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FORORD

Hovedansvaret for denne rapport ligger hos Ole Henning Sgrensen, som har veeret forskningsleder
pa projektet, men den ville ikke kunnet komme i stand uden hjeelp fra andre centrale aktgrer i projek-
tet, herunder Hanne Christensen, Gunilla Martins, Sara Kjeer og Elisabeth Framke, som hver iseer har
vaeret med at til at lede og gennemfgre projektet eller projektaktiviteter, og som har bidraget med af-
snit til rapporten.

Formalet med rapporten er at give et grundigt indblik i projektets aktiviteter, metoder, resultater
og anbefalinger, uden at fortabe sig i evalueringsmaessige detaljer. Det har vaeret vanskeligt at finde
den rigtige balance, og nogle lzesere vil maske savne flere detaljerede statistiske analyser, mens andre
vil finde dem, som er med, ungdvendigt komplicerede.

Vi forsgger med rapporten at give et sa retmaessigt og nuanceret billede af projektet som muligt,
men med et projekt med 62 institutioner, over 180 aktive deltagere, otte arbejdsmiljgkonsulenter fra
Grontmij, flere arbejdsmiljgkonsulenter fra Arbejdsmiljg Kgbenhavn (AMK) og konsulenter og ledere
fra forvaltningen i Kgbenhavns Kommunes Bgrne- og Ungdomsforvaltning (BUF), er det umuligt at na
rundt om alle detaljer.

Vi har iseer valgt at fokusere pa projektets resultater i forhold til arbejdsmiljgarbejde, arbejdsmiljg,
trivsel og sygefraveer. Det kunne have varet gnskeligt at komme meget mere i dybden med indholdet
af flere af de 100 indsatser, som blev afprgvet i projektet, men det tillader pladsen ikke. Laeseren hen-
vises dels til rapportens bilag, hvor der er lidt mere information, eller til Gunilla Martins i BUF, som
muligvis kan skabe kontakt til institutioner eller konsulenter, der har erfaring med specifikke indsat-
ser.

Projektet har trukket pa assistance fra datamanagere og statistikere pa det Nationale Forsknings-
center for Arbejdsmiljg (NFA) og pa Aalborg Universitet. En seerlig tak skal rettes til Elsa Bach, Jgrgen
Vinslgv Hansen, Christian Roepstorff, Reinar Rugulies og Jacob Pedersen fra NFA. Konsulenterne har
centrale for gennemfgrelsen af projektet. En seerlig tak skal derfor rettes til alle arbejdsmiljgkonsulen-
terne fra Grontmij, som har bidraget til projektets resultater: Kaia Nielsen, Else Momme, Lone Wibroe,
Sanne Bauer, Signe Mehlsen, Maja Sasser, Eva Toft, Hanne Christensen og til arbejdsmiljgkonsulenter-
ne fra AMK: Mette Clausen og Lise Bache. Endelig en stor tak til Elin Hausle fra Kgbenhavns Kommune
og Olaf Christensen, Lisbeth Schmidt og Jan Hoby fra LFS for engagement samt stgtte og opbakning til
projektet.

Bilag til rapporten er publiceret i selvsteendig bilagsrapport.
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1. Resumé

Pionerprojektet var et stort anlagt arbejdsmiljgprojekt med stgtte fra Forebyggelsesfonden. For-
malet med projektet var at forebygge nedslidende rutiner og arbejdsgange for medarbejdere i de del-
tagende daginstitutioner i Kgbenhavn Kommunes Bgrne- og Ungdomsforvaltning. Derudover var del-
malene at styrke og opleere de deltagende institutioners Triogrupper til at handtere arbejdsmiljgpro-
blemer, herunder at udvikle og implementere arbejdsmiljgforbedrende indsatser samt skabe organi-
satorisk leering ved hjelp af eksempler pa gode praksisser (best practice). Derigennem var det intenti-
onen at forbedre medarbejdernes trivsel og nedszette deres sygefraveer. Arbejdsmiljgforskningsfonden
gav stgtte til at forskere kunne udfere fglgeforskning pa projektet. Projektets forlgb fra november
2010 til juni 2014, og hovedaktiviteter blev gennemfgrt fra 2011 til og med 2013.

Projektet involverede 62 institutioner i faelles aktiviteter, som bestod af fem heldagsseminarer, en
medarbejderworkshop og stgtte fra arbejdsmiljgkonsulenter fra Grontmij og AMK til arbejdsmiljg-
grupperne/Trioerne i institutionerne. De fleste Trioer vurderede, at de opndede arbejdsmiljgrelevant
leering og fik relevante metoder gennem aktiviteterne.

Alle de deltagende institutioner udviklede og implementerede konkrete arbejdsmiljgforbedrende
indsatser. Stgrstedelen af Trioerne gennemfgrte projektaktiviteter i institutionerne. Stgrstedelen af
institutionerne brugte i hgj grad tid pa at implementere indsatser. Der blev gennemfgrt over 100 ind-
satser, som fordelte sig pa fglgende overordnede kategorier: paedagogisk faglighed, mgder og organi-
sering, kultur, samarbejde, kommunikation, stgj, ergonomi og foreeldresamarbejde. Projektet igangsat-
te saledes arbejdsmiljgindsatser med afseet i kerneopgaven, hvor nogle fokuserede direkte pad det pae-
dagogiske arbejde, mens andre fokuserede pa at forbedre muligheden for at gennemfgre kerneopga-
ven.

Evalueringen viser, at det samlede sygefraveer for de deltagende institutioner faldt 4,4 dage per
medarbejder i perioden fra 2010 til 2013. Projektets effektevaluering var bygget op om kort sygefra-
veer, som faldt ca. 0,5 dage mere per medarbejder fra 2011 til 2013 i de 62 tilfeeldigt udvalgte instituti-
oner end i de 31 kontrolinstitutioner. Procesevalueringen viser, at faldet med stor sandsynlighed kan
tilskrives projektets aktiviteter. Effekten pa kort sygefraveer er sandsynligvis stgrre i institutionerne,
som brugte meget tid pa projektet, hvor Trioen opndede leering om arbejdsmiljgarbejde og hvor ledel-
sen stgttede op om projektet. Procesanalysen viste dog ogsa, at mange af deltagerne vurderede, at
andre forandringer kan have haft lige sa stor betydning for sygefravar og trivsel som projektets aktivi-
teter, hvilket vanskeligggr en effektmaling over to ar.

Medarbejdernes vurdering af arbejdsmiljgarbejdet, deres tilfredshed med arbejdsmiljget, deres
trivsel og deres vurdering af kerneopgavekvalitet steg i projektperioden, men der var ingen stgrre
forbedringer, end der var i kontrolgruppen. Arsagerne kan vare, at kontrolgruppen ikke forholder sig
passivt til deres problemer, at de kom fra et lavere udgangspunkt, at andre forandringer ogsa har haft
betydning, samt at kontrolgruppen gennem klyngen kan have lzert af projektet. Procesevalueringen
viser, at enheder som havde hgjere aktivitet, som lzerte mere og havde hgj ledelsesopbakning, havde
stgrre forbedringer i arbejdsmiljgarbejdet, trivsel og kerneopgaven. Dermed konkluderer vi, at de in-
stitutioner, som har haft stort behov og som har ydet en stor indsats, har haft effekt af projektet.

Det var obligatorisk at deltage i Pionerprojektet. Dette forlgb ikke uden problemer, idet en del in-
stitutioner var utilfredse med, at de skulle deltage i projektet. Evalueringen viser dog, at mange af de
problemer, der opstod i starter af projektet, blev overvundet. Ikke mindst fordi projektet havde stor
fleksibilitet i forhold til, hvilke indsatser man kunne arbejde med, og fordi konsulenterne fra Grontmij
tilpassede deres vejledning og seminarerne i forhold til den feedback, institutionerne gav. Den obliga-
toriske deltagelse betgd, at projektet fik en raekke institutioner med, som ikke normalt ville have meldt
sig frivilligt. Flere af disse institutioner opnaede store forbedringer i projektet. Hvis forvaltningen i
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BUF og konsulenterne fra Grontmij ikke havde vaeret sa dedikerede til projektet og loyale overfor eva-
lueringsdesignet, havde flere af institutionerne formentlig forladt projektet.

Modstanden mod projektet skyldes hovedsagelig tre forhold: 1) uenighed om udveelgelseskriteri-
um og problemforstaelse mellem institution og projektet, 2) for fa ressourcer eller lokale konflikter og
3) modstand fra klyngelederens side. Nogle problemer kunne maske have vaeret undgdet med en bed-
re kommunikation og hgjere grad af involvering af klyngeledere og paedagogiske ledere i projektdefi-
nitionsfasen. Alt i alt konkluderes, at arbejdsmiljgprojekter med fordel kan fokusere pd de organisati-
oner, som har mest behov, hvis man er indstillet pa at tilpasse projektet i forhold til deltagernes gn-
sker og indvendinger.

Baseret pa projektets erfaringer og feedback fra deltagerne, anbefaler projektet, at arbejdsmiljgar-
bejdet i daginstitutioner baseres pa en udvidet arbejdsmiljggruppe: Trioen (paedagogisk leder, ar-
bejdsmiljg- og tillidsrepraesentant). Det anbefales, at Trioerne far hjeelp til at finde deres roller, og at
de leerer, hvordan de involverer, far feedback og stgtte fra kollegerne. Projektet anbefaler ogs3, at Trio
leerer at benytte projektledelsesvaerktgjer og anvende systematiske evalueringsmetoder. Arbejdsmil-
jofaglig kompetence kan facilitere dette arbejde. Projektet anbefaler, at institutionens arbejdsmiljgind-
satser tager udgangspunkt i kerneopgaven, fordi det engagerer kollegerne og skaber ledelsesmaessig
forankring. Desuden viser projektets analyser, at det er vigtigt for medarbejdernes arbejdsmiljg og
trivsel, at der er hgj social kapital og at lederne er dygtige til udviklingsledelse.

Projektet resultater blev i BUF forankret pa flere planer. Projektets resultater og anbefalinger blev
praesenteret for klyngeledere og omradechefer, i samarbejds- og arbejdsmiljgudvalg, samt bredt for
medarbejderne. Erfaringerne fra projektet er blevet indarbejdet i en inspirationsguide til Trio, som
anvendes i BUFs MED-uddannelse.

2. Introduktion og projektbeskrivelse

Pionerprojektet blev fra 2010 til 2014 gennemfgrt af Bgrne- og Ungdomsforvaltningen (BUF) i Kg-
benhavns Kommune, som er landets stgrste kommunale forvaltning med i alt ca. 18.000 medarbejdere
fordelt pa ca. 800 arbejdspladser, heraf ca. 340 kommunale og ca. 230 private daginstitutioner. Bgrne-
og Ungdomsforvaltningens ledelse har over en arraekke prioriteret arbejdsmiljgindsatsen ved at op-
rette en mindre central arbejdsmiljgenhed bestdende af ca. tre medarbejdere, som igangseetter og ko-
ordinerer centrale initiativer. Forvaltningen har derudover adgang til arbejdsmiljgradgivning gennem
Arbejdsmiljg Kgbenhavn (kaldet AMK), som er en del af Kgbenhavns Kommune. Forvaltningen rader
over ca. 3.500 timers arbejdsmiljgradgivning om dret hos AMK. Endvidere har hver arbejdsplads en
arbejdsmiljggruppe bestaende af en arbejdsmiljgrepraesentant og en leder, som lgfter arbejdsmiljgop-
gaver pd arbejdspladsen, herunder arbejdspladsvurderingen.

Ved projektets start var der alligevel i malgruppen af 64 kommunale daginstitutioner et hgjt syge-
fraveer med et gennemsnit pa 24,3 sygefraveaersdage per ar. Da der samtidig var stor gruppe institutio-
ner med et langt lavere sygefraveer, blev det vurderet, at der var basis for at igangsaette et projekt til at
forbedre arbejdsmiljget og arbejdsmiljgarbejdet i de mest bergrte kommunale daginstitutioner. Pro-
jektet antog, at praksisser i de institutioner, som havde et sarlig lavt sygefraver, kunne bruges som
inspiration for institutionerne med seerlig hgjt sygefraveer og pa den bade fungere som best practices.

[ rapporten bliver ordet "enhed” mange steder brugt synonymt med "institution”, fx er en interven-
tionsenhed en institution, som deltager i interventionen. Nar der i rapporten skrives "vi”, sa henviser
det til forfatternes vurderinger, og i seerdeleshed til fgrsteforfatteren, som har hovedansvaret for rap-
portens indhold.



Pionerprojektet - evalueringsrapport

2.1 Tilblivelsen af projektet

12009 udarbejdede Bgrne- og Ungdomsforvaltningen i samarbejde med konsulentfirmaet Gront-
mij en ansggning til Forebyggelsesfonden om stgtte til et stort arbejdsmiljgprojekt med det formal at
gennemfgre en systematisk arbejdsmiljgindsats. P4 ansggningstidspunktet var projektet malrettet
kortuddannede medarbejdere, og faggrupperne var primaert paedagogmedhjzelpere, renggringsperso-
nale, kgkkenpersonale og gdrdmaend, som alle var klassificeret som nedslidningstruede og dermed
berettigede til stgtte. Senere inkluderede fonden paedagoger i gruppen af medarbejdergrupper, som
kunne fa stgtte fra fonden. Projektet udvidede efterfglgende malgruppen til ogsa at omfatte paedago-
ger - dels fordi peedagogerne ogsa havde et hgjt sygefraveer, dels fordi de pateenkte organisatoriske
arbejdspladsindsatser vanskeligt kunne gennemfgres uden at bergre en sa central medarbejdergruppe
og endelig fordi organisatoriske forandringer har bedst effekt nar samtlige medarbejdergrupper in-
volveres.

Ansggningen havde fokus pa at gennemfgre konkret, lokalt forankrede arbejdsmiljgindsatser med
det formal at forbedre arbejdsmiljg og reducere nedslidning. De lokale indsatser skulle stgttes gennem
tveergaende leeringsseminarer, hvor deltagerne fik fagligt input og hvor de kunne inspirere hinanden.
Implementeringen skulle stgttes af eksterne arbejdsmiljgkonsulenter og interne arbejdsmiljgkoordi-
natorer. Projektets langsigtede formal var at opbygge intern konsulentkompetence hos otte fastansat-
te arbejdsmiljgkoordinatorer i BUF gennem praksisleering. Arbejdsmiljgkoordinatorerne var hver isaer
tilknyttet et af de otte geografiske opdelte ledelsesomrader. Ansggningen lagde vaegt pa at inddrage
medarbejdere og ledere pa de deltagende arbejdspladser i en dialogbaseret proces, og pa at bade
medarbejdere og ledere blev aktgrer i realiseringen af forbedringer i arbejdsmiljget. For at sikre dette,
skulle interventionerne tage afsaet i kerneopgaverne.

Projektet blev bevilliget af Forebyggelsesfonden, men kort tid efter bevillingen gik igennem i 2010,
besluttede BUF at gennemfgre en stgrre organisatorisk forandring med effekt fra 1/1 2011. Hvor de
enkelte institutioner fgr var ledelsesmaessigt tilknyttet direkte til et af otte omrdder, blev der nu ind-
skudt et ledelseslag mellem omradeledelsen og institutionsledelsen. For hver klynge af 3-7 institutio-
ner blev der indsat en klyngeleder, hvis opgaver primeert var strategisk-, administrativ- og personale-
maessig ledelse. I institutionerne blev souschefniveauet afskaffet og ledelsens opgaver var primaert
fokuseret pa den paedagogfaglige ledelse. Stillingen som arbejdsmiljgkoordinator blev nedlagt.

Denne @ndring satte projektet i et dilemma, iseaer fordi de interne arbejdsmiljgkoordinatorer var et
centralt omdrejningspunkt i forhold til bade gennemfgrelse af indsatser og i forankringen af projektet.
En anden udfordring var, at projektet skulle sattes i gang i en organisation, som havde gennemgaet en
stor forandring, og hvor en del medarbejdere og institutioner var frustrerede over forandringen og
skeptiske overfor forvaltningsinitiativer. Det var derfor ngdvendigt at gentzenke projektets design og
formal.

Det reviderede projektdesign havde samme grundleeggende formal: at forebygge nedslidende ru-
tiner og arbejdsgange for medarbejdere ansat pa de deltagende institutioner ved at forbedre arbejds-
miljget og arbejdsmiljgarbejdet bade i projektperioden og pa langt sigt. Det blev besluttet, at de cen-
trale aktgrer i implementeringen og forankringen i stedet skulle veaere den peedagogiske leder og ar-
bejdsmiljgrepraesentanten (arbejdsmiljggruppen) pa den enkelte institution. Rationalet var, at det i
praksis er denne konstellation, som har en konkret opgave for det lokale arbejdsmiljgarbejde. Derfor
giver det mening at forankre lzering og implementeringsansvar i denne gruppe.

Efter projektstart blev det i styregruppen besluttet at udvide malgruppen med tillidsrepraesentan-
ten. Det skyldtes, at man i projektet blev opmaerksom p3, at tillidsrepraesentanten i vid udstraekning
var involveret i arbejdsmiljgmaessige spgrgsmal og desuden ville have stor betydning for forankring af
arbejdsmiljgindsatserne. Denne gruppe er i projektet blevet kaldt Trioen. Projektaendringen betgd
imidlertid, at fra at det var otte fagpersoner som skulle sidemandsopleeres af arbejdsmiljgkonsulen-
terne, sa var det langt over hundrede personer, som i det nye design skulle opna leering gennem pro-
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jektet. Derfor kom lokale konsulentstgttede processer, tveergdende projektseminarer og BUFs centrale
HR-afdeling til at spille en endnu stgrre rolle end oprindeligt antaget.

Samtidig var det en udfordring at inkludere de nye klyngeledere i projektet. Klyngelederne har i
den nye organisation det overordnede ansvar for arbejdsmiljg i klyngen og var derfor vigtige i forhold
til projektet. Samtidig var klyngelederne stillet overfor en stor udfordring i forhold til at finde deres
rolle i organisationen og at handtere den store ledelsesmassige forandring BUF gennemgik, hvilket
nedsatte deres mulighed for at fokusere pa Pionerprojektet. I det endrede design blev klyngeledernes
rolle derfor begraenset til at fglge med i og stgtte op om de konkrete implementeringsprocesser pa de
udvalgte institutioner.

Det nye design blevi 2010 accepteret af Forebyggelsesfonden. Projektet blev bevilliget i alt kr.
13.115.973, hvoraf kr. 7.858.356 blev tildelt eksterne konsulenter (Grontmij) og kr. 8.432.917 til in-
terne lgnudgifter til medarbejdere og ledere pa deltagende enheder og forvaltningen. Dette svarer til
ca. kr. 200.000 til timekompensation, konsulentstgtte, administration, mv. per deltagende enhed eller
ca. kr. 200 per bergrt medarbejder.

Parallelt med at projektet blev redesignet, indsendte det Nationale Forskningscenter for Arbejds-
miljg en ansggning til Arbejdsmiljgforskningsfonden om et projekt til at gennemfgre en forsknings-
meessig evaluering af Pionerprojektet. Det var blevet aftalt med projektparterne bag Pionerprojektet,
at safremt forskningsprojektet blev bevilliget, s kunne projekterne gensidigt befrugte hinanden,
blandt andet ved at forskningsprojektets systematiske evalueringsmetoder og data ville blive stillet til
radighed for evalueringen af Forebyggelsesfondsprojektet. Tilsvarende ville forskningsprojektet fa
adgang til data indsamlet i forebyggelsesfondsprojektet og til at foretage yderligere indsamling af data,
fx i form af forzeldretilfredshed i de deltagende institutioner. For at sikre sammenhaeng og konsistens i
den forskningsbaserede evaluering, ville forskningsprojektet blive inddraget i ledelse og styregruppe i
projektet og fa indflydelse pa metodedesign. 1 2010 blev der bevilliget kr. 3.959.400 til forskningspro-
jektet med titlen "Processtgttede arbejdsmiljgindsatser med kerneopgaven i centrum”.

2.2 Dialog og afszet i kerneopgaven

De indsatser, der blev udviklet til forbedring af det lokale arbejdsmiljg og arbejdsmiljgarbejdet var
et vigtigt element i projektet. Projektet antog, at inddragelse af medarbejdere og ledere pa de delta-
gende arbejdspladser var centralt for at sddanne forbedrings- og leeringsprocesser kunne finde sted.
Man kan forstd dette som en aktionsorienteret intervention baseret pa praksisleering!. Rationalet er, at
deltagerne bliver bedre til arbejdsmiljgarbejdet ved at forsgge at forbedre arbejdsmiljget i en proces,
hvor de har adgang til stgtte fra erfarne arbejdsmiljgkonsulenter.

Forskningen og praksis har vist, at arbejdsmiljgarbejdet risikerer at ende i en perifer position
(sidevogn), hvis det i for hgj grad udferes af fa repraesentanter (leder, medarbejderrepraesentant), som
primeert forholder sig til risikofaktorer i arbejdet afkoblet de konkrete erfaringer med udfgrelsen af
arbejdet2. Derfor var et centralt element i projektet, at projektets indsatser skulle tage afsat i de opga-
ver, som arbejdspladsen finder mest centrale. Indsatserne skulle pa denne made have afsat i kerneop-
gaven. Arbejdsmiljgforbedringerne forventes dermed at forbedre betingelser for at fa gennemslags-
kraft, i og med at bade ledelse og medarbejdere har interesse i at forbedre de centrale opgaver, og at
begge grupper dermed er motiverede til at implementere sendringerne.

At tage afsaet i kerneopgaven med udgangspunkt i deltagernes egen problemforstaelse skulle ogsa
sikre, at der kun igangsaettes projekter, som opfattes som passende og relevante. Dermed skulle det
som i forskningen kaldes "organisational fit” veere sikret pa forhand - altsa at interventionen passer til
organisationen og dens medlemmer. Et bedre "fit” skulle bidrage til, at interventionen bliver gennem-
fgrt med succes. Observationer i tidligere forskningsprojekter havde indikeret, at risikofaktor tilgange,

1 Se fx Aktionsforskning af Duus, Husted, Kildedal, Laursen og Tofteng (red) fra 2012
2 Se fx Arbejdets Kerne af Sgrensen (red) fra 2008
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som fx tog udgangspunkt i spgrgeskemaresultater som fx COPSOQ3, risikerer at diskutere arbejdsmil-
jgproblemer pa mader som virker uigennemskuelige og uvedkommende for medarbejderne.

I projektet blev forskellen illustreret ved, at hvis personalet oplever for meget stgj, sa kunne en ri-
sikoorienteret tilgang fgre til, at fokus blev pa at szette stgjmalere (stgj-gre) eller stgjreducerende ma-
teriale op, mens en tilgang, hvor man tager udgangspunkt i kerneopgaven, ogsa kunne fokusere pa de
paedagogiske situationer, hvori stgj opstar, og for eksempel at a&endre rutiner omkring legen eller mal-
tidet. I en daginstitution inkluderede man gangen og szerlige rum som legerum, og i en anden valgte
man at seette maden pa flere fade, sa bgrnene ikke keemper sa meget for at fa fat i maden.

Tidlig involvering af medarbejderne er centralt for at sikre relevante indsatser og engagement. Et
andet vigtigt element i projektet var derfor at arrangere dialogprocesser pa mange forskellige niveau-
er om, hvordan arbejdets udfgrelse og arbejdsmiljget kunne forbedres. Dialogprocesserne skulle bade
arrangeres lokalt mellem den projektansvarlige gruppe, Trioen, og deres kollegaer, men ogsa mellem
institution, sa der kunne opsta en gensidig inspiration. Dialogprocesserne havde tillige til formal at
skaffe opbakning til og forankring af projektet bredt blandt medarbejderne i institutionen.

Det tilknyttede forskningsprojekt udviklede verktgjer til at mdle betydningen af kerneopgaven
blandt medarbejderne, og det gennemfgrte ogsa malinger af foreeldretilfredshed som indikation p3,
om kerneopgaven og kvaliteten af udfgrelsen af kerneopgaven sendrede sig i lgbet af projektet.

2.3 Udveelgelse og obligatorisk deltagelse

Ansggningen angav, at man ville udvzlge "de arbejdspladser, hvor risikoen for fysisk og psykisk
nedslidning er stgrst. Begrundelsen for dette valg er, at det er pa disse arbejdspladser behovet for at
gennemfgre forbedringer af arbejdsmiljget formodentligt er stgrst.” Udveelgelsen skulle ifglge ansgg-
ningen ske pa basis af fglgende indikatorer: hgjest sygefraveer og laveste trivselsresultater. Derudover
blev det i ansggningen foresldet, at man vurderede andre arbejdsmiljgindikatorer: APV, ulykker, per-
sonaleomsatning. Det blev naevnt, at disse indikatorer ogsa kunne veere et resultat af andre forhold
end projektet, men det var en grundlaeggende antagelse, at kriterierne indikerede, at det daglige ar-
bejdsmiljgarbejde ikke havde givet de ngdvendige resultater, og at det derfor burde styrkes.

Fglgende kriterier blev fremhaevet i ansggningen:

[ APV-handlingsplanerne gges antallet af arbejdsmiljgforbedrende tiltag med 50 %
En reduktion i sygefraveeret pa 3,5 dage/ansat/ar som svarer til 20 %
Medarbejdernes tilfredshed med arbejdet forbedres med 0,5 point pa en skala fra 0-6
En reduktion i antallet af arbejdsulykker pa 25 %

En reduktion i personaleomsaetningen pa 20 %

[ fgrste fase af projektet blev der i 2010-11 gennemfgrt et grundigt forarbejde i forhold til at vur-
dere, hvilke arbejdsmiljgindikatorer der kunne benyttes til udveelgelse af institutioner til deltagelse i
projektet. I udvaelgelsen af indikatorer blev det lagt til grund, at de skulle veere sd objektive som mu-
ligt, og de skulle vaere ensartede pa tvaers af alle enheder for dermed at skabe det bedste udgangs-
punkt for en systematisk evaluering af udviklingen over tid.

Analysen af kommunens sygefravaersdata viste, at der var en statistisk signifikant sammenhang
mellem organisationens arlige korte sygefraveer fra ar til ar. En sygefraveersperiode blev kategoriseret
som kort, hvis den var 14 kalenderdage eller under. Der var derfor en indikation p3, at institutionens
arbejdsmiljg ikke af sig selv eendrede sig mere fra ar til ar end at organisationens sygefravaersmgnstre
for kort sygefraveer forblev relativt usendret. Variansen og frekvensen af langt sygefraveer var til gen-

3 Spgrgeskema udarbejdet af NFA, ogsa kendt som tredaekkeren, se:
http://www.arbejdsmiljoforskning.dk/da/publikationer/spoergeskemaer/psykisk-arbejdsmiljoe
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geeld meget stor, og der var derfor ikke statistisk signifikante sammenhaenge mellem langt og totalt
sygefraveer fra ar til ar.

Kommunens trivselsundersggelse blev ogsd gennemgaet. Det viste sig, at for 50% af de deltagende
institutioner var svarprocenten under 50%. Der var ikke gennemfgrt bortfaldsanalyser, og dette kun-
ne ikke ggres ud fra det foreliggende data. Derfor blev trivselsundersggelsens data afvist som kvalifi-
ceret grundlag for udvikling af et generelt kriterium til udvzaelgelse af deltagere til interventionen.

Trivselsundersggelsen blev sammenkoblet med sygefravaersdata for 2006-2010. Analyser af
krydskorrelationer mellem kort sygefraver og variable fra trivselsundersggelsen pa organisationsni-
veau viste, at nar man begraensede analysen til organisationer med en svarprocent pa over 70%, var
der en signifikant sammenhaeng mellem kort sygefravar og variablen for social kapital (p<0.05). Dette
var imidlertid den eneste signifikante sammenhaeng blandt alle arbejdsmiljg og trivselsvariable. Da
social kapital i andre undersggelser har vist at have en positiv sammenhang med trivsel og arbejds-
miljgfaktorer4, blev det besluttet, at hgjt kort sygefraveaer kunne bruges som indikation pa lav trivsel,
selv om der ville vaere en sandsynlighed for, at man ogsa ville komme til at udveaelge enheder med hgj
social kapital og hgj trivsel.

[ forundersggelsen viste det sig, at APV-data var meget ujaevnt registreret. Der var metodefrihed
for de enkelt institutioner for udarbejdelse af APV, og der havde ikke veeret stillet krav om, at forvalt-
ningen skulle have kendskab til APV-rapporternes indhold. Derfor ville rapporterne ikke veere sam-
menlignelige, og det ville tillige kraeve et stort arbejde at indhente dem. Derfor blev APV-indikatoren
opgivet som udvelgelsesfaktor og som succeskriterium. Analyser af ulykkesfrekvenser viste, at den
var alt for lav til at kunne fungere som indikator for udveelgelse og som effektindikator. Der var ikke
systematisk opsamlet data om naervedsulykker, sa dette mal kunne heller ikke benyttes. Endelig blev
der ikke fgrt systematisk statistik over personaleomsatning. Det var derfor umuligt at gennemskue,
om en medarbejder var blevet omplaceret internt, havde skiftet job, eller var stoppet af anden grund.
Dette mal blev derfor ogsa udelukket som udveelgelseskriterium.

Projektet stod derfor tilbage med ét generelt og sammenligneligt mal: kort sygefravaer pa arsbasis.
Det blev derfor besluttet, at kort sygefraveer for hele 2010 skulle bruges til udvelgelsen. Det blev ogsa
besluttet, at der skulle gennemfgres en fgr-eftermadling i de deltagende institutioner i form af et tilpas-
set spgrgeskema, idet en sddan spgrgeskemaundersggelse ville kunne give et bedre billede af udvalgte
arbejdsmiljg- og tilfredshedsvariable og deres aendring i lgbet af projektperioden. Det var helt essenti-
elt for evalueringens troveerdighed (reliabilitet), at denne undersggelse blev gennemfgrt med en hgj
svarprocent i bade fgr- og eftermalingen.

[ forhold til mange lignende forebyggelses- og forskningsprojekter adskilte dette projekt sig ved at
have obligatorisk deltagelse. Projektet byggede pa den grundlaeggende idé, at man skulle szette ind,
hvor behovet var stgrst. Andre udviklingsprojekter af denne art bygger pa frivillighed, hvilket er for-
delagtigt for deltagernes motivation, at de selv har valgt at deltage. Problemet er imidlertid, at erfarin-
gen viser, at man ofte far fat i de samme relativt velfungerende organisationer, som hver gang der ab-
ner sig en mulighed, melder sig som projektdeltagere for at udvikle sig yderligere. Udfordringen er
derfor, at det er vanskeligt at fd organisationer, som har mest brug for hjelp til at deltage, fordi de ma-
ske allerede kun heenger i med det yderste af neglene for at fa dagligdagen til at fungere.

Der er ikke noget odigst i, at deltagelse i organisatoriske udviklingsaktiviteter er obligatorisk. Det
er ledelsens ansvar at beslutte, om den organisatoriske enhed har brug for hjelp til at forbedre sine
praksisser. Sygefraveersindsatser, budgetlaegningsaktiviteter, mv. er sdledes sjeeldent frivillige. Det
usadvanlige er, at det sjeldent ses i eksternt stgttede udviklingsprojekter og endnu sjeeldnere i forsk-
ningsprojektet, som typisk benytter sig af frivillighed af etiske arsager. I dette tilfeelde mente forsk-
ningsprojektet dog at kunne legitimere obligatoriske deltagelse, fordi projektet blev tilknyttet som

4 Se fx Ledelse med Social Kapital af Hasle, Thoft og Olesen fra 2010
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folgeforskning til et allerede eksisterende organisatorisk udviklingsprojekt. Den obligatoriske delta-
gelse blev derfor af forskningsprojektet betragtet som et szerligt kendetegn ved interventionen.

Styregruppen besluttede tidligt i processen, at deltagerne skulle begranses til kommunale institu-
tioner, fordi forvaltningen ikke pa samme made kunne traekke data omkring de selvejende institutio-
ner, og fordi de selvejende institutioner har stgrre selvsteendighed og derfor ikke kan pdlaegges obliga-
torisk deltagelse. Det blev besluttet, at institutionerne skulle have 10 eller flere medarbejdere, dels
fordi gruppen skulle veere stilstraekkelig stor til, at man meningsfuldt kunne arbejde med Trioen som
forandringsagent, dels fordi stgrre grupper giver mindre statistisk fglsomhed overfor udsving hos
enkeltindivider. Langt den stgrste del af de kommunale institutioner har 10 eller flere medarbejdere.
For at sikre at arbejdsforholdene i de enkelte enheder var relativt ensartede, blev det besluttet at be-
graense institutionerne til 0-6 ars institutioner, dvs. vuggestuer, bgrnehaver og integrerede institutio-
ner. Det blev vurderet at pa trods af forskellig normering, sa er arbejdet relativt ensartet i heldagsin-
stitutioner med paedagogiske aktiviteter for bgrn i modsatning til fritidshjem, hvor bgrnene kun er til
stede en del af dagen, og hvor paedagogerne (pa davaerende tidspunkt) i nogen grad kunne veere til-
knyttet indskolingen.

2.4 Organisering og tidsplan

Projektet blev til og gennemfgrt i samarbejde mellem en raekke organisationer. Fglgende organisa-
tioner bidrog til gennemfgrelsen af projektet:

- BUF var projektejer og BUFs forvaltning og institutioner udgjorde projektets kerne.

- Grontmij bidrog med arbejdsmiljgkonsulenter, som fortrinsvis gav processtgtte til institutio-
nerne. De var involveret i alle projektets faser fra design til evaluering. Derfor omtales de i
rapporten ogsa som proceskonsulenterne.

- Arbejdsmiljg Ksbenhavn (AMK) bidrog med konkret arbejdsmiljgfaglig kompetence hos institu-
tionerne og var med til at planleegge og atholde tveergdende seminarer for at sikre langsigtet
forankring af projektet. De omtales i rapporten ogsa som arbejdsmiljgkonsulenter.

- Det Nationale Forskningscenter for Arbejdsmiljg (NFA) og Center for Industriel Produktion
(CIP) pa Aalborg Universitet (AAU) bidrog med forskningsdesign og evalueringsmaessig kompe-
tence.

- Landsforeningen for Socialpaedagoger (LFS) bidrog med faglig sparring og stgtte til projektet i
flere af projektets faser.

For at sikre styring og fremdrift nedsatte projektet en raekke grupper og benyttede sa vidt muligt
de eksisterende strukturer i BUF. Sammenhaengen mellem de primaere grupper og strukturer i BUF
ses af Figur 1:

- Projektledelsesgruppen havde til opgave at foresta den daglige ledelse af projektet og sikre
gennemfgrelsen. Den bestod af Gunilla Martins fra BUF, som var overordnet projektleder,
Hanne Christensen fra Grontmij, som var leder af konsulentdelen af projektet, Ole H. Sgrensen
fra NFA (senere CIP), som var projektleder pa forskningsdelen. Fra ca. midtvejs i projektet blev
Elin Hausle, projektejer og HR-Chef i BUF inddraget i projektledelsesgruppen for at skabe stgr-
re beslutnings- og gennemslagkraft i implementeringsfasen.

- Styregruppen havde den gverste myndighed i forebyggelsesfondsprojektet. Den skulle tage be-
slutninger af strategisk betydning og sikre koordination med andre udviklinger og initiativer i
BUF. I opstarten af projektet blev styregruppen ledet af direktgren for forvaltningen, som var
projektejer. Da projektet var i gang overgik dette ansvar til chefen for HR. Styregruppen bestod
herudover af to omradechefer, en repraesentant fra Landsforeningen for Socialpaedagoger
(LFS), en konsulent fra forvaltningens paedagogiske fagkontor, samt projektledelsen. Derud-
over deltog en repraesentant fra Forebyggelsesfonden som observatgr i projektets slutfase.
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- Folgegruppe havde til opgave at give faglig sparring til projektledelsen. Den bestod ud over
projektledelsen af to klyngeledere, fem padagogiske ledere, tre arbejdsmiljgrepraesentanter,
radgivningschefen i AMK, repraesentant fra LFS, forvaltningens HR-chef og arbejdsleder for
kommunale institutioner fra Hoved Arbejdsmiljgudvalget (HAMU).

- Ledelsesstrengen. Al kommunikation om opgaver og eventuelle problemer med deltagelse i
projektet skulle ga gennem ledelsesstrengen, dvs. fra omradechefer, klyngeleder til paedago-
gisk leder. Praktisk og allerede varslet kommunikation om fx spgrgeskemaer eller resultater
kunne dog ga direkte fra projektledelsen til institutionerne. Projektet blev i lgbet af projektpe-
rioden forelagt og diskuteret pa forskellige ledelsesmgder, herunder omrade- og klyngeleder-
mgder.

- Konsulentgruppen havde til opgave at stgtte interventionen og give sparring til Trioerne. Hver
institution fik tildelt en primeer arbejdsmiljgkonsulent. Derudover var der for hvert omrade
tilknyttet en sekundeer konsulent, som kunne spare med konsulenterne eller tage over, hvis
den primeere konsulent var forhindret. Konsulentgruppen koordinerede indsatser og praksis-
ser og mgdtes i interventionen op til en gang om ugen. BUF og forskerne havde en dben invita-
tion til at deltage i mgderne og deltog i udvalgte mgder.

- Seminargruppen bestod af projektledelsesgruppen samt 3-4 udvalgte konsulenter fra Grontmij
og AMK. Den havde til opgave at forberede de fem tveergdende seminarer og foresta afviklin-
gen af i alt 40 seminarer.

- Samarbejdsorganerne i BUF blev ogsa inddraget i lgbet af projektperioden, bade via repraesen-
tanter i styre- og fglgegruppe, men ogsa ved direkte praesentation og diskussion af forelgbige
resultater i hovedsamarbejds- og hovedarbejdsmiljgudvalget.

- Ekspertfplgegruppen: Dette gruppe var tilknyttet forskningsprojektet og bestod af repraesen-
tanter fra parterne: KL, BUPL og LFS, repraesentanter fra Videncenter for Arbejdsmiljg (VFA)
samt af forskere fra NFA, Aarhus Universitet (AU), Roskilde Universitet (RUC), Kgbenhavns
Universitet (KU) og TeamArbejdsliv. Gruppen mgdtes ca. hvert halve ar.

Styregruppe

Omradechef

Projektledelse Klyngeleder

Folgegruppe

Padagogisk leder/
AMG enhed/TRIO

Figur 1 Pionerprojektets organisering i BUF

For at sikre den overordnede projektstyring og planmaessige gennemfgrelse af projektet benyttede
projektledelsen en reekke projektveerktgjer: interessent analyse, risikoanalyse og faseplan. Faseplanen
indeholdt fglgende delvist overlappende hovedaktiviteter:
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1. Hovedaktivitet: Praeanalyse og udvalgelse (august 2010-april 2011)

Indsamling af data for alle kommunale daginstitutioner (0-6 ar) med over 10 ansatte i Bgrne- og
Ungdomsforvaltningen. Udvaelgelse af 16 enheder med et lavt kort sygefravaer (som ikke har lav triv-
sel). Disse 16 enheder betegnes inspirationsenheder. Udvalgelse af 64 enheder blandt de enheder
med det hgjeste korte sygefraveer. Disse 64 enheder betegnes pionerenheder.

2. Hovedaktivitet: Analyse af inspirationsenheder (maj 2011- juli 2011)

Undersggelse af inspirationsenheder. Konsulenter fra Grontmij foretager med udgangspunkt i ker-
neopgaven undersggelser af arbejdsmiljgforholdene pa de 16 inspirationsenheder med henblik pa at
opsamle viden, som kan danne inspiration til pionerenhederne.

3. Hovedaktivitet: Analyse af pionerenheder og udvikling af indsatsplaner (august 2011- februar 2012)

Undersggelse af pionerenheder. Konsulenter fra Grontmij foretager med udgangspunkt i kerneop-
gaven undersggelser af arbejdsmiljgforholdene pa de 64 pionerenheder. Pa baggrund af undersggelser
pa pionerenheder og viden opsamlet pa inspirationsenheder udarbejdes individuelle indsatsplaner til
de deltagende 64 pionerenheder. Der gennemfgres det fgrste omradeseminar pa tvers af de deltagen-
de enheder (inspiration og pioner) samt medarbejderworkshops i enhederne.

4. Hovedaktivitet: Gennemfprelse af indsatsplaner (november 2011- august 2013)

Implementering og gennemfgrelse af indsatsplaner pa 64 pionerenheder med sidemandsopleaering
af Trio-gruppe. Aftholdelse af opfglgningsmgder og tvaergaende seminarer. Gennemfgrelse af selveva-
luering i sidste del af perioden fra juni 2013 til august 2013.

5. Hovedaktivitet: lsbende evaluering (december 2010 - juni 2014)

Lgbende evaluering af pionerprojekt, herunder opfglgning pa sygefraveersudvikling og trivselsma-
ling samt undersggelse af kvaliteten af ydelsen. Afslutningsvis udarbejdes evalueringsrapport af pio-
nerprojekt.

6. Hovedaktivitet 6 (01.09.2013-31.10.2013)

Sikring af den videre forankring af projektet i Barne- og Ungdomsforvaltningen med udgangspunkt
i projektets forelgbige analyser. Udarbejdelse af materiale til MED-uddannelse i BUF.

2.5 Kommunikation i projektet

Kommunikationen var tilrettelagt og doseret forskelligt alt efter, hvilken rolle modtagerne havde i
projektet. Neden for er beskrevet, hvorledes kommunikationen foregik op gennem ledelsesstrengen
fra deltagende enhed med padagogiske ledere videre til klyngeledere og videre til omradechefer. Der-
udover er beskrevet, hvordan kanaler og fora som projektets projektgruppe, styregruppe, falgegruppe,
forvaltningens Hoved Arbejdsmiljgudvalg samt Hoved Samarbejdsudvalg (senere samlet i HovedMED)
blev anvendt til at kommunikere om projektet. Ligesom en side med Pionerprojektet blev etableret for
at ggre projektet synligt i og uden for BUF. Til sidst er den eksterne kommunikation beskrevet.

De deltagende enheder

Kommunikationen til de deltagende enheder foregik hovedsaligt via mails til den paedagogiske le-
der for enheden. Hovedparten af det paedagogiske personale pa enhederne har ikke forvaltnings-
mailadresser og bruger ikke computere i det daglige arbejde. Det har saledes veeret den paedagogiske
leders opgave at videreformidle informationen til de gvrige Trio-medlemmer og til resten af persona-
legruppen. Til at begynde med foregik al kommunikationen til enheden gennem BUFs interne ugepak-
ke, som er en samlepakke af informationer og opgaver, som centralt fra sendes ud til forvaltningens
ledere én gang om ugen. Dog gik mange informationer i ugepakken fra Pionerprojektet tabt, da ikke
alle paedagogiske ledere systematisk laeste ugepakken. Pa baggrund af dette blev kommunikationsve-
jene @ndret til at foregd direkte via mails til den paedagogiske leder.
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Klyngeledere

Ved projektopstart gennemgik projektlederen fra BUF og konsulenter fra Grontmij Pionerprojektet
for forvaltningens klyngeledere pa omradernes klyngeledermgder. Efter atholdelse af hver runde af
tveergdende seminarer fik alle klyngelederne en praesentation af projektlederen og konsulenter fra
Grontmij. For i hgjere grad at skabe inddragelse af klyngelederne fik de tilknyttede klyngeledere fra og
med ultimo 2011 kopi af alle mails til de peedagogiske ledere.

Omrddechefer

Inden opstart af projektet besggte projektlederen og en konsulent fra Grontmij omradecheferne
for at forteelle om projektet. Kort efter afholdelse af hvert af de to fgrste runders af tveergdende semi-
narer i projektet besggte projektlederen og konsulenter fra AMK omradecheferne og deres klyngele-
dere for at forteelle om indholdet af de tvaergdende seminarer. To af de fem omradechefer var med-
lemmer i projektets styregruppe og fik ad den vej lgbende informationer omkring forelgbige resultater
og erfaringer fra projektet.

Projektgruppe

Projektgruppen holdt ca. en gang om maneden mgde. Mgderne fungerede som en form for status-,
fremdrifts- og sparringmgder, hvor der med mellemrum ogsa blev kigget pa risikofaktorer, som havde
indflydelse pa projektet. Ligeledes blev felles udfordringer drgftet og behandlet, og planleegningen af
kommunikationen og indholdet af styregruppe- og fglgegruppemgderne blev besluttet i projektgrup-
pen.

Styregruppe og folgegruppe

Der blev i projektets levetid aftholdt i alt ni styregruppemgder. Pa styregruppemgderne blev de se-
neste aktiviteter i projektet gennemgdet samt eventuelle udfordringer, som kraevede styregruppens
besyv. En gang i kvartalet udarbejdede projektlederen en sides statusrapport med det seneste kvartals
vaesentligste begivenheder i projektet.

Der blev i projektets levetid holdt to fglgegruppemgder. Pa fglgegruppemgderne blev der udover
generelle informationer om aktiviteter i projektet ogsa drgftet forskellige udfordringer i projektet,
som fglgegruppen med deres ekspertise kunne radgive og sparre omkring.

Hovedsamarbejdsudvalg og Hovedarbejdsmiljgudvalg (senere samlet i HovedMED)

Projektet blev praesenteret for henholdsvis Hovedsamarbejdsudvalget (HSU) og Hovedarbejdsmil-
jgudvalget (HAMU). Samtidig modtog medlemmer fra HAMU hvert kvartal statusrapporter fra projek-
tet. Efter projektets afslutning blev resultaterne og erfaringerne fra projektet praesenteret for Hoved-
MED som en del af den arlige arbejdsmiljgdrgftelse.

BUF portaler

For at alle i og uden for BUF kunne fglge med i projektets aktiviteter, blev der i 2011 oprettet en
Pionerprojektside pd portalen www.mitbuf.dk (nu sendret til www.mitbuf.kk.dk). Her blev lagt beskri-
velser af projektet, praesentationer af de tvaergaende seminarer, resultater fra de forskellige typer af
spgrgeskemaundersggelser, videofortzellinger fra de deltagende enheder, perlekatalog med bud pa
god praksis til at forbedre det daglige arbejde og andet materiale om Pionerprojektet. Pa forvaltnin-
gens intranet (KKintra), som kun ansatte i BUF har adgang til at se, blev der Igbende lagt nyheder op
om projektets aktiviteter.

Interne projektdage for projektdeltagere

For at skabe en stgrre sammenhaengskraft mellem projektdeltagerne (konsulenter fra Grontmij,
konsulenter fra AMK, forskere fra Aalborg Universitet og forvaltningens projektleder og HR-chef) blev
der udover et opstartsprojektmgde afholdt to projektdage. Den fgrste projektdag havde til formal at
skabe en felles forstaelse af projektdeltagernes syn pa projektet. Den anden projektdag havde til for-
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mal at kalibrere viden og perspektiver, som skulle veere med til at kvalificere udviklingen og foran-
kringen af projektet i forvaltningen.

Ekstern kommunikation

[ LFS nytblevderi2011, 2013 og 2015 bragt flere artikler om Pionerprojektet. Det har bl.a. veeret
artikler om daginstitutioners arbejde i projektet og om evalueringsdelen af projektet. Lokalaviserne
(Vanlgse Bladet, Ngrrebro Nordvest Bladet, Amagerbladet og @sterbro Avis) i Kgbenhavn bragte en
raekke positive historier om projektet. Ligeledes har Berlingske Tidende (juni 2011), Personaleweb
(juni 2011 og maj 2013), Det Nationale Forskningscenter for Arbejdsmiljg (juni 2011), Politiken (april
2013),P1 (2011), P4 (2015) og TV-Lorry (2015) bragt positive historier om projektet. Derudover har
projektgruppen afholdt tre workshops om Pionerprojektet pa Arbejdsmiljgkonferencen i Nyborg i
henholdsvis 2011, 2012 og 2014. Flere danske kommuner deltog pa disse workshops. En raekke ledere
og medarbejdere fra norske kommuner har to gange besggt forvaltningen for at hgre om Pionerpro-
jektet. Ligeledes har Arhus kommune fiet en praesentation af projektet under et besgg pa Det Nationa-
le Forskningscenter for Arbejdsmiljg.

2.6 Succeskriterier

Projektets overordnede mal var at skabe bedre arbejdsmiljgforhold for de kortuddannede medar-
bejdere pa forvaltningens arbejdspladser. De langsigtede perspektiver, at effekten af forbedrede ar-
bejdsmiljgforhold reducerer nedslidningen for de ansatte, kan ikke registreres i projektets aktivitets-
periode.

I projektbeskrivelsen blev projektets overordnede mal formuleret som fglger: "Formalet med pro-
jektet er, at forebygge nedslidende rutiner og arbejdsgange for medarbejdere ansat pa kommunale
daginstitutioner (0-6 ar) med over 10 ansatte i Bgrne- og Ungdomsforvaltningen. Dette udmgntes
gennem arbejdsmiljgforbedrende indsatser, som fokuserer pa at optimere udfgrelsen af kerneopga-
ven. Samtidig har projektet som formal at forankre lzeringen af projektet dels gennem sidemandsop-
leering af Trio-gruppen pa deltagende enheder, dels gennem tilknytning af Arbejdsmiljg Kgbenhavn. ”

Succesmalene for projektet blev ved projektstart fastsat til:
e atsygefraveeret falder med 3,5 kalenderdag per medarbejder/ar
e atmedarbejdertilfredsheden gges med 0,5 point i trivselsundersggelse

e atafggre hvilke typer af indsatser, der har den stgrste positive effekt pa sygefraveer og trivsel,
samt at afggre om indsatserne gger kvaliteten af kerneopgaven

De fgrste to mal blev fastsat af BUFs ledelse og HR-afdelingen og afspejlede et politisk gnske om et
substantiel nedseettelse af sygefravaret. Sygefravaersmalet blev af BUF sat i relation til det samlede
sygefraver og ikke det korte fraveer. Det tredje succesmal var affgdt af diskussioner med forsknings-
projektet og af en interesse i at kunne sige andet og mere end at aktiv indsats og ledelsesstgtte gger
chancerne for succes i denne type projekter.

Det ses af ovenstdende beskrivelse, at projektansggningens formulering om "at tage afsaet i kerne-
opgaven” i projektbeskrivelsen var blevet skaerpet til "at optimere udfgrelsen af kerneopgaven”. I 1g-
bet af projektet blev den oprindelige blgdere formulering "at tage afsaet i kerneopgaven” benyttet i
hgjere grad end "optimering af kerneopgaven”, idet projektet overordnet set er et arbejdsmiljgprojekt
og ikke et driftsoptimeringsprojekt (eller et sygefravaersprojekt).

Forskningsprojektet havde nogle lidt andre forskningsspgrgsmal en Forebyggelsesfondsprojektet,
hvilket blandt andet indeholdt kvaliteten af ydelsen (forzeldretilfredshed). Forskningsspgrgsmalene
bliver besvaret i videnskabelige artikler om projektet. Denne rapport udnytter forskningsdata og ind-
drager forskningsresultaterne til belysning af projektets udvikling.
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MALHIERARKI VISION:

Bgrne- og Ungdomsforvaltningen er et godt sted at arbejde og har fokus pa udvikling af
attraktive arbejdspladser for alle ansatte.

MALSATNING:

| Kebenhavns Kommune er der en malseetning om at nedbringe sygefraveeret

PROJEKTFORMAL
Forebygge nedslidende rutiner og
arbejdsgange for medarbejdere ansat pa
64 kommunale daginstitutioner (0-6 ar)
5
2
O
DELMAL DELMAL DELMAL
Skabe organisatorisk leering ved hjzelp Udvikle og implementere Styrke og oplaere TRIO grupperne pa de
af best practice arbejdsmiljeforbedrende indsatsplaner 64 daginstitutioner til at kunne h&ndtere
pa hver af de 64 institutioner arbejdsmiljgproblemer
LEVERANCER LEVERANCE LEVERANCE
Udpege og undersgge 16 institutioner, som har god trivsel Konsulentstgtte fra Grontmij til Kompetenceudvikling fra Grontmij af
og lavt sygefraveer, med henblik pa at identificere de udvikling af og kvalitetssikring af TRIO grupperne i
gode praksisser som af ansatte tales frem som arbejdsmiljgforbedrende arbejdsmiljeproblemlgsningstrategier.
medskabende til god trivsel og lavt sygefraveer. De gode indsatsplaner.
praksisser nedfeeldes i perler. Konsulentstatte fra AMK til at
Udpege 64 institutioner som har et hgjt kort sygefraveer. implementere de besluttede
Inspirere de 64 institutioner til at arbejde videre med de indsatsplaner.
gode praksisser i deres arbejdsmiljgforbedrende
indsatsplaner.

SUCCESKRITERIER/EFFEKTMAL:

1. Medarbejdertilfredsheden stiger med 0,5 point ved projektafslutning (spgrgeskema)

2. Sygefraveeret er faldet med mindst 3,5 kalenderdag ved projektafslutning

3. TRIO grupperne oplever, at de er kompetente til at arbejde med arbejdsmiljeproblemlgsningsstrategier ved projektafslutning(spgrgeskema)
4. Afggre hvilke typer af indsatsplaner, som har haft sterst positiv effekt p& sygefraveer og pa kvaliteten af kerneopgaven

Definitioner:

- Projektformal siger noget om, hvor vi skal hen, og hvorfor projektet er interessant. Det skaber mening. Projektformal fortaeller hvorfor projektet skal gennemfares. Projektformal kan opdeles i delmél
- Leverancer beskriver det, som vi har leveret, nar projektet er slut. Det er det, som vi far ressourcer til. Leverancer fortzeller, hvordan vi opnér projektformalet. Leverancer kan opdeles i delleverancer.
- Succeskriterierne beskriver den effekt, vi ansker af projektet. Det er en méde at méle, om vi opnéede formalet og gjorde den forskel, som vi snskede.

Malsaetningen af et projekt udgares af formal, leverancer og succeskriterier.

Figur 2 Projektets malhierarki

3. Evalueringsdesign og metode

Helt overordnet kan Pionerprojektet betragtes som et organisatorisk arbejds-, leerings- og foran-
dringsprojekt med fire hovedkomponenter: 1) projektet skulle identificere de institutioner, som havde
den bedste og den ringeste performance i forhold til trivsel og sygefraveer. Gode praksisser skulle
identificeres i disse to grupper, for at skabe laering for gruppen med det stgrste behov for forbedring.
2) De medvirkende institutioner og i saerlig grad Trio skulle skabe arbejdsmiljgforbedring og leering
med stgtte fra arbejdsmiljgkonsulenter gennem praktisk forandringsarbejde. 3) BUFs forvaltning og
ledelse skulle forbedre handteringen af arbejdsmiljgforandring og arbejdsmiljgarbejdet gennem im-
plementeringen af et sa stort projekt og ved forankring af leering pa tveers af institutionerne. 4) leerin-
gen fra forandringerne skulle forankres til nytte for resten af organisationen.

3.1 Indledende afsggning og forankring

I farste del af projektet i foraret 2011 fgr selve interventionen blev igangsat blev der gennemfgrt
aktiviteter til afdeekning af gode praksisser i inspirationsenhederne. Der blev gennemfgrt lignende
aktiviteter i efterdret 2011. Her blev der ogsa sggt efter gode praksisser. Aktiviteterne havde ogsa til
formal at forankre projektet.

For at sikre aktiv deltagelse, fik pioner- og kontrolinstitutioner far sommerferien 2011 brev fra
BUFs forvaltning om, at de var udvalgt til at deltage. I brevet blev institutionen rolle forklaret, og at der
ville veere gkonomisk kompensation for de timer, som blev benyttet til at udfylde spgrgeskemaer og
deltage i projektet.

Efter ferien blev pionerenhederne kontaktet af den tilknyttede arbejdsmiljgkonsulent, som afholdt
et mgde med Trioen, hvor projektets formal og faser blev forklaret. Det blev ogsa forklaret hvordan
kollegerne kunne involveres og hvordan spgrgeskemaundersggelsen kunne gennemfgres bedst mu-
ligt. Kontrolinstitutionerne blev kontaktet af medarbejdere fra forskningsprojektet for at sikre hgj
deltagelse i spgrgeskemaundersggelsen.

12



Pionerprojektet - evalueringsrapport

Inspirationsinstitutionerne

For at fa leering om hvad enheder med lavt sygefravaer identificerer som god praksis i det daglige
arbejde, blev inspirationsenhederne besggt en hel dag af 1-2 konsulenter. Fokus var pa at finde ek-
sempler pa lokale praksisser, som ifglge den enkelte institution gjorde arbejdspladsen til en saerlig god
arbejdsplads, og dermed, antageligvis, til en arbejdsplads med lavt kort sygefraveer. Konsulenternes
professionelle vurderinger af arbejdsmiljget indgik ogsa i valget af hvilke praksisser, som blev frem-
haevet fra inspirationsinstitutionerne. Konsulenterne baserede deres analyser pad observationer af
daglig praksis, herunder hvordan padagogikken kom til udtryk, og deres vurdering af arbejdsmiljget.
De gennemgik ogsa institutionens dokumenter sdsom virksomhedsplanen, og de interviewede Trioen
og talte med medarbejderne. Endelig observerede de ogsa et personalemgde med fokus pa diskussio-
nerne pa mgdet og, hvordan de var ledet og organiseret.

Der blev udarbejdet en case rapport for hver inspirationsinstitution med punkterne: fysiske ram-
mer, arbejdsorganisering, ledelse, faglighed, medarbejdere, og udviklingsprojekter. Ud fra disse cases
uddrog konsulenterne en raekke laeringspunkter, beskrevet som ’perler’, som BUF efterfglgende sam-
lede i et dokument, klassificeret inden for falgende kategorier: ledelse, kollegialt samarbejde, peedago-
gisk praksis, arbejdsmiljg og foreeldresamarbejde (Se bilag 1).

Interventionsinstitutionerne

Det overordnede formal med 'fgrste besgg’ pa interventionsinstitutionerne (pionerenhederne) var
at fa kendskab til enheden og at forankre projektet pa enheden i Trioen. For at opna dette formal gen-
nemfgrtes et mgde mellem konsulent og Trio. Mgdet blev ledet af konsulenten og tog 1-2 timer, med
folgende delmal:

- Atintroducere Pionerprojektet for Trioen

- Atitalesatte en forventningsafklaring

- Atinterviewe Trioen med henblik pa at kende enheden og hgre, om der var 'perler’, der kunne
indga pa forste tveergdende seminar

Herudover havde mgdet ogsa en funktion i forhold til evalueringen:

- Udlevere spgrgeskemaer fra NFA
- Aftale deadlines for spgrgeskemaer

Pa mgdet blev basisspgrgeskemaerne (Se bilag 2) udleveret, og vigtigheden af hgj besvarelsespro-
cent og procedure for aflevering af skemaerne blev diskuteret. Samtlige medarbejdere pa enhederne
skulle besvare spgrgeskemaerne.

3.2 Interventionsdesign

Interventionen var involverende. Det var vigtigt at indholdet kunne tilpasses institutionens udfor-
dringer og de ansattes gnsker for at sikre relevans for medarbejderne pa de enkelte arbejdspladser.
Arbejdsmiljgarbejdet skulle forbedres ved at gge institutionens og Trioens arbejdsmiljgkompetencer.
Et centralt element i interventionen var aktionsleering gennem konkrete arbejdsmiljgaktiviteter med
afsaet i konkrete problemer relateret til udfgrelsen af kerneopgaven.

For at sikre at interventionen samtidig kunne defineres som én intervention, indeholdt den ogsa
en raekke faste elementer, som alle Trioer og institutioner skulle deltage i. Hver enhed gennemgik sa-
ledes et standardiseret forlgb med en raekke aktiviteter pa arbejdspladsen (fx 'fgrste mgde’ og ‘'medar-
bejderworkshop’) og pa tvaers af arbejdspladser, hvor de deltog i fem sakaldte 'tvaergaende heldags-
seminarer’. Figur 3 visualiserer forlgbet af interventionen for den enkelte enhed. Det feelles overord-
nede formal for alle disse aktiviteter var at skabe lzering i forhold til forandringsprocessen, at opna
videndeling pa tveers af s mange enheder som muligt samt at skabe arbejdsmiljgforbedringer. I det
fglgende beskrives de fzlles, faste interventionselementer (den invariante del af interventionen).
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Interventionselementerne var designet s de hver iseer bidrog til de tre overordnede mekanismer i
projektet: Processtgtte, leering i Trio samt afsaet i Igsning af kerneopgaven. Herudover gav de konsu-
lenterne og i nogen grad forskerne information om institutionerne. For at facilitere leering inddrog
hovedparten af seminarerne aktiviteter, som styrkede videndeling, fx i form af gruppearbejde i Trioen,
i Trioer pa tveers af institutioner og funktionsopdelt efter roller som enten paedagogisk leder, tillidsre-
praesentant (TR) eller arbejdsmiljgrepraesentant (AMR). Der var ligeledes plenum opsamlinger samt
videndeling blandt alle deltagerne.

Hver embed i Hver embedi
samarbejde med en samabojde med cn

Figur 3 Det overordnede forlgb af interventionen

Fgrste tvaergdende seminar

Det overordnede formal med interventionselementet 'farste tveergdende seminar’ var at skabe
opmarksomhed om og forankre projektet, at skabe videndeling og laering i Trio samt at inspirere til
indsatser. Mgdet bidrog ogsa til forskernes og konsulenternes forstdelse af samspillet mellem institu-
tionerne og Kgbenhavns Kommunes Bgrne- og Ungdomsforvaltning centrale aktgrer fra HR og AMK.

For at opfylde formalet blev der afholdt otte tveergdende seminarer, hvor deltagerne kom fra
samme omrade, for at sikre at deltagerne havde et felles erfaringsgrundlag, samt at de ville opfatte
inspirationsenhederne som “en af deres egne”. Der var ca. 20 deltagere pa hvert af de otte seminarer.
Seminaret havde fglgende delmal:

- Atsamle de otte pionerenheder og de to inspirationsenheder fra hvert omrade, hvorfor det
fgrste seminar blev kaldt et 'omradeseminar’

- At praesentere pionerenhederne for alle de 'perler’ Grontmij havde observeret indtil dato,
hvorfor seminaret ogsa blev kaldt et inspirationsseminar.

- Atvise alle enheder at alle har nogle 'perler’ og alle har nogle udfordringer, der vil vaere godt at
tage fat pa. Dette blandt andet for at nedtone den stigmatisering, som nogle af pionerenheder-
ne fglte sig udsat for, fordi de var udvalgt pa baggrund af et hgjt sygefravar (hvilket var blevet
forsteerket af en artikel om projektet i Berlingske Tidende, som primzert fokuserede pa syge-
fraveer).

- Atstarte hele processen om videndeling - i dette tilfaelde om 1) at udfgre Trio arbejde sammen
med kolleger i samme rolle, 2) at samarbejde i Trio, 3) at blive bevidste om gode praksisser i
egen organisation og hos andre deltagere.

- At fa Trioerne til at 'tage det fgrste skridt’ i forhold til at tale om, hvilken indsats de kunne fo-
restille sig at udfgre hos dem selv

Farste opfadlgningsmgde
Det overordnede formal med interventionselementet 'forste opfglgningsmgde’ var at pabegynde
Trioens proces med at udarbejde en indsatsplan samt at stgtte Trioens arbejde. Mgdet bidrog ogsa til
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at forsta institutionens kontekst. Formalet blev opfyldt gennem dialog om, hvordan Trioen havde op-
levet inspirationsseminaret.

Konsulenterne praesenterede Trioerne for forskellige metoder alt efter om:

Trioen havde besluttet, hvilken indsats de ville kgre

Trioen havde ideer til indsats, men ville have kollegerne med til at bestemme
Trioen ingen idé havde om, hvilken indsats der ville vaere god for dem
Trioen havde ikke lyst til at finde pa en indsats

Konsulenterne aftalte datoer med Trioen for afholdelse af dialogm@der med henblik pa at hjaelpe
Trioen med at arrangere en proces, hvor medarbejderne blev involveret i, hvad arbejdsmiljgarbejdet i
pionerprojektet skulle fokusere pa.

Dialogmgde blandt medarbejderne

Det overordnede formal med interventionselementet ‘dialogmgde’ var at bidrage til en proces,
hvor alle medarbejderne blev inddraget i at veelge hvilke(n) indsats, der var vigtigst for de fleste samt
at 'sidemandsopleaere’ Trio i, hvordan kollegerne involveres.

Formadlet blev opndet gennem fglgende delaktiviteter:

e atarrangere et mgde for alle medarbejderne i institutionen hvor:
e Trio formidlede erfaringer fra 1. omradeseminar og inspirationer derfra
e Trio involverede kollegerne i at udvikle idéer til indsatser

Andet opfalgningsmgde
Det overordnede formal med interventionselementet 'opfglgningsmgde’ var at:

e Facilitere en refleksion i Trioen over dialogmgdet
e Afggre om det var klart, hvad indsatsen skulle vaere
e Praesentere hvorledes indsatsen kunne beskrives i forhold mal, milepzle osv.

Andet tvaergdende seminar

Det overordnede formal med interventionselementet ‘andet tveergdende seminar’ var at dele idéer
og erfaringer med at udvikle indsatser. Herudover at styrke Trio samarbejdet og skabe stgrre klarhed
over roller i Trio. Endelig var formalet at give Trio redskaber til at hdndtere forandringsprocesser.

Enhedernes indsatser blev kategoriseret og inddelt i tre forskellige temaer, og enhederne kunne
selv melde sig til det emne, de havde mest lyst til:

e Kommunikation og kultur
e Padagogisk praksis
e Organisering og struktur

For at opfylde formalet, at dele ideer og erfaringer, blev der afholdt otte tvaergaende seminarer,
hvor deltagerne blev grupperet efter deres gnske inden for de tre forskellige temaer, for at sikre at
deltagerne oplevede seminarerne som relevante og udbytterige. Der var ca. 20 deltagere pa hvert se-
minar. Seminaret havde fglgende delmal:

e Atkende processen for en forandring. De fik udleveret en faseplan for forandringsprocesser,
som veerktgj til at navigere i forandringsprocesser.

e Atblive skarpere pa malet for indsatsen. De tegnede og prasenterede en plakat, illustrerende
malet for interventionen, for de andre deltagere. En gvelse der havde til formal at holde fokus
pa gnsket i modseetning til problemet/udfordringen, for derved at mobilisere motivation og
god energi. Plakaten blev tegnet feerdigt og sendt til enhederne i flere eksemplarer, hvorved
gvelsen ogsa havde til hensigt at inddrage kollegaer og evt. andre.
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e Idégenerering hvor Trioerne gav hinanden gode ideer til, hvordan indsatserne kunne ivaerk-
saettes.

e Forskellige "huskepunkter” til god projektledelse blev gennemgaet.

e En metodegvelse i at veere nysgerrig, fordybe sig og holde fokus blev afholdt, idet nysgerrighed
er et vigtigt veerktgj i det interne samarbejde.

e Teamcharter (eller samarbejdsaftale). Et veerktgj der kan benyttes til at holde fokus pa det in-
terne samarbejde i Trio og mellem Trio og de gvrige medarbejdere..

Opfdlgningsmgde efter andet tvaergdende seminar

Der blev i hver institution aftholdt et ‘opfglgningsmgde’ med Trioen, hvis overordnede formal var
at 'holde gryden i kog’ og bidrage til at optimere det behov, den enkelte enhed havde for at kunne gen-
nemfgre en forandringsproces.

Dette blev gjort ved:

e Med udgangspunkt i faseplanen til forandringsprocesser at fa en dialog om hvilken position
Trioen havde lige nu i forhold til indsatserne, de var i gang med.

e Faen dialog med enheden om behov for videndeling.

e Drgftelse af hvilke temaer til oplaeg enheden havde behov for og interesse i at fa belyst og ar-
bejdet med pa det neeste tvaergaende seminar

o Atfglge op pa tidligere aftaler

Tredje tvaergdende seminar

Det overordnede formal med interventionselementet 'tredje tveergdende seminar’ var dels at seette
fokus pa kerneopgaven, dels at give enhederne et fagligt oplaeg, der centrerede sig om udvikling af
kerneopgaven. Enhederne havde selv efterspurgt faglige oplaeg, og de kunne veelge mellem et oplaeg
om 'Omsorgskultur’ eller et oplaeg om "Social Kapital’. Sammensaetningen af enhederne pa den enkelte
seminardag blev udfgrt af konsulenterne ud fra fglgende kriterier:

e Enhedens gnske om type af oplaeg
e Kategoriseringen af enhedens formaen i forhold til deres kompetencer til at kunne udfgre for-
andringer og deres vilje til at udfgre forandringer

Dette blev gjort ud fra et gnske om, at de enheder der skulle videndele pa en seminardag, havde
nogenlunde samme kompetencer og vilje til at arbejde med forandring.

Opsamlingsseminarer efter tredje tvaergdende seminar

Det overordnede formal med opsamlingsseminaret efter det tredje tveergaende seminar var at sik-
re, at alle enheder sa vidt muligt fik samme intervention - dvs. at enheder eller ansatte, som ikke del-
tog pa 3. tveergdende seminar, fik en mulighed for at hgre opleeg og diskutere med kolleger. De to op-
fglgningsseminarerne havde derfor samme indhold som 3 seminar.

Opfalgningsmgde efter tredje tvaergdende seminar

Der blev i hver institution afholdt et 'opfglgningsmgde’ med Trioen med fokus pa at afdeekke, hvor
langt enhederne var i processen og for at undersgge, om der var behov for yderligere stgtte eller yder-
ligere metoder.

Fjerde tvaergdende seminar

Det overordnede formal med interventionselementet 'fjerde tveergdende seminar’ var dels at saette
fokus pa forankring af leering for Trioen, dels at give enhederne et fagligt oplaeg om hvorledes de kan
vaere ansvarlige for at evaluere i deres egen enhed. Sammensatningen af enhederne pa den enkelte
seminardag blev udfgrt af konsulenterne ud fra fglgende kriterier:

e Institutionens formaen i forhold til deres kompetencer til at kunne udfgre forandringer
e Institutionens vilje til at udfgre forandringer
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Dette blev gjort ud fra et gnske om, at de enheder der skulle videndele pa en seminardag, havde
nogenlunde samme kompetencer og vilje til forandring. Responsen fra tredje seminar viste, at enhe-
derne havde stort udbytte af at videndele med enheder med nogenlunde samme formden og engage-
ment.

Klyngelederne var inviteret med til seminaret for at bidrage til forankringsprocessen med henblik
pa, at det var deres opgave fremover at sikre leering i deres egen klynge. Klyngelederne havde specielle
opgaver pa seminaret, som fx at diskutere hvordan laeringen i projektet kunne forankres i ledelsen.

Seminaret satte fokus pa hvilke erfaringer Pionerprojektet havde tilfgrt Trio samarbejdet. Dette
blev udfgrt ved hjeelp af udarbejdelse af tidslinjer, hvor Trio selv fastsatte events i forhold til deres
samarbejde. I grupper skulle Trio sa forteelle hinanden om de events, der havde haft betydning (posi-
tiv/negativ) for deres samarbejde og for kollegerne i enheden.

Dagen satte derefter fokus pa det fortsatte forandringsarbejde - hvad skal forankres, konsolideres,
udvikles mv. med en diskussion i Trio om, hvad der bgr formidles videre i enheden og evt. i klyngen.

12 enheder deltog ikke pd seminaret, men fik efterfglgende besgg i to timer af konsulenterne, hvor
seminarets indhold blev introduceret, lzeringsprocessen med tidslinje blev gennemfgrt og en introduk-
tion til evaluering blev gennemgaet.

Selvevaluering

Det overordnede formal med interventionselementet selvevaluering’ var at omszaette den leering,
som Trioerne havde opndet pa 4. Seminar til konkret praksis. Alle enheder blev bedt om at udfgre en
evaluering af minimum en indsats i Pionerprojektet eller en tidsperiode, som de vurderede havde be-
tydning for dem at saette fokus pa. Enhederne var blevet prasenteret for 10 forskellige metoder til at
gennemfgre en evaluering, og et tilbud om at Grontmij’s konsulenter gerne ville bidrage ved coaching
til processen. 32 enheder gennemfgrte selvevalueringen selv, mens 30 enheder fik assistance af
Grontmij til evalueringen. Fire enheder fik 'telefonkonsultation’ for at afklare, hvilke problemstillinger
der ville veere vigtigt at satte fokus pa i selvevalueringen.

Formalet med selvevalueringen var at bidrage til enhedernes leering om egen indsats, samt at lzere
metoder til at alle pa arbejdspladsen bidrager i evalueringsprocessen, saledes at leeringen bliver sa
omfattende som muligt pa arbejdspladsen.

3.3 Virkningsmekanismer

Forskningsgruppen har arbejdet med at anskueligggre de vigtigste aktiviteter og sammenhaengen-
de imellem dem. Til dette har de anvendt en model til afbildning af virkningsmekanismer i relation til
projektets interventionsaktiviteter. Figur 4 anskueligggr de overordnede aktiviteter i interventionsde-
len af projektet. Af figuren kan man se, at centrale mekanismer i projektet har veeret:

- Lyst og engagement: At institutionerne kunne forstd formalet med projektet, og at de har haft
lyst til at medvirke og at de dermed har opbygget et engagement.

- Kompetence og tillid: At Trioen har tillid til projektet og ikke mindst til konsulenten fra Gront-
mijs kompetencer.

- Refleksion og leering: At der opstar leering hos Trioens medlemmer gennem refleksion sammen
og med andre projektdeltagere i projektets felles aktiviteter.

- Involvering og laering: At Trioen formar at involvere Kollegerne og der opstar laering pa ar-
bejdspladsen som helhed.

- Specifikke mekanismer: Med dette henvises til, at hver institution valgte forskellige indsatser og
de virkede gennem specifikke mekanismer - fx bedre systemer til planlaegning.

Opfyldelsen af delmal og eventuelle uintenderede effekter bliver uddybet som del af analyserne i
rapporten.
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Figur 4 Model for virkningsmekanismer ift. aktivitet (se bilag 3 for stgrre udgave)

Der er ogsa blevet udarbejdet en model pa et lidt mere generelt niveau, hvor ogsa projektstyrings-
aktiviteter og forankring er inkluderet (Se bilag 4). Denne model illustrerer de overordnede virk-
ningsmekanismer:

- Lering, refleksion og navigation: Det vil sige, at projektet pa institutionsniveauet handler om
leering og refleksion pa og mellem seminarerne, mens det pa projektstyringsniveauet ogsa
handler om laering, men pa dette niveau handler leering om, hvordan institutionerne, ledelses-
strengen og forvaltningen reagerer pa implementeringen af projektet og dermed ogsa om na-
vigation i forhold til en reekke mere eller mindre politiske aktgrer.

- Processtgtte: Det vil i seerdelehed sige typen og graden af stgtte fra konsulenterne fra Grontmij
og AMK, men ogsa sekundzert fra forvaltning i form af midler til AMK, nar der skulle lgses spe-
cifikke arbejdsmiljgproblemer.

- Afsatikerneopgaven: At institutionerne kunne vealge deres egne indsatser med udgangspunkt
i deres egen problemforstaelse og behov.

- Lyst og engagement: Denne virkningsmekanisme skulle gerne vaere relateret til de ovenstaen-
de, altsa at institutionerne kunne tage udgangspunkt i egne problemer, og at de fik stgtte til
processen.

3.4 Forankringsaktiviteter

Der blev afholdt et femte tveergdende seminar for at forankre den viden projektet havde etableret
hos deltagerne. Det var derfor ikke en del af selve interventionen, altsa den del hvor institutionerne
forsggte at forandre deres arbejdsmiljg, som blev evalueret med en fgr-efter maling. Formalet med
femte seminar var at uddrage leering af data og evalueringer af indsatser og integrere leeringen i frem-
tidige indsatser og praksis, herunder at skabe opmaerksomhed om hvad institutionerne havde leert i
Pionerprojektet, som de skal huske i de kommende forandringsprocesser, og at styrke bevidstheden
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om, hvordan Trioen kan vaere en handlende aktgr i forhold til succesfulde (forandrings)processer pa
arbejdspladsen. Derudover var formalet at praesentere alle institutioner for alle indsatserne og lze-
ringspunkterne i Pionerprojektet for at videndele sd meget som muligt.

Seminaret var sammensat saledes:

e Orientering om indholdet i alle pionerenhedernes indsatser samt Trioernes leering af foran-
dringsprocesserne

e Praesentation af sammenhaengen mellem kerneopgaven, trivsel, arbejdsmiljg og sygefravaer

e Praesentation af det overordnede udvikling i spgrgeskemadata fra for til efter interventionen

e Arbejde med mal og programteori for indsatser: "hvad forventede vi, at vores indsats skulle
fgre frem til, og hvorfor?’

e Arbejde med egne udviklingsdata. Hver institution modtog sendringer af alle de malte para-
metre, saledes at de kunne diskutere, om deres mal var blev opfyldt eller ej.

e Praesentation af fzelles data fra procesevalueringerne hvert kvartal

e Enhederne arbejdede med leeringspunkter og blev bedt om at diskutere, hvad de kunne ggre
fremover og hvordan de skulle ggre det og hvorfor.

e [ gruppearbejde praesenterede 3-4 institutioner leeringspunkter og ideer til fremtidsindsatser
for hinanden.

Ud over femte seminar blev projekts resultater praesenteret i regi af LFS, for styregruppe, ledelsen og i
samarbejdsorganerne. Udvalgte dele af projektets resultater blev indarbejdet i materialet for den ny-
oprettede MED-uddannelse, som havde szerlig fokus pa Trio-kompetencers. Kontrol- og inspirationsin-
stitutionerne blev inviteret til et szerligt seminar om projektets resultater, men da der ikke var nogen
tilmeldinger blev arrangementet aflyst. Mange institutioner havde allerede hgrt om projektet fx i regi
af LFS-mgder for alle Trioer i BUF.

3.5 Evalueringsdesign

Undersggelsen blev evalueret i et mixed-method design, hvor det kvalitative og kvantitative design
supplerede hinanden. I det fglgende gennemgas fgrst det kvantitative design og dernzest det kvalitati-
ve. Figur 5 viser tidslinjen for indhentning af data i forhold til projektets aktiviteter.

Udarbejde Starter Fuld farti Feerdiggore
indsats- Indsatsen Indsatsen Indsatseme.
planer

01.05.11 01.08.11 28.02.12 31.08.13 30.11.13
| | | | |
T T T T
Analyse af Analyse af pionerenheder  Implementeringsfase Slutevaluering !
inspirationsenhederog udvikling af indsatsplaner Plan for forankring
For-spargeskema For-spergeskema Processpergeskema  Efter-spgrgeskematil
til medarbejdere il foreeldre til ledere, AMRerog medarbejdere og brugere
konsulenter .
Indsamle sidste
Indsamle sygefravaersdata
sygefraveersdata

Kvalitativ dataindsamling
Trivsel 2012 og analyse

Figur 5 Tidslinje for dataindsamlingsaktiviteter

5 Se http://ipaper.ipapercms.dk/KKBUF /HROrganisation/InspirationtilTrio/
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3.6 Kvantitativ evalueringsdesign

Arbejdsmiljgprojekter pa organisationsniveau, og organisatoriske interventionsprojekter i det hele
taget, har den store udfordring, at det er vanskeligt dels at finde og rekruttere et tilstraekkelig stort
antal ensarterede organisatoriske enheder, dels med statistiske metoder at kunne afggre om den an-
vendte intervention har effekt eller ej. Derfor benytter mange forskningsprojekter sig enten af kohor-
testudier, hvor undersggelsen ikke har mulighed for at undersgge og pavirke aendringerne i organisa-
tionerne, eller af et begraenset antal kvalitative eller kvantitative case-studier. For sddanne typer af
studier er ulempen, at det er vanskeligt at fa tilstraekkelig systematisk organisatorisk kontrast, hvilket
betyder, at det er vanskeligt at dokumentere om eventuelle forandringer (i fx udfaldsvariable) skyldes
aktiviteter i interventionen og eller urelaterede eksterne forhold, som fx skift af leder, selv ndr meto-
der som ’'realistic evaluation’ anvendes systematisk.

Pionerprojektet havde pa grund af sin gkonomi og Kgbenhavns Kommunes stgrrelse og organise-
ring mulighed for at handtere disse problemer i et design, som bade kunne udnytte styrken ved en
kvantitativ og en kvalitativ evaluering. Kommunes gnske om at fokusere pa organisatorisk forbedring
for de mest treengende institutioner lagde op til et Regression Discontinuity design (RDD). Dette de-
sign bliver normalt ikke anvendt indenfor arbejdsmiljgverdenen, men det har en styrke, som er teet pa
Random Control Trials (RCT), som anses for det steerkeste interventionsdesign, men som typisk anses
for at veere umuligt at anvende i organisatoriske interventioner®. RCT er problematisk i organisatorisk
organisationer, dels fordi det stort set er umuligt at bilde kontrolinterventionerne ind, at de ikke del-
tager i interventionen, dels fordi et stgrre antal tilfeeldigt udvalg af de mest treengende organisationen
ikke kan modtage interventionen, fgr projektet er afslutning.
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Figur 6 RDD-evalueringsdesign

Evalueringen med RDD er relevant i situationer, hvor man har en variable, som typisk har en rela-
tivt steerk korrelation fra ar til ar idenfor samme organisatoriske enhed. I det tilfeelde vil en afbildning
af variablen fra ar til ar ligge pa en ret linje (linezer regression). I tilfaeldet med kort sygefraveer, vil
sygefravearet pa organisationsniveau afspejle organisatoriske og individuelle forhold. Tidligere under-
sggelser tyder pd, at den atiologisk fraktion er ca. 30% - dvs. en tredjedel af sygefravaeret skyldes
arbejdsmiljget og ledelse. Det individuelle sygefraveer vil dels samvariere (fx epidemier) og dels udvise
tilfeeldige individuelle udsving, som statistisk set vil udligne hinanden i stgrre organisationer. [ begge
tilfeelde vil korrelationen og heeldningen bevares. Endelig vil stgrre medarbejderudskiftninger pavirke
sygefravearet pa organisationsniveau, hvis der bevidst arbejdes med at afvikle medarbejdere med hgjt
sygefraveer og rekruttere medarbejdere med lavere sygefraveer. Samlet set betyder dette, at med min-
dre der sker vaesentlige eendringer i ledelse, medarbejdersammensatning eller arbejdsmiljget i ud-
valgte institutioner, sa vil det korte sygefravaer i et givet ar pa tvers af organisationer vare korreleret
med sygefravaeret aret efter. Denne forudsatning er blevet testet og bekraeftet pa de konkrete data fra
Kgbenhavns Kommune i drene inden interventionen (Figur 18 illustrerer dette for 2010-11).

6 Se fx Semmer, N.K. (2006) ‘Job stress interventions and the organization of work’, Scandinavian
Journal of Work, Environment & Health, Vol. 32, No. 6, pp.515-527.
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Selv om udveelgelsen af deltagende enheder ikke er tilfaeldig, s er RDD designet robust overfor
eksterne forandringer, fordi hvis blot de eksterne forandringer rammer tilfeldigt eller helt systema-
tisk, sa vil det blot 2endre hzldningen eller skaeringspunktet. Fx vil en generel, individuel sygefravaer-
sindsats eller en generel arbejdsmiljgindsats med stgrste sandsynlighed sanke sygefraveeret mere i de
organisationer, som har hgjt sygefraveer, end de organisationer der har lavt sygefravaer, men det vil
blot eendre hzeldningen pa kurven. Tilsvarende ville en generel epidemi blandt alle danskere blot heeve
kurverne for bade indsats- og kontrolenheder. RDD designet er ligesom RCT designet fglsomt overfor,
at der sker systematisk indsatser for en delmangde af den samlede population. RDD udnytter dette
ved, at der szettes et objektivt cut-point ud fra udfaldsvariablen, i dette tilfzelde kort sygefraveer. Hvis
alle organisationer med veardier over dette cut-point deltager, og hvis interventionen har en effekt pa
udfaldsvariablen, sa vil der ske en forskydning af kurven over det fastsatte cut-point (Figur 6). Denne
forskydning vil angive effekten af interventionen.

Svagheden ved designet er, ligesom med RCT designet, at tilsvarende systematiske indsatser, som
ikke implementeres generelt, vil forstyrre mulighederne for at afdeekke en effekt af interventionen. Et
simpelt eksempel kunne veere, at ledelsen i organisationen synes, at det er synd for de enheder, som
ikke far interventionen, og at de derfor tilbyder dem et alternativ, eller hvis de bliver utdlmodige og fx
udveelger de mest traengende organisationer til at fa en ekstra indsats. Projektet forklarede derfor det-
te til styregruppen, herunder ledelsen i BUF, som ved starten af projektet lovede, at de ville ggre deres
bedste for at sikre, at dette princip blev overholdt. En anden svaghed ved designet er, at det kun kan
benyttes til at vurdere udviklingen i den pa forhand valgte udfaldsvariabel.
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Sygefraveer i udgangspunktet (kort 2010)
Figur 7 RCT-evalueringsdesign

Det var isaer den sidste svaghed, men ogsa den lidt stgrre styrke i RCT designet, som gjorde, at
forskningsprojektet foreslog at kombinere RDD og RCT designet. Figur 7 illustrerer udveelgelsen i for-
hold til RCT designet. RCT designet laegger ikke band pa de variable, som kan undersgges i en fgr-efter
undersggelse. Nar blot ensartede organisationer udvaelges tilfaeldigt, sd kan man i princippet undersg-
ge alle udfaldsvariable, nar blot der kontrolleres for udvalgelsesvariablen. Ved at udvzlge tilfeldige
ensartede organisationer ville det fx blive muligt at gennemfgre en fgr-efter undersggelse af trivsels-
og forzeldretilfredshedsvariable og undersgge forskelle mellem indsats- og kontrol institutioner. En
undersggelse af sygefraveeret i alle de potentielle organisationer viste, at de fordelte sig pa en kurve
med stor lighed med en normalfordelingskurve (Figur 8).
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Figur 8 Fordeling af kort sygefravaer 2010

Denne fordeling viste, at 15-20 institutioner havde et meget hgjt eller meget lavt sygefraveer. Den
farste gruppe var derfor kandidat til at veere inspirationsenheder, mens den sidste gruppe med sik-
kerhed skulle vaere med i projektet af politiske og etiske arsager. Stgrstedelen af institutionerne havde
et Kort sygefraveer som varierede fra 6 til 15 dage per medarbejder per ar. For at fastholde ideen om,
at projektet fokuserede pa institutionerne med det stgrste behov, blev det besluttet, at laegge cut-point
praecis pa medianen (9,8), dvs. den halvdel af institutionerne, som havde det stgrste sygefraveer. Det
andet cut-point var fastlagt pa baggrund af de 20 institutioner med det hgjeste sygefraveer (13,8).
Gruppen af intuitioner mellem de to cut-points havde altsa en relativt lille variation i kort sygefraveer,
og kunne derfor siges at vere relativt ensartede. Denne gruppe kunne derfor indga i et RCT design.
Fordelen ved at indlejre et RCT-design i et RDD-design er, at estimeringen af sammenhaenge for bade
RDD-kontrol og RDD-indsats institutioner blev styrket (giver leengere linje i de linezere regressioner).

Cupoitl  Cutpoint?

Sygafraveer vad afsitning

Sygefravaer | udgangspunkdet (koit 2010)
Figur 9 Samtlige evalueringsgrupper samt antydning af fordeling

Projektledelsen og styregruppen var opmarksom p3, at obligatorisk deltagelse kunne opfattes
som kontroversielt. Grundleeggende set var opfattelsen i styregruppen dog, at dels havde ledelsen ret
til at beslutte, at de kommunale intuitioner skulle deltage, dels var deltagelsen tilrettelagt sdledes, at
institutionen helt selv kunne veelge, hvilke indsatser de ville igangsaette, nar blot det 1a inden for ram-
men af arbejdsmiljgarbejde og organisationsudvikling. Projektledelsen imgdesa imidlertid, at der
kunne veere situationer, hvor en institution ikke var i stand til at deltage, fx hvis den allerede var dybt
involveret i et andet tidskraevende forandringsprojekt eller hvis der var store lokale konflikter pa ar-
bejdspladsen. For at forhindre frafald i interventionsgruppen efter udveaelgelsen til bade RDD og RCT
designet, bad projektledelsen de otte omradeledere i samarbejde med deres paedagogiske konsulenter
om at udpege institutioner, som ikke egnede sig til at deltage i interventionen. Omradelederne fjerne-
de i alt 25 institutioner.

[ den efterfglgende udvzelgelse blev det ud fra fordelingen besluttet at udtage 98 institutioner til
RDD-kontrolgruppen og 98 til potentiel intervention. Fra den potentielle interventionsgruppe blev 20
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institutioner med det hgjeste korte sygefravaer udvalgt til deltagelse i interventionen. Af de resterende
78 institutioner blev der udtrukket 44 til interventionen og 34 til kontrolgruppen for den randomise-
rede RCT-evaluering. En beregning foretaget af NFA viste, at 34 kontrolinstitutioner ville give til-
straekkelig statistisk styrke til at afggre, om interventionen havde haft den gnskede effekt. Dvs. RDD-
evalueringen havde 64 institutioner i interventionsgruppen og 132 institutioner i kontrolgruppen og
RCT-evalueringen havde 44 institutioner i interventionsgruppe og 34 institutioner i kontrolgruppen
(se Tabel 1)

Inden beslutningen om at benytte et indlejret RCT design var det et kriterium, at der skulle deltage
arbejdspladser ligeligt i alle de davaerende otte omrdder i Ksbenhavns Kommune. Dette var begrundet
i, at der kunne vere forskelligartet bgrneunderlag, der kunne have betydning for interventionens
fremdrift og efterfglgende kunne forankringen af projektets resultater bedre finde sted. Den mindst
komplicerede procedure var imidlertid at gennemfgre RCT-udvaelgelsen uafhaengigt af omrdderne. Det
efterfglgende check af fordeling viste, at institutionerne ved den tilfeeldige udtraekning fordelte sig
ligeligt mellem omraderne, pa neer Valby, som fik lidt feerre institutioner med i interventionen. Dette
skyldtes imidlertid primaert, at omradet havde fa institutioner med i udtraekningen pa grund at et la-
vere sygefraveer og fordi omradechefen havde fritaget otte institutioner for deltagelse. Det blev derfor
vurderet, at fordelingen var acceptabel (Figur 10).

Ngrrel rc{+
Bis;ebjerg

Vanlgse + Brgnshg
+ Tingbjerg

antal inspirationsenhedel

antal pionerenheder
Figur 10 Fordeling af institutioner pa omrader

Hverken RDD eller RCT evalueringsmetoden har i princippet brug for at vide, hvad der konkret
skete i interventions- og kontrolgruppen under interventionen for at afggre, om interventionen har
haft effekt, idet de arbejder ud fra en antagelse om, at institutionerne er fordelt systematisk pa en ma-
de, sd kun interventionen vil have effekt pa udfaldsvariablene. Tidligere forskning viser imidlertid, at
det er nyttigt at have mere detaljeret viden om, hvad der sker i interventionsenhederne, blandt andet
for at fa mere indsigt i hvordan interventionen virker (mekanismer), om der er store forskelle p3,
hvordan interventionen implementeres i de enkelte institutioner (compliance), og om der er foran-
dringer, som pavirker udfaldsvariablene pa en systematisk made, som forstyrrer evalueringen. Derfor
indeholdt designet ogsa en udfgrlig procesevaluering, som kunne bidrage til sensitivitetsanalyser ud
fra RDD og RCT designet. Procesevalueringen gav blandt andet anledning til en tredje evalueringsme-
tode, som sammenligner de deltagende enheder ud fra graden af deres involvering i projektet.
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Sygefravaer i udgangspunktet (kort 2010)

Figur 11 Inspirationsenheder og procesevalueringsdesign

Den kvantitative procesevaluering bestod af fem elementer: 1) otte spgrgsmal som blev stillet til
alle medarbejdere efter interventionen som en del af opfglgningsspgrgeskemaet (se bilag 5), 2) fem
spgrgeskemaer udsendt hvert kvartal til medlemmerne af Trio-gruppen, 3) fem spgrgeskemaer sendt
til de eksterne proceskonsulenter hvert kvartal, 4) mal som kan udledes af sygefravaersdata som fx
lederskift og medarbejderomsaetning og 5) objektive data om seminardeltagelse, gkonomiske kom-
pensation, samtaler med konsulenterne og lignende. De sidste fire mal er kildemaessigt uafhaengigt af
udfaldsvariable som trivsel og jobtilfredshed, hvilket er en fordel i forhold til at undga at variablene
hanger sammen fordi de kommer fra samme kilde (common source bias).

Tabel 1 viser hvilken gruppering af BUFs institutioner, som ovennavnte overvejelser gav anled-
ning til. Af formidlingsmaessige grunde er grupperne farvekodet som angivet i tabellen.

Tabel 1 Oversigt over evalueringsgrupper

Type Farve Antal | Forklaring

Ekskluderet - 25 Fravalgt af omradeleder; ud over selvejende og sma institutioner
Kontrol-RCT Rad 34 Tilfaeldigt udvalgte institution ud fra kort sygefraveer > median
Pioner-RCT Grgn 44 Tilfaeldigt udvalgte institution ud fra kort sygefraveer > median
Pioner-20 Bla 20 20 institutioner med det hgjeste korte sygefravaer

Pioner-RDD Bla 64 Pioner-RDD + RCT-interventionsgruppe

Kontrol-RDD Orange | 132 | 98 med det laveste korte sygefraveer + RCT-kontrolgruppe
Inspiration Gul 16 16 institutioner med det laveste korte sygefravaer?

Opdelinger gav anledning til fglgende kvantitative hovedanalyser:

- Longitudinel analyse af RCT-intervention vs. RCT-kontrol (diverse udfaldsvariable)
- Longitudinel analyse af RDD-intervention vs. RDD-kontrol (kun sygefraveer)
- Longitudinel analyse af RDD-intervention ift procesevalueringsvariable (diverse variable)

[ tilgift blev der gennemfgrt en raekke kvantitative delanalyser:

- Longitudinel analyse af udviklingen i kvantitative procesevalueringsdata
- Tveersnitsundersggelser af sammenhaenge i spgrgeskemaundersggelserne blandt medarbej-
derne, forzeldrene og i Trio samt i sygefraveersdata.

7 De 16 institutioner med det laveste korte sygefraveer blev valgt fra RDD-kontrolgruppen. Hvis der var tyde-
lig indikation pa organisatoriske problemer baseret pa tilbagemeldinger fra ledelsen eller vurderet ud fra triv-
selsmalingerne, sa blev enheden ikke valgt til inspirationsgruppen
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Spergeskemaundersggelse blandt medarbejderne

Da BUFs egen trivselsundersggelse som nzevnt havde for lav svarprocent, besluttede projektet at
gennemfgre en selvstendig fgr-efter maling i alle institutioner, som deltog i interventionen, samt i alle
RCT-kontrolinstitutioner. Da forvaltningen i 2011 var i gang med et initiativ til forenkling af admini-
strative procedurer for institutionerne, var der et gnske om, at spgrgeskemaet ikke blev for omfatten-
de. Projektet havde et gnske om en hgj svarprocent, og forskerne vurderede, at det ville veere nemme-
re at opna en hgj svarprocent med at relativt kort skema. Det endelige skema var derfor pa i alt seks
sider plus forklaringer og omslag og indeholdt ca. 50 items.

Spgrgeskemaet indeholdt en raekke afprgvede spgrgsmal fra NFAs spgrgeskemaer om psykisk ar-
bejdsmiljg. Herudover indhold det ogsa en raekke nyudviklede spgrgsmal relateret til kerneopgaven.
For at sikre at spgrgsmalene ville blive forstaet korrekt af respondenter i daginstitutioner, blev de
valideret i en systematisk test med udvalgte medarbejdere i to institutioner. Efterfglgende blev ordly-
den af nogle fa spgrgsmal tilrettet. Inden skemaerne blev sendt ud, blev klyngelederne og de paedago-
giske ledere adviseret. Konsulenterne aftalte procedurerne med interventionsenhederne, mens for-
skerne aftalte procedurer med kontrolenhederne. Skemaet kan ses i bilag 2.

Fgr-spgrgeskemaundersggelsen (baseline) blev gennemfgrt i august-oktober 2011. Det blev be-
svaret af 1745 medarbejdere pa 95 institutioner, hvilket svarede til en effektiv svarprocent pa 86%.
Tre institutioner kunne ikke besvare spgrgeskemaet. Efterspgrgeskemaet blev gennemfgrt to ar efter i
august-september 2013. Det blev besvaret af 1371 medarbejdere pa 91 institutioner, hvilket svarede
til en effektiv svarprocent pa 78%. Det lavere antal institutioner skyldes sammenlaegninger og frafald i
projektperioden, samt at en enkelt institutioner ikke modtog skemaer pa grund af en fejl i udsendel-
sesproceduren. Der var i anden runde tre institutioner, som havde en svarprocent under 50. De mod-
tog derfor ikke tilbagemeldinger pa deres udvikling under interventionen. Overordnet set var svarpro-
cent og deltagelse dog tilfredsstillende, og det skyldtes bade en stor indsats fra BUF-HR, konsulenterne
og forskerne, men ikke mindst at projektet fik en hjeelpende hand fra fagforeningen LFS, som bad til-
lidsreprasentanterne om at hjalpe til med at fa svarene ind.

Skemaerne indeholdt spgrgsmal om fglgende omrader, hvor alle blev vurderet pa Likert skalaer
med 4-6 svarkategorier (se bilag 6 for en oversigt):

- trivsel: medarbejdertilfredshed, burn-out og engagement

- psykisk arbejdsmiljg: krav, tempo, indflydelse og stgtte

- fysisk arbejdsmiljg: ergonomi, stgj, hygiejne og indeklima

- social kapital: tillid, retfeerdighed og samarbejde

- udviklingsledelse: vision, involvering, vaerdier og opmuntring

- forandringer, arbejdsmiljg og forandringsarbejde

- kerneopgaven: rammer, fokus og specifikke opgaver

- arbejdsmiljgarbejde: tilfredshed med arbejdsmiljg og synlighed af arbejdsmiljgarbejdet.
- sygefraveer: holdningsspgrgsmal om fraver og effekten pa kvalitet
- projektkendskab og forventning (fgr-spgrgeskema)

- projektkendskab og lzering af projektet (efter-spgrgeskema)

Spgrgsmalene forsggte at deekke en bred vifte af omrader, som interventionen kunne have indfly-
delse pa og som kunne relateres til virkningsmekanismerne. Der blev dog ikke stillet spgrgsmal til
medarbejderne om proceskonsulenterne eller om lzering i Trioen. Sddanne spgrgsmal blev stillet til
Trioerne i procesevalueringen. Men der blev stillet spgrgsmal til medarbejdernes opfattelse af synlig-
hed og kvalitet af arbejdsmiljgarbejdet.

[ analyserne i denne rapport benytter vi fglgende skalaer og variable:

- Trivsel: Faktoranalyserne viste, at der kunne dannes en skala for medarbejdernes trivsel ud fra
fglgende variable: medarbejdertilfredshed, tre burn-out spgrgsmal og engagement
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- Vertikal social kapital: Faktoranalyser viste, at vi kunne kombinere fem spgrgsmal om tillid,
retfeerdighed og samarbejde til et variabel for social kapital mellem ledere og medarbejdere.

- Fysiske arbejdsmiljg: Samler fire variable om fysiske arbejdsmiljg, som faktoranalysen indike-
rede kunne indga i en skala.

- Horisontal social kapital: Faktoranalyser viste, at vi kunne kombinere fire spgrgsmal om tillid,
retfeerdighed og samarbejde til et variabel for social kapital mellem medarbejderne.

- Udviklingsledelse: Faktoranalyser viste at fire spgrgsmal om lederens evne til involvering af
medarbejdere, til at stille en vision op, mv. kunne danne en skala for medarbejdernes vurde-
ring af lederens evner for at lede udvikling.

- Arbejdsmiljgarbejdet: Faktoranalyserne viste at tre spgrgsmal om arbejdsmiljg og arbejdsmil-
jearbejdet kunne kombineres til at mal for institutionen arbejdsmiljgarbejde.

- Indflydelse, tempo og krav: Disse tre spgrgsmal kunne kombineres, men vi har valgt at rappor-
tere dem seerskilt, da det er tre grundleeggelse arbejdsmiljgvariable.

I denne forbindelse er det szerligt de nyudviklede spgrgsmal om kerneopgaven, som er interessan-
te. Projektet havde to indgange til at udvikle spgrgsmalene: en om rammerne og en om konkrete ar-
bejdsopgaver.

Spgrgsmal om rammerne for udfgrelsen af kerneopgaven bestod af fem spgrgsmal, hvoraf fire var
inspireret af spgrgsmal fra BUFs egen trivselsundersggelse og et af et spgrgsmal fra NFAs spgrgeske-
ma om det psykosociale arbejdsmiljg (COPSOQ). Faktoranalyser af besvarelserne af de fem spgrgsmals
gennemfgrt efter fgrste runde vidste, at de grupperede sig i to skalaer. Kerneopgavekvalitet, som be-
stod af tre spgrgsmal om, hvorvidt arbejdet kan udfgres i en tilfredsstillende kvalitet, om rammerne er
tilstede for hensigtsmaessig opgavelgsning og om tingene bliver aendret, hvis de ikke fungerer. Kerne-
opgavefokus, som bestod af to spgrgsmal om man ma foretage sig ungdvendige ting og om der gar ar-
bejdstid til opgaver, der ikke er centrale.

Spergsmal relateret til konkrete arbejdsopgaver blev udviklet ved at undersgge forskellige kilder,
som kunne teenkes at have indflydelse pa det peedagogiske personales opfattelser af kerneopgaven.
Forskerne gennemlaste sdledes daginstitutionsloven, BUFs politikker, fagforeningspublikationer og
supplerede med forskningsrapporter og artikler. Pa basis af dette blev der formuleret en model, som
indkredser, hvordan centrale opgaver i daginstitutioner kunne anskues. Figur 12illustrerer, at der
centralt i arbejdet ligger en reekke opgaver knyttet til at yde omsorg og tryghed, til at organisere gene-
rel leering, men ogsa kompetence specifik leering samt til at socialisere bgrnene og give dem dannelse.
Dette sker i samarbejde med foraldrene og mellem kollegerne. I dette felt kan der differentieres mel-
lem opgaver, som er paagtede fx fordi de specifik kraeves i lovgivningen eller lignende (fx sproglig lee-
ring og sprogtest) og opgaver, som kan vaere upaagtede, fordi der ikke er knyttet en saerligt status til
dem (fx bleskift og spisesituationer). Omkring disse opgaver ligger der en raekke opgaver relateret til
padagogisk metodeudvikling, refleksion, dokumentation og styring.

Forskningsprojektet udviklede ni underspgrgsmal relateret til figurens omrader, fx "drage omsorg
og skabe tryghed for bgrnene” eller “at dokumentere det paedagogiske arbejde”. Spgrgeskemaunder-
sggelsen forsggte at fa personalet til at tage stilling til hvilke af disse ni underspgrgsmal som var hgjest
prioriteret, for derved at fa en indikation af, hvilke opgaver, som blev opfattet som mest centrale. Der
blev stillet to overordnede spgrgsmal i forhold til hver af de ni underspgrgsmal:

1) Hvad synes du er de mest centrale opgaver, ndr du ikke kan nd alt? Intentionen med spgrgs-
malet var at undersgge, om nogle af de ni spgrgsmal fremstod som mest centrale. Medar-
bejdere fik mulighed for at angive om delopgaven var central "i ringe grad” til ”i hgj grad”
(fem kategorier).

2) Hvor god er institutionen til at lgse folgende opgaver? Intentionen med spgrgsmalet var at
undersgge dels om institutionerne var gode til de delopgaver, som medarbejderne mente
var vigtige, dels at kunne undersgge, om der skete en udvikling i medarbejdernes evaluering
af hvor god institutionen var til at lgse opgaver i Igbet af interventionen, som havde et gnske
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om at forbedre udfgrelsen af kerneopgaven. Medarbejderne fik mulighed for at angive, om
opgaven blev lgst fra "darlig” til "meget god” (fem kategorier).

Feltet for kerneopgaven

. - Planlzegning og refleksion over praksis
Paedagogisk faglighed | e | - Styrings- og kvalitetskrav
og metoder - Overordnet faglig udvikling

l l

Udevelse af praksis gennem paedagogiske situationer:
- paagtede (tegning, spil, sproglig opmaerksomhed...)
- upaagtede (bleskifte, paklaedning, putte baernene...)

Bernenes:

- tryghed/omsorg Samarbejde

- generelle udvikling/livslaering 4 | - Med foraeldre

- feerdigheder/kompetencelaering - pa arbejdspladsen
- socialisering/dannelse/indflydelse

Figur 12 Opgaver relateret til kerneopgaven i daginstitutioner

Spergeskemaundersggelse blandt foraeldrene

En anden indgang til at forstda om institutionen forbedrede udfgrelsen af kerneopgaven var at
spgrge brugerne. De direkte brugere er bgrn fra 0-6 ar, sa projektet valgte at spgrge foraeldrene. Kg-
benhavns Kommune gennemfgrte i 2011-2013 ikke tilfredshedsundersggelser blandt foreeldrene, selv
om mange kommuner var begyndt pa dette, og KL havde udviklet et spgrgeskema. Efter drgftelse med
styregruppen og direktionen fik projektet lov til at gennemfgre en fgr og efterméaling blandt foraeldre-
ne i interventions- og RCT-kontrolgruppen. Der var dog den begraensning pa undersggelsen, at der
ikke matte meldes direkte tilbage til de enkelte institutioner. Fagforeningen LFS gnskede ikke, at le-
delsen skulle bruge forzeldreundersggelsen til at rette en kritik mod enkelte medarbejdergrupper pa
specifikke institutioner.

Undersggelsen blev gennemfgrt i samarbejde med firmaet Enalyzer. Undersggelsen var internet-
baseret. Foraeldrene fik et brev med et link og en kode via deres daginstitution. Institutionen fik til-
sendt en plakat, som kunne szettes op pa informationsopslagstavler. Undersggelsen var derfor af-
heaengig af de enkelt daginstitutioners velvilje. Institutionerne fik besked om opgaven via ledelses-
strengen, og der var mulighed for gkonomiske kompensation for tidsforbrug. Projektet forsggte pa
bedst mulig mdde at oplyse om formdlet med undersggelsen, og at den ikke ville pavirke foreeldresam-
arbejdet i den enkelte institution. Alligevel valgte en hel klynge med tre institutioner at traekke sig fra
undersggelsen med begrundelsen, at de frygtede, at det pavirkede den trivselsproces medarbejderne
var igennem.

[ de forste dage af fgrste runde af undersggelsen fik projektledelsen i BUF en stor maengde e-mails
fra forzeldre, som gnskede at give udtryk for, at deres eventuelle lave tilfredshed med institutionen
ikke hang sammen med kvaliteten af og indsatsen fra personalet. De savnede en mulighed i spgrge-
skemaet for at give udtryk for, at kvaliteten skyldes eksterne forhold, fx lave normeringer af institutio-
nen. Disse informationer var i princippet irrelevante for undersggelsen, men for at forhindre, at forzel-
drene scorede tilfredsheden med institutionen kunstigt hgjt, blev der efter fa dage tilfgjet et kommen-
tarfelt.
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| fgrste spgrgeskemarunde lgb kommentarerne op i 86 taetskrevne A4 ark. Analyser af de kvantita-
tive data blandt de brugere, som gav kommentarer, viste, at de iszer kom fra meget tilfredse eller me-
get utilfredse foraeldre. En del kommentarer var rettet direkte til institutionen, hvilket projektet ikke
kunne ggre sa meget ved. Alle kommentarer blev gennemgaet, anonymiseret og kategoriseret og meldt
tilbage til BUF-HR. Dette bliver ikke yderligere behandlet i denne rapport. Af organisatoriske grunde
kunne runde 1 fgrst gennemfgres i april-maj 2012, kort tid efter at institutionerne var gaet i gang med
at arbejde pa at implementere deres indsatser. For at undga effekter af arstidsvariation og pa grund af
andre organisatoriske bindinger blev runde 2 gennemfgrt ngjagtigt et ar efter i april-maj 2013, kort tid
for de sidste enheder stoppede med deres indsatser. Malingen har sdledes ikke faet hele implemente-
ringsfasen med, men det vurderes pa basis af procesevalueringerne, at de vaesentligste indsatser er
blevet gennemf@rt mellem runde 1 og runde 2.

Spgrgeskemaet bestod af 11 spgrgsmal fra KLs davaerende anbefaling til trivselsundersggelser.
Forskerne havde gennemfdet spgrgsmalene, og de var sammenlignelige med anbefalinger i internatio-
nale rapporter og artikler pa omradet. Spgrgsmal som gik direkte pa paeedagogiske aktiviteter eller
kompetencer blev fravalgt, idet foraldrene ikke kunne antages at veere eksperter pa det paedagogiske
fagomrdde. De udvalgte spgrgsmal grupperede sig i fire kategorier (se ogsa bilag 7):

- Generel tilfredshed: Tilfredshed med dagtilbud og aktiviteter

- Personalets indsats: Tryghed, omsorg, barnets behov, barnets kontakt til andre
- Foreldredialogen: Lydhgrhed, inddragelse og samarbejde

- De fysiske rammer: Indendgrs og udendgrs

- Demografi: Uddannelse og kgn (barnets kgn var angivet i kommunens data)

Svarprocenten i bdde fgrste og anden runde var pa ca. 30%, hvilket var utilfredsstillende i forhold
til at kunne udsige noget om foraeldregruppens tilfredshed med dagtilbud i Kgbenhavns Kommune.
Data blev beriget med informationer via Danmarks Statistik. Frafaldsanalyserne viste, at der ikke var
sket et systematisk forskelligt frafald i forhold til uddannelsesmaessig eller sociogkonomisk baggrund.
Det var ikke muligt at vurdere etnisk baggrund, men det vurderes, at flere personer med anden etisk
baggrund end dansk er faldet fra. Analyser foretaget af statistikere fra NFA viste, at selv om svarpro-
centen var lav, sa ville en genganger analyse af fgr-efter data kunne anvendes til at vurdere, om der var
sket en udvikling i forzeldrenes vurdering af kvaliteten og dermed give en indikation af, om kerneop-
gaven var blevet forbedret i perioden.

Introduktionsbrevet til undersggelsen var udfeerdiget pa dansk og engelsk, men selve undersggel-
sen kunne gennemfgres pa fglgende sprog: Dansk, Engelsk, Urdu, Tyrkisk, Arabisk, og Farsi. Pa trods af
dette er de etniske minoriteter underrepraesenteret i undersggelsen. Et par ledere fra institutioner
med mange bgrn af blandet etnisk herkomst oplyste, at deres erfaring viste, at papirskemaer gav en
hgjere svarprocent blandt etniske minoriteter. Frafaldsanalyserne viste, at de fa procent, som svarede
pa andre sprog, ikke vurderede institutioner signifikant anderledes end respondenter, som svarede pa
dansk.

Spadrgeskemaundersggelse blandt Triomedlemmer og konsulenter

For at fa indblik i hvad der foregik pa de enkelte institutioner, blev det besluttet at gennemfgre
evaluering af institutionernes indsats, fremdrift og leering en gang i kvartalet i lgbet af projektperioden
startende i december 2011, lige fgr implementeringsperioden gik i gang. Grundet antallet af malinger
og antal institutioner, blev det besluttet at gennemfgre en kvantitativ undersggelse, som siden kunne
kobles til projektets andre kvantitative undersggelser.

Det blev besluttet, at involvere Trioens medlemmer og konsulenterne fra Grontmij i procesevalue-
ringen, idet disse aktgrer havde den stgrste viden om projektets fremdrift. Det var forventet, at Trio-
ens tre medlemmer kunne have forskellige vurderinger af projektet, og at konsulenterne qua deres
professionalitet ville vurdere institutionen indsats anderledes end Trioen. Gennemfgrelsen af proces-
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evalueringen havde ogsa det formal lgbende at ggre Trioen opmarksom pa projektet, sdledes at inter-
ventionen ikke blev glemt, som det er set i andre lignende arbejdsmiljginterventioner.

Undersggelsen blev gennemfgrt som en internetbaseret undersggelse ved udsendelse af e-mail til
respondenterne. Dette viste sig imidlertid at vaere ret vanskeligt at gennemfgre, fordi mange instituti-
oner kun har en mail-adresse for hele institutionen. BUF-HR kunne ikke udlevere andre adresser til
forskerne, sa i begyndelsen af projektet var det vaskeligt at komme i kontakt med medarbejderreprae-
sentanterne. I lgbet af projektet fik forskerne dog indsamlet private mailadresse, hvilket gjorde arbej-
det noget nemmere.

En anden udfordring var, at der lgbende skete udskiftninger og at mange af Trio-medlemmerne
var relativt traege til at svare. Et stort rykkerarbejde via mail og telefon var derfor ngdvendigt, idet det
var blevet besluttet, at der skulle vaere mindst et svar fra en leder og en medarbejder for alle instituti-
oner. Pa trods af det store arbejde, er der alligevel flere eksempler p3, at der mangler besvarelser, fx i
de tilfeelde hvor en leder var syg over en lzengere periode. Det var nemmere at fa konsulenterne til at
besvare deres skemaer, da de var en del af projektet.

Spergeskemaundersggelsen kompliceredes yderligere af, at projektet ud over en generel vurde-
ring af deres engagement i interventionen, forsggte at fa Trioerne til at vurdere de konkrete indsatser.
Dette kraevede kendskab til indsatserne, hvilket i starten af projektet kunne aflaeses af indsatsplanen,
men da det dels var muligt at afslutte en indsats tidligere og dels at oprette nye indsatser i projektpe-
rioden, var opggrelsen over indsatser dynamisk og skulle opdateres fra runde til runde.

Undersggelsen blev gennemfgrt i alt fem gange. Der blev stillet i alt 15 generelle spgrgsmal og fire
spgrgsmal til hver indsats. I de to sidste runder blev der stillet et yderligere spgrgsmal per indsats i
forhold til et parallelt initiativ, som var initieret af BUF i samarbejde med professionshgjskolen UCC
for alle kommunale institutioner. Dette initiativ, Klynger i Udvikling I, handlede om paedagogisk ud-
vikling og kunne derfor pavirke eller spille sammen med Pionerprojektet.

De generelle spgrgsmal til Trioerne handlede om (se ogsa bilag 8):

- Status pa projektindsats (har der vaeret brugt tid eller ej samt arsag og aktivitetstyper)
- Stgtte og opbakning (fra peedagogisk leder, klyngeleder og konsulenter)

- Indsatsstyrke (tid og ressourcer brugt)

- Involvering (er kollegerne blevet involveret)

- Arbejdeti Trioen (arbejdsmiljgfeerdigheder, vaerktgjer, roller)

- Eksterne pavirkninger (stgrre eksterne sendring og betydning)

De ekstra spgrgsmal til Trioen i forhold til de specifikke indsatser handlede om:

- Status pa indsatsen (ikke startet, i gang, afsluttet, opgivet)
- Indsatsstyrke (tid og opmarksomhed pa indsats)
- Kerneopgavefokus (om indsats har afseet i kerneopgaven)

De generelle spgrgsmal til konsulenterne handlede om institutionernes:

- Ydelse (frekvens af kontakt til institution samt type af bistand)

- Indsatsstyrke (arbejdet institutionen pa deres indsats)

- Relevans (arbejdsmiljgfaglig vurdering af indsatser)

- Involvering (Trioens involvering af medarbejderne)

- Kompetenceri Trio (leering og implementeringsevne)

- Samarbejde (internt i Trioen og mellem konsulent og Trio/ledelse)

- Indstilling (ledernes og medarbejdernes indstilling til projektet)

- Eksterne pavirkninger (barrierer i form af stgrre eksterne sendringer)

En interessant observation var, at ledere og medarbejdere i samme Trio i adskillige tilfelde var
uenige om, hvorvidt der i en givet periode havde varet aktiviteter i projektet og om konkrete indsat-
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ser var i gang eller afsluttet. Interviews ved afslutningen indikerede, at det dels kunne bero pa forskel-
lige tolkninger af, hvad det vil sige at veere i gang med en indsats, dels skyldtes det reelle uenigheder
om, hvorvidt der skete noget eller e;j.

Opggrelserne af besvarelserne blev udfgrt pa forskellig vis. Svarene blev dels opgjort i forhold til
respondentens rolle (leder, tillidsrepraesentant, arbejdsmiljgrepraesentant, konsulent), dels i forhold
til partsrolle (leder, middelveerdi for medarbejderrepraesentanter), og endelig per institution. Faktor-
analyser viser, at der var systematiske forskelle pa svarene mellem de forskellige roller, hvorfor nogle
analyser er udfgrt med udgangspunkt i svar fra specifikke roller (fx ledernes vurderinger).

Sygefravaersdata og andre typer data

Projektet indsamlede sygefraveersdata, som blev leveret fra BUFs HR-opggrelser. Sygefraveeret
bliver indberettet og tastet af institutionens leder i et centralt HR-system. Herefter bliver sygefra-
vaersdata udtrukket og valideret af datafolk i BUF og aggregeret til forskellige organisatoriske niveau-
er. Projektet fik leveret data per omrade, klynge, institution og pd medarbejderniveau. Sygefravaer blev
ved projektets start opgjort som kalenderdage, dvs. hele dage fra fgrste sygedag til sidste sygedag
(inkl. weekender og helligdage) og uathaengigt af ansaettelsesbrgk. Der blev skelnet mellem korte syge-
fraveersperioder (14 dage eller under) og lange sygefraveersperioder (over 14 dage). Projektet an-
vendte denne skelnen til de indledende analyser og til udvaelgelsen.

[ lgbet af projektet overgik kommunen til ogsa at oparbejde sygefraveersdata i forhold til dags-
vaerk. Her opggres sygefraveer som hele dage fra fgrste til sidste sygedag dog uden weekender og hel-
ligdage. Dette mal giver et mere retvisende billede af den mistede arbejdstid for arbejdspladsen, mens
kalenderdag giver et bedre mal for medarbejderens reelle sygefraverstid. Projektet valgte at fortsaette
med at opggre sygefraveer ud kalenderdage, ikke mindst fordi det 13 til grund for udveelgelsen af insti-
tutionerne.

Nogle fa institutioner har i lgbet af projektet sagt, at de mente, at deres sygefraveersdata var misvi-
sende. Dette kan dels skyldes, at de ikke helt har forstaet den skelnen, der var mellem forskellige typer
af opggrelser, men i et enkelt tilfeelde skyldtes det fx at lederen havde faet opgjort en lang sygefra-
versperiode for en enkelt medarbejder, som en serie korte perioder. Datafolk i BUF havde tilsynela-
dende ikke opdaget dette ved datavalideringen. Data pa individniveau indeholdt ogsa en reekke maerk-
vaerdige registreringer, fx ved skift i stillingstype hvor en medarbejder tilsyneladende var ansat 4 ma-
neder pa en maned. Endelig modtog projektet ved afslutningen data i en lidt anden form end ved pro-
jektets begyndelse.

Der er forsggt at korrigere for de fleste af disse forhold. Men der er helt sikkert ogsa uopdagede
fejl. Nogle institutionsledere haevdede, at man som leder kunne have fordele ved af at pynte pa tallene
og indrapportere ukorrekte data. Vi antager i evaluering, at uopdagede fejl og systematiske fejlregiste-
ringer rammer tilfeeldigt ned i data, blandt andet fordi der ikke var noget incitament forbundet med at
forbedre sygefraveeret i interventionsinstitutionerne. Hvis eventuelle fejl rammer tilfeeldigt, har det
ikke indvirkning pa de sammenlignende analyser, hvorfor projektet ikke antager, at det er et problem i
forhold til de aggregerede analyser.

Projektet kunne ikke fra BUF fa tal for medarbejderomsaetning. Det er i princippet muligt at fa en
indikation for bade dette og for lederskift ud fra sygefraveaersopggrelsen. Det har dog tidsmaessigt ikke
vaeret muligt at indarbejde dette i denne rapport. Projektet bad desuden om at fa en oversigt over in-
stitutionernes normering, da det kan have betydning for personalets tilfredshed og arbejdsmiljgmaes-
sige belastning. BUF ville dog ikke udlevere disse tal, med henvisning til at de var for usikre.

Da intuitionerne kunne fa kompenseret de timer de forbrugte pa seminarer, til udfyldelsen af
sporgeskemaer og lignende aktiviteter, har projektet faet en indikation af de enkelte deltagende insti-
tutioners timeforbrug relateret til projektet. Opggrelsen over timeforbrug har et loft, som nogle enhe-
der er naet, hvilket betyder, at de maske kan have benyttet endnu mere tid end timerne angiver. Der er
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tilsvarende institutioner, som stort set ikke har bedt om kompensation, selv om de har deltaget. Kon-
sulenterne vurderer, at nogle institutioner har bedt om langt flere timer, end de reelt har brugt. Pa
trods af dette tyder procesanalyserne p4, at stgrstedelen af institutionernes indberetninger er retvi-
sende.

3.7 Kvalitativt evalueringsdesign

Den kvalitative evaluering bestod af fglgende dele, som supplerer den kvantitative evaluering:

- Konsulenternes observation af inspirations- og pionerenheder ved begyndelsen af projektet

- konsulentlogbgger for hver institution

- interview observation af seminaraktiviteter udfgrt af forskerne

- interview med Trio-medlemmer i tre institutioner i den sidste fase i projektet udfgrt af for-
skerne

- interview med Trio-medlemmer, medarbejdere og konsulenter fra fire institutioner samt med-
lemmerne af projektledelsesgruppen udfgrt af forskerne

- abne spgrgsmal i alle spgrgeskemaundersggelserne gennemfgrt af forskerne.

3.8 Observation af inspirations- og pionerenheder ved begyndelsen af projektet

Konsulenterne besggte samtlige institutioner fgr implementeringen startede for at kortleegge eksi-
sterende praksisser, herunder gode praksisser i bade inspirations- og pionerenheder. Observations-
guides kan ses i bilag 9-10.

Observation af arbejdet fokuserede blandt andet p4, hvordan padagogikken kom til udtryk i dag-
ligdagen, i hvilken grad inddrages bgrnene i det praktiske arbejde, ledelsen, arbejdsmiljget og arbej-
dets organisering, samspil og samarbejde i personalegruppen og samspil med foraeldrene. Trioen blev
ligeledes interviewet, blandt andet om hvad der ggr enheden til en god arbejdsplads, veerdier pa ar-
bejdet, arbejdsmiljgarbejdet, ledelsens rolle, klyngeledelse, mm. Endelig observerede arbejdsmiljg-
konsulenterne et personalemgde pa inspirationsenhederne med fokus mgdeledelse, dagsorden,
diskussionsklima m.m.

3.9 konsulentlogbgger for hver institution

For hver institution blev der fgrt en logbog, hvori det blev registeret, hvorndr konsulenten var i
kontakt med institutionen, herunder hvilke observationer og refleksioner konsulenten havde gjort sig
i forhold til kontakten (telefon, besgg, mails). Det blev ogsa noteret, hvis der skete forandring i forhold
til fx medlemmerne af Trioen. Ca. halvandet ar inde i implementeringsfasen udarbejdede konsulenter-
ne en overordnet beskrivelse af institutionens hidtidige deltagelse i projektet, og dette blev sendt til
konfirmation hos institutionen.

3.10 seminaraktiviteter udfert af forskerne

Projektet gjorde brug af deltagende observation som observationsteknik, hvor forskerne valgte at
bruge den observatgrrolle, som kaldes for “observatgren som deltager”. Gennem deltagernes diskussi-
oner fik projektet indblik i deres refleksioner om den daglige praksis. Seminardeltagerne var vidende
om forskernes tilstedevearelse som observatgrer og havde kendskab til formalet med observationen.
Observationerne blev strukturerede pa den made, at der pa forhdnd var udvalgt bestemte aktiviteter,
som blev fulgt, hvoraf nogle er blevet optaget pa diktafon. Aktiviteterne og seminardagene blev ud-
valgt selektivt med henblik pa at reprasentere alle typer af workshops og alle typer af temaer, konsu-
lentbistand og former for gruppearbejde. Samtlige af de pa forhand udvalgte aktiviteter blev registre-
ret Igbende skriftligt i logbogsform. Notaterne blev struktureret kronologisk i logbogen og fglger se-
minarets dagsorden, hvorfor der eksempelvis er udarbejdet referater med overskrifter sisom: "Oplaeg

» on

om social kapital”. "Trio-gruppearbejde”, "PL gruppearbejde” og "Opsamling i plenum”. Logbggerne er

31



Pionerprojektet - evalueringsrapport

» n

blevet systematisk analyseret ud fra foruddefinerede temaer som fx "afszet i kerneopgaven”, "Trio-
leering” og "Trio-samarbejde”

3.11 Interview med Trio-medlemmer i tre institutioner i den sidste fase i projektet

Efter projektet havde vaeret i gang i et ar, vurderede konsulenter og projektledelsen, at mens nogle
institutioner var kommet godt igennem med at implementere en eller flere indsatser, sa var der ogsa
en del institutioner, som ikke var ndet sa langt, som gnsket. Det blev derfor besluttet at afsatte midler
til at indsamle og formidle de "gode historier” om nogle af de institutioner, som var lykkedes med de-
res implementering. Formalet var, at disse gode eksempler skulle inspirere andre deltagende instituti-
oner til at komme mere i gang med deres implementering. De gode eksempler skulle formidles gen-
nem relativt korte videoer pa portalen www.mitbuf.dk (i dag eendret til www.mitbuf.kk.dk) med klare
budskaber suppleret med casebeskrivelser for de mere interesserede.

Det blev vurderet, at hvis dette formidlingsarbejde blev gennemfgrt systematisk og hvis den indle-
dende dataindsamling blev designet og gennemfgrt af forskerne, sa kunne et sddant arbejde ogsa bi-
drage til evalueringen af projektet. Pa baggrund at de udfordringer forskerne hidtil havde identificeret
i forhold til deltagelse var det intentionen, at de gode historier skulle baseres pa enheder, der var lyk-
kedes eller pa ve;j til at lykkes trods vanskelige startbetingelser. Hovedkriteriet for udvaelgelsen var
derfor startbetingelserne. Konsulenterne havde udarbejdet en vurdering af enhedernes forudsaetnin-
ger for deltagelse i projektet i form af engagement, vilje, evner og mulighed til og for deltagelse i pro-
jektet. Kategoriseringen bestod af fglgende dimensioner: kan godt/kan til dels/kan ikke og vil godt/vil
til dels/vil ikke (se Tabel 2).

Forskerne bad derfor konsulenterne om en lister over enheder, som la i mellemniveau og altsa i
grupperingerne: kan godt/vil til dels og kan til dels/vil godt. Forskerne foretog ud fra konsulenternes
bud pa mulige enheder derefter en udvaelgelsesproces der tog hgjde for fglgende aspekter; indsatsty-
per, stgrrelse, geografi (omradeledelse), enhedens svar i procesevaluering (graden af indsats), konsu-
lentudtalelser, sygefraveer fra start af projekt, og om enheden havde tid og lyst.

Hensigten var at de gode historier skulle ramme sa bredt som muligt ved fx at repraesentere bade
forskellige typer af indsatser (behov i institutionerne) og forskellige typer af institutioner (stgrre,
mindre). Seerligt institutioner pa Ngrrebro og Amager havde haft modstand pa projektet, hvorfor det
var ogsa vurderes vigtigt at fa nogle gode historier frem fra disse omrader. Konsulenternes ekspertvi-
den om enhederne samt om enhederne overhovedet havde tid og lyst var saledes afggrende kriterier.

De udvalgte enheder modtog en invitation til deltagelse (Bilag 11). Enhederne Charlottehaven,
Poppelgarden og Nansensgades Bgrnehus indvilgede i at deltage. Ud over deltagelse i projektets for-
midling af de gode historier i form af kortfilm og skriftlige forteellinger, blev enhederne ogsa inter-
viewet af en journalist fra LFS fagblad. De fik refusion for deres deltagelse, som altsa bestod i to inter-
view med videnskabelig assistent fra projektgruppen (Trio gruppe og medarbejder gruppe), et inter-
view med journalist og samt en optagelsesdag med filmholdet fra Storylab.

Ud over hovedformalet var et delmal for forskerne at fa et kvalitativt indblik i, hvordan projektet
fungerede "pa gulvet” og altsa indsamle praksisnzaere fortzellinger om arbejdet med projektet. Herved
habede forskerne at blive klogere p3, hvordan det var lykkedes nogle af institutionerne at drage nytte
af Pionerprojektet. Institutionerne blev derfor bedt om at forberede sig til interviewet ved at forholde
sig til, hvad der havde fungeret godt og at komme med konkrete overvejelser om det fx havde veeret
seminarerne, konsulentstgtten, triogruppen eller noget helt andet, som havde virket for dem.

For at ggre interviewet sa praksisneert som muligt udarbejdede forskerne et fglgebrev (Bilag 12)
til de deltagende institutioner med eksempler pa hvad de havde deltaget i af aktiviteter i projekter
indtil nu samt hvilke redskaber og metoder, de var blevet introduceret for. Forskerne forsggte ligele-
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des at indsamle billedfortzellinger ved Snaplogmetoden® ved at foresla enhederne at affotografere de-
res arbejde med indsatserne. Selvom der blev gjort en ihaerdig indsats i at forberede enhederne godt
hertil ved ogsa at udsende eksempler pa billeder inden selv interviewdagen var der kun en enhed, som
havde taget et billede af en mgdeoversigt. Forklaringen herpa lgd fra flere af deltagerne, at de ikke
rigtigt kunne forsta, hvad de skulle tage billeder af.

Interviewene foregik pa enhedernes arbejdsplads og der blev atholdt et med trio gruppen og et
med en medarbejdergruppe i hver institution. Hvert enkelt interview varede 45 til 60 minutter og tog
udgangspunkt i en semistruktureret interviewguide (bilag 13). Forskerne udviklede to forskellige in-
terviewguides tilpasset de forskellige typer af interviews; én til interviews med TRIO medlemmer, og
én til interviews med medarbejdere. Begge indeholdt fglgende temaer: Gode historier fra projektet -
Historik og dagligdag - Arbejdsmiljg og trivsel - Forankring af de gode historier - Processtgtte - Trio-
arbejdet. Temaerne blev udformet i forhold til forskningsspgrgsmalene.

3.12 Interview i den afsluttende fase af projektet

For at belyse implementeringen af interventionen gennemfgrte forskerne en kvalitativ dataind-
samling i slutningen af interventionsperioden mellem oktober 2013 og marts 2014. Formalet var at
indsamle data til at belyse implementeringen af interventionen pa forskellige ledelsesniveauer. Derfor
gennemfgrte forskerne individuelle interviews i fire forskellige institutioner med medarbejdere, til-
lidsrepraesentanter, arbejdsmiljgrepraesentanter, peedagogiske ledere og arbejdsmiljgkonsulenter fra
Grontmij. Endelig gennemfgrte forskerne et historievaerksted med deltagelse af gverste projektledelse
i Grontmij, BUF, LFS og forskningsdelen af Pionerprojektet.

Forskerne udvalgte de fire institutioner i september 2013. For at opna en bred forstéelse af, hvad
der kan fremme og heemme implementeringen, benyttede forskerne en udvaelgelsesstrategi som sggte
at sikre stgrst mulig variation blandt institutionerne med hensyn til deres opfattelse af interventionen.
Vurderingen af institutionernes opfattelse baseres pa procesevalueringen med Trioer og konsulenter.
To af de valgte institutioner havde en positiv opfattelse af interventionen, én institution havde en min-
dre positiv opfattelse af interventionen, og endelig havde én institution en negativ opfattelse af inter-
ventionen. Forskerne benyttede denne udvzaelgelse ud fra en forventning om, at en positiv opfattelse af
interventionen ville veere forbundet med overvejende fremmende faktorer for implementeringen, og
omvendt at en negativ opfattelse af interventionen ville vaere forbundet med overvejende heemmende
faktorer for implementeringen.

[ hver af de fire institutioner gennemfgrte forskerne individuelle interviews med paedagogisk le-
der, arbejdsmiljgrepraesentant, tillidsrepreesentant, tre til fire medarbejdere og arbejdsmiljgkonsulen-
ten, som havde veret tilknyttet den pagaeldende institution. Hvert interview varede 50 til 90 minutter
og tog udgangspunkt i en semistruktureret interviewguide. Forskerne havde udviklet tre forskellige
interviewguides tilpasset de tre forskellige typer af interviews; én til interviews med Trio-medlemmer,
én til interviews med medarbejdere og én til interviews med konsulenter (Se bilag 14 og 15).

Interviewguidens spgrgsmal var udviklet sdledes, at Trio-medlemmerne kunne forteelle om deres
opfattelser af interventionens mal (arbejdsmiljg, medarbejdertrivsel og sygefraveer) og midler (kerne-
opgave afseet, seminarer, konsulentstgtte, lokale indsatser), deres erfaringer med at involvere medar-
bejderne, deres vurderinger af om indholdet og strukturen i interventionen passede til deres gnsker
og behov, deres vurdering af egen parathed til at implementere interventionen, deres oplevelse af or-
ganisatorisk stgtte samt andre forandringer i interventionsperioden. Interviewguiden til medarbej-
derne blev tilpasset medarbejdernes rolle i interventionen, saddan at de fik mulighed for eksempelvis at
fortaelle om, hvordan de var blevet involveret i interventionen.

8 Se fx SnapLog - en performativ forskningsteknologi, eller hvad graevlingelorten fortaller om leerertrivsel,
Bramming, Hansen & Olesen i Tidsskrift for Arbejdsliv, 11:4, 2009

33



Pionerprojektet - evalueringsrapport

Interviewguiden, benyttet til konsulentinterviews, omhandlede spgrgsmal om, hvordan de gene-
relt havde arbejdet med kerneopgaven, processtgtte og Trio leering samt nogle spgrgsmal, der var ret-
tet mere specifikt mod de fire institutioner med henblik pa at fa konsulenterne til at fortzelle om deres
arbejdsmiljgfaglige vurderinger af de fire institutioners indsatser og implementeringsprocessen.

Historieveerkstedet med deltagelse af gverste projektledelse i Grontmij, BUF, LFS og forskningsde-
len af Pionerprojektet fungerede som fokusgruppe, hvor deltagerne selv var med til at definere ind-
holdet. Historievaerkstedet var en velegnet metode til, baseret pa deltagernes erfaringer, at fokusere
pa raekkefglge og kontekst for forskellige begivenheder og dilemmaer fgr og under interventionen.
Historievaerkstedet blev gennemfgrt af en ph.d.-studerende tilknyttet projektet, som kun havde delta-
geti de afsluttende faser. Hun havde derfor en ekstern og uathaengig rolle i forhold til historievarkste-
dets indhold.

Historievaerkstedet varede to timer og bestod af tre faser. En tidslinje, som gik fra 2008 til 2014,
blev haengt op pa en vaeg. I forste fase blev hver enkelt deltager bedt om at overveje samt nedskrive
betydningsfulde begivenheder fgr og under interventionen. De skrev en seddel for hver begivenhed
(3-6 begivenheder per deltager), hvorefter de pa skift praesenterede dem for hinanden og arrangerede
dem pa tidslinjen. | anden fase blev deltagerne bedt om at overveje samt nedskrive centrale problem-
felter og dilemmaer (3-7 per deltager), hvorefter de praesenterede dem for hinanden og arrangerede
dem pa tidslinjen. I tredje fase blev deltagerne inddelt i to grupper for at diskutere tidslinjens indhold
og inddele det i kapitler med overskrifter. Dokumentationen fra historieveerkstedet er et referat (ind-
holdet pa alle sedler fremgar af referatet), lydoptagelse af hele seancen og 32 billeder af tidslinjen.

4. Implementeringen af projektet

Indledningsvis blev projektgruppen etableret og der blev oprettet styregruppe og falgegruppe i
BUF. Projektgruppen havde dog allerede fastlagt meget af designet i ansggningsfaserne, fx var det ble-
vet besluttet i dialog med forskningsprojektet, at der skulle benyttes et kombineret RDD- og RCT-
evalueringsdesign, hvilket havde den betydning, at der skulle vare obligatorisk deltagelse. Dette var i
princippet ikke nyt, da Forebyggelsesfondsprojektet allerede havde fastslaet, at projektet skulle rettes
mod de institutioner, som havde de stgrste problemer. Det var dog en skarpelse i forhold til mindre
forskningsorienterede projekter, hvor man formentlig ville have veeret mere large i forhold til at lade
organisationer med modstand mod projektet treede ud.

[ preeanalysefasen blev der afholdt en raeekke metodeudviklingsmgder mellem BUF, Grontmij og
NFA, hvor udvalgelses- og analyseprocedurer blev fastlagt. Der blev ogsa gennemfgrt interessent- og
risikoanalyser, der skulle sikre projektet mod konsekvenserne af uventede handelser og forandringer.
Der var pa dette tidspunkt og gennem hele projektet et stor respekt mellem de tre parter. Dette for-
hold blev grundlagt i de indledende faser og kan anbefales i forhold til andre projekter. Det skal under-
streges, at der er stor forskel pa, hvordan forvaltning, arbejdsmiljgkonsulenter og forskere arbejder og
hvilke krav de er underlagt, og det anbefales, at sidanne forskelle bliver identificeret tidligt, samt at
der hele vejen i projektet er taet koordination mellem parterne.

4.1 Projektforankring i institutionerne

Som det kan ses af projektdesignet, sa var det intentionen at inddrage de institutioner, som havde
det stgrste behov. Af en lang raekke arsager endte udveelgelseskriteriet med at vaere hgjeste korte sy-
gefraveer. Som det kan ses af interventionsbeskrivelsen og modellen for virkningsmekanismer (bilag 3
og 4), sa blev der udsendt en meddelelse til den paedagogiske leder og klyngelederen om, at institutio-
nen var udvalgt til projektet fgr sommerferien, og institutionen blev kontaktet af en konsulent fra
Grontmij for at arrangere et mgde. Formalet med mgdet var at forklare projektet og at skabe lyst og
engagement hos institutionen - i seerdeleshed hos Trioen.
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[ langt de fleste tilfeelde lykkedes dette, men konsulenternes logbgger og procesevalueringen viste,
at der var en mindre gruppe institutioner, som ikke var positivt stemt overfor projektet. Derfor udar-
bejdede konsulenterne efter fgrste seminar en karakterisering af de enkelte institutioner ud fra to
parametre: "kan” og "vil”. Med "kan” henvistes til, at konsulenternes vurdering var, at Trioen havde
tilstreekkelige kompetencer til at deltage i projektet uden yderligere indsats. Med "vil” angav konsulen-
terne, om deres dialog med Trioerne havde indikeret, om Trioen var positivt indstillet pa at indga posi-
tivt i projektet, eller om de havde modstand pa det.

Tabel 2 viser, at det kun var to af institutionerne, som havde decideret modstand mod at deltage
(to institutioner havde pa dette tidspunkt faet lov til at udga af projektet, fordi de ikke kunne deltage
aktivt i projektet), mens der var 11 institutioner, som kun til dels ville deltage. Den viste ogs3, at der
var 5 institutioner, som havde brug for en szerlig indsats i forhold til Trioens kompetencer (eller sam-
arbejde), for at det ville komme til at lykkes, mens at 23 institutioner skulle have szerlig opmaerksom-
hed. Dette overblik skabte mere ro i konsulentgruppen, som ikke var vant til at deltage i projekter,
hvor deltagerne ikke selv havde valgt om de ville deltage eller e;.

Tabel 2 Kan/vil oversigt over institutionerne

Vil ikke Vil til dels Vil godt | Sum
Kan ikke 1 4 5
Kan til dels 1 5 17 23
Kan godt 1 5 28 34
Sum 2 11 49 62

Data fra logbgger, kommentarer i processpgrgeskemaer og de afsluttende kvalitative interviews
indikerer hvorfor nogle institutioner havde uvilje mod projektet. Nogle institutioner var kendetegnet
ved flere af fglgende forhold:

1) Vi har ikke et problem. Der var to varianter af dette. For det fgrste var der nogle institutioner,
som ikke mente, at de havde et problematisk hgjt sygefraveer. For det andet var der nogle insti-
tutioner, som ikke mente, at de havde et darligt arbejdsmiljgarbejde. I forhold til sygefraveeret,
var der nogle institutioner, som fglte sig stigmatiseret. De fglte sig urimeligt udvalgt og stem-
plet som darlige. Logbggerne viser, at i en enkelt institution skjulte lederen udvaelgelsen for
medarbejderne, og da konsulenten begyndte at komme i institutionen, sa blev hun ikke tilbudt
hverken kaffe eller en stol til mgderne. Observationsnoter fra seminarerne indeholder et ek-
sempel pa en institution, hvor alle i Trioen er enige om, at de har et godt arbejdsmiljg og at de
ikke kan se en grund til at skulle arbejde som Trio.

Nogle eksempler pa kommentarer fra konsulenterne i fgrste procesevaluering er: "Leder er
meget indigneret over at vare blevet udvalgt til dette projekt. Vidste det i 2 mdr. for hun fortalte
det til medarbejderne” og "Tillidsreprasentanten er meget negativ overfor projektet, hvilket isaer
er kommet til udtryk pd seminarerne”.

2) Vi har ikke tid. Nogle institutioner mente, at der kom sd mange initiativer fra forvaltningen sa
de ikke, med indfgrelsen af klyngestruktur og det hgje sygefraveer de havde, kunne overkom-
me endnu et projekt.

Et par eksempler fra fgrste procesevaluering med konsulenterne: ”Lederen havde en stor opga-

ve efter klynge strukturen og havde vanskeligt ved at magte opgaven efter personalets udsagn”
og "Sygefraveaer har varet begrundelse for aflysning af statusmgde 2 gange”.
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3) Det er ikke relevant. Flere institutioner giver i kommentarer til projektet udtryk for, at de me-
ner, at de mange millioner, som er givet til projektet kunne vaere brugt meget bedre. Fx pa in-
stitutioner med stgrre problemer end deres, eller i form af mere malrettede initiativer.

Et eksempel fra anden procesevaluering med Trioerne understreget dette: "Jeg taenker ogsa at
den sum penge der bliver brugt, til trivsel og forebyggelse af sygefravaer kunne veere brugt bedre i
eksempelvis en anden institution i vores klynge, som har meget ringe trivsel og keempehgjt syge-
fraveer”.

I forhold til nogle institutioners opfattelse af, at de ikke havde et problem, sa haenger det forment-
lig sammen med flere forhold. For det fgrste var RCT-delen af interventionsgruppen valgt ud fra de
institutioner, som 13 over medianen. Da stgrstedelen af BUFs institutioner netop fordeler sig relativt
teet om medianen, sa er der maske ikke noget at sige til, at nogle intuitioner kunne fgle sig stigmatise-
ret ved at blive fremhzevet som en institution med hgjt sygefravaer. Det betgd ogsa, at en udvalgt insti-
tution kunne veere i klynge med en kontrol institution, som i klyngen blev opfattet som en institution
med langt stgrre problemer end den udvalgte.

I det hele taget var der nogen uklarhed om formidlingen af udveelgelseskriteriet, idet nogle institu-
tioner og konsulenter havde faet den opfattelse, at de var blevet valgt ud fra sygefraveret i fierde kvar-
tal i 2010 og ikke alle havde forstdet, at der var tale om det korte fraveer. Derfor mente nogle instituti-
oner at kunne forklare deres "hgje’ sygefraveer med helt specifikt og tilfaeldigt sygefraveer for konkrete
personer. Endelig viser analyserne fra projektets spgrgeskemaundersggelser, at en del af de udvalgte
institutioner havde et endog meget hgjt niveau af trivsel og social kapital.

Der var dog helt forskellige mader at takle den udfordring pa. Konsulenterne gjorde deres bedste
for at forklare Trioen, at projektet var en mulighed for institutionen til at fa stgtte og midler til at udfg-
re praecis de indsatser med udgangspunkt i kerneopgaven, som de selv fandt mest relevante. Det ene-
ste krav var, at de deltog i projekts feelles aktiviteter. Nogle af de uvildige institutioner lyttede til dette
argument og valgte fx at arbejde med indsatser, som allerede var pa tegnebrzattet. En institution valgte
at have fglgende vinkel pa projektet: "Vi har kanon hgj trivsel, kanon hgj social kapital og kanon hgjt
sygefravaer — hvordan kan det vaere?”. En anden tog ifglge konsulenternes vurdering en pragmatisk

m

beslutning: ”De har ikke gnsket pionerprojektet, men arbejder med 'nu ndr det er her”.

Konsulenternes logbgger og de afsluttende interviews viser, at de fleste institutioner, som havde
modstand mod projektet, alligevel valgte at indga konstruktivt i projektet. Men kommentarer til semi-
narer og i procesevalueringer viser, at der hele vejen gennem projektet var paedagogiske ledere og
klyngeledere, som forholdt sig kritisk til projektet og projektets aktiviteter. I lyset af, at projektet var
et relativt stort forandringsprojekt, sa er det naeppe overraskende at en mindre procentdel ikke kan
overbevises om projektet nytte.

Inddragelsen af fagforeningen LFS viste sig ogsa i denne sammenhang at veere veardifuldt. Der
blev blandt andet bragt artikler i fagbladet, som formidlede formalet med projektet (Bilag 16), og pa
kritiske tidspunkter tog LFS kontakt til de tillidsvalgt for at forteelle, at organisationen var positivt
indstillet overfor projektet.

Vi konkluderer, at den obligatoriske deltagelse var med til at fremme, at darligt fungerende institu-
tioner deltog i projektet, men samtidig var det i nogle tilfzelde en heemmende faktor, blandt andet pa
grund af udvaelgelseskriteriet men ogsa nar institutionens problemforstaelse afveg fra forvaltningens
og projektets. Det var ogsa i nogle tilfeelde en heemmende faktor, at klyngelederne ikke var teenkt bed-
re ind i projektet. En klar anbefaling er saledes at sikre, at alle centrale interessenter sdsom direktion,
fagforening, ledelse og medarbejderrepraesentanter stgtter op om projektet. Desuden kan det anbefa-
les at veere meget, meget skarp i forhold til kommunikationen om projektets formal og udvzelgelsen,
nar det indebaerer obligatorisk deltagelse.
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4.2 Indsatsudvikling

Indsatsudviklingen foregik over en leengere periode fra september 2011 til februar 2012, og i prin-
cippet leengere, hvis institutionerne valgte at udvikle flere indsatser i lgbet af implementeringsfasen.
De primzere interventionselementer, som bidrog til indsatsudviklingen var: konsulenternes dialog
med Trioerne, fgrste tveergdende seminar, dialogmgde med medarbejderne og andet tveergdende se-
minar. I det fglgende fokuseres primeert pd seminarerne og dialogmgdet med medarbejderne.

F@rste tveergdende seminar

Indsatsudviklingen startede formelt med praesentationen pa fgrste projektseminar. Der blev af-
holdt i alt otte seminarer, hvor der var ca. 10 institutioner pa hver, hvoraf to var de sakaldte inspirati-
onsinstitutioner. Det centrale formal med seminaret var at inspirere til udarbejdelse af arbejdsmiljg-
indsatser, som kan forbedre ledelsesmassig, organisatorisk og paedagogisk praksis pa de enkelt insti-
tutioner.

[ praksis foregik det ved, at konsulenterne pa basis af deres interview og observationer i instituti-
oner havde indsamlet en raekke praksisser, som de i dialog med iseer inspirationsinstitutionerne men
ogsa med interventionsinstitutionerne var blevet enige om var gode i forhold til lgsningen af instituti-
onens centrale opgaver. Praksisserne var blevet opdelt i otte kategorier: ledelse, arbejdsmiljg, forzel-
dresamarbejde, planleegning af arbejdet og peedagogisk praksis. P4 seminarene kunne deltagerne veel-
ge sig ind pa to workshops indenfor de otte kategorier. Det var muligt for Trioerne at splitte sig op og
dermed dakke flere workshops. Deltagerne var sdledes blandet pa tveers af enheder og roller. Obser-
vationerne viser, at deltagerne bidrog aktivt til diskussionerne.

Det ses i flere tilfeelde, at deltagerne lader sig inspirere af hinandens forskellige mader at arbejde
pa og far noget ud af den form for videndeling som workshoppen tilbyder:

"Jeg vil lige sige det der med stgj, vi har haft succes med at forsgge at sztte os ned i et hjgrne og vende
ryggen til og sd bemarke lyden, hvor den kommer fra og skrive ned. Man bemaerker bgrn, der larmer saer-
ligt meget eller telefon eller andet. Giver godt grundlag for forskellige tiltag. Gud det var en god idé, siger
én. Flere samstemmer og naesten samtlige skriver ned.” (1. seminar, dag 7, Arbejdsmiljg).

Konsulenterne forvaltede rollen som workshop-facilitator pa forskellig vis og har ogsa forskellige
forudseetninger for denne opgave. Eksempelvis havde flere af konsulenterne et udvidet kendskab til
nogle af perlerne, fordi det er den enhed, de selv var konsulent for, og altsa havde vaeret ude og besgge
flere gange. Andre konsulenter, havde slet ikke haft bergring med deltagerne i forbindelse med projek-
tet. De kendte derfor ikke perlerne og kunne ikke uddybe dem. De forslog derfor, at medarbejderne
skriv dem ned og spurgte deres egen proceskonsulent om dem.

Analyserne viser, at debatten flyder mere livligt i de workshops, hvor proceskonsulenten har et
mere indgdende kendskab til deltagerne og deres praksis. Konsulenten involverer og skaber medejer-
skab ved fx at "szette ansigt pa perlerne” og bede deres ejermand om at forklare, hvad de handler om.
Det synes at skabe mere dynamik og interaktion, hvorimod de workshopper hvor konsulenterne ikke
har samme forudszetninger, baerer mere preaeg af at veere envejskommunikation.

Enkelte deltagere gav udtryk for, at de fglte sig provokeret af nogle af perlerne, og enkelte andre
sagde, at perlerne ikke kunne tilbyde dem noget nyt. Deltagerne havde mange forskellige mader at
ggore tingene pa, og i flere tilfeelde er den samme udfordring lgst pa vidt forskellige mader, eller at der
er vidt forskellige holdninger pa spil. Dette ggr sig geeldende i fglgende eksempler:

”"Konsulent sparger, hvad er fordelen ved de dbne dgre. Man breder stgjniveauet ud pd et stgrre areal,
svarer hun. Hos dem er sidegevinsten ogsd, at nogle bgrn sgger hen imod voksne et andet sted i huset, som
de bedre kan med. Hvad er fordelen ved de lukkede dgre. Det er, at der ikke er sd meget stgj, svarer den
anden. Der grines og konsulent siger, Ja, sd det er samme problem I lgser pd forskellige mdder”. (1. semi-
nar, dag 1, Medarbejder-kultur).
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Observationerne viser, at paedagogisk praksis bestar af medarbejdere med mange forskellige
holdninger, meninger og mader at lgse tingene pa. Det er derfor en udfordring at finde ind til essensen
af, hvad der virker, for hvem det virker og under hvilke omstendigheder. Som en medarbejder meget
praecist udtrykker det:

"Jeg synes det stgrste problem er, at vi er meget forskellige med, hvordan vi arbejder bedst, derfor sy-
nes jeg det er skide svaert at videregive erfaringer til andre”. (1. seminar, dag 3, Peedagogisk praksis).

Dialogm@de med medarbejderne

Efter forste seminar tog proceskonsulenterne kontakt til Trioerne pa institutionerne. I flere tilfeel-
de blev det arrangeret, at Trioener fik kontakt til enten inspirationsinstitutioner eller til konsulenter,
som havde naermere kendskab til specifikke gode praksisser. Derudover blev det aftalt, at hver institu-
tion skulle holde et dialogm@gde med medarbejderne om indsatserne. Udgangspunktet var, at Trioerne
selv skulle afvikle dialogmgderne, men at konsulenterne stod til rddighed med metoder og rad i for-
hold til, hvordan det ville kunne lykkes bedst.

Konsulenterne identificerede og benyttede tre indgangsvinkler til forberedelsen af dialogmgdet,
afhaengigt af, 1) om Trioen havde besluttet, hvilken indsats de ville starte, som medarbejderne sa skul-
le informeres om og give input til, 2) om de havde idéer til en indsats, som de gerne ville have medar-
bejders holdning og input til, og som evt. kunne erstattes med andet; eller 3) om de ville udvikle en
helt ny indsats sammen med medarbejderne baseret pa inspirationerne fra fgrste seminar og dialog-
mgdet.

[ det fgrste tilfeelde bestod radgivningen primeert i at hjeelpe Trioerne til at aftholde et struktureret
dialogmgde, hvor fokus var pa at udvikle en specifik indsats. I det andet og tredje tilfeelde, hjalp konsu-
lenterne Trioen med at afklare hvordan proces, dialog og beslutninger kunne foretages. I alle tilfeelde
handlede det om at diskutere roller, procedurer og vaerktgjer. I nogle institutioner aftholdt Trioen selv
dialogmgdet og konsulenten deltog og hjalp til, men i de fleste tilfeelde bad Trioen konsulenten om at
foresta mgdet, enten fordi de ikke selv fglte, de havde tilstraekkelig kompetencer, eller fordi der var
store konflikter i institutionen. Trioen fik typisk i disse tilfeelde en rolle fx for at byde velkommen samt
at afslutte mgdet.

Udfaldet af mgderne var i nogle tilfalde, at indsatserne blev tydelige for institutionens deltagere,
mens andre institutioner ikke naede frem til at beslutte konkrete indsatser. Trioerne arbejdede efter-
folgende videre med indsatserne, som blev nedskrevet og indsendt til BUFs forvaltning i februar 2012
og praesenteret og videreudviklet pa andet tveergdende seminar.

Andet tvaergaende seminar

Det overordnede formal med andet tveergdende seminar var som naevnt at kvalificere Trioerne og
indsatserne ved at dele idéer og erfaringer med at udvikle indsatser. Herudover var formalet at styrke
Trio samarbejdet og skabe stgrre klarhed over Trio-rollerne. Endelig var formalet at give Trio redska-
ber til at handtere forandringsprocesser. Overskriften pa seminaret var forandringsprocesser. Gront-
mij havde engageret en ekstern proceskonsulent til opgaven. Hun var ogsa kunstner og benyttede kre-
ative oplevelsesbaserede leeringsformer. Derudover var en konsulent fra AMK ligeledes med til at faci-
litere dagen i samarbejde med den eksterne konsulent.

Dagen pabegyndtes med et opleeg om forandringsprocesser og Trioerne blev herefter inddelt i
stgrre og mindre gruppearbejder, hvor enten Trioen sad selv og arbejdede med fx illustration af deres
indsats pa en plakat, eller sparrede i grupper af to med en anden Trio vedrgrende Trioens roller og
funktion. Der var ligeledes plenum opsamlinger samt videndeling blandt alle deltagerne. Deltagerne
arbejdede med kreative gvelser og oplevelsesbaseret lzering.

Analyserne af observationerne fra seminarerne tyder p3, at de fungerer som processtgtte for man-
ge Trioer, der endnu er i en opbygningsfase, og som ikke har mange erfaringer med at fungere som
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gruppe og som arbejdsmiljgaktgrer. Seminarer virker for disse grupper ved at skabe erfaringsudveks-
ling og refleksion i grupperne, hvilket kan veere med til at gge deres kompetencer og samle dem som
gruppe. Tillige tilbyder seminarerne Trioerne nogle vaerktgjer, som de angiveligt kan bruge. Konsulen-
terne vurderer, at der sker laering for stgrstedelen af de Trioer, som deltog pd det andet tveergdende
seminar i forhold til veerktgjer, roller og samarbejde. Observationerne tyder ogsa p4, at der er nogle
Trioer, som ikke har sa stort et udbytte af seminaret. Det drejer sig om:

- Trioer pa institutioner, der fgler sig uretfeerdigt udvalgt eller pa anden made er negativt stemt
overfor projektet

- Trioer hvor der er store konflikter mellem ledelse og medarbejdere

- Trioer der allerede er velfungerende, hvor vaerktgjer og diskussioner mdske kompetencemaes-
sigt rammer for lavt eller hvor erfaringsudveksling med kolleger fra mindre velfungerende
Trioer ikke opleves som givende

Observationerne tyder endvidere p3, at projektets hensigt med at fa indsatserne til at tage afsaet i
kerneopgaven ser ud til at lykkedes. Analysen tyder p4, at de fleste indsatspraesentationer og diskussi-
oner pa seminaret er koncentreret om forhold, der er centrale for de paedagogiske kerneopgaver. Det
lykkedes pa trods af, at begrebet "kerneopgaven” ikke blev selvstendigt italesat. Da der kun forekom-
mer fa eksplicitte diskussioner af kerneopgaven som begreb, er det dog usikkert, hvad Trioen lzerer
om og forstar ved ’at tage afszet i kerneopgaven’.

Baseret pa analyserne af observationerne fra andet tveergaende seminar, kan det ogsa fremhaeves
at paedagogiske praksis tilsyneladende indeholder mange forskellige meninger og holdninger og der
kan identificeres som modsatrettede forestillinger om og erfaringer med, hvad der er centrale opgaver
og hvad der er "spild af tid” samt, hvad de ansatte mener virker og hvad der ikke virker.

Der blev gennemfgrt en e-mail-evaluering af projektlederen for proceskonsulenterne efter semi-
naret. Ud af de 58 deltagende enheder var der 12 enheder der valgte at sende en evaluering af semina-
ret. Enkelte enheder var utilfredse med seminaret. De gav udtryk for, at seminaret slet ikke gav me-
ning for dem og at det var en spildt dag. Flere udtrykker gnske om at bruge ressourcerne ude i enhe-
derne i stedet for pd seminarerne, da de alligevel skal bruge tid pa at formidle seminaret til resten af
personalegruppen. Saledes fremfgres eksempelvis i den efterfglgende evaluering af seminardagen:
"Stort set var det spild af en dag, kvaliteten var ikke pd det niveau, jeg havde kunnet gnske. Sd de nzeste
kursus dage bliver uden mig, for der er ikke indhold nok til jeg kan og vil prioritere en dag pd endnu et
kursus.”

Der var dog ogsa meget positive vurderinger, fx: “Vi synes det var en super god dag, hvor vi fik mu-
lighed for at snakke egne processer i organisationen i egen Trio-gruppe, men ogsd mulighed for at sparre
og fd gode ideer fra de andre Trio-grupper. Det var en dejlig dag, hvor teori, refleksion og gvelser (leg)
gik hdnd i hdnd”. Der er flere, der udtrykte glaede ved de redskaber og metoder, som de blev tilbudt pa
seminaret. Eksempelvis faseplanen og en plakat med enhedernes forestillinger om projektets resultat.
Der var flere, der var begejstrede for proceskonsulenten: Vi havde en rigtig god dag i gdr. Vi synes det
var relevante metoder og input og vi havde stor glaede af hendes tilgang, energi og mdde at formidle pd
var god og forfriskende.

Pa baggrund af ovenstdende konkluderede konsulenterne, at rammer, indhold (fx metoder og red-
skaber) og underviseren alle har betydning for deltagernes udbytte af seminaret, men at deltagernes
forskellige forudsaetninger ogsa pavirker udbyttet.

Indsatserne

Indsatserne blev forsggt kategoriseret efter et lignende system, som blev benyttet pa fgrste semi-
nar. Kategorierne blev udviklet ud fra de konkrete indsatser. Nogle indsatser kunne i princippet have
veeret placeret i andre kategorier ogsd, men de blev placeret ud fra det bedst mulige match. En fuld
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oversigt over samtlige indsatser kan ses i bilag 17. Institutionerne havde mellem 1 og 8 indsatser i
lgbet af projektet. I gennemsnit havde hver institution ca. 2% indsatser.

Tabel 3 viser en oversigt over de 153 indsatser opdelt pa indsatstyperne samt eksempler p3, hvad
indholdet er. Omring 100 indsatser blev afsluttet i lgbet af projektet. Det ses, at den stgrste kategori pa
35 indsatser er indsatset rettet mod at forbedre den paedagogiske faglige indsats. Indsatserne handler
blandt andet om at skabe fokus pa kompetenceudvikling, refleksion og fordybelse, men ogsa at udnyt-
te praktiske situationer i paedagogisk gjemed. I forhold til at tage afsaet i kerneopgaven, sa kan man
sige, at disse indsatser tager direkte fat i opgaver, som typisk forbindes med at forbedre kvaliteten af
lgsningen af kerneopgaven.

De neeste fire indsatstyper, sammenlagt 100 indsatser, handler om organisatoriske forhold. Mgder
og organisering handler om at fa institutionerne til at fungere bedre og ikke mindst om at fa bedre
udbytte af mgder sdsom personalemgder. Det handler ogsa om sygemeldingssystemerne, fordi det har
stor betydning at vide, hvem der er pa arbejde i forhold til hvilke paedagogiske aktiviteter, der er muli-
ge. Kulturindsatserne handler om maden medarbejderne omgas pa med serlig fokus pa tonen, slad-
der, arbejdsmoral, og gensidig omsorg. Seerlig drgftet var en szerlig type kollegial omsorg, som havde
en tendens til at antyde ”"at man vist var for syg til at arbejde”. Indsatserne handler dog ogsa om socialt
samveer og naervar i fellesskabet. Samarbejdsindsatserne minder om kulturindsatser, idet de ogsa
handler om, hvordan man omgas, men disse indsatser har mere fokus pa tvaerfaglighed og samarbejde
pa tveers, ansvarsfordeling og roller fx i Trioen samt social kapital. Kommunikationsindsatserne hand-
ler direkte om, hvordan man kommunikerer om fagligheden og hvordan man giver anerkendende
feedback. Dvs. alle disse organisatoriske indsatser kan siges at relatere sig til kerneopgaven ved at de
faciliterer udfgrelsen af den eller fjerner barrierer for at udfgrer den.

Tabel 3 Oversigt over indsatstyper

Indsatstype Antal Eksemler pa tematisk indhold

Pzaedagogisk faglighed 35 Pzedagogisk profil, det gode arbejde, temauger, rgd trad,
leereplanstemaer, det gode maltid, faglig sparring og reflek-
sion, fordybelse og evaluering, kompetenceudvikling, pae-
dagogisk rotation, aktionsleering.

Mgder og organisering 33 Planleegning og organisering, omorganisering, opstramning
af rutiner og mgder, strukturering, sygemeldingssystem, tid
til dokumentation.

Kultur 25 Medarbejder kultur og arbejdsmoral, feelles ansvarlighed,
personale- og omsorgskultur, neerveer/fraveer, takt og tone,
rotation mellem stuer, motivation, anerkendelse, sladder,
socialt samveer, sociale arrangementer..

Samarbejde 21 Tvaerfagligt samarbejde, forventningsafstemning, social
kapital, personalehdndbog, rolle/ansvarsfordeling, samar-
bejde pa tvaers, etablering af Trio roller, manifest for vaer-

dier.
Kommunikation 18 Generel og anerkendende kommunikation og kommunika-
tion om faglighed.
Stgj 4 Stgjreduktion.
Ergonomi 3 Ergonomi og faglighed og superbrugere i ergonomi.
Foraldresamarbejde 2 Foraldrekontakt (privat, professionelt) og stuemgder.
Andet 10 Hygiejneprocedurer, nedbringelse af sygefraveer, kompe-

tenceudvikling, nyhedsbrev, udvikling af sorg og kriseplan.
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De ovenstdende indsatser falder alle indenfor det psykosociale arbejdsmiljg. Der er i alt 7 indsatser
indenfor det fysiske arbejdsmiljg. Fire handler om en stor udfordring i daginstitutionerne nemlig stgj.
Udgangspunktet var at arbejde med stgjreduktion med afseet i kerneopgaven. Tre indsatser handlede
om ergonomi, herunder hvordan ergonomi og faglighed spiller sammen. Kun to indsatser handlede om
at forbedre foraeldresamarbejdet. Endelig var der 10 indsatser, der falder udenfor de opstillede kate-
gorier. Der var en enkelt indsats, der fokuserede direkte pa at nedbringe sygefravaret uden at indlejre
dette i forhold til kerneopgaven eller psykosocialt/fysisk arbejdsmiljg.

Projektet preesenterede ikke deltagerne for en definition af kerneopgaven. Man kunne fx formulere
den som, at institutionen i samarbejde med foraeldrene skal sikre bgrnene en tryg og udviklende op-
vaekst, der ggr dem samfundsduelige og skoleparate. Med en sadan definition, kan man konstatere, at
stgrstedelen af indsatserne handler om at forbedre forhold og procedurer, der forbedrer forholdene
for at udfgre kerneopgaven. Dvs. de gar altsa ikke direkte i gang med at forbedre de paedagogiske akti-
viteter forbundet med at opfylde kerneopgaven. Det ggres kun i de 35 indsatser som er kategoriseret i
indsatstypen: peedagogisk faglighed.

Det er bemaerkelsesvardigt, at sa fa indsatser retter sig direkte imod at forbedre arbejdsmiljgar-
bejdet, trivsel og sygefraveer, i betragtning af at projektets overordnede formal netop var at forbedre
arbejdsmiljgarbejdet. I en mere traditionel tilgang til arbejdsmiljgarbejdet, ville man typisk arbejde
faktor-orienteret, dvs. er der problemer med mangel pa indflydelse, er der for mange krav, eller er
stgjen for hgj. At der ikke er dette fokus pa arbejdsmiljgfaktorer, skyldes sandsynligvis, at institutio-
nerne fik frie haender til at definere deres indsatser i forhold til deres daglige arbejde for derigennem
at forbedre bade arbejdsmiljgarbejdet og arbejdsmiljget. Vi opfatter det derfor som et tegn p4, at pro-
jektet formaede at fa institutionerne til at tage afszet i kerneopgaven i arbejdsmiljgarbejdet.

Der var en del diskussioner i projektgruppen om netop denne skelnen, da arbejdsmiljgkonsulen-
terne havde vanskeligt ved at forestille sig at man gennemfgrte rene faktor-orienterede indsatser, eller
indsatser som ikke forholdt sig til arbejdsmiljgfaktorerne. Denne skelnen er maske ogsa lidt kunstig,
men projektet forsggte at arbejde ud fra et billede af, at en faktor-orienteret tilgang til stgj kunne ende
med at man satte stgjisolerende materialer op, mens en kerneopgavetilgang ville finde Igsninger som
fx at stille frugten pa flere fade, sa der ikke var sd meget kamp og rab om at fa fat i den eller at dele
institutionen op i zoner for forskellige typer af leg, hvor de mere stgjende former kunne forega i seerli-
ge afdelinger.

Afslutningsvis viser analyserne af indsatserne og seminarerne, at der pa neer for paedagogmed-
hjaelperne kun var fa indsatser, som retter sig direkte mod at forbedre arbejdsmiljget for de kortud-
dannede, som var den oprindelige malgruppe for Pionerprojektet (kgkkenpersonale, renggring, gard-
mand). Det paedagogiske maltid er fx en undtagelse. At disse personalegrupper ikke er mere i fokus er
ikke et problem i forhold til projektets aendrede fokus, idet projektet blev aendret, sd hele det paedago-
giske personale blev inkluderet i malgruppen. Desuden ma man forvente, at de kortuddannede ogsa
har haft gavn af de mange organisatoriske indsatser.

Selv om det ikke er et problem i forhold til projektet, er det vaerd at overveje hvorfor sa fa indsat-
ser blev specifikt fokuserede pa de kortuddannede grupper. Det kan blandt andet skyldes at projektet
brugte personalemgderne til at udvikle indsatser. Disse mgder at klar overvaegt af paedagogiske per-
sonale. Det betyder, at fremtidige projekter nok skal ggres en seerlig indsats, hvis de gnsker at indlejre
det kortuddannede personale bedre i arbejdsmiljgindsatser som tager afszet i kerneopgaven, fx ved at
diskutere, hvordan disse grupper bidrager til lgsningen af kerneopgaven. Derudover viser de kvantita-
tive analyser, at gruppen af kortuddannede, som ikke tilhgrer det paedagogiske personale, har hgjere
trivsel og lavere sygefraveer, sa deres behov i denne specifikke sammenhaeng er tilsyneladende ogsa
mindre end det paedagogiske personales.
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Fordele, ulemper og anbefalinger

Opsummerende kan det siges, at de forskellige workhops pa de to fgrste seminarer og den viden-
deling de tilbgd, sa ud til at inspirere deltagerne. Medarbejderne deltog oftest engageret og det lader
til, at de fik noget med sig hjem. Mange deltagere skrev ned undervejs og selvom at enkelte udtrykker,
at de blev provokeret af nogle af perlerne eller slet ikke kunne se nytten af dem, sa efterspurgte flertal-
let disse. Deltagerne ville gerne have dem med hjem i institutionerne, sa de kunne fa gleede af dem i
samarbejde med deres kolleger.

Analyserne indikerer ogs3, at idéen om best practices (perler) er vanskelig, fordi hvad der er godt
ét sted, kan veere problematisk andre steder, hvis sammenhaengen er anderledes, fx den fysiske struk-
tur, arbejdsopgaverne (vuggestue eller bgrnehave) eller den lokale organisering og kultur. Det viste
ogsa, at netop pa grund af eksemplernes indlejring i konkrete, lokale praksisser, sa havde formidlingen
stor betydning. Eksemplerne fik langt mindre gennemslags- og forklaringskraft, nar de blev formidlet
af personer med andenhandskendskab til eksemplerne. Derfor ma det anbefales, at sddanne arrange-
menter fglges op af muligheden for at sgge yderligere information, som det skete i dette tilfeelde. Kon-
sulentlogbggerne viser ogs3, at flere enheder sggte information efter seminaret ved fx at besgge andre
institutioner.

Sa omkring best practices konkluderer vi, at konceptet i det store hele sa ud til at fungere. Det for-
drer dog, at alle gode praksisser forklares med grundigt kendskab til den sammenhzang de fungerer i.
Det er ogsa vigtigt at sikre sig, at der ikke er stor politisk uenighed om de gode praksisser, fgr de prae-
senteres, fx mellem ledelse og medarbejderrepraesentanter. Desuden skal man vaere opmaerksom p3,
at sammenligning med best practices risikerer at stigmatisere deltagere, som er blevet udvalgt til at
deltage netop fordi de ikke er de bedste. Derfor anbefales det at forsgge at afdaekke alle deltageres
ressourcer. Forskerne indvender desuden, at konsulenterne ret beset ikke havde belzeg for at fremhze-
ve specifikke praksisser blot fordi institutioner med lavt sygefraveer selv mente, at disse praksisser var
medvirkende til deres lave fraveer.

Arbejdet med at leere Trioerne at involvere kollegerne i udviklingen af indsatser var til dels succes-
fuldt, idet mange Trioer var tilbgjelige til at overlade arbejdet til proceskonsulenterne. Man kan spgrge
om Trioerne sa faktisk leerte at blive bedre til involvering? De fik i hvert fald en fornemmelse af meto-
den og den forberedelse, som er ngdvendig for at ggre det succesfuldt. Trioernes tilbageholdenhed far
os til at anbefale, at man arbejder med sidemandsoplaring i sddanne processer, saledes at Trioerne far
mulighed for at afprgve deres feerdigheder i konkrete processer.

Udviklingen af indsatser med afszet i kerneopgaven sa ud til at lykkedes, idet stgrstedelen af ind-
satserne kunne relateres til enten af fjerne barriere eller forbedre det paedagogiske arbejde. Det ma
dog konstateres, at den konkrete metode ikke fik inkluderet de faggrupper, som ikke er direkte invol-
veret i det paedagogiske arbejde. Hvis malet er at inkludere alle faggrupper, er vores anbefaling at det-
te gares eksplicit fx ved at diskutere, hvordan alle pa arbejdspladsen bidrager til at lgse kerneopgaven.

Endelig viser evalueringerne af seminarer, at ndr der holdes sa mange seminarer for sa heterogen
en gruppe af arbejdspladser, sa kan det h&emme udbyttet, hvis der er meget store forskelle pa forud-
szetningerne. Vi anbefaler derfor, at deltagerne sa vidt muligt grupperes i forhold til interesser og
kompetencer.

4.3 Indsatsgennemfgrelse

I gennemfgrelsesfasen arbejdede Trioerne i hgj grad selv pd at implementere de indsatser, de hav-
de udviklet sammen med medarbejderne. Proceskonsulenterne fra Grontmij havde en mindre rolle. Til
gengaeld kunne institutionerne fa arbejdsmiljgfaglig hjeelp gennem AMK til konkrete indsatser, hvilket
de fleste institutioner benyttede sig af. De fik i gennemsnit hjzelp i 433 timer.

Konsulenternes logbgger og procesevalueringer viser, at det var meget blandet, hvor meget insti-
tutionerne arbejdede pd indsatserne, og at det varierede fra kvartal til kvartal. I nogle tilfeelde kgrer
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det fint uden hjzelp, fx skriver en konsulent ved anden procesevaluering: ”Jeg har bare kort hgrt under
samtalen om de var godt i gang, og det var de.” Andre har udfordringer, men er ved at komme pa vej, fx
"har holdt forberedende mgde med smd skridt mod planleegning af indsatser. Institutionen har veeret
"lagt ned"” men er nu mere pd fode end laenge. Der er en fast leder som er rigtig god og motiveret for pro-
jektet. AMK skulle pd besgg forst i juni for at planlaegge indsatser”.

Der er der en mindre gruppe institutioner, hvor konsulenterne udtrykker bekymring over udvik-
lingen. Det kan enten skyldes, at der er stor udskiftning i Trio-grupper, samarbejdsproblemer eller
vanskeligheder med at prioritere tid til projektet, som fx "Min fornemmelse er de har svart ved at mg-
des - det er ikke fordi der er konflikter i samarbejdet, det er mere prioritering og tid” og "De har svaert ved
at komme i gang med den del af indsatsen, der fylder mest og som handler om overholdelse af aftaler”.

Endelig er der nogle fa institutioner, som stort set ikke fungerer, fordi samarbejdet mellem lederen
og medarbejderne er brudt sammen og nogle f3, som ikke synes projektet er meningsfyldt og derfor
kun arbejder med indsatser pa trods, fx: ”Institutionen har fra start veeret meget negativ over for Pio-
nerprojektet, men har hele tiden sldet fast at det handler om projektet - ikke konsulenten. Det betyder at
vi har holdt de mgder vi skulle og arbejdet med den dagsorden som pionerprojektet foreskriver”.

Tredje tvaergaende seminar

Formalet med det tredje tvaergaende seminar var at saette mere fokus pa udfgrelsen af kerneopga-
ven, blandt andet ved at aftholde et fagligt opleeg, der centrerede sig om udvikling af kerneopgaven.
Deltagerne kunne vaelge mellem et opleeg om 'Omsorgskultur’ eller et opleeg om 'Social Kapital’. Resten
af dagen bestod af videndeling og gruppearbejde i grupper af hhv.: Trioer pa tveers af institutioner,
funktionsopdelt efter roller (som paedagogisk leder, TR, AMR) og i Trioen sammen. Der var ligeledes
plenum opsamlinger samt videndeling blandt alle deltagerne. Pa baggrund af tilbagemeldinger og er-
faringer fra tidligere seminarer blev enhederne denne gang inddelt efter forudseetninger for deltagel-
se, sdledes at Trioerne kunne matche hinanden bedst muligt i de forskellige gruppearbejder. Inddelin-
gen blev foretaget af konsulenterne fra Grontmij med afsaet i deres viden om enhedernes kompetencer
og interesser.

Der var sdledes to forskellige seminarer. Seminaret om social kapital startede med et opleeg fra ar-
bejdsmiljgkonsulent Eva Thoft fra Grontmij om tillid, retfeerdighed og samarbejde, men ogsa pa betyd-
ningen af disse forhold for kerneopgaven. Deltagerne blev sat til at arbejde med, hvad de mente, at
kerneopgaven var i deres institution, og der kom fx bud som "at skabe nogle rammer for bgrn, sd de tgr
og kan, og vokser og gror” og "den handler om omsorg, narhed, leering, inklusion og aktiv deltagelse i
feellesskaber”. De sma institutioner gav udtryk for, at de nok stort set var enige om kerneopgaven, selv
om den ikke var formuleret eksplicit, mens de store institutioner gav udtryk for, at det var hensigts-
maessigt at arbejde mere eksplicit med kerneopgaven, fordi ”jeg er jo en stor institution med 10 grup-
per, jeg kan jo ikke have 10 grupper, der arbejder i hver sin retning, det bliver meget svaert at mgdes og
tale sammen, hvis vi ikke har udviklet en fzelles metode til det”.

Grupperne fik ogsa til opgave at forsgge at beskrive, hvad kerneopgaven for kommunens daginsti-
tutioner var generelt, og med noget besvaer kom fx fglgende forslag: “tillid, omsorg, samarbejdet mel-
lem personalet, kommunikation og udvikling, samt at give bgrnene nogle lzeringsrum ved inddragelse af
leereplaner”. 1 det efterfglgende plenum blev fglgende fokuspunkter ogsa naevnt: “rummelighed, basale
behov, faellesskab og inklusion, livsduelighed, sparring med forzeldre og personale om det enkelte
barn, skabe et godt bgrneliv (fysiske og psykiske rammer), dannelse af barnet, og bryde med den soci-
ale arv”. Observationerne tyder p3, at lederne forholder sig til opgavelgsningen i et helikopterperspek-
tiv, hvor de i kraft af deres ledende rolle har et stgrre overblik og flere platforme, hvorfra de kan tale
om og forsta kerneopgaven. AMR’ernes diskussion er mere praksisneer, og de kommer stort set frem
til samme resultat hvad enten de taler om egen kerneopgave eller kommunens kerneopgave.

Om eftermiddagen diskuterede Trioerne social kapital med fokus p3, hvordan den kan gges i deres
institutioner. De bliver bedt om at diskutere med kerneopgaven i baghovedet. Dette viser sig imidler-
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tid at veere vanskeligt for deltagerne. Lederne far ikke rigtig fokuseret diskussionen, mens at medar-
bejderne primeert taler om manglende tillid og retfeerdighed og mindre om opgaverne. Afslutningsvis
arbejder Trioerne sammen om at finde nye mader til at forbedre den sociale kapital. Det afsluttende
plenum viser, at Trioerne pa trods af udfordringerne har fundet det inspirerende at arbejde med social
kapital i forhold til kerneopgaven og at nogle vil tage det med hjem til arbejdspladsen og diskutere
videre.

Det andet seminar om omsorgskultur startede med et oplaeg af Sgren Laibach Smidt fra professi-
onshgjskolen UCC om deres erfaringer med omsorgskultur i daginstitutioner. Begrebet omsorgskultur
sidestilles med begrebet arbejdskultur, som handler om, hvordan man opbygger nogle traditioner og
mader at omgas hinanden i et arbejdsfaellesskab. Oplaegget fremhaver blandt andet, at man i nogle
institutioner opfatter medarbejderne som ’sarbare voksne’, hvor man i for hgj grad opfordrer hinan-
den til at gd hjem, ndr man er slgj. Det, at man opfordrer en kollega til at g hjem ved samtaler om at
fole sig slgj, kan veere et udtryk for, at man selv forventer at blive sendt hjem (frem for selv at ga hjem)
ved sygdom. P4 den made udvikler man nogle mgnstre, der bliver til en kultur, som i sidste ende er
uhensigtsmaessig.

Deltagerne blev sat til at diskutere, hvad der karakteriserer omsorgskulturen i deres institution,
hvilken betydning den har for arbejdsmiljget og hvilken betydning den har for kerneopgaven og den
faglige kvalitet. Oplaegget fgrte til, at grupperne blandt andet diskuterede ledelse og greensesaetning
mellem det private, personlige og faglige. I det efterfglgende plenum blev det fremhaevet, at det er vig-
tigt at der planlaegges i forhold til sygefraveeret, sdledes at dagene kommer til at haenge godt sammen
pa trods af fraveer og vikarer. Diskussionen i medarbejdergruppen handlede isaer om at kunne sige
tingene som det er til kollegerne, herunder at spgrge hvorfor kollegerne veelger at handle, som de ggr.
Medarbejderrepraesentanterne gnsker ogsa at kunne leegge en bund for, hvad der er rimelig opfgrsel
og hvad godt samarbejde er.

Dette seminar blev ogsa afsluttet med diskussioner i Trioerne og opsamling i plenum. En instituti-
on gnskede at arbejde med en slags kriseplan, sd man ved, hvad man skal ggre i situationer med plud-
seligt hgjt fraveer. En anden institution overvejede at udarbejde en omsorgspolitik, der kan tage hgjde
for- og guide ved sociale begivenheder i medarbejdernes liv. De ville derudover have fokus pa de lang-
tidsfriske og sa blive bedre til bruge den tavle, som de har udviklet i forbindelse med Pionerprojektet.
Den giver oversigt over opgaver og medarbejdere og dermed ro pa arbejdsdagen.

Evalueringerne af begge typer seminarer viser, at deltagerne var glade for at fa oplaeg fra eksterne
oplaegsholdere om relevante emner. Deltagerne gav efterfglgende udtryk for, at det var en spaendende
udfordring at fokusere pa kerneopgaven, og at det var overraskende sa forskelligt, deltagerne beskrev
deres kerneopgave. Flere Trioer gav udtryk for, at de efterfglgende ville gennemfgre en proces om
synligggrelse af kerneopgaven med kollegerne hjemme i enheden. Observationerne og tilbagemeldin-
ger tyder ogsa p4, at det var givtigt at saette deltagerene sammen i forhold til interesse og kompeten-
cer. Dog var observatgrer og arranggrerne enige om, at de seminarer, som samlede deltagerne med de
laveste kompetencer ikke fungerede naer sa godt som de andre. Det er sdledes en bagside af medaljen,
at der ikke er nogen til at inspirere de mindre godt fungerende institutioner.

Fordele, ulemper og anbefalinger

Opsamlende om implementering kan man sige, at manglende tid og motivation er heemmende for
implementeringen. Dette er naeppe overraskende, men alligevel er det veerd at naevne i og med at insti-
tutionerne blev kompenseret for de timer, de brugte pa projektaktiviteter. Dette tilsyneladende para-
doks uddybes i procesanalysen, men det kan nzaevnes, at det blandt andet haenger sammen med, at in-
stitutionerne netop har hgjt sygefraveer, og sa er det vanskeligt at traekke velfungerende medarbejdere
ud til heldagsaktiviteter. En anbefaling kunne derfor veere, at for netop denne malgruppe ville aktivite-
ter af kortere varighed, eller aktiviteter pa den konkrete arbejdsplads veere at foretrakke frem for
heldagsseminarer.
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Man kan ogsa konkludere, at det i sa stort et projekt er vanskeligt at fglge med i, hvad der sker pa
alle institutionerne. Det er ogsa vanskeligt at kommunikere med dem, hvilket til dels skyldes den made
daginstitutioner fungerer pa, hvor de ikke i seerlig hgj grad har kontorarbejde, og derfor ikke er sa
gode til at besvare mails og telefon. Det mest ideelle ville formentlig veere at komme forbi ind i mellem,
men det ville i de fleste tilfeelde vere alt for omkostningstungt. Da mange af institutionerne er relativt
sma er de ogsa meget udsat i forhold til kontinuitet og sygdom i ledelse og Trio, hvilket ogsa pavirker
implementeringen negativt. Det ville muligvis veere bedre at arbejde teettere sammen med ledelsesla-
get over institutionen, i dette tilfeelde klyngelederen, blandt andet fordi klyngelederen har flere admi-
nistrative opgaver, men ogsa fordi det overordnede ansvar ligger her. Pionerprojektet fokuserede pa
Trioen, men et fremtidigt projekt skulle nok bade inkludere Trio og klyngeleder.

4.4 Indsatsevalueringer

Interventionen afsluttede med at leere institutionerne at selv-evaluere, som et vigtigt projektred-
skab, samt at gennemfgre evalueringer af deres indsatsser sammen med dem. Disse aktiviteter blev
gennemfgrt pa fierde og femte seminar. Fjerde seminar 13 i maj 2013, inden indsatserne formelt set
skulle afsluttes i juni. Femte seminar 1d i oktober 2013 efter medarbejderne havde udfyldt det afslut-
tende follow-up spgrgeskema.

Fjerde tvaergaende seminar

Formalet med fjerde tvaergdende seminar var som navnt at saette fokus p3, hvad Trioen havde leert
i projektet. Desuden skulle de laere, hvorledes de kan blive ansvarlige for at evaluere deres egne ind-
satser. Institutionerne blev sammensat ud fra konsulenternes vurdering af deres kompetencer til at
kunne udfgre forandringer og deres vilje til at udfgre forandringer.

[ den fgrste del af seminaret skulle Trioerne udarbejde en tidslinje for, hvordan projektet havde
forlgbet i institutionen. Virkningen af dette var i mange tilfaelde, at Trioerne blev overraskede over,
hvor meget de havde ndet, og den leering de havde faet i projektet. Observatgrerne var dog ikke lige
imponerede i alle tilfaelde. [ observationsnoterne star fx ”De virker meget lidt reflekterede over deres
egen proces - de virker i tvivl om de har gjort noget eller ej og det virker ogsd som om, de har meget lidt
greb om, hvorvidt deres kolleger har vaeret inddraget eller ej”. Efter det indledende arbejde deler insti-
tutionerne deres historier, og de deltagende klyngeledere reflekterer over historierne. Derefter snak-
ker Trioernes medlemmer om, hvad de har lzert af dagen fx naevnes "Det er en god idé, at der altid er en
handleplan” og "Man kunne have gavn af at kgbe sig til noget konsulentbistand i forhold til triosamar-
bejde og at fastholde handleplanen”.

Den sidste del af seminaret handlede om at leere forskellige evalueringsmetoder fx en metode som
hedder evalueringscirklen. Det blev understreget, at i forhold til evalueringen af konkrete indsatser, sa
er det vigtigt at tage beslutninger om fglgende forhold: "Beslut om det er en bestemt indsats og en be-
stemt periode, Skal alle vaere med? Og hvem?, Hvorndr skal det ggres? Valg metode. Vaer opmaerksom pd
fordele og ulemper ved specifikke metoder!”

Generelt set var deltagerne positivt stemt i forhold til seminaret. Trioerne gav undervejs udtryk
for, at der var hgj grad af leering pd seminaret. Mange udtrykte stor glaede over, at kunne se, at de jo
havde gjort en hel masse, som de bare havde glemt. Flere Trioer gav udtryk for, at de ville haenge tids-
linjen op i enheden, nar de kom hjem.

Alle enheder blev efterfglgende bedt om at udfgre en evaluering af minimum en indsats i Pioner-
projektet eller en tidsperiode, som de vurderede havde betydning for dem at szette fokus pa. Enheder-
ne var blevet praesenteret for 10 forskellige metoder til at gennemfgre en evaluering, og et tilbud om,
at Grontmijs konsulenter gerne ville bidrage ved coaching til processen. 32 enheder gennemfgrte selv-
evalueringen selv, mens 30 enheder fik assistance af Grontmij til evalueringen. Tre-fire enheder fik
"telefonkonsultation’ for at afklare, hvilke problemstillinger der ville vaere vigtigt at saette fokus pa i
selvevalueringen
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Den efterfglgende gennemgang af selvevalueringerne viste, at flere Trioer havde anvendt metoden
'tidslinje’. Der var dog stor forskel pa kvaliteten af evalueringerne, og det var vanskeligt at fa dem alle
drevet ind. Projektlederen for konsulenterne vurderede, at ca. 50% var af hgj kvalitet, mens 10% var
af decideret lav kvalitet og 10% afleverede ikke en egentlig selvevaluering.

Femte tvaergaende seminar

Som naevnt var formalet med femte tveergdende seminar at forankre den viden, projektet havde
etableret hos deltagerne ved at uddrage leering af data og evalueringer af indsatser og integrere leerin-
gen i fremtidige indsatser og praksis. Derudover var formalet at praesentere alle institutioner for alle
indsatserne og leeringspunkterne i Pionerprojektet for at videndele sd meget som muligt.

Pa seminaret gennemgik forskerne og konsulenterne de overordnede forelgbige resultater af de
kvalitative og kvantitative evalueringer. De enkelte institutioner blev ogsa praesenteret for udviklingen
i deres egne mal for arbejdsmiljg, trivsel, sygefraveer og proces. En baerende idé med seminaret var at
bede deltagerne overveje sammenhangen mellem deres indsatser og deres ideer om, hvorfor de ville
virke og de forskellige variable, som de ville fa tilbagemelding pa. De fik derfor et stykke A3-papir
hvorpa hovedkategorier var tegnet (Figur 13) inden de blev praesenteret for deres institutions resulta-
ter. De gik meget op i dette arbejde og var meget motiverede til at fa deres udviklingstal. I nogle tilfeel-
de passede tallene meget fint med forventningerne, mens andre Trioer blevet meget overraskede.

Indsats

Rammer

Nz T e
Kerneopgave é rbejdsmi Ij¢/Triv§eI/ Sygefravaer\’
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Figur 13 Ramme for Trio effektevaluering pa 5. seminar

Efter denne diskussion blev Trioerne sat til at diskutere, hvilken leering dette gav anledning til og
hvordan man kunne forankre laeringen, sa det kunne udnyttes i det fremtidige arbejde. Trioerne blev
efterfglgende samlet pa tveers for at dele deres leeringspunkter, hvilket i de fleste tilfeelde gav en god
diskussion. Tilbagemeldingerne var generelt set, at det var et leererigt seminar. De mest negative insti-
tutioner udeblev fra dette seminar. I flere tilfzelde deltog klyngelederne pa seminaret og i diskussio-
nerne. Ligesom ved tidligere seminarer bemaerkede observatgrerne og arranggrerne, at der var stor
forskel pa dynamikken mellem klyngeleder og Trioen. I nogle tilfeelde var der en god dialog, mens der
var mange spaendinger i andre konstellationer.

Fordele, ulemper og anbefalinger

Feedback fra institutionerne tyder p4, at det kan anbefales at arrangere evalueringsseminarer i
lighed med de ovenfor naevnte. Det gav mange af institutionerne mulighed for at reflektere system-
etisk over den proces de havde vaeret igennem og for mange var det en god oplevelse fordi de blev
opmarksomme pa, hvad de havde leert. Vi vurderer, at det giver et godt grundlag for den fremadrette-
de forankring, fordi bade de enkelte arbejdspladser og konsulenterne og forvaltningen bliver opmaerk-
somme p3, hvilke af projektets veerktgjer og aktiviteter, som har faestnet sig som laering.

Ved at praesentere arbejdspladserne for evalueringsmetoder pa et seminar, hvor de ogsa fik lejlig-
hed for at benytte den, og projektet fik et overblik over deltagerens opfattelse af interventionen, som

46



Pionerprojektet - evalueringsrapport

det ellers normalt er vanskeligt at fa. Vi vurderer ogsa, at det var en god model at bede dem reflektere
over deres egen ‘programteori’ fgr de fik tal for deres udvikling i perioden. Det satte gang i mange go-
de diskussioner, og det betgd at Trioerne ikke straks begyndte at argumentere ud fra resultaterne,
men i stedet argumenterede ud fra intentionerne og forventningerne, og dernaest matte forklare, hvor-
for det i nogle tilfeelde afveg fra malingsresultaterne.

Aktiviteterne 13 sidst i projektet, hvor mange Trioer mentalt var i gang med eller pa vej ind i andre
projektaktiviteter. Dette antages at veere en haemsko i forhold til at fa institutionerne til at gennemfgre
selvevalueringerne, som kan forklare, at omkring halvdelen af evalueringerne var af relativ lav faglig
kvalitet. Det er en vanskelighed som er vanskelig at overkomme med andre midler end direkte ledel-
sesopmeaerksomhed og prioritering.

Forandringer udenfor projektet

[ lgbet af projektet blev der igangsat et par stgrre indsatser af BUFs forvaltning, som kunne have
indflydelse pa projektets udfald. Pa grund af den teette projektkoordination, blev bade konsulenter og
forskere i et vist omfang inviteret til at kommentere pa og tilpasse projektet i forhold til disse projek-
ter.

Det ene projekt var en sygefraveersindsats, hvor BUF identificerede medarbejdere med et genta-
gent hgjt kort sygefraveer og satte lederne til at afholde sygefravaerssamtaler med disse medarbejdere.
Da projekt ikke ramte specifikt ned i nogle af interventionsgrupperne, men spredte sig ligeligt mellem
fx interventions og kontrolgruppen, sd blev det vurderet, at det ikke var ngdvendigt at korrigere for
denne zndring.

Det andet projekt hed Klynger i Udvikling II (KiU2). Det havde til formal at udvikle klyngernes pee-
dagogiske arbejde og var et samarbejde med en professionshgjskole. Der var en del diskussion om de
to projekter kunne samarbejdes, og efter nogen debat frem og tilbage fandt man en form, hvor de to
projekter kunne sameksistere. Som tidligere naevnt blev der ogsd indarbejdet et spgrgsmal i proces-
evalueringen om, hvorvidt de to projekter var i konflikt med hinanden eller om de stgttede op om hin-
anden. Den helt overvejende del af institutionerne svarede, at projekterne delvist, i hgj eller i meget
hgj grad stgttede op om hinanden. Det blev derfor ogsa vurderet, at KiU2 ikke pavirkede resultatet
negativt, men at det i princippet kunne ggre sammenligningen med kontrolgruppen svagere, da resul-
taterne fra KiU2 i princippet kunne veere sa sterke, at de ville overskygge udviklingerne i Pionerpro-
jektet.

4.5 Forankring af Pionerprojektet i BUF

Erfaringer fra Pionerprojektet er implementeret i ny MED-aftale og ny sygefravaerspolitik. Derud-
over har forvaltningen produceret en inspirationsguide, som bruges i MED-undervisningen for alle
medlemmer af MED-organisationen. Og med inspiration fra grundtankerne i Pionerprojektet er ind-
satsen "Kerneopgaven som motor for arbejdsmiljgarbejdet” udpeget som et fokusomrade, forvaltnin-
gen fremadrettede skal arbejde med. Neden for er de forskellige forankringer naermere beskrevet.

Trioen udbredes til hele forvaltningen gennem ny MED-aftale

Trioen som platform til at skabe arbejdsmiljgforbedringer er en af grundtankerne i Pionerprojek-
tet. Denne grundtanke blev fgrt videre ind i en ny MED-aftale for forvaltningen. Tidligere havde for-
valtningen haft et samarbejdsspor og et arbejdsmiljgspor. I forvaltningens nye MED-aftale som tradte i
kraft den 1. august 2013 med virkning den 1. januar 2014 blev de to spor koblet sammen til et MED-
spor. Her skal Trioen sammen med LokalMED og HovedMED forbedre, styrke og effektivisere ar-
bejdsmiljgarbejdet og samarbejdet i forvaltningen. Se forvaltningens MED-aftale her

http://mitbuf.kk.dk/sites /mitbuf.kk.dk/files/uploaded-files/MEDaftale jan2015.pdf
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Inspirationsguide til Trio

Erfaringerne og metoderne fra Pionerprojektet har dannet baggrund for, at forvaltningen har ud-
arbejdet en inspirationsguide til Trio. Inspirationsguiden har til formal at give Trio inspiration til at
igangseette og gennemfgre forbedringer af arbejdsmiljget. Den indeholder gode rad til Trioens rammer
for samarbejde og samspil med den gvrige personalegruppe. Derudover indeholder den inspirationer
til forskellige indsatsomrader, der er arbejdet med i Pionerprojektet, og en raekke redskaber og meto-
der til at gennemfgre forandringer. Inspirationsguiden er krydret med forskellige praksishistorier fra
Pionerprojektet. Pa forvaltningens MED-uddannelse, som alle medlemmer af MED-organisationen
gennemfgrer, undervises der i inspirationsguiden. Inspirationsguiden ligger pa sitet
www.mitbuf.kk.dk. Se inspirationsguide her
http://ipaper.ipapercms.dk/KKBUF/HROrganisation/InspirationtilTrio

Erfaringer fra Pionerprojektet implementeres i ny sygefraveerspolitik

[ december 2014 tradte en ny sygefraveerspolitik i kraft i forvaltningen. Den nye sygefravaerspoli-
tik indeholder et afsnit omkring forebyggelse af sygefraveer. Heri er erfaringer fra Pionerprojektet
blevet indarbejdet, og det er blevet fremhzaevet, at forebyggelse af sygefraveer ogsa handler om, at Trio
samarbejder om at udvikle arbejdsmiljget, hgjne den sociale kapital og fokuserer pa at levere en hgj
kerneopgavekvalitet. Se sygefravarspolitik her
http://ipaper.ipapercms.dk/KKBUF/MEDsekretariatet/Sygefravrspolitik/

Kerneopgaven som motor for arbejdsmiljgarbejdet

I den arlige arbejdsmiljgdrgftelse i HovedMED i 2014 blev indsatsen "kerneopgaven som motor for
arbejdsmiljgarbejdet” prioriteret, som et omrade forvaltningen fremadrettede skal have fokus pa.
Indsatsen udspringer fra erfaringer fra Pionerprojektet og betyder, at der bade inden for det fysiske og
psykiske arbejdsmiljg skal kigges pa, hvordan arbejdsmiljget passer sammen med de kerneopgaver
arbejdspladserne skal lgfte.

5. Tre forandringscases

Som neaevnt ovenfor blev der gennemfgrt casestudier af tre institutioner, som havde gode erfarin-
ger med at implementere deres indsatser pa trods af indledende udfordringer i projektet. De tre cases
blev formidlet som korte videoer pa BUFs hjemmeside. Nedenfor er de beskrevet som cases.

5.1 Omstrukturering og omsorgskultur

Charlottehaven er en vuggestue med 66 bgrn og 23 medarbejdere. I casen beretter Trioen om to
udfordringer, hvoraf man overordnet kan sige, at den ene bade har kraevet kulturmaessige og fysiske
forandringer og den anden mere bestod af forandringer i kulturen og i mader at kommunikere pa.
Konkret handlede udfordringerne om, at Bgrnehaven skulle have flere bgrn pd samme antal kvadrat-
meter og, at Trioen vurderede, at en velmenende men uhensigtsmaessig omsorgskultur dominerede og
medfgrte flere sygedage end ngdvendigt.

Flere bgrn pa samme antal kvadratmeter

Charlottehaven havde gennem en laengere periode staet overfor en stgrre omstrukturering, ogsa
for Pionerprojektet kom til, men opfattede projektet som en god mulighed for at fa noget sparring pa
processen. Institutionen havde oprettet en arbejdsgruppe, der skulle teenke store tanker i forhold til
denne udfordring. Resultatet blev nedleeggelse af et ellers velfungerende rytmikrum, der i stedet blev
til en helt ny stue for bgrn i mellemgruppen dvs. alderen 2-3 ar. Omstruktureringen medfgrte bade
omfordeling af bgrn og ansatte og en helt anden skemastruktur end hidtil. Medarbejderne skulle efter
omstruktureringen arbejde pa tveers og i andre teams flere gange ugentligt. Der skulle ogsa atholdes
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visitationsmg@derne vedrgrende eventuelle nye bgrn til den nye stue pa tveers af stuerne. Sdledes med-
farte den nye struktur et langt stgrre samarbejde pa tvaers i huset og mellem medarbejderne”.

Samtlige medarbejdere er blevet involveret i processen, hvilket beskrives som en afggrende og po-
sitiv faktor i processen, der ifglge arbejdsgruppen, kun har kunnet lade sig ggre gennem involvering,
tillid og det at lgfte i feelles flok. Charlottehaven fik i denne del af processen glade af pionerprojektet,
der havde introduceret TRIO’en for et arbejdsredskab kaldet "Faseplanen” til forandringsprocesser.
Den var blandt andet med til at synligggre vigtigheden af involvering af hele medarbejdergruppen,
hvilket TRIO gruppen netop blev opmaerksomme da der pludselig var for langt mellem arbejdsgrup-
pen og resten af medarbejdergruppen i forstaelsen af det feelles formal med processen:

"Jeg synes klart den der 'sky’ der (1. Element i faseplanen), det kan godt vaere, at vi (Trioen) tenker, hvad
der ligger i den, men vi er ngdt til ogsd at spgrge ind til personalegruppen”
(Paedagog og arbejdsmiljgrepraesentant Lars Palgaard Jensen)

Der blev efterfglgende udarbejdet spgrgeskemaer til forventningsafstemning i personalegruppen,
hvilket lederen beskriver som et afggrende aspekt i processen:

"Det er vigtigt at afklare forventninger til hinanden (..) at fd en dben dialog (..) at fd kigget pd, hvordan er
det blevet her - mere eller mindre bevidst” (Paedagogisk leder Trine Bach Hermansen)

Ondt i omsorgskulturen

Charlottehavens anden udfordring bestod i, at de havde for vane at yde megen kollegial omsorg
ved sygdom. Eksempelvis nar en medarbejder kom tilbage efter sygdom, blev det patalt sd meget af
kollegerne, at de naesten sygeliggjorde vedkommende. Det kunne veere med kommentarer som "du ser
da heller ikke helt frisk ud i dag”. Konsulenten fra Pionerprojektet var med til at bne medarbejdernes
gjne for dette og de brugte omstruktureringen til ogsa at fa en refleksion i gang hos medarbejderne
vedrgrende problematikken. Sdledes kunne de bruge forventningsafstemningen i de nye teams til ogsa
at tale med hinanden om mader at tale sammen pa.

Faktisk har Charlottehaven opdaget hvor stor en betydning bdde maden at tale og tzenke pa har for
dagligdagen. En del af omstruktureringen bestod i at ga fra at vaere 14 til 12 bgrn og fire medarbejdere
til tre og nogle gange tre en halv. De oprettede en sakaldt "runner stilling”, som skulle udfylde de hul-
ler, der matte veere rundt omkring ved eksempelvis sygdom. Det har haft en stor positiv effekt for
teamene at de i stedet for at have en mangelsyn ved sygdom og fraveer, hvor de tenkte "vi er kun tre i
dag stedet for fire” ved de nu, at de som udgangspunkt er tre ansatte til 12 bgrn. En normering de sy-
nes er tilfredsstillende:

“Nu hvor vi max er 12 pd stuerne kan vi dele os op, sd vi er en voksen til fire bgrn. Dét, at man kan give et
kvalificeret tilbud pd den mdde, gor bare, at det hele giver mening”
(Pedagog og tillidsrepraesentant Maria Gram Christensen)

Ud over at have haft gavn af konkrete redskaber fra Pionerprojektet har Charlottehaven ogsa haft
glaede af konsulentens radgivning og stgtte i forhold til deres mgder som TRIO. De vurderer, at de er
blevet bedre til at effektivisere disse ved at tage beslutninger og fx ikke sidde og bruge tid pa gentagel-
ser fra personalemgder.

Samlet set beskriver Charlottehaven at de har fdet en stgrre forstdelse for hinandens arbejde, gget
kendskab til badde medarbejdere og bgrn, samt en stgrre faglig abenhed. I det hele taget oplever de en
mere tryg og god stemning:
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"Vi har i hgjere grad vaeret gode til at sige: ‘ej hjeelp os lige, vi er helt pd bar bund her’ (..) vi har faet en
mere afslappet stemning omkring det at sige; jeg synes altsd det her er lidt svaert”
(Pzedagog Eva Rasmussen)

5.2 Kommunikationspolitik, akutdag og bedre planlaegning

Poppelhuset er en bgrnehave med 60 bgrn og 18 medarbejdere. I casen beretter Trioen om udfor-
dringer som sladder i krogene, mangelfuld mgdestruktur og et behov for at tage en akut hjemmedag
ind i mellem. Poppelhuset er en af de institutioner, der har arbejdet med mange indsatser og i det fgl-
gende praesenteres de mest gennemgaende.

Kommunikationspolitik

[ denne mellemstore institution har sladderen ifglge Trioen haft frit spil i krogene. Trioen gaetter
p4, at det til dels skyldes, at der kun er én mand ansat. Institutionen valgte derfor kommunikationspo-
litik som en indsats i Pionerprojektet, hvilket i praksis betgd, at de indgik en aftale om "at tage ansvar
for ord, der kommet forkert ud”. Harte man eksempelvis noget optakt til sladder skulle man ikke sidde
det overhgrig, men opfordre sladderens ejermand til at henvende sig til den person, sladderen om-
handlede. Man skulle ligeledes stille sig til radighed, hvis det vurderes for svaert ligesom, at personalet
kunne henvende sig til lederen, hvis noget blev for stort. Peedagogisk leder Hanne Poulsen forklarer,
hvilken betydning indsatsen har haft for arbejdsmiljget:

"Det letter pd stemningen i det daglige fordi man ved, at sladderen gdr ikke leengere. Og medarbejderne
ved ogsd, at bliver noget for vanskeligt at std med pd egen hdnd, kan de altid komme til mig”
(Paedagogisk leder Hanne Poulsen)

Medarbejderne har ogsa veaeret meget glade for effekten af arbejdet med denne indsats. De mener
det bade har medfgrt en generel tryghed blandt dem som personalegruppe men ogsa, at den nye
kommunikationspolitik vil have en vigtig betydning i arbejdet med bgrnene:

"Vores kerneydelse gdr ogsd ud pd, at der kommer nogle bgrn her fra med respekt for andre og som
kan kommunikere med hinanden, og er dbne overfor andre - det er jo det vi gor her”
(Paedagog Karina Grubbe)

Akut dag

Akut dagen beskrives som en hjemmedag (en feriedag), som det er ok at tage fra den ene dag til
den anden uden at skulle forklare arsagen. Dette tiltag har Poppelhuset ladet sig inspirere af fra andre
af de deltagende institutioner i Pionerprojektet. Selv om akut dagen ikke har noget med sygefraveer at
ggre, sa har de undervejs i projektperioden fiet mindre sygefraveer, og lederen mener at arsagen til
dels kan findes her. I praksis viser det sig, at det kun er to-tre stykker, der har benyttet sig af tilbuddet
men blot muligheden for at tage en akutdag, vurderes til at have effekt i sig selv. Og den faglige be-
grundelse for et sddant behov er, at man ikke kan udfgre et godt arbejde, hvis der er udfordringer pa
hjemmefronten:

"Du kan ikke vaere noget for bgrnene og dine kolleger...” (Paedagog Karina Grubbe)

Planlaegning pa dagsordenen

Trioen oplever ogs3, at Poppelhuset har veeret temmelig udfordret i forhold til planleegning af mg-
der som personalemgder, stuemgder og infomgder. Det har handlet om at fa mgderne til at passe ind i
dagligdagen men ligeledes om at indholdet var relevant og, at alle fglte et engagement og en involve-
ring. Faktisk har selve det at finde tid til at planlaegge mgderne varet en udfordring i sig selv.

Pionerprojektets seminarer og konsulenten har ifglge Trioen hjulpet dem til at konkretisere ud-
fordringerne. En konkret lgsning er en arsoversigt over personalemgderne som har afseaet i arshjulet.
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Den giver samtlige medarbejdere mulighed for at orientere sig i arets forlgb og byde ind med relevan-
te emner til mgderne. Fgr i tiden havde personalemgderne mere karakter af informationsmgder, men
nu har de faet mere fagligt indhold. Ifglge Trioen medfgrer det en stgrre trivsel i arbejdsmiljget, fordi
medarbejderne far mulighed for at diskutere paedagogik og udvikle paedagogikken.

Fokus pa planleegning af arbejdet har ogsa medfgrt, at stuemgderne er blevet skemalagte i arbejds-
tiden:

"for i tiden brugte vi vores aftener (..) nu er stuemgderne mere strukturerede fordi vi kun har en time”
(Paedagog og tillidsrepraesentant Ole Reenberg Nielsen)

Alt i alt beskriver Trioen arbejdet med Pionerprojektet som givtigt og tillidsrepraesentanten for-
teeller, at de er blevet mere bevidste hvad angar arbejdsmiljg og trivsel:

"vi diskuterer ting pd en anden mdde (..) bdde pd personalemgderne og internt i trioen”
(Pzedagog og tillidsrepraesentant Ole Reenberg Nielsen)

Den paedagogiske leder supplerer og forteller, at de har faet en masse inspiration med hjem gen-
nem Pionerprojektet og, at arbejdet med de mange indsatser giver god mening:

"Alle indsatserne giver gladere medarbejdere og gladere medarbejdere giver altsd en bedre kerneydelse”
(Padagogisk leder Hanne Poulsen)

5.3 Kulturagenter og omsorgskultur

Nansensgades Bgrnehus er en integreret institution med 178 bgrn og 44 medarbejdere. I casen be-
retter Trioen om udfordringer ved at vaere et stort hus med mange bgrn og ansatte fordelt pa flere
etager. De har ogsa haft fokus pa at skabe balance mellem kollegial omsorg og faglighed. Som hos Char-
lottehaven gjorde det sig ogsa her geeldende, at projektet har bidraget til en allerede ivaerksat foran-
dringsproces.

Kulturagenten

Trioen berettede, at institutionens medarbejdere grundet den fysiske adskillelse har haft svaert
ved at finde hinanden og fa felles fagligt fodslag i det store hus med fem etager. Flere af medarbejder-
ne sd neermest kun hinanden ved fallesarrangementer som julefrokost og som udgangspunkt kom
man ikke p4 hinandens etager. For at forandre dette udviklede arbejdsmiljggruppen’ ideen om kultur-
agenten. Inspirationen fik de gennem deltagelse i seminarer pa pionerprojektet og derefter videreud-
vikledes ideen i samarbejde med konsulenten og Arbejdsmiljg Kgbenhavn (AMK).

AMK har stdet for de traeningsforlgb, som kulturagenterne har gennemgaet. En kulturagent er trze-
net i at give feedback og bytter plads med en kollega fra en anden stue i tre uger. Stuen, der besgges,
har pa forhand valgt et fagligt tema, de gerne vil have feedback pa. Kulturagentens opgave er at obser-
vere og bidrage med sin feedback. Formalet er at medarbejderne pa stuen, der besgges, far et nyt blik
pa deres praksis. Men det har vist sig, at ogsa kulturagenten far noget med tilbage:

"Jeg fandt ud af, at der er nogle kolleger, som stdr overfor nogle svaerere udfordringer i lgbet af dagen end
vi gor pd min stue, og sd leerte jeg at vaere meget mere tydelig i mit sprog overfor bgrn og foraeldre med
flere sprog” (Paedagog og kulturagent Mette Uhd)

[ det hele taget har initiativet med kulturagenten fgrt mange ideer med sig:

9 P4 grund af institutionens stgrrelse benyttede de ikke en Trio, men en arbejdsmiljggruppe med to ledere
og to arbejdsmiljgrepraesentanter.
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"Mdske skulle vi ga op og hilse pd kulturagenten, jeg tror faktisk slet ikke, at barnene er klar over, at der
er sd mange etager her og hvor forskellige stuerne er”
(Peedagog Winnie Lagerholm pa en stue, der fik besgg af kulturagent)

Processen med kulturforandring og brugen af kulturagenten fgrte ifglge arbejdsmiljggruppen bade
gleede og udfordringer med sig. Fx forteeller kulturagenten, at det var sveert at fa tid til at lave observa-
tioner, fordi man ikke bare kan "std og se pa” i en vuggestuegruppe. Stuen, der fik besgg, synes ogsa
det var vanskeligt at "fa en ny kollega” i en tid med indkgringer af nye bgrn. Personalet papeger samti-
digt, at det var spaendende at turde vove at ga ind og se hvad kollegerne laver pa de forskellige stuer
og, at det har haft positiv indflydelse pa samarbejdet fordi forholdet kollegerne imellem er blevet teet-
tere. De mener ogs3, at bgrnene har faet noget ud af det, fx har medarbejderne kunnet se pa bgrnene.
Bgrnene synes det er speendende, at der kommer nye voksne som bidrager med andre aktiviteter og

mader at ggre tingene pa.

Gennem interviewet med kulturagenten blev det tydeligt, at medarbejdergruppen ikke har modta-
get sa mange informationer fra arbejdsmiljggruppen vedrgrende deres ideer med kulturagenten og
projektet som sddan. De forteeller, at de godt kunne have teenkt sig at veere vaesentligt mere informeret
omkring, hvad det egentligt gik ud pa.

Kollegial omsorg versus faglighed

Institutionen har ifglge arbejdsmiljggruppen ogsa haft den udfordring, at der har veeret sa meget
kollegial omsorg, at de ind imellem er kommet til at tage sig for meget af hlnanden frem for afbﬂrnene
Emnet har veeret tabubelagt for dem. De har varet enige
om, at der skal vaere kollegial omsorg og, at det er sveert at VI HOLD E& BALAN (_,Ehl
finde greensen i forhold til, at deres kerneydelse er at skabe |
en udviklende dag for bgrnene. Arbejdsmiljggruppen omta-
ler arbejdets karakter som organisk og beskriver, at det
handler om mennesker, der arbejder med mennesker. Det
ser de som en styrke og en udfordring pa samme tid, der er
ngdvendig at forholde sig. Med projektet fik de stillet ind pa g
denne udfordring allerede ved det andet seminar, hvor de T
tegnede en plakat med en vippe, der skulle illustrere balan- L —e
cen mellem kollegial omsorg og fagligheden (Figur 14). Figur 14 Projektplakat
Kulturagenten er ifglge arbejdsmiljggruppen en rigtig god
mulighed for at arbejde med denne udfordring da det, at medarbejderne videndeler deres arbejde og
skal seette ord pa medfgrer et nyt feelles fagligt sprog de ikke havde tidligere:
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"For i tiden mgdte vi kun hinanden til julefrokoster og den slags, sd der talte vi kun sammen om private
ting” (Peedagog og arbejdsmiljgrepraesentant Helle Andreasen)

Medarbejderne har gennem kulturagenten ladet sig inspirere af hinandens mader at ggre ting pa
ligesom det pludseligt er blevet mere naturligt at kontakte hinanden pa tveers af etager og stuer og
lave feelles aktiviteter med bgrnene. Arbejdsmiljggruppen beskriver det som en sidegevinst ved pro-
jektet, at paedagogerne nu har faet flere valgmuligheder i forhold til at seette noget i gang med bgrnene.

Projektet har ogsa veeret med til at dbne gjnene for, hvordan man kan lgse de samme udfordringer
pa vidt forskellig vis uden, at noget ngdvendigvis er rigtigt eller forkert. Den paedagogiske leder be-
skriver at det handler om at a&endre "mind-set” og ga fra at teenke i rigtigt og forkert til at teenke i for-
skellige mdder at ggrende tingene pa:
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“Hele den der nysgerrighed pd hinanden praksis og det at bevage sig fysisk rundt (..) har medfgrt et
fokus pd, hvad det kan give os, og en starre fleksibilitet i forhold til at koble sig pd hinanden alt efter hvil-
ket paedagogisk fokus man har” (Peedagogisk leder Mette Kleberg)

Selvom at analysen af interviewene viser, at klgften mellem arbejdsmiljggruppen og medarbejder-
ne i Nansensgades Bgrnehus er forholdsvis stor, eksempelvis set i forhold til Charlottehaven, der har
arbejdet aktivt med dette i projektforlgbet, beretter bade arbejdsmiljggruppen og medarbejdergrup-
pen alligevel om et positivt udbytte af projektet.

5.4 Opsamlende om de tre cases

De tre cases illustrerer sdledes, at de tre institutioner har faet et positivt udbytte ved at deltage i
Pionerprojektet, pa trods af indledende skepsis eller vanskeligheder i forhold til at deltage. Karakteren
af de forskellige indsatser varierer meget fra arbejdet med relationerne i institution til organisatoriske
og fysiske omstruktureringer. Eksemplerne illustrerer at indsatserne griber ind i hinanden og tilsyne-
ladende forsteerker hinanden, samt at de alle pa den ene eller anden made, ifglge Trioerne, er til gavn
for bade medarbejderne og bgrnene ved at de styrker udfgrelsen af kerneopgaven. Trioerne fremhae-
ver pa forskellig vis den hjzelp og stgtte de har faet af projektets konsulenter og de vaerktgjer, som de
har faet tilbudt.

6. Procesanalyser (kvalitative og kvalitative)

Procesanalysen blev som naevnt gennemfgrt ved at udsende spgrgeskemaer hvert kvartal til alle
Triomedlemmer og til konsulenterne. Alle medarbejdere fik en raekke spgrgsmal ved afslutningen af
projektet. Desuden holdt konsulenterne lgbende kontakt med institutionernes Trioer. Ved afslutnin-
gen af projektet blev det opgjort, hvor mange timer institutionerne havde faet kompenseret, hvilket er
en indikation pa stgrrelsen af deres indsats. Grontmij foretog ogsa en arbejdsmiljgfaglig vurdering af
institutionernes indsatsplan og selvevaluering Endelig er fire udvalgte Trioer blevet interviewet ved
afslutningen af projektet. I det fglgende fokusere vi pd resultaterne af de tre kvantitative undersggel-
ser, hvorefter vi diskuterer sammenhaengen mellem de forskellige procesevalueringer og hvordan de
kan bruges i de videre analyser. Endelig beskriver vi forvaltningens erfaringer med projektet.

6.1 Resultater af procesevaluering med Trioerne

Institutionernes Trio-medlemmer var blevet lovet anonymitet i forhold til procesevalueringen, da
det ellers ville veere meget nemt at regne ud, hvem som havde sagt hvad. Institutionen var ydermere
blevet lovet anonymitet overfor BUFs forvaltning og overfor konsulenterne. Pa den méde skulle relia-
biliteten veere gget, idet der ikke var nogen direkte made for respondenterne til at opna en fordel fx i
goodwill eller et incitament til at overrapportere for at se bedre ud. Tabel 4 viser, at der var hgjst 1-2
institutioner, hvor ingen Trio-medlemmer svarede i en given runde. Det blev sikret, at der var 80%-
90% Trio-besvarelse i alle runder.

Tabel 4 Svarprocent per runde for Trio procesevaluering

Runde
Svarprocent 1 2 3 4 5
Institution 100% 97% 100% 98% 98%
Trio-medlem 87% 83% 81% 79% 90%

Tabel 5 viser en oversigt over, hvordan Trioerne har besvaret procesevalueringen i de forskellige
runder. Skemaet er udarbejdet for at undersgge, om der er sket saerlige udviklinger i de forskellige
variable over tid. Derfor har vi i denne oversigt kun medtaget institutioner, som har arbejdet pa pro-
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jektet i alle kvartaler, og hvor vi har svar pa delspgrgsmalene. Vi har svar fra 47 institutioner i alle
runder. [ nogle institutioner i nogle kvartaler formdede vi kun at fa svar fra enten medarbejder eller
leder, derfor er der kun medtaget vurderingerne af opbakning og stgtte fra henholdsvis paedagogisk
leder og klyngeleder fra 29 institutioner (medarbejderne vurderende den padagogiske leder og den
paedagogiske leder vurderede klyngelederen).

Tabel 5 Udvikling i procesevaluering for institutioner, som har svaret i alle runder

Rundenummer

Variable/skalanavn Antal 1‘ 2| 3‘ 4| 5| Gennemsnit
Opbakning fra klyngeleder 29 40 4.0 39 41 3.8 4.0
Opbakning fra paedagogisk leder | 29 |42 42 41 40 42| 4l
Vejledning fra Grontmijs konsulenter 47 40 3.6 29 3.1 3.1 33
Vejledning fra AMKs konsulenter | - 44 |26 26 24 21 23] . 24
[Kommunikation fra BUFs forvaltning | 47 |29 1.7 15 1.7 17| 19 .
Indsatsstyrke 47 3.5 3.6 3.3 35 34 3.4
Mgder om projektet 47 48 55 25 29 25 3.6
Involvering | . 48 | 38 34 37 35 36
Trio-leering 48 29 2.8 3.1 3.2 3.0
Trio-rolleklarhed 48 39 3.7 3.8 3.8 3.8

*1: I meget lav grad; 5:  meget hgj grad

Opbakning fra klyngelederen. Tabellen viser, at
de paedagogiske ledere i gennemsnit oplevede, at 0% il moleret |
der i hgj grad var stgtte og opbakning fra klyngele- e e cvertent
deren. Der er en del variation i disse tal, og konsu- e
lenternes logbgger viser, at nogle institutioner fik
meget lav stgtte fra deres klyngeleder og enkelte
fik endog ordre til ikke at bruge tid pa projektet.
Det er derfor sandsynligt, at gennemsnittet ligger
lidt lavere. En gennemgang af de enkelte proces-

evaluerings runder viser, at der var mellem 7% og

40,0%

30,0%

Procent

20,0%

15% af de paedagogiske ledere, som angav, at der 00
var lav eller meget lav grad af stgtte og opbakning
fra klyngelederen. o
Imeg?:tdhw Ihejgrad  Delvist  Iringe g\adlmeg‘elsldlnge Ved ikke
Opbakning fra den padagogiske leder. Medar- din namrmeste loder har varet positivt indstllet

bejdernes vurdering af stgtte og opbakning fra den
padagogiske leder ligger marginalt hgjere end le-
dernes vurdering af stgtte fra klyngelederen i den
tveergdende evaluering. Der er ogsa en del variation i disse vurderinger. En gennemgang af de enkelte
procesevalueringsrunder viser, at der typisk var under 5% af medarbejderne, som oplevede lav eller
meget lav grad af opbakning fra den padagogiske leder i de forskellige runder. Et eksempel fra 2. pro-
cesevaluering kan ses nedenfor i Figur 15.

Figur 15 Nzaermeste leders indstilling runde 2

Vejledning fra konsulenterne: Tabellen viser, at vejledningsindsatsen var stgrst i den indledende
del af projektet. Det stemmer overens med interventionen, idet konsulenterne havde en del mgder i
forbindelse med etableringen af projektet og gennemfgrelse af dialogworkshop og follow-up pa 1. se-
minar. AMK konsulenterne var kun ude pa institutioner, som havde seerligt behov, derfor ligger vurde-
ringen af deres vejledning lavere end for Grontmij konsulenterne, som udfgrte procesvejledning i alle
institutioner. Niveauet blev gennemfaende vurderet til lidt over middel for Grontmij konsulenterne
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efter den indledende periode. Der var relativt stor forskel p4, hvor meget de enkelte institutioner trak
pa AMK. Det gennemsnitlige niveau var 433 timer og det maksimale forbrug var 1226 timer.

Forbrug af AMK timer

1500 ~

1000

" D

Figur 16 Forbrug af AMK timer per institution

B Timeri alt

Kommunikation fra BUFs forvaltning: Den gennemgaende vurdering af om der blev kommunikeret
tilstraekkeligt om projektet fra BUFs forvaltning 13 efter den indledende fase mellem lav og meget lav
grad. Dette forhold blev lgbende diskuteret i projektledelsen og i styre- og falgegruppe. Det blev for-
sggt at kommunikere mere direkte om praktiske forhold, og der blev oprettet en informationsside pa
medarbejdersiden MitBuf. Intet af dette sa dog ud til at have effekt. Tilbagemeldingen fra blandt andet
LFS og klyngelederne var, at relativt fa medarbejdere orienterede sig i forhold til MitBuf, men at det
var vigtigst at fastholde, at der skulle lzegges indhold pa denne webside, for at ggre den mere interes-
sant og dermed @gge brugen af den. LFS forsggte ogsad at omtale projektet i deres medlemsblad. Ledel-
sen var meget forsigtig med ikke at overbebyrde institutionerne med direkte mails og lignende, da de
allerede fik meget information. I sidste halvdel af projektet blev der udarbejdet en reekke videoer med
gode eksempler, for at give bedre information. Ingen af disse initiativer fik dog deltagerne til at e&endre
deres vurdering af, om kommunikationen var utilstraekkelig. En del af forklaringen kan ogsa skyldes
intern kommunikation i Trioen, fordi megen information gik gennem ledelsesstrengen. En medarbej-
der skriver i en kommentar: "Jeg gdr ud fra, at kommunikationen fra BUf's administrative ledelse har
veeret tilstraekkelig, men jeg formoder ogsd. at den er kommet til institutionen via vores ledelse, sd derfor
er jeg tvivl om, hvad jeg skal svare”,

Indsatsstyrke: Indsatsstyrken har i gennemsnit vaeret jeevnt den samme gennem alle perioder i
projektet, med et mindre dyk i den tredje periode. Dette stgttes ogsa op af opggrelsen over antal mg-
der om projektet, som ligger omkring 5 i de fgrste to runder, og sa falder i 3. runde (som gik hen over
sommerferien) for at stige lidt igen i 4. runde. Kigger man pa tveers af alle institutioner for hver enkelt
runde, sa viser opggrelserne dog, at antallet af institutioner, hvor der har veeret lagt en lav eller meget
lav grad af arbejde i projektet, var stigende i de sidste to kvartaler fra naeste 0 til 5-10%. Det er ikke
ngdvendigvis overraskende, da nogle institutioner var godt igennem deres indsatser pa dette tids-
punkt, og andre var opgivet.

Evalueringen af de enkelte indsatser viser, at nogle institutioner har flere indsatser, hvoraf de ikke har arbejdet
med alle. Men det generelle billede af indsatsen i forhold til konkrete indsatser stemmer overens med den overord-
nede evaluering.

Tabel 6 illustrerer, at lederne og medarbejderrepraesentanterne ikke altid er enige om arbejdsind-
satsen, da deti 3. runde sa ud som om, at arbejdsmiljgrepraesentanterne alt i alt var noget mere positi-
ve end ledere og tillidsrepraesentanterne, selvom en enkelt var mere utilfreds. Variationen kan skyldes
en ndring i hvilke repraesentanter, der har svaret for hvilke institutioner, men procesanalyserne ne-
denfor viser, at der ikke altid er enighed. Vi antager i gvrigt, at effekten af indsatsstyrken er kumulativ,
sa indsatsstyrken summeres over runderne.
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Tabel 6 Arbejdsindsats i projektet - runde 3

Er du involveret i Pionerprojektet som... Total
Pzedagogisk Arbejdsmilje- Tillids-
leder repraesentant repraesentant
| meget hgj grad 17% 23% 9% 16%
| hgj grad 31% 32% 27% 30%
Delvist 42% 36% 47% 43%
I ringe grad 6% 7% 17% 9%
| meget ringe grad 3% 1%
Ved ikke 2% 3% 2%

Involvering af kollegerne: Dette spgrgsmal blev fgrst stillet fra 2. runde. I fgrste runde 13 der en ob-
ligatorisk aktivitet (dialogmgdet), hvor alle kolleger skulle involveres. Undersggelsen viser, at involve-
ringsniveauet svinger lidt fra runde til runde. Det ligger fra delvist til i hgj grad. Den kvalitative evalue-
ring viser, at nogle institutioner valgte at gennemfgre meget af arbejdet i Trioen, mens andre bragte
Pionerprojektet op pa stort set alle personalemgder, som et fast punkt. Nogle institutioner valgte at
arbejde med indsatserne som generelle indsatser uden at kalde dem for Pionerprojektet. Evaluerin-
gerne af de enkelte indsatser viser, at de fleste i hgj eller meget hgj grad er blevet diskuteret pa perso-
nalemgder.

Trio-lzering: Denne skala sammenfatter tre spgrgsmal om henholdsvis kompetencer, veerktgjer og
erfaringsudveksling. En faktoranalyse viste, at de kunne opfattes som en skala, som vi har kaldt Trio-
leering. Disse spgrgsmal blev fgrst stillet fra anden runde. Malingerne viser, at der har veeret en svag
stigning i Trio-leering fra lidt under "delvis” til lidt over "delvis” i gennemsnit. Spredningen omkring
dette gar fra, at 5% af Trioerne i hver undersggelse synes, at de henholdsvis meget hgj eller meget lav
grad har leert noget. 15-25% har lzert noget i hgj eller lav grad og 40-50% svarer delvist. Generelt set
svarer Trioerne, at de har faet mere ud af veerktgjerne end af erfaringsudvekslingen. Medarbejderne
har gennemgdende faet mere ud af erfaringsudvekslingerne end lederne. Disse spgrgsmal er kumula-
tive, idet de refererer tilbage til det seneste kvartal, og man ma formode, at den laering, som blev opna-
et i de forrige kvartaler, ikke er glemt. Derfor indgar denne skala ogsa i akkumuleret form i de senere
analyser (Eksempler pa veerktgjer kan ses i bilag 18-20).

Trio-roller: Denne variable er forholdsvis konstant igennem projektet. Den er mélt fra anden runde
og frem. Den viser, at Trioerne i gennemsnit mener, at rollerne i hgj grad er klare. Denne maling er lidt
overraskende i forhold til observationerne pa 1. seminar, hvor observatgrerne i flere tilfaelde bemaer-
kede, at nogle af lederne og arbejdsmiljgrepraesentanterne ikke var helt klare p3, hvad deres roller var.
Dels var klyngeledelsesstrukturen ny, og dels var det nyt at skulle arbejde som Trio. P4 den anden side,
sd svarer ca. 25% af respondenterne at rollerne delvist klare, hvilket antyder, at en betydelig del af
Triomedlemmerne ikke synes deres rolle er klar. Det er ogsa overraskende, at rolleklarheden ikke
vokser i lgbet af projektet, i betragtning af, at det netop var et emne, som der blev arbejdet med pa
seminarerne. Det kan maske skyldes, at der i lgbet af projektet skete en del udskiftning af bade ledere
og medarbejderrepraesentanter. Observationsnoterne fra seminarerne viser, at nogle Trioer fx disku-
terer, hvordan man kan sikre, at Trio-arbejdet ikke bliver for fglsomt overfor udskiftninger.

Forandringer: Trioerne blev spurgt, om der var eksterne forandringer, som havde pavirkninger,
som var stgrre end Pionerprojektet. Det har Trio-medlemmer fra i alt 47 institutioner (75%) svaret ja
til i en eller flere perioder. Kommentarerne viser, at udskiftning af eller sygdom hos leder er en hyppig
arsag til denne vurdering, fx: "Den paedagogiske ledere er stoppet og afdelingslederen har sygemeldt sig”,
"Ny paedagogisk leder og TR skulle ind og laese” og "Vores leder har haft en laengere sygdomsperiode og er
tilbage pd halv tid”. Det var muligt at angive en foruddefineret arsag, og her var den hyppigste "ny
ledelsesstruktur”, dernzest “omstruktureringer” og “sammenlaegninger” og endelig "personaleredukti-
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on”. Respondenterne blev ogsa bedt om at angive, om sendringerne forventedes at have positiv, ingen
eller negativ betydning for henholdsvis trivsel og sygefravaer. Gennemsnitligt blev 2endringerne vurde-
ret til at have en lille positiv betydning for trivsel og sygefraveer. I alt 14 mente, at e2endringerne ville
have en negativ betydning for trivsel, og 11 mente, de ville have en negativ betydning for sygefravaer.
Men alt i alt gav det ikke anledning til en forventning om, at der ville vaere en systematisk effekt af for-
andringerne pa udfaldsvariablene - men det er interessant at s mange Trioer vurderer at andre for-
hold har stgrre betydning end projektet.

Intentionen med procesevalueringen var primeert at fa indsigt i, hvordan institutionerne arbejdede
med projektet, som kunne bruges i evalueringen. Det var dog ogsa en lejlighed til at fa Trioen til at
reflektere over, hvordan det var gaet det sidste kvartal. Fx skriver en respondent i en kommentar: "Vi
er fortsat i planlaegningsfasen; stdr lige nu i et vacuum, da vi har planlagt at vores nye struktur farst im-
plementeres ultimo oktober 2012. Derfor bruger vi meget tid pd planlaegning og pad at udnytte tiden frem
mod implementeringen.” En anden skriver "Vi arbejder meget mere pd tvaers af stuerne nu, end vi gjorde
tidligere. Vi er meget opmaerksomme pd, hvilke opgaver der egner sig bedst til at blive lgst inden for den
enkelte stue, og hvilke opgaver der med fordel kan lgses pd tveers af stuerne.”

Spgrgeskemaet var ogsa en mulighed for, at projektledelsen kunne agere pa eventuelle negative
evalueringer og kommentarer, som forklaret ovenfor i forhold til kommunikationen. Fx kom der fgl-
gende lidt overraskende kommentar i 3. procesevaluering "Jeg har ikke vaeret klar over at vi deltog i
projektet. Fik det oplyst for et par dage siden”. Dette antyder, at nogle Trioer ikke fungerer sarlig godt,
eller at deres erfaringsoverlevering ikke fungerer nar der komme nye medlemmer.

En anden institution skriver i 2. procesevaluering: "Hvad mon det nytter?” hvilket sammen med
kommentarer som "Jeg syntes der mangler denne rgde trdd igennem, sd alle kan se fornuft, udvikling og
idé i projektet. I forhold til hvad sddan et projekt koster, sd mener jeg ikke det rykker nok” fik projektle-
delsen til at ggre en stgrre indsats i forhold til at fa skeptiske institutioner bedre integreret i projektet
og pa seminarerne.

Endelig var processpgrgeskemaet en made at holde styr pa de mange interventioner. Det var de-
signet, sa institutioner kunne skrive hvis de havde oprettet nye indsatser eller hvis indsatser blev af-
sluttet. Dermed kunne projektet ikke bare holde styr p4, hvilke indsatser, som blev gennemfgrt. Som
sideeffekt blev det ogsa muligt at studere forskelle i vurderinger mellem de forskellige Trio-
medlemmer. [ de forskellige runder var Trioernes medlemmer for 20-30 indsatser uenige om, hvorvidt
indsatsen var i gang eller ej. Nogle var sd uenige, at ét triomedlem kunne mene, at en indsats ikke var
startet, mens et andet medlem mente, at det var i gang.

Dialoger med Triomedlemmer pa den afsluttende evalueringskonference viste, at disse afvigelser
til dels kunne skyldes forskellige opfattelser af, hvad man skulle opfattes som "i gang” - var det fx nok
at have diskuteret den i Trioen eller skulle der vaere konkrete aktiviteter i gang? Uenighederne var
ikke kun pa indsatsniveau. I de fem runder af procesevalueringen var der op til 13 institutioner hvor
Trioerne var uenige om, hvorvidt der i det hele taget var blevet arbejdet med projektaktiviteter i det
seneste kvartal eller ej. Disse afvigelser viser veerdien af at spgrge bade ledere og medarbejdere, og det
antyder ogsd, at kommunikationen i Trioerne i op til 20% af institutionerne ikke har veeret sa velfun-
gerende.

6.2 Resultater af procesevaluering med konsulenter

Svarprocenten i konsulentundersggelsen var 100% i alle runder, da konsulenterne var en integre-
ret del af projektgennemfgrelsens. Konsulenternes svar var fortrolige i forhold til BUFs forvaltning.
Det kraevede dog til tider ihaerdig indsats at fa konsulenterne til at prioritere tid til at svare, og lidt
pres fra projektlederen af konsulentdelen.
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Tabel 7 Oversigt over konsulentbesvarelser per runde

Rundenummer og antal indholdsmaessige svar
Variable/skalanavn | 1 ‘ N | 2 | N | 3 ‘ N | 4 | N | 5 ‘ N | Gennemsnit
Fulgt indsatsplan 3.7 29|3.8 44|39 18| 3.7 42]3.2 30 3.7
Vigtigste problemer | 4.1 56| 4.0 45|4.2 17| 4.0 41| 3.7 28 4.0
Involvering 41 32|41 41143 16(3.9 35|35 26 4.0
Leering 38 26|39 32|38 13|36 34|34 25 3.7
Trio-kompetencer 39 29142 12|36 25|34 19 3.8
Indstilling til projekt| 3.9 61| 4.2 52| 4.1 22| 4.0 45| 4.0 28 4.0
Samarbejde 40 59|43 38|42 16|42 39|39 27 4.1
Barrierer 23 55125 46|24 18|26 42|25 26 2.5

* Nar N afviger fra 64, sa skyldes det at konsulenterne ikke har haft kontakt eller svarer ved ikke.

For det fgrste viser undersggelsen, at konsulenterne ikke altid fglte sig i stand til at besvare de
spgrgsmal, som blev stillet. I nogle tilfeelde skyldes det, at de ikke havde haft substantiel kontakt med
institutionerne i det seneste kvartal. Kvartal 3, som lgb over en sommerferie, er et godt eksempel. Men
det kunne ogsa skyldes, at konsulenterne ikke fglte sig i stand til at vurdere, om Trioen havde involve-
ret medarbejderne, fordi de ikke selv var i kontakt med medarbejderne. Tilsvarende var der flere kon-
sulenter, som ikke mente, at de kunne vurdere, om Trioen havde opnaet leering i lgbet af projektet. Det
er tydeligt fra antallet af substantielle svar, at konsulenterne havde stgrst kontakt med institutionerne
i starten af projektet, hvilket ogsa svarer til den planlagte proces.

Det ma antages, at der i nogen grad er bias i undersggelsen, da konsulentens kontakt afheenger af
hvor godt samarbejdet er. Sa nar konsulenterne vurderer, at graden af samarbejdet med Trioen og
internt i Trioen er hgj, sa skyldes det til dels, at det er disse trioer, som konsulenterne har kontakt
med. En faktor analyse viser i gvrigt, at de tre spgrgsmal om samarbejde kan slds sammen til en skala,
selvom det ene spgrgsmal handler om Trioens interne samarbejde. Det pavirker maske ogsa vurderin-
gen af Trioens indstilling til projektet. Vurderingerne kan dog bruges til at vise, at over 80% af institu-
tionerne gennemsnitligt i hgj grad er positiv indstillet overfor projekteti 1. og 2. evalueringsperiode.

De Trioer, som konsulenterne udtaler sig om, vurderes til i gennemsnit at have en hgj grad af in-
volvering og delvis til hgj grad af leering og arbejdsmiljg- og forandringskompetence. Konsulenterne
vurderer ogs3, at disse institutioner gennemsnitligt i hgj grad arbejder med de vigtigste arbejdsmiljg-
problemer. Disse overvejelser tyder p3, at stgrstedelen af de deltagende institutioner gjorde en indsats
og var positive i forhold til projektet. Dette var som tidligere naevnt i begyndelsen af projektet en vigtig
erkendelse, pa grund af den mindre gruppe institutioner, som gjorde s mange indsigelse over at vare
blevet udvalgt til interventionen, at det skabte usikkerhed i konsulentgruppen.

Opsamlende i forhold til konsulenternes vurderinger, sa er de vanskeligt at bruge til at analysere
alle de deltagende enheder pa tvers af deres indsatser, men det giver et godt billede af, at det kraever
et noget tettere samarbejde med institutionerne for at fa et godt indblik i deres evner, kompetencer
og leering, end det var muligt i dette projekts senere faser, hvor hovedindsatserne i interventionen var
centreret om de tveergaende seminarer efter de indledende faser, hvor indsatsplanerne blev udviklet.
Konsulenternes kommentarer peger ogsa p4, at det kunne veere endog meget vanskeligt at komme i
dialog med nogle af enhederne: "Forsggt at ringe gange mange - har ikke fdet kontakt. Afventer ny afta-
le” og "har forgaeves flere gange forsggt at komme i kontakt med institutionen”. Forskerne havde samme
erfaring ved gennemfgrelsen af procesevalueringen. Der er ogsa positive arsager til, at der ikke har
veeret stor kontakt: "Velfungerende trio, arbejder med indsatser. har ikke haft brug for mgde”. Endelig
var der enkelte tilfeelde, hvor der skulle startes helt forfra: ”Der er taget kontakt mhp. helt nyt forlgb, da
hele Trioen er skiftet ud” (fra 3. procesevaluering).
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6.3 Resultater af procesevaluering i follow-up skemaerne

Som naevnt blev der stillet en reekke spgrgsmal til medarbejderne efter interventionen var gen-
nemfgrt. Disse spgrgsmal er sdledes uafthaengige af Trioens besvarelse. Dog indgar Trioernes svar i det
omfang, de har besvaret spgrgeskemaet, men det er maksimalt 180 svar ud af ca. 1500 besvarelser,
hvorfor vi vurderer, at pavirkningen kan negligeres. Tabel 8 viser en oversigt over gennemsnittet pa
besvarelserne. Faktoranalyser viser, at de syv variable kan samles til en samlet variabel for medarbej-
dervurdering af projektet. Denne variable bruges i de senere analyser. I det fglgende gennemgar vi dog
hver variabel for sig.

Tabel 8 Medarbejdernes procesvurderinger i follow-up

Variabel Middelvaerdi Varians Antal svar
Information 3,6 1,15 843
Relevans for dit eget arbejde 3,1 1,14 758
Relevans for arbejdspladsen 3,3 1,05 766
Projektindflydelse 2,8 1,33 718
Projektdeltagelse 3,1 1,35 705
Ledelsesstptte 3,7 1,09 730
Overkommelighed 3,2 1,10 689

* Kun deltagende institutioner; skala fra i meget lav grad (1) til i meget hgj grad (5)

Medarbejderne fglte sig i delvist til hgj grad informeret om Pionerprojektet, hvilket i lyset af Trio-
ernes lave vurdering af forvaltningens informationsniveau ma skyldes, at Trioerne har holdt kolleger-
ne orienteret. | gennemsnit giver medarbejderne udtryk for, at projektet delvist har haft betydning for
deres eget arbejde. Til gengzeld vurderer de, at projektet i hgjere grad har veeret relevant for arbejds-
pladsen som helhed. At gennemsnittet af besvarelserne ender pa delvis kan skyldes, at der var nogle
institutioner, hvor projektets indsatser kun blev gennemfgrt pa nogle stuer og pa nogle institutioner
handlede projektet om kulturforandringer og mgder. P nogle institutioner blev indsatserne ikke ngd-
vendigvis omtalt som initieret af Pionerprojektet, og derfor blev det maske ikke opfattet som noget,
der var relevant for den enkelte medarbejders arbejde, fx siger en medarbejder ”Det ved jeg faktisk
ikke om det, hvis der har vaeret det, har jeg ikke vaeret bevidst om at det har varet i forbindelse med pio-
nerprojektet’. Endelig afspejler svarene ogsa, at nogle institutioner ikke naede sa langt med implemen-
teringen.

Projektindflydelse og projektdeltagelse har ogsa middelveerdier, som ligger omkring delvis. Dvs. i
nogle institutioner oplevede medarbejderne, at de havde indflydelse, mens de i andre vurderer, at de-
res indflydelse har vaeret lav. | betragtning af, at projektet involverede alle relevante medarbejdere i
en indledende dialogworkshop, er det interessant, at der ikke er stgrre oplevelse af involvering. Ud
over grundende angivet overfor i forhold til relevans, sa kan den relativt lave vurdering af involvering
ogsa skyldes, at nogle Trioer efter dialogworkshoppen valgte at arbejde videre med indsatserne uden
den store involvering af kollegerne, hvilket fx kunne veere relevant i nogle af de organisatoriske ind-
satser. Hvis dette var tilfaeldet kan medarbejderudskiftning og almindelig forglemmelse godt veere
skyld i, at medarbejderne ikke kan huske, at de faktisk blev involveret ved projektets start.

Vurderingen af ledelsesstgtte til projektet ligger lidt over middel (delvis), hvilket er noget lavere
end den vurdering Trio-medlemmer gav (i hgj grad). Det er interessant, at der er sa stor forskel pa
medarbejdernes og deres repraesentanters vurdering af ledelsens stgtte til projektet. Det kan skyldes
det, at medarbejderne fortrinsvis har hgrt om ledelsens stgtte pa personalemgderne, mens at medar-
bejderreprasentanterne er noget tettere pa lederen i forhold til projektaktiviteterne.

Det sidste spgrgsmal handler om overkommelighed. Vi stillede spgrgsmalet for at undersgge, om
Pionerprojektets aktiviteter havde veeret en ekstra belastning, pa trods af at det skulle tage afsaet i
kerneopgaven, og derfor forventeligt skulle opleves som relevant i forhold til det konkrete arbejde og
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den lgbende arbejdspladsudvikling. Spgrgsmal 13 i gennemsnit lige over middel, dvs. pa delvis. Sa nog-
le medarbejdere har oplevet, at projektets aktivitet har givet nogle belastninger i forhold til arbejdet,
men andre kun i lav grad har oplevet dette. Dette kan skyldes indsatsernes karakter, dvs. hvor tids-
skraevende de har veeret for den enkelte medarbejder, men ogsa arbejdspladsens generelle balance
mellem ressourcer og krav.

Sammenlignes svarene for de 20 enheder som havde hgjeste korte sygefraveer med RCT-
enhederne, sa rapporterer medarbejderne i enhederne med det hgjeste sygefravaer, at der har vaeret
mere ledelsesstgtte til projektet, men de har haft mindre indflydelse og har deltaget mindre. Det sidste
kan skyldes det hgjere sygefraveer, som ggr det vanskeligere at deltage i ekstra indsatser.

6.4 Analyse pa tveers af de kvantitative procesevalueringer

De forskellige variable og skalaer fra de tre kilder til den kvantitative procesevaluering er blevet
undersggt i forhold til hinanden i en clusteranalyse (SAS varclus procedure). I en clusteranalyse un-
dersgges i hvor hgj grad de forskellige variable haenger sammen og dermed kan forventes at forklare
samme eller forskellige forhold. P4 den made kan variable grupperes eller udelukkes fra analysen.
Denne analyse af 75 variable fandt 15 faktorer, som viste nogle interessante sammenhaenge mellem
variablene og ikke mindst manglende sammenhaenge. Nedenfor fremhaeves de mest interessante og
steerkeste sammenhaenge.

For det fgrste viste analysen, at er der stort set ingen sammenhaeng mellem Trioernes vurderinger
og konsulenternes vurderinger. Dette er lidt overraskende da man skulle forvente at konsulenternes
vurdering af Trioens leering ville veere et udtryk for Trioens egen vurdering. Tilsvarende havde vi for-
ventet, at konsulenterne ville vurdere graden af indflydelse nogenlunde pa linje med Trioerne. Det
eneste sted, hvor der er sammenhaeng er mellem konsulenternes vurdering af barrierer og Trioernes
vurdering af, at andre forhold har stgrre betydning end Pionerprojektet. At der er stgrre sammenhang
kan skyldes, at der er sa relativt fa vurderinger fra konsulenternes side pa flere af disse variable. Af
samme grund medtages konsulenternes procesevalueringer ikke i de videre analyser af effekt pa pro-
jektets outcome-variable.

For det andet var Trio-leering og Trio-roller de eneste variable, hvor ledernes og medarbejdernes
vurderinger faldt entydigt og signifikant indenfor samme faktor. De to variable tilhgrte hver deres
faktor. Det vil sige, at hvis ledelsen vurderede, at Trio-leering og Trio-rolleklarhed var hgj, sa gjorde
medarbejderrepraesentanterne det sandsynligvis ogsa. Derfor er der blevet udarbejdet en samlet vari-
abel for hver af de to variable, som indeholder middelvaerdien af ledernes og medarbejderrepreesen-
tanternes vurderinger.

For det tredje 1a spgrgsmadlene om indsatsstyrke og medarbejderinvolvering pa samme faktor,
men medarbejdernes og ledernes svar fordelte sig pa to forskellige faktorer. Det betyder, at der ikke er
systematisk enighed mellem ledernes og medarbejders vurderinger af, hvor meget institutionen havde
arbejdet med indsatserne og i hvor hgj grad medarbejderne var blevet involveret. Dette stemmer
overens med observationen af uoverensstemmelserne i procesevalueringerne om, hvorvidt en konkret
indsats var i gang eller ej. Derfor gennemfgres de efterfglgende analyser med bade medarbejdernes og
ledernes evaluering af indsatsstyrke.

For det fjerde havde medarbejdernes vurdering af indsats og involvering i processen fra follow-up
skemaet stor intern sammenhaeng og falder pa samme faktor. De havde dog kun svag sammenhang
med Trioens vurderinger, bade nar det gelder ledernes og medarbejderrepraesentanternes vurderin-
ger. Der er dog svag indikation af sammenhang med indsatsstyrke og ledelsesstgtte. Det er overra-
skende, at medarbejdernes vurdering af involvering ikke stemmer overens med medarbejderreprae-
sentanternes. Det kan som naevnt ovenfor skyldes forskellige erindringsperspektiver, idet Trioen for-
mentlig er klar over, hvilke aktiviteter de har igangsat som del af Pionerprojektet, men medarbejderne
maske har glemt nogle af dem, fx siger en medarbejder: "Man har jo hgrt ordet pionerprojekt rigtig,
rigtig mange gange, men hvad der ligesom har varet underpunkter, det er svart lidt at sidde og huske”.
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En anden medarbejder udtaler at Pionerprojektet: "har vaeret en styrke i vores institution, de har ikke
veeret super meddelsomme over for os om de der seminarer og sddan noget, men jeg har egentlig ogsd
veeret ligeglad, for jeg har bare set effekten af at de var der, og at der skete noget godt for 0s.”. Det kan
dog ogsa skyldes, at Trioernes idé om involvering ikke stemmer overens med kollegernes.

For det femte var der ringe sammenhaeng mellem den faktiske opggrelse af atholdte timer og fx
indsatsstyrke. Den eneste signifikante sammenhaeng der var, var mellem de afholdte timer og medar-
bejderreprasentanternes vurderinger af den paedagogiske leders stgtte til projektet. Det giver pa
mange mader mening, men det er maerkveaerdigt, at denne variabel knyttes til en anden faktor end en-
ten ledernes eller medarbejderrepraesentanternes vurdering af indsatsstyrken. Denne faktor indehol-
der ogsa den arbejdsmiljgfaglige vurdering af institutionens selvevaluering. Det vil sige, at nar der er
brugt mange timer, sa er den faglige kvalitet sandsynligvis ogsa hgj. I de videre analyser medtager vi
antal aftholdte timer som en faktor, som muligvis pavirker udfaldet af projektet.

For det sjette relaterer den padagogiske leders vurdering af klyngelederens stgtte sig til to fakto-
rer. Dels til lederens vurdering af indsatsstyrke, dels til antal mgder. Da klyngeledernes stgrrelse rela-
terer sig negativt til antal mgder, er vi usikre pd, hvad denne sammenhang egentlig betyder, men vi
har valgt at medtage den i analyserne.

For det syvende knytter den arbejdsmiljgfaglige vurdering af indsatsernes relevans sig til en fak-
tor, som ogsa indeholder Trioens vurdering af, om de har faet vejledning af AMK, samt til det antal
timer de har modtaget i stgtte fra AMK. Dette giver god mening, da man ma forvente, at indsatsernes
faglige kvalitet forbedres af, at der er tilknyttet arbejdsmiljgfaglig ekspertise.

De resterende faktorer behandles ikke her, da variablenes tilknytning til faktorerne er for svage el-
ler inkonsistente. Opsamlende konkluderer vi siledes, at ledere og medarbejderreprasentanter er
relativt enige om, hvad de laerer pa seminarerne i projektet, men at de ikke er enige om, hvor stort
arbejde, der bliver lagt i den lokale implementering, som skulle skabe grunden for praksisleering og
arbejdsmiljgforbedring. Ud af de mange procesvariable, sa medtager vi fglgende i de videre analyser:
Trio-leering (feelles kumulativ), ledernes vurdering af indsatsstyrke (kumulativ), medarbejder-
repraesentanternes vurdering af indsatsstyrke (kumulativ), paeedagogisk leders og klyngelers opbak-
ning til projektet, medarbejdernes vurdering af processen, samt AMKs brug af timer.

6.5 Analyse baseret pa de kvalitative interviews

Gennem en analyse af fire cases har vi fundet, at afsaet i kerneopgaven kan fremme implemente-
ringen af en organisatorisk arbejdsmiljgintervention uanset forskelle i arbejdspladsernes opfattelse af
. . . 10 . . o . o .
veerdien af interventionen . Denne konklusion baserer vi pa en kvalitativ interviewundersggelse, som
vi gennemfarte kort efter interventionens afslutning blandt paedagogiske ledere og medarbejderre-
praesentanter i fire forskellige daginstitutioner, som alle havde deltaget i interventionen.

Ud fra tilbagemeldinger fra Grontmij og BUF samt den kvartalsvise procesevaluering, vidste vi, at
der var forskellige opfattelser af vaerdien af Pionerprojektet blandt medarbejdere og peedagogiske
ledere i daginstitutionerne, som var udvalgt til interventionsgruppen. For at sikre, at vores konklusio-
ner bade kunne baseres pa nogle, der tillagde projektet stor veerdi og omvendt, udvalgte vi fire forskel-
lige daginstitutioner: to der havde en positiv opfattelse af projektet, en der havde en knap sa positiv
opfattelse af projektet og en, som havde en negativ opfattelse af projektet.

Vi fandt, at daginstitutionerne udviklede og implementerede en raekke forskellige indsatser, som
var tilpasset den enkelte arbejdsplads med et formal om at forandre organisatoriske og professionelle
forhold. Daginstitutionerne udviklede og implementerede disse indsatser, fordi medarbejderne ople-
vede, at de var ngdvendige for en forbedret lgsning af kerneopgaven.

10 Se Implementation of a participatory organisational-level occupational health intervention - focusing on
the primary task af Framke og Sgrensen i International Journal of Human Factors and Ergonomics (i print)
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Jamen altsd, det her det handlede jo om at fa lgst alle de her ting som lavede s@d meget stgj pd linjen sd der
ikke var tid til kerneydelsen og det der var vigtigt her, det var at skabe tryghed, sd folk havde overskud til
at yde kerneydelse og havde ro til det. (Peedagogisk leder)

Afseettet i kerneopgaven igangsatte saledes indsatser malrettet en indirekte forbedret lgsning af
kerneopgaven, hvor forhindringer for en forbedret lgsning af kerneopgaven blev forsggt fjernet, og
hvor indsatserne ikke handlede direkte om arbejdet med bgrnene.

Vi fandt videre, at Trioen som fglge af Pionerprojektet begyndte at mgdes regelmaessigt og derved
styrkede deres samarbejde som en ledende gruppe.

Det tror jeg mdske er en af de rigtig gode ting der er kommet ud af pionerprojektet, fordi det faktisk er
det farste, vi egentlig har samarbejdet fuldsteendigt om. (Paedagogisk leder)

De fire Trioer involverede resten af medarbejderne, men de gjorde det kun i en vis udstraekning.
Omfanget af medarbejderinvolvering blev tilpasset situationen og athang iseer af to faktorer: 1) til-
straekkelig medarbejderinvolvering for at modtage medarbejdernes bidrag til, at Trioerne kunne til-
passe indsatser arbejdspladsen og medarbejdernes gnsker, og 2) tilstraekkelig medarbejderinvolve-
ring og kommunikation om projektet for at kunne retfeerdigggre tidsforbruget, der var forbundet med
projektet.

... sd det ikke var ALLE der var involveret i alle problemstillinger hele tiden, for sd er det jo ligesom at sd
gdr der alt for meget energi og alt for meget seahm, fokus vaek fra bgrnegruppen ... (Peedagogisk leder)

De to daginstitutioner, som havde en positive opfattelse af vaerdien af projektet, var straks parate
til at udvikle og implementere indsatser, idet de opfattede interventionen som en stor hjelp og statte,
hvilket fremmede implementeringen.

Jeg synes jo det var dejligt fordi vi havde det her sygefravaer, shm og jeg synes ogsa det var dejligt at
kommunen, at det ligesom kom oppefra, altsd det her med, at vi vil gerne hjalpe jer i den her svere kamp,
for det er en altsd hvis man skal have vendt et sygebillede om, eller en kultur, det er benhdrdt arbejde, det
er ikke noget du bare lige kan gore pa ti dage, sd karer det hele igen. (Peedagogiske leder)

Videre berettede Trioerne i de to daginstitutioner med positive opfattelse veerdien af projektet, at
det passede godt til deres arbejdsplads med seminarer, konsulentstgtte mv. samt mulighed for at ud-
vikle indsatser tilpasset deres egen arbejdsplads.

Altsd alle muligheder har vaeret der, synes jeg. Det har varet sindssygt godt. Det md jeg sige. (Arbejdsmil-
jorepraesentant)

Omvendt var de to daginstitutioner med en knap sa positiv og negativ opfattelse af interventionen
ikke umiddelbart parate til at implementere det, da de blev praesenteret for det, hvilket heemmede
implementeringen.

... at jeg var irriteret over endnu en ting, altsd fordi det giver den der frustration af at ting bliver gjort
halvt, ndr der er mange (Tillidsrepraesentant).

De havde en mere negativ opfattelse af projektet og oplevede ikke, at projektet passede til dem. De
fortalte bl.a., at projektet ramte ved siden af, var spild af tid, manglede en rgd trad og var for dyrt. Der
var ogsa mistillid til sygefraveersopggrelsen, som var blevet benyttet til fordeling af daginstitutioner i
interventionsgruppen.

Hvis jeg som leder var interesseret i at min institution fremstod pd en bestemt mdde, sd kan jeg jo bare
lade vaere med at indberette det. Jeg kan jo lade vaere med at indberette. Det er MIG der indberetter folks
sygefraveer. Sd i virkeligheden kan jeg bare lade vere. Jeg kan jo tage halvdelen vaek. (Peedagogisk leder)

Endelig var der pa den arbejdsplads som var mest negativ indstillet overfor interventionen, en op-
levelse af at projektet tilsyneladende forsggte at opfinde problemer med henblik pa at Igse dem. Efter-
som de ikke selv oplevede problemer med medarbejdernes sygefraver og trivsel pa deres arbejds-
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plads, syntes de heller ikke, at der var grund til at forsgge at forbedre forholdene. Der var saledes mi-
levid forskel pa forvaltningens og arbejdspladsens problemforstéelse.

Pa trods af at der var forhindringer i forhold til implementeringen af interventionen i to af dagin-
stitutionerne, sa viser analyser, at der alligevel blev gennemfgrt indsatser pa alle fire institutioner. Vi
tilleegger dette at indsatserne skulle tage afsaet i kerneopgaven og at timerne blev kompenseret, fordi
Trioerne med negativ indstilling til projektet dermed ikke havde nogen 'legitim’ grund til ikke at udar-
bejde og arbejde med en indsats. Analysen af de fire cases understreger, at nar afsaet i kerneopgaven
kombineres med medarbejderdeltagelse og ledelsesstgtte sd fremmes implementeringen.

6.6 Forvaltningens erfaringer med projektet

Igennem projektperioden blev forvaltningen opmaerksom pa en raekke forhold i konstruktionen af
projektet og leerte derigennem ogsa noget om egne praksisser. Det drejede sig blandt andet om uhen-
sigtsmaessigheder i kommunikationen til enhederne, i dele af konstruktionen af projektet, i klyngele-
delsesinvolveringen, i samarbejdet hos enkelte enheder og i budskaberne om formalet med projektet.
Samtidig blev der gennem projektet bundet nogle gode relationer til LFS, som forvaltningen senere har
bygget videre pa i andre sammenhaenge. Dette har ligeledes vaeret tilfaeldet med Aalborg Universitet,
som har bidraget med forskningsmaessig viden til arbejdsmiljgfeltet, som forvaltningen har haft glaede
af. Nedenfor er de forskellige forhold beskrevet.

Nye kommunikationsveje

Kommunikationen til de deltagende enheder var i fgrste omgang tilrettelagt gennem en sakaldt
ugepakke, som er den officielle kanal til at kommunikere centralt fra ud til ledere pa daginstitutioner.
Ugepakken er en samlepakke af informationer og opgaver, som sendes ud til forvaltningens ledere én
gang om ugen. [ ugepakken blev velkomstbreve sendt ud til de projektdeltagende paedagogiske ledere.
Det blev dog tydeligt, at ikke alle paedagogiske ledere laeste ugepakken, og derfor ikke havde orienteret
sig i velkomstbrevene fra projektet. Pa baggrund af dette blev kommunikationsvejene drgftet med
forvaltningens kommunikationsafdeling, og det blev besluttet, at projektets kommunikation til de del-
tagende enheder fremadrettet foregik via mails direkte til den paedagogiske leder.

PG banen med Trio

Til at begynde med var det arbejdsmiljggrupperne, som igennem projektet skulle sidemandsoplee-
res i de deltagende enheder. Men kort tid efter opstarten af projektet blev det tydeligt, at tillidsreprae-
sentanterne flere steder pad de deltagende enheder ogsa havde en vaesentlig rolle i arbejdsmiljgarbej-
det. Det blev derfor besluttet i styregruppen at inddrage tillidsrepraesentanten, sa det ikke leengere var
arbejdsmiljggrupperne men Trio-grupperne, som skulle sidemandsoplaeres.

Involvering af klyngeledere

Klyngeledernes rolle var ikke i begyndelsen systematisk teenkt ind i projektet. Klyngelederne fik i
projektbegyndelsen kun informationer om projektet pa felles klyngeledermgder i omraderne. For-
valtningen fik meldinger fra konsulenterne fra Grontmij om, at klyngelederne forskellige steder ikke
gav den ngdvendige plads til, at Trio-grupperne kunne arbejde i projektet. Samtidig fik forvaltningen
meldinger fra nogle af klyngeledere om, at de gnskede mere orientering om projektet. Pa baggrund af
dette valgte forvaltningen at lgfte problemstillingen ind til drgftelse i fglgegruppen. Her var der til-
slutning til, at klyngelederen i hgjere grad skulle inddrages i projektet. P4 et efterfglgende styregrup-
pemgde i efterdret 2011 blev det besluttet, at klyngelederen fremover skulle have en stgrre rolle i pro-
jektet og i hgjere grad inddrages i projektet. Klyngelederne skulle fremover have kopi af alle mails til
de paedagogiske ledere og inviteres med pa tveergdende seminarer, hvis det var relevant for klyngele-
derne at deltage. Derudover skulle klyngelederne informeres om, at de havde en understgttende og
ikke udfgrende rolle i projektet. Alle de projekttilknyttede klyngeledere fik efterfglgende et informati-
onsbrev om deres nye rolle i projektet.
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Samarbejdsproblemer Igftes op til omrdadecheferne

[ projektperioden blev forvaltningen gennem konsulenter fra Grontmij gjort opmaerksom pa enkel-
te konfliktfyldte samarbejdsrelationer mellem pzedagogisk leder og klyngeleder. Disse konkrete for-
hold blev drgftet i projektgruppen og med forvaltningens HR-chef, idet konflikterne smittede negativt
af pa projektet og de involverede enheders arbejde i projektet. HR-chefen involverede efterfglgende
omradecheferne i de konkrete samarbejdsproblemer, sdledes at der var mulighed for at tage hand om
konflikterne oppefra gennem ledelsesstrengen.

Forskelligt syn blev til en tydeligggrelse af formal

Omtrent en tredjedel henne i projektperioden blev forvaltningen gjort opmaerksom p3, at der
blandt nogle af de deltagende enheder var en opfattelse af, at projektets hovedformal var at nedbringe
sygefraveeret. Pionerprojektet blev blandt nogle af de deltagende enheder omtalt som et sygefraveers-
projekt. Konsulenten fra Grontmij, som ogsa var en del af projektgruppen, styregruppen og fglgegrup-
pen, opfattede ligeledes, at formalet med projektet var at nedbringe sygefraveeret. Projektlederen i
BUF var af en anden opfattelse, nemlig at formalet med projektet var at forbedre arbejdsmiljget og
forebygge nedslidende rutiner. Der var saledes et forskelligt syn pa, hvad formalet med projektet var.
Det blev efterfglgende drgftet i projektgruppen, og der blev udarbejdet et malhierarki, som tydelig-
gjorde, hvad der var projektets formal, delmal, leverancer og succeskriterier. Gennem feelles drgftelse
og udarbejdelse af mélhierarki blev der i projektgruppen skabt en felles forstaelse af, hvad der var
formalet med projektet (Figur 2). Pa de efterfglgende runder af tveergdende seminarer blev formalet
praesenteret for de deltagende Trioer, sa det blev tydeliggjort, at projektet var et arbejdsmiljgprojekt
og ikke et sygefravaersprojekt.

Positive samarbejdsrelationer til LFS baerer frugt

LFS var en vaesentlig samarbejdspartner i projektet. Udover at LFS var med inde over skabelsen af
projektansggningen til Forebyggelsesfonden, var LFS ogsa en aktiv part i bade styregruppen og falge-
gruppen. Derudover blev der med jeevne mellemrum holdt mgder mellem forvaltnin-
gen/projektgruppen og LFS om forhold i projektet, som kaldte pa felles sparring og radgivning. Det
kunne fx veere i forhold til opbakningen omkring den tvungne enhedsdeltagelse i projektet, til de szer-
ligt udfordrede enheder, til kommunikationen om projektet og til gennemfgrelsen af de forskellige
spgrgeskemaer i projektet. LFS blev ligeledes inviteret med til flere af de tveergdende seminarer og pa
en enkelt fzelles projektdag. Igennem projektet blev der skabt nogle gode og positive samarbejdsflader
mellem forvaltningen og LFS. Det har bl.a. medvirket til, at samarbejdet efterfglgende er blevet udvidet
til en feelles forvaltning/LFS-hjeelp til daginstitutioner med betydelige arbejdsmiljg- eller samarbejds-
problemer.

Forskningsmeaessig viden omseettes til praksis

Aalborg Universitet har bidraget med det forskningsmaessige blik i projektet og vaeret garant for
projektdesign og resultater. Det blev tidligt synligt, at projektet i forvaltningen og i omverdenen fik
stgrre bevagenhed og opmarksomhed pga. Aalborg Universitets (tidligere NFA) tilknytning. Samar-
bejdet med Aalborg Universitet har medvirket til at skabe en stgrre interesse i forvaltningen for at
koble dokumenteret forskningsmaessig viden til praksis. Dette har bl.a. fgrt til og veeret en medvirken-
de faktor til i 2014 at igangseette et samarbejde med NFA om et andet projekt pa skoleomradet (kaldet
Balanceprojektet). Gennem samarbejdet med Aalborg Universitet har forvaltningen faet viden om
sammenhange mellem parametre, som efterfglgende har faet betydning for indsatser inden for ar-
bejdsmiljg og sygefraveer (se afsnit om "Forankring af Pionerprojektet i forvaltningen”).

6.7 Fordele, ulemper og anbefalinger

Procesanalysen tyder p4, at der er en raekke forhold omkring implementering, som fungerede godt
i de fleste institutioner, som vi fra tidligere undersggelser ved har en positiv betydning for arbejdsmil-
jsarbejdet, arbejdsmiljget og medarbejdernes trivsel og sygefraveer. Det drejer sig om ledelsesopbak-
ning og indsatsernes styrke. Analysen viser dog ogs3, at en mindre del af institutionerne svarer, at der
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ikke eller kun delvist bruges tid pa projektet og at der mangler opbakning fra ledelsen. Analysen tyder
pa at den manglende opbakning enten skyldes manglende tid eller tilslutning til projektets grundidé
og relevans. Dette haemmer saledes projektet. Desuden viser analysen, at en del Trioer vurderer, at
andre aendringer har stgrre betydning end projektet, herunder udskiftning og sygefraveer hos ledelsen.
Sadanne endringer er sandsynligvis uundgdelige og de heemmer bade implementering og resultat.
Vores anbefaling er, at der ggres mest muligt for at sikre opbakning og god kommunikation om sadan-
ne arbejdsmiljgprojekter, men samtidig viser analysen, at trods mange forsgg pa at sikre god kommu-
nikation, sa er det vanskeligt at na ud til institutionerne.

Procesanalysen viser ligeledes, at stgrstedel af Trioerne vurderer, at de fra delvis til i meget hgj
grad opndr leering pa seminarerne. Det giver altsa anledning til, at denne type seminarer anbefales,
med de forbehold, som analysen af seminarene kom med. Det giver dog ogsa anledning til at tage al-
vorligt, at for mindre institutioner kan det veere heemme leering og deltagelse, hvis de skal tage hele tre
medarbejdere ud en hel dag. Desuden har institutionernes forudsaetning og holdning til projektet ogsa
betydning for deres opfattelse og leering pa seminarerne. Dette bgr tages i betragtning nar man arran-
gere sadanne seminarer.

Procesanalysen viser ogs3, maske lidt overraskende, at der er ret stor forskel pa hvad de forskelli-
ge procesvariable maler. Man kunne fx have forventet, at Trioernes og konsulenternes vurderinger
havde vaeret mere ensarterede, og at der var stgrre sammenhzeng med fx brugen af AMK-timer. Analy-
sen leder sdledes op til at understrege de generelle metodiske anbefalinger om at man skal forsgge at
finde forskellige mal baseret pa uathaengige kilder, ogsa nar det geelder procesevalueringer.

[ den kvalitative analyse af erfaringerne i fire deltagende institutioner kunne udvzlgelsen baseres
pa procesanalysens resultater. Det gav en god kontrast mellem institutioner med forskellige typer
erfaringer, som fx kunne vise, at det med stor sandsynlighed fremmer implementeringen af arbejds-
miljgindsatser at tage udgangspunkt i kerneopgaven. Den viste ogsad at det heemmer implementerin-
gen, hvis deltagerne fgler sig uretfeerdigt udvalgt eller at de mangler tidsmaessige ressourcer, hvilket
bgr give anledning til at fremtidige projekter med obligatorisk deltagelse har stor fokus pa kommuni-
kation, herunder klar og entydig kommunikation samt effektive kommunikationskanaler. Det bgr ogsa
give anledning til at fremtidige projekter har fokus pa retfeerdigheden og meningsfuldheden af udvzel-
gelseskriterierne og projektmal.

Gennemgangen af forvaltningens erfaringer med projektet viser, at det dels er vigtigt for et fore-
byggelses- og forskningsprojekt at have en god kontakt med forvaltningen, for at bane vejen for at
gennemfgre projektet. Erfaringerne viser ogsa, at udbyttet gar den anden vej. Forvaltningen far mulig-
hed for at justere sine praksisser lgbende i projektet og det giver bedre muligheder for at forankre
projektet efterfglgende.

7. Effektanalyser

[ dette afsnit vurderer vi effekten af projektets indsatser i institutionerne. Vi gennemgar fgrst re-
sultaterne for udviklingen i sygefravaer og dernzest udviklingen i andre arbejdsmiljgvariable, bade ud
fra kvantitative og kvalitative data.

7.1 Analyse af sygefraveer

Projektet udvalgte som naevnt institutionerne baseret pa deres korte sygefraveer. De fglgende ana-
lyser gar i dybden med szerlige analyser af udviklingen i det korte sygefraveer. Fgrst ser vi dog pa ud-
viklingen i det korte og det samlede sygefraveaeret i alle de deltagende institutioner. Oversigten i Tabel
1 er baseret pa BUFs sygefraveaersdata pa organisationsniveau. Den viser at faldet i det samlede syge-
fraveer for alle institutioner, som deltog i projektets aktiviteter, var pa 4,4 dage per medarbejder fra
2010 til 2013 og pa 4,5 dage fra 2011 til 2013 i perioden, hvor interventionsaktiviteterne stod pa. Man
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ma forvente, at det er det samlede sygefraver og ikke kun det korte sygefravaer, som pavirker institu-
tionernes aktiviteter i hverdagen og dermed bade arbejdsmiljget og kvaliteten af den paedagogiske
indsats.

Tabel 9 Oversigt over udvikling i sygefraver

Alle Pioner-
Ar Pioner-20 Pioner-RCT Kontrol-RCT enheder

Antal institutioner 20 41 31 61
Kort sygefraveer 2010 16,2 11,6 11,2 13,1
: 2011 13,4 9,7 10,0 10,9
2012 10,6 8,9 9,8 9,5
2013 10,3 8,8 9,0 : 9,3
Samlet sygefravaer 2010 30,4 21,4 21,3 24,3
: 2011 32,6 20,3 20,9 24,4
2012 28,2 18,4 22,8 21,6
2013 24,5 17,7 20,3 19,9
Udvikling i kort sygefravaer 2010-12 -5,6 -2,7 -1,4 -3,6
: 2010-13 -5,9 -2,8 -2,2 -3,8
2011-13 -3,1 -0,9 10 -1,6
Udvikling i samlet sygefravaer 2010-12 -2,2 -3,0 1,5 -2,7
: 2010-13 -5,9 3,7 -1,0 4.4
2011-13 -8,1 -2,6 -0,6 -4,5

Tabelen viser imidlertid ogs3, at nar vi sammenligner sygefraveersudviklingen mellem de to tilfzel-
digt udvalgte RCT-grupper, sa er der et fald i kort sygefraveer pa 2,8 dage i indsatsgruppen og 2,2 dage
i kontrolgruppen fra 2010 til 2013. En t-test af forskel i middelvaerdi viser, at der er ikke signifikant
forskel pa disse to fald i kort sygefravaer. Forskellen i det samlede fald i sygefraveer i samme periode er
noget stgrre (-3,7 i forhold til -1,0), men pa grund af den stgrre varians i det totale sygefraveer, er den-
ne forskel heller ikke signifikant. Sammenlignes forskellene i sygefravaersudvikling fra 2011 til 2013,
sa er forskellene mindre og de er heller ikke signifikante.

Ser man isoleret pa udviklingen i de 20 fastudvalgte enheder, som havde det hgjeste korte sygefra-
veer, er der sket et meget stgrre fald i bade kort og langt sygefraveer end for de andre institutioner: 5,9
dage for bade det korte og det lange sygefraveer fra 2010 til 2013. Dette fald startede for det korte sy-
gefraveer allerede i perioden 2010-11, fgr projektets egentlige indsatsaktiviteter begyndte, men i den-
ne periode var der pa den anden side en stigning i det samlede sygefraver pa 2,2 dage. I perioden
2011-13 var der et fald pa 3,1 dage i det korte sygefraveer, som altsa var hgjere end i den tilfeeldigt
udvalgte gruppe, og et fald pa 8,1 dage i det samlede sygefraveer. Denne gruppe dog bgr ikke sammen-
lignes med de tilfaeldigt udvalgte institutioner, da der i princippet ma forventes en regression til mid-
delveerdien (altsa at man ma forvente at institutioner med hgjt sygefraveer falder til et lavere selv om
sidste ars sygefraveer i en hvis udstreekning preedikterer naeste ars fravaer). At der sker fald i denne
gruppe skyldes formodentlig, at den i forvejen har ledelsens opmaerksomhed, og at ledelsen derfor
arbejder pa at finde lgsninger til at seenke sygefraveeret uafheaengigt af projektet.
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Figur 17 Udvikling i kort sygefravaer

Figur 17 illustrerer udviklingen i kort sygefravaer. Graferne illustrerer det fald der var i kort syge-
fraveer i alle grupperne fra 2010 til 2011. Fra 2011 til 2012 fortseetter faldet i kort sygefraveer for insti-
tutionerne, som deltager i institutionen, mens den stagnerer i kontrolgruppen. I 2013 faldt kontrol
institutionernes sygefraveer imidlertid ned til omtrent samme niveau som institutionerne, der deltog.
Procesevalueringen viste, at var der mere mgdeaktivitet, processtgtte og indsatsstyrke ved begyndel-
sen af projekteti 2012 end i slutningen af projektet i fgrste halvar af 2013. Det kan forklare, at der var
forskellige udviklinger i 2012. Forskellen i faldet i udvikling i kort sygefraveer mellem de tilfeeldigt
udvalgte grupper pa 1,3 dage per medarbejder fra 2010 til 2012 er signifikant. I 2013 blev der gen-
nemfgrt en raeekke andre aktiviteter i BUF, som fx sygefraveersindsatsen og Klynger i Udvikling II. Dette
stemmer overens med, at Trioerne i projektperioden rapporterede, at de stod overfor andre udviklin-
ger, som havde stgrre betydning end Pionerprojektet. Desuden kan der vzere sket en overfgring af pro-
jektleering via klyngestrukturen. Disse forhold kan forklare at forskellen i sygefraveer mellem de til-
feeldigt udvalgte grupper udviskesi 2013.

Analyserne af sygefraveer medtager ikke bgrns sygedage, deltidssygefraveer, sygefraveer pga. gra-
viditetsrelaterede gener eller ulykker. Vi har gennemfgrt de ovenstdende analyser direkte pa det korte
og samlede sygefraveer. Der er dog den komplikation, at en medarbejder ikke kan have kort sygefra-
veer, ndr vedkommende er langtidssyg. Vi har derfor ogsa gennemfgrt ovenstadende analyser ved at
beregne det korte sygefraveer i forhold til risikotid - dvs. kun medtage de dage, hvor medarbejderne
ikke har langt sygefraveer. Dette ggr forskellene mellem grupperne en smule stgrre, men sendrer ikke
pa signifikansniveauerne. Da disse tal er vanskeligere at fortolke, og ikke giver ekstra information, har
vi ikke medtaget dem her.

Vurderet ud fra de ovenstaende analyser, er det samlede fald i det samlede sygefraveer over en to-
ars periode i samtlige deltagende institutioner pa 4,4 sygefraveersdag per medarbejder. Effekten af
projektet pa det korte sygefravar vurderes ud fra analyser af udviklingen fra 2010 til 2012 i de tilfael-
digt udvalgte grupper til at veere pa ca. 0,6 dage per medarbejder per ar.

Effektvurdering ud fra RDD-analyse

For at fa et bedre estimat af interventionens effekt, har vi ogsa gennemfgrt analyse af det korte sy-
gefraver ud fra RDD designet ovenfor. Som naevnt ovenfor udfgres en linezer regression pa de to
grupper af institutioner: Pioner-RDD, som deltog i projektets aktiviteter og Kontrol-RDD, som er alle
andre institutioner inklusiv de tilfeeldigt udvalgte kontroller. Figur 18 viser at sygefraveeret har udvik-
let sig meget forskelligt fra institution til institution, men at den tilfeeldige spredning i sygefravaersud-
viklinger institutionerne imellem betyder, at der samlet set ikke er sket en forskydning mellem de to
grupper. Dvs. at der tilsyneladende ingen effekt er af interventionen i denne periode, hvor der ikke var
nogen aktivitet. Analysen estimerer, at der sker et relativt stort fald i sygefraveer for institutioner med
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et hgjt sygefravaer, og en stigning for institutioner med lavt sygefravzer, hvilket stemmer overens med
analyserne ovenfor.

Kort sygefraveer 2011

2 7 12 17 22 7
Kort sygefravaer 2010

Interventionsgruppe O Kontrol-RDD
/\ Pioner-RDD

Figur 18 RDD analyse af udvikling i kort sygefravaer 2010-11

Figur 19 viser beregningerne for udviklingen i kort sygefraveer fra 2010 til 2013. Denne kurve vi-
ser et fald i kort sygefraveer for de institutioner, som deltog i projektet. Beregningerne viser, at de to
kurverne kan antages at have samme hzeldning (heterogene), men at forskellen mellem de to kurver er
ikke signifikant. Analysen estimerer, at der er et gget fald pa fald pa 0,7 kort sygefravaersdag per med-

arbejder i perioden 2010 til 2013 i de deltagende institutioner. Estimatet kan imidlertid kun godtages
med 85% sandsynlighed.

Kon sygefravaer 2013

Kort sygefravaer 2010

Interventionsgruppe O Kontrol-RDD
A Pioner-RDD

Figur 19 RDD analyse af udvikling i kort sygefravaer 2010-13

Samlet set ma man altsd konkludere, at der over de tre ar er for stor spredning i udviklingerne

mellem institutionerne, til at man med denne analyse pa organisationsniveau kan identificere en signi-
fikant udvikling.

Effektvurdering ud fra en RCT sygefravaersrisikoanalyse

De to ovenstdende analyser er foretaget pa organisationsniveau. Vi har imidlertid sygefravaeret pa
manedsbasis pa individniveau, og kan derfor foretage en analyse over tid pa individniveau. Det giver
samtidig mulighed for at tage hgjde for medarbejdernes stillingstype. Vi har oparbejdet en inddeling af
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medarbejderne, sdledes at det er muligt at skelne mellem fire forskellige stillingstyper: paedagogiske
ledere, paedagoger, paedagogmedhjzelpere samt andet (fx renggringspersonale, kgkkenpersonale og
pedeller). Vi har ekskluderet studerende fra analyserne, da de kun er i institutionerne i kortere tid.

I denne analyse af interventionens effekt tager vi hgjde for skeev varians i antal dage med kort sy-
gefraveer, dvs. at medarbejdere indenfor samme arbejdsplads korrelerer med hinanden (arbejdskultur
og smitte), og at den samme medarbejder Korrelerer med sig selv pa forskellige tidspunkter (individu-
elle karakteristika i forhold til sygefraveer). For at praecisere analysen benyttede vi informationer fra
registret om, i hvilke maneder medarbejderne var ansat, og hvornar de eventuelt var langtidssyge, for
at beregne den enkeltes risikotid (altsa den tid de kunne vaere korttidssyge). Vi benytter en poisson
regression, hvor sygefraveaeret sa at sige telles over tid. Denne analyse estimerer, at sygefravearet per
medarbejder falder ca. 0,6 dage i lgbet af implementeringsperioden fra 2011 til 2013. Estimatet er dog
kun marginalt signifikant (p<.1).

Vi er gaet i detalje med analysen ved at kontrollere for betydningen af karakteristika ved medar-
bejderne og organisationen. Denne analyse viser, at er ikke forskel pa kgn, men det korte sygefraveer
falder en smule med alderen. Som forventet har ledere et lavere kort sygefraveer end peedagogerne.
Paedagogmedhjeelperne har en lidt hgjere kort sygefraveer, og gruppen "andet’ har et lidt lavere kort
sygefraver end paedagogerne. Vuggestuerne har et lidt hgjere kort sygefravar end de integrerede
institutioner, mens bgrnehavernes korte sygefraveer er lidt lavere. Der er lidt stgrre kort fraveer i store
institutioner end i sma. Nar vi fjerner indflydelsen fra disse variable, sd bliver estimatet for projektets
effekt pa det korte sygefravaer signifikant (p<.05). Estimatet bliver herefter, at det korte sygefravaer
falder ca. 0,8 dage mere per medarbejder fra 2011 til 2013 i institutionerne, som var tilfeeldigt udtaget
til at deltage end i de tilfaeldigt udvalgte kontrolinstitutioner.

Opsamlende om sygefravaersanalyserne

Samlet set konkluderer vi ud fra alle tre analyser, at der er sket et stgrre fald i det korte sygefraveer
i de tilfeeldigt udvalgte deltagende institutioner end i de tilfeeldigt udvalgte kontroller. Faldet er i stgr-
relsesordenen 0,4-0,6 dage per medarbejder per ar i interventionsperioden. Usikkerheden pa estima-
tet skyldes, at der er mange andre faktorer, som pavirker medarbejdernes sygefraveer end selv projek-
tet, hvilket ggr at variationen i data er meget stor (variansen). Ingen af de ovenstaende analyser er
videnskabeligt publiceret endnu, hvorfor der kan ske justeringer af estimaterne. Men vi mener altsa at
kunne konkludere, at af de 4,4 dages fald i samlet sygefraveer i perioden for alle deltagende institutio-
ner, sa kan ca. 0,5 dages fald i det korte sygefraveer i de tilfaeldigt udvalgte institutioner med stor sand-
synlighed tilskrives interventionen.

20
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Procent
=

0 5 10 15
Kort sygefraver 2013

Figur 20 Sygefravarsfordeling ved afslutningen af projektet
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Figur 20 viser sygefravaersfordelingen ved afslutningen af projektet. Figuren illustrerer analyser-
nes pointe. Den viser at det korte fraveer er faldet i perioden. Man kan konstatere, at der stadig er en
mindre gruppe institutioner med et hgjt kort sygefravaer.

7.2 Effektvurdering ud fra RCT-analyser

Effektevalueringer ud fra RCT-analyserne kan kun bruges til at sammenligne RCT-institutionerne
og RCT-kontrollerne. I de fglgende grafer har vi dog ogsa medtaget de 20 fast udvalgte institutioner
med det hgjeste korte sygefravaer, for at vise, hvordan de ligger i forhold til RCT-institutionerne. Ana-
lyserne er udfgrt som multi-level linezer regression med hensyntagen til organisationsniveauet (Proc-
mixed SAS 9.3). Figurerne skal laeses pa fglgende made:

- Pionertype: ”0”: RCT-kontrol; ”"1”: RCT-institution; "2”: Fast-udvalgte
- Runde: "bld”: Runde 1; "rgd”: Runde 2

- Predicted: Angiver den vaerdi, som analyse beregner

- Kasse: @vre og nedre kvartil samt middelveerdi

- Ring: Median

- Streg: Hgjeste og laveste veerdi

- Skala: "1”: I meget lav grad til ”5”:  meget hgj grad

[ analyserne har vi ekskluderet 5 Pioner-RCT enheder, som vi vurderede ikke var blevet ekspone-
ret for interventionen i tilstraskkelig grad. Kriteriet var, at de havde deltaget i faerre end 3 seminarer
og at de ogsa scorede lavt pa procesevalueringen. Efterfglgende fglsomhedsanalyser viser, at resulta-
terne ikke var vaesentlig anderledes selv om de havde veeret inkluderet.

Arbejdsmiljparbejdet

Figur 21 viser, at der i perioden er sket en positiv udvikling af arbejdsmiljgarbejdet i institutioner-
ne. Stigningen er pa 0,15 (p<.005) pa en skala fra 1 til 5. I udgangspunktet i runde 1 1a Pioner-RCT
gruppen 0,17 (p<.0005) hgjere end Kontrol-RCT gruppen. Der var ikke signifikant forskel pa udviklin-
gen mellem de tre grupper, men Pioner-RCT gruppen har tilsyneladende udviklet sit arbejdsmiljgar-
bejde i lige s hgj grad som kontrolgruppen, men fra et hgjere niveau.

]

25

Arbejdsmiljgarbejde

Kontrol-RCT Pioner-RCT Pioner-20
Pionertype
mnds W1 @2

Figur 21 Udvikling i arbejdsmiljgarbejdet

Figur 22 viser et tilsvarende billede for arbejdsmiljgtilfredshed, som er et mal for medarbejdernes
generelle tilfredshed med arbejdsmiljget. Ogsa her ligger Pioner-RCT gruppen hgjere i udgangspunk-
tet og der sker en stigning i alle pionertyperne fra runde 1 til runde 2.
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Arbejdsmiljgtilfredshe:

Kontrol-RCT Pioner-RCT Pioner-20
Pionertype
nds m1 W7

Figur 22 Udvikling i arbejdsmiljgtilfredshed

Trivsel og arbejdsmiljg

Figur 23 viser, at der i lgbet af projektet sker en signifikant udvikling i trivsel pa 0,15 (p<.0001) pa
en skala fra 1 til 5. [ udgangspunktet ligger Pioner-RCT gruppen 0,20 (p<.0001) hgjere end Kontrol-
RCT gruppen. Der er ikke signifikant forskel pa udvilingen i de forskellige grupper. Udviklingen ser
umiddelbart stgrre ud i kontrolgruppen, men pionergruppen har tilsyneladende en lille positiv
udvikling pa trods af, at de starter pa et hgjere niveau. Analyserne viser lignende udviklinger i krav og
tempo, som falder i lgbet af projektet i alle tre grupper.

Trivsel
-
i

Kontrol-RCT Pioner-RCT Pioner-20
Pionertype
unds =1 W2

Figur 23 Udvikling i trivsel

Figur 24 viser, at ogsa vertikal social kapital (altsa forholdet mellem ledere og medarbejdere) 13
signifikant hgjere i Pioner-RCT gruppen end i Kontrol-RCT gruppen ved interventionens start. Forskel-
len er beregnet til 0,17 (p<.0001). Forskellene i udvikling er ikke signifikante, men der sker tilsynela-
dende et mindre fald i Pioner-RCT gruppen fra det hgjere niveau.
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Vertikal social kapital

Kontrol-RCT Pioner-RCT Pioner-20
Pionertype
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Figur 24 Vertikal social kapital
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Figur 25 viser udviklingen i kerneopgavekvalitet, som er en indikation pa, om medarbejderne op-
lever at de kan udfgre arbejdet i en tilfredsstillende kvalitet. Ogsa i dette tilfeelde ligger Pioner-RCT
gruppen hgjere i runde 1 end Kontrol-RCT (0,23; p<.0001). Heller ikke i dette tilfeelde er der signifi-
kant forskel i udviklingen mellem de to grupper. Ogsa her ser det ud til, at kvaliteten i Pioner-RCT
gruppen gges fra et hgjere niveau.

T

40
) I I . I
0 I I

Kerneopgavekvalitet

Kontrol-RCT Pioner-RCT Pioner-20
Pionertype
wnde W1 W2

Figur 25 Udvikling i kerneopgavekvalitet

En forklaring p4, at der i den randomiserede undersggelse ikke kan identificeres forskelle i udvik-
ling mellem de institutioner, som deltog i interventionen, og de institutioner som var i kontrolgruppe,
kan veere, at interventionsgruppen (Pioner-RCT) i udgangspunktet ved en tilfaeldighed var blevet for-
delt sddan, at de i 2011 havde signifikant hgjere trivsel og signifikant hgjere vertikal social kapital end
kontrolgruppen (Kontrol-RCT). Dette pa trods af, at institutionerne i udgangspunktet havde et ensar-
tet kort sygefraveer. Det er alt andet vanskeligere at skabe en positiv udvikling ud fra et hgjere niveau.

En anden forklaring kan veere, at mens institutionerne i interventionsgruppen skulle bruge tid til
at deltage i interventionen, sa var kontrolgruppen ikke bundet op pa dette tidsforbrug. Hvis der fx blev
identificeret problemer med ledelsen eller trivslen i en kontrolinstitution i perioden, sa ma man for-
mode, at der ville ggres noget ved det. Man kan fx for nogle af institutionerne i kontrolgruppen se en
meget stor udvikling i social kapital og ledelseskvalitet, som naesten kun kan forklares med et skift til
en ny leder, som sammen med medarbejderne har formdet at gge den sociale kapital. Analyserne viser,
at det med stor sandsynlighed pavirker trivslen og kerneopgavekvaliteten positivt.

Endelig kan andre aktiviteter i institutionerne have betydet lige sa meget som Pionerprojektet el-
ler mere, som fx Klynger i Udvikling I, hvilket vil udviske forskellen i udvikling. Trioernes besvarelser
af processpgrgeskemaerne peger i retning af, at dette kan veere tilfeeldet.

7.3 Effektevaluering ved brug af procesevalueringsdata

Projektet gennemfgrte en raekke analyser af, hvordan procesvariablene pavirkede arbejdsmiljg og
trivselsvariablene. Da procesvariablene kun var mal for de deltagene institutioner, blev analysen fore-
taget i Pioner-RDD gruppen, som bestod Pioner-RCT og Pioner-20 grupperne. De ikke eksponerede
institutioner blev dog ekskluderet. De enkelte procesvariable blev brug til at dikotomisere gruppen,
dvs. den blev delt op i to lige store grupper: en gruppe, som 13 hgjt pa den givne procesvariable og en
gruppe, som 13 lavt. Disse to grupper blev dernzest sammenlignet statistisk med en multi-level analyse.
De to aksers datagrundlag er uathaengigt, idet x-aksen kommer fra procesevalueringen, mens y-aksen
kommer fra spgrgeskemaundersggelsen blandt alle medarbejdere.

Figur 26 illustrerer denne type analyse. Figuren viser, at for Trio-laering 1a enhederne i runde 1
ens, badde dem som vurderede, de havde positive udvikling i Trio-leering, som er over middel, og dem
som ligger under middel. Ser vi pa udviklingen fra runde 1 til runde 2, sa kan vi se, at stigningen er
stgrre for de institutioner, som har haft en stgrre udvikling i Trio-leering (feelles kumulativ). Analyser-
ne viser, at Trio-leering haenger sammen med en stgrre positiv udvikling for fglgende skalaer i sparge-
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skemaundersggelsen: engagement, trivsel, krav, tempo, vertikal og horisontal social kapital, udvik-
lingsledelse og kerneopgavekvalitet. Overraskende nok har forskel i Trio-leering ikke sammenhang
med forskel i arbejdsmiljgarbejde, men det skyldes til dels, at der sker en relativt stor udvikling i beg-
ge grupper - hvilket er positivt for projektet. Analyserne baseret pa medarbejdernes vurdering af
Trioleering viser, at der er sket en signifikant stgrre udvikling pa 0,16 (p<.05) i gruppen med hgj lae-
ring i forhold til gruppen med lav. Derfor mener vi, at det er rimeligt at konkludere, at den positive
tendens i stgrrelsesordenen 0,10 er et rimeligt billede af, at medarbejderne pa de arbejdspladser, hvor
Trioer har oplevet stgrst leering, ogsa oplevet en stgrre stigning i kvaliteten af arbejdsmiljgarbejdet.
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Figur 26 Trio-laering i forhold til arbejdsmiljgtilfredshed

Figur 27 viser en tilsvarende figur for ledervurderet indsatsstyrke. Denne figur viser, at der sker
en stigning i medarbejdernes vurdering af kvaliteten af institutionens arbejdsmiljgarbejde, som er
stgrre pa de arbejdspladser, hvor lederens vurdering af indsatstyrken (kumuleret) har veret stgrst.
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Figur 27 Arbejdsmiljsarbejde ift. ledervurderet indsatsstyrke

Tabel 10 viser sammenhangene mellem procesvariable udvalgt i procesevalueringsafsnittet i for-
hold til de valgte udfaldsparametre. Vaerdien i tabellen viser, hvor meget stgrre udviklingen er i gen-
nemsnit for spgrgeskemaparameteren i gruppen med de hgjeste vaerdier af procesparameteren i for-
hold til gruppen med de laveste veerdier. Med andre ord, er udviklingen i medarbejdernes vurdering af
fx engagement stgrre i institutioner med hgje vaerdier af Trio-leering end i dem med lave veerdier. Ta-
bellen viser, at denne udvikling er 0,12 stgrre. Symbolerne "*” og ”"+” angiver signifikansniveauet. Jo
flere stjerner, desto sikrere er resultatet rent statistisk. Det skal understreges, at tabellen ikke angiver,
om det er veerdierne i den ene gruppe, der falder eller om de stiger i den anden. Derfor er der tilfgjet
en sgjle, som angiver den generelle tendens. Symbolerne betyder: ” -1”: at der ikke er nogen @endring i
den fgrste gruppe med de lave veaerdier, men at der er en stigning i den anden gruppe med de hgje
vaerdier”; ”|1”: at der er et fald i den fgrste gruppe og en stigning i den anden; og sa fremdeles.
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Tabel 10 Sammenhaeng mellem proces- og spgrgeskemaparametre

Procespara- .
me " : - -
5 2 2 3
o ) = o < -
SR < | 3 oy ¥ | B | =
lll = zg | of 2 W T £ £
) Q & o 9 o ' o 'C —
5| 2 5k | S5 | B ¥2 |59 | E
5| 2 §e |88 |52 |88 |8% s
Spgrgeskemaparameter © = = = o ¥ < e © v <
Engagement -1 10,12 0,14 0,18 0,09" 0,06
Trivsel - o012 0,13 [0,09" |0,07 0,05
Krav -l -0,16
Tempo -1 | -014 0,20
Vertikal social kapital 1- | 0,10 020 |o015 [o025 |o011"
Horisontal social kapital | |1 | 0,207 [0,17 0,14 |o011" |o0,08"
Udviklingsledelse - 10217 |o014" [033 |o030 |031 [004 |o0,08
Kerneopgavekvalitet - 1015 019 |o011 |o016  [013" |o008
Opgavekvalitet -4 1013 [013 |o018" 0,17
Arbejdsmiljgarbejde 11 ] 0,10 016 |025 |014 |o014 |019
Arbejdsmiljgtilfredshed | -1 | 0,13" | 0,13 0,24

Signaturforklaring: "+”: p<.1; "*”: p<.05; "**”: p<.01; "***”: p<.001; "1": stigning; ”|”: fald; Fald i forhold til skala fra 1-5.

Af tabellen kan man se, at tendensen for arbejdsmiljgarbejdet passer med projektets formal. Der er
sket en stigning i begge grupper, men stigningen er stgrst i de tilfeelde, hvor leering, indsatsstyrke og
opbakning er stgrst. Dvs. analysen tyder p3, at projektets aktiviteter har haft en positiv effekt pa insti-
tutionernes arbejdsmiljgarbejde. Stgrrelsesordnen svinger mellem 0,10 og 0,25, hvilket bygger ovenpa
en samlet signifikant udvikling pa ca. 0,2 (ikke rapporteret i tabel).

Der er en tendens til at arbejdsmiljgtilfredsheden blandt medarbejderne stiger. Stigningen er dog
kun signifikant for de institutioner, hvor der er hgj grad af klyngelederopbakning. Klyngelederopbak-
ning giver ogsa udslag pa mange andre spgrgeskemaparametre, hvilket kunne undre i forhold til det
konkrete projekt, da klyngelederne ikke var seerlig teet tilknyttet. Udtalelser pa de forskellige semina-
rer tyder p3, at det saerlige ved klyngelederopbakning er, at klyngelederne havde hgjt fokus pa de in-
stitutioner som havde et meget hgjt sygefraveer, hvor faldet i sygefraveer har vaeret seerlig stort. Det
kan forklare, at der er sarlig store fald i krav og tempo der hvor klyngelederen bakker op. De mange
forskellige udviklinger, som er associeret med denne parameter og med opbakning fra klyngeleder
understreger, hvad mange andre undersggelser har vist, nemlig at ledelsesopbakning til denne type
interventioner er vigtigt.

Det er overraskende at man ikke kan se en effekt af brugen af AMK-timer arbejdsmiljgtilfredshed
og arbejdsmiljgarbejdet. Analyserne tyder saledes p4, at der ikke er forskel p3, en institution har faet
mange eller fa AMK-timer, hvilket godt kan give mening i den forstand, at nogle problemer kraever en
stgrre indsats for at blive lgst end andre. Analyserne tager heller ikke hgjde for institutionens stgrrel-
se, hvilket kan pavirke behovet for AMK-timer.

[ forhold til kvaliteten af opgavelgsningen har vi to mal. Kerneopgavekvalitet, som iseer fokuserer
pa rammerne for opgavelgsningen, og opgavekvalitet, som fokuserer pa de konkrete opgaver, som
institutionen er god til at Igse. Analyserne tyder p3, at pa de institutioner, hvor der er hgj grad af lee-
ring i Trioen, og hvor der er stgrst indsatsstyrke og hvor der er stgrst ledelsesopbakning, sker der en
positiv udvikling i Igsningen af opgaverne, vurderet af medarbejderne.

Trivsel er tilsyneladende primzert associeret med Triolaering og ledelsesopbakning, mens engage-
ment ogsa er associeret med medarbejdernes vurdering af indsatsstyrken. For vertikal social kapital
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og udviklingsledelse, som begge handler om de ledelsesmaessige relationer, herunder inddragelse, er
det interessant, at der sker et fald i de intuitioner, hvor lzering, indsatsstyrke, ledelses-opbakning, og
AMK stgtte er lav, men ikke en stigning der hvor disse parametre er hgje. Tabellen viser, at faldet er
relativt stort pa op til 0,33 point (Figur 28) - altsa at en tredjedel af medarbejderne i en given institu-
tion fx flytter fra at vurdere kvaliteten af alle dimensioner af udviklingsledelse fra i hgj grad til delvis - i
de tilfeelde, hvor der ikke har vaeret sa stor opbakning til Pionerprojektets aktiviteter.

3 .

Udviklingsledelse

Under middel Over middel
Medarbejdervurderet indsatsstyrke
runde W1 M2

Figur 28 Udviklingsledelse ift. medarbejdervurderet indsatsstyrke

Vi forsggte med tilsvarende analyser at undersgge, om der var belaeg for at konkludere, at forskel-
lige typer af indsatser havde stgrre effekt end andre. Vi delte indsatserne op i fire typer: kerneindsat-
ser, som samlede de paedagogiske indsatser; strukturindsatser, som samlede alle indsatser der handle-
de om organisering og mgder; relationsindsatser, som handlede om kultur, dialog, sladder, mv.; og fysi-
ske indsatser, som handlede om stgj, ergonomi, mv. Vi sammenlignede effekten af disse indsatser, men
det viste sig, at vi ikke kunne finde signifikante forskelle, sa vi mener ikke der er belaeg for at konklu-
dere at en type indsats virker bedre end de andre. Til gengzeld kunne vi se, at alle disse indsatser fun-
gerede bedst, nar der var ledelsesopbakning og styrke bag indsatsen.

Vi gennemfgrte ogsa en raekke analyser af udviklingen i kort sygefraveer i forhold til udvalgte pro-
cesvariabel. Det viste sig, at de institutioner, hvor Trioerne vurderede at deres laering var hgj, havde et
signifikant fald i kort sygefraveer. Dette gjorde sig ogsa geeldende for institutioner, som havde hgj grad
af stgrre fra klyngelederen og hgj indsatsstyrke. Effekten var mellem 0,5 og 1,5 dags sygefraveer eks-
tra. Endelig viste analyserne ogs3, at der var stgrre sandsynlighed for det korte sygefraveer faldt i insti-
tutioner med mere end to indsatser.

Opsamlende kan det konkluderes, at hvor analysen af forskellen pa grupperne i RCT undersggel-
sen ikke tydede pa3, at projektets udviklinger i forhold til arbejdsmiljg og trivsel kunne knyttes til pro-
jektets aktiviteter, sa tyder analyserne af projektets udvikling blandt alle de deltagende institutioner i
forhold til projektets interventionskomponenter p3, at projektets aktiviteter har haft en effekt pa de
gnskede udfaldsparametre: arbejdsmiljgarbejde, arbejdsmiljg, trivsel, kvalitet og kort sygefraveer. At
man ikke kan identificere resultatet i de overordnede analyser tyder p4, at interventionen har haft
vanskeligt ved at "overdgve” andre sendringer, som er sket Igbende i BUF i projektperioden, men at
projektets komponenter har den gnskede effekt, nar blot de udfgres med tilstraekkelig styrke, enga-
gement i leeringsaktiviteter og ledelsesopbakning.

7.4 Tvaergaende analyser af arbejdsmiljg, social kapital, trivsel og foraeldretilfredshed

De overstaende analyser fik os til at overveje, om vore grundlaeggende antagelser om sammen-
haengene mellem undersggelsens trivsels-, sygefravaers- og arbejdsmiljgvariablene var forkerte. Vi har
derfor gennemfgrt en raekke analyser, som sammenligner de forskellige variable og skalaer. For det
farste har vi udfgrt nogle relativt simple korrelations og lineaer regressionsanalyser. For det andet har
vi gennemfgrt analyser i en multi-level lineaer regressionsmodel, hvor det maksimalt mulige variable
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inddrages i analysen af mulige sammenhaenge mellem organisatoriske arbejdsmiljgvariable og triv-
selsvariable for medarbejderne.

Figur 29 illustrerer en rackke analyser, som blev foretaget pa baselinedata. De er estimater i gene-
rel linezer multilevel-model, hvor vi har kontrolleret for kgn, alder, stillingstype og arbejdsfunktion.
Der indgar omkring 1.400 svar i hver analyse. "**” betyder at signifikansniveauet er p<.0001. Pilene
antyder en kausalrelation, som ikke kan testes i tveersnitsdata, som derfor er teoretisk antaget. Analy-
sen viser, at der er positive sammenhaenge mellem kerneopgaven og en raekke parametre: indflydelse,
tempo, horisontal og vertikal kapital og fysisk arbejdsmiljg. Vi har ikke medtaget udviklingsledelse i
analysen, da vertikal social kapital og udviklingsledelse er sa teet korreleret i datasaettet, at de ikke kan
indga som selvsteendige variable. Figuren viser ogs3, at skalaen for kerneopgavefokus haenger positivt
sammen med Kerneopgavekvalitet, men sammenhzangen er relativt svag. Dvs. der er ikke sa meget,
der tyder p4, at personalet i daginstitutionernes mulighed for at udfgre kerneopgaven i en rimelig kva-
litet haenger teet sammen med muligheden for at fokusere pa det, man opfatter som de vigtigste opga-
ver. Det skyldes formentlig, at personalet fortrinsvis oplever, at de arbejder med opgaver, som har
med kerneopgaven at ggre.

Fysisk
- ==
Kerneopgave-

fokus
0,07"

Kerneopgave-
kvalitet

0,28™

Indflydelse i

Figur 29 Sammenhang mellem skalaer og variable i baseline
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Vertikal
social kapital 0,50

0I39n

social kapital 023"

Figur 30 illustrerer hvordan kerneopgavekvalitet, social kapital og trivsel haeenger sammen. [ denne
analyse indgar alle variablene i samme model med trivsel som udfaldsvariabel. Der er kontrolleret for
kgn, alder, stillingstype og arbejdsfunktion og antal respondenter er N=1271 og signifikansniveauet er
"*”. p<0,05. Under en teoretisk antagelse om kausalitet viser modellen, at de to typer social kapital og
kerneopgavekvaliteten pavirker trivsel uathaengigt af hinanden - dvs. de giver hvert et umedieret bi-
drag. Vi har ogsa gennemfgrt analyser, der viser, at tempo og indflydelse hver isaer ogsad bidrager, men
den statistiske styrke er ikke stor nok til at inddrage alle de ovenstdende parametre. En tilsvarende
model af sammenhangen med kort sygefravaer viser, at variablene hver iszer har negativ sammen-
haeng med kort sygefravaer, men nar de er i samme model, sa har kerneopgavekvalitet den steerkeste
sammenhang (Figur 31).

" Vertikal
\(ertl kalv social kapital
social kapital

0,20"

Kerneopgave- - Kerneopgave- o8
kvalitet 026 kvalitet 08
4 0,14"
H?"S°m§| Horisontal
social kapital social kapital

Figur 30 Kerneopgave og trivsel ved baseline Figur 31 Kerneopgave og Kkort sygefravaer

Analyserne af baseline spgrgeskemaet viste sdledes, at der var relativ teet sammenhang mellem
social kapital mellem ledelse og medarbejdere og medarbejdernes opfattelse af, om de kunne udfgre
kerneopgaven i tilfredsstillende kvalitet og med trivsel. Vi var derfor meget nysgerrige om denne
sammenhang ogsa kunne genfindes i udviklingsdata. Figur 32 og Figur 33 viser, at dette er tilfeeldet.
Der er en relativt steerk sammenhang mellem institutioner, hvor medarbejdernes vurdering af verti-
kal social kapital stiger og institutioner, hvor deres vurdering af kerneopgavekvaliteten stiger.
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Figur 34 Social kapital ved baseline ift. udvikling i trivsel

Figur 34 viser, at et hgjt niveau af vertikal social kapital ikke haenger sammen med udvikling i triv-
sel - snare tveertimod. Det skyldes formentlig, at de enheder som har hgj social kapital allerede har et
hgjt niveau af trivsel, som derfor ikke kan stige, men kun kan vedligeholdes. Som vi sa tidligere haenger
udviklingen af trivsel statistisk set sammen med udviklingen af social kapital, sa et lavt niveau af verti-
kal social kapital er paradoksalt nok en bedre forudsatning for at udvikle bedre trivsel, selv om et
lavere niveau af social kapital ggr det vanskeligere at gennemfgre udviklingsprojekter.

Tillredshed
5

Figur 35 Sammenhang mellem vertikal social kapital og forzeldretilfredshed

[ forhold til malingerne af brugertilfredshed ved baseline, sa viser analyserne, at der er en positiv
statistisk signifikant sammenhaeng mellem medarbejdernes vurdering af kerneopgavekvalitet og for-
@ldrenes generelle tilfredshed med institutionen. Det viser sig, at de to generelle spgrgsmal om til-
fredshed har den sterkeste sammenhaeng med kerneopgavekvalitet. Gir man i detaljer med medar-
bejdernes vurdering af hvor god organisationen er til foraeldresamarbejde, sa har denne variabel den
steerkeste sammenhaeng med forzldrenes vurdering af foraeldresamarbejdet. Det vil sige, at undersg-
gelsen tyder p3, at man kan bruge medarbejdernes evalueringer som en indikation pa foraeldrenes
tilfredshed. Figur 35 viser, at der er en relativ teet lineser sammenhaeng mellem de ansattes opfattelse af
den vertikale sociale kapital og forzeldretilfredsheden.
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Sammenfattende kan man sige, at analyserne bekreaefter de forventede sammenhaenge i forhold til
projektets antagelser og tidligere forskningsresultater. Social kapital variablene har positiv sammen-
haeng med arbejdsmiljg og trivsel. Det nye som dette projekt bibringer, er, at malet for kerneopgaven
ogsa haenger teet sammen med trivsel og kort sygefravaer. Om sammenhaengen gar den ene vej eller
anden vej kan projektet ikke afdaekke, da det ville kraeve mindst tre mélinger, men det er nok sandsyn-
ligt, at den gar begge veje. Hvis der er mindre sygefraveer er der flere fagligt kvalificerede medarbejde-
re pa arbejde til at varetage opgaverne, og dermed bliver muligheden for at udfgre arbejdet i en hgj
kvalitet stgrre. Omvendt sd peger teorien ogsa pa, at nar det er vanskeligt at udfgre sit arbejde i en
ordentlig kvalitet, sa falder medarbejdernes trivsel og velbefindende, og dermed sandsynligvis ogsa
sygefraveeret.

7.5 Betydningen af fagligheden

Vi har gennemfgrt en raekke analyser, som sammenligner paeedagogerne, paedagogmedhjzelperne
og andre kortuddannede grupper. Vi fremhzever her nogle fa resultater af disse analyser. For det fgrste
viser analyserne, at peedagogmedhjzelperne har lidt hgjere kort sygefraveer end paedagogerne, men der
er ikke signifikant forskel pa jobtilfredshed og trivsel (nar der er kontrolleret for alder, kgn og institu-
tionstype). Til gengzeld har andre kortuddannede grupper lidt lavere kort sygefraveer og hgjere trivsel.
Pzedagogerne vurderede kerneopgavekvaliteten signifikant lavere end paedagogmedhjzelperne (0,17
point pa skalaen fra 1 til 5).

Vi gennemfgrte analyser af de to grupper af spgrgsmal om ni konkrete arbejdsopgaver, hvor delta-
gerne dels blev spurgt om, i hvor hgj grad de ville prioritere de enkelte opgaver, hvis der var travlt, og
dels om hvor god institutionen var til at Igse disse opgaver. For at fa afgjort, hvordan de faglige priori-
teringer hang sammen med hvor god institutionen var, gennemfgrte vi analyser af forskellene mellem
disse to variable. Denne analyse viste, at for alle de paedagogfaglige aktiviteter pa naer dokumentation,
havde paedagogerne en signifikant stgrre forskel mellem hvor hgjt de ville prioritere en given opgave
og hvor god de mente institutionen var til at Igse den. Det gjaldt for opgaverne: at skabe tryghed, at
skabe nzere relationer, at skabe rammer for feellesskaber og generel udvikling, at udvikle faerdigheder
og at udnytte daglige rutiner som paedagogisk situationer.

Vi tolker disse analyser som, at peedagogernes faglighed har en betydning for, hvor kritisk de gar
til opgaverne og derfor ogsd, hvordan de derfor tolker niveauet af kerneopgavekvalitet. Det har dog
tilsyneladende ikke betydning for deres niveau af trivsel, men det kan skyldes at de har signifikant
stgrre indflydelse pa eget arbejde.

8. Diskussion og konklusion

Gennem rapporten har vi i delkonklusioner fremhaevet forhold som fremmede og heemmede im-
plementeringen af Pionerprojektet og derudfra kommet med nogle anbefalinger. Afslutningsvis samler
vi op pa undersggelsens vigtigste konklusioner og anbefalinger.

Overordnet set lykkedes projektet med at involvere 62 institutioner i projektets fzelles aktiviteter,
som overordnet set bestod af fem heldagsseminarer, en medarbejderworkshop og mgder mellem Tri-
oerne og konsulenter fra Grontmij og AMK. Langt de fleste Trioer deltog i alle projektets aktiviteter og
de vurderede, at de delvist eller i hgj grad fik arbejdsmiljgrelevant laering og metoder fra aktiviteterne.
Seti det lys lykkedes projektet med at forbedre arbejdsmiljgarbejdet i de deltagene daginstitutioner.

Alle de deltagende institutioner arbejdede med at udvikle og implementere konkrete indsatser.
Stgrstedelen af Trioerne lagde efter deres egen vurdering en middel til hgj indsats i at gennemfgre
projektaktiviteter i institutionerne. Antallet af indsatser og intensiteten af arbejdet med indsatserne
varierede fra institution til institutioner, men stgrstedelen af institutionerne arbejdede i hgj grad pa at
implementere indsatser. Der blev udviklet 153 indsatser, hvoraf over 100 blev gennemfgrt. De fordelte
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sig pa folgende overordnede kategorier: paedagogisk faglighed, mgder og organisering, kultur, samar-
bejde, kommunikation, stgj, ergonomi og foraeldresamarbejde. Set i det lys lykkedes projektet med at
skabe arbejdsmiljgindsatser, som tog afsaet i kerneopgaven. Nogle for at arbejde direkte med det pze-
dagogiske arbejde andre for at forbedre mulighed for at gennemfgre kerneopgaven.

Forvaltningen og arbejdsmiljgsystemet i BUF opndede en raekke erfaringer gennem projektet,
blandt andet med hvordan institutionerne kan benytte Trio-samarbejde til at 1gfte arbejdsmiljgarbej-
det, og hvor vigtige kommunikationskanalerne er for sidanne centrale projektinitiativer, samt hvor-
dan klyngelederne kan involveres i arbejdsmiljgarbejdet, m.m.

8.1 Diskussion af projektets resultater

Succesmalene for projektet var som navnt overfor, at sygefravaeret skulle falde med 3,5 kalenderdag
per medarbejder per dr, at medarbejdertilfredsheden skulle gges med 0,5 point i trivselsundersggelse,
at afggre hvilke typer af indsatser, der har den stgrste positive effekt pa sygefraveer og trivsel samt om
indsatserne gger kvaliteten af kerneopgaven.

Faldet i det samlede sygefraveer for de deltagende institutioner var pa 4,4 dage per medarbejder i
perioden fra 2010 til 2013. P4 den made var det fgrste succeskriterium opfyldt. Da variationen er me-
get stor pa det lange sygefraveer, var projektets evaluering bygget op om kort sygefraveer. Det korte
sygefraveer faldt ca. 0,5 dage mere per medarbejder fra 2011 til 2013 i de tilfeeldigt udvalgte instituti-
oner end i kontrolinstitutionerne. Dette fald kan med stor sandsynlighed tilskrives projektets aktivite-
ter.

Procesanalyserne tyder p3, at effekten af interventionen pa kort sygefraveer meget vel kan have
vaeret vaesentligt stgrre end 0,5 dage over to ar, for de institutionerne der bruger tid pa projektet, hvor
Trioen har leert noget og hvor ledelsen har stgttet op om projektet. For at veere tro mod RCT og RDD
analysen kommer vi dog med et konservativt skgn. At forskellen ikke er stgrre kan skyldes mange
forhold, fx at kontrolenhederne ikke har undladt at ggre noget aktivt for at forbedre deres arbejdsmil-
jg, mens de deltagende institutioner brugte tid pa projektet, og at kontrolenhederne via klyngestruk-
turen kan have leert af deltagerne. Desuden viser procesanalysen, at en stor del af deltagerne vurderer,
at andre forandringer kan have haft lige sa stor betydning for sygefraveer og trivsel som projektets
aktiviteter. Figur 36 viser et grafisk overblik over forhold som i undersggelsen har ssmmenhaeng med
sygefraveeret.

Positiv udvikling i kerneopgavekvalitet

Positiv udvikling i social kapital

Positiv udvikling i Trioens samarbejde om
at udvikle og forbedre arbejdsmiljget

Mere end to forskellige indsatser

Der hvor der er en stor grad af ledelses-
maessig opbakning til indsatsarbejdet

Figur 36 Forhold som pavirker sygefravaeret

Medarbejdernes vurdering af arbejdsmiljgarbejdet, deres tilfredshed med arbejdsmiljget, deres
trivsel og deres vurdering af kerneopgavekvalitet forbedres i projektperioden. Trivsel forbedres 0,15
point i perioden, hvilket er noget under succeskriteriet. Desuden viser sammenligningen med kontrol-
gruppen, at forbedringerne ogsa finder sted i kontrolgruppen. Det er derfor vanskeligt at tilskrive for-
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bedringerne projektets aktiviteter. Arsagerne kan veere andre forandringer, og at kontrolgruppen ikke
ligger pa den lade side i projektforlgbet, fx er der flere kontrolinstitutioner som har foretaget et stort
spring i vertikal social kapital i projektperioden. Dette var vanskeligere for deltagerne, fordi de i ud-
gangspunktet 13 hgjere pa trivsel, kerneopgavekvalitet og social kapital. Figur 37 viser et grafisk over-
blik over forhold som i undersggelsen har sammenhang med trivsel og arbejdsmiljg.

Figur 37 Forhold som pavirker trivsel og arbejdsmiljg

Procesevalueringen viser dog, at arbejdsmiljgarbejdet, trivsel og kerneopgaven forbedres mere i
de enheder, som har hgjere aktivitet, leerer mere og har stgrre ledelsesopbakning, end i de institutio-
ner, hvor dette ikke er tilfeeldet. Dermed konkluderer vi, at de institutioner, som har haft stort behov
og som har ydet en stor indsats, har haft effekt af projektet, herunder at kerneopgavekvaliteten er ble-
vet forbedret, hvilket opfylder det sidste succeskriterium. Figur 38 viser et grafisk overblik over for-
hold som i undersggelsen har sammenhaeng med medarbejdernes vurdering af kerneopgavekvalite-

ten.

Figur 38 Forhold som pavirker kerneopgavekvaliteten

Det blev undersggt om der var forskel pa de forskellige typer af indsatsers effekt pa arbejdsmiljg
og trivsel. Det var ikke muligt at finde forskelle. P4 den made kunne projektets tredje succeskriterium
ikke afggres. Det var dog muligt at konkludere, at alle typer indsatser kunne have en positiv effekt pa
trivsel og kerneopgavekvalitet, hvis der var ledelsesmaessig opbakning, hvis trioen leerte noget og hvis
der blevet lagt en arbejdsindsats i projektet.

8.2 Gennemfgrelse af organisationsforandringer med obligatorisk deltagelse

[ forhold til et arbejdsmiljgprojekt, sa havde Pionerprojektet den szerlige konstruktion, at det var
obligatorisk at deltage. Vi kan konkludere, at det absolut ikke var uproblematisk, pa trods af at de del-
tagende institutioner selv kunne definere deres indsatser, at de fik kompensation for deltagelse i pro-
jektet, at indsatserne skulle tage udgangspunkt i kerneopgaven og at bade ledelse og de faglige organi-
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sationer stod bag projektet. Vi kan dog ogsa konstatere at mange af de problemer, som opstod i starten
af projektet blev overvundet, ikke mindst fordi projektet havde stor fleksibilitet i forhold til hvilke
indsatser man kunne arbejde med og fordi konsulenterne fra Grontmij tilpassede deres vejledning og
seminarerne i forhold til den feedback som institutionerne gav.

Leeringen i forhold til dette er, at projektet utvivlsomt fik en raekke institutioner med, som normalt
ikke ville have meldt sig frivilligt. Flere af disse institutioner var meget glade for at veere blevet invol-
veret i projektet. Det betgd dog ogsd, at en mindre gruppe institutioner var ret negative over at vaere
blevet udvalgt til projektet. Hvis ikke forvaltningen i BUF havde vaeret sa dedikeret til projektet og
loyal overfor evalueringsdesignet, s ville man nok have ladet 5-10 institutioner melde sig ud. Det
kunne maske ogsa have betydet en mere positiv udvikling i trivsel mv. Det giver dog et meget mere
realistisk billede at alle deltagerne forblev i projektet i forhold til andre ledelsesmaessige forandrings-
tiltag, hvor der heller ikke er frivillig deltagelse.

Modstanden mod projektet skyldes hovedsagelig tre forhold: uenighed om udvaelgelseskriterium
og problemdefinition mellem institution, projekt og for mange lokale konflikter eller for fa ressourcer
og modstand fra klyngelederens side. [ forhold til uenigheden om udvaelgelseskriterium kunne nogle
problemer have veaeret undgdet med en bedre kommunikation og hgjere grad af involvering af klynge-
ledere og paedagogiske ledere i projektdefinitionsfasen. Det er dog ogsa ngdvendigt at forsta at nogle
af problemerne formentlig skyldtes at omstruktureringen til klyngeledelse var sket relativt kort tid
ingen projektets start.

Alti alt kan man konkludere, at det er vanskeligt at afveje fordelene og ulemperne ved at benytte
obligatorisk deltagelse, men at vi haelder til, at det i arbejdsmiljgarbejdet er en fordel at fokusere pa de
organisationer som har mest behov, hvis man er indstillet pa at tilpasse projektet i forhold til delta-
gernes gnsker og indvendinger.

8.3 Samarbejdserfaringer

Projektet gjorde nogle vigtige erfaringer i forhold til samarbejde mellem de centrale projektaktg-
rer. For det fgrste, sa var det helt centralt, at projektet blev solidt forankret med reference til direktio-
nen og deltagelse af ledelsen af HR. Det betgd, at der kunne tages konkret handling, nar der blev opda-
get problemer mellem fx klyngeleder og paedagogiske leder, som pavirkede projektet, eller hvis speci-
fikke klyngeledere ikke stgttede op om projektet. Det var ogsa helt centralt, at der blev oprettet en
styre- og folgegruppe med bred repraesentation af faglig repraesentanter, forskellige ledelseslag, og
repraesentanter fra fonden.

For det andet sa var det i flere projektfaser helt centralt, at de faglige organisationer blev involve-
ret. De var med til at udforme projektdesignet, de var med til at stgtte op om obligatorisk deltagelse,
de trak i trddene, nar der var modstand i nogle institutioner, de hjalp til med at kommunikere om pro-
jektet og med at fa en hgj svarprocent i spgrgeskemaundersggelserne.

For det tredje var det essentielt, at der var et teet samarbejde mellem projektledelsen i BUF,
Grontmij, AMK og forskerne, fordi det gav mulighed for at tilpasse projektets aktiviteter, sa de bade
respekterede de interne spilleregler i BUF, at de efterlevede gode arbejdsmiljgfaglige praksisser og at
de respekterede det evalueringsmaessige design. Det gav ogsa en del speendinger, fx i forhold til at hol-
de fast i den obligatoriske deltagelse, hvor konsulenterne maske hellere ville have ladet enkelte insti-
tutioner forlade projektet.

8.4 Anbefalinger og forankring

Baseret pa projektets erfaringer og feedback fra deltagerne pa seminarerne, kan vi anbefale, at ba-
sere arbejdsmiljgarbejdet i daginstitutioner pa Trioen. Det kreever dog, at man hjeelper Trioerne til at
finde deres roller i Triosamarbejdet, herunder hvem der har hvilke ansvarsomrader, hvordan man
forholder sig til kollegerne, og ikke mindst hvordan man nar til enighed i Trioen. Vi kan ogsa anbefale,
at Trioerne leerer hvordan de bedst muligt kan involvere kollegerne og fa deres feedback om, stgatte til
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og deltagelse i forbedringsinitiativer. I den forbindelse anbefaler vi, at lzere dem at benytte projektle-
delsesvarktgjer som fx faseplanlaegning. Vi kan ogsa anbefale at anvende systematiske evalueringsme-
toder benyttes Igbende og aktivt.

Vi kan ogsd anbefale, at Trioens arbejde med at udvikle og gennemfgre arbejdsmiljgindsatser tager
udgangspunkt i kerneopgaven, dels fordi det engagerer kollegerne, hvis de bliver involveret i konkrete
aktiviteter, som kan forbedre deres arbejdsdag, dels fordi det skaber bedre forankring i den ledelses-
maessige praksis. Eksemplerne fra Pionerprojektet inkluderer en bred vifte af indsatser, som skaber
rum for peedagogisk refleksion, som sikrer bedre gennemfgrelse af paedagogiske aktiviteter, som for-
bedrer samarbejdet mellem kolleger og tonen pa arbejdspladsen, som forbedrer organisering og kul-
turen, med mere. Det kan anbefales at arbejde med mere end en type indsats. Endelig viser analyserne
ogsa, at det er vigtigt at hjaelpe lederne til at blive gode udviklingsledere og sikre hgj social kapital.

Forankringen blev gennemfgrt pa flere planer. I ledelsesstrengen blev projektets resultater og an-
befalinger praesenteret for klyngeledere og omradechefer. Medarbejderne blev prasenteret for pro-
jektets resultater pa seminarer arrangeret i regi af LFS. [ samarbejds- og arbejdsmiljgsystemet ved
praesentation for samarbejdsorganerne og ved at indarbejde laering fra projektet i MED-uddannelsen i
BUF samt i skriftligt materiale.

[ forhold til fremtidige arbejdsmiljgprojekter, s bgr mange af de overstaende anbefalinger tages i
betragtning. I forhold til evaluering, s mener vi, at der er stor veerdi i at have mange ensartede orga-
nisationer med, s det er muligt at arbejde statistisk pa organisationsniveauet, men det er vigtigt at
man er helt bevidst om det trade-off der ligger i, at sddanne interventioner skal have en hgj grad af
standardisering, og at det kan skabe modstand imod projektet og forhindre fleksibilitet. Desuden skal
det overvejes, om interventionen er tilstraekkelig steerk til at "overdgve” andre tiltag, for ellers kan det
veere spild af tid. Det kan desuden ikke understreges kraftigt nok, at en grundig procesevaluering er
essentiel for at kunne vurdere udviklingen i sidanne projekter. Endelig er det uhyre vanskeligt at styre
sa store projekter og kommunikere effektivt. Det er veerd at overveje at inddrage professionelle i fx
kommunikationen, fordi det kan helt essentielt for om de enkelte deltagere forstar og involverer sig i
projektet.
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Bilag: Perler i Pionerprojektet

Bilag 1. Perler i Pionerprojektet

Dette bilag indeholder en oversigt over de gode praksisser (perler), som konsulenterne
identificerede i samarbejde med de deltagende inspirations- og pionerenheder.

PERLER m

o~

fra
PIONERPROIEKTET

| Barne- og Ungdomsforvaltningen

— |6 daginstitutioners bud pa gode praksisser til
at forbedre det daglige arbejde




Bilag: Perler i Pionerprojektet

Om Perlerne

Dette h=fte indeholder en rakke "Perler” om, hvad 16 kommunale daginstitu-
tioner i Kebenhavns Kommune identificerer som god praksis i forhold til deres
daglige arbejde. Perlerne er fundet som et led i Pionerprojektet, hvor en gruppe
konsulenter har varet ude at lave observationer og talt med medarbejdere samt
padagogiske ledere i daginstitutionerne. Disse 16 daginstitutioner betegnes i
Pionerprojektet som inspirationsenheder. Det er enheder, som er blevet udvalgt,
fordi de bade har et lavt kort sygefravaer og en hej trivsel. Perlerne kan med let-
hed overferes til andre institutioner, men de skal ikke ses som konkrete anbefa-
linger fra Berne- og Ungdomsforvaltningen, snarere som inspirationer. Perlerne
er opdelt inden for felgende seks kategoriseringer:

Arbejdsmiljo 3
Planlagning af arbejdet 5
Ledelse 7
Medarbejderkultur 9
Forzldresamarbejde 'l

Pxdagogisk praksis 13
Pionerprojektet er et trearigt arbejdsmiljeprojekt, som har til formal at forbedre
arbejdsmiljeet og trivslen pa 64 kommunale daginstitutioner med et hejt kort

sygefravaer. Der kan lzses mere om Pionerprojektet pa www.mitbuf.dk under
Arbejdsmilje.
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& ARBE)DSMIL)@

Modtage bern siddende
Ansatte modtager bernene siddende og foraldre bliver orienteret om praksis
ved introduktion. Forebygger left og darlige arbejdsstillinger.

Sladderpolitik

Ledelse og medarbejdere har udarbejdet en politik omkring kemmunikation og
konflikthandtering. Politikken forebygger sladder og darligt psykisk arbejdsmilje.

Superbrugere til alle hjzlpemidler
Superbrugerne har den opgave at oplzre alle nyansatte i brug af hjzlpemidler.

Forebygger loft og darlige arbejdsstillinger.

Dybe trappetrin pa trappen til legepladsen
Dybe trappetrin betyder, at mindre bern har meget lettere ved selv at ga pa trap-
per. Forebygger left og darlige arbejdsstillinger.

Bruger gribetang til at samle legetsj sammen
Specielbygget gribetang til at samle legeto] op fra gulvet. Forebygger loft og dar-
lige arbejdsstillinger.

En let bersring og sjenkontakt kan reducere stejniveauet
Ved at fokusere pa maden kontakten mellem voksen og barn er, er det muligt at
regulere barnenes adferd, sa stejniveauet reduceres.

Tag dig en akutdag
Ved at aftale i personalegruppen, at man kan tage en feriedag uden varsel (en
akutdag), har man skabt et bedre arbejdsklima.

I. punkt pa dagsordenen pa P-medet er Trivsel

En metode til at fokusere pa alles trivsel er, at sikre, at der bliver talt om det.
Et fast punkt pa dagsordenen betyder, at det bliver tilbagevendende at tale om
trivsel.
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% ARBEJDSMIL)2

Kom gerne, selvom vi skal tage lidt hensyn til dig

Satter fokus pa nzrvar i stedet for fraver. Har formuleret en malsatning, der
siger, at det er vigtigere, at du er her, uden at kunne yde optimalt, end at du slet
ikke er her.

Farver har indflydelse pa din adfaerd

Farvevalget af vaegge og stort inventar har betydning for, hvorledes du bevager
dig, og hvorledes du kommunikerer. Nogle farver pavirker vores adfard, si vi
bliver mere rolige.

Stojlkursus kan medvirke til omorganisering

Kendskab til betydningen af arbejdsorganiseringen i forhold til stejniveauet ger,
at ndringer i arbejdet kan udferes. Stejniveauet opleves at vere reduceret med
denne praksis.

Valg af inventar reducerer stejniveauet

Forskellige former for tekstiler, duge og gulvt=pper har forskellig evne til at ab-
sorbere lyden. Der kan opnas stor stejreducering ved at anvende de mest deem-
pende materialer.

Hjzlpemidler til garderoben
Pi- og afkledningssituationer for bernene kan vare belastende for medarbej-
derne. Der findes mange hjzlpemidler til at sikre bedre arbejdsstillinger.

Nej tak til produkter og inventar med farlige kemiske stoffer
Udskiftning af 60 % af alt legetaj samt duge og gulvtzpper betyder, at institutionen
er sa godt som "kemikalie fri". Nyt inventar og legete] har betydet ny kreativitet.

Oprydning pa legepladsen
Et special-bygget griberedskab til at satte cyklerne pa plads pa legepladsen fore-
bygger foroverbejede arbejdsstillinger.
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© PLANLAGNING AF ARBEJDET
@

Fast rytme pa dagen og alle er klar over, hvem der ger hvad
Arbejdsdeling mellem medarbejdere er klar; der lgges ugeplan for berneak-
tiviteter, og hver morgen bruges 5-10 min pa at tilpasse dagens bemanding og
aktiviteter.

Stjernetid en halv time hver uge
Hver padagog har 2 time hver uge til at gi i enerum og lave fagligt arbejde f.eks.
dokumentation eller forberedelse af samtaler.

Dagligt postmede

Dagligt postmade for alle (ogsa kekken), mens bernene sover. Leder viderebrin-
ger info udefra. Praktiske ting koordineres og planlzgges. Der informeres om nye
bern, problemer m.m.

Hvem rydder op?
Anszttelse af to gymnasiepiger, der om eftermiddagen pa skift rydder op i gar-
deroberne og pa stuerne, hvilket opleves som en 'gave’.

Selvkerende teamstuer
Selvkerende teamstuer — stuerne arbejder sammen to og to. Laver aktiviteter pa
tvaers af stuerne og dekker hinanden ind ved sygdom og ferie.

Hver ansat har fast 6 bern

Hvert barn er i en lille primargruppe pa 6 bern tilknyttet en paedagog. Pedago-
gen kan give s=rlig opmarksomhed til hvert barn. Giver mindre stress, at man
ikke er ansvarlig for alle bern pa stuen og at vide, at der er nogen, der ser de
andre.

Alle herer til alle
Alle barn deles om alle de voksne - og de voksne deles ligesadan om alle ber-
nene.

Stor opgaveuddeling til medarbejderne - medforer hoj faglighed
Medarbejderne kan fa det ansvar, de ensker, og de far tid til opgaverne. Fx kon-
takt til pladsanvisningen, indkeb og udarbejdelse af pauseplanen, som laves dagligt.
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Dine kompetencer skal i spil med andres kompetencer
Personalet er sammensat i par ud fra interesser, kompetencer og ud fra Belbin-
teamprofil*. Det opleves, at man tilsammen kan mere.

*Belbin-teamprofil er en made, hvorpa kompetencer kan beskrives pa.

Et godt stueteam komplementerer hinanden
Personalesammensztning pa de enkelte stuer sigter mod komplementare kom-
petencer og personprofiler. Fagligheden opleves sterre.

Katalog over kompetencer for alle ansatte i klyngen

En klynge understatter, at medarbejderne lzrer hinanden at kende gennem fal-
les sociale arrangementer, men ogsa at de udnytter hinandens forskellige faglige
kompetencer.

Gensidig inspiration 2ndrer planlazgningen

Stuerne fortzller pa morgenmedet hinanden om spandende aktiviteter, som
man har lavet med bernene, og der lyttes. Det kan betyde omstrukturering af
dagen, sa andre kan planlagge at fa mulighed for at opleve noget tilsvarende.

Bzarbare pc’er med net-forbindelse og printer pa alle stuer
Udstyret bruges til at lese praktiske opgaver ved morgensamlingen. Diskussions-
punkter og ideer bliver hurtigt tjekket.

Alle skal ikke diskutere alt

Medestruktur, der sikrer, at punkter dreftes af sa fa som muligt. Medetyper som
morgenmede, stuemede, onsdagsmede, husmede, personalemede og visions-
mede er lagt i en fast struktur, hvilket giver mulighed for at skubbe en sag "opad’,
hvis den bliver for 'stor”.

Personalemeoder med faglige indlzg og diskussioner
Personalet skiftes til at komme med fagligt input — et tema, en artikel, en faglig
problemstilling.
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LEDELSE

Hej grad af skriftlighed
Tanker og beslutninger fra meder og i forbindelse med projekter skal nedf=ldes
for at fastholdes.

Dreftelse af elkonomiens betydning for padagogik

Har fokus pa, at der ved besparelser tages stilling til, hvad der ikke l=ngere skal
geres. Har pi p-mede arbejdet med budgettets betydning for den padagogiske
praksis.

Leder laver liste af opgaver til uddelegering
Medarbejderne kan byde ind pa det, de har lyst og evne til. Det medvirker til at

fordele og fellesgere ansvar.

Arsplaner hzenges synligt
Forsiden af arsplanerne for de sidste ar haenger i rammer pa vaggen i persona-
lerummet for at synliggere dem som et aktivt redskab.

Fzlles coach
En coach har i en periode deltaget pa alle p-mader, hvilket resulterede i et var-
diprogram. Nu kommer coachen to gange arligt pa p-meder.

Narrative metoder pa p-meder
Leder bruger gruppearbejde, interview- og bevidningsmetoder®™ pa personale-
mederne for at skabe en reflekterende praksis.

*Bevidning handler bl.a. om at kunne lytte aktivt og citere, hvad den anden siger.
Leder skaber faglighed pa p-meder

Pa p-mederne trzkker lederen faglige trade fra ét til flere bern og fra praksis til
den generelle pedagogik.
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LEDELSE

Klargor vilkar og muligheder for personalet
Leder stopper diskussioner og siger 'sidan er det’, hvis det opleves, at der ikke
er noget at gore ved udefrakommende beslutninger.

Alternativ slkonomistyring

Leder har stort fokus pa ekonomi og skaber overblik over alle omkostninger og
deres besparelsespotentialer. Fx hvad kan spares pa bleer i relation til besvaeret
med at fa forzldrene til at medbringe dem?

Synlig leder, der kommer rundt
Leder er med i dagligdagen, ved morgensamling og specielle aktiviteter. Medar-
bejderne oplever abenhed, opbakning og nervar.

Konflikthandtering ml. vuggestue og bernehave
Leder ville bevise, at et samarbejde kunne lade sig gore. Gav parterne sma kon-

krete opgaver for at skabe positive erfaringer.

Leder skifter ml. GRUS og MUS

En medarbejder fortzller, at det har veret en god oplevelse, at de fx tog ud-
gangspunkt i fiktive dremme om fremtiden.

Alternativ skonomistyring
Institutionen tager ekstra bern ind om sommeren, hvor der lebende er bern pa
ferie, og hvor der er mindre arbejde med at tage vintertej af og pa.
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MEDARBE]DER KULTUR

Du skal ville det, ellers foriad os
Det er OK at diskutere begrznsninger, men den enkelte medarbejder skal be-
slutte sig for at arbejde positivt fremadrettet for at undga en 'brokkekultur’.

Husk!Vi har en aftale
Kollegerne kan papege overfor hinanden, hvis de aftalte vaerdier ikke overholdes.

Pzdagoger og pedagogmedhjzlpere
| dagligdagen med bernene er der ingen forskel pa de arbejdsopgaver, pedagoger
og medhjzlpere har, men padagogerne har ansvaret for den padagogiske ret-

ning, forzldresamtaler, indberetninger m.m.

Har du brug for noget sarligt?
Alle medarbejdere vil gerne tage en "ekstra tern’, for at en kollega kan opna spe-

cielle vilkar, fix hente bern, passe syge familiemedlemmer m.m.

Jeg synes, at du er en god kollega

Har et fast punkt pa dagsordenen til p-meder, der hedder 'ros og gyldne ajeblik-
ke'. Der reflekteres over bern og samarbejde, og der gives meget anerkendelse
til kolleger omkring deres arbejde.

Ja-hatten pa!
Alle medarbejdere har besluttet sig for at tage ja-hatten pa og ikke lade udefra-
kommende vilkar fylde negativt.

Starter dagen med at vare synlig
Alle ansatte gar rundt pa alle stuer og siger godmorgen. Det opleves som et tegn
pa, at det ikke er ligegyldigt, at man er der.

Find ud af, hvordan | vil kende hinanden!
Medarbejdere oplever, at det er vigtigt at arbejde i en professionel balance mel-
lem privathed, omsorg for hinanden, faglighed og personlig udvikling.
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MEDARBEJDER KULTUR

Abenhed om alle 'ting’
Ved at tale abent om de ting, der opstar i hverdagen, opleves det, at man pa den
made undgar "fnidder”.

Kan vise afmagt og bede om hjz=lp
Alle medarbejdere hjzlper med at holde fast og udvikle samarbejde og kommu-
nikation.

Gensidig respekt for styrker og svagheder
Respekterer hinandens styrker og svagheder indenfor den padagogiske ramme.
Skabes i dialog og far som resultat, at medarbejderne kender hinanden godt.

Gar ind i det ukendte
Tackler fremmedgerelse i forhold til fx klyngestruktur ved at melde sig til tillids-
poster.

Star sammen i forhold til forzldrene
| forbindelse med skilsmisseforzldre, hvor den ene skilsmissepart vil have perso-
nalet til at tage parti, stotter personalet kollektivt op om begge foraldre.

Sparrer med hinanden, nar noget skal vere pracist
For eksempel ved 'den svaere samtale’ tales problemstillingen og formuleringerne
igennem med kolleger for at opna 'sikkerhed'.

Ja til flere bern

| fzllesskab har de ansatte sagt ja til institutionens enske om opnormering efter
aftale med forvaltningen, siledes at de altid har en ekstra 30 timers stilling pa alle
stuer.

Vi fester sammen!

Mange sociale aktiviteter udenfor arbejdstid i form af:
* rockfestival med partnere

= grillfest

* bowling

* 'olympiade’ med vandrepokal

12
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® ® FOR/ALDRESAMARBEJDE

Barnets bog!

"Barnets Bog" ajourferes ugentligt med billeder og historier om barnets aktivi-
teter i enheden. Forzldrene har bidraget med billeder og historier om barnets
tid fra fedsel til start i vuggestuen.

Forzldremede inden barnet starter i enheden

Afholdelse af forzldremede inden barnet starter i enheden, hvor ‘forventnings-
afstemning’ er pa dagsordenen. Forzldrenes forventning til enheden (diskuteres
serskilt) og personalets forventninger til forzldrene (diskuteres sarskilt). Der-
efter en felles diskussion.

Forzldrerundvisning

Grundig rundvisning (12 time) nden barnet starter. Det opleves som en kon-
struktiv start pa alt samarbejde, som der senere ofte bliver refereret til som
positivt.

Velkomstbrev til nye bern

Velkomstbrevet udarbejdes af de ansatte og bernene pa den stue, hvor barnet
skal here til. Brevet sendes hjem til det nye barn, hvilket opleves meget positivt
for det nye barn og dets forzldre.

Dagens aktiviteter for barnet
Prioriterer at fotografere og tegne samt skrive om de aktiviteter, det enkelte
barn har haft i lebet af dagen, sa forzldrene er optimalt orienterede.

Dialog med forzldrene om dagens aktiviteter for barnet
Prioriterer at tale med forzldrene hver dag for at fortzlle om de aktiviteter, det
enkelte barn har haft i lebet af dagen, derfor ingen skriftlighed.

Forzldreinddragelse i hverdagen
Forzldre bliver og leger — ogsa med andre bern. Det er ogsa forzldrenes insti-
tution. Prioriterer tid til at snalke med forzldre, som ensker det. "Hvis mor er

tryg, sa feler barnet sig ogsa tryg”.
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Afleveringssituationen

Der er fokus pa bade barns og forzldres behow, nar afleveringssituationen er
svaer. Nar et nyt barn afleveres, og forzldre mod barnets forventning gar, hand-
terer personalet denne situation med det samme.

Krav til forzldrene/forzldreopdragelse

+ Skiftetaj m.m. skal vaere i orden

+ Kr®ver at forzldre deltager i sociale arrangementer, som de nu kan

+ Vide foreldrerammer - kan komme og ga

* Leder er 'gate keeper’ ved opringning fra forzldrene. Forzldrene ma vente
med at fa kontakt til 'barnets padagog’, da det padagogiske arbejde er vigtigst
og ikke skal afbrydes

Sociale forzldreaktiviteter

Aktiviteter som involverer forzldrene og dermed styrker netvarket:
« Arlig bondegardstur

+ Fester/arrangementer med forzldre

* For=ldrefest uden bern
+ (G, eleviest

Forzldre med anden etnisk baggrund end dansk
Integration af forzldre med anden etnisk baggrund end dansk:
* Mad fra hele verden

+ Verdens bryllupsritualer

Leder skarmer ansatte mod problematiske forazldre
Hvis medarbejdere oplever konflikter med forzldrene, fx forzldre som taler
respektlest, sa ringer lederen til forzldrene og 'tager en snak’.
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Bilag: Perler i Pionerprojektet

PADAGOGISK PRAKSIS

Varksteder

Indenders er der et billede-, tre- og lervaerksted og udenders et naturvaerksted.
Varkstederne anvendes lebende og igangvaerende projekter’ kan fylde, sa der
ikke altid behoves at blive ryddet op.

Kekkenhave

Den anlagte kekkenhave anvendes padagogisk pa flere niveauer. Udover at fa
bernene til at interessere sig for vaeksterne, er det et sted den ansatte kan tage
et enkelt barn hen, hvis barnet har brug for at vaere alene sammen med en vok-
sen.

Legepladsen er foranderlig
Dyr pa legepladsen betyder, at der opstir forskellige legesituationer, da dyrene

beveger sig rundt.

De ansatte ndrer strukturen pa legepladsen

300 plastic melkekasser kan placeres pd mange forskellige mider, sa bernene
far en oplevelse af foranderlighed. Som tarne, som biler, som flyvemaskiner, som
labyrinter m.m.

De ansatte skal gerne have lyst til at motionere
Anszttelse og fastholdelse af personale med lyst til pe=dagogik med kroppen og
bevegelse er i fokus.

Sansehave og balplads!
Legepladsen har et omrade, der er indrettet som sansehave, som bernene nyder
at feerdes i. Balpladsen anvendes meget ofte til madlavning.

Bern og motion

Har sat fokus pa berns motion ved at inddrage idratsstuderende i et motions-
projekt. Projektet har medfert et aktivitetsrum, der udover at blive benyttet af
enheden selv, ogsa besages af andre institutioner.
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Bilag: Perler i Pionerprojektet

PADAGOGISK PRAKSIS

Det er en kunst at vente

Bernene lzrer pa en sjov made at vente pa, at det bliver deres tur, ved at der
skabes 'ventestole’ og 'ventetzpper’ med det resultat, at bernene oplever det
lige sa attraktivt at vare pa 'ventestolen’ som at foretage sig den aktivitet (fx
gyngen), de venter pa.

Sovepolitik

Bernene ‘'ma’ sove nar de vil, og sa lang tid de vil. Det padagogiske sigte er, at
bern trives bedst ved at sove, nar de vil. Bernene opleves 'friskere’ om efter-
middagen. Der samarbejdes med forzldrene, hvis det giver soveproblemer om
aftenen.

Der er ingen 'stuer’
Bernene ferdes overalt i institutionen. Bernene seger derhen, hvor de har lyst,
og de ansatte 'griber’ situationerne og er aktive med bernene, der hvor de er.

Hyvilestund
Bernene har en hvilestund midt pa dagen, hvor de skal ligge ned. Der bliver laest
hejt, og de kan selv ligge og l=se, de ma blot ikke snakke.

Integrerede 'stuer’
| en integreret enhed med vuggestue- og bernehavebern, er alle stuerne integre-
rede. Det betyder stor grad af kontinuitet, bide for bernene, forzldrene og de

ansatte,

Rotationsordning

En gang om dret er padagoger/pedagogmedhjelpere en uge pi en anden stue
end deres "egen’. Under rotationen har man en fast opgave, fx observere spisesi-
tuationer. Nar alle har varet igennem rotationen evalueres pa personalemedet.
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Bilag: Perler i Pionerprojektet

P/ADAGOGISK PRAKSIS

Praksisfortallinger
Som en del af den padagogiske malsztning 'bevidning™ skabes der hver dag hi-
storier, nye og fortsattende, om de aktiviteter bernene har haft i lebet af dagen.

*Bevidning handler bl.a. om at kunne lytte aktivt og citere, hvad den anden siger.

Selvhjulpenhed

Der er nedskrevet en politik for berns selvhjulpenhed. Der er i alle aktiviteter
fokus pa bernenes egen grad af selvhjulpenhed, bade ved af- og paklzdning, spis-
ning, transport og leg.

Forzldreinddragelse

Forzldrenes kompetencer, jobsituation og engagement inddrages i det padago-
giske arbejde. Besog pa arbejdspladser. Kender | nogen, der kan 'det eller det'? Vil
| komme og vare med til 'det eller det”?

L=zreplaner

Det, at det er palagt at lave l=replaner, er blevet til et projekt. Projektet har til
formal at gore lzrerplaner sa vasentlige som muligt og sa 'levende’ som muligt.
Det opleves vedkommende og godt i det pedagogiske arbejde.
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Bilag: Baselinespgrgeskema til medarbejderne

Bilag 2. Baseline spgrgeskema

Dette spgrgeskema blev udsendt til medarbejderne fgr og efter implementeringsfasen.

A0 1

Pionerprojektet i BUF

— bedre arbejdsmilje og mindre sygefravaer

Spergeskemaundersogelse 2011

*‘\I NG .I'cs
%

° v DET NATIONALE
T — 0 FORSKNINGSCENTER FOR ARBEJDSMIL|@
® &

”935,05
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Bilag: Baselinespgrgeskema til medarbejderne

[ JWOAATIE 1

Instruktion

Dette spargeskema indeholder en raekke spergsmdl om dit arbejdsmilje, arbejds-
opgaver, trivsel og helbred.

Der er ingen rigtige eller forkerte svar. Det er vigtigt for undersggelsens kvalitet, at
du svarer pa alle spgrgsmalene.

Du skal ikke bruge for meget tid pa de enkelte spargsmal, men give det svar, som
forst falder dig ind. Det tager 10-15 minutter at udfylde sporgeskemaet.

Eksempel pa afkrydsning:

2. Hvor stor en del af tiden i de sidste Hela Dar Enhel Noget Lidtaf P& intet

2 uger... tiden meste af delaf aftiden tiden tidspunkt
(Seet kun ét kryds i hver vandret linje) tiden tiden
a) har du felt, at du manglede energi

e ol d == = o B TR Ry d B O O O O
b) har du felt dig rastles? ........coeevenens D D |:| |:| D
c) har du haft besvaer med at sove om

NAENT vivavvrsnimmrimmnsiusmesininismsansis |:| ]:l D ' E |:|

Kommer du til at szette kryds i en forkert boks, sa fyld boksen helt ud og saet
krydset i den rigtige boks.

OBS: Nar vi sperger ind til narmeste leder eller ledelsen mener vi:
Naermeste leder for medarbejderen = den paedagogiske leder
Nzermeste leder for den paedagogiske leder = klyngelederen

Nar der stir ledelsen, mener vi ledelsen som helhed, men i seerdeleshed
klyngelederen.

Vi ser frem til at modtage dit udfyldte spergeskema.

I_ Side 2 _I
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Bilag: Baselinespgrgeskema til medarbejderne

[ MRUMITHARWIAN ]

Trivsel og psykisk velbefindende

1. Hvor tilfreds er du med dit job som helhed Meget Tilfreds  Utilfreds  Meget
- alt taget i betragtning? tilfreds utilfreds

(Seet kun ét kryds)
O O ] O

2. Hvor stor en del af tiden i de sidste tele et Enhel Noget Lidtaf P& intet

2 uger... tiden mesteaf delaf aftiden tiden tidspunkt
(Sast kun ét kryds i hver vandret linje) tiden tiden
a) har du fglt, at du manglede energi
og kraefter? . uaviaaanaanamreseds O | O O O O
b) har du felt dig rastl@s? .................. D D D |:| D D
c) har du haft besvasr med at sove om
(521 1 .= R — O O O O O O
Det psykiske arbejdsmiljg
3. Hvor ofte ... =
(Saet kun ét kryds i hver vandret linje) Abld. Ofta S"’j';j”e”:e Siaeldent :;:Sr;_z;
aldrig
1. sker det, at du ikke ndr alle dine arbejds-
OPYAVEET civivinavinsunisusnsess e immomarnemin eniovie O O [ ] O
2. erdet ngdvendigt at arbejde meget hurtigt? O O (N ] O
3. har du stor indflydelse pa beslutninger om
L O S O O 0O 0O O
. fpler du dig frustreret af dit arbejde? ..........
4. foler du dig f f dit arbejde? g B8 8 O O
5. er du entusiastisk omkring dit arbejde? ...... O ] O O O

I_ Side 3 _I
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Bilag: Baselinespgrgeskema til medarbejderne

I 1

Tillid, samarbejde og engagement

4. Dig og dine kollegers forhold til Imeget Thej Delvist Iringe I meget
arbejdspladsen og hinanden hoj grad  grad grad  ringe grad
(Saet kun ét kryds i hver vandret linje)

1. Vi har tillid til 1edelSen ..........ccovererirrerennns 0 O (& O 0

2. Ledelsen stoler pd, at vi ger et godt stykke
arbejde . nnnansnnananEnnaaTaT T e

3. Vores narmeste leder bidrager til, at vi kan
opna det bedst mulige resultat ..................

4. Vores nzermeste leder behandler os med
respekt og vaerdighed ........c.oooiiviiiiiinnnn, |

5. Vi hjeelper hinanden med at opna det bedst
mulige resultat .......cooooiiiiiiiiiiii, O

6. Der er et godt samarbejde mellem kolleger
med forskellig uddannelse ...............c...ccoe.. O

7. Respekterer forskellige grupper af ansatte
hinandens arbejde? ............oocev i O

8. Bliver arbejdsopgaverne fordelt pa en
retfeerdig MAAET ...viiiviviiniiiieieissaninsves

9. I hvor hgj grad feler du dig engageret og
motiveret i dit arbejde? .............cooiiiiiinnnns

10. Bliver de ansatte involveret i beslutninger
om forandringer pa arbejdspladsen? .......... O

O O O O O O 0O O

O O O OO OO0 0O 0
O O O OO 0O 0O 0O 0
O O O O 0O 00 0O 0

|_ Side 4 _I
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Bilag: Baselinespgrgeskema til medarbejderne

IR

.

Det fysiske arbejdsmiljg

I meget

5. (Saet kun ét kryds i hver vandret linje) Imeget [hej Delvist Iringe
hej grad grad grad ringe grad
1. Er du belastet af ergonomiske forhold i dit
arbejde? (fx uhensigtsmaessige arbejds-
stillinger, lgft, treek eller skub) ..........ooveenee O O O O O
2. Har arbejdspladsen fokus pd at reducere de
ergonomiske belastninger? ............cooii O O O O O
3. Er du belastet af stgj i dit arbejde? ............. O O O O O
4. Har arbejdspladsen fokus pa stgjforbedrende
FOTNOIA? ..vvrvocveresereseesssiessesessessesen s O O O 0O 0O
5. Er du belastet af indeklimaet i dit arbejde? .. O O O (I
6. Har arbejdspladsen fokus pa at forbedre
e o 0O 0O 0O 0O
7. Giver de hygiejniske forhold i dit arbejde
problemerfor dig?. ... o seemsmsusns e crmsrn O O O O O
8. Har arbejdspladsen fokus pa at forbedre de
hygiejniske forhold? .........ccooiiviiiiiniiinnnn. O O O O O
Arbejdsmiljparbejdet og forandringer
6. I hvor hej grad ...
(Saet kun ét kryds i hver vandret linje) Imeget 1Ihej Delvist Iringe I meget
hej grad grad grad ringe grad
1. er du tilfreds med dit arbejdsmilje
- alt taget i betragtning? ........cccoeiiiiiinnnns O O O | |
2. er arbejdsmiljgarbejdet synligt i
INSHULIONENTE s i O] O O O] O]
3. har I gode erfaringer med at gennemfare
(sterre) arbejdsmiljeprojekter? .................. O O O O O
4. har indferelse af klyngeledelse vaeret en
god proces ROS JEI? ..civivsinviiasisisinissmiinrioi O O O ] .

Side &
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Bilag: Baselinespgrgeskema til medarbejderne

L

-

Udviklingsledelse

7. I hvor hgj grad kan man sige, at Imeget I1hgj Delvist Iringe I meget
din n2ermeste leder ... hej arad  grad grad ringe grad
(Seet kun ét kryds i hver vandret linje)

a) serger for, at den enkelte medarbejder har

gode udviklingsmuligheder? ............cooeeiinnne O O O | O
b) kommunikerer en klar og positiv vision for

TEMUIENT boumonmmmmmemms e sy O O O O O
c) opmuntrer medarbejderne til at anskue

problemerne pa nye mader?..............ccccoee... O O Od O O
d) giver klart udtryk for institutionens vaerdier og

CIEAVEEOBM? s imsimmorismmissmemra s O O O O O

Udfgrelsen af arbejdet

8. Hvad synes du, er de mest centrale G e e e
opgaver, nar du ikke kan na alt? hojgrad  grad arad  ringe arad
(Saet kun ét kryds | hver vandret linje)

a) at drage omsorg og skabe tryghed for

BBrMENE ..o O O O O O
b) at skabe neere relationer til det enkelte barn.. O O O O O
¢) at skabe rammer for bgrnefzellesskaber ....... O O O O O
d) at skabe rammer for barnenes generelle

OAVIKNING svirnmrimanesivominsimmaors e O [l [l ] ]
e) at udvikle bgrnenes faardigheder og

kompetencer ........covvvvviiiii s O O (I ] ]
f) at udnytte de daglige rutiner som paeda-

gogiske situationer (fx spisesituationer) ...... O O O O O
g) at diskutere opgavelasning med kolleger....... O O O ] O
h) at dokumentere paedagogisk arbejde ........... O O (N ] O
i} at samarbejde med foraeldrene ................... O O [ ] O
i) Andet, skriv hvad:

Side 6
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Bilag: Baselinespgrgeskema til medarbejderne

T 1

9. Hvor ofte ... Hele  Det  Enhel MNoget Lidtaf Paintet
(Saet kun et kryds i hver vandret linje) tiden mesteaf delaf aftiden tiden tidspunkt
tiden tiden

1. kan du udfgre arbejdet i en kvalitet,

du er tilfreds med? .........ocovvviiiiiinnns D D D D D D

2. bliver tingene aendret, hvis medarbej-
derne gor opmaerksom pa, at noget

kan gares bedre? .. ..o D D |:| D D D

3. ma du foretage dig ting i dit arbejde,
som forekommer dig ungdvendige? ... O O | O

4, gardin arbejdstid med aktiviteter, der
ligger uden for dine centrale opgaver? [ O | O

5. er rammerne til stede for, at I kan
l@se jeres arbejdsopgaver

hensigtsmaassigt? ....ooovcvviviiiiiiiiininns O O O O O O
6. er personalet enige om mal og
prioriteringer? .......ocooiii i O O O [l O O

10. Hvor god er institutionen til at lgse
folgende opgaver?
(Saet kun ét kryds i hver vandret linje)

Meget God Rimelig Mindre Darlig
god god

a) at drage omsorg og skabe tryghed for bgrnene O O O O |
b) at skabe nzere relationer til det enkelte barn .. O O O O O
c) at skabe rammer for bgrnefeellesskaber ......... D D D |:| |:|
d) at skabe rammer for bernenes generelle

UAMIKIING e O [ (| | |
R A A O OO O O
f) at udnytte de daglige rutiner som paeda-

gogiske situationer (fx spisesituationer) ........ O O (| | |
g) at diskutere opgavelgsning med kolleger ....... O O O O |
h) at dokumentere psedagogisk arbejde ............. O = O O |
i) at samarbejde med foraeldrene ..................... D D D D D

|_ Side 7 _I
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Bilag: Baselinespgrgeskema til medarbejderne

L

-

Sygefravaer
11. I hvor hgj grad er du enig i

falgende udsagn? Imeget Ihgj Delvist Iringe Imeget Tkke
(Seet kun ét kryds i hver vandret linje) hejgrad  grad grad S inge/ grad Ri=tevant
a) Jeg gdr pa arbejde, selv om jeg er

N O 0O O O O O
b) Vores sygefraveer ger det sveert at

udfere mine arbejdsopgaver i en

kvalitet, jeg kan sta inde for ........... O
c) Vi arbejder pa at nedbringe

SYQEfTAVERIEL i vvisemsnosmrnssrsnriinrvin O
d) Mit sygefravaer inden for det seneste

ar skyldes forhold i arbejdsmiljet ... D

Hvad er dit kendskab og dine forventninger til Pionerprojektet?

12. I hvor hagj grad ...

ringe grad relevant

(Saet kun ét kryds i hver vandret linje) Imeget 1hej Delvist Iringe I meget
hej grad grad grad

1. er du blevet informeret om '

Pionerprojektet? ....ocovvvviviviinniniiinnns O O O O O
2. forventer du, at Pionerprojektet vil

have en positiv betydning for dit

arbejde ..o O O O O
3. ser du frem til, at Pionerprojektet

gennemferes .....ocoevvviiiiiiiiiiiiiiinns O O O

Side 8
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Bilag: Baselinespgrgeskema til medarbejderne

[ D

Tak for din besvarelse af spgrgeskemaet

| Side 9
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Bilag: Programteori for projektets hovedaktiviteter

Bilag 3. Programteori for projektets hovedaktiviteter

[ Malgruppe [ Aktiviteter ] l Delmal/delresultat
y Virksomme melmnismer §
Udvaligelse e “Tvungen deltageise .
=Dpfattelse af projeitrelevans ~
m‘,lh -" m L -Ingen dll‘hunﬂrnnghm. trivsel H
sarlige udfordringer/oehoy v — .
"“m““ﬂ -..,_9":':'- ....... - . ﬂvhhmall'a!::n
blandt78nmste | 29000 _aemmmmema S
- R * Vardsatielse of statte
i e » Problemopfattelse g
s *Oplattelse of releans/skepus "
Forste made med konsulent A, STVl far g Mkt Bt K
~Gensidigt mapde =
~Prasentation af projekt Sao . Komprtenceogtiid -7
Procecureforspargeskema | 0000 T ======TT7
1 ’.-""-'Plowmeﬂauelse-‘-““
0-6 3 med hejt Faelles aktivitet: 1. Omradeseminar | - *Opfattelse of relevany/skepsis ~
«Tradition for samarbejde | TRIO } Rolleafklaring (TRIO)
:t.mlh_ ~Partsgrupper . ’r‘ S -r
“Inspiraticrsemnegrupper ¥~ = _ Refieksion og ering _ _ -~
Trvselblandt | —m— - 7T =77 Idéer til indsatser
medubeyderne | e ememm———— o *Fokus pd god praksis
e ~="7 oProblemopfattelse T~ *Alsst | kernecpgaven
. Dialogworkshop | enhed Fa “Traditicn for involvering N
e udhalgte ey - “Madest )
ek “Shoie Bl TRO . aokdehe o workohco | i amoaaer . —-rwml
"M"“"“"' “Forsiag b lokale induatser S~ <. imvolvering og lering _ _ - =~ =
— | @ _omem=em Kollegaengagemen
shyfdes flekae | )} emmm——— L) sidder til indsatser
arbejdumilje- —_— - =~ “sOrganbaticrastorrelze ~ T~ Afurt | kerneopgaven
forhald Faelles aktivitet: 2. tvaergdende seminar] .~ - TRIO of forandringshompetencer N “Relevans og forankring
(teoretisk) *Projebtiedelsesvarkts { -samarbejdseet | TRIO/tE BUF-lodebie 1 l
“Basts for “TRIO/Ponergruppe om indsatser - F
e ~ = - Reficksion og kering_ _ = =~ sFor TRIO
BUFsygefravee | | e m————n
of Sling - - =~ < Farndringshompetence i Indsatsudvikling
Udarbejde og implementere indsatsplan +°  +Mothation it projekt og indsats ¥ . §
: { *Kontekst - mihtu problemfeiter '
N 7 Specifikke f

* Mellem ledere og i TRIO
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Bilag: Programteori for projektets aktivitetstyper

Bilag 4. Programteori for projektets aktivitetstyper

] Moderatorer
Malgruppe Aktiviteter l
J Virksomme mekanismer
r".l -;rplauclse‘:.:‘:v:t “s‘\
St et 0, | e arengeren e
N 4
20 med hojeste korte sypefravar valges R Engagement
|_*44 udvanlges nifmicigt blandt 78 nasthajeste | 0 _------- -~ "M'“"““""“'# =
- - oV statte
- * Problemopfattelse N — =
s »Viden hos andre [fx insprationsenheder)
= : \ TRIO laering
“mm \\ Srmurplnl!gn-r og konsulentroller ‘. .  Somarbeide,
i = |__metoder, forandring |
*idégenerering og sparring pd indsatser Teeen At
rofe (partsgrupper) ittty Engagement
TRIO/Ponergrupper pat A PSRN . =
ol L 77 Horaulentvote (GonumifAMK) ™~ TTL__cHoslederogitR0 |
L Projektgennemforelse
zxmm N Processtete - * Indsatser udvikles
S Aktivitet i og med enheder R — - e ——
-wm:nmahlm L a-:m."%;n:d BTN |__Sekundxt TRIO lerng |
« Trivsel blandt * Sparring pb forandringsproces ' “Problemopfattelse \ or—
medartederne = Faghg stette vl indsatser (AMK] S Vi
er kv hos b of L ppoma_ _ _ <" .t-nzllm‘::ﬂﬂes
howedparten =il
:ﬂm '."‘ * Problemopfattelse e
g A v "
gl "+ Udarbeidelse of ndsatsplin . + Forandringipompetencer )
skytdes lokale * Gennemfareise of aktwiteter > . Trio laering
arbajdsmie * Lgberde inoiverng of kolleges P el Mskeogiuiey .- * Styring. involvering,
forhold * Samarbejde | TRIO e wew—e priksn bering
'm‘ ! - =R -
M‘:ﬂ ==~ " s Projeltieder rolier Sm
Sacls = /' * Politiske/organisatonsk beslutninger ™ Projektgennemforelse
BUF 8 og ' = Politiske aktgvers stotte/modstand ‘: « Ressourcer ef til stede
cg trwselsmaling « Sikring af opbakning hos centrale aktgrer . "““‘*""f"" Lo J « Politisk opiskning
- . w“m -- "‘ o | peieds, :!'Il Beal ot
- Kammunikstian af aktiviteter ~~ Sefighsion op Aevipetion.- - * Lokal apbakning
 Gennemfgrelie 3f evalueringer * Koordination
o = Krisestyring
Lam==" e Ehaa, « Evsluerbarhed
: i *BUF HR Mo
m’ of A £ sLedejsesstr ’
i .m-'.'.:. '\ .I =1 .’ | *Blivende kompetencer
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Bilag: Ekstra processpgrgsmal i opfglgningsskema til medarbejderne

Bilag 5. Ekstra sp@rgsmal i spgrgeskemaundersggelsens opfglgningsskema

[ AURTn 1

‘ Hvad er dit kendskab til og udbytte af Pionerprojektet? ‘

62 daginstitutioner har gennemfart aktiviteter som led i Pionerprojektet. Dette
spergsmdl handler om dit kendskab til projektets aktiviteter.

Det kan vaere, at du ikke kender projektets aktiviteter, fx hvis din daginstitution er
kontrolinstitution, hvis ledelsen i din institution har kaldt det noget andet, eller hvis
aktiviteterne ikke har vaeret relevante for din arbejdsfunktion. I givet fald kan du
svare "ikke relevant". Du kan evt. sparge din leder, tillids- eller
arbejdsmiljereprassentant.

12. I hvor hgj grad ...

(Saet kun ét kryds i hver vandret linje) I meget 1 hoj ~ lIringe Imeget  Ikke
hejgrad grad Delvist grad ringe grad relevant

a) er du blevet informeret om

Pionerprojektet? ..........ciininvinnnnnans D |:| D |:| D D

b) har Pionerprojektets aktiviteter

vaeret relevante for dit arbejde? ...... E] I:| |:] |:| E] D

c) har Pionerprojektets aktiviteter
veeret relevante for din arbejds-
BlaASY ooz muviarr s S E]

d) har du haft indflydelse pa aktivi-
teterne i Pionerprojektet? ............... O

e) har du deltaget i aktiviteter i
Pionerprojektet? .........ccooiiiiiiiinnnn. O

f) har din neermeste leder bakket op
om aktiviteterne i Pionerprojektet? .. D

O o o od
O O o Od
O o o od
O O o O
O 0o o od

g) har Pionerprojektets aktiviteter
vaeret forenelige med udfarelsen af

dit daglige arbejde? ...........cocovunnns O O O | O O
13. Har du i lgbet af projektet
varet medlem af Trio/- Ja Nej
arbejdsgruppen?

(Saet kun ét kryds)

O 0O

‘ Tak for din besvarelse af spgrgeskemaet ‘

I_ Side 8 J
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Bilag: Variable og skalaer i spgrgeskema til medarbejderne

Bilag 6. Forklaring af sp@grgeskemavariable fra medarbejderspgrgeskema

Arbejdsmiljgforhold

Forklaring

Spgrgeskemaet blev udfyldt af alle medarbejdere - fgr og efter indsatserne
(august 2011 og august 2013). Alle spgrgsmal rapporteres pd en skala fra 1
til 5 - ogsa nar der var 4 eller 6 svarkategorier.

Arbejdets organisering

Indflydelse

Indflydelse i arbejdet er vigtigt for tilfredshed og trivsel. 5 svarer til hgjeste
indflydelse. Spgrgsmalet lyder:

» Hvor ofte har du stor indflydelse pa beslutninger om dit arbejde? *

Involvering

Involvering i beslutninger om jobbet er vigtigt for tilfredshed og trivsel. 5
svarer til hgjeste indflydelse. Spgrgsmalet lyder:

= Bliver de ansatte involveret i beslutninger om forandringer pa
arbejdspladsen? >

Krav

Hgje krav er en belastning, mens for lave krav ggr arbejdet kedeligt. 5
svarer til hgjeste krav. Spgrgsmalet lyder:

» Hvor ofte sker det, at du ikke nar alle dine arbejdsopgaver? 4

Tempo

Hgjt tempo er en belastning, mens for lavt tempo kan veere kedeligt. 5
svarer til hgjeste tempo. Spgrgsmalet lyder:

» Hvor ofte er det ngdvendigt at arbejde meget hurtigt? 4

Kerneopgaven

Kerneopgavekvalitet

Skalaen er et mal for, om forhold og rammer er tilsted for at man kan
udfgre sine arbejdsopgaver en rimelig kvalitet. 5 svarer til at man synes at
forhold og rammer er i orden. De tre spgrgsmal er: 4

» Hvor ofte bliver tingene andret, hvis man ggr opmarksom p3, at noget
kan ggres bedre?

» Hvor ofte er rammerne tilstede for at I kan Igse jeres arbejdsopgaver
hensigtsmaessigt?

» Hvor ofte kan du udfgre arbejdet i en kvalitet, du er tilfreds med?

Kerneopgavefokus

Skalaen er et mal for, om man har mulighed for at fokusere pa de centrale
opgaver. 5 svarer til at man sjeeldent skal foretage sig ungdvendige ting i
arbejdet. De to spgrgsmal er: 4

» Hvor ofte gar din arbejdstid med aktiviteter, der ligger uden for dine
centrale opgaver?
Hvor ofte ma du foretage dig ting i dit arbejde, som forekommer dig
* ungdvendige?
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Bilag: Variable og skalaer i spgrgeskema til medarbejderne

Omsorg & tryghed

En central opgave i daginstitutioner er at skabe naerveer, omsorg og
tryghed. 5 svarer til at institutionen er god til dette. De to spgrgsmal er:

Hvor god er institutionen til at lgse fglgende opgaver??

» At drage omsorg og skabe tryghed for bgrnene
= Skabe neere relationer til det enkelte barn

Rammer & udvikling

En central opgave i daginstitutioner er at skabe rammer for leg, lzering og
feellesskaber. 5 svarer til at institutionen er god til dette. De fire spgrgsmal
er:

Hvor god er institutionen til at 1gse fglgende opgaver? !

» Skabe rammer for bgrnefzellesskaber

» Skabe rammer for bgrnenes generelle udvikling

» Udvikle bgrnenes feerdigheder og kompetencer

» Udnytte de daglige rutiner som paedagogiske situationer

Foraldresamarbejde

En central opgave i daginstitutioner er at skabe et godt samarbejde med
foraeldrene til bgrnenes bedste. 5 svarer til at institutionen er god til dette.
Spergsmalet lyder:

Hvor god er institutionen til at lgse fglgende opgaver?

= Samarbejde med foraeldrene !

Opgavelgsning med
kolleger

God opgavelgsning mellem kolleger kan lgfte de centrale opgaver i
daginstitutioner. 5 svarer til at institutionen er god til dette. Spgrgsmalet
lyder:

Hvor god er institutionen til at lgse fglgende opgaver?

* Diskutere opgavelgsning med kolleger !

Dokumentere

paedagogisk arbejde

God dokumentation af det paedagogiske arbejdet kan hjzelpe til at 1gfte de
centrale opgaver i daginstitutioner. 5 svarer til at institutionen er god til
dette. Spgrgsmalet lyder:

Hvor god er institutionen til at lgse fglgende opgaver?

» Dokumentere paedagogisk arbejde 1

1 Meget god, God, Rimelig, Mindre god og Darlig
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Bilag: Variable og skalaer i spgrgeskema til medarbejderne

Fysisk arbejdsmiljg

Ergonomi Darlig ergonomi pavirker helbredet negativt. 5 svarer til veerst mulige
forhold. Spgrgsmalet lyder:
» Er du belastet af ergonomiske forhold i dit arbejdet? 5

Indeklima Darligt indeklima pavirker helbredet negativt. 5 svarer til veerst mulige
forhold. Spgrgsmadlet lyder:
» Er du belastet af indeklimaet i dit arbejde?>

Stgj Hgj stgj risikerer at pavirke helbredet negativt. 5 svarer til veerst mulige
forhold. Spgrgsmadlet lyder:
®» Er du belastet af stgj i dit arbejde?5

Hygiejne Darlig hygiejne pavirker helbredet negativt. 5 svarer til veerst mulige

forhold. Spgrgsmalet lyder:
= Giver de hygiejniske forhold i dit arbejde problemer for dig?>

Ledelse og samarbejde

Udviklingsledelse

God ledelse har positiv virkning pa arbejdsmiljg og trivsel.
Udviklingsledelse er en form for ledelse, hvor medarbejdere inddrages,
motiveres og udvikles. 5 svarer til bedst mulig udviklingsledelse. De fire
spgrgsmal lyder:

I hvor hgj grad kan man sige at din neermeste leder >:

= Sgrger for at den enkelte medarbejder har gode udviklingsmuligheder?
= kommunikerer en klar og positiv vision for fremtiden?

= opmuntrer medarbejderne til at anskue problemerne pa nye mader?

= giver klart udtryk for institutionens verdier og efterlever dem?

Social kapital
(leder-medarbejder)

Hgj (vertikal) social kapital har vist sig at haenge positivt sammen med
arbejdsmiljg og trivsel. Social kapital handler om samarbejdet mellem
ledelse og medarbejdere. 5 svarer til hgj social kapital. De seks spgrgsmal
lyder s:

= Bliver arbejdsopgaverne fordelt pa en retfeerdig made?

= Vi har tillid til ledelsen

= Ledelsen stoler p4, at vi ggr et godt stykke arbejde

= Vores naermeste leder bidrager til, at vi kan opna det bedst mulige
resultat

= Vores naermeste leder behandler os med respekt og veerdighed

= Vi hjeelper hinanden med at opna det bedst mulige resultat

Kollegasamarbejde

Et godt kollegasamarbejde har positiv sammenhaeng med trivsel og
opgavelgsning (horisontal social kapital). 5 svarer til et godt samarbejde.
De fire spgrgsmal lyder 5:

= Der er et godt samarbejde mellem kolleger med forskellig uddannelse
= Hvor ofte er personalet enige om mal og prioriteringer?
= Respekterer forskellige grupper af ansatte hinandens arbejde?

= Vi hjeelper hinanden med at opna det bedst mulige resultat
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Bilag: Variable og skalaer i spgrgeskema til medarbejderne

Arbejdsmiljgarbejde

Forbedringer af arbejdsmiljget athaenger af at institutionen er i stand til at
gennemfgre arbejdsmiljgforbedringer. 5 svarer til at institutionen har et
godt arbejdsmiljgarbejde og et godt arbejdsmiljg. De tre spgrgsmal lyder
5.

= | hvor hgj grad er du tilfreds med dit arbejdsmiljg - alt taget i
betragtning?

= | hvor hgj grad er arbejdsmiljgarbejdet synligt i institutionen?

= | hvor hgj grad har I gode erfaringer med at gennemfgre (stgrre)
arbejdsmiljgprojekter?

Trivsel

Jobtilfredshed

Spgrgsmalet handler om generel tilfredshed med jobbet. 5 svarer til
hgijeste tilfredshed. Spgrgsmalet lyder2:

= Hvor tilfreds er du med dit job som helhed - alt taget i betragtning?

Energi

Skalaen er egentlig et mal for hvor teet man er pa en depression
(energimangel). Men da de fleste ikke er teet pa depression, har vi valgt at
kalde skalaen energi. 5 svarer til hgj energi.

De tre spgrgsmal handler om de sidste 2 uger3:

* har du fglt, at du manglede energi og kreefter?
* har du fglt dig rastlgs?
®* har du haft besveer med at sove om natten?

Engagement

Skalaen er et mal for hvor entusiastisk og engageret man er i arbejdet - og
modsat om man er frustreret. 5 svarer til hgjt engagement og lav
frustration. Spgrgsmalene lyder:

= Hvor ofte er du entusiastisk omkring dit arbejde?+
= Hvor ofte fgler du dig frustreret af dit arbejde? *
= | hvor hgj grad fgler du dig motiveret og engageret i dit arbejde?s

Sygefravarsspgrgsmal

Gar slgj pa arbejde

I nogle institutioner kan man fgle sig tvunget til at ga pa arbejde, selv om
man er syg. [ andre bliver kollegerne hjemme, selv om de "kun” er slgje. 5
svarer til at man gar pa arbejde ndr man er slgj:

® Jeg gar pd arbejde, selv om jeg er slgj5

Er syg pga. arbejde

Sygdom kan skyldes faktorer udenfor eller pa arbejdet. 5 svarer til at man
mener, at ens sygefraveer skyldes arbejdet:

= Mit sygefraveer inden for det seneste ar skyldes forhold i arbejdsmiljget
5

2 Svarmulighederne er: Meget tilfreds, Tilfreds, Utilfreds og Meget utilfreds.

3 Svarmulighederne er: Hele tiden, Det meste af tiden, En hel del af tiden, Noget af tiden,
Lidt af tiden og Pa intet tidspunkt.

4 Svarmulighederne er: Altid, Ofte, Sommetider, Sjeeldent og Aldrig/nzesten aldrig

5 I meget hgj grad, [ hgj grad, Delvist, I ringe grad og | meget ringe grad.
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Bilag: Variable og skalaer i spgrgeskema til medarbejderne

Indsats mod sygefraveer

Nogle institutioner ggr et stort arbejde for at nedbringe sygefraveeret. 5
svarer til et der ggres en stor indsats:

= Vi arbejder pa at nedbringe sygefraveeret 5

Sygefraveer pavirker

kvalitet

I nogle institutioner er sygefraveeret sa hgijt, at det pavirker
opgavelgsningen for de kolleger, der er pa arbejde. 5 svarer til at man
mener, at det er vanskeligt at lgse opgaverne pa grund af sygefravaeret.

= Vores sygefraveer ggr det sveert at udfgre mine arbejdsopgaver i en
kvalitet, jeg kan sta inde fors

Medarbejdernes forventninger fgr processen startede (skema til alle medarbejdere i august

2011)

Information = er du blevet informeret om Pionerprojektet?

Betydning = forventer du, at Pionerprojektet vil have en positiv betydning for dit
arbejde?

Forventning = ser du frem til, at Pionerprojektet gennemfgres?

Medarbejdernes evaluering efter processen sluttede (skema til alle medarbejdere i august

2013)

Information

= er du blevet informeret om Pionerprojektet?

Relevans for dit arbejde

= har Pionerprojektets aktiviteter vearet relevante for dit arbejde?

Relevans for

= har Pionerprojektets aktiviteter varet relevante for din arbejdsplads?

arbejdspladsen

Projektindflydelse = har du haft indflydelse pa aktiviteterne i Pionerprojektet?
Projektdeltagelse = har du deltaget i aktiviteter i Pionerprojektet?

Ledelsesstgtte ®» har din neermeste leder bakket op om aktiviteterne i Pionerprojektet?
Overkommelighed = har Pionerprojektets aktiviteter veeret forenelige med udfgrelsen af dit

daglige arbejde?
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Bilag: Brugerundersggelsen

Bilag 7. Spgrgsmal i brugerundersggelse

Baggrund:
- Hvad er dit kgn?
- Hvad er din hgjest fuldfgrte uddannelse?
Overordnet tilfredshed:
Hvor tilfreds er du:

- samlet set med dit barns dagtilbud?
- med aktiviteterne i dagligdagen?
- med de fysiske rammer indendgrs (legetgj, lokaler, inventar, plads mv.)?

- med de udendgrs faciliteter (legeplads og lignende)?
Foraldresamarbejdet:

Hvor tilfreds er du med:

- dialogen og samarbejdet mellem dig/jer som foraldre og personalet?
- personalets lydhgrhed over for dine synspunkter?

- inddragelsen af dig/jer som forzldre i beslutninger vedrgrende dagtilbuddet
Barnets trivsel:
Hvor tilfreds er du med:

- personalets indsats for at fa dit barn til at fgle sig tryg og glad?

- personalets indsats for at skabe kontakt mellem dit barn og de gvrige bgrn?
- personalets indsats for at tage udgangspunkt i dit barns behov?

- personalets omsorg for dit barn?
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Bilag: Procesevalueringsspgrgsmal

Bilag 8. Spgrgsmal og skalaer fra procesevalueringsspgrgsmal stillet til Trioer og konsulenter

Forhold omKkring
forandringsprocessen

Forklaring

TRIO har udfyldt procesevalueringsspgrgsmal efter hvert kvartal under
processen. Der vari alt 5 runder.

Alle spgrgsmal rapporteres pa en skala fra 1 til 5

- fra ”i meget ringe grad” til i meget hgj grad” (pa nzer antal mgder)

TRIOs egen evaluering af processen

Ledelsesstgtte

Denne skala vurderer med to spgrgsmal i hvor hgj grad, ledelsen har
veret positivt indstillet overfor pionerprojektet. Veerdien er en
middelveerdi af stgtten fra klynge- og peedagogisk leder.

= din neermeste leder har varet positivt indstillet overfor projektet?
= din neermeste leder har givet opbakning til projektet?

Vejledning fra Grontmij

= | har modtaget vejledning og/eller stgtte til projektet fra Grontmijs
konsulenter?

Vejledning fra AMK

= | har modtaget vejledning og/eller stgtte til projektet af konsulenter fra
AMK?

Indsatsstyrke

(tid, ressourcer)

Denne skala vurderer med fire spgrgsmal, i hvor hgj grad der har vaeret en
indsats i projektet. I hvor hgj grad har Pionergruppen/TRIO:

= arbejdet med at udvikle eller gennemfgre indsatser i Pionerprojektet?
= haft tilstreekkelig tid til arbejdet med Pionerprojektet?

= haft tilstreekkelige ressourcer til arbejdet med Pionerprojektet?

= lagt et stort arbejde i Pionerprojektet?

Involvering af

medarbejderne

Forandringsprocesser bliver normalt bedre af at involvere
medarbejderne. Spgrgsmalet er:

= | hvor hgj grad mener du, at TRIO-/Pionergruppen har involveret
medarbejderne i arbejdet med indsatserne?

Mgder om projektet
(antal)

» P4 hvor mange mgder har [ beskaeftiget jer med Pionerprojektet
indenfor det seneste kvartal?

TRIO leering

Denne skala vurderer med tre spgrgsmal, i hvor hgj grad
Pionergruppen/TRIO har faet udbytte af projektets aktiviteter.

= TRIO-/Pionergruppen har udviklet nye feerdigheder til at hdndtere
arbejdsmiljg?

= veerktgjerne introduceret pa de tveergdende seminarer er nyttige?

= TRIO-/Pionergruppen udnytter erfaringsudvekslingen fra de
tveergdende seminarer?

Rolleklarhed i TRIO

= rollefordelingen i TRIO-/Pionergruppen er klar?
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Bilag: Procesevalueringsspgrgsmal

Andre @ndringer

Er der inden for de seneste tre maneder sket stgrre
organisatoriske eller ledelsesmeaessige sendringer uathaengigt af
Pionerprojektet, som har haft betydning for projektets resultater?
Hvis ja, Hvad var grunden til zendringerne?

Hvilken betydning, mener du, zendringerne har haft for
medarbejdernes trivsels?

(positiv, ingen, negativ, ved ikke)

Hvilken betydning, mener du, zendringerne har haft for
medarbejdernes sygefravaer?

(positiv, ingen, negativ, ved ikke)

Spergsmal per indsats

[ har diskuteret denne indsats i institutionen fx pa jeres p-mgder?
[ har arbejdet pd at gennemfgre denne indsats?

[ har lagt et stort arbejde i at gennemfgre denne indsats?
Indsatsen tager afszet i kerneopgaven?

@nsker du at oplyse om flere indsatser?

Aktiviteter i Klynger i Udvikling II stgtter op om indsatsen?
(sidste spgrgsmal blev kun stillet i runde 5)

Konsulentspgrgsmal

Indsatser

Hvor ofte har der vaeret kontakt til enheden de seneste 3
maneder?

Enheden har udviklet, fulgt og/eller videreudviklet deres
indsatsplan?

Enhedens indsats har vaeret centreret om de
arbejdsmiljgproblemer, der var vigtigst at arbejde med?

Involvering

Pionergruppen (TRIO) har forsggt at involvere medarbejderne i
arbejdet med indsatserne?

Leering i Trio

Der har fundet projektrelevant lzering sted i pionergruppen
(TRIO)?

Pionergruppen (TRIO) er blevet bedre til at igangseette og
implementere arbejdsmiljgforbedringer?

Indstilling og samarbejde

Ledelsen i enheden har vaeret positivt indstillet overfor
Pionerprojektet?

Medarbejderne i enheden har vaeret positivt indstillet overfor
Pionerprojektet?

Grontmijs samarbejde med ledelsen har fungeret godt?
Grontmijs samarbejde med Pionergruppen (Trio) har fungeret
godt?

Samarbejdet i pionergruppen (TRIO) har fungeret godt?

Andringer

Enhedens deltagelse i Pionerprojektet er vanskeliggjort af saerlige
@ndringer og barrierer?
Kommentarfelter
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Bilag: Konsulenternes interviewguide til Trio

Bilag 9. Konsulenternes interviewguide til Trio

Indhold: Systematisk processtgtte, forbedring af udfgrelsen af kerneopgaven, trivsel og
sygefraveer.

Give en kort praesentation og fortzelle hvad interviewet handler om.

Indledende spgrgsmal
Hvor lzenge har du vaeret ansat? Jobtype? Stuetype?

Hvor leenge har du haft din nuvaerende funktion? (Leder, TR, AMR).

Opfattelse af Pionerprojektets mal og midler. (Mal: Arbejdsmiljg, trivsel og sygefraveer.

Midler: Seminarer, vaerktgjer, indsatser, konsulentstgtte, kerneopgave (og Trio-roller,
faseplan))

Hvilke pioneraktiviteter har [ deltaget i? Hvilke har du deltaget i?

Hvilke indsatser har I arbejdet med? Har der veeret tovholdere? Hvem var det?

Hvordan har seminarerne bidraget til jeres arbejde med Pionerprojektet?

Har I modtaget konsulentstgtte? Af hvem? Hvordan?

Har i Trio’en talt om, hvordan I udfgrer jeres centrale arbejdsopgaver i institutionen?
Har I defineret jeres centrale arbejdsopgaver i for hold til indsatserne i Pionerprojektet?

Hvilken betydning har de centrale arbejdsopgaver haft i jeres arbejde med Pionerprojektet?

Erfaringer med involvering af medarbejdere og ledelse af forandringer

Var jeres enhed klar til og indstillet pa Pionerprojektet? (Hvis nej, er det noget, I har oplevet med
andre initiativer? Hvilke? (BUF-HR)).

Passede vaerktgjerne i Pionerprojektet til jeres gnsker og behov? Giv gerne eksempler pa hvordan.
Passede strukturen i Pionerprojektets til jeres gnsker og behov? Giv gerne eksempler pa hvordan.

Hvordan ser du din rolle i forhold til at gennemfgre denne type forandringer pa jeres arbejdsplads? Og
hvad er de andres roller? (De andre i Trio-gruppen og resten af medarbejderne).

Organisatorisk stgtte

Hvilken organisatorisk og ledelsesmaessig stgtte har du/I modtaget? (Fra klyngeleder, omradechef,
forvaltningen eller det politiske niveau).

Hvilken stgtte er der konkret tale om?

Trio’s vurdering af resultater (kerneopgaven, trivsel, sygefravaer) samt samarbejde og
rolleklarhed i Trio
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Bilag: Konsulenternes interviewguide til Trio

Hvad synes du om valg af indsatser? Burde der igangsaettes andre indsatser?

Hvad har I leert i Trio-gruppen i forhold til at gennemfgre forandringer pa jeres arbejdsplads? (Leering
pa arbejdspladsen ogi Trio’en).

Kan du forteelle lidt om jeres selvevaluering?
Er der noget i Pionerprojektet, som kunne vaere gjort anderledes?
Er der noget i Pionerprojektet, som I selv kunne have gjort anderledes?

Hvordan har jeres arbejdsmiljg, trivsel og sygefravaer forandret sig i lgbet af den periode, som
projektet har varet?

Andre forandringer i Pionerprojektperioden (pa lokalt-, klynge- eller centralt niveau)

Kan du fortzelle lidt om, om der har veeret andre forandringer, der har haft betydning for jeres
institution i den periode, Pionerprojektet har varet?

Klynger i udvikling I, sygefraveerssamtaler, andet?

Fremover

Hvad synes du, I skal arbejde med fremadrettet pa jeres arbejdsplads? (I institutionen, i Trio’en, i
klyngen).
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Bilag: Konsulenternes interviewguide til medarbejderne

Bilag 10. Konsulenternes interviewguide til medarbejderne

Indhold: Systematisk processtgtte, forbedring af udfgrelsen af kerneopgaven, trivsel og
sygefraveer.

Give en kort praesentation og fortzelle hvad interviewet handler om.

Indledende spgrgsmal

Hvor lzenge har du vaeret ansat? Jobtype? Stuetype?

Opfattelse af Pionerprojektets mal og midler. (Mal: Arbejdsmiljg, trivsel og sygefraveer.

Midler: Seminarer, vaerktgjer, indsatser, konsulentstgtte, kerneopgave (og Trio-roller,
faseplan))

Hvilke pioneraktiviteter har I deltaget i? Hvilke har du deltaget i?

Hvilke indsatser har I arbejdet med? Har der veeret tovholdere? Hvem var det?

Hvordan har seminarerne bidraget til jeres arbejde med Pionerprojektet?

Har | modtaget konsulentstgtte? Af hvem? Hvordan?

Har I defineret jeres centrale arbejdsopgaver i for hold til indsatserne i Pionerprojektet?

Hvilken betydning har de centrale arbejdsopgaver hafti jeres arbejde med Pionerprojektet?

Involvering i gennemfgrelse af indsatser
Hvordan er du blevet involveret i Pionerprojektet?
Hvordan er du blevet holdt orienteret om udviklingen i Pionerprojektet?

Var jeres enhed klar til og indstillet pa Pionerprojektet? (Hvis nej, er det noget, I har oplevet med
andre initiativer? Hvilke? (BUF-HR)).

Passede vaerktgjerne i Pionerprojektet til jeres gnsker og behov? Giv gerne eksempler pa hvordan.
Passede strukturen i Pionerprojektets til jeres gnsker og behov? Giv gerne eksempler pa hvordan.

Hvordan ser du din rolle i forhold til at gennemfgre forandringer? Og hvad er de andres roller?

Organisatorisk stgtte

Hvilken organisatorisk og ledelsesmaessig stgtte har du/I modtaget? (Fra paedagogisk leder,
klyngeleder, omradechef, forvaltningen eller det politiske niveau).

Hvilken stgtte er der konkret tale om?

Medarbejdernes vurdering af resultater (kerneopgaven, trivsel, sygefravaer)

Hvad synes du om valget af indsatser? Burde der igangsaettes andre indsatser?
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Hvad har I leert i medarbejdergruppen om at gennemfgre forandringer pa jeres arbejdsplads?
Kan du forteelle lidt om jeres selvevaluering?

Er der noget i Pionerprojektet, som kunne vaere gjort anderledes?

Er der noget i Pionerprojektet, som I selv kunne have gjort anderledes?

Kan du forteelle lidt om jeres selvevaluering?

Hvordan har jeres arbejdsmiljg, trivsel og sygefraveer forandret sig i Igbet af den periode, som
projektet har varet?

(Evt. skrive bedre ind, hvordan de synes, Trio-gruppens arbejde har fungeret for dem).

Andre forandringer i Pionerprojektperioden (pa lokalt-, klynge- eller centralt niveau)

Kan du forteelle lidt om, om der har veeret andre forandringer, der har haft betydning for jeres
institution i den periode, Pionerprojektet har varet?

Klynger i udvikling 11, sygefraveerssamtaler, andet?

Fremover

Hvad synes du, I skal arbejde med fremadrettet pa jeres arbejdsplads? (I institutionen, i Trio’en, i
klyngen).
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Bilag 11. Invitation til deltagelse i delprojekt om gode historier

VU I veere med til at forteelle

Den 90:{& historie

o Pionerprojektet?

Vi fra pionerprojektgruppen vil gerne formidle noget at alt jeres gode arbejde med Pionerprojektet. Vi
leder derfor efter institutioner, der vil:

e tage nogle billeder af jeres arbejde med pionerprojektet (se naeste side)

e lade sig interviewe som trio (2 medlemmer er evt. nok i 45-60 min.) og evt. som medarbejdere
(et par medarbejdere i 30-45 min.)

e have besgg af en journalist fra LFS Nyt, der skriver artikel om jer og projektet til bladet

e have besgg af paedagog og kulturformidler fra Storylab, der vil filme jer og lave en 2-5
minutters videoforteelling om jeres arbejde med projektet

Interviewene og videoforteallinger bearbejdes og leegges pa MitBUF, sd andre kan lade sig inspirere af
jeres arbejdsindsats med projektet. Arbejdet med at indhente og formidle jeres gode historier vil
forega i februar/marts, og vi vil naturligvis sa vidt muligt indrette det sa det kan passe ind i jeres travle
hverdag.

Formalet er ogsa at indsamle uddybende materiale om jeres arbejde med projektet, sa vi kan finde ud
af, hvorvidt og hvordan det nytter at lave lignende projekter i fremtiden.

[ far naturligvis refusion for de timer [ bruger i forbindelse med jeres deltagelse, og I kan se det som en
mulighed for at komme lidt mere i dybden med, hvad I egentlig har faet ud af at deltage i projektet.

Det kan ske, at de forskellige udgaver (kortfilm og skriftlige forteellinger) af jeres gode historier, vil
blive brugt i forbindelse med interview til medierne omkring projektets afslutning - eller ved en
eventuel afsluttende konference.

[ far altsa en unik mulighed for at fortzelle jeres gode historie til omverdenen, og vi hdber meget, at |
har lyst til at deltage?

De bedste hilsener,

Projektgruppen fra Pionerprojektet
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Billeder til de gode historier

Billeder er steerke virkemidler og vil give udenforstaende et godt indblik i jeres arbejde med
Pionerprojektet. Vi vil bede jer tage nogle, som I mener, reprasenterer jeres arbejde med
Pionerprojektet og som I har lyst til at forteelle om ved interviewene. Billederne vil blive handplukket
og sat i de gode historier vi konstruerer ud fra interviewene, og de vil muligvis indgd i de kortfilm, der
vil blive lavet.

[ beslutter helt selv hvad 1 vil tage billeder af. Hvis I fx vil formidle noget om en indsats, der har handlet
om organisering af tid, kan det illustreres pa fglgende vis:

Eller har I lyst til at vise noget af det daglige arbejde med bgrnene, hvor I har haft glaede af
Pionerprojektet, kunne det maske se sddan ud?

Det kan ogsa veere, at [ vil formidle noget om fx kommunikation ved sygemeldinger. Sa kan I tage
billeder af en, der besvarer et opkald og efterfglgende et skema, der @endres. Mulighederne er mange
og det er kun fantasien, der satter greensen. Vi glaader os meget til at se jeres arbejde med
Pionerprojektet formidlet i billeder.
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Bilag 12. Informationsbrev til institution om delprojekt de gode historier

Kzere Trio og Medarbejdere i Charlottehaven

Fgrst vil vi starte med at sige jer stor tak pa forhdnd fordi I gerne vil medvirke til formidling af de gode
historier fra Pionerprojektet.

Det overordnede formal med formidling af de gode historier, gar ud pa at sgge viden om, hvordan det
er lykkedes for nogle af projektdeltagerne at drage nytte af Pionerprojektet. Et delmal er at kunne
afdaekke hvordan projektet har fungeret helt nede pa gulvet i dagligdagen, og at forsta de
udfordringer, der evt. har veeret forbundet med projektet, som det er lykkedes de deltagende
institutioner at lgse. Hvilke elementer har fungeret - er det seminarerne, er det konsulentstgtten, trio-
gruppen, eller noget helt tredje, fierde?

Vi vil derfor bede jer skrue tiden lidt tilbage og kort ggre jer nogle overvejelser over jeres pa proces pa
Pionerprojektet inden vi ses. Til inspiration kan I fx forholde jer til fglgende aktiviteter fra
projektperioden:

e Seminar 1: Inspirationsseminar (perler)

e Dialogmgde

e Seminar 2: Faseplan og trio arbejdet - plakat og starten pa arbejdet med indsatser
e Seminar 3: Omsorgskultur og Social kapital

e Konsulentstgtte

e Procesevalueringer

Interviewene vil foregd som en samtale og vi vil tage udgangspunkt i de billeder [ har taget. Derefter er
nogle temaer, som vi gerne skulle omkring sa vidt muligt. Samtalen vil altsa forega over fglgende
temaer:

Jeres billeder og gode historier fra projektet - Historik og dagligdag (hvordan har I deltaget i projektet
fra start til nu) - Arbejdsmiljg og trivsel - Forankring af de gode historier - Processtgtte - Trio-arbejdet.

Temaerne vil variere en smule alt efter om det er Trio’en eller medarbejdere, der interviewes.
Vi ser frem til at hgre og se jeres gode historier ©

Skulle I have nogle spgrgsmal er I altid velkomne til at kontakte undertegnede pa telefon nummer:
9940 3017 eller mail: sarak@business.aau.dk

Med venlig hilsen

Sara Kjeer
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Bilag 13. Interviewguide til Trio om de gode historier

Interview i institutionen:

Briefing om hvad der skal forega

Prasentation af mig og beskrivelse af formal med formidling af de gode historier.

Interviewet vil foregd som en samtale over fglgende temaer: Jeres billeder og gode historier fra
projektet - Historik og dagligdag (hvordan har I deltaget i projektet fra start til nu) - Arbejdsmiljg
og trivsel - Forankring af de gode erfaringer — Processtgtte — Trioarbejdet.

Praesentation af deltagerne
Jeg vil starte med at bede jer praesentere jer selv; navn, hvor lang tid i har veeret uddannet og
arbejdet i institutionen samt jeres rolle i institutionen og pa projektet.

Selve interviewet:

Projektet i forhold til jeres gode historier

e Valg et billede hver og beskriv hvad det handler om

e Kan | beskrive tre aktiviteter, som jeres institution har arbejdet med i forbindelse med
pionerprojektet, som har veeret virkelig vellykkede

e Hvilken udfordring i jeres institution er blevet lgst gennem arbejdet med Pionerprojektet?

Projektet i forhold til dagligdagen

e Hvordan fungerer arbejdet med indsatserne i det daglige

e Beskriv en indsats, som har betydning for jeres dagligdag

e Hvilken betydning har projektet haft for jeres hverdag

e Huvilken betydning har projektet haft for barnene i institutionen — eksempler fra hverdagen, hvor
det tydeliggares, at projektet giver sig udslag i arbejdet med bgrnene

e Hvordan hanger projektet sammen med den daglige udfarsel af kerneopgaven

e Hvordan har | faet gjort projektet til en del af dagligdagen og hvordan teenker | at fortsaette med
det fremover?

Projektet i forhold til arbejdsmiljg og trivsel

e Hvordan har projektet bidraget til jeres arbejdsmiljg — giv eksempler pa, hvordan "noget eller
nogen” i arbejdsmiljget er blevet anderledes efter | har deltaget i Pionerprojektet

e Hvilken betydning har projektet haft for jeres trivsel — eksempel pa, hvordan trivslen er
forandret gennem deltagelsen i projektet

e Tror | projektet har nogen betydning for jeres sygefraveer

Projektet i forhold til forankring af de gode erfaringer
e Hvad vil | helt sikkert tage med jer fra projektet og bruge fremover i jeres institution
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e Huvilke erfaringer kunne andre institutioner have gavn af?
e Hvordan tenker | jer at bruge erfaringer frem over

Projektet i forhold til processtatte

e Beskriv hvilke(n) del(e) af Pionerprojektets tilbud I har haft gavn af (konsulentstatte, AMK,
seminarer (1,2,3), procesevalueringer)

e Hvad vil | anbefale et lignende projekt at rette serlig fokus mod i form af statte til
gennemfarelse af nye tiltag?

e Erder andre tilbud som ville have veeret vigtigere?

Projektet i forhold til trio

e Hvordan har trioen fungeret hos jer — eksempler pa den made trioen har arbejdet pa

e Hvordan har trioen formidlet projektet til resten af personalet

e Hovilke af de redskaber projektet har introduceret for trioen, har trioen fundet seerlig nyttige?
e Huvilken lgring er der sket i trioen?

e Hovilke erfaringer fra projektet vil trioen tage med sig fremover

Debriefing

Hvad har jeg faet ud af interviewet umiddelbart og hvad er deres oplevelse af interviewet. Husk |
altid kan kontakte mig for yderligere spgrgsmal.

Interview i institutionen:

Briefing om hvad der skal forega

Prasentation af mig og beskrivelse af formal med formidling af de gode historier.

Interviewet vil foregd som en samtale over fglgende temaer: Jeres billeder og gode historier fra
projektet - Historik og dagligdag (hvordan har I deltaget i projektet fra start til nu) - Arbejdsmiljg
og trivsel - Forankring af de gode erfaringer — Processtgtte — Trioarbejdet.

Praesentation af deltagerne
Jeg vil starte med at bede jer praesentere jer selv; navn, hvor lang tid i har veeret uddannet og
arbejdet i institutionen samt jeres rolle i institutionen og pa projektet.

Selve interviewet:

Projektet i forhold til jeres gode historier

e Velg et billede hver og beskriv hvad det handler om
o Kan I beskrive tre aktiviteter, som jeres institution har arbejdet med i forbindelse med
pionerprojektet, som har vaeret virkelig vellykkede
e Huvilken udfordring i jeres institution er blevet lgst gennem arbejdet med Pionerprojektet?
Projektet i forhold til dagligdagen

e Hvordan fungerer arbejdet med indsatserne i det daglige
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e Beskriv en indsats, som har betydning for jeres dagligdag

e Huvilken betydning har projektet haft for jeres hverdag

¢ Huvilken betydning har projektet haft for bgrnene i institutionen — eksempler fra hverdagen,
hvor det tydeliggares, at projektet giver sig udslag i arbejdet med bgrnene

e Hvordan hanger projektet sammen med den daglige udfersel af kerneopgaven

e Hvordan har | faet gjort projektet til en del af dagligdagen og hvordan tenker I at fortseatte
med det fremover?

Projektet i forhold til arbejdsmiljg og trivsel

e Hvordan har projektet bidraget til jeres arbejdsmilje — giv eksempler pa, hvordan “noget eller
nogen” i arbejdsmiljget er blevet anderledes efter | har deltaget i Pionerprojektet

e Hvilken betydning har projektet haft for jeres trivsel — eksempel pa, hvordan trivslen er
forandret gennem deltagelsen i projektet

e Tror | projektet har nogen betydning for jeres sygefraveer

Projektet i forhold til forankring af de gode erfaringer

e Hvad vil I helt sikkert tage med jer fra projektet og bruge fremover i jeres institution
o Hvilke erfaringer kunne andre institutioner have gavn af?
e Hvordan tenker | jer at bruge erfaringer frem over

Projektet i forhold til processtatte

e Beskriv hvilke(n) del(e) af Pionerprojektets tilbud | har haft gavn af (konsulentstette, AMK,
seminarer (1,2,3), procesevalueringer)

e Hvad vil I anbefale et lignende projekt at rette serlig fokus mod i form af stette til
gennemfarelse af nye tiltag?

e Er der andre tiloud som ville have veret vigtigere?

Projektet i forhold til trio

e Hvordan har trioen fungeret hos jer — eksempler pa den made trioen har arbejdet pa

e Hvordan har trioen formidlet projektet til resten af personalet

o Huvilke af de redskaber projektet har introduceret for trioen, har trioen fundet serlig nyttige?
e Hvilken leering er der sket i trioen?

e Huvilke erfaringer fra projektet vil trioen tage med sig fremover

Debriefing

Hvad har jeg faet ud af interviewet umiddelbart og hvad er deres oplevelse af interviewet. Husk |
altid kan kontakte mig for yderligere spgrgsmal.

47



Bilag: Interviewguide til Trio og medarbejdere i afsluttende evaluering

Bilag 14. Interviewguide til Trio og medarbejdere i afsluttende evaluering

TRIO

Indhold: Systematisk processtgtte, forbedring af udfgrelsen af kerneopgaven, trivsel og
sygefraveer.

Give en kort praesentation og fortzelle hvad interviewet handler om.

Indledende spgrgsmal
Hvor lzenge har du vaeret ansat? Jobtype? Stuetype?

Hvor leenge har du haft din nuvaerende funktion? (Leder, TR, AMR).

Opfattelse af Pionerprojektets mal og midler. (Mal: Arbejdsmiljg, trivsel og sygefraveer.

Midler: Seminarer, vaerktgjer, indsatser, konsulentstgtte, kerneopgave (og TRIO-roller,
faseplan))

Hvilke pioneraktiviteter har [ deltaget i? Hvilke har du deltaget i?

Hvilke indsatser har I arbejdet med? Har der veeret tovholdere? Hvem var det?

Hvordan har seminarerne bidraget til jeres arbejde med Pionerprojektet?

Har | modtaget konsulentstgtte? Af hvem? Hvordan?

Har Ii TRIO en talt om, hvordan I udfgrer jeres centrale arbejdsopgaver i institutionen?
Har I defineret jeres centrale arbejdsopgaver i for hold til indsatserne i Pionerprojektet?

Hvilken betydning har de centrale arbejdsopgaver haft i jeres arbejde med Pionerprojektet?

Erfaringer med involvering af medarbejdere og ledelse af forandringer

Var jeres enhed klar til og indstillet pa Pionerprojektet? (Hvis nej, er det noget, I har oplevet med
andre initiativer? Hvilke? (BUF-HR)).

Passede vaerktgjerne i Pionerprojektet til jeres gnsker og behov? Giv gerne eksempler pa hvordan.
Passede strukturen i Pionerprojektets til jeres gnsker og behov? Giv gerne eksempler pa hvordan.

Hvordan ser du din rolle i forhold til at gennemfgre denne type forandringer pa jeres arbejdsplads? Og
hvad er de andres roller? (De andre i TRIO-gruppen og resten af medarbejderne).

Organisatorisk stgtte

Hvilken organisatorisk og ledelsesmaessig stgtte har du/I modtaget? (Fra klyngeleder, omradechef,
forvaltningen eller det politiske niveau).

Hvilken stgtte er der konkret tale om?
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TRIO’s vurdering af resultater (kerneopgaven, trivsel, sygefravaer) samt samarbejde og
rolleklarhed i TRIO

Hvad synes du om valg af indsatser? Burde der igangsaettes andre indsatser?

Hvad har I leert i TRIO-gruppen i forhold til at gennemfgre forandringer pa jeres arbejdsplads? (Lzering
pa arbejdspladsen og i TRIO en).

Kan du forteelle lidt om jeres selvevaluering?
Er der noget i Pionerprojektet, som kunne vaere gjort anderledes?
Er der noget i Pionerprojektet, som I selv kunne have gjort anderledes?

Hvordan har jeres arbejdsmiljg, trivsel og sygefraver forandret sig i lgbet af den periode, som
projektet har varet?

Andre forandringer i Pionerprojektperioden (pa lokalt-, klynge- eller centralt niveau)

Kan du forteelle lidt om, om der har veret andre forandringer, der har haft betydning for jeres
institution i den periode, Pionerprojektet har varet?

Klynger i udvikling I, sygefravaerssamtaler, andet?

Fremover

Hvad synes du, I skal arbejde med fremadrettet pa jeres arbejdsplads? (I institutionen, i TRIOen, i
klyngen).
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Medarbejdere

Indhold: Systematisk processtgtte, forbedring af udfgrelsen af kerneopgaven, trivsel og
sygefraveer.

Give en kort praesentation og forteelle hvad interviewet handler om.

Indledende spgrgsmal

Hvor leenge har du vaeret ansat? Jobtype? Stuetype?

Opfattelse af Pionerprojektets mal og midler. (Mal: Arbejdsmiljg, trivsel og sygefraveer.

Midler: Seminarer, vaerktgjer, indsatser, konsulentstgtte, kerneopgave (og TRIO-roller,
faseplan))

Hvilke pioneraktiviteter har I deltaget i? Hvilke har du deltaget i?

Hvilke indsatser har I arbejdet med? Har der vaeret tovholdere? Hvem var det?

Hvordan har seminarerne bidraget til jeres arbejde med Pionerprojektet?

Har [ modtaget konsulentstgtte? Af hvem? Hvordan?

Har I defineret jeres centrale arbejdsopgaver i for hold til indsatserne i Pionerprojektet?

Hvilken betydning har de centrale arbejdsopgaver haft i jeres arbejde med Pionerprojektet?

Involvering i gennemfgrelse af indsatser
Hvordan er du blevet involveret i Pionerprojektet?
Hvordan er du blevet holdt orienteret om udviklingen i Pionerprojektet?

Var jeres enhed klar til og indstillet pa Pionerprojektet? (Hvis nej, er det noget, I har oplevet med
andre initiativer? Hvilke? (BUF-HR)).

Passede vaerktgjerne i Pionerprojektet til jeres gnsker og behov? Giv gerne eksempler pa hvordan.
Passede strukturen i Pionerprojektets til jeres gnsker og behov? Giv gerne eksempler pa hvordan.

Hvordan ser du din rolle i forhold til at gennemfgre forandringer? Og hvad er de andres roller?

Organisatorisk stgtte

Hvilken organisatorisk og ledelsesmaessig stgtte har du/I modtaget? (Fra paedagogisk leder,
klyngeleder, omradechef, forvaltningen eller det politiske niveau).

Hvilken stgtte er der konkret tale om?

Medarbejdernes vurdering af resultater (kerneopgaven, trivsel, sygefravaer)
Hvad synes du om valget af indsatser? Burde der igangseaettes andre indsatser?
Hvad har I leert i medarbejdergruppen om at gennemfgre forandringer pa jeres arbejdsplads?

Kan du forteelle lidt om jeres selvevaluering?
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Er der noget i Pionerprojektet, som kunne vaere gjort anderledes?
Er der noget i Pionerprojektet, som I selv kunne have gjort anderledes?
Kan du forteelle lidt om jeres selvevaluering?

Hvordan har jeres arbejdsmiljg, trivsel og sygefraveer forandret sig i lgbet af den periode, som
projektet har varet?

(Evt. skrive bedre ind, hvordan de synes, TRIO-gruppens arbejde har fungeret for dem).

Andre forandringer i Pionerprojektperioden (pa lokalt-, klynge- eller centralt niveau)

Kan du forteelle lidt om, om der har veret andre forandringer, der har haft betydning for jeres
institution i den periode, Pionerprojektet har varet?

Klynger i udvikling I, sygefraveerssamtaler, andet?

Fremover

Hvad synes du, I skal arbejde med fremadrettet pa jeres arbejdsplads? (I institutionen, i TRIOen, i
klyngen).
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Bilag 15. Interviewguide til konsulenter i afsluttende evaluering

Interview med konsulent

Give en kort praesentation af projektet og interviewet.

Hvad har konsulenternes rolle vaeret i Pionerprojektet?

Hvad har I forsggt at opnd med interventionen i institutionerne?

Hvordan har du arbejdet med processtgtte i institutionen?
Hvordan har du arbejdet med TRIO-leering i institutionen?

Hvordan har det fungeret at fa institutionen til at tage afsaet i kerneopgaven?

Har der vzeret forskel pa konsulentarbejdet i de forskellige institutioner, du har vaeret i?

Hvordan var det at veere konsulent i XX i forhold til de andre institutioner, du var tilknyttet?

Hvordan oplevede du, at XX var klar til og indstillet pa at ga i gang med Pionerprojektet?
Hvordan oplevede du, at Pionerprojektets struktur og veerktgjer passede til XX?

Hvordan ser du, som konsulent, din rolle i forhold til at gennemfgre denne type forandringer pa en
arbejdsplads?

Hvordan oplevede du, at TRIO-samarbejdet i XX fungerede? Hvordan var dit samarbejde med TRIO?
Og hvordan involverede TRIO medarbejderne?

Hvilken organisatorisk og ledelsesmaessig stgtte, oplevede du, at XX fik til arbejdet med
Pionerprojektet fra BUF og fra klyngelederen?

Hvad er din faglige vurdering af XX’s indsatser?

Hvad synes du, at XX bgr arbejde med fremover?

Hvilke andre forandringer (end Pionerprojektet) har haft betydning for XX de sidste par ar?

Havde disse andre forandringer stgrre betydning for forandringen i XX end Pionerprojektet?

Hvordan vurderer du, at arbejdsmiljget, trivslen og sygefraveeret har forandret sig i XX i lgbet af
projektet?

Hvordan har samarbejdet veeret mellem konsulenterne? Med BUF? Med NFA?
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Har du som konsulent faet den ngdvendige opbakning, stgtte og uddannelse til at stgtte TRIO erne i at
deltage i interventionen?

Hvis der skulle gennemfgres et lignende projekt i fremtiden, hvad ville de vigtigste forbedringer i
projektet sa vaere?
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Bilag 16. Oversigt over artikler bragt i aviser og fagblade

Oversigt over eksterne artikler om Pionerprojektet bragt i aviser, portaler og
medlemsblade

2011, (den 4/6-2011), Berlinske Tidende, "Paedagoger skal veere mindre syge”
2011, juni, Personaleweb, "Projekt vil finde opskirften pa lavt sygefraveer og hgj trivsel”

2011, juni, Hjemmeside pa Det Nationale Forskningscenter for Arbejdsmiljg,
"Processtgttedearbejdsmiljgindsatser med kerneopgaven i centrum”

2011, august, Vanlgse Bladet, "Daginstitutioner skal have bedre arbejdsmiljg”

2011, august, Ngrrebro Nordvest Bladet, "Kastaniehuset pa Ngrrebro har lavt sygefraveer”

2011, august, Amagerbladet, "Arbejdsmiljg. Inspiration til mindre sygefraveer”.

2011, august, @sterbro Avis, "Et godt eksempel pa @sterbro”

2011, (den 26/8-2011), LFSnyt, "Bedre trivsel og feerre sygedage”

2013, (8/3-2013), LFSnyt, "Pionerprojektet - fagligheden styrkes”

2013, (8/3-2013), LFSnyt, "Pionerprojektet - samarbejdet gges”

2013, (26/4-2013), Politiken, "Bgrnehaver sanker sygefravaer med sladderpolitik og akutdage”
2013, maj, Personaleweb, "Feedback og observation fra kollegaer udvikler peedagogernes faglighed”

2013, juli, Valby Bladet, "Lokal vuggestue saenker sygefravaeret”
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Bilag: Samtlige indsatser i Pionerprojektet

Bilag 17. Samtlige indsatser i Pionerprojektet

Type indsats Antal Benavnelse
ansatser
Kommunikation 18 Fokus pa ironi
Anerkendende kommunikation (5)
Kommunikation (8)
Turde stille spgrgsmal
Kommunikation og kultur
Kommunikationspolitik
Kommunikation og faglighed
Stgj 4 Stgjreduktion (3)
Stgj i garderoben
Mgder og 33 Planlaegning og organisering (13)
organisering

Organisering af vores tid

"Stjernetid"

Omorganisering af huset, ny bgrnestue
Opstramning af rutiner

Opstramning pa mandagsmgder
Omstrukturering af grupperne i vuggestuen
Fredagsmgder

Bedre fordeling af overarbejde

Strukturering af opsamleren

Principper for stillingsstruktur, mgdeskema og ferieplaner
Strukturering af personalemgder

Struktur - indhold og proces pa stuemgder

Tid og bedre redskaber til dokumentation
Planlaegningsmgder - evaluering og stuemgder
Akutdag

Sygemeldinger fremover til PL

Strukturering af kl. 9 mgde

Organisering af informationsflow

Stuemgder

Bedre mgder
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Bilag: Samtlige indsatser i Pionerprojektet

Kultur

25

Medarbejder kultur

Arbejdsmoral (2)

Fzlles ansvarlighed, bede om hjzlp og give hjzelp
Veardsaettelse af forskellighed hos medarbejderne
MARY at ytre sig er en forpligtigelse

Personale- og omsorgskultur

Andring af tankegang omkring vores ressourcer
Neervaer- fraveer

Modtagelse af nye kolleger

Omsorgsperson

Takt og tone i paedagogisk praksis

Turde stille spgrgsmal til hinanden
Mgdekultur/fellesaftaler

Omsorgskultur

Kulturanalyse og rotation mellem stuerne
Erfaringsrejse - besgg hos andre institutioner
Kultur fra at hjeelpe hinanden til at arbejde sammen
Oplevelse af indflydelse og selvledelse
Motivation

Positiv feedback, sladderpolitik, rummelighed
Feelles definition om anerkendelse

Forebygge sladderkultur

Sygefraveerskultur

Eget ansvar for egen trivsel

Pzedagogisk
faglighed

35

Klar paedagogisk profil (3)

"Det gode arbejde” fokus pa kerneopgaven
Faglig udvikling af idraet

Konflikthandtering ift. de store bgrn

Screening og testning af sansemotorisk udvikling
Faelles temauger pa tvers af vuggestue og bgrnehave
Rgd trad mellem afdelinger

Arbejde med lereplanstemaer

Hgjne den paedagogiske faglighed

Det gode maltid

Trivsel og faglighed
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Bilag: Samtlige indsatser i Pionerprojektet

Implementering af CV bank (2)

Faglig sparring i hverdagen (2)

Feelles fagligt projekt i opsamleren
Faglighed og paedagogisk praksis

@get faglighed - jobbeskrivelser

Fordybelse og evaluering

Aktiviteter pa tveers af stuerne

Idébank til peedagogiske udviklingsprojekter
Kompetenceudvikling

Rotation mellem vuggestue og udflytterbgrnehave
Faglig udvikling (2)

Padagogisk rotation

Aktionsleering

Paedagogisk sparring

Fordybelsesstund for bgrnene

Faglig refleksion pa p-mgder

Manifest for paeedagogik

Den reflektive praktiker

Ergonomi

Ergonomi og faglighed
Superbrugere i ergonomi

Mindske darlige arbejdsstillinger

Samarbejde

21

Tveerfagligt samarbejde

Forventningsafstemning hos medarbejderne
Samarbejdskontrakt pa etagerne

Fokus pa begreberne tillid og retfeerdighed i social kapital
Forventningsafstemning mellem personale og leder
Personalehandbog

Fundamentet i orden- alle politikker i huset og fa feelles afsaet
Beslutningsstruktur med fokus pa info-mgde
Rolle/ansvarsfordeling

Samarbejde pa tveers

Introduktion af nye medarbejdere - personalehdndbog
Rollebeskrivelser og ressourcefordeling
Samarbejdsformer

Personaleudveksling mellem stuerne (2)
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Bilag: Samtlige indsatser i Pionerprojektet

Hgjne social kapital

Handtering og forebyggelse af stress
Diamantjagten

Medledelse, fordeling af opgaver
Etablering af Trio roller

Manifest for vaerdier

Socialt 2 Socialt samveer
samvaer :
Sociale arrangementer
Foraeldresama 2 Foraeldrekontakt (privat, personlig, professionel)
rbejde Stuemgder
Andet 10 Vaske haender projekt

Hygiejneprocedure i hverdagen

Nedbringelse af sygefraveer

Handleplaner for udsatte bgrn
Kompetenceudvikling

Den reflektive praktiker

Perleophaengning (veekke nysgerrighed)
Nyhedsbrev- evaluering nar planleegning gar galt
Indretning for at skabe ro og overblik

Udvikling af sorg og kriseplan
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Bilag: Triometode: Faseplanen

Bilag 18. Vaerktgj til Trio: Faseplanen

B RCTon
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FASEPLAN FOR FORANDRINGSPROCESSER

Ved proceskonsulent Julie Dinesen 24.01.12

gare mere af de gode ting kan ogsa
vire udgangspunkisl

Vamrkiser er- Nysgerrighed, aner-
kendelse, forstdelse af flere virke-
unn-uor sansning, abenhed, m-

12.1. fasen HVAD snakker man om
priofitere man titagens, man ska-
ber formal, baggrund og ikke

Vasrktsjer er: Tidsstyring, kler pro-
casstyring, forventningsafstemning,
der, work-

ning, or

ysgemg

shops, efc.

1.fase 2. fase 3.fase 4.fase

UNDERS@GELSE PLANLEGNING GENNEMF@RELSE VEDLIGEHOLDELSE
| danne bliver man opmaerksom pa | Denne fase er delt ind | to underfa- | Fase 3 er der hvor man handler og | Vediigeholdeise fase 4 er en viglig
at der er noget man onsker pden | ser 2.1. HVAD 2.2, HVORDAN. Det rer indsatserme, Det er dog ofte overset fasa, idet "al det

anden made. Iritation, brok, syge- | er vigtig for den gode proces at wigtigt at holde sig for gje &t der sjove” er overstdet. Veer opmasrk-
fravaer, dérlig ekonomi kan vasre hokde de to dele adskiite. altid er snakike om en beveagelig og | som pé at have klare aftaler og at
afseetiet men overskud og lyst ti at dynamisk proces hvorved det fit og | tage dem op til

ti fase 2.2. for at justere planen.
Detie betyder blot at man i<ke kan

P2 den baggrund er der pludselg mindst mal. Del er vigtigl at holde | taenke sig til alting, at uforudsele Det vil typisk vaere andre
en eller flere der siopper op og sig for oje at malet formuleres posi- | fing vil opstd undervejs....og hel- lighedstyper der fungerer godt i
I-lur'HwIvaﬂurd«Im tivt &x, Vi vil germe have en varm og | digvis for det! denne fase end | eksempelvis gen
her? Og er det noget man skal gare | anerkendende kommunikation end nemfareisesfasen.
noget ved?" Denne/disse menna- | Vi vil ikke have mere brok. | denne fase er det vigtigt at holde
sker tager derefter research briller- midilet hejt s& man ikke pludsefig Veerkipjer er: Klare aftaler, tage
ne pa for at finde ud af om det er | fase 2.2. HYORDAN sasties fokus | forvilder sig ud af et sidesgor i pro- | emnet op en gang imellem, at tage
noget der skal arbejdes med. pé 1) ideer til losninger 2) valide- cessen. vare pd oulcome, elc.
ring af lesninger 3) besiutninger 4)
| denne fase gar man hverken | wordan konkret, hvem ger hvad, Vaerkigjer er. handleplanen, impro-
gs- @ller genr tvomdr, vediigehoidelse etc. wisation og tiretning, klare aftaler,
Y Wrrmwmmgm
Besiutter man sig for at "lese pro- Detle skrives ned | en handieplan
blemet” elier finde nye lasninger og derneast hopper man videre lil
pé udfordringerne” sa hopper man | fase 3. NB! Fase 2.2. og fase 3 vil
vicere til fase 2. man nommatt skifte imellem under-
Vejs | processen.

evaluering engang
imeliem. Exrrlguad!tmu’ﬁ&
vi stadig filfredse? Etc.
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Bilag: Checkliste til Trio som forandringsagent

Bilag 19. Checkliste til Trio som forandringsagent

Tjekliste til triogruppen som forandringsagent

Rammer og aftaler for Trioens arbejde (med blikket indad i gruppen) rioens samspil med evrige (med blikket udad)

% Hvilke roller har vi hver i ser i Triogruppen? % Hvilken rolle har vi samlet som Triogruppe i forhold til resten af

4 Hvor meget tid skal vi bruge? enheden!

% Hvorndr skal hvem bruge tid til hvad? <+ Hvordan sikrer vi os at fi et grundigt indblik i forskellige

4+ Hvilke meder skal vi holde, hvornar og hvor lenge? meninger, perspektiver og interesser?

4 Hvilke ekonomiske betingelser/muligheder er der i indsatsen? #+ Hvordan ger vi det synligt, hvad triogruppen snakker om?

% Hvem kan bestemme hvad? + Hvordan sikrer vi os at triogruppen og resten 'gar i takt’?

4 Hvad ger vi ved uenighed i gruppen? # Hvem skal informeres om hvad hvornar?

4 Hvilke samarbejdsredskaber vil vi bruge — fx referater, # Hvad skal andre undervejs vaere med til at diskutere, beslutte,
notesboger... komme med ideer til, afprove...?

% Hvordan stotter vi hinanden i at vaere ibne og bevare % Hvor meget skal indsatsen fylde i dagligdagen og for hvem?
nysgerrigheden samt at sikre koblingen til resten af enheden? + Hvad kan over-rule indsatsen?

Tips til at skabe engagement og ejerskab

*

¥ & ¥ ¥

Skab synlighed over indsatsens mail, forleb og indhold fx ved en begivenhedsplan, som hanger fremme og loebende revideres evt. i fallesskab.
Det kan give anledning til gode snakke om holdninger og ideer, som kan kvalificere indsatsen. Brug ogsa andre former for information og
formidling bide mundtligt, skriftligt, elektronisk osv

Se pa/underseg hvordan | tidligere har haft succes med at skabe vellykkede indsatser. Ud over at fi overfert de gode erfaringer, er det en god
mide at tillegge tidligere indsatser vaerdi

Start evt. med at indfere andringerne som afprevninger, som evalueres og justeres pa et fastsat tidspunkt. Det kan skabe ejerskab og | kan nd
at rette evt. darlige beslutninger inden de meldes ud som permanente. Var loyale over for afprevningen, mens den stir pa

Send tydelige signaler om, hvilken vigtighed indsatsen har. Naevn den ved passende lejligheder fx P-meder og foraldremeder. Beskriv indsatsen
relevante steder fx opslagstavier og hjemmeside. Ved at fortalle om indsatsen i tilknytning til det evrige arbejde, bliver den tydelig og synlig
Overvej allerede fra starten, om indsatsen skal formidles ud af huset fx i fagblade, TV eller pi konferencer. Det er med til at skabe retning og
stolthed

Var aben over for input og spergsmal — ogsa de kritiske. Maske er de udtryk for noget, trioen har overset? Maske er de udtryk for at der er
nogen, der ikke kan se sig selv i den forandring, der er ved at ske! Begge dele skal der tages hind om pa en anerkendende made

Lise Bache og Mette Clausen, Arbejdsmiljo Kebenhavn januar2012
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Bilag:

Bilag 20. Vaerktgj til Trio: Evalueringscirklen

Vejen

Hvad er den vigtigste
lzere framaden

som vi sammen har
handteret denne
opgave?

Hvad har virket af det vi
har gjort? Hvad har ikke
virket?

Hvordan gar vi
videre herfra?

Hvordan kan vi

bygge pa
erfaringerne?

Sadan ser jeg atvi kan
hjeelpe med vejen frem..

Fortid

Hvad er de
vigtigste resultater
vi har ndet?

Hvor kan vi
male/se
effekt?

Hvordan matcher det|
intentionerne/
malseetningerne?

Hvilke mal skal | have néet
om et halvt &r? / Hvilke
udfordringer skal | have
handteret?

Hvad skal folk
kunne om et
ar?

Hvor
bringer det
jerheni
forhold til
jeres
strategj

Udbyttet
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