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Developing planning practices in the care sector

- Employee involvement in change when time is short

Many employees in the public sector experience too little time for carrying out work tasks, and difficul-
ties in solving tasks of proper quality. Limited resources make it difficult to implement improvements in
the working environment. How can workplaces, under these conditions, work to better align resources
and demands? Strengthen the capacity to plan and coordinate work and align expectations for task
completion? This was the starting point and ambition for an intervention study, in which we developed
and evaluated locally anchored interventions to improve practice around planning and task perfor-
mance. Two care centers, a home care team and a residential facility participated. The purpose of the ar-
ticle is to uncover, through a realistic evaluation design, how context and implementation process have
interacted in the four workplaces, and what this has meant. The results confirmed the importance of
organizational ‘fit’, involvement of employees as active co-creators, and that the effort leads to learning
and retention. Furthermore, they highlighted 1) the important and difficult balance between emplo-
yees’ investment of time and expectations, as well as the perceived benefit, and 2) how interventions at
workplaces, characterized by distrust in the relationships between managers and employees, must start
by (re)establishing trust before other initiatives become possible.

Abstract

Mange ansatte i den offentlige sektor oplever, at der er for lidt tid til arbejdsopgaverne, og at det er
sveert at udfere arbejdet i en ordentlig kvalitet. Begraensede ressourcer gor det vanskeligt at gennemfare
interventioner til forbedring af arbejdsmiljeet. S3 hvordan kan arbejdspladserne under disse vilkar ar-
bejde med at fa ressourcer og krav til at haenge bedre sammen, styrke deres planleegning og koordinere
arbejdet om opgavelgsningen? Det var udgangspunktet og ambitionen for et interventionsstudie, hvori
vi udviklede og evaluerede lokalt forankrede interventioner til at forbedre praksis omkring planlaegning
og opgavelasning. To plejecentre, et hjemmeplejeteam og et botilbud deltog i projektet. Formalet med
artiklen er igennem et realistisk evalueringsdesign at afdaekke, hvordan kontekst og implementerings-
proces har spillet sasmmen pa de fire arbejdspladser, og hvad det har betydet. Resultaterne bekraefter
vigtigheden af organisatorisk ‘fit’, at medarbejderne inddrages som aktive medskabere i processen, og
at indsatsen forer til leering, forankring og fastholdelse. Desuden belyser de 1) den vigtige og vanskelige
balance mellem medarbejdernes investering af tid og forventninger samt deres udbytte af indsatsen, og
2) hvordan indsatser pa arbejdspladser praeget af mistillid i relationerne mellem ledere og medarbejder
ma starte med (gen)etablering af tillid, for andre tiltag bliver mulige.

Keywords: stressforebyggelse; implementering; intervention; psykosocialt arbejdsmiljg; participatorisk
proces
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Baggrund

Mange ansatte i den offentlige plejesektor oplever et arbejdstempo sa heit, at det gar ud over kva-
liteten af deres arbejde. Tal fra Den Nationale Overvigning (NOA _L) fra 2023 viser at Social- og
sundhedsassistenter er blandt de fire jobgrupper (ud af 74), som scorer hejest pa oplevelsen af, at
arbejdstempoet er s heijt at det pavirker kvaliteten af deres arbejde. Tredive procent svarer ’Altid’
eller ‘Ofte’ til dette sporgsmal (gennemsnittet for alle jobgrupper er 19%). Ofte er flere aktorer
involveret i afvejningen af krav, behov og forventninger til kerneopgaven, herunder politikere, le-
dere, de pirerende sivel som borgeren og den ansatte selv (Hasle et al., 2019). Og nir det kommer
til selve opgavelosningen, stir ressourcerne sjaeldent mal med forventningerne, og de ansatte stir
tilbage med risiko for moralsk stress, forrelse, skyggearbejde og omsorgstrathed (Rugulies et al.,
2023). Det heje tidspres gor det samtidig vanskeligt for arbejdspladserne at gennemfore indsatser
til forbedring af arbejdsmiljeet (Roodbari et al., 2021), hvilket giver anledning til spergsmalet om,
hvordan arbejdspladserne alligevel, indenfor disse rammer, kan arbejde med at fa ressourcer og
krav til at heenge bedre sammen, herunder spergsmalet om, hvordan bedre planlegning og koor-
dinering af arbejdet kan bidrage til bedre forventningsafstemning i forhold til opgavelasningen.

Dette var afszttet til et interventionsstudie, som udviklede og evaluerede lokalt forankrede
interventioner til at forbedre organisationers evne til at afstemme forventninger til losning af ker-
neopgaven i plejesektoren.

Der findes redskaber, der understotter dialog imellem ledere og medarbejdere om prioritering
og forventningsafstemning i opgavelesningen (Ryom et al., 2017) samt andre materialer, bl.a.
fra BFA! og VPT?. Redskaberne er ofte fokuseret pa dialog, der foregir udenfor de sedvanlige
planlegningsrutiner. Det er ofte kun belastningen i form af krav eller opgaver, der er i fokus
og sjzldent de aktuelle ressourcer. Derudover bidrager redskaberne sjeldent til udvikling af den
nedvendige organisatoriske struktur, som kan understotte praksis og vise hen til hvilke data, der
meningsfuldt kan kvalificere dialogen.

Vi sd derfor et behov for at udvikle praksis og metoder til organisatorisk forventningsafstem-
ning pa plejeomridet, og dette var baggrunden for at igangsatte projektet: Stressforebyggelse gen-
nem organisatorisk forventningsafstemning, der blev finansieret af Arbejdsmiljeforskningsfonden og
gennemfort mellem 2022 og 2024.

Formalet med projektet var at skabe viden om og erfaringer med konkrete mader, hvorpa orga-
nisatorisk forventningsafstemning kan udformes og understottes pa plejeomradet. Malet var at fa
medarbejdernes egne og arbejdspladsens fzlles forventninger og ressourcer til at balancere bedre
og derved styrke koordinering og opgavelesning samt mindske stressniveauet. Vi gik ud fra, at
alle arbejdspladser indenfor plejeomradet i forvejen havde en praksis for, hvordan de afstemmer
forventninger i forhold til, hvad der kan og skal leveres indenfor de givne rammer. Denne praksis
kan vare mere eller mindre velfungerende, klar og falles.

Projektet tilbed deltagelse i en participatorisk proces, hvor ansatte var med til at udvikle ind-
satser til forbedring af arbejdspladsens praksis i samarbejde med konsulenter. Malet var at skabe
eksemplariske cases om, hvordan strukturer, principper og procedurer kunne bringes til at under-
stotte den organisatoriske forventningsafstemning,

Vi definerede organisatorisk forventningsafstemning som: En proces, hvor arbejdspladsen samar-
bejder om at planlegge, prioritere, justere og evaluere opgavelgsningen gennem systematisk brug
af informationer dannet ud fra eksisterende praksis. Medarbejdere og ledere bidrager i fallesskab
til processen, mens ledelsen er ansvarlig for den endelige planlegning og implementering.

1 Branchefellesskabet for Arbejdsmilje Velferd og offentlig administration, se fx:
Trivsel og prioritering af opgaver: To gode varktajer

2 Viden pa Tvers:
https://vpt.dk/psykisk-arbejdsmiljo/fa-vaerktojer-til-arbejde-med-stress-forebyggelse-og-arbejdsfaellesskaber

Tidsskrift for Arbejdsliv, 27. arg, nr. 3, 2025 — 70



Formal
Formalet med denne artikel er at afdaekke, hvordan implementeringen af interventionen har spil-
let sammen med konteksten pa de fire case-arbejdspladser, herunder at undersege hvilke virk-
ningsmekanismer, det er lykkedes at bringe i spil igennem implementeringsprocessen.
Forskningsspergsmalene, der soges belyst, er:
- Hvordan og under hvilke omstendigheder kan en forundersegelse bidrage til overensstem-
melse mellem kontekst og indsats?
- Hvordan og under hvilke omstendigheder kan inddragelse af medarbejderne i processen
bidrage til relevant indhold i indsatser, engagement og forankring?
- Hvilken rolle spiller ledelsen og styregruppen for implementering, fastholdelse og forank-
ring af indsatsen?

Teoretisk udgangspunkt

Forskning i implementering af organisatoriske interventioner peger pa en lang raekke forhold,
som kan facilitere eller modarbejde, at en organisatorisk intervention giver de forventede resulta-
ter. Disse forhold kan groft opdeles i emner, der vedrerer 1) virksomhedernes forudsatninger og
motivation, herunder interventionens fit’ med organisationens behov, 2) implementering og ind-
dragelse af interessenter samt 3) leering, kontinuitet og fastholdelse af indsatsen.

Forudsetninger og motivation har at gere med den lokale kontekst i virksomheden, hvor inter-
ventionen implementeres. Det omfatter fx de ressourcer, der er i organisationen og de ressourcer,
der er afsat til indsatsen (medarbejdere, tid, lokaler, etc.) (Jaspers et al., 2022; Nielsen & Randall,
2013). Det omfatter ogsé kulturelle ressourcer og klimaet i organisationen. Roodbari et al. (2021)
beskriver, hvordan et klima praeget af hgj tillid, abenhed og stette befordrer organisatoriske for-
andringsprocesser. Aktorernes forventninger til og motivation for indsatsen spiller en vigtig rolle
(Roczniewska et al., 2024). Deres forventninger og motivation afgeres i hej grad af indsatsens
relevans (fit’) i relation til aktuelle behov og ensker om forandring (von Thiele Schwartz et al.,
2021; Nielsen & Miraglia, 2017) samt af gvrige parallelle forandringsprocesser eller konfliktende
initiativer, der mitte gore sig galdende (Nielsen & Randall, 2013).

For at implementeringen skal lykkes, fremhaever forskningslitteraturen, at der skal vaere en klar
plan og struktur for leveringen af interventionen (Daniels et al., 2021), en klar rolle- og ansvars-
fordeling og lebende kommunikation om indsatsen (Paterson et al., 2024). Der skal veere opbak-
ning og stette fra ledelsen pi alle niveauer (Roodbari et al., 2022; Roczniewska et al., 2024), og
medarbejderne skal inddrages i processen (Paterson et al., 2024; de Wijn & van der Doef, 2021).

Endelig beskriver litteraturen i relation til Zontinuitet og fastholdelse, hvordan det kan understot-
tes af lobende tilpasning og justering af indsatsen, evt. organiseret gennem korte, cykliske proces-
ser og med problemlosende tilgange. Fastholdelse af indsatsen handler om udvikling af strukturer
til at understotte organisatorisk leering kombineret med ledelsesstrukturer, der bidrager til tilpas-
ning og kontinuitet i implementeringen (Daniels et al., 2021; Paterson et al., 2024).

Metode

Projektet var designet som et ‘multiple casestudie’ (Yin, 2014) med ‘mixed methods’ (Creswell et
al., 2011). I denne artikel med fokus pd implementering, inddrager vi udelukkende de kvalitative
data.

Evalueringen er inspireret af en realistisk evaluerings-tilgang, ogsi kaldet virkningsevaluering.
Realistisk evaluering underseger med udgangspunkt i en programteori, hvad der virker for hvem,
og under hvilke omstendigheder det virker (Ravn, 2020). Pawson og Tilley (1997) udviklede
modellen, Context Mechanism Outcome (COM), som setter fokus pd hvilke mekanismer, der i
samspil med hvilke betingelser i konteksten forer til hvilke resultater.
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Projektet tog udgangspunkt i fire principper, som skulle understotte interventionerne pa de
enkelte arbejdspladser:

1) Indsatsen skulle have fokus pd praksis omkring planlagning og koordinering af opgavelos-
ningen (som vi ansa for centralt for losningen af kerneopgaven)

2) Indsatsen skulle kunne gennemferes pé travle arbejdsdage uden at belaste arbejdspladserne

3) Bade ledere og medarbejderne skulle tilbydes inddragelse i/have indflydelse pa udviklingen
af alle losningsforslag

4) Arbejdspladsen var ansvarlig for at gennemfore implementeringen af de indsatser, der blev
vedtaget

Fire arbejdspladser blev rekrutteret til projektet igennem kontakter og netvaerk:
- Et bosted for senhjerneskadede (herefter "Bostedet”), som deltog med to afdelinger
- Et hjemmeplejeteam ("Hjemmeplejen”) fra den samme kommune som “Bostedet”
- Et plejecenter fra en kommune ("Plejecenter 17)
- Et plejecenter fra en anden kommune ("Plejecenter 27)

Interventionens planlagte forlob og faser
For at minimere tidsforbruget for de ansatte blev projektets aktiviteter planlagt, si de kunne indga
i de eksisterende medestrukturer, fx personale-, MED- og TRIO-meder.

For at maksimere relevans for praksis, engagement, ejerskab og organisatorisk 'fit’ udviklede
hver arbejdsplads mader at forbedre deres praksis meningsfuldt pa. Derefter var arbejdspladserne
selv ansvarlige for implementering af den nye praksis.

Fgr intervention Forundersggelse ogehan RoHehop T Implementerin, e
2 28 Styregruppe medarbejdere Styregruppe P e undersggelse
Grund design Etablere kontakt Survey —alle Praesentation af Praesentation af Opsamling pa Gennemfgrsel Survey —alle
for g Etablere medarbejdere forundersggelse forundersggelse workshop for af aktiviteter medarbejdere
interventionen styregruppe Interview: Dialog om 08 medarbejdere Statusmegder — Interview:
Plan for forlgb leder, amr, resultater st\_/re_gruppens Plan for styregruppe samme
enkelte medar- Udvaelgelse af prioritering implementering eller personer
bejdere e e Drgftelse og projektgruppe

Tilbagemelding

forslag fra til arbejdsplads

Observationer
medarbejderne

af mgder

Figur 1: Generisk design for interventionen

For interventionens start blev der nedsat en lokal styregruppe tilpasset den enkelte arbejdsplads
med de rette kompetencer til at traeffe legitime beslutninger. Det var typisk ledere pa team- og
afdelingsniveau, en eller flere medarbejderreprasentanter samt konsulenten.

Forundersagelsen havde til formal at give et indblik i den daglige praksis omkring planlegning
og prioritering. I den forbindelse blev der indsamlet sporgeskema- og kvalitative data (se afsnit om
de kvalitative data nedenfor).

Workshop med lokal styregruppe skulle skabe et fzlles billede blandt styregruppens deltagere af
den aktuelle praksis omkring planlegning og bidrage til valg af indsatsomrader, hvor praksis
kunne forbedres. Intentionen var at understette organisatorisk 'fit” og ejerskab. Konsulenter faci-
literede workshoppen og prasenterede resultaterne fra forundersegelsen som afsat for dreftelsen.
Der blev pa hver arbejdsplads valgt indsatsomrader, der rettede sig mod planlegning og kom-
munikation.

Pa workshop(s) med medarbejdere preesenterede konsulenter resultaterne af forundersegelsen samt
styregruppens valg af indsatsomréder for deltagerne. P4 denne baggrund dreftede medarbejderne
i mindre grupper de udvalgte omrader og udviklede forslag til forbedringer. Hvor det gav mening,
lavede medarbejderne en kortlagning og prioritering af arbejdsopgaver til refleksion over eksiste-
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Bostedet Hjemmeplejen Plejecenter 1 Plejecenter 2

For- interviews 2 enkeltpersoner 1 enkeltperson 1 gruppe 1 gruppe
med ledere
For-interviews 2 gruppe 1 enkeltperson 5 gruppe 1 gruppe
med AMR og TR 1 gruppe
og medarbejdere
Efter- interviews 2 enkeltpersoner 1 enkeltperson 1 gruppe 1 gruppe (sam-
med ledere men med TR og
AMR)
Efter-interviews 2 gruppe 1 enkeltperson 2 gruppe 1 gruppe (sam-
med AMR og TR 1 gruppe men med leder)
og medarbejdere
Observationer 4 3 6 3
Logbog Ja (delvist) Ja Ja (delvist) Ja (delvist)
Ekstra Interviews  Nej Nej 1 med leder — 6 1 udfert af kon-
md. efter afslut-  sulent
ning
Referat frawork- Ja Ja Delvist Ikke afholdt
shop med styre-
gruppen
Referat frawork- Ja Ja Ikke afholdt
shop med medar-
bejdere

Tabel 1: Oversigt over det kvalitative materiale: Referater fra interviews, observationer, udfyldte logho-
ger, andre mader og workshops med hhv. styregruppe og medarbejdere.

rende praksis. Konsulenterne fungerede som brobyggere mellem projektets mil, resultaterne fra
forundersegelsen og deltagernes ensker og behov.

Pi baggrund af bidrag fra workshops samlede styregruppen op pa planerne for implementering
af en ny praksis i forbindelse med made i styregruppe.

Introduktion og implementering af ny praksis gav ledere og medarbejdere mulighed for at introdu-
cere og indfere de tiltag, som blev vedtaget. Undervejs blev der atholdt et eller flere styregruppe-
meder for at koordinere og samle op pa indsatserne. Desuden blev den lokale leder tilbudt sparring
af konsulenterne. Projektets konsulenter og forskere fulgte udviklingen og undersegte i hvilken
grad, de planlagte tiltag var anvendelige i praksis og kunne fastholdes over tid.

Styregruppen medtes undervejs for evt. at justere indsatserne og tage stilling til behov for at
videreudvikle praksis.

I forleengelse af implementeringen blev der foretaget en e¢ffer-undersegelse, hvor der igen blev
indsamlet sporgeskemadata og gennemfert interviews med sa vidt muligt de samme personer,
som blev interviewet til forundersogelsen.
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De kvalitative data

Interviewene i forundersogelsen afdekkede den aktuelle praksis pa arbejdspladserne, udvikling,
historie og eventuelle styrker og svagheder, som de tegnede sig for medarbejdere og ledere. Des-
uden blev der foretaget observationer af praksis pa arbejdspladserne for workshop med medarbej-
derne.

Interviewene i efterundersegelsen havde fokus pa, hvordan processen var forlebet, hvordan
indsatsen virkede, og hvad den beted for arbejdspladsen. Efterundersegelsen blev gennemfort 4-9
maneder efter workshoppen med medarbejderne.

Alle interviews blev optaget, og der blev skrevet meningskondenserende referater.

Konsulenterne forte logbeger med registrering af kontakter (fx meder, observationer og work-
shops) samt egne refleksioner over disse.

I denne artikel anvendes de kvalitative data fra interviews, observationer, meodereferater, logbo-
ger etc. (se tabel 1 for et overblik).

Programteori og analysestrategi

Antagelserne om sammenhangen mellem aktiviteterne i projektet, de virksomme mekanismer og
de forventede resultater blev beskrevet i en programteori forud for projektets start (figur 2). Kon-
tekstuelle forhold blev ikke udfoldet i programteorien.

Programteori: Stressforebyggelse gennem forventningsafstemning

Mindre stress, bedre
psykisk velbefindende
og bedre opgavelgsning

F igur 2: Mem—pmgmmz‘eori jbr interventionen

Programteorien kan kort opsummeres i tre centrale antagelser om de forventede virksomme me-
kanismer i interventionen. Disse folger forskningsspergsmalene for artiklen:
1. En forundersogelse af den aktuelle praksis bidrager til at etablere et fzlles billede af kon-
teksten og udfordringer i praksis, og dermed til at forbedre det organisatoriske fit’.
2. Inddragelse af ledere og medarbejdere i styregruppe og i udvikling af indsatser bidrager til
ejerskab og forankring i den lokale praksis.
3. Styregruppens ansvar for implementering af en ny praksis og evaluering af denne bidrager

til fastholdelse og videreudvikling af denne.
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Arbejdsplads  Bostedet Hjemmeplejen Plejecenter 1 Plejecenter 2
- 2 afdelinger - 1team - hele centret - hele centret
Kontekstu- Generelt god stem-  Sammenlaegning Presset gkonomi  Omfattende
elle forhold ning, hoj tilfreds- af kronikerteam og problemer samarbejdspro-
afdaekket i hed med ledelsen  og kognitivt team  med fastholdelse ~ blemer, organisa-
forunderso- og arbejdet, hoj skabte faglige og rekruttering. toriske ‘traumer’.
gelsen motivation og udfordringer. Kul-  Hgj grad af selv- Arbejdsmiljoet
engagement. tursammensted. styring og loyali- ~ presset og pree-
Problemer med Mange a&ndringer  tet. get af lav tillid og
at fa struktur og i kereplanerne og ~ Stort ressourcefor- utryghed.
planlaegning til at udbredt utilfreds-  brug pa vagtplan- Ny og vellidt leder
fungere. hed med kom- legning. onskede at rette
munikationen om op pa situationen.
disse.
Valg af Fast rutine med 9 mindre prove- Forbedring af Naede ikke til
indsatser planlaegningsmeo- handlinger, bl.a.: organisering om enighed om
der. Faste faglige - SMS ved sygdom  vagtplanlaegnin- indsats(er).
refleksionsmeder. - Fast faelles frokost ~ gen inkl. nyt IT-
Prioritering af - Planlegger og baseret system.
opgaver gennem teamleder deltager
ressourceskema i ‘triage’
(den ene afdeling). - Tilbyde hjeelp til
kolleger
Medarbejder-  Stor indflydelse pa  Stor indflydelse Stor indflydelse Indirekte stor ind-
indflydelse pa  udvikling af ind- pa udvikling af framedarbejder-  flydelse - pa at fa
indsatser satser. indsatser. representanterne  stoppet projektet.

pa valg af indsats
og pa ensker til
nyt system.

Ledelsens og
styregrup-
pens rolle

Leder i den ene
afdeling meget
positiv — godt "fit’.
Leder i anden afde-

ling mere tvivlende.

Styregruppen med
positivt bidrag til
proces.

Teamleder skep-
tisk i starten, men
endrede holdning.
Styregruppe med
positivt bidrag til
proces.

Leder brugte
projektet til at
understatte egen
strategi for udvik-
ling.

Leder spillede stor
rolle i processen.
Styregruppens
rolle blev mere
begraenset.

Leder positiv
overfor projektet
— onskede bedre
planlaegnings-
praksis.
Styregruppen
skeptisk — on-
skede fokus pa
trivsel.
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Arbejdsplads

Bostedet
- 2 afdelinger

Hjemmeplejen
- 1team

Plejecenter 1
- hele centret

Plejecenter 2
- hele centret

Grad af im-
plementering

Gennemfert efter
designet i begge
afdelinger.

Gennemfgrt efter
designet.

Gennemfert med
flere moder, te-
lefonsamtaler og
mailudvekslinger
end planlagt mel-
lem ledelsen og
konsulenten.

Forleb afbrudt
inden workshop
med medarbe;j-
dere.

Fastholdelse
af lokale ind-
satser ved
efter-under-
sogelsen

Fastholdt og vide-
reudviklet i den
ene afdeling - ikke i
den anden.

Flere indsatser
fastholdt og levet
videre.

Nogle indsatser
stoppet eller an-

Fastholdes og
videreudvikles.

Indsats ikke gen-
nemfort — men
tilliden forbedret
mellem medar-
bejdere og ledere.

dret.

Tabel 2: Overblik over centrale elementer i kontekst, implementering og fastholdelse af indsatser pa hver
af de 4 case-arbejdspladser

I analysen fokuserer vi pé de tre forste kolonner i programteorien — sammenhangen mellem akti-
viteter, forventede virksomme mekanismer og delmal.

De fire arbejdspladser repraesenterer tre forskellige typer af organisationer indenfor plejeomra-
det. Dette gor, at det ikke er muligt direkte at ssmmenligne kontekst, mekanismer og ‘outcome’
(resultater) imellem arbejdspladserne. Analyserne undersoger derfor implementeringen af samme
generiske interventionsdesign i forskellige typer af organisationer, som i praksis har haft forskel-

lige forleb og afprevet forskellige lokale indsatser.

Virksomme mekanismer i samspillet mellem kontekst og implementering
Tabel 2 ovenfor viser en oversigt over vasentlige elementer i relation til kontekst, implementering

og fastholdelse af indsatser pa de fire arbejdspladser.

At ramme plet med problemstillingen — 'Fit’ med forudscetningerne

Von Thiele Schwartz et al. (2021) har udviklet 10 principper for organisatoriske interventioner
(Sigtuna-principperne), hvoraf de tre handler om organisatorisk it 1) at man skal forstd organisa-
tionens unikke dynamik og historie, 2) at man skal tage udgangspunkt og arbejde med eksisteren-
de praksisser, processer og tankesat, og 3) at man skal afstemme interventionen med eksisterende
organisatoriske udgangspunkter og mal. Principperne er udviklet til bade at gaelde for arbejdsplad-
sernes eget arbejdsmiljearbejde og for indsatser gennemfort af eksterne. For at kunne facilitere et
'fit” er der brug for et fzlles billede af, hvad der karakteriserer organisationens udgangspunkt.

Hvordan og pa hvilke mdder kan en forundersagelse bidrage til overensstemmelse mellem kontekst og
indsats?

Det lykkedes pi alle arbejdspladser at gennemfere forundersegelserne som planlagt. Pa tre ud
af de fire arbejdspladser udgjorde resultaterne fra forundersegelserne et vigtigt grundlag for sty-
regruppen. Resultaterne bidrog til at fa skabt et falles billede af situationen og stille skarpt pa
arbejdspladsens udfordringer.

Tidsskrift for Arbejdsliv, 27. arg, nr. 3, 2025 — 76



Bostedet og hjemmeplejeteamet

Pi bostedet viste forundersogelsen, at der overordnet var en god stemning men problemer med at
fa struktur og planlaegning til at fungere (se tabel 3). Bostedet valgte pa baggrund af resultaterne
fra forundersogelsen og workshoppen 1) at starte en rutine med planlegningsmeder hver morgen,
2) at igangsette faste faglige refleksionsmeder og 3) at benytte et ressourceskema til prioritering
af opgaver (den ene afdeling).

Hjemmeplejeteamet stod ved projektets start midt i et kultursammensted som felge af sam-
menlegning af teams, og der var udbredt utilfredshed med kommunikationen om @ndringer i ko-
replanerne. Pa baggrund af resultaterne fra forundersegelse og workshop valgte de at igangsztte
ni mindre prevehandlinger (se tabel 3).

Pi bostedet og i hjemmeplejeteamet er det sandsynligt, at swrligt resultaterne fra den kvalitative
del af forundersegelsen bidrog til 1) at f etableret et faelles billede af situationen og problemstil-
lingerne, 2) at bide medarbejdere og ledere fra start folte sig hort og 3) at skabe en afklaring af,
hvor der meningsfuldt kunne szttes ind med indsatser til udvikling af den eksisterende praksis.
En af lederne fra bostedet sagde ved den opfelgende evaluering:

Vi blev overraskede over de konkrete forslag, konsulenterne kom med til workshoppen — at de var
ramit meget precist pd det, vi havde behov for’.

Plejecenter 1

Pi plejecenter 1 var optakten til interventionen et langt forlob med en raekke meder mellem kon-
sulenten og ledelsen. Maderne afdakkede, at der var en presset skonomi, problemer med fasthol-
delse og rekruttering og samtidig en hej grad af selvstyring og loyalitet overfor arbejdspladsen.
Vagtplanlegningen blev bl.a. udfordret af, at der bade blev registreret online og pa papir, hvilket
beted manglende gennemskuelighed i forbindelse med @ndringer i planen. Arbejdspladsen valgte
at fokusere pi en forbedring af vagtplanlegningen, bl.a. gennem implementering af et nyt I'T-
system. Overgangen til det nye vagtplanlaegningssystem var en lang proces, som ved "follow-up’
endnu ikke var tilendebragt. Det er sandsynligt, at de indledende meder sammen med forunder-
sogelsen har veeret med til at satte retningen for projektet.

Plejecenter 2
Pi plejecenter 2 gav resultaterne fra forundersegelsen et ret broget billede, som pegede pi udfor-
dringer pa mange omrader samtidigt. Der var omfattende problemer med samarbejdet, og darlige
sager var blevet eksponeret i pressen og havde skabt organisatoriske ’traumer’. Arbejdsmiljeet var
praeget af lav tillid og utryghed, primaert mellem ledere og medarbejdere. Der var en ny og vel-
lidt leder, som enskede at rette op pa situationen. Den grundige problemafdakning var pa denne
arbejdsplads ikke tilstraekkelig til, at arbejdspladsen kunne finde en fzlles retning at arbejde vi-
dere ud fra. Der blev lavet et interventionsdesign hvor lederne, 2 medarbejderrepraesentanter og 4
vagtplanlaeggere var enige. Men 2 medarbejderreprasentanter sagde fra, hvorefter lederen valgte
at stoppe processen, og samarbejdet blev atbrudt for atholdelse af workshop med medarbejdere.
Det er sandsynligt, at plejecenter 2 har accepteret invitationen til at deltage i projektet bl.a.
fordi det ville tilfore konsulenthjelp. Samtidig var projektgruppen interesseret i at fi en sidste
arbejdsplads med i projektet. Dette kan have bidraget til, at forventningsafstemningen mellem

arbejdspladsen og projektgruppen ved projektstart ikke har veret tilstraekkelig grundig.

Sammenfattende
Resultaterne peger pi, at forundersogelsens grundige problemafdakning pa tre af arbejdsplad-
serne gjorde det muligt at f4 samlet og fzlles billede af arbejdspladsens udfordringer og malrette
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indsatsen meget pracist efter, hvordan problemerne tegnede sig. Den grundige problemafdsekning
har med stor sandsynlighed pé disse arbejdspladser bidraget til, at ledere og medarbejdere folte sig
set’ og forstiet og fik et fzxlles udgangspunkt for udvikling af indsatser. Det er sandsynligt, at de
mere komplekse og omfattende problemstillinger pa de to plejecentre har kaldt pi en anderledes
og mere omfattende indsats end det, der var planlagt i det generiske design, og at dette har bidra-
get til udvidelsen af designet med mange ekstra meder og megen ovrig kommunikation mellem
konsulenten og ledelsen.

Forventningsafstemning og inddragelse af medarbejdere
Det er gentagne gange blevet understreget i implementeringsforskningen, at medarbejderdelta-
gelse er vigtig, kan oge forstielse og ejerskab samt skabe bedre forventninger til indsatsen (Nielsen
& Randall, 2013). Wijn & van der Doef (2022) har blandt andre anbefalet en participativ ind-
dragelse af medarbejderne som medskabere i processen. At sikre aktivt engagement og deltagelse
blandt negleinteressenter er formuleret som det forste af Sigtuna-principperne, og det pracise-
res, at involvering af medarbejderne kan vere serlig relevant i implementeringsfasen (Von Thiele
Schwarz et al., 2021).

I forleengelse heraf var det et naturligt udgangspunkt for interventionen, at medarbejderne
skulle inviteres med i udviklingen af de konkrete, lokale indsatser, og processen blev planlagt med
dette som en forudsatning.

Hvordan og under hvilke omsteendigheder kan inddragelse af medarbejderne i processen bidrage til
relevant indhold i indsatser og ejerskab?

Bostedet og hjemmeplejen. Bade pa bostedet og i hjemmeplejeteamet var arbejdspladsens udfor-
dringer knyttet til planlaegning og koordinering i hverdagen, og det blev besluttet at gennemfore
relativt enkle provehandlinger, bl.a. med @ndringer i medestruktur og kommunikation. Pa begge
arbejdspladser passede projektets begransede krav til allokering af arbejdstid fra medarbejdere
og ledere godt til de mulige ressourcer, og inddragelsen var samtidig tilstraekkelig til at skabe en
ramme for medarbejdernes samskabelse omkring indsatserne.

I praksis lykkedes det pa begge arbejdspladser at inddrage de fleste af medarbejderne i work-
shops. I hjemmeplejen blev der gennemfort en samlet workshop med medarbejderne i teamet, pa
bostedet en workshop for hver af de to afdelinger.

Workshoppen blev pi begge arbejdspladser vurderet som sardeles vellykket. Serligt lederne
fremhzvede det positive i, at der var en klar struktur og ramme kombineret med et rum for ind-

flydelse. En af lederne sagde ved det opfelgende interview:

"De [konsulenterne] er kommet med nogle klare rammer og modeller, som medarbejderne kunne til-
passe deres arbejdsgange 1. Det har vere helt optimalt for at skabe de forandringer, og fd medarbejder-
ne med om bord. Det har veret meget konkret, og det har skabt nogle gode dialoger, der har bidraget
til succes i indsatserne’.

Ved efterundersegelsen havde hjemmeplejen og den ene afdeling pa bostedet fastholdt de fleste af
indsatserne, mens den anden afdeling ikke havde (se tabel 3). Pa begge arbejdspladser blev indsat-
serne fortsat justeret og videreudviklet for at passe bedst muligt til praksis. Medarbejdernes aktive
inddragelse og medvirken i udvikling af indsatser har uden tvivl bidraget til bedre sammenhaeng
mellem indsatser og praksis, sterre ejerskab og engagement og bedre forankring.

I den afdeling pé bostedet, hvor man havde svert ved at fastholde de besluttede forandringer
(morgen- og refleksionsmeder), skyldtes det ikke manglende engagement fra medarbejdernes side,
men snarere begraensede kompetencer til medeledelse og begranset ledelsesstotte til at fastholde
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(se naeste afsnit). Medarbejderinddragelsen kan her have bidraget til at oge forventningerne til, at
der ville ske positive forandringer og har dermed skabt en desto sterre skuftelse, nar det i praksis
ikke lykkedes at indfri dem. Desuden kan det have spillet en rolle, at de to afdelinger har kunnet
sammenligne sig med hinanden undervejs, hvilket kan have bidraget til sterre utilfredshed og
skuffelse i den afdeling, som havde sveart ved at implementere forandringerne.

Pi plejecenter 1 og 2 var der langt flere ansatte, og ledelsen mente, at det ville vaere for stort et
ressourcedran at treekke et storre antal medarbejdere ud af plejen for at deltage i en workshop.
Pi plejecenter 1 blev medarbejderne primaert inddraget gennem reprasentanterne i styregruppen.
Workshoppen gav dem mulighed for at bidrage til et detaljeret billede af de udfordringer, som den
eksisterende vagtplanlegning gav anledning til, og hvad de pa den baggrund kunne enske sig af
et fremtidigt system. Deltagerne udtrykte stor begejstring over sessionen.

I forbindelse med implementeringen af systemet blev en medarbejder uddannet til ‘superbruger’
og stod til raidighed med undervisning og radgivning af kollegerne. Hun havde let ved at sztte sig
ind i deres udfordringer med brugen af systemet, hvilket der ogsa var stor tilfredshed med.

Pi plejecenter 2 kom medarbejderne til at spille en afgerende rolle for forlebet i og med, at
projektsamarbejdet blev stoppet, fordi medarbejderne enskede et andet fokus for forlebet. Selvom
plejecentret atbred forlebet, oplevede bade leder og tillidsvalgte, at der ved efterundersogelsen var
sket en 'uforklarlig’ positiv udvikling. Arbejdsmiljoreprasentanten mente, at det maske var fordi,
de havde lert lederen bedre at kende. Lederen tilfgjede, at der var sket:

".....et eller andet, der er i god retning. Om det var fordi vi valgte at sige, at nu stopper vi op og
treeder to skridt tilbage, og kigger hinanden i gjnene og lytter til, hvad vi tenker, mener og ser’. Det
kunne godt vere, hvis projektet kom nu, at vi ville vere klar pa en helt anden mdide.”

Det er sandsynligt, at lederens lydherhed overfor medarbejderne har bidraget til at losne op for
nogle af vanskelighederne i samarbejdet. Med et negativt fortegn kom resultaterne her til at un-
derstrege vigtigheden af, at medarbejderne kan se sig selv i og bidrage til beslutninger om foran-
dringer pa arbejdspladsen.

Oget tillid. Bade pi plejecenter 1 og i hjemmeplejen voksede tilliden mellem medarbejdere og
ledelse ogsa i takt med projektets forlab og medarbejdernes oplevelse af at blive lyttet til. Dette var
for si vidt ogsa tilfeeldet pa plejecenter 2, hvor opheret af samarbejdet med projektet formentlig
bidrog til, at medarbejderreprasentanterne folte sig hort af ledelsen. P4 bostedet var der i udgangs-
punktet en hej grad af tillid i den ene afdeling, men mindre grad i den anden afdeling. Projektet
sa ud til at forsteerke disse tendenser i hver sin udviklingsretning.

En kultur preget af dbenhed, tillid og engagement (Roodbari et al., 2021) samt af proaktiv
deltagelse (Jaspers et al., 2022) er blevet fremhevet som vesentlige aspekter ved konteksten af
betydning for mulighederne for at gennemfore interventioner.

Sammenfattende
Medarbejdernes inddragelse i udvikling af de lokale indsatser bidrog i hej grad til, at disse blev
forankret i de lokale udfordringer, at medarbejderne var motiverede for at fastholde indsatserne og
i nogen grad at tilpasse og videreudvikle dem. Som en ekstra gevinst var der pa flere af arbejds-
pladserne tegn pa, at der skete en forbedring af tilliden mellem medarbejdere og ledere undervejs
1 processen.

Workshoppen var en meget positiv oplevelse for medarbejderne og i de tilfaelde, hvor lasnings-
forslag og handleplaner derefter blev fort ud i livet, har det bidraget positivt til medarbejdernes
oplevelse og ejerskab. I den afdeling pa bostedet, som i mindre grad lykkedes med at fastholde de
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besluttede indsatser, er det dog sandsynligt, at den positive oplevelse af medarbejderworkshoppen
snarere har bidraget til at oge skuffelsen, nir implementering og fastholdelse udeblev.

Resultaterne understreger kvaliteten af, at medarbejderne bliver inviteret ind som medskabere
af indsatserne og samtidig, at inddragelsen kan medfere skuffede forventninger, nir den ikke
bliver sa omfattende som forventet og ensket, eller nir det i praksis ikke er muligt at skabe de
onskede forandringer.

Ogsi tidligere forskning har observeret blandede effekter af medarbejderinddragelse (Dani-
els et al.,, 2017). Cedstrand et al. (2021) beskriver erfaringer fra en intervention, hvor en meget
omfattende medarbejderinddragelse gav bagslag, fordi forventningerne ikke blev indfriet. Denne
problemstilling afspejles i et af Sigtuna-principperne, der handler om at prioritere interventions-
aktiviteter med god balance mellem indsats og belenning (Von Thiele Schwartz et al., 2021).

Tilpasning, lcering og kontinuitet

Et andet af Sigtuna-principperne handler om at udvikle organisatorisk leringskapacitet for at
sikre, at lering heostes af organisationen og dermed kan understotte fremtidige forandringsproces-
ser (ibid). Daniels et al. (2021) beskriver, hvordan lerings- og ledelsesstrukturer tilsammen kan
understotte tilpasning og kontinuitet i implementeringen. Lebende overvigning af processen,
problemlgsning, justering og forbedring af indholdet kan samtidig bidrage til, at der sker en grad-
vis organisatorisk leering, og at implementeringen fortsetter kontinuerligt (ibid).

Huvilke roller spiller ledelsen og styregruppen for implementering, fastholdelse og forankring af indsatsen?
Designet lagde op til en involverende proces og samarbejde mellem ledelse og medarbejdere. An-
tagelsen var, at en styregruppe med bred reprasentation ville bidrage til bredere legitimitet, og
at styregruppens ansvar for implementering og evaluering ville bidrage til bedre fastholdelse og
videreudvikling af den nye praksis. Processen skulle vare eksemplarisk for arbejdspladserne i den
forstand, at den skulle vise vejen til, hvordan de efterfelgende kunne gennemfore @ndringer igen-
nem provehandlinger og lebende justeringer.

Pi alle arbejdspladser lykkedes det at nedsztte styregrupper med de relevante akterer fra ledel-
sens og medarbejdernes side. I praksis kom styregruppens rolle til at variere.

Hjemmeplejen og bostedet kom fra ssmme kommune, og der var fra start fuld opbakning fra den
overste ledelse i kommunen. Teamlederen var i starten skeptisk, fordi han var bange for, at pro-
jektet ville forstyrre den igangvaerende sammenlaegning af teams med bredere malgrupper. Han
tandt dog efterhinden ro i projektets udmentning og konkretisering af idéer til lokale handlemu-
ligheder og endte med at vaere meget positivt stemt overfor projektet.

Lederen sagde ved evalueringsinterviewet:

"De [medarbejderne] har taget det seriost efterfolgende, og vi har fulgt op og brugt evalueringsredska-
berne. . .... i har fdez‘ gennemfﬁn‘ det meste. De tiltag der blev @”mlt, har alligevel levet videre, ogsi
som noget man husker hinanden pa.”

Det er dog usikkert, om det er styregruppen som sidan, der har bidraget til at fastholde indsat-
serne, eller om det snarere er ledere og medarbejdere i fellesskab.

Pi bostedet var projektet for den ene af de to afdelingsledere i fuld overensstemmelse med stra-
tegi og ensker. Ved efterundersogelsen havde afdelingen formaet at fastholde, tilpasse og videre-
udvikle indsatserne efter deres behov, og alle var meget tilfredse med resultaterne. Bade ledelse
og medarbejdere var iser glade for ressourceskemaerne til at skabe overblik og prioritering, og de
oplevede, at de faste morgenmeder betod, at mere af det, der var planlagt, ogsa blev gennemfert.
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Det var med til at lette ansvaret for den enkelte og bedre kollegaskabet. En medarbejder sagde ved
efterundersogelsen:

"Planlegning, skemaer og forventningsafstemning flerner et ansvar fra ens skuldre. ... Man kender
slagets gang i lobet af dagen — tingene kan @endre sig, men som udgangspunkt har vi en plan, som gor,
at vi har tid til at prioritere hinanden som kollegaer.”

Den anden afdelingsleder var mere usikker pa vardien af de tiltag, som blev vedtaget, og efterfol-
gende var der problemer med at fastholde tiltagene i den afdeling. Bade morgenmeder og 'stop-op’
meder (med faglig refleksion) blev atholdt i starten, men begge var delvist ebbet ud ved efterun-
dersegelsen. Medarbejderne syntes det gav veerdi, nar de sad til mederne, men det fungerede kun,
sd lzenge lederen patog sig opgaven med at facilitere og styre. Det var vanskeligt for medarbejderne
selv at tage initiativet til at styre mederne, og det var for uklart, hvem der skulle gore det. Lederen
havde i denne afdeling ogsé sveert ved at se, at der var brug for at arbejde med prioriteringsskemaer,
mens medarbejderne gerne ville.

Pi plejecenter 1 var der et stort ledelsesspaend. Der var ikke ansat egentlige mellemledere, men
alene teamkoordinatorer uden ledelsesbefajelser. Dette afstedkom uklarhed om koordinatorernes
loyalitet overfor hhv. medarbejderne og ledelsen, og gjorde informationsflowet imellem parterne
sarbart. Lederen var vant til at gennemfere projekter, hun var ambities og lerevillig og brugte
projektet som et supplement til at understotte den retning, som hun allerede selv havde sat for
udviklingen af arbejdspladsen. Lederen kom derfor til at spille en storre rolle i beslutninger og
implementeringsprocessen end tiltaenkt, og styregruppens rolle blev mere begranset. Ved det op-
tolgende interview blev det italesat bade af reprasentanter fra styregruppen og af lederen selv, at
styregruppen skulle have haft en sterre rolle i projektet, og at der havde varet en vis skuftelse i
gruppen over ikke at fa mulighed for mere indflydelse.

Implementeringen af et nyt vagtplanlegningssystem indebar store zendringer i en rakke ruti-
ner og arbejdsopgaver og en helt ny praksis for medarbejderne omkring handtering af ensker og
endringer i deres vagter. Ved evalueringen var implementeringen endnu ikke tilendebragt, og der
var stadig en rakke frustrationer relateret til tekniske fejl i det nye system. P4 trods heraf og pa
trods af, at styregruppen ikke havde haft den funktion, som var tiltaenkt, oplevede medarbejder-
reprasentanterne, at projektet havde bidraget til bedre inddragelse: "Der er sat fokus pa, at kollega-
erne bliver hort i deres frustrationer’. Ledelsen var glad for, at medarbejderne ikke modarbejdede
torandringerne: “Vi var heldige eller dygtige, nir vi fir dem til at acceptere det.”

Medarbejderne syntes, at ledelsen havde varet lydher og fundet timerne til at lose problemerne,
selvom det havde taget lang tid. En arbejdsmiljerepraesentant sagde om processen: “Vi skruer pi
mange knapper og forsager os frem. Si er der bump, men s finder vi en vej igen.” Dermed udtrykte hun
ganske pracist den bestrabelse, som 1a indbygget i designet om at afpreve @ndringer, evaluere og
justere dem i en iterativ proces. Det er usikkert, om det er projektet, som har bidraget til denne
made at arbejde pa eller snarere ledelsen, men i hvert fald var der et 'fit’.

Plejecenter 2. Styregruppen lykkedes som nzevnt ikke med at gennemfore nogen indsats, men nogle

af reprasentanterne har derimod medvirket til, at den blev standset. Udsagnene fra leder og med-
arbejder i opfelgningsinterviewet kunne tyde p4, at dette var en god beslutning for arbejdspladsen.
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Sammenfattende

Sammenfattende sandsynligger resultaterne, at styregruppernes brede sammensztning og repra-
sentation af medarbejdere og ledelse bade pa bostedet og i hjemmeplejen har veeret vigtig i forhold
til at skabe legitimitet, ejerskab og forankring i praksis. Lesningerne blev udviklet af dem, som
skulle bruge dem, hvilket har medvirket til relevans og mening. Samtidig bidrog det med stor
sandsynlighed til, at der hverken pa bostedet eller i hjemmeplejeteamet forekom modstand mod
de indferte tiltag og forandringer, men tvaertimod enske fra medarbejderne om at tilpasse og
fastholde dem.

Ogsa pa de to plejecentre var styregrupperne vigtige. Pa plejecenter 1 mest i kraft af, at der var
skuffede forventninger knyttet til, at det ikke lykkedes styregruppen at fi den enskede rolle. Al-
ligevel lykkedes implementeringen af den nye vagtplan. Pa det andet plejecenter fik nogle af med-
arbejderreprasentanterne en vigtig rolle i forhold til at stoppe samarbejdet pa trods af ledelsens og
vagtplanlaeggerens umiddelbare onske.

Pi trods af styregruppernes vigtige funktion i forbindelse med at sikre legitimitet og ejerskab,
pegede resultaterne pa, at det maske snarere var ledelsens ansvar for implementeringen af ind-
satserne, der var afgerende for fastholdelsen. I hvert fald spillede ledelsen i de tre cases en meget
vigtig rolle i forhold til at understotte og sikre kontinuitet og videreudvikling af indsatserne. Ikke
alle lederne var i stand til det eller enskede at bruge de nedvendige ressourcer pi at fastholde ind-
satsen. Bade medarbejdernes og ledelsens aktive stotte af forlebet var nedvendige forudsatninger
for kontinuiteten.

Konklusion

Dette interventionsstudie byggede pé et generisk design for organisatoriske arbejdspladsindsatser,
som skulle understotte pracision i problembestemmelsen, forankring i ledelsen samt inddragelse
og medbestemmelse fra medarbejderne.

Resultaterne fra implementeringen, gennemfort pa 4 arbejdspladser i plejesektoren, bidrager
til implementeringsforskningen ved at understrege vigtigheden af, at indsatsen passer pracist til
de aktuelle behov og problemstillinger pa arbejdspladsen, at medarbejderne inddrages som aktive
medskabere i processen og at indsatsen forer til lzering, forankring og fastholdelse.

Resultaterne supplerer desuden den eksisterende forskning pa forskellige mader.

I relation til at sikre organisatorisk 'fit’ viste det sig, at en grundig forundersogelse i nogle til-
telde kunne bidrage til en meget pracis problembestemmelse, der kunne bruges som afszt for
udvikling af indsatser.

Inddragelse af medarbejdere i udvikling af indsatser, prevehandlinger og tilpasninger af disse
var fundamentalt vigtig bide for forankring i den lokale kontekst, for ejerskabet, for den lokale lae-
ring og for videreudvikling og fastholdelse. Samtidig var der tegn p4, at det var med til at forbedre
tilliden mellem medarbejdere og ledere. Medarbejderinddragelsen indebar dog skuffelse, bade der,
hvor det ikke lykkedes at involvere si meget som planlagt og ensket, og der, hvor det lykkedes at
involvere, men ikke at indfri forventningerne til forandringer.

Resultaterne understreger, hvor vigtigt — og vanskeligt — det er at sikre, at investeringen af
medarbejderressourcer i en indsats stir mal med udbyttet. Det gaelder ikke alene for investeringen
af arbejdstimer, men ogsd den mentale investering og de ensker og forventninger, som igangsattes
af processen blandt medarbejderne.

En intervention gennemfort som del af et forskningsprojekt lober en overhangende risiko for
at ebbe ud, nar projektet stopper. For at modvirke dette, er det helt centralt, at projektet skal passe
pracist til arbejdspladsens ressourcer, behov og strategiske udviklingsretning. Erfaringerne un-
derstregede, at ledelsen spillede en meget vigtig rolle for fastholdelse og kontinuitet af indsatserne,
og at det ikke var muligt for medarbejderrepraesentanter fra styregruppen at fastholde momentum
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uden ledelsens opbakning. Erfaringerne pegede ogsa p4, at det i forbindelse med et projekt, som
kan tilfore eksterne ressourcer til arbejdspladsen i form af konsulenthjalp, er ekstra vigtigt at sikre
forventningsafstemning mellem projektets formél og arbejdspladsens behov og ressourcer til at
gennemfore projektet.

Implementeringslitteraturen fremhaver, at arbejdspladser med en kultur, som i udgangspunk-
tet er preget af dbenhed, tillid og engagement, har lettere ved at gennemfore organisatoriske
interventioner end arbejdspladser praget af mistillid og konflikter. Dette afdsekker et dbenlyst
dilemma. Det er nemlig de arbejdspladser, som i forvejen er i stand til at samarbejde — ogsa om
forbedringer af arbejdsmiljeet — der far tilfert ekstra ressourcer til forbedringer, mens der bliver
gennemfort faerre psykosociale interventionsprojekter pa de arbejdspladser, som har mest brug for
forandring. Resultaterne fra projektet her kan skarpe og understrege pointen ved at pege pa, at
indsatser pd arbejdspladser praget af mistillid mellem ledere og medarbejdere ma starte med (gen)
etablering af tillid — enten som en del af, eller forud for, gennemforelsen af andre indsatser.
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