejdsform har eendret sig, sa er forstaelsen af arbejdsfeellesskaber ogsa
under forandring. Dette omhandler bl.a. forholdet mellem personlige preeferencer (jeg'et) og feel-
lesskabet pa arbejdet (vi'et), som er under forandring. Fokus pé individuelle behov var seerligt
udtalt lige efter COVID-19-nedlukningen primo 2022. I vores studier har vi oplevet udvikling af det
store JEG og et mindre fokus pa det lille vi.

Balancen mellem jeg'et og vi'et er det seneste ar blevet diskuteret og udfordret, om end diskus-
sionen pa ingen made er afsluttet endnu, og vi ser en kontur omkring arbejdet mellem de indi-
viduelle gnsker og praeferencer over for feellesskabets. Forholdet mellem jeget og vi'et kommer
for eksempel til udtryk i, hvordan medarbejdere omtaler betydningen af kontoret. Mgder man
pa arbejde med et suk fulgt af en bemaerkning om at spare tid i trafikken og veere mere effek-
tiv hjemme, sa tolkes det som, at man foretraekker at arbejde hjemmefra fremfor at me¢des med
kollegerne. Ledere kan i den sammenhaeng ogsa bidrage til en negativ tone og tale tilstedevee-
relse ned. Fleksibilitet anses for at veere et privilegium og en frihed, som mange gnsker sig, og
modsat kan det ogsa fgles som en "pligt” at komme pa arbejde. Hvis ledere f.eks. omtaler fleksi-
bilitet som et personalegode, som nogle har, hvad far de andre sa?

Med de forandringer danske arbejdspladser star i ser vi en udfordring og et behov for en pget
opmerksomhed pa, hvordan man omtaler arbejdspladsen, formalet med at komme pa arbejde,
kontorets betydning, samarbejde og muligheden for fleksibilitet. Her er det vaesentligt at itale-
seette veerdien og betydning af fzellesskabet, og at gruppen har fzelles forpligtelser og ansvar.

2.2.2 Fleksibilitet for den enkelte - skaber kompleksitet for flere

Netop balancen mellem individ og grupper/feellesskaber har faet mange organisationer og ledere
til at seette spprgsmalstegn ved, om denne ggede autonomi, fleksibilitet og selvledelse kommer

i modstrid med arbejdspladsens behov. Arbejdspladser er iseer bekymrede for og ser en raekke
udfordringer med at opretholde kollektive processer i hybridarbejde, herunder koordinering,
kommunikation, kreativitet og en feelles arbejdskultur.

Hvis arbejdspladser lader personlige pnsker og behov sztte retningen for hybridarbejdet, er
det erfaringen fra interviews i SPACE-projektet, at hensynet til den enkelte bliver dominerende
pa bekostning af teamet og feellesskabet. Det vil sige, at teamet underlegger sig medlemmer-
nes personlige preeferencer som f.eks. gnske om leengere pauser midt pa dagen eller placering
af meder. Resultatet bliver en ungdigt kompleks og tidskraevende beslutningsproces for at lave
aftaler, der tilfredsstiller s& mange som muligt.

Eksempler pa disse udfordringer afslgrer, hvor sveert det er at holde det hybride arbejdssystem
individualiseret, tilpasningsdygtigt og alligevel socialiseret og organiseret til et feelles og kollek-
tivt formal.

Det rejser naturligt spergsmalet: hvordan sikrer arbejdspladser en balance mellem de personlige

og individuelle preeferencer, samt arbejdspladsens behov og gnsker? Vores erfaring er, at virk-
somheder igangseetter processer, som afdaekker og diskuterer personlige praeferencer og organi-
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sationens behov (Tech Management, 2021), for eksempel hvilke opgaver der kan eller skal udfg-
res enten pa kontoret eller hybridt. Et typisk emne handler om antallet af fremmeder og for at
sikre tilstedeveerelse, opretter man faste hjemmearbejdsdage. Hvor udgangspunktet var flek-
sibilitet, bliver der nu opsat regler og systemer, hvor man satter fleksibilitet "pa formel” for at
sikre en balance mellem individet og feellesskabet. (Fischer & Baskerville, 2020). For at sikre en
balance mellem disse er lpsningen for mange arbejdspladser at igangsaette nye praksisser for
fremmaede, selvledelse, koordinering, mgder m.m. I forspget pa at balancere mellem de individu-
elle og kollektivets/feellesskabets behov ser vi altsa en ¢get institutionalisering af fleksibiliteten

i det hybride arbejde, hvor fleksibilitet saettes "pa formel” og i forbindelse med regler (Kirchner &
Ipsen, 2022).

2.2.3 Tilhgrsforhold

Forskning viser, at nar medarbejdere oplever at here til en gruppe eller organisation, vil de ikke
bare performe bedre, men de vil ogsa opleve hgjere grad af trivsel og engagement i arbejdet
(Byrd, 2022; Cockshaw et al., 2013). Eksisterende undersggelser viser dog, at hybridarbejde kan
medfpre, at medarbejdere "glider laengere vaek fra teammedlemmer”, som de ikke deler opgave-
feellesskab med samt fra andre teams i organisationen (Korkeakunnas et al., 2023; SPACE, 2022).
Ud over de konsekvenser, som dette kan have for bade samarbejde og vidensdeling, kan det ogsa
betyde et svaekket tilhgrsforhold og en fornemmelse hos den enkelte af ikke at veaere en del af
feellesskabet pa sin arbejdsplads. Selv om noget tyder pa, at mange ansatte har faet et styrket
forhold til bestemte kolleger, hvis bgrn, hund og privatliv de er blevet eksponeret for bag skeer-
men (HK Kommunal, 2022), star organisationerne altsa overfor den opgave at sikre, at medarbej-
dere ikke fgler sig afkoblet i forhold til team og organisation pa den hybride arbejdsplads (Cha-
morro-Premuzic & Berg, 2021). Diskussionen af tilhgrsforhold er koblet til det store JEG og det
lille vi (det vil sige faellesskab pa arbejdspladsen), hvor fokus pa egne preeferencer til fordel for
gruppens svakker tilhgrsforholdet til gruppen.
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2.3 Ledelsesudfordringer () affadt af hybridarbejde

Ledelsen spiller en stor rolle for, hvordan den enkelte organisation, afdeling eller
enhed handterer den nye hybride virkelighed. I dette afsnit zoomer vi ind pa o
ledernes rolle i hybridarbejdet, samt de nye ledelsesudfordringer som denne méade

at arbejde pa kan stille lederne overfor.

2.3.1 Hvilke ledelseskompetencer kalder hybridarbejdet pa?

En undersggelse foretaget af Dansk Industri viser, at ledelse af hybride teams kraever andre
ledelseskompetencer ud over dem, som lederne normalt anvender, nar medarbejderne er pa
kontoret. Pa en og samme tid fordrer ledelse af hybridarbejde "meget mere individuel ledelse”
og "tydelig kollektiv ledelse”. P4 den ene side kalder denne arbejdsform pa ledelseskompetencer,
der vedrerer individuel ledelse, herunder forventningsafstemning, daglige check-in og naerveer
pa distancen. Samtidig er der behov for he¢j grad af kollektiv ledelse i form af bl.a. vidensdeling,
me@deledelse og kommunikation:

Figur 14. Individuel og kollektiv ledelse i hybridarbejdet

INDIVIDUEL LEDELSE KOLLEKTIV LEDELSE
Forventningsafstemme jobindhold Kommunikation

Daglige check-in Videndeling

Dialog om den enkeltes trivsel Mgdeledelse

Dialog om prioriteringer af opgaver Online mgdekultur
Neerveer pa distancen Trivsel i hybride teams
Etablere tillidsfulde relationer Facilitere vigtige droftelser
At raekke ud til hjemmmearbejdende ansatte Sociale forbindelser
Lebende kontakt med de ansatte Skabe fundament for gode relationer i teams
Omsorgs- og statusmeder

Personlige opfelgende samtaler om arbejdsmiljget

En undersggelse af distanceledelse fra 2015 viser, at distanceledere gpr brug af forskellige akti-
viteter og ledelseskompetencer til at sikre medarbejdernes trivsel og performance, nar en med-
arbejder arbejder pa distancen. Aktiviteterne omfattede planleegning, nyhedsbreve og lgpbende
underseggelser af, hvordan det gar. De ledelsesmaessige kompetencer og evner handler om at
lytte, skabe og vise tillid og give autoritet til medarbejderne. I modsatning til tidligere studier
om motivering af distancemedarbejdere, viser denne undersggelse, at motivationen overra-
skende sikres, nar lederne fokuserer pa de basale behov som arbejdsforhold og oplevelsen af til-
hersforhold (Industriens Branchearbejdsmiljgrad, 2016; Poulsen & Ipsen, 2017).
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I det hybride arbejde rejser det spgrgsmalet: Hvordan oplever lederne disse krav til ledelsesop-
gaven? En undersggelse fra Dansk Industri papeger, at 46 pct. af de deltagende virksomheder

synes, at ledelsesopgaven er svaerere med hjemmearbejde og oplever sarlige udfordringer for-
bundet med at lede det hybride team. Dette illustreres nedenstaende i figur 15:

Figur 15. Lederne er udfordrede pa indsigt i de ansattes ve og vel
Hvad er ledernes udfordringer i forbindelse med hybridarbejde?

Indsigt i de ansattes ve og vel,
nar man ser dem mindre fysisk

Et godt kollegialt samarbejde

Holde fast i virksomhedskulturen

Usikker pd om de ansatte er lige sa
effektive hjemme som pa kontoret

Tilgodese alle de forskellige behov

Fordele og koordinere opgaverne, nar de
ansatte ikke er fysisk til stede hele tiden

Savner mere indsigt i de ansattes opgaver

Fa gode hybride mader

Vurdere medarbejdernes resultater
frem for tilstedeveerelse pa kontoret

Undga, at de, der arbejder pa kontoret,
er bedre stillet ift. inddragelse og karriere

Blive mgdt med mere
traditionelle ledelsesformer af egne chefer

Indfere fleksible pladser

Ledelsen har ingen umiddelbare udfordringer
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I det folgende uddybes en raekke af disse ledelsesmaessige udfordringer.

2.3.2 At have fgling med ansattes ve og vel

Indsigt i ansattes ve og vel, nar der ikke er fysisk kontakt, er en helt central udfordring for ledere
i det hybride arbejde. Mange ledere har vaeret vant til at "tage en runde” pa kontoret, tjekke ind
med medarbejderne og fplge op pa lgst og fast ved kaffemaskinen. Nar medarbejderen arbejder
hjemmefra, udfordrer det lederens mulighed for at tjekke op pa medarbejderne pa uformel vis.
Nye tanker kan opsta: Jeg har ikke hgrt noget fra denne medarbejder meget laenge - er alt okay?
Medarbejderne er godt nok mere stille til onlinemgderne end normalt og er begyndt at lave sju-
skefejl — er vedkommende stresset? Den begraensede fysiske kontakt betyder, at lederen skal
finde nye mader at have fgling med ansattes ve og vel (Andersone et al., 2023; Ipsen, Edwards, et
al., 2021).

Udfordring med indskreenkningen af den fysiske kontakt forsteerkes af, at bade ledere og medar-
bejdere kan fgle, at de forstyrrer, nar de ringer til hjemmekontoret eller beder om endnu et onli-
nemgde (Dansk Industri, 2021). Mens opkald og tjek ind fra lederen hos nogle kan give en ople-
velse af at blive set og h¢rt pA hjemmekontoret, kan andre medarbejdere opleve sadan et opkald
som kontrollerende eller som ungdig indblanding. Forskning peger netop p4, at distancelederes
omsorg af medarbejdere ofte kan forveksles med kontrol.

2.3.3 Kollegialt samarbejde og virksomhedskultur

At sikre et godt kollegialt sammenhold og fastholde virksomhedskulturen, nar der arbejdes
hybridt, fylder i ledernes dagligdag. Pa den ene side skal lederne tage hgjde for medarbejder-
nes individuelle praeference og ¢nsker - og pa den anden side skal feellesskabet, samarbejdet og
vidensdelingen prioriteres. Den enkeltes pnske om fleksibilitet og frihed kan nemlig komme til
at speende ben for samarbejdet og kerneopgaven. Det geelder f.eks., nar medarbejdernes indi-
viduelle arbejdspraeferencer overskygger feellesskabet, og hvis erfarne medarbejdere f.eks. ikke
kommer ind pa arbejdspladsen (Dansk Industri, 2021), hvormed vigtig viden og hjeelp udebliver.
En undersggelse viser, at 34 pct. af medarbejdere med mindre end fem ars erfaring i deres rolle
fpler sig mindre produktive ved at arbejde hjemmefra - sandsynligvis fordi de mangler stgtte og
vejledning fra mere erfarne medarbejdere (Squaretalk, 2023).

I relation til at balancere mellem individets behov og arbejdspladsens behov star lederne ogsa
over for den vigtige opgave at sikre gode onboardingforlgb til nye medarbejdere i den hybride
kontekst. I en hybrid arbejdshverdag, hvor det kan veaere svaerere at fastholde tzette relationer,
skal lederne i endnu hgjere grad udstikke regler og rammer for opleering, der sikrer, at den nye
medarbejder bliver godt integreret i organisationskulturen. Forskning viser, at risikoen ved
hybridarbejde kan veere et affolket, "spggelseslignende” kontor, hvilket kan veere demotiverende
for den enkelte at m@de op til (Mangelsdorf, 2016).

2.3.4 Er de mon lige sa effektive hjemmefra? - Balancen mellem tillid og kontrol

Som Dansk Industris undersggelse peger pa, bidrager det hybride arbejde med nye overvejelser i
forhold til, hvordan man kan afggre medarbejderes produktivitet. Mange ledere oplever en usik-
kerhed i forhold, til om de ansatte er lige sa effektive pa hjemmekontoret, som de er, nar de er
inde pa kontoret. Dette kan tolkes som et tab af kontrol, som mange ledere star overfor i takt
med indfgrslen af hybridarbejde (Dansk Industri, 2021). Den fysiske distance mellem ledere og
medarbejdere vanskeligggr muligheden for at "have en finger pa pulsen” med den enkelte med-
arbejders opgavelgsning og stiller lederen over for en ny ledelsesopgave: Hvordan balancerer
man bedst tillid og kontrol pa distancen?

29



VIDENSRAPPORT OM HYBRIDE ARBEJDSFORMER OG DET PSYKOSOCIALE ARBEJDSMILJO

Traditionelt har mange ledere og organisationer betragtet "tid brugt pa kontoret” som en indi-
kator pa medarbejdernes arbejdsindsats. I Igbet af COVID-19 blev denne forstaelse omsat til "tid
logget pa” diverse platforme sasom aktiviteten pa Teams og i Outlook (Tsipursky, 2021), og flere
ledere gjorde brug af micromanagement ledelsesteknologi til at holde styr pa virtuelle arbejdere
(BBC, 2022). Et eksempel er "online aktivstatus”, der giver indsigt i medarbejderens tilgaengelig-
hed og aktivitetsniveau men ikke npdvendigvis noget om det egentlige bidrag til l¢sning af orga-
nisationens kerneopgave.

2.3.5 Fordeling og koordinering af opgaver

Fordeling og koordinering af opgaver er ogsa en ledelsesudfordring i det hybride arbejde. Nar
medarbejderne ikke er fysisk til stede, star lederne over for en ny opgave med at gennemskue,
hvem der er hjemme, hvem der er inde, og hvem der skal have hvilke opgaver. Ud over tidsbe-
svaeret med at afdeekke, hvem der arbejder hvor, kan fordeling og koordinering af opgaver i det
hybride arbejde medfgre oplevelser af uretfeerdighed hos medarbejderne. Forskning peger p4, at
dem, der er inde pa kontoret, typisk far hasteopgaverne og dermed kan opleve stgrre arbejds-
byrde end dem, der sidder pa hjemmekontoret. Omvendt kan synligheden og tildeling af opga-
verne ogsa betyde, at dem pa kontoret bliver behandlet bedre og far mere favorable arbejdsfor-
hold (Tsipursky, 2022). Dette er en ny problemstilling, som lederne skal forholde sig til for at
undga udfordringer i forhold til tillid og retfaerdighedsfglelsen.
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2.3.6 At lede det virtuelle mgde

Dansk Industris undersggelse (2022) viser, at mange ledere oplever, at hybride megder, hvor nogle
befinder sig fysisk sammen og andre er koblet pa virtuelt, ikke er velfungerende. Det kan veaere
en udfordring at systematisere mgder og fastholde autoriteten, nar medarbejdere delvist er sam-
men virtuelt. Lederen stilles dermed over for en ny opgave som "megdeleder”. Hvordan sikrer
man, at man ikke glemmer nogle? At der ikke opstar misforstielser i kommunikationen og kon-
flikter? Og ikke mindst at alle fpler sig lige he¢rt, veerdsat og inddraget? (FAOS, 2021).

Hybridmeder har yderligere den ulempe, at de skaber markant forskellige sociale dynamikker
for dem, som sidder sammen og dem, som er med pa distancen. De, som sidder i mgdelokalet
sammen, kan tale og grine sammen uden, at de, som deltager pa distancen, preaecis kan here det.
Mens dem, der ikke er fysisk til stede, ikke kan se og fornemme, hvad der sker, og det giver let
en fplelse af eksklusion.

2.3.7 Ledernes egen trivsel

Hybridarbejde stiller altsa nye krav til ledere, der i det hybride arbejdsliv skal kunne sikre bade
medarbejdertrivsel, effektivitet og sammenhzengskraften pa distancen. Men hvordan gar det
egentlig med ledernes egen trivsel?

Dansk forskning peger pa, at ledere oplever distancearbejde mere udfordrende end medarbejdere
(Kirchner et al., 2021). En undersggelse foretaget blandt 10.766 amerikanske ledere i oktober 2022
viser desuden, at lederne rapporterer 40 pct. flere arbejdsrelaterede stress- og angstsymptomer,
20 pct. oplever darlig work/life-balance, mens 15 pct. har oplevet lavere arbejdstilfredshed inden
for det seneste ar fra underspgelsens udfgrelse (BBC News, 2022). Med introduktionen af hybri-
darbejde er der altsa grund til ogsa at have blik for ledernes arbejdsmilj¢. Bade fordi sadan et
fokus giver ledere bedre trivsel og arbejdstilfredshed, men ogsa fordi eksisterende forskning kon-
kluderer, at medarbejdere rammes indirekte af ledernes belastning (Skakon et al., 2010).

Men hvorfor mistrives nogle ledere med hybridarbejde? Foruden at skulle handtere en lang
reekke af nye forandringer og udfordringer, som er belyst ovenfor, peger undersggelser pa, at
hybridarbejde mere grundleeggende kan udfordre den motivation og drivkraft, der beerer leder-
opgaven. En undersggelse foretaget af Center for Ledelse og Human Engage har bl.a. afdaekket,
hvorfor henholdsvis medarbejdere og ledere kommer pa deres arbejdsplads. Undersggelsen viser,
at:

() 57pct. af lederne kommer, fordi de oplever at have et medansvar for at dele viden om
opgaver og faglighed. Det samme galder for 37 pct. af medarbejderne.

( 54 pct. af lederne kommer for at bidrage til og vaere en del af kulturen. Det samme gzelder
for 35 pct. af medarbejderne.

> 51pct. af lederne kommer pa arbejdspladsen for at samarbejde og veere sociale. Det samme
geelder for 70 pct. af medarbejderne. (Center for Ledelse, 2022)

Disse forskelle peger p4, at ledere i hgjere grad meder op pa arbejdspladsen for at give noget til
andre i form af viden, faglighed og opgaver samt bidrage til kulturen og det relationelle. Dette
rejser imidlertid ogsa spgrgsmalet om, hvorvidt ledere oplever at have mulighed for at benytte
sig af fleksibilitet pA samme made som medarbejderne. Hvis lederne oplever sig selv som kul-
turbeerere og ansvarlige for viden om opgaver, kan det tyde pa, at nogle ledere ser sig begraenset
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i benyttelse af muligheden for fleksibilitet. Ansvaret for kulturen og det relationelle ligger natur-
ligvis i rollernes funktion, men det er samtidig en udfordring pa den hybride arbejdsplads, hvor

vidensdeling udfordres af at finde sted pa tveers af tid og sted, og hvor opretholdelse af kultur og

sammenhangskraft helt grundleeggende er pa prove.

Undersggelsen belyser ogsa vigtigheden i at forsta, at denne nye made at arbejde p& aendrer
ledelse som disciplin og de elementer, der har motiveret mange mennesker til at blive ledere.
Forskning peger p4a, at distanceledere ofte oplever begreenset stptte fra organisationens side
(Ipsen et al., 2022b). For at organisationer kan lykkes med at skabe gode hybride arbejdsmodeller,
er det saledes ngdvendigt at have blik for den enkelte leders nye rolle, opgaver og udfordringer.
Her kan det veere en fordel med nogle organisatoriske rammer og retningslinjer for hybridarbej-
det, der samtidig tager hgjde for den lokale fleksibilitet i enkelte afdelinger. Det kan derfor veare
npdvendigt at skabe rum til dialog, ledersparring og kurser, der kan hjzlpe og stgtte lederne i at
blive "klaedt pa” til den hybride fremtid. Der er de seneste ar udviklet en raekke af kurser, der kan
stotte ledere i at fa veerktejer til at lede medarbejdere pa distance (Dansk Industri, 2023; LEAD,
2023; Lederne Kompetencecenter, 2023).

2.3.8 Algoritmeledelse

Algoritmeledelse er blevet aktuelt i forbindelse med lanceringen af ChatGPT, omend platformsar-
bejdere har veeret udsat for denne ledelsesform i mange ar. Algoritmeledelse er automatiske
beslutninger truffet pa baggrund af data og regler til ledelse og administration af medarbejdere
som f.eks. en automatisk mail om, at en opgave ikke er lgst til tiden. Algoritmeledelse bygger pa
adgang til data om den enkelte medarbejder.

Hybridarbejde giver ofte mere data om den enkelte medarbejder, f.eks. om medarbejderen er pa
kontoret eller hjemme, brug af e-mail, teams osv. Nogle steder fgres der statistik over brug af
rum og borde med sensorer eller simple data fra adgangskort.

Dermed gger hybridarbejde mulighederne for at anvende algoritmeledelse til ledelse og admini-
stration, hvilket kan have negative konsekvenser. Algoritmeledelse kan let opfattes som overvag-
ning, og algoritmer opfattes som harde og uretfeerdige. Algoritmeledelse treekker mennesket, det
vil sige lederen, ud af beslutningen, og dermed fjernes vurderinger og forbehold, som normalt
indgar i en beslutning, som f.eks. at medarbejderen har faet en anden opgave og derfor ikke kan
besvare en kundemail inden for den aftalte tid.

2.3.9 Ledelse under forandring

Det er velkendt, at medarbejdere oplever, at hybridarbejdet har sine fordele og ulemper. Ovensta-
ende illustrerer, at det ogsa geelder for ledere af hybridarbejdet, der oplever forandringen og den
nye hverdag, som leder i hybridarbejdet, er mere kraevende. Da ledertrivsel har betydning for
medarbejdertrivsel, er der en risiko for, at medarbejdernes trivsel og produktivitet pavirkes nega-
tivt, nar flere fremover arbejder hjemmefra. Derfor er der brug for viden om, hvordan distance-
lederne oplever deres nye arbejdssituation, og at arbejdspladser og ledere far metoder, de kan
anvende til at afdaekke deres aktuelle situation og erfaringer med distancearbejde og -ledelse og
udvikle konkrete indsatser, der understgtter ledernes daglig ledelse pa distance.
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2.4 Fordele og ulemper ved hybridarbejdet og

hjemmearbejdspladsen

Fleksibilitet forbindes ofte med mulighederne for at arbejde hvor som helst og/eller nar som helst,

og der hersker ingen tvivl om, at det hybride arbejde bidrager til pget fleksibilitet sisom mindre

pendlertid og en bedre balance mellem arbejde og privatliv.

Flere internationale undersggelser har gennem tiden peget pa fordele og ulemper ved hjemmear-

bejde og hybrid-/telearbejde (Kurland & Bailey, 1999). De senere ars erfaringer bekreefter dette. Forsk-
ning viser, at der i realiteten er seks centrale forhold, som udggr fordele og ulemper ved fleksibilitet
og hjemmearbejdspladsen (se figur 16) (Ipsen, van Veldhoven, et al., 2021b). De seks faktorer - tre for-
dele og tre ulemper - giver muligheden for et samlet billede af og en stgrre indsigt i, hvem der trives
(eller ikke), hvad det skyldes, samt hvor der er mest behov for handling. De seks fordele og ulemper
ved hybridarbejdet giver arbejdspladser adgang til et veerktgj, som kan anvendes lgbende i undersg-

gelser af hybridarbejdet, den ggede fleksibilitet, og hvordan den pavirker forskellige personer. Ved
at anvende det bagvedliggende spgrgeskema (Ipsen, van Veldhoven, et al., 2021b) kan virksomheder
sammenligne erfaringer med hybridarbejdet. Det giver AMO, ledere, AMR, TR og HR input til beslut-
ningsprocessen om, hvem og hvilke opgaver der egner sig til fleksibilitet og hybridarbejdet, samt

hvem der oplever fordele og ulemper ved hybridarbejde.

Tre fordele ved at arbejde hjemmefra

1. Forbedret familie-arbejdslivsbalance

I stedet for at ga pa arbejde og miste tid pa
transport kan man spare tid og administrere
tiden selv. Man far mere tid til ens sociale liv og
kan nyde at veere hjemme.

Tre ulemper ved at arbejde hjemmefra

1. Hjemmekontorets begraensninger
I stedet for et liv med social interaktion og motion

kommer man mindre ud af hjemmet, og man har be-
grenset kontakt med mennesker. Man er "limet fast”
foran computeren og far nemt laengere arbejdsdage.

2. Effektivt arbejde

I stedet for at bruge tid pa mgder og meningslg-
se opgaver pa arbejdspladsen, kan man fokusere
pa opgaverne uden afbrydelser.

2. Usikkerhed i arbejdet

I stedet for at finde veerdi og mening i arbejdet falder
veerdien af arbejde, da der enten ikke er nok at lave,
opgaverne ikke er sa interessante, eller at det er van-

skeligt at vurdere, hvad man skal arbejde med.

3. Selvledelse

I stedet for at blive kontrolleret kan man tage en
pause, nar man vil. Man har mere kontrol over
arbejdsdagen.

3. Utilstraekkelige veerktgjer

I stedet for at have let adgang til de dokumenter og

veerktgjer, der skal anvendes i ens arbejde, er der

begreenset adgang til npdvendige dokumenter, data og
verktgjer/systemer. Det g¢r det vanskeligt at udfere

sit arbejde.

Figur 16. Seks faktorer ved distancearbejdet, som det blev oplevet af 5.748
vidensarbejdere i 29 europaeiske lande fra 11. marts til 8. maj 2020

Kilde: Ipsen, vanVeldhoven, etal., 2021b

Siden foraret 2020, hvor underspgelsen blev lavet, har redskaber og praksis for hjemmearbejde

udviklet sig meget og dette har zendret ulemperne. Ulempe 2 "usikkerhed i arbejdet” er ikke laengere

et problem, fordi personalet ikke er hjemsendt, og de fleste har f& hjemmearbejdsdage om ugen.

Ulempe 3 "utilstraekkelige veerktgjer” har i dag eendret karakter, da bade veerktgjerne og vores kom-
petence til at bruge dem er forbedret betydeligt, og de faerreste oplever begreenset adgang eller van-

skeligheder ved at udfgre arbejdet.
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2.5 Social kapital, kerneopgaven og hybridarbejde

Social kapital handler om organisationstillid, retfeerdighed og samarbejdsevne om kerneopga-
ven. Social kapital er en positiv egenskab, idet organisationer med hgj social kapital er kendeteg-
net ved hgj jobtilfredshed og trivsel, lav medarbejderomsaetning, h¢j produktivitet og effektivitet.
Social kapital skabes i teamet i samspil mellem kolleger og leder eller mellem teams i organisa-
tionen.

Hybridarbejde antages ogsa at pavirke den sociale kapital i teamet. Forskerteamet bag denne
rapport har i samarbejde med HK Kommunal underspgt sammenhangen mellem hybridarbejde
og social kapital. I en spprgeskemaundersggelse blandt 10.000 ansatte i HK Kommunal (foraret
2022) viser, at social kapital ikke er pavirket direkte af antallet af hjemmearbejdsdage, saledes
ses der ikke en signifikant forskel pa medarbejdere med to og fem hjemmearbejdsdage. Dette
skyldes formentligt, at respondenterne generelt har hgj anciennitet og dermed stabile og steerke
sociale relationer, som ikke lader sig pavirke af antallet af hjemmearbejdsdage.

Samtidig viser en clusteranalyse af samme data, at den hgjeste sociale kapital findes i gruppen
af medarbejdere med to hjemmearbejdsdage om ugen. Dette kunne pege pa, at to hjemmear-
bejdsdage generelt er pnskverdigt i forhold til at opleve den frihed og autonomi, som hybridar-
bejdet giver, samtidig med at de steerke samarbejdsrelationer opretholdes. Clusteranalysen viser
desuden, at hgje kapitalscorer korrelerer med generel jobtilfredshed og oplevelse af mening i
arbejdet, hvilket understgttes af eksisterende forskning (Requena, 2003).
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3. Vaerktgjer, guides og gode rad

En simple Googlespgning (foraret 2023) pa "hybrid work tools” giver uoverskueligt mange svar
(467.000.000) og illustrerer det veeld af information og behov for viden, som hybridarbejde har
affgdt. Et overblik over de fgrste 100 hits viser en overvaegt af tekniske lpsninger og gennem-
gange af forskellige typer af systemer og software til at understgtte hybridarbejde. £ndres spg-
ningen til "Guidelines for hybrid work”, som "kun” har 16.700 hits, er et gennemgaende tema
ngdvendigheden af at lave politikker og regler for, hvordan et team eller en arbejdsplads skal
handtere hybridarbejde. Hvert team bgr aftale, hvordan de vil arbejde sammen, kommunikere
og afstemme forventninger for at sikre, at teamet stadig performer. Ledelsesmaessigt er temaet
om tillid til medarbejderne pa distancen gennemgéende.

Der forekommer at veere et umeetteligt behov for veerktgjer, guidelines, gode rad, tips og tricks
m.m. rettet mod det hybride team, som bade er ledere og medarbejdere. Der er ingen tvivl om, at
hybridarbejde har veeret en ny made at arbejde pa for mange, og de manglende erfaringer betgd,
at mange skulle lave samme former for fejl, fgr et velfungerende format blev fundet. Mange
virksomheder er fortsat i gang med at finde den bedste model for dem, og det har affpdt et stort
behov for direkte anvendelige rad og guidelines. Dette kapitel giver en oversigt over veerktgjer,
guides og gode rad, som er samlet fra centrale aktgrer pa det danske arbejdsmarked sasom DI,
HK, BFA, DJQF, DE, IDA og Finansforbundet. Kapitlet indledes med et oversigtsskema, og dernaest
gennemgas de enkelte veerktgjer, guides og gode rad kortfattet. Dette giver brugere mulighed for
at skabe overblik og orientere sig inden valg og fordybelse i ét eller flere udvalgte verktgjer.

3.1 Oversigt over veerktgjerne og deres anvendelse

Som hjeelp i junglen af veerktgjer, guides og gode rad er her en skematisk oversigt over alle

de veerktgjer, vi har inkluderet, og hvor de kan bruges i udviklingen af organisations hybride
arbejde. Nedenstaende oversigt giver et samlet overblik over alle de redskaber, vi har gennem-
gaet i rapporten.

35



VIDENSRAPPORT OM HYBRIDE ARBEJDSFORMER OG DET PSYKOSOCIALE ARBEJDSMILJO

£207 [eunwwoy| 3H ‘spejdsplegie apugAy usp |1 apino

12103u0y ed asjabaenaq 6o 1wouobig - Alsplagle apugAy 19Qg

3P |9SAIIJRUOIO D) MMM

Z20T '9epiIopA a4nng

910z M1snpu| y4g ‘a1oplagiepaw- Bo aiapajeduelisip |1} Bulupa|lon — aplagieadurisip pan [9SALL

ue 1ap | 4oqub uepes japlogieawwaly ais

1eAld H ‘aplagieawwaly wo Y] 6o Yy I aisipelL

L20¢ vdl .WQ m_u.—wn_k_mEmm je Jjopewl aAu 10} Jswiwiel 9lspaq ap gexs 219p3| 104

220z 1a ‘paywosyizewdo Au us - BuluqowlagA)

1 Z0Z 1@ 'spejdsplegie apugAy uap Jop@1Isiapun Jap pes-yia} AMAG

2z0z 2ulepaT ‘spejdsplagie pugAy pob ua np Jageys uepes

0207 48 ‘aplagie Jjanbin 1 191eny B0 [asALL

HIrGINHY A

Figur 17.
Oversigt over
vaerktgjer og
emner
EMNER

IT, Teams, Zoom m.m.

Dialog om fordele og ulemper

Forventningsafstemning

Megdeformat og medekultur

Kontorindretning

Ledelsens roller

Uddannelse

Mobning

Tillid

Arbejdsmiljglovgivning

AMR/TR

Individ

Gruppe

Ledelse

Organisation

36



VIDENSRAPPORT OM HYBRIDE ARBEJDSFORMER OG DET PSYKOSOCIALE ARBEJDSMILJO

3.2 Trivsel og kvalitet i virtuelt arbejde,
BFA 2020

Allerede i 2015 var BFA Velfeerd og Offentlig administration ude med en publikation om hybrid-
arbejdet, som i 2020 blev opdateret. Publikationen er en anvisning med guidelines og arbejds-
spgrgsmal.

Hybridarbejde kan give bedre tid til opgaver, bedre balance i arbejde og familieliv og mulighed
for at rekruttere ud fra kvalifikation og ikke geografi. Dog kommer det ikke af sig selv, og teamet
skal overveje, hvilke gevinster der er relevante, og hvordan de opnas. Kommunikation er den
vaesentligste udfordring, og teamet skal overveje, hvordan de imgdegar manglende anerken-
delse, isolation og arbejde/fritid-konflikt. Dette betyder, at m@dekulturen skal udvikles, s den
passer til medarbejderne og formalet med mgderne. Nogle virtuelle m¢der inddrager ogsa bor-
gerne, og igen er det vaesentligt at sprge for, at mgdeformatet er velfungerende til formalet.

Hybridarbejde, som andet arbejde, kraever god ledelse. Forudsatningerne for ledelse pa den
hybride arbejdsplads er dog ikke den samme. Kontakten til medarbejderne skal settes i system,
og der skal laves tydelige krav understgttet af tiltag for at skabe tillid. Virtuelle mg¢der kan med
fordel afvikles med en struktureret dagsorden og klar rollefordeling af f.eks. de fplgende roller:
Veert, medeleder, tidtager, referent, indlaegsholder og deltager. Mpderne kan understgttes af afta-
ler for brug af chat og for at undga multitasking, si deltagerne ikke arbejder pa andre opgaver,
nar de deltager i mgder.

20
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3.3 Sadan skaber du en god hybrid arbejdsplads,
Lederne 2022

Konteksten for de gode rad er, at medarbejderne arbejder mere fleksibelt, og at dette er en para-
meter i konkurrencen om de gode medarbejdere. Centralt i de gode rad er, at arbejdet skal udvik-
les over tid gennem dialog mellem leder og medarbejdere baseret pa dbenhed, involvering og til-
lid. De syv gode rad er:

-

”Aftal nye leveregler i teamet”. Hvor ofte er man pa kontoret, er der faste mgder og
eventuelt faste dage pa kontoret?

2. “Husk alle - ogsa dem pa distancen”. Distance giver risiko for ikke at blive set og hert.
Lederen skal skabe rammerne for samarbejde pa distancen og opbygge relationer - ogsa
nar medarbejderne ikke er pa kontoret. Dette betyder ogsa, at lederen skal ga forrest og
arbejde vk fra kontoret jeevnligt.

3. “Afstem forventninger til opgavelpsning og kollegaskab”. I hybridarbejdet ser vi
hinanden mindre, og derfor er der risiko for, at forventninger ikke afstemmes. Bade
medarbejdere og ledere skal veere opmeerksomme pa at holde flere, men maske mindre
forventningsafstemninger.

4. ’planlaeg uformelle mgder”. I hybridarbejdet er der faerre uformelle meder, f.eks. hvor
vi mgdes ved kaffemaskinen. Men de uformelle mgder er vigtige, og derfor skal der
kompenseres for dette. Dette kan ggres ved at planlaegge relevante, faste faglige meder,
sa medarbejderne far set og talt med hinanden. Dette kan ogsa ggres online. Essensen er
at medes og styrke de sociale relationer.

5. Szt rammer for fleksibilitet og tilgeengelighed”. Hybridarbejde @ndrer vores
arbejdsmenstre, og det er muligt at arbejde d¢gnet rundt. For mange betyder det, at
greensen mellem arbejde og fritid flyder ud. Aftal i teamet, hvordan I gnsker at arbejde,
sa der sattes rammer for arbejdstid og tilgeengelighed.

6. ”Aftal, hvordan I fir mest ud af m¢derne”. Lav aftaler om, hvordan I far mest ud af de
forskellige mgdeformer (fysisk, online, hybrid). Skal der f.eks. vaere video, hvor meget
stgj er ok, og ma man gé rundt, nar man deltager i et mgde?

7. Indret kontoret til de hybride arbejdsformer”. Hvis medarbejderne arbejder meget
vaek fra kontoret i forhold til tidligere, kan det overvejes, om der skal @&ndres i antal
arbejdspladser, eller om der skal veere andre typer af mgdelokaler til at understgtte
hybridarbejde.
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3.4 Syv tech-rad der understgtter den hybride Findvaerktgjether
arbejdsplads, Dansk Industri, 2021

Brugen af hybridarbejde har medfgrt en markant stigning i brug af software som Teams, Zoom
og MIRO til at understgtte hybride arbejdsformer. Dansk Industri har udviklet syv rad til den
hybride arbejdsplads, som fokuserer pa teknologi.

1. "Definér og identificér”. virksomheder skal definere de teknologier, der skal satses pa.
Centralt for teknologierne er, at de skal give forretningsmuligheder, f.eks. gennem
reduktion af arbejdspladser ved at male brug af skriveborde.

2. ’“Forbered fremtiden”. Virksomheder bgr satse pa en agil IT-infrastruktur, som Ipbende
kan udvikles, nar behovet opstar.

3. 7sats pa det abne og fleksible”. Vaelg dbne platforme, som ger det muligt at integrere
forskellige funktioner for forskellige leverandgrer.

4. ’Vealg den rette teknologi”. S¢rg for at have teknologier, som understgtter de gpnskede
arbejdsformer, f.eks. hgjkvalitets mikrofoner og kamera til webinarer.

5. “Friggr tid”. Automatisér rutinearbejde og friggr tid til interessant og vaerdiskabende
arbejde.

6. Fokusér pa udvikling”. Medarbejdere skal uddannes i takt med, at teknologi og
muligheder udvikler sig.

7. "Udnyt teknologiens muligheder”. Skab en kultur, som understgtter datasikkerhed, sa
medarbejderne kan arbejde hvor som helst.

D)) e

1
- ﬂz:< ﬁ:
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3.5 Cybermobning - en ny opmaerksomhed,
Dansk Industri, 2022

Cybermobning stiger i takt med, at mere og mere arbejde foregar online. Cybermobning foregar
ikke alene pa arbejdspladsen eller i det hybride samarbejde, det kan flyde over pa private sociale
medier. Her efterlader mobningen digitale fodspor, som kan vare vanskelige at f4 fjernet. Sam-
tidig er antallet af "bystanders”, kolleger eller andre, som ser pa, f.eks. mens en bliver mobbet

i chatten, stgrre, og dette forveerrer oplevelsen for ofret. Cybermobning pa arbejdspladsen bry-
der ogsa graensen mellem hjem og arbejde. Mobning kan lige sa godt ske, nar man er pa arbejds-
pladsen, som det kan ske, nar man er hjemme og enten arbejder eller har fri. Oplevelse af stgrre
fysisk distance lader til at forvaerre og ggre tonen mere grov.

For at undgé cybermobning er det vaesentligt at oplyse, skabe dialog og sette rammer:

1. Kommunikér til medarbejderne, at deres handlinger online kan fa arbejdsrelaterede
konsekvenser.

2. Tydeligger, at negative kommentarer om etnicitet, personlige fornaermelser og grimt
sprog ikke tillades pa arbejdspladsen og heller ikke bgr finde sted online.

3. Mind medarbejderne om, at deres onlinehandlinger er utrolige svare at slette fra nettet
igen.

4. Bed medarbejderne om at tydeligggre, at de udtaler sig pa deres egne vegne og ikke
virksomhedens, nar de ytrer sig pa nettet.

BFA Velfzerd & Offentlig administration har i samarbejde med Arbejdstilsynet udviklet et
materiale bestaende af fire dialogkort om digital chikane, som komplementerer de fire punkter.
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3.6 For ledere: Skab de bedste rammer for nye
mader at samarbejde p3a, IDA, 2021

IDA har i samarbejde med DIJ@F udviklet tre temaer for at skabe de bedste rammer for det
hybride arbejde: 1) Tillid, 2) Dilemmaer og 3) Seet sunde graenser for arbejdet.

Udgangspunktet for temaerne og de tilhgrende redskaber er, at hybridarbejdet giver mindre kon-
takt mellem medarbejdere og g¢r relationer tyndere. Dette betyder, at de uformelle kontakter og
meder i hejere grad skal formaliseres, sa vi hgrer, ser og fpler hinanden, og relationerne beva-
res, sa vi kan samarbejde og dele viden.

Hvert tema bestar af:
© en kort video med en ekspert, der udtaler sig om temaet.
> en artikel med lidt mere information.

> nogle redskaber til at skabe dialog i afdelingen/teamet om temaet.

Centralt i det fgrste tema er tillid mellem medarbejder og tillid til ledelsen. Tillidsformlen er et
veerktgj til at skabe tillid i relationer:

Figur 18. Tillidsformlen

Styrken af .. .
TILLID = den + el +  Konsistens + Kompatible
. motiver og . X arbejds-
personlige . i leveringer
relation vaerdier metoder

1. ”skab personlige relationer”.

2. ”Faindsigt i motiver og vaerdier”. Tal sammen om, hvad I gnsker at opna, og hvad der
driver jer og jeres intentioner.

3. ’veer konsistent og hold aftaler”. Tillid handler ogsa om at levere til aftalt tid i den aftalte
kvalitet. Hvis det ikke kan nés, sa raek ud til teamet, sa I kan finde en lgsning sammen.

4. 7Bliv enige om arbejdsmetoder”. Veelg hvilke kanaler I bruger til kommunikation, og
hvordan I bruger dem og respekter aftalerne.
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3.6.1. Tillid

Lederrefleksionen deekker fire refleksionsverktgjer — ét for hver af de fire faktorer i tillidsform-
len. Det fprste omhandler det handgribelige (alder, anciennitet m.m.), det uhandgribelige (social
profil, opvaekst m.m.) og den personlige profil (kommunikation, leering m.m.). Motivation og
veerdier retter lederens fokus pa medarbejderens ambitioner, drgmme og veerdier. Konsistens

i levering handler om, at lederen kan stole pa aftaler med medarbejdere, og om mélene nas.
Kompatible arbejdsmetoder fokuserer pa, om medarbejderen anvender felles vaerktgjer og pro-
grammer i organisationen.

Versionen til Team Samarbejde retter sig mod samarbejdet i teamet og skal benyttes af dem,
som er i selve teamet, og diskuteres i grupper. PA samme made som vaerktgjet til lederrefleksion
er veerktgjet til Team Samarbejde organiseret efter de fire faktorer i tillidsformlen.

3.6.2 Dilemmaer

Dilemmaerne kommer af de to store fordele ved hybridarbejde: Frihed og Fleksibilitet. Hvis ikke
teamet finder feelles fodslag om deres made at arbejde og samarbejde pa, er der risiko for, at
teamets sammenhangskraft og samarbejde udfordres. For at undga at havne i denne uheldige
situation, er der tre redskaber. Det fgrste redskab skaber dialog om behov, forventninger og krav
i hybridarbejdet, og gor det gennem en struktureret gruppeproces. Det andet redskab ggr status
og skaber felles forstielse for status pa de nuveerende arbejdsformer og samarbejde og abner
diskussionen af andre behov og nye aftaler for arbejdet. Det tredje redskab preesenterer teamet
for en raekke dilemmaer, sdsom at folk til et m¢de, der var aftalt som et fysisk mgde, logger pa
digitalt i stedet for at komme ind pa kontoret. Dilemmaer er gode til at bne for diskussioner af
fplsomme situationer og kan bruges som afszt for at lave aftaler om teamets arbejde. Szt sunde
greenser for arbejdet.

Det fgrste dilemma handler om det graenselgse arbejdsliv og giver et format og en reekke dialogs-
pergsmal til gruppedreftelse, f.eks. "hvilke erfaringer har I med at definere graenser og spillereg-
ler for jeres arbejde?”. Redskabet er understgttet af et handout, som beskriver forskellige former
for greenselgshed, som kan vere med til at stimulere dialogen.

Det andet dilemma afdaekker den enkelte medarbejders graensestrategier til personlig refleksion
for derneest at tale om dem i teamet. Dette giver mulighed for at afdeekke fordele og ulemper for
den enkelte, og hvordan det pavirker teamet.
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3.7 Tijekliste til AMR og TR om hjemmearbejde,
HK Privat

Tjeklisten giver et hurtigt overblik over arbejdsmiljplovgivningen og hjemmearbejde. Nar man
arbejder hjemmefra, er det i udgangspunktet arbejdsmiljplovgivningen, der geelder, men afhaen-

gigt af omfanget af hjemmearbejde kan der veere begreensninger.

Som andet arbejde skal hjemmearbejde vaere sikkerheds- og sundhedsmaessigt forsvarligt. Men
ved hjemmearbejde har arbejdsgiveren ikke ret til at kontrollere og bestemme indretning. Der-
for skal medarbejdere og arbejdsgivere samarbejde om at overholde reglerne, og APV’en skal ogsa
omfatte hjemmearbejdspladsen. Nar hjemmearbejdspladsen benyttes regelmaessigt og ca. én
dag om ugen eller mere, er der krav til belysning og inventar. Det er f.eks. et krav, at man skal
have separat tastatur og skaerm, hvilket betyder, at en baerbar alene ikke er tilstraekkeligt.

Tjeklisten indeholder henvisninger til relevante bekendtggrelser og vejledninger.

Figur 19. Uddrag af tjekliste til AMR og TR om hjemmearbejde
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3.8 Hjemmearbejdspladser,
BFA Kontor, 2020

BFA Kontor har lavet en kort vejledning om indretning af hjemmearbejdspladser ved computer-
arbejde. Vejledningen gennemgar krav til indretning, det vil sige arbejdsbord, stol, belysning,
baerbar PC, printer og skeermbriller. Det naevnes ogsa, hvad der ikke er fastsat regler for som
f.eks. loftshpjde. Vejledningen komplementerer Tjeklisten og tilfpjer viden om, hvem der betaler
for PC-udstyr pa hjemmearbejdspladsen, regler for beskatning af udstyr til radighed og arbejds-
skadeforsikring. Den centrale pointe er, at der laves aftaler pa forhand.

3.9 Mere hjemmearbejde? Sadan griber | det an, F;ndvae,km,-ether
HK Stat, 2022

HK Stat har tilsvarende lavet en guide til deres tillidsvalgte om, hvordan de skal gribe mere
hjemmearbejde an. Guiden har seks klare punkter:

Arbejdsmiljgloven og overenskomster geelder
Brug rammeaftalen

Klare aftaler og forventninger

1
2
3
4. Husk sammenhangskraften
5. Ledelse pa afstand

6

For du skriver under

¢

4 N

T
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Guiden opridser, hvordan arbejdsmiljploven og overenskomsten gaelder, og at rammeaftalen for
distancearbejde i staten skal bruges. Det er vaesentligt, at der laves klare aftaler og afstemmes
forventninger mellem parterne, sa der sikres en god balance mellem arbejde og privatliv. Sam-
menheangskraften kan blive udfordret af hybridarbejde, og derfor skal konsekvenser for kerne-
opgaven og det sociale fzellesskab teenkes ind. En forudseetning for, at hybridarbejde fungerer, er,
at lederne leerer at lede pa afstand og serger for aktiv personaleledelse, som sikrer tilgaengelig-
hed, tillid og retfeerdighed.

Figur 20. Uddrag fra tjeklisten

TJEKLISTEN - BRUG DEN,
NAR | SKRIVER RETNINGSLINJER
ELLER AFTALER

Opmearksomhedspunkter for TR/AMR, der lokalt diskuterer eller forhandler om
retningslinjer for eller/aftale om hjemmearbejde.

Omfanget af hjemmearbejde: Hvor meget kan den enkelte arbejde hjemmefra?
Leeg veegt pa, at det skal veere frivilligt, da arbejdspreeference, livssituation og
private forhold spiller ind. Der findes ikke en ’one size fits all-lpsning.

Er der altid plads pa arbejdspladsen til den enkelte medarbejder? Ellers kan
nogen fgle sig udelukket.

De seerlige arbejdsmiljpkrav i forhold til skeermarbejdspladsen skal efterleves
pa hjemmekontoret, hvis hjemmearbejdet foregar regelmaessigt og mere end
2 dage om ugen som et gennemsnit over en maned. Eller hvis det samlede
skaermarbejde henholdsvis hjemme og pa kontoret udge¢r mere end 2 dage
om ugen og der pa kontoret ikke er skeermarbejdsplads, der opfylder de
seerlige krav. Kravet vedrgrer kontorstolen, arbejdsbordet, belysning, skeerm
og tastatur, variation m.m. Husk ogsa at aftale andre forhold, som ikke er
reguleret i arbejdsmiljplovgivningen fx telefon/headset, internetforbindelse,
teknisk support m.v.

45



VIDENSRAPPORT OM HYBRIDE ARBEJDSFORMER OG DET PSYKOSOCIALE ARBEJDSMILJO

3.10 Trivsel ved distancearbejde - Vejledning til Findvaerktgjether
distanceledere og distancemedarbejdere,
BFA Industri, 2016

En eldre, men stadig relevant vejledning, retter sig specifikt mod distancearbejde i industrien,
som er anderledes end hybridarbejde, som diskuteret indtil nu. Distancearbejde er kendetegnet
ved, at arbejdet udfgres veek fra arbejdspladsen, f.eks. en netvaerksspecialist som arbejder hos
kunderne, eller en ingenigr som er udstationeret hos kunden i leengere perioder. Konsekven-
sen er, at leder og medarbejdere mister kontakten, hvis ikke der aktivt ggres noget for at undga
dette. Hybridarbejde har samme problematik, og relationerne kan blive tynde, hvorfor redska-
berne fra distancearbejde ogsa kan bruges her. Vejledningen har en raekke anbefalinger til bade
leder og medarbejdere, som arbejder pa distancen.

Simple spgrgeskemaer er et velfungerende redskab til at fa indsigt i medarbejdernes trivsel,
danne grundlag for dialog og udvikling af samarbejdet f.eks. suppleret af dialogredskaber.

Et andet redskab specifikt til lederne er at seette medarbejderkontakten i system, s lederen
husker, hvem lederen har haft kontakt med og hvornéar. Dette kan suppleres med en struktur for
samtalen, sa lederen kommer omkring veesentlige emner som f.eks. arbejde, videndeling, triv-
sel, familie og udfordringer. Slutteligt giver vejledning en raekke spprgsmal til refleksion for hen-
holdsvis distancelederen og distancemedarbejderen.

3.11 Redskaber til hybridarbejde,
Future Worklab, 2022

Future Worklab udviklede en raekke redskaber med relevans for hybridarbejde. Det fgrste red-
skab "Kollega-to-go” retter sig mod manglende sammenheangskraft, som kan opsta i hybrid-
teams, hvor kollegerne ikke taler nok sammen. Med tiden bliver relationerne tynde, og der er
behov for at bringe folk sammen. "Kollega-to-go” giver en struktur til at holde 1:1-mgder mellem
medarbejdere, hvor de medes og gar en tur. Kollegerne sammensettes tilfeeldigt, sa det ikke er
de samme, gamle relationer, der dyrkes. Det handler om at tale sammen for at opbygge og fast-
holde relationer.

"Hybrid puls” har fokus pa det hybride team, som arbejder pa forskellige lokationer. Formalet er
at styrke samarbejde og relationer pa tveers af lokationer. "Hybrid puls” skaber to ugentlige puls-
slag i afdelingen: et formiddagsmede med fokus pa check-in og et virtuelt frikvarter til kaffe og
snak. I begge pulsslag mg@des samme gruppe af seks personer i to uger. Herefter sammensattes
nye grupper af seks personer.

"Fa mere energi og arbejdsgleede gennem fordybelse” er et redskab, som retter sig mod den sti-
gende digitale stgjforurening, som forsteerkes af hybridarbejde. Mere bliver sagt og gjort digitalt,
og det giver en konstant str¢gm af beskeder pa e-mail, Teams, Messenger, Discord eller hvilke
platforme man bruger. Problemet er, at alle beskeder kan blive til forstyrrelser, hvis det bimler
og blinker, nar de modtages. Forstyrrelser er gift for arbejde, som krzever dyb koncentration og
medfgrer, at man efter forstyrrelsen skal starte tankeraekken igen. Veerktgijet er derfor: 1) at lave
en planlaegningsrute for dagens arbejde, hvad er vigtigt, og hvad kan vente og 2) afseette tid til
fokus, det vil sige at blokke tid i kalenderen, hvor e-mail, telefon og alt er slukket, sa man kan
fokusere pa opgaven.
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"Tillidsngglen” er et procesvaerktgj, som retter sig mod samarbejdet mellem ledelse og medarbej-
dere. Vaerktpjet er velegnet i situationer med manglende tillid mellem ledelse og medarbejdere,
hvor der skal implementeres ny teknologi eller arbejdsformer. Varktgjet anviser en proces med
struktureret dialog mellem ledelse og medarbejdere saledes, at begge parter preesenterer, lytter
og reflekterer.

Figur 21. Tillidsngglen fra Future Worklab

Fase 1 20 min Fase 2 15 min
Udgangspunktet er den nye teknologi: Hvis vi skulle zendre én ting, gg¢re noget
(3 Hvad har vi oplevet? nyt eller anderledes de naeste fire uger,

© Hvad har varet anderledes? der kunne have positiv effekt pa tilliden,

o . o i 53 ?
(® Hvordan har det pavirket dig/jer? hvad skulle vi sa afprove?

Fase 36 min

Aftale om, hvad vi gg¢r de
naeste fire uger

Future Worklab udviklede ogsa en metode til at eksperimentere med maden, man arbejder pa,
som er velegnet, nar et team skal udvikle deres hybride arbejdspraksis. Nar man eksperimente-
rer, leger man med arbejdet og prever nye mader at arbejde pa. Et eksperiment, er ikke imple-
mentering og har ikke en indbygget forventning om et resultat. Hvis eksperimentet lykkedes,
kan afdelingen beslutte at fortseette i praksis. Hvis ikke kan man lave et nyt eksperiment og
preve noget andet. Eksperimentmetoden dikterer, at man forbereder sig godt og er meget tyde-
lig pa, hvordan man skal arbejde anderledes i eksperimentperioden, f.eks. at alle skal lave plan-
leegning hver morgen og booke fem timers fokustid i deres kalender pr uge. Eksperimentet lpber
kun i seks uger, og det kan alle overskue. Hver anden uge afholdes et pitstop, som kort evaluerer
eksperimentet og eventuelt justerer, hvis der er noget, som ikke virker. Efter de seks uger evalue-
res eksperimentet, og teamet beslutter, om de skal fortseette.
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3.12 Coronatrivsel.dk, NFA

Coronatrivsel er lavet af NFA (Det Nationale Forskningscenter for Arbejdsmiljp) og Malene Friis
Andersen og er, som navnet antyder, et produkt af coronanedlukninger. Coronatrivsel.dk sam-
ler viden og redskaber og udmeerker sig ved at have specifikt fokus pa henholdsvis medarbej-
der, leder og kollegafeelleskabet, som sa yderligere er inddelt i, om man primeert mgder ind eller
arbejder pa distancen

Redskaberne til "Dig som medarbejder” er individuelle og bestar af seks gode rad, som kan bru-
ges til at understgtte medarbejderens egen trivsel, tre om opgavelgsning, samt bekymringsbaro-
metret som er et redskab til at f4 overblik over bekymringer og handle pa dem.

Redskaberne til "Dig som leder” er bade rettet mod lederens egen trivsel, og hvordan lederen kan
understgtte medarbejdernes trivsel. Der er yderligere en gnskeliste til et godt samarbejde pa
distancen, som en leder kan bruge til at fa indsigt i de enkelte medarbejderes ¢gnsker og behov
for, f.eks. statusopdateringer eller gnske om 1:1-samtaler.

Selv om alle rad er rettet mod coronanedlukningerne, er der en del, som er direkte anvendelige i
hybridarbejdet.

Figur 22. Coronatrivsel: Redskaber til medarbejdere og ledere

Dig som medarbejder | Dig som leder Kollegafzellesskabet

Seks gode rad om trivsel Gode rad om at understgtte | Seks gode rad om at
egen trivsel fastholde relationerne
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3.13 Det hybride arbejdsliv,
BFA Kontor, BFA Finans og BFA Velfaerd og

Offentlig Administration

BFA Kontor, BFA Finans og BFA Velfeerd & Offentlig administration har i samarbejde udviklet

en hjemmeside om det hybride arbejdsliv, hvor der praesenteres ni forskellige udfordringer og
dilemmaer, som hver har en kort beskrivelse, dialogspgrgsmal og nogle gange henvisninger til
andre redskaber samt yderligere viden. Alle temaerne har separate sider og pdf’er til download.

De ni udfordringer og dilemmaer er:

1. ”Er sammenhangskraften i fare?”. Hvis man mgdes for sjeeldent pa arbejdet, falder
meengden af samtaler markant. Det er vigtigt at veere opmaerksom pa dette og reagere,
hvis det sker.

2. “Kontrol eller tillid?”. Nar medarbejderne arbejder hjemme, er der risiko for, at lederne
begynder at kontrollere for at veere sikre pa, at arbejdet bliver udfgrt som forventet.
Dette kan udvikle sig og udfordre tillid og samarbejde, og det er veesentligt at diskuterer
balancen.

3. 7Skab balance i de hybride mgder”. Bade de faglige og sociale aspekter skal teenkes ind,
s alle far udbytte af mgdet. Samtidig skal den rigtige teknologi benyttes, sa man undgar
digital udmattelse. I hybridmeder deltager medarbejderne bade fysisk og pa distancen,
og derfor skal der fra starten af mgdet skabes balance, sa alle inkluderes.

4. 7skal alle have deres eget skrivebord?”. Nogle organisationer benytter
hjemmearbejdspladser som en mulighed for at skeere ned pa antallet af kvadratmeter
og spare penge til husleje og varme. Det er en stor forandring og ikke alle trives med at
dele skrivebord og administrere de ngdvendige bookingrutiner for, at det kommer til at
fungere.

5. ”Hvad skal vi nu bruge kontoret til?”. Kontoret skal vere et kreativt kraftcenter,
hvor medarbejdere megdes, taler og arbejder taet sammen om emner, som ikke er
velfungerende pa distancen. Samtidig er det nyt, og det er npdvendigt at pre¢ve sig frem
og leere af erfaringerne.

6. “Hvem arbejder hjemme og hvornar?”. Undersggelser viser, at mange gerne vil arbejde
hjemme én til to dage om ugen. Det kraever koordinering for at f& det til at fungere, og
der bgr tages hensyn til opgaven, saerlige grupper, k¢nsbalance og ledelsen.

7. ’Digitalisering flytter opgaver”. Nar det sker, bpr man overveje, om det kan have
ugnskede konsekvenser, f.eks. ved at centralisere og resultere i standardlgsninger, som
ikke tager tilstraekkeligt hensyn til faglig udvikling og sammenhangskraft.

8. “Hvornar er du syg?”. Hiemmearbejde g¢r det muligt at arbejde, selv om man er slgj
og smitter, sa man ikke kan mede fysisk pa arbejde. Dette kan have fordele for bade
medarbejder og arbejdsgiver, men ogsa risiko for at blive presset til at arbejde.

9. ’Hvad siger arbejdsmiljpreglerne?”. Her er det vaesentligt, at arbejdsgiver og medarbejdere
orienterer sig i de relevante vejledninger, sa regler overholdes.
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3.14 Guide til den hybride arbejdsplads,
HK Kommunal, 2023

Her praesenteres 16 veerktgjer, som kan anvendes i forskellige situationer, nar et team skal
udvikle deres hybridarbejde. Vaerktpjerne har fokus pa at skabe feelles forstaelse, afdeekke praefe-
rencer og behov samt lave aftaler.

®  Veerktej 1 kortlaegger fordele og ulemper ved hybridarbejdet for team og individ.

> Veerktej 2 tager diskussionen om, hvor ofte teamet skal komme pa kontoret ved at facilitere
en diskussion af preeferencer for antal dage om ugen.

®  Veerktej 3 fokuserer pa dilemmaer i hybridarbejdet og leder frem til at aftale faelles
spilleregler for hybridarbejde.

> Veerktej 4 bruger citatkort til at seette fokus pa de individuelle behov for at trives og
preestere i det hybride team.

> Vvaerktej 5 drofter overordnet, hvad det er for en arbejdsplads, der gnskes, ved at bede dem
lave et jobopslag.

> Vaerktej 6 giver overblik over alles opfattelse af kerneopgaven, og det skaber en fzlles
forstaelse.

> Vaerktej 7 retter sig mod vurdering og forbedringer af opgaver, som udfgres i forhold til
teamets hybridarbejde.

©  Veerktej 8 viser forskellige vinkler pa trivselssamtaler med tilhgrende refleksionsspgrgsmal
til dem, som skal gennemfgre dem.

Veerktej 9 underspger teamets kommunikation og afstemmer forventninger til
kommunikation i det hybride team.

®

Varktej 10 giver en metode til faglig feedback og sparring.

(>  Veerktej 11 hjeelper med at skabe fzelles forstaelse ved at seette ord pa det, teamet forbinder
med kontoret og hjemmearbejdspladsen.

> vaerktej 12 giver overblik over teamets opgaver og faciliterer en diskussion af, om konkrete
opgaver udfgres bedst pa kontoret eller p4 hjemmearbejdspladsen og bgr lede til aftaler
herom.

(>  Veerktej 13 er en virtuel check-in til at understgtte sammenhaengskraft i hybride teams.

(> Vaerktej 14 bruges til at kortleegge alle teamets mgder og diskutere, om de udfgres bedst
digitalt eller fysisk.

>  Veerktej 15 faciliterer en diskussion af, hvordan det gode hybridmegde gennemfgres og leder
til aftaler og feelles forstaelse.

> Veerktej 16 er et planlegningsredskab til at understgtte implementering af de
forandringsforslag, som de gvrige veerktgjer har genereret.
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3.15 Podcast: Det hybride arbejdsliv,
BFA Velfaerd og Offentlig Administration
og BFA Finans

BFA Velfeerd & Offentlig administration har i samarbejde med BFA Finans udviklet en podcastse-
rie med fem episoder af 12-25 min. varighed. De fem podcasts er som saddan ikke veerktgjer, men
de giver viden, som kan bruges i sammenhang med verktgjerne eller blot til refleksion. Pod-
castformatet gpr dem lettilgeengelige — ikke kun pa kontoret og hjemme, men ogsa pa farten.

Episode 1 gar i dybden med udfordringerne for ssmmenhangskraften i hybridarbejde.
Episode 2 diskuterer, hvorvidt fleksibiliteten er et tveaegget sveerd.

Episode 3 tager et ledelsesperspektiv og diskuterer behovet for aftaler, som hele tiden
tilpasses, sa det passer til medarbejdernes behov.

Episode 4 peger pa behovet for fordybelse, og hvordan det spiller sammen med
hybridarbejde.

Episode 5 tager fat i lederrollens ggede kompleksitet, hvor alt er til forhandling sdsom
me@detid, hjemmedage og arbejdstid.

® ©®© OO

3.16 Sammenfatning af vaerktgjer, guides og gode rad

Veerktgjer og guides giver anvisninger til at lpse eller undga problemer og giver gode beskrivelser
af, hvad man konkret skal gere for at fa god ledelse eller godt samarbejde i hybridarbejde. Veerk-
tgjerne har forskellig karakter og omfang. Nogle er alene refleksionsredskaber til det enkelte
individ, og andre kan bruges i grupper.

Feelles er, at de ikke kraever, at brugerne skal seette sig ind i et stort materiale inden brug. Gene-
relt har vaerktgjerne en kort forklaring og konkrete anvisninger eller lidt leengere beskrivelser
med refleksionsspprgsmal. Veerktgjerne giver ofte forslag til, hvem der skal facilitere processen,
hvis det er gruppeverktgjer, og de kan bruges af AMO, leder, TR, AMR eller andre relevante aktg-
rer.

Veerktgjerne er lavet til en dansk kulturkontekst og har alle implicitte eller eksplicitte antagelser
om relationen mellem ledelse og medarbejder. Relationen skal veere baseret pa 1) tillid og

2) @endringer i arbejdsforhold skal udvikles i dialog mellem leder og medarbejder. Der er til-
svarende antagelser om den positive betydning af gode relationer mellem medarbejdere, hvor
mange redskaber fokuserer pa at skabe feelles forstaelse af individuelle og kollektive gnsker og
behov. Dette kan have den utilsigtede ulempe, at organisationer og ledere, som ikke har samme
forstaelse, vil finde en del af redskaberne udfordrende og ikke bruge dem. Samtidig kan det ogsa
motivere nogle til at forsgge sig med de mere medarbejderinddragende metoder.
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4. Perspektiver

Hvor SARS og MERS - virus-epidemier i 00’erne i USA og Canada - ogsa medfgrte hybridarbejde
for at undga smittespredning og blev udrabt til "det nye normal”, sa slog det aldrig rigtig an,
men blev trukket tilbage igen. Omvendt ser det ud 20 ar efter, hvor arbejdspladser verden over
fortseetter med at afprgve forskellige former for fleksibilitet og hybridarbejdet efter COVID-19 -
ogsa hjulpet godt pa vej af nye og bedre digitale teknologier. Efter nogle eksperimenterende ar
begynder arbejdspladser verden over at have positive og negative erfaringer med hybridarbej-
det, og reekkevidden af effekterne er langsomt erkendt. Derfor er der heller ikke ubetinget enig-
hed om hybridarbejdets fordele og ulemper. Faktisk mener flere, at fleksibilitet og hybridarbejdet
blotleegger en reekke problemer, der allerede eksisterede pa arbejdspladsen.

Her i foraret 2023 har arbejdsformen eksempelvis faet skyld for at veere arsagen til et bankkol-
laps (Case, 2023; Knox, 2023), men ogsa som kilden til manglende innovation (Wagner, 2022).
Samtidig anses fleksibilitet og hybridarbejdet som en af ngglerne til at lpse de klimaudfordrin-
ger, som danske arbejdspladser star over for, bl.a. qua de nye EU klima-regler (Dansk Erhverv,
2023), men ogsa som en mulighed for at forebygge stress.

I det fplgende forsgger vi at opsamle nogle aktuelle perspektiver og trends for at ggre opmeerk-
som pa nogle af de udfordringer, uligheder og faldgruber og snublesten, der kan ligge som fplge

af hybridarbejdet.

=
=
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4.1 Arbejdspladsen og kontorets rolle

Udgifter til drift af bygninger er typisk en stor udgiftspost, sa nar fleksibilitet omszettes til én til
to hjemmearbejdsdage om ugen, det vil sige et fraveer pa 20-40 pct., er det naturligt, at arbejds-
givere forholder sig til kontorets rolle, kontorfaciliteternes indretning og de mulige besparelser.
Derfor arbejder mange arbejdspladser pa at forsta, hvilke opgaver og behov arbejdspladsen skal
understgtte i fremmgdet pa kontoret, og hvordan det indrettes bedst muligt, men ogsa hvilke
opgaver der egner sig til at blive lpst andre steder.

Udgangspunktet er for mange, at pendlertiden er tid, der kan omseettes til arbejds- og/eller fami-
lietid. Derfor bliver transporttiden til og fra kontoret en kilde til frustration. Det er altsa ikke
kontoret, der er udfordringen, det er pendlertiden (Clark, 2022).

Grundet de store omkostninger forbundet med bygningsdrift er forventningen da ogsa, at virk-
somheder i “reduce expense mode” vil skaere ned pa antallet af kontorarbejdspladser (Grant,
2023) og anvende "smart office”lgsninger. Det vil i praksis sige, at man har abne kontorer, hvor
man reserverer fleksible arbejdsomrader og "frie” pladser, hvor pladserne ikke er forbeholdt

én bestemt medarbejder. Individualisering og gget fleksibilitet betyder, at der bliver brug for at
teenke i individuel belysning, der kan tilpasses brugerens behov ved hver arbejdsstation (Dansk
Facilities Management, 2023). Studier viser eksempelvis, at forskellige kontortyper skaber for-
skellige udfordringer. Klassiske cellekontorer er forbundet med fzerre problemer i forhold til
afbrydelser og kognitiv stress efterfulgt af fleksible kontorer, mens abne kontorer er forbundet
med de fleste problemer. Ligeledes konkluderede man, at medarbejdere i abne kontorlandskaber
og medarbejdere i fleksible kontorer rapporterede flere problemer, da behovet for koncentration
steg i modsaetning til ansatte i cellekontorer, der rapporterede det samme niveau af problemer
uanset behovet for koncentration (M. B. Nielsen et al., 2023; Seddigh, 2015).

Et endret fremmede og feerre kontorarbejdspladser betyder samtidig en gget kapacitet af ledige
eksisterende kontorer. Forventningen er, at der i USA vil ses en stigning pa 55 pct. ved udgan-
gen af artiet, efterhdnden som hybrid- og distancearbejdet bliver mere almindeligt (Bove, 2023).
Spgrgsmalet er, hvad det pa sigt kan fa af betydning for nybyggeri ogsa i Danmark.

De @ndrede vaner for fremmgde tvinger virksomheder til at forholde sig til kontorets rolle, for-
malet med det, og hvordan det indrettes, si det understgtter fremmede, individuelle gnsker og
opgavelgsningen.

Det skal dog ses i lyset af virksomhedens mal, saledes at indretningen understgtter samarbejde,
vidensdeling, fordybelse m.m. Samtidig skaber processen mulighed for at integrere hensynet

til individuelle behov, og derfor udggr hybridarbejde og fleksibilitet ogsa mulighed for at under-
stotte inklusion og diversitet (McKinsey, 2022). Indretning og brugen af kontorfaciliteter skaber
dog nogle uundgaelige drgftelser, nar hot desking og free seating bliver normen, og hvor medar-
bejdere ikke kan vaere sikker pd en fysisk plads (BFA, 2022).

omvendt kan vi konstatere, at der ogsa er en modsatrettet trend, hvor det ikke handler om
reduktion af areal og brug af free seating, men i stedet handler det om fremmede. Virksomheder
som Salesforce Inc., Snap Inc. og Dropbox Inc., har tidligere fortalt medarbejderne, at de kunne
arbejde andre steder og fleksibelt hele tiden. Nu beder de medarbejderne om at vende tilbage til
kontoret nogle dage eller gge deres brug af kontoret, m¢der og andre begivenheder (Grant, 2023).
Formalet er at sikre et godt kollegaskab, det sociale samspil og fglelsen af at veere en del af et
faellesskab.
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4.1.1 Indretning af arbejdspladsen - Workplace Management

Ifplge en rapport fra Dansk Industri havde to ud af tre virksomheder i 2022 ikke sendret den fysi-
ske indretning trods mere hybridarbejde. Dansk Industris undersegelse papeger, at 7 ud af 10
virksomheder ikke har @ndret deres fysiske arealer, selv om der ses en stigning i anvendelse

og accept af hjemmearbejde samt en stigning i l¢gsning af arbejdsopgaver via digitale platforme.
Dog har 15 pct. indfgrt flexible seeting, 8 pct. har faet stillezoner, flere m¢delokaler, loungeomra-
der m.m. Endelig har 7 pct. reduceret deres kontorareal. Dog tilfgjer en del af respondenterne, at
de forventer at igangseette forandringer i 2022 (Dansk Industri, 2022c).

Her i 2023 har det billede dog sendret sig. Nu investeres der ressourcer i fremtidens arbejdsplads,
og hvordan den bedst indrettes, si det bliver attraktivt og behageligt at m¢de pa arbejde. Det nye
design handler om alt fra hyggelig indretning med gardiner og mindre lokaler med en hjemlig
folelse til brug af mebler, der giver god energi, dufte der ikke minder om et typisk kontormiljp og
agil kontorindretning (BBC, 2023; McKinsey, 2023).

4.1.2 Virksomheder bruger adfaerdsdata til at informere kontordesign

I forleengelse af diskussionen om den gode arbejdsplads, og hvordan den bedst indrettes, er brug
af sensorer, der sporer, hvordan folk bevager sig rundt pa kontoret, ved at blive en go-to-metode
for virksomheder. Ikke alene er kontorbelaegningsprocenten sjeeldent pa 100 pct., men nar folk er
pa kontoret, bruger de ogsa arbejdspladsen anderledes end f¢r pandemien.

Derfor veelger virksomheder i stigende grad at ggre brug af medarbejdernes adfzerdsdata for at
sikre, at kontoret og rummet giver medarbejderne det, de har brug for, nar de er til stede. Data
fas eksempelvis i forbindelse med adgangskort, termiske- eller bordsensorer, registrering af bru-
gen af medefaciliteter og workplace management-modeller, der understgtter indsigt i, hvem der
opholder sig hvor. Formalet er at kende brugen af bygninger i realtid og dermed, hvor der er brug
for renggring, opvarmning, og kantinedrift (for at undgd madspild). Samtidig giver data ogsa
mulighed for indsigt i adfeerd, og det kan veere med til at understgtte det bedste kontordesign for
den enkelte virksomhed.

Der er bekymringer om, hvordan brugen af sensorer og data skaber spor i forhold til individuel
adfeerd og registrering af, hvordan organisationens medarbejdere bruger kontorer og rum. Der-
for diskuteres det i stigende grad, hvordan IT og Facility Management skal samtaenkes i desig-
net af kontoret for at sikre den bedst mulige brug, men ogsa for at skabe tryghed og pa sigt data-
drevne strategier for brug af arbejdspladsen (1E, 2023; BFA, 2022; Callahan, 2023).

4.1.3 IT-folk siger fra

Den digitale sporing af medarbejdere er blevet en udbredt metode for arbejdsgivere, der haev-
der, at de skal forstd medarbejdernes produktivitetsniveauer. Et nyt studie viser, at den stigende
anvendelse forarsager stress hos IT-medarbejdere, der skal installere spyware pa deres kolle-
gers computere (Davies, 2023). I en amerikansk undersggelse siger stprstedelen (73 pct.) af 1.000
adspurgte IT-chefer og medarbejdere, at de er utilpasse med at forteelle deres kolleger, at de skal
implementere medarbejderovervagningsteknologi pa deres computere (1E, 2023).

Brugen af data i hybridarbejdet, som et led i at fa indsigt i adfeerd og performance, stiller en
arbejdsplads med to udfordringer: 1) effekten af overvagningsteknologi pd medarbejdernes men-
tale sundhed og 2) den belastning, IT-medarbejdere og ledere star med, nar de bliver presset til
at implementere det. P4 sigt vil det kunne skabe technostress (Vendramin et al., 2021) og pavirke
rekruttering, nar man som medarbejder ikke kan veere sikker p4, hvilke data der indsamles, og
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hvordan de anvendes. Der er derfor brug for ¢get transparens og kontrol for at undga et problem
med rekruttering og fastholdelse af IT-talenter. Der er desuden regler for, hvordan data om de
ansattes adfeerd ma indsamles. Der ma f.eks. ikke anvendes kvantitativ eller kvalitativ kontrol
uden de ansattes vidende, jf. Arbejdstilsynets bekendtggrelse om arbejde ved skeermterminaler.

4.2 Pres udefra eller motivation til forandring?

Listen af opmarksomhedspunkter og snublesten er altsd omfattende, og man kan fristes til at
rulle tingene tilbage, som de var f¢r COVID-19-pandemien. Udfordringen er dog, at der fortsat er
et stort pnske om fleksibilitet i arbejdet, og at det breder sig til andre fag end det traditionelle
kontor- og vidensarbejde. Dertil kommer, at skiftet til hybridarbejdet og pget fleksibilitet giver
virksomheder et vindue til en mere baeredygtig fremtid, herunder at reducere energiforbrug pa
grund af nedskering af kontorlokaler og reduceret CO2-udledning, da medarbejderne bruger
mindre tid pa at pendle. Det skaber mulighed for en mere klimavenlig og baeredygtig arbejds-
plads i en tid, hvor det far stprre betydning (Gaskell, 2022; Hook et al., 2020; Shreedhar et al.,
2022; Uni of Nott., 2022).

Det nye EU-direktiv om rapportering af virksomheders baeredygtighed (CSRD) forpligter store
virksomheder til at oplyse om miljppavirkningen af deres aktiviteter inklusive medarbejdernes
klimaaftryk (European Commission, n.d.). Formalet er at vanskeligggre greenwashing, men ogsa
at ggre det lettere at vaelge beeredygtige merker og for medarbejdere at veelge at arbejde for virk-
somheder, hvis vaerdier matcher deres egne. Danske virksomheder med mere end 500 ansatte
arbejder allerede med EU’s taksonomi, hvor formalet er at dokumentere, om virksomhedens
pkonomiske aktiviteter er miljp- og klimamaessige baeredygtige. Det skal sikre forbedringer i

den méade virksomheder indsamler, behandler og rapporterer data om miljpmaessige, sociale og
ledelsesmeessige forhold i veerdikaedens upstream og downstream aktiviteter.

I det regnestykke indgar ogsa medarbejdernes klimaaftryk. virksomheder kan anvende taksono-
miens klassificering til at synligggre og kommunikere om deres bzeredygtige tiltag, mens inve-
storer kan bruge taksonomien til at finde virksomheder at investere i, som kan dokumentere, at
de arbejder med beeredygtige tiltag (Dansk Erhverv, 2023). I den sammenheng er hybridarbejdet
en mulig lgftestang, hvor ESG’erne bliver stadig mere fremtraedende pa forretningsdagsordener i
takt med vedtagelsen af nye arbejdspladsstrategier. Hybridarbejdet er et naturligt valg til at boo-
ste en virksomheds ESG og imgdega EU’s taksonomi. Omvendt kan udfordringer med "compli-
ance” i forhold til de forskellige regler tvinge arbejdsgivere til at treekke medarbejdere tilbage til
kontoret (Chavarro, 2023).

For at kunne kalde sin gkonomiske aktivitet gron er der i EU's taksonomi fastsat fire "betingel-
ser”, som virksomheden skal dokumentere, at de overholder, for at veere tilpasset EU's takso-
nomi. Betingelse tre: "Overhold sociale minimums garantier” har til formal at sikre, at tilpas-
ning til taksonomien ikke er "forbundet med negative menneskelige omkostninger”. De kom-
mende ar kommer til at vise, hvordan virksomheder bedst lgser den opgave - at udgve beere-
dygtig ledelse i forhold til klima, virksomhed, opgaver med et godt arbejdsmiljg, og hvilken rolle
hybridarbejdet spiller i den forandring.
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4.3 Konkrete eksempler pa organisering af hybridarbejde

I mgdet med fleksibilitet og krav fra omgivelserne arbejder virksomhederne med at sette fleksi-
bilitet og hybridarbejdet "pa formel”. Hvor mange virksomheder tidligt under COVID-19 valgte at
lade team- og afdelingsledere planlaegge og organisere hybridarbejdet, er der i dag en erkendelse
af, at der er brug for en mere systematisk tilgang til, hvordan man leder og organiserer hybri-
darbejdet. Her kan der veere fokus pa individuelle preeferencer for fleksibilitet, kompetencer og
opgavernes egnethed m.m.

Et eksempel pa det er virksomheden MAN Energy Solutions. Her har man valgt at ga systematisk
til veerks i et forseg pa at operationalisere processen, hvor man har udarbejdet en ramme til at
identificere, hvilke opgavefunktioner der egner til sig hybridarbejdet, og man har endvidere fore-
taget nogle systemiske sendringer for at imgdekomme en stg¢rre grad af hjemmearbejde under
pandemien, men ogsa efter (Effektivitet, 2021).

Andre virksomheder gar mere drastisk til veerks og veelger nu at starte "forfra” fremfor at til-
passe den eksisterende arbejdsform til hybridarbejdet. Et eksempel er den amerikanske e-com-
merce virksomhed Shopify. Her er alle mgder blevet slettet fra kalenderen, og der er implemen-
teret nye kriterier for afholdelse af mgder. Onsdag holdes mgdefri, og alle gentagne mgder med
deltagelse af mere end to personer er ikke muligt. Endelig er det kun muligt at have store mgder
(50+) om torsdagen (Boyle, 2023; Korn, 2023). Kernen i forandringen er mgdernes form, leengde
og deltagelse. Ligeledes far mgderne i Danmark mere opméerksomhed i forhold til at ggre dem
mere effektive og veerdiskabende. Det geelder bade de hybride, digitale og analoge mgder.

Endelig er der den mere klassiske udgave, hvor alle traekkes tilbage pa kontoret som eksempelvis
Elon Musk, der forbgd hybridarbejdet, medmindre han selv havde godkendt det, for at sikre fort-
sat udvikling og vaekst (Wagner, 2022).

4.4 Tendenser

Der er altsa en pget erkendelse af, at hybridarbejdet handler om mere end en geografisk flyt-
ning af opgaven, og at der er brug for at se med nye gjne pa ledelse og organisering af arbejdet i
en hybrid kontekst. Det skaber en raeekke muligheder, men ogsa en nogle udfordringer, som skal
adresseres.

Siden genabningen af samfundet i foraret 2022 er der blevet talt om The Great Resignation, Quiet
Quitting, Great Disconnection og senest Great Negotiation. Hybridarbejde spiller en vaesentlig
rolle i disse tendenser. Muligheden for at arbejde hjemme under COVID-19, og muligheden for at
arbejde hybridt har abnet for en diskussion af grundleeggende veerdier, som f.eks. hvad det vil
sige at ga pa arbejde og vigtigheden af neerhed med familie.

Iszer ét tema har faet meget opmaerksomhed - det sdkaldte "Great Resignation”. Feenomenet har
placeret arbejdslivsbalancen i front i diskussioner om arbejdets fremtid og "det nye normal”, da
det omhandler valget og overvejelser om at skifte job (ILO, 2023; World Economic Forum, 2021).
Microsoft papeger i deres rapport, at talent er blevet lettilgeengeligt, nar der er mulighed for
hybridarbejde. Der har veeret mere end femdobbelt s& mange jobopslag om distancearbejde pa
Linkedin under pandemien. 46 pct. af respondenterne i samme undersggelse svarer, at de kom-
mer til at flytte det kommende ar (Microsoft, 2021, p. 19).

Hybridarbejdet skaber nye rekrutteringsmuligheder, og man taler om digitale nomademedar-
bejdere, ledelse og mobilitet (Dimare & Sg¢rensen, 2021; Elliott, 2022), der giver mulighed for at til-
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traekke specialister til job, der ellers har vaeret vanskelige at besatte. Dertil opleves, at konkur-
rencen spidser til mellem lande, der gnsker at tiltreekke internationale hybrid-/distancemedar-
bejdere, og det betyder, at "digitale nomade-visa” sandsynligvis vil blive mere attraktive i 2023.

Lige sa store udfordringer der er med at rekruttere arbejdskraft, lige sa stor en bekymring er der
for Quiet Quitting, hvor medarbejdere og ledere ikke arbejder mere end deres aftalte arbejds-

tid (Klotz & Bolino, 2022) med et pnske om at fastholde en sund familie-arbejdslivsbalance, men
ogsa en "disconnection”. Her er Generation Z iseer udfordret og fpler sig typisk mere udmattet
efter en arbejdsdag sammenlignet med andre generationer. Dette kom ligeledes til udtryk via
manglende selvoplevet engagement og giver i mindre grad input til m¢der og preesenterer nye
ideer sammenlignet med andre generationer (Microsoft, 2021, pp. 11-12).

Diskussioner om muligheder og udfordringer illustrerer, at forstaelsen af arbejdet star over for
en stgrre transition, som vi ikke har set slutningen af. Men frem for at erkende stykkevis og
adressere udfordringerne, som de opstar, er der brug for et samlet og strategisk fokus pa hybrid-
arbejdet.

L f,{ =
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5. Den store sammenhaeng - er
hybridarbejdet mal eller middel?

5.1 Hvilken vaerdi skaber hybridarbejdet?

Med afsaet i de mange muligheder og udfordringer med hybridarbejde for bade den enkelte,
arbejdsfeellesskaber, ledelse og organisation, kan man med rette stille spgrgsmalet: hvilken
veerdi skaber hybridarbejdet?

En ting er at se pa, hvordan fleksibilitet og hybridarbejdet fungerer for folk selv, men noget
andet er at fokusere pa, hvordan det rent faktisk fungerer set fra et arbejdspladssynspunkt?

Den diskussion ser vi fortsat er lpsrevet. Som vi har beskrevet i ovenstaende afsnit, har nogle
arbejdspladser fokus pa den fremtidige brug af kontorlokaler, behov for genteenkning af byg-
ninger, der passer til de individuelles og teamenes behov og omkostningsbesparende C02- og
klimaaftryk. Andre taler om empowerment, selvledelse, muligheden for at fa og/eller tilbyde et
mere selvstaendigt eller individualiseret arbejde. Der er ogsa en Ipbende diskussion om arbejds-
processer, vidensdeling, nye arbejdsmetoder og nye veerktgjer og ngdvendigheden af nye kompe-
tencer bade hos ledere og medarbejdere. Hvad skal man kunne i "det nye arbejde”? Og hvordan
og hvor leerer man det? Endelig diskuteres det, om hybridarbejdet og fleksibilitet fremmer eller
haemmer ligestilling, inklusion og betydningen for anerkendelse, forfremmelse, og mangfoldig-
hed. Hvad belgnner vi, nér alle ikke er synlige? Er synlighed en kritisk faktor? Og hvilken rolle
spiller tillid? Men disse diskussioner skal ikke tages hver for sig. De skal tages samlet. Det er vig-
tigt at anerkende, at en organisation bestar af en raekke elementer, som haenger sammen, og
som pavirker hinanden indbyrdes. De udggr tilsammen ét system og skal derfor handteres sam-
let.
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5.2 Der er brug for en samlet tilgang til hybridarbejdet

Ilustreret ved hjeelp af Galbraiths STAR Model (figur 23) bliver det klart, at diskussionerne om
den hybride arbejdsform beerer praeg af at blive taget individuelt frem for at fa et samlet blik pa
formalet med hybridarbejdet, og hvordan det pavirker resten af organisationen. Det betyder, at
nar vi endrer pa noget i en organisation som for eksempel hybridarbejdet, og hvor og hvordan vi
arbejder, sa pavirker det ogsa de andre dele af en organisation. Hvis enkeltdelene i en organisa-
tion ikke er afstemt, kan det fa den modsatrettede virkning eller maske ingen (Galbraith, 2002;
Kates & Galbraith, 2007). Hvordan vi forstar og designer vores arbejdspladser har altsa direkte
betydning for vores resultater, kultur, trivsel osv.

Figur 23. StarModel - forskellige foci - dog en helhed

Fleksibilitet, kontorpladser og
landskab, bygningsbehov,
omkostninger, klimaaftryk osv.

Empowerment, CULTURE

selvledelse . PERFORMANCE
og autonomi

STRATEGY

RESULTS
BEHAVIOUR

Sociale, digitale,

problemlgsning, PEOPLE
skabe naerhed | Fziaenle=s
over distance

STRUCTURE

Hvordan belgnner man,
og hvad skal belgnnes? METRICS/
Laver folk det, de skal? REWARDS
Hvilken rolle spiller tillid?

Hvilke opgaver med hvem
HHOIE=SEE ) og hvorndr, nye

arbejdsporcesser og praksis

Kilde: T Kilde: Galbraith, 2012 tilpasset af C. Ipsen

Spergsmalet er derfor: Hvordan designer vi bedst muligt en organisation, der ogsa omfatter
hybridarbejdet? Men ogsa: Er hybridarbejde et mal i sig selv? Eller skal det understgtte arbejds-
pladsens mal og strategier og vaere det, som det er — en made at arbejde pa?

Enhver organisation, der tilbyder hybridarbejdet, bgr stille sig selv tre spgrgsmal:

Hvad er formalet med hybridarbejde og gget fleksibilitet?
Hvilken vaerdi skaber det?
Og for hvem og hvad?

Hybridarbejde er nemlig ikke et mal i sig selv. Det er en arbejdsform. S& kernen i diskussionen
ma veere: Hvad er formalet med hybridarbejdet? Hvordan understgtter hybridarbejdet strategier
og mal? Hvilke muligheder giver det? Ikke bare for enkeltpersoner, men for alle og for virksom-
heden/organisationen, resultaterne og konkurrenceevnen. Og hvad kraever det af arbejdspladsen
og organisationen? Hvordan skaber vi bade trivsel og produktivitet?
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Gar vi et lille skridt tilbage i tiden, har vi set samme tilgang til forandringer i arbejdsformer.
LEAN havde sin storhedstid og blev implementeret bredt i danske virksomheder i 00’erne. En

af de erfaringer, der blev gjort, var, at viden om LEAN som filosofi og kendskab til vaerktgjerne
var ngdvendig - ikke kun hos medarbejderne, men ogsa hos ledelsen. Medarbejdere, som havde
udviklet nye processer baseret pa LEAN, oplevede modstand fra ledere, som ikke selv havde
veeret pa LEAN-kursus og stadig teenkte ud fra gamle principper. LEAN startede decentralt, hvor
hvert team og afdeling fik til opgave at gennemgé opgaver og processer for at identificere spild,
men for at fa de fulde gevinster blev erkendelsen af centrale strategiske tiltag npdvendige. Den
samime risiko er til stede for hybridarbejde, da forskellige decentrale hybridarbejdsformer kan
sta i vejen for, at organisationen opnar det fulde udbytte.

Hybridarbejdet handler altsa ikke kun om geografi, og hvor arbejdet udfgres. Det er en organisa-
torisk forandring, der kalder pa og kreever organisatoriske tiltag. Her har ledere en sarlig mulig-
hed for at bidrage og udvikle arbejdet i en ny retning, der bade understgtter virksomhedens mal
og performance og medarbejdernes trivsel.

Med en forventning om, at hybridarbejdet er kommet for at blive, star danskernes arbejdsliv
midt i nogle store forandringer. Derfor forventer vi, at hybridarbejdet fremover ogsa kan bidrage
til at 1¢se nogle af de store udfordringer, som vores samfund star over for:

> Klima: Hvordan sikrer vi vores klimamal? Kan hybridarbejdet bidrage positivt til det ved, at
vi @ndrer adfeerd og transportmenstre?

(> Trivsel: Hvordan sikrer vi bedre trivsel blandt danskerne? Er hybridarbejdet en af npglerne
til mindre stress og bedre mental sundhed?

(> @konomi/vaekst: Hvordan sikrer vi fortsat udvikling og produktivitet pa danske
arbejdspladser, hvor det psykiske arbejdsmiljp samtidig bliver styrket?

Vores forventning er, at fleksibilitet og fzellesskaber i hybridarbejdet kan udggre en del af svaret.
Her mangler der dog viden om, hvordan det i praksis kan operationaliseres med et samlet fokus
pa klima, vaekst og trivsel.
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5.3 Hvad mangler der fortsat viden om?

I vores arbejde med denne vidensrapport er vi blevet opmaerksomme pa omrader, hvor viden er
utilstraekkelig:

Ledertrivsel er et tema, som dukker op i litteraturen savel som i vores forskningsprojekter. Det

er tydeligt, at ledere oftest vaelger at veere pa kontoret, mens medarbejderne arbejder ude eller pa
hjemmearbejdspladsen. Det medfgrer, at lederne mister fornemmelsen for medarbejderne, sam-
tidig med at de mangler redskaber til at handtere denne nye ledelsesform.

Kvaliteten i arbejdet pavirkes antageligt af, hvor og hvordan man arbejder. Der er utilstraekkelig
viden om, hvorvidt hybridarbejde leder til pget eller forringet kvalitet og under hvilke omstaen-
digheder. For eksempel viser vores studier, at det er essentielt at vidensdele pa tveers for at sikre
ensartet sagsbehandling. Dette behgver ikke at vaere en konsekvens af hybridarbejde, men hybri-
darbejde mindsker antallet af tilfeeldige faglige samtaler — sakaldt kaffemaskinesnak. Det er
vaesentligt at vide, hvordan kvalitet kan pavirkes og styres gennem hybridarbejde.

@konomien i hybridarbejde er ikke tilstraekkeligt belyst, og det er vaesentligt at afdeekke de pko-
nomiske konsekvenser for den enkelte, for arbejdspladsen og for samfundet. For eksempel vil
den enkelte have mindre transport og mere tid ved hjemmearbejde, men ggede energiomkost-
ninger. En sadan undersggelse bgr anlaegge et bredt perspektiv og f.eks. inddrage adgang til et
storre geografisk arbejdsmarked og kompetencer.

@get mulighed for registrering som f.eks. data pa onlinetid, data fra ng¢glekort og bordsensorer
giver mulighed for kontrol. Effekten af dette er ikke kendt og kan pavirke bade direkte og indi-
rekte. Direkte ved at ledelsen traeffer beslutninger ud fra data - maske uden at kende konteksten
og kan dermed optraede ungdigt brutal og dermed degradere den sociale kapital. Indirekte ved at
medarbejderne oplever kontrolforanstaltningerne som manglende tillid og udvikler modstrate-
gier for at undgad dataopsamling og copingstrategier for at leve med kontrollen. I begge situatio-
ner udfordres relationen til ledelsen og dermed teamets sociale kapital.

AMO har en rolle at spille i udvikling og drift af hybridarbejde. Men der mangler praksis og
guidelines for, hvor og hvordan AMO kan indga.

Ud over disse faktorer er det ogsa udefrakommende pavirkninger, som er veesentlige at adres-
sere. COVID-19-pandemien var den udlgsende faktor for storstilet hjemmearbejde. Nu er de fleste
tilbage pa arbejdet det meste af tiden. Men kan en ny pandemi sende folk hjem igen, og hvordan
gores det bedst? Tilsvarende tager klimadebatten til i styrke, og som under oliekrisen i 1970’erne
kan det blive ngdvendigt at holde folk hjemme for at spare pa energien.

Hybridarbejde medfegrer, at vi arbejder gennem teknologi, og dette giver mulighed for monito-
rering og dataopsamling, som kan bruges ledelsesmaessigt. Data kan give indtryk af arbejdstid,
indsats, produktivitet m.m. og kan bruges til at presse medarbejderne. Dette stiller medarbej-
derne i en situation, hvor de ikke ved, hvilke data der samles, og hvordan de bruges (imod dem).
Med tiden kan dette blive til algoritmeledelse, det vil sige softwareledelse af medarbejdere ud fra
deres performancedata, som arbejdsmiljpinteresserede bgr forholde sig til.
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5.4 Konklusion

Formalet med denne rapport er at give et indblik i "viden anno 2023” om hybride arbejdsformer
og det psykosociale arbejdsmiljp med afseet i dansk og international viden om hybridarbejdet
efter COVID-19. I rapporten beskriver vi nogle af de store forandringer i arbejdet, som arbejdsplad-
ser har oplevet de senere ar. Undersggelserne viser, at der fortsat er et gnske om fleksibilitet og
hybridarbejde, men ogsa at det er en arbejdsform, som ikke er mulig for alle. Derved skaber det
bade muligheder og udfordringer for fremtidens arbejdspladser og arbejdsmarked. Med afseet i
IGLO-modellen, har vi uddybet nogle af disse fordele og udfordringer, der fplger med forandrin-
gen, hvor iszer ledelsesopgaven er under stor forandring. Vi har derfor praesenteret et overblik og
en kort beskrivelse af forskellige tilgeengelige veerktegjer, guides og gode rad til brug i den foran-
dring. Da hybridarbejde, som ny arbejds- og ledelsesform, formodes at veere kommet for at blive,
men ogsa er en i igangveerende forandring, har vi givet vores bud pa nye og aktuelle perspekti-
ver pa fleksibilitet og hybride arbejdsformer. Vores forventning er, at man ikke kan ngjes med
at se pa hybridarbejdet som en arbejdsform, hvor man lokalt beslutter, hvordan arbejdet bedst
udgves. Den aktuelle klimadagsorden og virkningerne af hybridarbejdet kraever et samlet blik pa
hybridarbejdets muligheder og opmarksomhedspunkter. Derfor er der brug for at anskue den
nye arbejdsform i et stgrre perspektiv, sd man sikrer et godt psykisk arbejdsmiljg for alle.
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7. Bilag

Nedenfor er en raekke eksempler pa, hvordan overenskomster og rammeaftaler har
handteret distance- og hjemmearbejde.

7.1 Rammeaftaler

Finansministeriet, Personalestyrelsen. (2005). Cirkuleere rammeaftale om distancearbejde.

Finansministeriet, Personalestyrelsen. (2006). Vejledning om distancearbejde i staten.

KL & forhandlingsfeellesskabet. (2015). Rammeaftale om tele- og hjemmearbejde (KL).

Regionernes lgpnnings- og taktsnaevn & forhandlingsfzellesskabet. (2015).
Rammeaftale om tele- og hjemmearbejde (RLTN).

7.2 Overenskomster

CO-Industri & Dansk Industri. (2023-2025). Industriens funktionaeroverenskomst.

Dansk Erhverv & HK. (2023-2025). Funktionaeroverenskomst for Handel, Viden og Service.

Dansk Erhverv & HK. (2023-2025). IT-overenskomsten.
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