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Introduktion

Baggrund og kontekst

| perioden fra ultimo 2024 til efteraret 2026 har den Sociale Virksomhed, tilbuddene i vicksomheden og Connector
gennemfart projekt Neerveer & Arbejdsglaede. Udover at levere bistand til indsatsudvikling, kapacitetsudvikling og
implementering, har Connector ogsa ansvaret for at gennemfgre en afsluttende evaluering. Evalueringen har fokus
pa de indsatser, der er udviklet og sat i vaerk i projektperioden, og pa hvordan de har bidraget til at styrke
arbejdsmiljg, naerveer, arbejdsgleede og arbejdet med sygefraveer i tilbuddene.

Evalueringen undersgger bade, hvad der har virket, hvorfor det har virket, for hvem og under hvilke
omstaendigheder. Den har derfor ikke alene fokus pa resultater og effekter, men ogsa pa de mekanismer, der
forbinder indsatserne med forandringer i praksis — eksempelvis feelles sprog, tydeligere ledelse, staerkere relationer,
psykologisk tryghed, feedback, klare strukturer, opgavefokus og lokal omseaetning af metoder og veerktgjer.

Evalueringen er bade summativ og formativ. Den summative del retter sig mod udviklingen i arbejdsmiljg, naerveer,
arbejdsgleede og sygefraveer. Den formative del er laeringsorienteret og undersgger, hvad der fremmer og haemmer
implementering og forankring af indsatserne, og hvordan erfaringerne kan bruges i det videre arbejde.

Evalueringen gennemfgres med afsaet i bade kvalitative og kvantitative data. Der indgar blandt andet interviews og
fokusgruppeinterviews med forstandere, mellemledere, direktion og projektledelse samt trivsels- og
sygefravaersdata. Derudover inddrages eksisterende projektmateriale fra workshops, ledersparringer, lokale
indsatser, leeringsopsamlinger med medarbejderperspektiver og udviklede metoder og veerktgjer. Evalueringen
inddrager data fra alle tilbud i den Sociale Virksomhed, men hovedfokus i data til evalueringen, er data fra de
fokustilbud, der har modtaget en mere intensiv og langvarig indsats undervejs i projektet.

Formalet med evalueringen

Det overordnede formal med evaluering er at:

v" vurdere, hvad projektets indsatser har betydet for naerveer,
arbejdsgleede, arbejdsmilig og sygefravaer

v" undersgge, hvilke metoder, veerktgjer og ledelsesgreb der
har skabt veerdi i praksis gennem virksomme mekansimer

v" afdaekke, hvad der har fremmet eller haemmet
implementeringen lokalt

v" samle leering, der kan bruges til forankring og videreudvikling
af arbejdet i Den Sociale Virksomhed

Pa naeste slide ses et kort historisk rids over hovedelementer i
projekt Neerveer & Arbejdsgleede.
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Historisk rids over projektforicbhet

Analyse af praksis i Udvikling af Implementering af Baeredygtig
alle tilbud under den skraeddersyede indsatseri et forankring af
sociale virksomhed indsatser pa tvaers tvaergaende spor og virksomme indsatser
af tilbud og i fire i et lokalt spor hos og stillader i
fokustilbud fire fokustilbud organisationen

Forar 2026-> Efterar 2026 -

3 Connector



Konklusion og
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Konklusion

Samlet fald i sygefravaeret pa tveers af tilbud

Evalueringen peger samlet pa en positiv udvikling i bade sygefraveer og
medarbejdertrivsel i Den Sociale Virksomhed gennem projektperioden.

Pa tveers af organisationens tilbud er det gennemsnitlige sygefraveer reduceret fra
19,5 til 18,2 sygefravaersdage pr. medarbejder svarende til et samlet fald pa knap 6,6
pct. siden projektets opstart og frem til 31.07.2026. Samtidig viser data, at 12 af de
19 tilbud har reduceret sygefravaeret i den seneste maleperiode. Den Igbende
udvikling i sygefraveeret understgtter samtidig den positive samlede udvikling. Data
viser, at sygefravaeret medio 2026 gennemgaende ligger pa eller under medianen for
de foregaende tre ar. Det peger pa, at faldet i sygefravaersdage ikke alene kan
forklares af normale saesonudsving, men afspejler en mere vedvarende positiv
udvikling i tilbuddenes fravaersmeanster.

Steerkt positiv udvikling i sygefravaeret i flere af fokustilbuddene

Den positive udvikling er markant i projektets fokustilbud. Hulegarden har reduceret
sygefraveeret med knap 28 pct. siden december 2024, mens Treklgveren har opnaet
et fald pa godt 30 pct. Pa tveers af de 19 tilbud, er de to tilbud dem, der har reduceret
sygefraveeret mest markant. Ogsa Solgaven har reduceret sygefraveeret markant
svarende til 14 pct., mens Sglager har oplevet en stigning, som seerligt skyldes
afskedigelser og langtidssygemeldinger grundet en starre kulturel og
medarbejdermaessig transformation i tilbuddet. Samlet peger resultaterne pa, at de
fokustilbud, hvor projektets indsatser har vaeret mest intensive og laengstvarende,
ogsa er blandt de tilbud, der har opnaet de stgrste forbedringer i sygefraveeret.

Fremgang i medarbejdertrivsel

Udviklingen i sygefraveeret ses samtidig med en bred fremgang i
medarbejdernes trivsel. De tvaergaende trivselsmalinger viser sma, men
gennemgaende stigninger pa temaer som indflydelse og abenhed, faglig
udvikling, tillid og psykologisk tryghed samt medmenneskelighed. Ser man pa
den samlede trivsel, har 14 tilbud forbedret deres resultater siden projektets
begyndelse, mens kun fem tilbud har haft en tilbagegang. Blandt
fokustilbuddene ses den sterste udvikling pa Sglager, hvor den samlede trivsel
er steget fra 3,3 til 3,8, mens bade Solgaven (fra 3,4 til 3,8) og Hulegarden (3,7
til 3,8) ogsa viser positive udviklinger. Sglager og Solgaven er i gvrige de to
tilbud, der har oplevet den relativt stgrste udvikling i trivsel pa tvaers af
malinger af alle 19 tilbud i Den Sociale Virksomhed.

Samlet vurdering af effekter

De steerke effekter i sygefravaer og trivsel, kan naturligvis ikke alene tilskrives
projektet og de mange indsatser, men de understgtter evalueringens gvrige
fund. Sammenholdt med fortaellinger fra interviewene, de identificerede
virksomme mekanismer — og i @vrigt udviklingen i Region Hovedstaden, hvor
sygefraveeret i samme periode er reduceret med lidt over 3 pct., peger data pa,
at projektets indsatser har bidraget positivt til udviklingen af bade arbejdsmiljg,
naerveer, trivsel og reduktion af sygefraveer i Den Sociale Virksomhed. Og det
peger pa, at Den Sociale Virksomhed og tilbuddene har opbygget en staerkere
organisatorisk evne til bade at forebygge og handtere sygefraveer.

Connector



Konklusion

Det der har virket? Virksomme mekanismer

Evalueringen tegner ogsa et billede, af hvad der har medvirket til at skabe de

positive effekter og resultater, som evalueringen viser ovenfor. 1. Indsatsen har bidraget til at flytte arbejdsmiljgarbejdet fra seerskilte

. . . , L , . trivselsindsatser til en integreret del af den daglige organisering af arbejdet. Den
Pa tveers af interview, workshops, dokumentation og kvantitative data identificerer virksomme mekanisme er, at arbejdsmilj er koblet teettere til samarbejde,

evalueringen en reekke virksomme mekanismer pa organisations-, ledelses- og kerneopgave og de strukturer, der former hverdagen. Det har styrket oplevelsen
medarbejderniveau. Mekanismerne skal ikke forstas som enkeltstaende af retning, kvalitet og arbejdsgleede og samtidig skabt bedre organisatoriske
indsatser, men som gensidigt forsteerkende processer, der tilsammen har styrket forudseetninger for at forebygge og reducere sygefraveer.

arbejdsmiljg, naerveer, arbejdsgleede og arbejdet med at forebygge og reducere 2. Indsatsen har bidraget til at flytte organisationernes opmaerksomhed fra
sygefraveer. symptomer til de bagvedliggende organisatoriske mgnstre. Den virksomme

mekanisme er en mere systemisk tilgang, hvor ledere og medarbejdere i
feellesskab undersgger de forhold, der skaber belastning eller energi, frem for

+ Organisationsniveau: Pa organisationsniveau handler mekanismerne om de alene at fokusere pa den enkelte medarbejder. Det har styrket dialogen om
strukturer, rammer og organisatoriske greb, der skaber de langsigtede arbejdsmiljg, udvidet organisationernes handlemuligheder og understattet en
forudsaetninger for et steerkt arbejdsmilja. tidligere og mere forebyggende indsats over for mistrivsel og sygefraveer.

3. Indsatsen har bidraget til at udvikle bade ledelsespraksis og organisationernes

+ Ledelsesniveau: Pa ledelsesniveau handler mekanismerne om den feelles kapacitet til at handtere komplekse arbejdsvilkar. Den virksomme
ledelsespraksis, som understatter retning, laering, samarbejde og et mekanisme er en mere vedholdende, faciliterende og tydelig ledelse, som
vedholdende arbejde med arbejdsmiljz og sygefravaer. styrkede medarbejdernes aktgrskab, samarbejde og feelles ansvar for

kerneopgaven. Det har bidraget til et mere baeredygtigt arbejdsmiljg med starre

. . . . . ) naerveer, hgjere arbejdsgleede og bedre forudseetninger for at fastholde den
* Medarbejderniveau: Pa medarbejderniveau handler mekanismerne om de positive udvikling i sygefraveeret.

forandringer i medarbejdernes oplevelse, samarbejde og handlekraft, som
styrker arbejdsglaede, naerveer og kvaliteten i kerneopgaven.
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Konklusion

Virksomme mekanismer

4. Endnu en virksom mekanisme er den koordinerende sygefraveersfunktion, der
binder projektets aktgrer, data, ledelsesniveauer og lokale behov sammen. Det
har styrket fremdriften, sikret Igbende opfalgning og skabt sammenhaeng mellem
projektets mal og den lokale implementering. Koordinationen har dermed udgjort
den organisatoriske infrastruktur omkring indsatsen.

5. Ligeledes er en virksom mekanisme, at DSV har prioriteret egne ledelses-,
projekt- og faglige ressourcer til at understgtte indsatsen. Det har gjort det muligt
lebende at tilpasse indsatserne til de enkelte tilbud, fastholde arbejdet over tid og
skabe et teet samspil mellem Connectors eksterne faglighed og DSV's interne
organisatoriske kapacitet.

1. Indsatsen styrker en ledelsespraksis, hvor arbejdsmiljg, naervaer og
arbejdsglaede bliver en kontinuerlig ledelsesopgave frem for en indsats, der farst
aktiveres, nar problemer opstar. Lederne arbejder i hgjere grad med Igbende
dialog, opfalgning, tydelige prioriteringer og naerveer i hverdagen. Den virksomme
mekanisme er en vedholdende og proaktiv ledelsesadfeerd, som skaber starre
stabilitet, bedre arbejdsmiljg og bedre forudsaetninger for at forebygge
sygefraveer.

Virksomme mekanismer

2. Indsatsen styrker en faciliterende ledelsespraksis, hvor lederens opgave i
hgjere grad er at skabe rammer for dialog, refleksion og feelles problemlgsning
frem for selv at levere Igsningerne. Medarbejdere tager i hgjere grad medansvar
for kerneopgaven og udviklingen af arbejdsfeellesskabet. Den virksomme
mekanisme er et gget aktgrskab og staerkere samarbejde, som bidrager til stgrre
arbejdsgleede, et mere baeredygtigt arbejdsmiljg og en styrket forebyggelse af
sygefraveer.

3. Indsatsen styrker en ledelsespraksis preaeget af tydelige forventninger, ensartet
opfelgning og gennemsigtige rammer for bade samarbejde og sygefraveer.
Medarbejdere ved i hgjere grad, hvad de kan forvente, og ledere oplever stgrre
sikkerhed i at handtere vanskelige dialoger med bade tydelighed og omsorg. Den
virksomme mekanisme er stgrre oplevet retfeerdighed og tryghed, som styrker
naerveer, arbejdsglaede og organisationens evne til at forebygge og handtere
sygefraveer.

4. Indsatsen styrker tveergaende ledelsesfeellesskaber, hvor ledere og
mellemledere udvikler feelles sprog, deler erfaringer og udforsker
ledelsesdilemmaer pa tveers af tilbuddene. Lederne oplever i hgjere grad at sta
mindre alene med komplekse problemstillinger og far nye perspektiver pa
arbejdsmiljg, sygefraveer og ledelse gennem feelles refleksion og
erfaringsudveksling. Den virksomme mekanisme er en styrket feelles
ledelseskapacitet og organisatorisk laering, som bidrager til en mere
sammenhangende ledelsespraksis, bedre implementering af indsatser og et
mere baeredygtigt arbejde med arbejdsmilja, naerveer og sygefraveer.
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Konklusion

Virksomme mekanismer

1. Indsatsen styrker medarbejdernes oplevelse af mening ved at koble
arbejdsmiljg, neerveer og arbejdsglaede taettere til kerneopgaven. Medarbejderne
far en tydeligere forstaelse af, hvordan deres egen indsats bidrager til kvaliteten i
kerneopgaven, og arbejdsmiljg bliver i hgjere grad oplevet som en forudsaetning
for at lykkes med opgaven frem for et selvsteendigt indsatsomrade. Den
virksomme mekanisme er en staerkere oplevelse af mening og faglig stolthed,
som styrker engagement, arbejdsgleede og motivation for at bidrage aktivt til
arbejdsfeellesskabet og forebygge sygefraveer.

2. Indsatsen styrker medarbejdernes faglige handlekraft gennem refleksion,
feedback og laerende dialoger. Medarbejderne deltager i hgjere grad i feelles
refleksion over praksis, bringer deres faglige perspektiver i spil og udvikler
lasninger i feellesskab frem for alene at handtere udfordringer individuelt. Den
virksomme mekanisme er en styrket oplevelse af faglig mestring og aktarskab,
som gger samarbejdet, arbejdsgleeden og organisationens evne til at forebygge
belastninger og reducere sygefraveer.

3. Indsatsen styrker arbejdsfeellesskaber preeget af stgrre tillid, psykologisk
tryghed og feelles ansvar. Medarbejderne deler i hgjere grad tvivl, giver hinanden
feedback, tager vanskelige dialoger tidligere og hjeelper hinanden med at
handtere belastninger i hverdagen. Den virksomme mekanisme er steerkere
arbejdsfeellesskaber og @gget oplevelse af samhgrighed, som styrker neerveer,
arbejdsglaede og organisationens evne til at forebygge og handtere mistrivsel og
sygefraveer.
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Konklusion

Fremmere og haemmere i konteksten

Et gennemgaende fund i evalueringen er, at indsatsernes effekt og virkning ikke
alene afhaenger af kvaliteten af de enkelte udviklede indsatser, men i hgj grad
ogsa den kontekst, hvori de implementeres — og hermed tilbuddenes motivation
for og evne til og interesse for at omseette indsatser til lokalt praksis.

Pa tveers af data ses et tydeligt mgnster: De tilbud, hvor projektindsatsernes
temaer blev oplevet som relevante, oversat til den lokale kontekst og fastholdt
gennem vedholdende ledelse, beskriver ogsa de mest markante forandringer i
arbejdsmiljg, samarbejde og ledelsespraksis.

Omvendt peger data pa, at hgijt driftspres, begraenset tid til opfalgning og en
lavere oplevet lokal relevans reducerer udbyttet — ogsa nar indsatserne i sig selv
vurderes som fagligt relevante.

Evalueringen peger dermed pa et centralt implementeringsfund: Det afggrende er
ikke alene kvaliteten af metoderne, men organisationernes evne til at ggre dem
meningsfulde, lokalt relevante og vedvarende i den daglige praksis.

De folgende fremmere og heemmere uddyber de forhold, der henholdsvis
understgttede og vanskeliggjorde denne arbejdet med indsatser, og som der er
vigtige at have for gje i en videre forankring og baeredygtigt arbejde med
arbejdsmiljg og sygefraveer.

Fremmere og understottende for implementering
af indsatsen

+ Lokal oversattelse skaber relevans og engagement. Indsatserne far starst
gennemslag, nar ledelsen kobler indsatsens temaer og indhold til lokale
udfordringer, kerneopgaven og den konkrete hverdag.

+ Eksisterende strukturer styrker forankringen. Implementeringen lykkes
bedst, nar indsats og metoder indarbejdes i kendte fora som MED/LMU, TRIO,
gruppemader, ledermgder og faste arbejdsgange.

+ Konkrete redskaber gger handlekraften. Metoder som feedback, den gode
samtale, lyttetrappen og facilitering skaber stgrst vaerdi, nar de kan anvendes
direkte i ledernes og medarbejdernes daglige opgaver.

+ Trzening, gentagelse og opfolgning omseaetter laring til praksis. De
sterste forandringer sker ikke pa workshops, men nar nye arbejdsmader
afprgves, justeres og gentages gennem ledelsesmeaessig opfalgning.

» Felles sprog og tveergaende laring styrker implementeringen.
Erfaringsudveksling mellem tilbuddene, faelles refleksion og udvikling af et
feelles sprog om arbejdsmilj@, naerveer og sygefraveer gger bade legitimitet og
kvalitet i implementering af projektets indsatser.
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Konklusion
Fremmere og haammere i implementeringskonteksen

Haammere og udfordrende for implementering af + Manglende tid til traeening og refleksion haemmer varige forandringer. Nar
indsatsen tilbuddene ikke skaber faste laeringsrum til afprgvning, feedback og feelles

. _ ) refleksion, forbliver nye metoder inspiration frem for aendret praksis.

* Lav oplevet relevans reducerer engagementet. Nar projektets indsats

opleves som kendt, for generisk eller utilstraekkeligt tilpasset den lokale

situation, bliver motivationen og udbyttet mindre. Enkelte tilbud var kritiske over

for bade behovet for og relevansen af indsatsen og oplevede den primaert som

et supplement til en praksis, der allerede fungerede godt. Det eendrer ikke

evalueringens overordnede fund, men understreger, at oplevet lokal relevans O

er en afgerende forudsaetning for implementering og udbytte.

» Driftspres begraenser udviklingsarbejdet. Rekrutteringsudfordringer,
personalesager, sygemeldinger, organisationsforandringer og hejt arbejdspres
reducerer tilbuddenes kapacitet til at arbejde systematisk med implementering o o

.9
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* Manglende organisatorisk stabilitet sveekker fastholdelsen. Leder- og
personaleskift gor det vanskeligere at fastholde retning, traene nye
arbejdsmader og fglge op over tid.

* Manglende lokal oversattelse gor indsatsen til et projekt ved siden af

driften. Hvis projekts indsats og begreber ikke kobles til konkrete
ledelsesopgaver og lokale udfordringer, er de vanskelige at omsaette til praksis.

10 Connector



Anbefalinger i et fremtidigt perspektiv

Data peger samlet pa, at en beeredygtig udvikling af arbejdsmilja, naervaer og
sygefraveer ikke farst og fremmest handler om at fastholde indsatser, metoder og
veerktgjer fra projektet.

Det afggrende er at fastholde de organisatoriske og kulturelle betingelser, som
ger indsatser, metoder og veerktgjer virksomme. Pa tveers af tilbuddene viser
data, at de starste forandringer opstar, nar arbejdsmilja bliver en integreret del af
den daglige organisering, nar ledelse udgves taet pa praksis, og nar
medarbejdere og ledere sammen udvikler staerke arbejdsfeellesskaber med plads
til refleksion, lzering og feelles ansvar.

Projektets veerdi ligger derfor ikke alene i de konkrete modeller, gvelser eller
dialogveerktgjer, men i den made de har bidraget til at &endre samarbejde,
ledelsespraksis og organiseringen af arbejdet. Hvis resultaterne skal fastholdes
og udvikles videre, peger evalueringen derfor pa, at Den Sociale Virksomhed bar
investere i de strukturer, relationer og ledelsesformer, der ggr denne made at
arbejde pa til en naturlig del af hverdagen. Det er her, forankringen bliver
baeredygtig, og det er her, de starste gevinster for arbejdsmiljg, arbejdsgleede,
naerveer og reduktion af sygefraveer forventes at kunne fastholdes over tid.

Det er i det lys, at falgende fem anbefalinger er udviklet, som ses i boksen til
hgjre. Bagerst i rapporten er de enkelte anbefalinger detaljeret beskrevet.

11

Overblik over anbefalinger

1. Integrér arbejdsmiljo i den daglige drift
» Goar arbejdsmilja, neerveer og sygefraveer til en naturlig del af
kerneopgaven, ledelsen og den daglige organisering.

2. Skab faste rum for lzering og refleksion
» Forankr feedback, refleksion og feelles laering i eksisterende madefora
0g arbejdsprocesser.

3. Tilpas indsatserne til lokale behov
» Fasthold en feelles retning, men giv plads til lokal overseettelse og
forskellige udviklingsveje.

4. Udvikl ledelse gennem fallesskaber
* Gor tveergaende leder- og mellemledernetveerk til en permanent del af
organisationens udvikling.

5. Brug data som afseet for falles laring

» Lad data om sygefraveer og trivsel understgtte dialog, refleksion og
prioritering — ikke kun opfalgning og kontrol.
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Design for evalueringen
Virkningsevaluering og lseringsorienteret evaluering

Aktiviteter i evalueringen Virkningsevaluering:
Fokus pa sammenhaenge mellem indsatser, viden og kompetencer, adfeerd og
resultater. Med andre ord: Hvad virker, hvorfor, for hvem og under hvilke

omsteendigheder?

v" Enkelt-interviews forstandere

v Fokusgruppeinterviews med
mellemledere

v Fokusgruppeinterviews med
mellemledere (fokusilbud)

Medarbejder Kvantitative
evalueringer data
ved slut pa (trivsel,

forigb sygefraveer)

v Fokusgruppeinterviews med
medarbejdere (fokustilbud) -

Analyse af
eksisterende
materialer

Leder-
interviews

v Interviews med direktion og
projektledelse

v’ Trivselsdata og sygefraveersdata

Laeringsorienteret evaluering:

Fokus pa hvad der fremmer og haemmer virkning af indsatser og hvad kan styrke
4 en baeredygtig forankring af arbejdet med naerveer, arbejdsglaede og sygefraveer

fremover

v' Gennemgang af materialer
produceret undervejs i forlgbet
(workshops, forlgb i fokustilbud)
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v | hvilken grad styrkes naervaer og
arbejdsglaede?

v" | hvilken grad styrkes trivsel?

v" | hvliken grad reduceres
sygefraveer?

v Hvad driver virkning? (fx feelles
sprog, relationer, opgavefokus)

v Hvad haemmer virkning? (fx
manglende mandat, forankring)

v Hvilken betydning har kontekst og
organisering?
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Centrale evalueringspgrgsmal

De centrale evalueringspgrgsmal, evalueringen har som omdrejningspunkt:

| hvilket omfang er der sket en positiv udvikling i arbejdsmiljg, naerveer og arbejdsgleede blandt ledere og
medarbejdere i tilbuddene under Den Sociale Virksomhed?

| hvilken omfang er sygefraveeret reduceret i tilbuddene under Den Sociale Virksomhed?

| hvilken grad er der udviklet og implementeret indsatser i tilbuddene under Den Sociale Virksomhed, der er
inspireret af de fem kermeelementer i indsatsmodellen fra STAR?

+ Hvilke virksomme mekanismer i indsatser er seerligt virkningsfulde i forhold til at fremme en positiv udvikling i
arbejdsmiliget og naerveer og arbejdsglaede blandt ledere og medarbejdere?

* Huvilke forhold i konteksten, hvor indsatser implementeres, indvirker pa implementeringen disse indsatser: Hvilke
faktorer er fremmende for en effektiv implementering? Hvilke faktorer er haemmende for en effektiv
implementering?

Evalueringen har ligeledes fokus pa, at opbygge viden til udvikling af et inspirationskatalog til det fremadrettede
arbejde med naerveer, arbejdsgleede og sygefraveer i tilbuddene under Den Sociale Virksomhed.

Dette katalog, som vi kalder indsatskatalog vil rumme konkrete beskrivelser af indsatser, metoder og veerktgjer,
som der er arbejdet med i projektperioden og som har medvirket til at skabe gode effekter og resultater i tilbuddene
under Den Sociale Virksomhed.

Fire temaer i evalueringen

Udvikling i
arbejdsmiljo Igangsatte
(naervaer og indsatser i
arbejdsglaede) og tilbuddene

sygefravaer

Virksomme
mekanismer i
indsatser




Fokus pa mekanismer medarbejder-, ledelses-

og organisationsniveau

| evalueringen og analyse af data, sondrer vi mellem medarbejder-, ledelse-
og organisationsniveauer. Det er en velkendt sondring, der ogsa ses i for
eksempel IGLO-modellen, som er en systematisk tilgang til
arbejdsmiljgvurdering.

Denne sondring skaber en "model” der giver et bredspektret perspektiv for
forstaelsen af arbejdsmiljg, naerveer og arbejdsglaede. Samtidig giver
tilgangen os mulighed for at kategorisere indsatser og virksomme
mekanismer i hhv. medarbejder- ledelses- og organisationsniveauer i en
analytisk proces baseret pa gruppering af data i evalueringen.

Det vil sige en proces, hvor vi pa baggrund af det empiriske data kan
gennemfgre kvalificeret vurdering af, om viden om indsatser og virksomme

mekanismer knytter sig mest til det ene, andet eller tredje analytiske niveau.

De tre analytiske niveauer vi vil ga til evalueringen med, ses til hgjre. Her er
det ogsa vigtigt, at forsta de fungerer som analytisk sondringer, ikke
hermetisk lukkede niveauer, hvorfor de haenger gensidigt sammen og til en
vis grad overlapper hinanden og er flettet sammen, nar helheden ses.

Pa slide 18 ses en figur, hvor designet for evalueringen, centrale
evalueringsspgrgsmal og analytiske niveauer er koblet i en samlet
sammenhaengende figur for tilgangen til evalueringen.
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Indkredsning af de tre analyseniveauer i evalueringen

Organisatorisk analyseniveau
Ombhandler forhold som tilbuddenes politikker, rammer, vilkar,
arbejdsgange- og processer.
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Formidling af resultater og erfaringer
Evalueringsrapport og indsatskatalog

Som det fremgar af den foregaende slide, har evalueringen bevidst fokus pa de virksomme
mekanismer, der har skabt udvikling i tiilbuddene, frem for en opgerelse af de enkelte
metoder og veerktgijer. Det skyldes, at mekanismer er mere generelle og derfor lettere kan
overfgres til andre organisatoriske sammenhaenge end konkrete modeller eller aktiviteter.
En workshop, et dialogveerkigj eller en samtalemodel kan veere udviklet til en bestemt
kontekst, mens de mekanismer, de understgtter — eksempelvis starre psykologisk tryghed,
tydeligere retning, feelles refleksion, bedre koordinering eller mere systematiske dialoger —
kan genfindes og omseettes i mange forskellige organisationer. Evalueringens primaere
ambition er derfor at forklare, hvad der skaber udvikling, og hvorfor det virker.

For at gare evalueringens resultater anvendelige i praksis suppleres rapporten af et saerskilt
Indsatskatalog. Mens evalueringen beskriver de virksomme mekanismer, samler
indsatskataloget de konkrete modeller, metoder, veerktgijer, @velser og ledelsesgreb, som
gennem projektet har veeret anvendt til og som er effektfulde, idet det er dem, der
frembringer de virksomme mekanismer. Kataloget fungerer som et praksisnaert supplement,
der gar det muligt for ledere og organisationer at omsaette evalueringens indsigter til
konkrete handlinger og lokale udviklingsforigb.

Projektet har blandt andet arbejdet med den gode samtale, feedbackmodeller, lyttetrappen,
80/20-samtalen, strukturerede sygefravaerssamtaler, facilitering af gruppedialoger,
psykologisk tryghed, feelles kernefortaellinger samt en reekke ledelsesgreb, der styrker
retning, koordinering og feelles ansvar. Disse metoder udger ikke projektets vigtigste resultat
i sig selv, men er eksempler pa, hvordan de identificerede mekanismer kan bringes i spil i
praksis.

16 22. september 2026

Tilsammen skaber evalueringen og indsatskataloget en dobbelt vaerdi.

Evalueringen bidrager med viden om de mekanismer, der har veeret afgarende for
udviklingen af naerveer, arbejdsglaede og reduktion af sygefravaer, mens indsatskataloget
viser, hvordan disse mekanismer kan omseettes til konkret praksis gennem afpravede
metoder og veerktgijer. Erfaringerne fra projektet bliver dermed bade forklarende og
handlingsanvisende.

De giver et grundlag for at forsta, hvad der virker, og samtidig inspiration til, hvordan
tilsvarende udviklingsprocesser kan tilrettelaegges og gennemfares i andre organisatoriske
kontekster.

Sammenhang mellem evaluering og Indsatskatalog

Evalueringen svarer pa: Hvad virker, hvorfor virker det, og hvilke mekanismer
skaber resultater?

Indsatskataloget svarer pa: Hvordan kan man konkret arbejde med at skabe disse
mekanismer i praksis?

Den opdeling giver den samlede rapportering fra projektet en karakter af bade en

klassisk virkningsevaluering (Rapporten her) og et praksisveerktgj til inspiration
(Indsatskatalog)
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Opsummering af det samlede fokus i evalueringen

Figuren nedenfor tegner et billede af det samlede design for evalueringen — og opsummerer | stedet er der i evalueringen anlagt et perspektiv, hvor der ses pa tveers af indsatser med
de centrale foki i evalueringen, som er fremhaevet pa de foregaende slides. Som det tidligere  henblik pa at identificere de vicksomme mekanismer i de igangsatte indsatser malrettet
er fremhaevet har evalueringen ikke fokus pa at evaluere og vurdere resultater og effekter trivsel og arbejdsgleede.

knyttet til enkeltstaende indsatser.
Samtidig er der i evalueringen et primaert fokus pa at evaluere resultater pa kort sigt i forhold

arbejdsmiljg, naerveer og arbejdsgleede og pa langt sigt effekter i forhold til sygefraveer.

Resultater ifht.
arbejdsmiljo,

n&rvaer og
arbejdsglaede
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Metoder og datakilder

Metodiske tilgang til evalueringen

18

Evalueringen bygger pa et samlet datagrundlag, hvor interviewmaterialet udger den primaere empiri.
Interviewene er gennemfart med afszet i en semistruktureret interviewguide, der var tematisk opbygget
omkring evalueringens centrale spgrgsmal. Det gav en faelles ramme for interviewene pa tveers af
informanter og tilbud, samtidig med at der var plads il at forfalge lokale erfaringer, konkrete eksempler
0g nuancer undervejs.

Interviewene er anvendt til at undersgge, hvordan projektets indsatser blev oplevet, omsat og forankret
i praksis pa tveers af tilbud, ledelsesniveauer og lokale kontekster. Baggrundsmateriale fra workshops,
ledersparringer, undervisningsforigb og lokale indsatser er anvendt til at forsta projektets design,
indhold og lokale omsezetning.

Analysen er gennemfart tematisk og pa tveers af datakilder. Fokus har veeret at identificere manstre,
variationer og forklaringer i materialet, herunder hvilke mekanismer, lokale vilkar og ledelsesgreb der
ser ud til at have haft betydning for udviklingen i arbejdsmilja, neerveer, arbejdsglaede og arbejdet med
sygefraveer.

Sygefraveers- og trivselsdata er anvendt som kvantitative pejlemaerker for udviklingen og er
sammenholdt med interviewdata og baggrundsmateriale. Evalueringen skal derfor laeses som en
samlet og kontekstnaer vurdering af projektets betydning ikke som en isoleret effektmaling af
enkeltstdende indsatser.

Datakilder

U 15 individuelle interviews forstandere a 45-60 minutter
U 6 fokusgruppeinterviews med mellemledere & 60-90 minutter

U 1 projektgruppeinterview (projektledere, sekretariatschef og
vicedirektar) a ca. 90 minutter

L] Bearbejdede opsamlinger og materialer fra workshops med ledere,
mellemledere og medarbejdere, lokale sessioner i fokustilbuddene,
sparringsrunder med ledelsesgrupper og indsatsplaner i de enkelte
tilbud.

U Afsluttende evalueringsrunder med medarbejdere i fokustilbuddene,
som led i afslutning pa forlab.

U Dokumentation og tematisering af konsulenterne dialoger med ledere
og medarbejdere undervejs i projektforigbet.

U Kvantitative data om sygefraveer og trivsel trukket fra Region
Hovedstadens strategiske data-dashboard.
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Overordnet om Den
Sociale Virksomhed
og projektets

indsatser
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Om Den Sociale Virksomhed

Den Sociale Virksomhed er Region Hovedstadens samlede organisation for hgit
specialiserede sociale tilbud og specialundervisning. Virksomheden har ansvaret for at drive
og udvikle 19 sociale tilbud samt en faellesadministration og beskeeftiger omkring 1.900
medarbejdere. Tilbuddene er geografisk fordelt pa tveers af hele Region Hovedstaden — og
er placeret pa omkring 29 matrikler. Feellesadministrationen er placeret i Hillerad.

Den Sociale Virksomhed leverer hgijt specialiserede indsatser il barn, unge og voksne med
komplekse sociale, psykiske, kognitive og fysiske stattebehov. Organisationen samler en
bred vifte af faglige miljger og tilbud, som spaender fra rehabilitering og specialundervisning
til leengerevarende botilbud og akut sociale indsatser. Feelles for tilbuddene er, at de
understatter nogle af samfundets mest specialiserede malgrupper. Virksomhedens
malgrupper omfatter blandt andet:

* Bgrn, unge og voksne med udviklingshaemning.

» Mennesker med fysiske og kognitive funktionsnedsaettelser og borgere med erhvervet
hjerneskade.

* Mennesker med psykiske lidelser og komplekse psykosociale problemstillinger og
borgere med sociale problemer herunder hjemlgshed samt alkohol- og stofmisbrug.

+ Borgere med kommunikationshandicap og behov for specialundervisning.
+ Mennesker med sociale problemer, Unge anbragt pa sikrede afdelinger.

 Borgere med behov for hgijt specialiseret rehabilitering, radgivning og statte.
20 22. september 2026

Tilbuddene omfatter blandt andet bo- og dagtilbud, rehabiliterings- og behandlingstilbud,
aktivitets- og beskeeftigelsestilbud, specialundervisning, kommunikationscenter, herberger,
krisecentre samt sikrede afdelinger for unge. Virksomheden arbejder pa vegne af Region
Hovedstaden, mens kommunerne visiterer borgere til tlbuddene og finansierer indsatserne
gennem takstbetaling.

Den Sociale Virksomheds ambition er at understgtte, at borgere oplever hgj livskvalitet,
udvikler deres ressourcer og opnar stgrst mulig selvstaendighed og indflydelse pa eget liv.
Indsatserne bygger pa hgit specialiserede faglige miljger, tvaerfagligt samarbejde og en
ambition om at skabe sammenhaengende, kvalificerede og baeredygtige sociale indsatser,
der kan imgdekomme komplekse behov hos nogle af samfundets mest sarbare borgere.
Samtidig leegges der vaegt pa innovation, faglig udvikling og anvendelse af nye metoder og
velfaerdsteknologiske lgsninger, som kan styrke kvaliteten i borgernes forlab og understatte
deres muligheder for et selvsteendigt liv.

Om Den Sociale Virksomhed

* Organisation: Region Hovedstadens samlede organisation for hgjt
specialiserede sociale tilbud og specialundervisning.

» Antal tilbud: 19 sociale tilbud.

» Geografisk deekning: Ca. 29 matrikler fordelt over hele Region Hovedstaden —
fra Hundested til Tarnby.

* Medarbejdere: Ca. 1.900 ansatte.

« Arligt budget: Ca. 1.05 mia. kr.
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Overordnet om projektets indsatser
Grundprincipper i indsatser

Arbejdet i projekt Neerveer & Arbejdsglaede er
tiilgaet med en forstaelse af, at neerveer,
arbejdsglaede og arbejdsmilig bade kraever
handling pa de umiddelbare symptomer og
pa de bagvedliggende manstre i kultur og
organisation.

Derfor har indsatserne arbejdet pa flere
niveauer samtidigt: med gverste ledelse,
mellemledere og medarbejdere. Fokus har
veeret at koble strategisk ledelse med
konkrete greb i hverdagen, sa fraveer,
belastning og mistrivsel handteres tidligt,
samtidig med at der skabes bedre retning,
samarbejde, laering og kapacitet omkring
kerneopgaven.

Malet har veeret at styrke bade arbejdsmiljget
og trivsel for ledere og medarbejdere og
kvaliteten for borgerne gennem det fagligt
steerke arbejde med kerneopgaven. Til hgjre
ses tre grundlzeggende principper, der har
gennemsyret aktiviteter lokal i tilbuddene.
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1. Vi har arbejdet ud fra princippet
om, at arbejdsmilja er en
strategisk ledelsesopgave

Indsatserne har veeret baret af en
forstaelse af, at neerveer,
arbejdsgleede og trivsel ikke skabes
ved siden af driften, men gennem den
made ledelsen saetter retning,
prioriterer, organiserer og falger op
pa kerneopgaven i hverdagen. Derfor
har arbejdet ikke kun handlet om
trivselstiltag, men om at gare
arbejdsmiljg til en integreret del af
ledelse, kvalitet og opgavelgsning.

A\YTA\Y A\,

2. Vi har arbejdet ud fra princippet
om at se mognstre frem for kun
symptomer

Indsatserne har haft fokus pa at
forsta fraveer, mistrivsel og belastning
som signaler om organisatoriske
meanstre. Derfor har arbejdet
undersagt, hvordan samarbejde,
struktur, kultur, faglighed, ledelse og
prioriteringer enten skaber belastning
eller energi i praksis. Pointen har
veeret at flytte samtalen fra skyld og
enkeltpersoner til feelles nysgerrighed
pa det, organisationen faktisk kan
pavirke.

I

3. Vi har arbejdet ud fra princippet
om at styrke kollektiv kapacitet
taet pa praksis

Indsatserne har haft fokus pa at
udvikle organisationens feelles evne
til at handtere kompleksitet,
dilemmaer og forandringer. Det er
sket gennem tydelig retning,
refleksion, feedback, feelles leering
og sma konkrete handlinger teet pa
hverdagen. Malet har veeret at styrke
arbejdsfeellesskabets evne til at
opdage belastninger tidligt, tage
ngdvendige dialoger og omsaette
leering til bedre praksis.
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Indsatstyper der er arbejdet med |
De grundlaeggende indsatstyper

Der har primeert veeret arbejdet med ledere gennem ledersparring, workshops og lokale lzeringsprocesser om adfaerd som

Ledelse af adfzerd Worksh drivkraft for forandring og faglig ledelse teet pa praksis. Formalet har veeret at styrke ledemes evne til at omsaette retning og
o9 faciliterende OS ch_)rp])s 9 ambitioner til konkret adfeerd i hverdagen. Indholdet har handlet om at identificere ensket og ugnsket adfeerd, designe sma
ledelse pamng synlige vaner og traene de handlinger, der skal praege kulturen. Samtidig har ledemne arbejdet med at beveaege sig fra primaert at

styre og lgse problemer til i hgjere grad at facilitere faglig refleksion, skabe rum for dilemmaer og styrke det feelles faglige skan.

Workshops Der har veeret arbejdet med psykologisk tryghed gennem temadage, workshops og lokale laeringsprocesser for bade ledere og
Psvkoloaisk ) PS, medarbejdere. Formalet har veeret at styrke trygge samtaler som forudsaetning for laering, udvikling og bedre samarbejde.
SYKOI0gIs sparring, leerings- ) ) ) :
hed sessione; o lokale Indholdet har blandt andet handlet om, hvordan teams bevaeger sig fra at turde veere til stede, til at turde lzere, bidrage og
tryg e fo rlzk? udfordre vaner og praksis. Derudover har der veeret fokus pa lytning som en central kompetence: at bevaege sig fra at afvise,
forklare eller forsvare til at lytte for at forsta og koble sig pa.

Workshops, Der har veeret afholdt flere temadage for bade ledere og medarbejdere med fokus pa at styrke en lzerende feedbackkultur i teams
Feedbackkultur sparring, laerings- og pa arbejdspladsen. Formalet har veeret at give deltagerne forstaelse, konkrete veerkigier, treening og inspiration til at bruge
sessioner og lokale feedback i den daglige praksis. Indholdet har handlet om, hvordan feedback kan understgtte lzering, forbedre adfeerd og
forlgb opgavelgsning, styrke kvaliteten i arbejdet, udvikle samarbejdet og skabe mere tillid og psykologisk tryghed i arbejdsfeellesskabet.

Der har veeret arbejdet med udvikling af arbejdsfeellesskaber gennem blandt andet GRUS, madeledelse, de gode samtaler og
) spaming. lasrngs- gvrige lokale gruppeforigb. Formalet har veeret at styrke gruppemnes feelles blik pa trivsel, samarbejde, kerneopgave og
arbejdsfalles- P : ng; I E I hverdagspraksis. Indholdet har handlet om at skabe feelles sprog, tydeligere forventninger og bedre dialog om det, der enten
skaber SESsIo fs rlf(a)g oKale fremmer eller haemmer arbejdsglaede og naerveer i gruppen. Arbejdet har samtidig haft fokus pa at styrke feelles ansvar,
e psykologisk tryghed og konkrete aftaler om, hvordan medarbejdere og ledere sammen kan udvikle arbejdsfeellesskabet i praksis.

Udvikling i Workshops,




Indsatstyper der er arbejdet med li
De umiddelbare indsatser

Opfoigning pa sygefravaer og brug af data

Der har veeret arbejdet med at styrke de feelles strukturer
og arbejdsgange for opfalgning pa sygefraveer og
samtalen herom.

Indsatserne har her haft fokus pa, hvordan ledere kan
bruge data fra det strategiske dashboard, for eksempel
fraveersdata, data om gennemferte fraveers-samtaler
samt lokale mgdefora til at falge udviklingen teettere og
handlere proaktivt og hurtigere.

Samtidig har indsatserne rettet sig om at skabe tydeligere
rammer for indkaldelse, forberedelse, dokumentation og
opfelgning pa samtaler. Dette sa handtering og ledelse af
udfordringer med fraveer bliver mere systematisk, ensartet
og transparent.

Det samlede fokus i indsatserne har veeret at understatte
et blik pa sygefraveer som en feelles ledelsesopgave, hvor
data ikke star alene, men tages i brug, som afszet for
dialog, prioritering og rettidig og relevant handling.
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Den svaere samtale om sygefravaer

Her har der veaeret arbejdet med at styrke seerligt
mellemledernes feerdigheder i at lede og gennemfgre
samtaler om omsorg og sygefravaer pa en respekifuld,
tydelig, effektiv og handlekraftig made.

Indsatserne har haft som mal at give ledemne et feelles
sprog og en mere systematisk tilgang til at forberedelse,
gennemfgre og falge op pa svaere samtaler. Dette
gennem en lang raekke metoder og veerktgijer, der er
arbejdet med pa tveers og lokalt, og som har skullet gare
samtalerne mere trygge, konkrete og fremadrettede.
Bade med et fokus pa medarbejdernes situation, ledernes
ansvar og arbejdsfaellesskabets behov.

Pa tveers af disse indsatser har fokus veeret pa at skabe
en balance mellem omsorg og tydelighed, mellem dialog
og handling, og mellem individuelle hensyn og hensynet til
drift, kollektivet og kerneopgave.

Forebyggende organisering og lokal praksis

Endeligt har vi i projektet ogsa arbejdet med at styrke den
forebyggende organisering omkring naerveer,
arbejdsglaede og sygefraveer.

| de indsatser har fokus veeret pa at understatte den
konkrete omsaetning af arbejdet med arbejdsmilja til
konkrete lokale handlinger, arbejdsgange, roller, feelles
prioritering og systematisk opfalgning.

Indsatserne her har seerligt haft et fokus pa at koble
forebyggelse teettere til drift, samarbejde, mgdefora, data
og ledelsesopfalgning, sa belastninger opdages tidligere,
handteres mere feelles og ikke farst bliver adresseret, nar
de viser sig som fraveer pa kort eller langt sigt.
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Effekter i forhold til sygefravaer

Samlet pa tvaers af alle tilbuddene

Samlet fald i sygefravaer

Pa tveers af Den Sociale Virksomhed tegner der sig et tydeligt billede af en
positiv udvikling i sygefraveeret. Siden projektets opstart er det
gennemsnitlige sygefraveer reduceret med 6,6 pct., og i den seneste
maleperiode har 12 af organisationens 19 tilbud opnaet et fald i
sygefraveeret.

Den Igbende udvikling understetter samtidig, at der er tale om mere end en
kortvarig bevaegelse. Data viser, at sygefraveeret i foraret 2026
gennemgaende ligger pa eller under medianen for de foregaende tre ar,
hvilket indikerer, at udviklingen ikke alene kan forklares af normale
saesonudsving, men afspejler et mere varigt skifte i organisationens
fravaersmenster.

Samlet peger resultaterne pa, at Den Sociale Virksomhed har styrket sin
organisatoriske evne til at forebygge og handtere sygefraveer gennem et
mere systematisk arbejde med arbejdsmiljg, ledelse og steerke
arbejdsfaellesskaber.

Flere ressourcer til kerneopgave

Reduktionen i sygefraveeret svarer samlet til knap
1.600 ekstra medarbejderdage til radighed i Den
Sociale Virksomheds tilbud — eller ca. 12.000 ekstra
arbejdstimer teet pa kerneopgaven og borgerne.

Det gar effekten af projektets indsatser meget
konkret. Faerre sygedage handler ikke alene om
lavere fraveer, men om flere haender i hverdagen,
starre kontinuitet i borgerforlgbene, bedre
muligheder for faglig kvalitet og mindre belastning af
kollegerne.

Samlet peger udviklingen pa, at et styrket arbejde
med arbejdsmiljg, naervaer og ledelse ogsa friger
ressourcer, som kan anvendes dér, hvor de skaber
starst veerdi — i mgdet med borgeme.

Storre fald end det samiede fald
i Region Hovedstaden

Sammenholdes udviklingen i Den Sociale
Virksomhed med den generelle udvikling i
Region Hovedstaden, tegner der sig et billede af
en steerkere positiv udvikling gennem
projektperioden. Mens sygefraveeret i Region
Hovedstaden samlet er reduceret med lidt over
3 pct. i perioden, er reduktionen i Den Sociale
Virksomhed naesten dobbelt sa stor.

Sammen med evalueringens kvalitative fund og
de identificerede virksomme mekanismer styrker
det vurderingen af, at projektets indsatser har
bidraget positivt til udviklingen. Resultaterne
peger dermed pa, at Den Sociale Virksomhed
ikke alene har fulgt den generelle udvikling i
regionen, men har opnaet en yderligere positiv
udvikling i arbejdet med arbejdsmilj@, naerveer og
reduktion af sygefraveer.
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Effekter i forhold til sygefravaer
| fokustilbuddene

Ser man isoleret pa projektets fire fokustiloud, tegner der sig et seerligt positivt Visualisering af data
billede. Tre af tilbuddene har séledes opnaet nogle af de starste reduktioner i
sygefravaer blandt alle tilbud i Den Sociale Virksomhed.

Tilbud Reduktion i sygefravaer Udvikling

Hulegarden har reduceret sygefravaeret med neesten 28 pct. siden december
2024, mens Treklgveren har opnaet et fald pa godt 30 pct. Ogsa Solgaven har
reduceret sygefraveeret svarende til 14 pct., mens Sglager har oplevet en . . o00
stigning, som seerligt skyldes afskedigelser og langtidssygemeldinger grundet en D SeciEl Soe e peagel TH2 eErE

starre kulturel og medarbejdermaessig transformation i tilbuddet. Virksomhed ;\qv/\lvl\

Sammenholdt med den samlede udvikling i Den Sociale Virksomhed peger data Selager +17,2 (22,5 dage til 26,4
pa, at flere af fokustilbuddene generelt har opnaet en steerkere positiv udvikling. dage)
Det er samtidig de tilbud, hvor projektets indsatser har vaeret mest omfattende,
hvor arbejdet med ledelse, arbejdsfaellesskaber og organiseringen af Solgaven - 14,0 (20,7 dage til 17,8 o~
arbejdsmiliget har staet pa lzengst, og hvor evalueringen identificerer de tydeligste dage) \"v/\w
organisatoriske forandringer.

_ o Hulegarden - 27,7 (21,5 dage til 15,5 -3
Samlet styrker det vurderingen af, at en vedholdende og systematisk indsats kan dage) \"V/\w
omseettes til konkrete forbedringer i sygefravaeret, nar udviklingsarbejdet
forankres teet pa den daglige drift og falges op over tid. Treklaveren -30,1 (30,8 dage til 21,5 .00

dage) \"v/\w
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Effekter i forhold til trivsel
Pa tvaers af tilbud og i fokustilbuddene

Data fra trivselsmalingeme, der ogsa er integreret i evalueringen, peger samlet pa en bred positiv
udvikling blandt medarbejdeme i Den Sociale Virksomhed gennem projektperioden.

Pa tveers af organisationens tilbud ses gennemgaende forbedringer pa centrale temaer som indflydelse
og abenhed, faglig udvikling, tillid og psykologisk tryghed samt medmenneskelighed. Samlet har 14 tilbud
forbedret deres trivselsmalinger siden projektets begyndelse.

Udviklingen er seerligt tydelig blandt projektets fokustilbud. Sglager har aget den samlede trivsel fra 3,3 il
3,8 og er sammen med Solgaven (3,4 til 3,8) de to tilbud, der har haft den stgrste samlede fremgang i
trivsel blandt alle tilbud i Den Sociale Virksomhed. Hulegarden viser ligeledes en positiv udvikling, mens
Treklgveren fortsat ligger pa et hgit trivselsniveau, men har oplevet en lille tilbbagegang i trivsel over tid.

Evalueringens data peger samtidig pa, at udviklingen i trivsel ikke alene kan forstas som et resultat af
projektets indsatser, men ogsa som en vaesentlig forudsaetning for den efterfglgende reduktion i
sygefravaer. De temaer, hvor trivslen udvikler sig mest positivt — tillid, psykologisk tryghed, faglig udvikling
og indflydelse — er samtidig de forhold, som evalueringen identificerer som centrale virksomme
mekanismer i arbejdet med at forebygge belastninger og styrke neerveer.

Nar trivselsmalingeme ses i sammenhaeng med udviklingen i sygefraveer og evalueringens kvalitative
fund, tegner der sig derfor et konsistent billede af, at et styrket arbejdsmiljg bade er et resultat af og en
vaesentlig forudsaetning for en mere baeredygtig udvikling i sygefraveeret.
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| tabellen herunder ses data om udvikling i trivsel samlet set for Den
Sociale Virksomhed og de fire fokustilbud

Tilbud Trivsel 1. kvartal Trivsel 1. kvartal
2025 2026

Den Sociale 3,9 3,9

Virksomhed

Salager 3,3 3,8

Solgaven 3,4 3,8

Hulegarden 3,7 3,8

Treklgveren 3,8 3,6
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Virksomme mekanismer - overblik

Organisatorisk niveau

Pa baggrund af data fra evalueringen
tegnes her et kort overblik over, hvilke
virksomme mekanismer evalueringen
viser fremmer det gode arbejdsmiljz,
neerveer og arbejdsgleede og som
dermed ogsa medvirker til arbejdet
med sygefraveer.

Her handler det om de virksomme

mekanismer pa organisatorisk niveau.

Det vil sige det der omhandler forhold
som tilbuddenes politikker, rammer,
vilkar,

arbejdsgange- og processer.

| de efterfalgende slides er hver af de
virksomme mekanismer beskrevet
mere detaljeret.
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1. Data fra evalueringen peger pa, at
arbejdsmiljg, naerveer og
arbejdsglaede udvikles gennem den
made, arbejdet organiseres, ledes og
udfgres i hverdagen — ikke gennem
enkeltstaende trivselsaktiviteter.

Virksomme indsatser handler om
feelles retning, tydelig organisering,
veerdiskabende mgder, samarbejde
og en ledelsespraksis, der gar
kerneopgaven lettere at lykkes med.

A\JZA\YIA\Y,

2. Data viser, at de mest baeredygtige
forandringer opstar, nar
organisationen undersgger de
bagvedliggende forhold, der skaber
belastning eller energi, frem for alene
at reagere pa symptomer som stress,
konflikter eller sygefraveer.

Denne systemiske tilgang giver
ledere og medarbejdere et feelles
grundlag for at identificere arsager og
udvikle lgsninger, som organisationen
selv kan pavirke.

I

3. Data peger pa en bevaegelse fra et
ensidigt fokus pa den enkelte
medarbejders robusthed til en starre
opmarksomhed pa organisationens
samlede evne til at handtere
kompleksitet, forandringer og
belastninger.

Det sker gennem feelles kurs,
koordinering, psykologisk tryghed,
refleksion og ledelse, som styrker
bade medarbejdernes handlekraft og
organisationens evne til at lykkes
med kerneopgaven.
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Virksomme mekanismer

Organisationsniveau

1. Det gode arbejdsmilje skabes i den daglige praksis og drift: En laering, der gar igen
pa tveers af interviews og data fra workshops og leeringssessioner med ledere og
medarbejder er, at det det gode arbejdsmiljg skabes, nar det ikke tilgas som et afkoblet og
selvsteendighed indsatsomrade, men som noget der skabes og vedligeholdes i den daglige
drift og opgavelgsning. Blandt de tilbud, der har oplevet nogle af de starste bevaegelseri
neerveer og arbejdsgleede og reduktion af sygefraveer, viser data arbejdet med arbejdsmiljz
her er koblet langt teettere til ledelses, maden vi organiserer os pa og ikke mindst den faglige
kerneopgave. Som en leder udtrykker det; "Vi har ikke sat en hel masse i gang, men det ret
kultureendrende og forandrende for vores blik” (forstander). En anden leder peger pa, at
indsatsen netop lykkedes, fordi "det passede meget godt ind i nogle af de
uaviklingsprocesser, vi geme ville have i gang.” (Forstander)

Det ses ogsa i data fra evalueringen, at ledere og medarbejdere gennem arbejdet i
workshops, laeringssessioner og sparringsrunder, oplever en tydelig beveegelse veek fra en
forstaelse af arbejdsmiljg som noget, der primaert handteres gennem enkeltstaende
aktiviteter, for eksempel temadage, enkeltstdende dialoger om trivselsmalinger eller
individuelle samtaler —og hen imod en forstaelse af, at arbejdsmiljg formes gennem de
mgnstre, strukturer og handlinger, der preeger hverdagen. Pa tveers af data tegner der sig
derfor et billede af en raekke forhold og greb, som opleves som szerligt virksomme for
arbejdsmiljget. Det geelder blandt andet maden vagter planleegges pa, madekulturen,
ledelse af mader, prioriteringen af opgaver, graden af faglig tydelighed, samarbejdet mellem
teams, ledernes opfalgning og mulighedeme for at tale abent om fejl, tvivl og udfordringer.
Feelles for disse forhold er, at de ikke opfattes som "arbejdsmiljgindsatser” i traditionel
forstand, men som en del af kulturen omkring og organiseringen af arbejdet.
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Evalueringens data viser ogsa, at den forstaelse af arbejdet med arbejdsmiljz og
sygefraveer, har rykket flere af lederens overbevisninger og refleksioner. Hvor trivsel tidligere
maske i hgjere grad blev forstaet som et spargsmal om den enkelte medarbejders situation,
peger de samlede data pa, en ny og mere fokuseret optagethed af de rammer
medarbejderne indgar i og arbejder inden for.

Her beskriver flere ledere en forstaelse af et virksomt arbejde med arbejdsmiljg og
sygefraveer, som en konsekvens af et feelles kurs, klare roller og ansvar, veerdiskabende
mgder, de steerke samtaler, psykologisk tryghed og mere sammenhaengende arbejdsgang
— 0g ikke mindst en oplevet sammenhaeng mellem tilbuddenes prioriteringer og sa den
faglige praksis, der udspiller sig hver dag.

Pa Hulegarden viste den indledende analyse, at udfordringerne ikke primaert
handlede om sygefravaer, men om mgdekultur, samarbejde og koordinering.
Medarbejderne oplevede lange mgder uden retning, uklare dagsordener og
begreenset fremdrift.

Som en del af projektet arbejdede ledergruppen systematisk med facilitering af
gruppemagder, tydelig mgdestruktur og aktiv involvering af medarbejderne. Ifglge
lederne har det skabt mere veerdifulde mader, bedre dialog og en oplevelse af
stgrre ro og sammenhang i hverdagen.

Casen viser, hvordan arbejdsmiljg blev forbedret gennem aendringer i den daglige
organisering af arbejdet frem for gennem saerskilte trivselsaktiviteter.
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Virksomme mekanismer

Organisationsniveau

2. Fra fokus alene pa ”symptomer” til blik for de bagvedliggende mgnstre: Endnu en
central leering fra evalueringen er betydningen af at flytte opmaerksomheden fra symptomer
til de bagvedliggende forhold i tilbuddenes kultur og organisering. Pa tveers af data tegner
der sig et billede af, at tilbuddene generelt er gode til at reagere, nar problemer bliver synlige
— eksempelvis i form af stress, konflikter, hgj personaleomsaetning, mistrivsel eller gget
sygefraveer. Interviewene viser samtidig, at lederne oplever disse forhold som vaesentlige
signaler, der kraever hurtig og systematisk handling.

Evalueringens data peger ogsa pa, at en effektiv handtering af sygefraveer fortsat er en
ngdvendig del af en virksom indsats. Flere tilbud arbejder derfor systematisk med tidlig
kontakt ved sygemelding, faste sygefravaerssamtaler, planer for tilbagevenden og
fastholdelse, tydelig ledelsesopfalgning, koordinering og en aktiv anvendelse af data til at
identificere manstre og malrette indsatser. Mellemlederne fremhaever netop klare strukturer
og arbejdsgange som nogle af de greb, der har skabt starst veerdi, fordi arbejdet med
sygefraveer bliver mere ensartet, forudsigeligt og mindre personafhzengigt. Som en
mellemleder siger: "Data kan understgtte, at man bevarer et fagligt syn, sa det ikke er
historier eller narrativer.” (Mellemleder). En anden beskriver samme udvikling med ordene:
"Vi har faet en kultur, hvor det er OK at snakke om sygefravaer og det bagved fraveeret.”
(Forstander)

Data peger imidlertid ogsa pa, at symptomer sjeeldent er problemet i sig selv. De fungerer
som indikatorer pa, at noget i organisationens made at fungere pa kalder pa
opmaerksomhed. Et gennemgaende traek i projektets indsatser har derfor veeret at flytte
perspektivet fra individet til systemet — eller med andre ord fra spgrgsmalet "Hvem har det
sveert?"til "Hvad er det i vores made at arbejde pa, der skaber belastning eller energi?”.
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Data viser, at denne systemiske tilgang ikke handler om at mindske den enkeltes ansvar,
men om at forsta individuelle udfordringer i en organisatorisk sammenhaeng. Flere ledere
beskriver, at de i hgjere grad undersgger de arbejdsvilkar, samarbejdsmgnstre og
organisatoriske forhold, der pavirker medarbejdemes muligheder for at lykkes, frem for alene
at fokusere pa den enkelte medarbejders trivsel eller belastning.

| den sammenhaeng peger evalueringen seerligt pa tre typer af bagvedliggende manstre.
For det farste uklar retning og prioritering, hvor usikkerhed om kerneopgaven og
konkurrerende krav skaber belastning. For det andet manglende koordinering og
beslutningskraft, hvor uklare processer og mader uden feelles retning gar samarbejdet
vanskeligere. Endelig beskriver bade ledere og medarbejdere et vedvarende krydspres
mellem faglig kvalitet, drift og ressourcer, som skaber vanskelige prioriteringer og ager
behovet for feelles refleksion og ledelsesmaessig understattelse.

Solager gik ind i projektet med et hgjt sygefraveer, men valgte hurtigt at udvide
perspektivet fra fravaer alene til ogsa at omfatte psykologisk tryghed, samarbejde
og kultur. Gennem workshops og laeringssessioner arbejdede medarbejdere og
ledere med at skabe et feelles sprog, styrke dialogen og undersgge de
bagvedliggende mgnstre, som pavirkede arbejdsmiljget. Lederne beskriver, at
medarbejdergrupperne i hgjere grad begyndte at tale abent om udfordringer og
samarbejde, og at fokus flyttede fra enkeltpersoners problemer til de
organisatoriske forhold, som skabte belastninger i hverdagen. Casen peger altsa
pa evalueringens pointe om, at varige forbedringer opstar, nar organisationen
arbejder med de mgnstre, der skaber symptomerne — ikke kun symptomerne selv.
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Virksomme mekanismer

Organisationsniveau

Data fra evalueringen peger ogsa pa, at nogle af de indsatser, der har vaeret mest
veerdifulde i arbejdet med de bagvedliggende mgnstre har handlet om at skabe bedre
forudseetninger for abne dialoger, lzerende feedback og refleksion over praksis. Nar
medarbejdere og ledere oplever starre tryghed til at tale om fejl, tvivl og belastninger,
beskrives det som en vaesentlig forudsaetning ikke bare for leering og kvalitet i den faglige
indsats, men i hgj grad og arbejdsmiljg og arbejdsglaede og dermed ogsa sygefraveeret.

3. Kollektiv kapacitet styrker arbejdsmilje og trivsel: Blandt szerligt ledere og
mellemledere i fokustilbuddene, men ogsa blandt avrige tilbudsledere peges der p3, at
indsatsen ogsa har bidrage til en begyndende forskydning og nuancering i forstaelsen af,
hvad der fremmer et mere baeredygtigt arbejdsmiljg og trivsel og arbejdsglaede. Hvor
arbejdsmiljg lidt forsimplet sagt maske tidligere i hgjere grad blev knyttet til den enkelte
medarbejders evne og robusthed til at handtere belastninger, viser data en udvikling i en
stigende opmeerksomhed pa tilbuddenes samlede kapacitet til at handtere kompleksitet,
forandringer og hgje krav i feellesskab. Som en leder udtrykker det: "Vi har alle sammen en
andel i arbejdsmiljoet." (Forstander) Endnu en leder beskriver samme beveaegelse saledes:
"Der er kommet noget samharighed og noget feelles ansvar.” (Forstander)

Pa tveers af data ses, at ledere og mellemledere i endnu hgjere grad er blevet optaget af en
bevaegelse veek fra spargsmalet om, hvordan den enkelte medarbejder kan blive mere
robust til, hvor organisationen kan skabe bedre forudszetninger for at medarbejdere og
ledere lykkes sammen? | det konkrete kommer det til udtryk gennem et gget fokus pa feelles
kurs, mere tvaergaende koordinering, fokus pa psykologisk tryghed og ledelsesformer, der
understatter forundring, refleksion og feelles problemlgsning snarere end individuelle
lgsninger.
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| teet tilknytning til det viser data ogsa, at denne udvikling har styrket ledernes
opmaerksomhed pa mere organisatorisk spagrgsmal som: Hvordan opdager vi belastninger
tidligt? Hvordan tager vi feelles ansvar uden at ggre ledelsesansvaret uklart? Hvordan
understgtter vi medarbejdernes handlekraft? Og hvordan skaber vi en kultur, hvor det er
fuldt legitimt at raekke ud, far belastninger udvikler sig til mistrivsel eller sygefraveer. Flere
ledere fortzeller, at disse spargsmal i dag fremstar mere tydelig for dem end tidligere, og ses
som afggrende for at evnen til at handtere en kompleks hverdag og arbejdet arbejdsmiljz og
sygefraveer.

Pa Solgaven blev projektet brugt til at udvikle en mere faelles ledelsespraksis
omkring kerneopgaven, ledelsesadferd og samarbejde. Gennem ledersparring og
arbejdet med den faciliterende ledelse udviklede ledergruppen et feelles sprog for,
hvordan ledelse skal skabe kurs, koordinering og commitment i organisationen.

Samtidig beskriver mellemlederne, at de konkrete veerktgjer til feedback,
psykologisk tryghed, sygefravaerssamtaler og facilitering af sveere dialoger har
gjort dem bedre i stand til at handtere komplekse situationer sammen frem for
individuelt.

Casen tegner et billede af, hvordan projekts indsatser har styrket organisationens

kollektive kapacitet gennem feelles ledelse, feelles metoder og en kultur, hvor
ansvar beeres i feellesskab.
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Virksomme mekanismer

Organisationsniveau

4. Sygefraveerskoordination skaber sammenhaeng, fremdrift og organisatorisk
forankring: Evalueringen peger pa, at sygefravaerskoordinationen har vaeret en vaesentlig
forudseetning for, at projektets forskellige indsatser er blevet omsat til og fastholdt i praksis. |
STARs indsatsmodel udger sygefravaerskoordination et selvstaendigt kerneelement, der skal
samle de nadvendige kompetencer, skabe sammenhaeng mellem aktarer og sikre fremdrift,
koordinering og videndeling pa tveers af organisationen. Funktionen omfatter dermed langt
mere end opfalgning pa sygefravaer. Den skal samtidig understatte implementering,
forebyggelse, ledelsesopfglgning og koblingen mellem lokale arbejdspladser, HR og den
gverste ledelse.

I DSV har sygefraveerskoordinationen primeert haft en projektledende og koordinerende
funktion. Den har etableret den organisatoriske ramme omkring projektet, fastholdt
fremdriften og skabt sammenhaeng mellem projektets forskellige spor, aktarer og
ledelsesniveauer. Opgaveme har blandt andet omfattet planleegning, labende opfalgning,
formidling og anvendelse af fraveersdata, koordinering med tilbuddene og Connector,
inddragelse af relevante interne fagligheder samt sikring af sammenhasng mellem projektets
overordnede mal og de enkelte tilbuds konkrete behowv.

Sygefravaerskoordinationen har samtidig fungeret som bindeled mellem Connectors
eksterne faglighed og DSV's interne kompetencer inden for blandt andet ledelse,
arbejdsmiljg, data og personalejura. Funktionen har bidraget til, at relevante perspektiver
blev samlet, de rette fagligheder inddraget, og at de konkrete praksisindsatser kunne
gennemfgres med blik for DSV's organisatoriske rammer. Evalueringen peger dermed p3, at
sygefravaerskoordinationen har udgjort en central organisatorisk infrastruktur, som har gjort
det muligt at omseette projektets indsatser til en sammenhaengende organisatorisk udvikling.
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5. Interne ressourcer understotter kvalitet, kontinuitet og lokal tilpasning:
Evalueringen peger samtidig pa, at projektets resultater i hgj grad bygger pa en betydelig
intern prioritering af ressourcer i DSV. Der har veeret afsat en gennemgaende
koordinatorfunktion og projektledelse varetaget af to interne projektledere. Herudover har en
ad hoc-arbejdsgruppe bestaende af DSV's trivselsansvarlige og personalejurist bidraget
med specialiseret viden og faglig sparring. Samtidig har ledere og medarbejdere i bade
Faellesadministrationen og pa tilbuddene anvendt betydelige ressourcer pa planlaegning,
dataarbejde, koordinering, mader, opfalgning og lokal implementering.

Data peger pa, at disse interne ressourcer har haft betydning for bade omfanget, kvaliteten
og kontinuiteten i indsatsen. De har gjort det muligt Igbende at fastholde projektets retning,
reagere pa lokale udfordringer, falge op pa aftaler og sikre koordinering mellem tilbuddene,
Connector, de interne faglige funktioner og den gverste ledelse. Det indgaende
organisatoriske kendskab har samtidig gjort det muligt at kvalificere Connectors arbejde og
lzbende tilpasse indsatserne til tilbuddenes forskellige malgrupper, ledelsesstrukturer og
organisatoriske vilkar.

Connector har som ekstern samarbejdspartner varetaget den udfgrende rolle gennem
ledersparring, workshops og praksisnaere udviklingsforlgb pa tilbuddene. Evalueringen
peger imidlertid pa, at projektets resultater ikke alene kan forstds som en ekstern leverance.
De er skabt gennem et teet og kontinuerligt samspil mellem Connectors faglige metoder og
DSV's egne ledelses-, implementerings- og koordineringsressourcer. De interne ressourcer
har dermed ikke alene understattet projektets gennemfarelse, men ogsa skabt de
organisatoriske forudsaetninger for, at erfaringer og arbejdsgange kan viderefagres og
forankres i den daglige drift.
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Virksomme mekanismer - overblik

Ledelsesniveau

Pa baggrund af data fra evalueringen
tegnes her et kort overblik over, hvilke
virksomme mekanismer evalueringen
viser fremmer det gode arbejdsmiljz,
neerveer og arbejdsgleede og som
dermed ogsa medvirker til arbejdet
med sygefraveer.

Her handler det om de virksomme
mekanismer pa ledelsesniveau. Det vil
sige ledelsens evne til at guide og
strategisk understatte andre til
engagere sig i at lgse en opgave,

eller arbejde mod et feelles mal i regi af
naerveer og arbejdsgleede

| de efterfalgende slides er hver af de
virksomme mekanismer beskrevet
mere detaljeret.
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1. Arbejdsmiljg, naerveer og
arbejdsglaede styrkes, nar ledelse
udgves gennem lgbende dialog,
opfelgning, prioritering og naerveer i
hverdagen frem for primaert at
reagere, nar problemer med
arbejdsmiljg eller sygefraveer opstar.

Data peger pa, at en mere proaktiv
ledelsespraksis ggr det lettere at
opdage begyndende belastninger,
skabe faelles retning og handtere
udfordringer tidligt, for de udvikler sig
til mistrivsel eller sygefraveer.

A\YTA\Y A\,

2. Nar ledere skaber rum for
refleksion, dialog og feelles
problemlgsning, styrkes
medarbejdernes engagement,
ansvarsfglelse og evne til sammen at
handtere komplekse opgaver og
belastninger.

Data viser, at en mere faciliterende
ledelsespraksis ager medarbejdernes
oplevelse af indflydelse, styrker
samarbejdet og understgtter et
arbejdsmiljg, hvor udfordringer Igses i
feellesskab frem for individuelt.

3. Klare forventninger, ensartet
opfelgning og tydelige prioriteringer
skaber forudsigelighed, oplevet
retfaerdighed og tillid, som styrker
arbejdsmiljg, naerveer og arbejdet
med at forebygge sygefraveer.

Nar ledelsen er tydelig og
konsekvent, bliver det lettere for bade
ledere og medarbejdere at handtere
vanskelige dialoger, samarbejde om
feelles lgsninger og skabe et trygt
arbejdsfeellesskab.

4. Nar ledere mades pa tveers af tilbud for at dele erfaringer, udforske ledelsesdilemmaer og udvikle et feelles sprog om
arbejdsmiljg og sygefraveer, styrkes bade den enkelte leders praksis og Den Sociale Virksomheds samlede
ledelseskapacitet. Data viser, at de tvaergaende netvaerk bidrager til feelles lzering, strategiske dialoger og en mere
sammenheaengende ledelsespraksis pa tveers af organisationen.
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Virksomme mekanismer

Ledelsesniveau

1. Proaktiv ledelse forebygger belastninger og sygefravaer: Data peger pa en tydelig
udvikling i ledernes forstaelse af arbejdsmiljg. Hvor arbejdsmilja tidligere lettere kunne blive
noget, der fgrst kom pa dagsordenen, nar sygefraveer, konflikter eller mistrivsel gjorde
opmeerksom pa sig selv, beskriver bade forstandere og mellemledere i dag ledelse af
arbejdsmiljg som en lgbende del af kemeopgaven. Det er ikke én bestemt aktivitet, der
skaber udviklingen, men de mange ledelseshandlinger, som udfolder sig i hverdagen — nar
retningen gares tydelig, beslutninger falges op, prioriteringer afklares, og der skabes rum for
dialog. Det understgttes af disse udsagn: "Vi har faet gjort det til en del af det daglige.
(Forstander) " En anden formulerer det som et langt, sejt traek: "Man skal godt nok holde
meget fast.” (Forstander)

Flere ledere forteeller, at netop denne vedvarende opmaerksomhed gar det lettere at holde
fokus pa bade kerneopgaven og arbejdsfeellesskabet. De beskriver, hvordan de tidligere far
gje pa begyndende udfordringer og derfor ogsa tidligere kan tage dialogen, justere
prioriteringer eller stgtte et team, inden belastninger udvikler sig til egentlige
arbejdsmiljgproblemer. Som en leder siger: "Sa lzenge vi seetter spot pa noget, sé lases der
som regel ogsa noget." (Mellemleder)

Data viser samtidig en bevaegelse fra en overvejende reaktiv til en mere proaktiv
ledelsespraksis. | stedet for farst at handle, nar problemerne er blevet synlige, arbejder
ledermne i hgjere grad med Igbende dialog, tidlig opmaerksomhed og systematisk opfalgning
pa bade trivsel, samarbejde og opgavelgsning. Flere peger pa, at denne made at lede pa
skaber starre stabilitet i hverdagen og giver bedre muligheder for at forebygge belastninger
frem for blot at handtere konsekvenserne.
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Samlet peger evalueringen derfor pa, at en vedholdende og naervaerende ledelsespraksis
udger en central virkningsmekanisme i projektet. Nar ledelse bliver en integreret del af den
daglige drift, styrkes bade arbejdsmiliget, arbejdsgleeden og organisationens muligheder for
at forebygge og reducere sygefraveer over tid.

Pa Hulegarden beskriver bade forstander og mellemledere en udvikling, hvor
ledelse i hgjere grad er blevet flyttet teettere pa den daglige praksis som en
central del af arbejdet med arbejdsmiljg, naerveer og arbejdsgleede. Et centralt
greb har veeret, at lederne systematisk deltager i gruppemgder, fungerer som
mgdefacilitatorer og falger op pa samarbejde, kommunikation og beslutninger i
hverdagen.

Interviewene peger pa, at denne aendrede ledelsespraksis har styrket kvaliteten
af mgderne, skabt stagrre retning og fremdrift samt gget oplevelsen af involvering
og feelles ansvar blandt medarbejderne. Lederne beskriver samtidig, at den
tydeligere mgdestruktur og den Igbende ledelsesmeaessige opfalgning har
bidraget til et bedre samarbejdsklima, stgrre ro i hverdagen og et arbejdsmiljg,
hvor dialogerne i hgjere grad understgtter bade arbejdsgleede og Igsningen af
kerneopgaven.

Casen peger dermed pa, hvordan en mere neervaerende og vedholdende

ledelsespraksis kan styrke bade arbejdsmiljg, kvalitet og faellesskab gennem den
made, arbejdet organiseres og ledes i hverdagen.
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2. Faciliterende ledelse udvikler faellesskabet og medarbejdernes akterskab:
Interviewene med ledere og mellemledere peger pa, at projektet har styrket en
ledelsesforstaelse, hvor lederens vigtigste opgave i stigende grad er at skabe rammerne for,
at medarbejdere og teams selv kan udvikle lasninger, treeffe faglige beslutninger og tage
medansvar for kerneopgaven. Flere ledere forteeller, at de i dag arbejder mere bevidst med
facilitering, undersggende spgrgsmal, refleksion og feelles problemlgsning frem for selv at
levere svarene. Samtidig beskriver de en udvikling, hvor ledelse i hgjere grad handler om at
understgtte lzering og udvikling i arbejdsfeellesskabet end om at vaere den primeere
problemlgser. En leder beskriver det meget preecist: "Man kan jo ikke komme ind pa mit
kontor og traekke alle svar og lasninger." (Forstander). En anden siger om lederrollen: "Det
er at gare dem kompetente til selv at ga ud og tage de dialoger.” (Mellemleder)

Evalueringens data peger samtidig pa, at denne ledelsespraksis styrker medarbejdernes
engagement, ansvarsfalelse og oplevelse af indflydelse pa egen praksis. Nar ledelsen
skaber rum for dialog, fastholder refleksion og hjeelper gruppermne med at undersage
dilemmaer frem for hurtigt at konkludere, opleves det som en vigtig forudsaetning for bade
leering, faglig kvalitet og arbejdsgleede. Som en mellemleder beskriver det: "Det er blevet
mere naturligt for dem at have ledelse i rummet.” (Mellemleder)

Flere ledere beskriver altsa, at medarbejderne i hajere grad bringer egne perspektiver og
lgsninger i spil og i faellesskab tager ansvar for at udvikle praksis, frem for at veere
afhaengige af, at lederen leverer svarene.

Samlet peger evalueringen pa, at faciliterende ledelse udger en central virkningsmekanisme
i projektet.
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Nar ledelse i hgjere grad skaber rammer for refleksion, dialog og feelles leering, styrkes
medarbejdernes aktgrskab, arbejdsfaellesskabet og organisationens samlede evne til at
handtere komplekse opgaver og belastninger i feellesskab. Det bidrager samtidig til et
steerkere arbejdsmilja, starre arbejdsglaede og bedre muligheder for at forebygge
belastninger og reducere sygefraveer.

Pa Salager beskriver bade ledere, mellemledere og ogsa medarbejdere, hvordan
projektets workshops og ledersparring gradvist aendrede ledernes rolle fra
primeert at levere lgsninger til i hgjere grad at facilitere refleksion, dialog og feelles
problemlgsning. Lederne fortaeller, at de i stigende grad arbejdede med
undersggende spgrgsmal, psykologisk tryghed og strukturerede dialoger, hvor
medarbejderne selv tog ansvar for at forsta udfordringer og udvikle Igsninger.
Interviewene peger samtidig pa en tydelig bevaegelse i medarbejdergrupperne fra
modstand, usikkerhed og positionering til sterre abenhed, tillid og feelles ansvar
for udviklingen.

Lederne vurderer, at dette har styrket samarbejdet, forbedret arbejdsmiljget og
gjort det lettere at handtere belastninger, for de udvikler sig til konflikter eller
sygefraveer.

Casen illustrerer altsa, hvordan en faciliterende ledelsespraksis kan styrke bade
medarbejdernes aktgrskab og arbejdsfaellesskabets evne til at skabe et mere
baeredygtigt arbejdsmiljg, som samtidig understgtter arbejdet med at reducere
sygefraveer.
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3. Tydelig ledelse skaber tillid, tryghed og forudsigelighed: Evalueringens data viser, at
de mange indsatser har bidraget til en styrket opmaerksomhed pa betydningen af tydelig
ledelse i organisationer praeget af hgj kompleksitet. Interviewene peger pa, at medarbejdere
ikke alene efterspgrger naervaerende ledelse, men ogsa klare forventninger, ensartet
opfelgning, tydelige prioriteringer og en ledelsespraksis, der skaber forudsigelighed i en
hverdag preeget af mange dilemmaer. Som en leder udtrykker det: "En tydelig leder behaver
ikke at veere en skrap leder.” (Forstander)

Flere ledere beskriver, hvordan projektet har styrket deres mod til at gennemfare vanskelige
samtaler, fastholde beslutninger og arbejde mere konsekvent med opfglgning pa bade
sygefraveer, samarbejde og feelles aftaler. Samtidig peger flere pa, at tydelighed har gjort det
lettere at skabe feelles forstaelse af, hvad der forventes af bade ledere og medarbejdere En
leder formulerer det enkelt: "Ger vi det, vi siger, vi ger?” (Forstander).

Data viser samtidig, at tydelighed og omsorg ikke opleves som modsaetninger, men som
gensidigt understgttende ledelseskompetencer. Nar rammer, roller og forventninger bliver
klare, opleves det lettere at skabe tillid, gennemfare dialoger om sygefraveer og handtere
vanskelige situationer pa en respektfuld og ensartet made. Flere ledere beskriver, at den
starre systematik og gennemsigtighed har gjort ledelsesopgaven mindre personafhaengig
og samtidig styrket medarbejdernes oplevelse af retfeerdighed og tryghed. Som en
medarbejder beskriver effekten: “Man er aldrig i tviviom, hvor man har sin leder henne.”
(Medarbejder). Evalueringen viser altsa, at kombinationen af tydelighed, vedholdenhed og
relationel ledelse udgar en central virkningsmekanisme, fordi den skaber de ngdvendige
rammer for et staerkere arbejdsmiljg, starre neervaer og en mere beaeredygtig indsats for at
forebygge og reducere sygefraveer.
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Arbejdet med indsatser pa Kommunikationscentret er et eksempel pa, hvordan en
tydelig og systematisk ledelsespraksis kan skabe stgrre oplevelse af retfeerdighed
og tryghed i arbejdet med sygefraveer. Ledergruppen arbejdede malrettet med
ensartede procedurer, faste kriterier for sygefraveerssamtaler og gennemsigtig
kommunikation om, hvordan sygefraveer handteres. Ledere beskriver, at
medarbejderne efterhanden oplevede samtalerne som mindre personlige og
mindre forbundet med kontrol, fordi forventninger, processer og opfalgning var de
samme for alle. Det gjorde samtidig dialogerne lettere at gennemfare og skabte
et mere abent grundlag for at tale om bade trivsel og behov for stgtte.

Interviewene peger samtidig pa, at den sterre tydelighed bidrog til et arbejdsmiljg
preeget af starre tryghed, forudsigelighed og oplevet retfeerdighed. Nar
medarbejderne vidste, hvad de kunne forvente, og lederne fulgte de samme
principper pa tveers af organisationen, blev sygefraveer i hgjere grad et fxlles
organisatorisk anliggende frem for et personligt eller tabubelagt emne. Lederne
vurderer, at denne systematik har styrket naerveeret og arbejdsglaeden ved at
skabe stgrre tillid mellem ledelse og medarbejdere og samtidig givet bedre
muligheder for at opdage begyndende belastninger og arbejde forebyggende, for
de udvikler sig til lzengerevarende mistrivsel eller sygefraveer.

Casen viser dermed evalueringens fund om, at tydelig ledelse ikke er en
modsaetning til omsorg, men tvaertimod en vaesentlig forudsaetning for bade et
steerkere arbejdsmiljg og en mere baeredygtig indsats for at forebygge og
handtere sygefraveer.
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4. Tveergaende ledelsesfallesskaber styrker den organisatoriske laering og kvaliteten
i ledelse: Data peger pa, at projekts indsats har bidraget til at udvikle steerkere tvaergaende
ledelsesfaellesskaber pa tveers af Den Sociale Virksomheds tilbud. Interviewene med bade
forstandere, mellemledere og projektgruppen viser, at projektets workshops, ledersparring
og feelles lzeringsforlab har skabt nye rum, hvor ledere pa tveers af organisationen har
kunnet drafte ledelse som fagdisciplin og dele erfaringer med arbejdsmilj@, naerveer og
sygefravaer. Som en leder fortaeller om det: "Det har veeret super at blive inspireret af
hinanden.” (Forstander) En anden tilbudsleder fremhzever, at "der blev skabt et rum, hvor
man kunne tale om ledelse. Maske mere end nogensinde i en den her ledergruppe.”
(Forstander).

Flere ledere beskriver netop, at disse fora adskiller sig fra de traditionelle driftsmader ved at
give plads til refleksion over ledelsesdilemmaer, faelles leering og strategiske draftelser om,
hvordan komplekse arbejdsmiljgudfordringer kan handteres. En leder giver samtidig udtryk,
at "det har gjort noget godt i forhold til et mere indgaende kendskab til hinanden, som vi
ogsa kan fa gavn af fremadrettet ogsa.” (Forstander)

Data viser samtidig, at de tvaergaende relationer styrker ledemes oplevelse af at sta mindre
alene med vanskelige problemstillinger. Flere forstandere beskriver, at de har faet et starre
indblik i andre tilbuds praksis, blevet inspireret af hinandens Igsninger og udviklet et feelles
sprog om ledelse, som raekker ud over det enkelte tilbud. Tilsvarende peger mellemlederne
pa, at netvaerkene har givet mulighed for at afprave nye perspektiver, dele konkrete
erfaringer og opbygge starre sikkerhed i rollen som leder. Denne erfaringsudveksling
beskrives som en vigtig kilde til bade faglig udvikling og @get ledelsesmaessig kvalitet.
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Evalueringen peger dermed pa, at tvaergaende ledelsesfaellesskaber udger en selvsteendig
virkningsmekanisme i projektet. Nar ledere far mulighed for Igbende at reflektere sammen,
udfordre hinandens praksis og udvikle feelles forstaelser af arbejdsmiljg og sygefraveer,
styrkes ikke alene den enkelte leders kompetencer, men ogsa organisationens samlede
kapacitet til at udvikle en mere ensartet, laerende og strategisk ledelsespraksis pa tveers af
Den Sociale Virksomhed.
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Virksomme mekanismer - overblik

Medarbejderniveau

Pa baggrund af data fra evalueringen
tegnes her et kort overblik over, hvilke
virksomme mekanismer evalueringen
viser fremmer det gode arbejdsmiljz,
neerveer og arbejdsgleede og som
dermed ogsa medvirker til arbejdet
med sygefraveer.

Her handler det om de virksomme
mekanismer medarbejderniveau. Det
vil sige medarbejdemes oplevelse af
mening med arbejde, falelsen af at
veere kompetent i arbejdet og
oplevelsen af samhgrighed og at hare
til.

| de efterfalgende slides er hver af de

virksomme mekanismer beskrevet
mere detaljeret.
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1. Nar arbejdsmiljg kobles teettere til
kerneopgaven, styrkes
medarbejdernes oplevelse af mening,
retning og faglig stolthed. Data peger
pa, at feelles refleksioner,
kerneforteellinger og dialoger om
kvalitet ggr arbejdsmilja til en
integreret del af opgavelgsningen
frem for et saerskilt indsatsomrade.

Medarbejderne far samtidig en
tydeligere forstaelse af, hvordan
deres egen indsats bidrager til den
feelles opgave, hvilket styrker
motivation, arbejdsglaede og neerveer

A\YTE\Y A\,

2. Feedback, refleksion og lzerende
dialoger styrker medarbejdernes
oplevelse af at kunne bidrage aktivt til
bade samarbejde, arbejdsmiljg og
kerneopgaven.

Data viser, at konkrete arbejdsformer
som feedback, aktiv lytning,
spgrgeteknikker og feelles analyse af
dilemmaer udvikler bade faglig
sikkerhed og evnen til at handtere
komplekse situationer. Det styrker
medarbejdernes oplevelse af
indflydelse, @ger arbejdsglaeden og
giver bedre forudsaetninger for at
forebygge belastninger og
sygefraveer.

)

3. Nar medarbejdere udvikler starre
tillid, giver hinanden feedback og
tager feelles ansvar for samarbejdet,
styrkes oplevelsen af at hgre til i
arbejdsfeellesskabet.

Data peger pa, at steerkere relationer
og starre psykologisk tryghed geor det
lettere at tale om belastninger, raekke
ud efter hjeelp og handtere
udfordringer i faellesskab. Det ager
bade naerveer, arbejdsgleede og
organisationens evne til at forebygge
mistrivsel og reducere sygefraveer.
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1. Medarbejdere oplever storre mening gennem en tydeligere kobling mellem
arbejdsmiljg og kerneopgaven: Som det ogsa fremgar af analysen pa
organisationsniveau ovenfor, har en central del af projektets indsats vaeret at koble
arbejdsmiljg, naerveer og arbejdsgleede teettere til kerneopgaven. Evalueringens data peger
pa, at denne kobling ogsa har haft betydning for medarbejdermnes oplevelse af mening i
arbejdet. Interview og workshopdata viser, at der er skabt flere rum for dialog om, hvordan
arbejdsmiljo og sygefravaer pavirker kvaliteten i indsatsen for borgerne, ligesom
medarbejderne i hgjere grad inddrages i dreftelser om prioriteringer, faglige dilemmaer og
organiseringen af arbejdet. En medarbejder beskriver udviklingen saledes: "Nu taler vi ikke
om arbejdsmiljo for arbejdsmiljoets skyld. Vi taler om, hvad der skal til for at lykkes med
beboeme.” (Medarbejder)

Flere ledere og medarbejdere beskriver samtidig en udvikling, hvor arbejdsmiljg og trivsel
ikke laengere forstas som et seerskilt eller individuelt anliggende, men som en integreret del
af den faglige opgavelgsning. Trivsel, samarbejde og kvalitet opleves i stigende grad som
gensidigt afhaengige, og arbejdsmilja bliver dermed en faelles forudsaetning for at lykkes med
kerneopgaven Som en mellemleder formulerer det: "Det har givet et feelles sprog om,
hvorfor vi gar det, vi gar.” (Mellemleder)

Data peger pa, at denne udvikling understattes gennem konkrete arbejdsformer som feelles
refleksioner over kerneopgaven, arbejdet med kemeforteellinger, strukturerede faglige
dialoger og veerdiskabende mgder, hvor arbejdsmilj kobles direkte til den daglige
opgavelgsning. Flere ledere oplever, at medarbejderne gennem disse dialoger far en
tydeligere forstaelse af baggrunden for prioriteringer og en steerkere oplevelse af, hvordan
deres egen indsats bidrager til den feelles opgave.
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Det styrker oplevelsen af retning, faglig stolthed og mening i arbejdet og bidrager samtidig til
@get arbejdsgleede, starre naervaer og et mere baeredygtigt arbejdsmilja.

Evalueringen peger dermed pa, at oplevelsen af mening udger en central
virkningsmekanisme, fordi den styrker engagement, arbejdsglaede og motivation for at
bidrage aktivt til bade arbejdsfaellesskabet og arbejdet med at forebygge sygefraveer.

Pa Solgaven arbejdede ledelse og medarbejdere systematisk med at koble
arbejdsmiljo teettere til kerneopgaven gennem udviklingen af en feelles
kerneforteelling. Medarbejderne blev aktivt involveret i at formulere, hvad
Solgaven skulle veere kendt for, hvilke veerdier og hvilken adfaerd der skulle
praege samarbejdet, og hvordan disse skulle omseettes i den daglige praksis.
Samtidig arbejdede ledergruppen med faciliterende ledelse og feelles
ledelsesgreb, mens medarbejderne deltog i treening i feedback, dialog og
konkrete feedbackmodeller, der skulle styrke lzering og samarbejde i hverdagen.

Interview og workshopdata peger pa, at denne felles proces skabte et steerkere
feelles sprog om bade kerneopgaven og arbejdsmiljget. Flere beskrev, at
arbejdsmiljg i hgjere grad blev oplevet som en forudseetning for at lykkes med
kerneopgaven frem for et selvstaendigt indsatsomrade. Samtidig blev faglige
prioriteringer, samarbejde og dilemmaer lettere at drgfte, fordi dialogerne tog
afsaet i den feelles retning og de gnskede adfeerdsmanstre. Casen demonstrerer
saledes, hvordan en feelles kernefortaelling kombineret med treening af bade
ledere og medarbejdere kan styrke oplevelsen af mening, faglig stolthed og
arbjedsgleede
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2. Medarbejdere udvikler storre faglig handlekraft og stolthed gennem refleksion og
feedback: Data fra interviews, men ogsa opsamlinger og dokumentation fra sessioner
blandt medarbejdere i fokustilbuddene, viser at de indsatser, der er arbejdet med, har styrket
medarbejdernes oplevelse af i endnu hgjere grad at kunne egen praksis og bidrage aktivt til
lzsning af bade udfordringer i relationer og kontekst og kerneopgaven. En medarbejder
beskriver forandringen enkelt: "Vi er blevet meget bedre til at sparge hinanden, far vi
konkluderer.” (Medarbejder)

Pa tveers af blandt andet fokusgruppeinterviews med mellemledere, beskriver mellemledere,
hvordan medarbejderne nu i stigende grad deltager i refleksioner over praksis, er bedre il at
udvikle lgsninger sammen og tager et starre medansvar for faglig kvalitet og samarbejde om
indsatsen. Data peger pa, at denne udvikling understgttes af konkrete arbejdsformer som
feedback i det daglige arbejde, faciliterede refleksioner, laerende dialoger, bedre
spargeteknikker, brug af lyttetrappen, pravehandlinger og feelles analyse af faglige
dilemmaer. Som en medarbejder fortaeller: "Det har gjort det lettere at sige hajt, nér jeg er i
tvivl og jeg oplever noget sveert eller belastende.” (Medarbejder)

Flere ledere, men ogsa medarbejdere beskriver, hvordan medarbejderne gennem disse
indsatser bliver mere bevidste om deres egen rolle i arbejdsfeellesskabet og samtidig oplever
starre faglig sikkerhed i handteringen af komplekse situationer. En forstander sammenfatter
erfaringen saledes: "Det er ikke svarene, der flytter noget. Det er refleksionermne.”
(Forstander) Nar medarbejdere oplever, at deres faglighed bliver taget alvorligt, og at de har
reel indflydelse pa udviklingen af praksis, beskrives det som en vaesentlig kilde til bade
arbejdsglaede, motivation og oplevelsen af at lykkes i arbejdet.
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Data viser dermed, at medarbejdernes oplevelse af faglig handlekraft udggr en central
virkningsmekanisme, som styrker bade arbejdsmiliget og organisationens evne til at
forebygge belastninger og reducere sygefraveer.

Pa Udsigten, Neddebakken og Spidsen alle afdelinger pa Sglager arbejdede
medarbejderne systematisk med feedback, refleksion og feelles laering gennem
workshops og @velser i blandt andet spgrgeteknikker, aktiv lytning, feedback,
tryghedsrunder, Compassion og bevidning. Medarbejderne arbejdede samtidig
med at identificere faelles styrker, udfordringer og udviklingsmuligheder i
arbejdsfeellesskabet. Data peger pa, at medarbejderne i hgjere grad begyndte at
undersgge situationer sammen frem for hurtigt at placere ansvar, samtidig med at
de oplevede stgrre mod til at bringe deres faglige perspektiver i spil. Lederne
vurderer, at dette styrkede medarbejdernes handlekraft, samarbejde og
arbejdsmiljg og gjorde det lettere at forebygge belastninger, far de udviklede sig
til mistrivsel eller sygefraveer.

Pa Hulegarden tog udviklingen af medarbejdernes handlekraft afsaet i arbejdet
med mgdekultur og faglige refleksionsrum. Gennem traening i tydelig
mgadeledelse, domaeneteori, tematiske refleksionsrum og strukturerede dialoger
arbejdede medarbejderne med at skabe flere dialoger frem for monologer,
tydeligere prioriteringer og starre involvering i de faglige draftelser. Interviewene
peger pa, at denne tilgang styrkede medarbejdernes oplevelse af at blive hart,
bidrage aktivt til kerneopgaven, skabe bedre strukturer og udvikle feelles
lasninger pa udfordringer i hverdagen. Det styrkede bade arbejdsmiljget,
arbejdsgleeden og organisationens evne til at forebygge sygefraveer.
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3. Staerke arbejdsfzaellesskaber skaber naervaer og arbejdsglade: Data fra interviews og
de Igbende dialoger og opsamlinger fra workshops med medarbejdere, seerligt i
fokustilbuddene, viser at indsatsen har medvirket til steerkere arbjedsfeellesskaber
kendetegnet ved starre abenhed, tillid og feelles ansvar. En medarbejder beskriver
udviklingen meget konkret: "Vi hjeelper hinanden meget tidligere nu.” (Medarbejder).

Saledes fortaeller bade medarbejdere og mange mellemledere, at medarbejderne nu i
hgjere grad deler tvivl, arbejder med feedback i det sma, bringer uenigheder frem tidligere
og oplever en starre tryghed ved at tale om fejl, belastninger og vanskelige situationer.
Samtidig tegner data og et billede af en bevaegelse veek fra de mere individuelle forklaringer
pa udfordringer og i retning af en feeles forstaelse af, at arbejdsmiljg og trivsel skabes i det
naere og daglige samarbejde og gennem feelles handling. Som en medarbejder fra
Treklgveren beskriver det: "GRUS blev farste gang, hvor vi talte om, hvordan vi fungerer
som hold.” (Medarbejder)

Data tegner et billede af, at denne udvikling er understgtte gennem for eksempel,
tryghedsrunder lokalt, etablering af arbejdsgange for feedback og brug af veerkigijer til det,
feelles leveregler for samarbejde, steerkere madestrukturer og gode dialoger, refleksionsrum
og dialogformer, der giver flere medarbejdere rummet til at komme til orde med deres
perspektiver og nysgerrigheder. Flere ledere, men ogsa medarbejdere forteeller, at
medarbejderne i hgjere fra oplever at blive Iyttet til og inddraget. Det styrker relationer og
oplevelsen af at hgre til i arbejdsfeellesskabet. Samtidig peger evalueringens data pa, at
staerkere relationer gor det lettere at reekke ud efter hjeelp, opdage begyndende belastninger
hos hinanden og handtere udfordringer, far de udvikler sig til konflikter eller lsengerevarende
mistrivsel.
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Evalueringens data tegner dermed et billede af, at oplevelsen af samhgrighed og
tilhgrsforhold i arbejdsfeellesskabet udgar en central virkningsmekanisme, fordi staerke
arbejdsfeellesskaber bade ager naerveer, arbejdsglaede og den kollektive evne til at
forebygge og handtere sygefraveer.

Pa Buen, Sglager arbejdede medarbejderne malrettet med at styrke den
psykologiske tryghed i de daglige samarbejdsrelationer. Gennem gvelser om
feedback, lytteniveauer og dialogtraening arbejdede de med at sige sveere ting
hgijt, stille nysgerrige spergsmal og tage uenigheder op tidligere. Medarbejderne
beskrev, at de i hgjere grad begyndte at stgtte hinanden ved belastninger i
hverdagen, mens lederne oplevede et samarbejdsklima preeget af stgrre
abenhed, tillid og feelles ansvar. Det gjorde det lettere at opdage begyndende
mistrivsel og handtere belastninger, far de udviklede sig til konflikter eller
sygefraveer.

Pa Treklgveren blev GRUS-samtaler udviklet til systematisk ogsé at handle om
arbejdsfeellesskabets styrker, belastninger og feelles udviklingsbehov.
Medarbejderne arbejdede med spargsmal som: Hvad lykkes vi med sammen?
Hvornar hjeelper vi hinanden? Hvad gar vi, nar samarbejdet bliver sveert? og
Hvad skal vi hver iseer bidrage med frem mod naeste GRUS? Data viser, at
dialogerne gav medarbejderne et faelles sprog om samarbejde og et stagrre feelles
ansvar for arbejdsmiljget. Lederne oplevede samtidig steerkere relationer i
teamene og bedre muligheder for at arbejde forebyggende med belastninger og
sygefraveer.
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Om konteksten

Introduktion til blikket i konteksten

Rammerne omkring indsatsen, der handler om de strukturelle og organisatoriske betingelser, som
indsatsen skal virke og implementeres i. Det kan veere fx tid, ressourcer, bemanding, madestrukturer,
arbejdsgange, rollefordeling og sammenhaeng til avrige prioriteringer. Rammerne kan fremme indsatsen,
hvis de giver plads, tydelighed og kontinuitet — og haemme den, hvis hverdagen er preeget af tidspres,
uklarhed eller mange konkurrerende dagsordener.

Ledelse og meningsskabelse, der handler om, hvordan ledelsen lokalt prioriterer, oversaetter og

fastholder opmaerksomheden pa indsatsen. Det kan fremme indsatsen, nar ledelsen gar formalet

tydeligt, kobler arbejdet til kerneopgaven og skaber ejerskab. Det kan haemme indsatsen, hvis den
opleves som utydelig, lgsrevet fra hverdagen eller som et projekt ved siden af driften.

Kapacitet til at omsaette indsatsen, der handler om arbejdspladsens forudszetninger for at tage nye
metoder og arbejdsmader i brug. Det kan veere kompetencer, erfaringer, samarbejdskultur, stabilitet,
leeringsrum og overskud til at prave nyt. Kapaciteten kan fremme indsatsen, nar medarbejdere og ledere
har mulighed for at gve, justere og falge op — og heemme den, hvis der mangler kompetence, energi,
feelles sprog eller organisatorisk stabilitet.

Analysen viser, at implementeringen isaer understattes af lokal relevans, ledelsesmaessig opbakning, gentagne
workshops, ekstern facilitering og mulighed for lokal tilpasning. Omvendt haammes arbejdet af manglende
modenhed i forhold til sygefravaer og psykologisk tryghed, driftspres, organisatorisk ustabilitet, parallelle
indsatser, svingende oplevet kvalitet og enkelte brud pa forventninger til projekts indsatser.
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Rammerne for indsatsen

Lokal relevans har betydning for engagement: Interviewene og fokusgrupperne viser, at
indsatsen er implementeret i en organisation med meget forskellige lokale vilkar. Nogle tilbud
stod med hgijt sygefraveer, arbejdsmiligbelastninger, personaleudskiftning eller starre kultur-
og organisationsforandringer, hvor projektet blev oplevet som en vaerdsat indsats og en
relevant understgttelse af allerede pagaende arbejde med lokale udfordringer. Som en
forstander beskriver det: "Det passede meget godt ind i nogle af de udviklingsprocesser, vi
geme ville have i gang." Pa andre tilbud var udgangspunktet et andet. Her var sygefraveeret
lavere, procedurerne veletablerede og der blev allerede arbejdet systematisk med de
samme temaer.

Pa disse tilbud blev projektet i hgjere grad vurderet som mindre nadvendigt, gentagende
eller vanskeligt at koble tydeligt til den lokale situation. Det peger pa, at oplevet relevans er
en central implementeringsbetingelse. Nar problemstillingen opleves som aktuel, bliver
projektet lettere at prioritere. Nar den ikke gar, bliver engagementet i hgjere grad afhaengigt
af, at projektets indsatser overseettes aktivt til den lokale kontekst. Og her har enkelte tilbud
altsa stillet spargsmal ved relevansen for processen, ligesom de har veeret kritiske overfor
behov for indsatsen fra start, hvorfor de har oplevet som mindre givende og relativt
ubetydeligt for en aendring af deres praksis.

Eksisterende strukturer understotter forankring: En central fremmende faktor er, at
indsatsen har haft sterst gennemslag, nar den kunne lzegges ind i eksisterende strukturer
som MED/LMU, TRIO, forskellige madetyper, dashboarddata og procedurer for
fraveerssamtaler. Her blev indsatsen ikke et lgsrevet projekt, men en anledning til at
kvalificere den praksis, der allerede fandtes. En mellemleder beskriver det séledes: "Det
handler om at fa det ind i de daglige fora og de arlige fora."
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En anden leder peger tilsvarende pa, at "det er ikke noget, vi tager ned fra en hylde — det er
blevet en del af maden, vi arbejder pa.” Det har gjort det lettere at fastholde arbejdet over tid,
fordi projektets temaer blev koblet til fora og arbejdsgange, som ledere og medarbejdere
allerede kendte og anvendte. Samtidig har det styrket gennemsigtigheden, nar kriterier for
fravaerssamtaler, opfelgning og brug af data blev gjort feelles og tydelige. P4 den made blev
indsatsen omsat fra generelle principper til konkret ledelsespraksis i hverdagen.

Driftspres udfordrer udviklingsrummet: Omvendt fremstar tid, drift og parallelle
dagsordener som veesentlige haemmende faktorer. Flere tilbud beskriver, at projektet skulle
konkurrere med organisationszendringer som eksempelvis rekruttering, personalesager,
sygdom, lokale arbejdsmiljgforlgb og et vedvarende driftspres. Som en forstander siger:
"Man skal godt nok holde meget fast.” En anden leder beskriver udfordringen saledes: "Der
er perioder, hvor driften ganske enkelt fylder sa meget, at udviklingsarbejdet ma vente.” Det
betyder ikke ngdvendigvis, at motivationen manglede, men at den organisatoriske kapacitet
til systematisk udviklingsarbejde blev begraenset. Materialet peger derfor p3, at
implementeringsbetingelser ikke alene handler om ressourcer, men ogsa om lokal pasform
og organisatorisk overskud. Den samme indsats kan fungere som en lgftestang ét sted og
opleves som en ekstra belastning et andet sted, hvis organisationen samtidig star midt i
starre forandringer eller har begreenset mulighed for at skabe tid og kontinuitet til
udviklingsarbejdet.
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Ledelse og meningsskabelse

Lokal ledelse skaber mening: Informanter fra interviews peger pa, at lokal ledelse er
afggrende for, om indsatsen bliver oplevet som relevant, legitim og anvendelig.
Forstanderne beskriver meget forskellige udgangspunkter, og derfor har ledelsesopgaven i
hgj grad handlet om at overseette projektets brede temaer til lokale behov. Som en
forstander beskriver det: "Det var jo noget af det forste, vi arbejdede med — at fa defineret
kerneopgaven.”

Hvor ledelsen har koblet indsatsen til konkrete udfordringer som madekultur, psykologisk
tryghed, tydeligere fraveersprocedurer, kerneopgave, samarbejde eller kulturforandring, har
projektet faet karakter af et praktisk ledelsesredskab snarere end et centralt projekt ved
siden af driften. Det er en fremmende faktor, fordi ledelsen dermed skaber en tydelig kobling
mellem projektet og den hverdag, medarbejdere og ledere star i. Lokal oversaettelse bliver
saledes den mekanisme, der gar projektets faelles begreber anvendelige i meget forskellige
organisatoriske virkeligheder.

Kendt ’stof’ kan skabe modstand: Omvendt svaekkes meningsskabelse, nar indholdet
opleves som kendt stof, for generisk eller utilstraekkeligt tilpasset tilbuddets modenhed og
aktuelle behov. Det geelder isger blandt forstandere, men ogsa mellemledere, der i nogle
tilfzelde allerede havde steerke fraveersprocedurer, lavt fraveer eller igangveerende lokale
processer, og som derfor havde vanskeligere ved at se, hvad projektet tilfgrte ud over det
eksisterende arbejde. Som en leder udtrykker det: “"Vi kunne godt genkende meget af det—
vi syntes egentlig, vi arbejdede med det i forvejen.” En anden beskriver tilsvarende, at “der
var ikke sa meget nyt for 0s."”
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Nogle tilbud forekom ogsa at made projekts indsats fra en position, hvor udviklingsbehovet
primeert blev placeret andre steder i organisationen, og hvor det derfor blev vanskeligere at
afsgge projektets relevans for egen praksis. Det viser, at modtagelsesparathed ikke kun
handler om velvilie, men ogsa om, hvorvidt ledelsen kan se et konkret udviklingspotentiale i
egen organisation.

Mening gennem fzlles principper til faelles praksis: Et gennemgaende mgnster er, at
ledelsen skaber mening ved at gare fraveer, naerveer og arbejdsgleede til et feelles
anliggende. Flere interviews peger pa, at tydelige rammer, kendte kriterier for
fraveerssamtaler, gennemsigtighed om processer og dialog i MED/LMU kan gare
fraveersarbejdet mindre personrettet og mindre utrygt. Som en mellemleder beskriver det:
“Nar alle ved, hvorfor samtalerne bliver holdt, bliver de heller ikke sa farlige." En forstander
formulerer samme pointe mere overordnet: “"Sygdom er ikke en privat sag. Sygdom er
faktisk noget, som vedrarer os alle."”

Nar medarbejdermne ved, hvornar og hvorfor samtaler gennemfares, bliver samtalerne i
hgjere grad forstaet som en del af en faelles praksis — og flere steder ogsa som et udtryk for
omsorg frem for individuel sanktion. Mellemlederne peger samtidig pa, at ledelsesmeessig
naerhed, tydelig facilitering og opfalgning i mader har gjort begreber som feedback, lytning
og psykologisk tryghed mere konkrete i hverdagen. Projektets feelles leeringsrum og
tveergdende mgder har desuden bidraget til erfaringsudveksling mellem tilbuddene. Som en
leder beskriver det: "Det har veeret super at blive inspireret af hinanden." Flere peger pa, at
projekts indsats har bidraget til et feelles sprog om arbejdsmiljg, naerveer og ledelse pa tveers
af organisationen.
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Kapacitet til at omsaette indsatsen

Konkrete redskaber skaber lokal handlekraft: Interviewmaterialet tegner et billede af, at
kapaciteten til at omsaette indsatsen ikke alene handler om at kende projektets begreber,
men om at have tid, stabilitet og leeringsrum til at bruge dem i praksis. Mellemledeme
fremhaever isaer konkrete greb som den gode samtale, lyttetrappen, forberedte spargsmal,
feedback, psykologisk tryghed og mere systematik i fraveersarbejdet. Som en mellemleder
beskriver det: "Det er ikke noget, hvor man bare lige bliver praesenteret for det, og sa er det
integreret." En anden leder peger pa den samme erfaring: "Det kraever gvelse, gvelse,
gvelse."

Det fremstar som en fremmende faktor, at redskaberne kan kobles direkte til situationer,
lederne allerede star i: svaere samtaler, mgdefacilitering, opfalgning pa fraveer og dialog om
samarbejde. Omsaetningen bliver dermed staerkest, nar metoderne ikke kun forstas som
teori, men som greb, der kan afpraves i konkrete ledelsesopgaver. Det er derfor ikke selve
introduktionen til metodermne, men den efterfalgende traening og anvendelse i hverdagen, der
skaber forandring.

Traening og gentagelse udvikler ny praksis: Pa nogle tilbud ses omsaetningen meget
tydeligt i den lokale praksis. Pa et fokustilbud beskriver mellemledemne, hvordan ledelsen er
gaet teettere pa gruppemademe, har faciliteret dagsordener, sikret taletid og brugt mgderne
som treeningsbane for bedre dialog, fremdrift og feelles ansvar. Som en mellemleder
beskriver det:: "Det handler om at implementere det via facilitering pa mademe."
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Hos et andet fokustilbud peger bade mellemledere og forstander pa, at ekstern facilitering
har haft betydning, fordi medarbejdergrupperne blev fastholdt i avelser og sveere dialoger,
som ellers kunne vaere blevet afsporet eller undgaet. | disse tilfaelde skabes kapacitet
gennem gentagelse, processtatte og tydelige arenaer for treening. Det understreger, at de
starste forandringer ikke n@dvendigvis sker pa workshops, men i arbejdet mellem
aktiviteterne, hvor nye dialogformer og arbejdsgange prgves af, justeres og gentages. En
mellemleder udtrykker: "Det kreever gvelse, gvelse, avelse.”

Organisatorisk stabilitet giver plads til implementering: Samtidig viser materialet, at
omsaetningen haemmes, nar organisationen mangler overskud eller stabilitet. Leder- og
retningsskift, personaleudskiftning, rekrutteringsudfordringer, langtidssygemeldinger,
personalesager og falelsesmaessigt belastende arbejde reducerer muligheden for at traene
nye arbejdsmader systematisk og falge op over tid. Som en forstander siger: "Det er ikke
noget, hvor man bare lige bliver preesenteret for det, og sé er det integreret’. En anden
beskriver udfordringen saledes: "Der er perioder, hvor driften ganske enkelt fylder sa meget,
at udviklingsarbejdet ma vente."

Flere forstandere peger desuden pa, at data og procedurer kan styrke kapaciteten, men kun
hvis de bruges aktivt i ledelsesfora og ikke blot eksisterer som systemer ved siden af
praksis. En leder formulerer det pa denne made: "Data kan understatte, at man bevarer et
fagligt syn, sé det ikke er historier eller narrativer." Materialet peger dermed p3, at
implementering kraever mere end inspiration. Der skal vaere organisatorisk ro,
ledelsesmaessig vedholdenhed og faste rum, hvor nye metoder kan prgves af, justeres og
gentages, far de bliver en del af den daglige praksis.
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Anbefalinger til en baeredygtig forankring og

fastholdelse

Evalueringen peger samlet pa, at en baeredygtig udvikling af arbejdsmilja, naerveer og sygefraveer
ikke farst og fremmest handler om at fastholde indsatser, metoder og veerktgjer fra projektet.

Det afgarende er at fastholde de organisatoriske og kulturelle betingelser, som gar indsatser,
metoder og veerktgjer virksomme. Pa tveers af tilbuddene viser data, at de stgrste forandringer
opstar, nar arbejdsmiljg bliver en integreret del af den daglige organisering, nar ledelse udgves teet pa
praksis, og nar medarbejdere og ledere sammen udvikler steerke arbejdsfeellesskaber med plads til
refleksion, lzering og feelles ansvar.

Projektets veerdi ligger derfor ikke alene i de konkrete modeller, @velser eller dialogvaerktajer, men i
den made de har bidraget til at 2endre samarbejde, ledelsespraksis og organiseringen af arbejdet.

Hvis resultaterne skal fastholdes og udvikles videre, peger evalueringens data derfor pa, at Den
Sociale Virksomhed bar investere i de strukturer, relationer og ledelsesformer, der gar denne made at
arbejde pa til en naturlig del af hverdagen. Det er her, forankringen bliver baeredygtig, og det er her,
de starste gevinster for arbejdsmiljg, arbejdsgleede, naerveer og reduktion af sygefravaer forventes at
kunne fastholdes over tid. Samtidig viser evalueringen, at enkelte tilbud var kritiske over for bade
behovet for og relevansen af indsatsen. Her blev projekts indsats oplevet som et supplement til en
praksis, der allerede fungerede godt, og derfor ogsa som mindre betydningsfuldt for den lokale
udvikling. Kritikken aendrer ikke evalueringens overordnede fund, men peger pa, at oplevet lokal
relevans er en afgagrende forudsaetning for engagement, implementering og udbytte.

Det eri det lys, at falgende fem anbefalinger er udviklet, som ses i boksen til hgjre — og som er
detaljeret beskrevet pa de efterfglgende slides.

1. Integrér arbejdsmiljo i den daglige drift

Gor arbejdsmilig, neerveer og sygefraveer til en naturlig del af kerneopgaven,
ledelsen og den daglige organisering.

2. Skab faste rum for lzering og refleksion

* Forankr feedback, refleksion og feelles lzering i eksisterende madefora og
arbejdsprocesser.

3. Tilpas indsatserne til lokale behov

* Fasthold en feelles retning, men giv plads til lokal oversaettelse og forskellige
uaviklingsveje.

4. Udvikl ledelse gennem faellesskaber

»  Gar tveergaende leder- og mellemledemetveerk til en permanent del af
organisationens udvikling.

5. Brug data som afsaet for faelles laering

+ Lad data om sygefravaer og trivsel understgtte dialog, refleksion og
prioritering — ikke kun opfalgning og kontrol.
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Hvorfor og hvilken vaerdi skaber det? Hvorfor og hvilken vaerdi skaber det?

Evalueringen peger pa betydelige forskelle mellem tilbuddenes udgangspunkt, Evalueringen viser, at projektets tveergaende leder- og mellemledemetveaerk har veeret
modenhed og udfordringer. Indsatser skaber starst vaerdi, nar de opleves som en af de mest veerdifulde platforme for udvikling af ledelsespraksis. Netveerkene styrker
relevante og tager afsaet i lokale behov. Det styrker ejerskab, engagement og feelles laering, giver mulighed for sparring om komplekse dilemmaer og bidrager til en
sandsynligheden for, at nye arbejdsformer bliver en del af hverdagen. mere sammenhaengende ledelseskultur pa tveers af Den Sociale Virksomhed.

Tilpas udviklingsindsatser til lokale behov Fasthold tvaergaende ledelsesfzellesskaber

Hvordan kan det ske, og hvilke handlinger kraever det? Hvordan kan det ske, og hvilke handlinger kraever det?
Fremtidige udviklingsforlab bgr tage afszet i en lokal behovsafdaekning og give De tvaergaende netvaerk kan viderefares som en permanent del af organisationens
mulighed for, at tilbuddene veelger forskellige udviklingsspor inden for en feelles udviklingsstruktur med faste laeringsforlgb, praksiscases, kollegial sparring og feelles
strategisk ramme. Feelles mal kan dermed kombineres med lokal tilpasning af metoder refleksion over arbejdsmilja, sygefraveer og ledelse.
og implementering.

Forudsaetninger
Forudsaetninger Ledelsesmaessig opbakning, organisatorisk prioritering og tid til tvaergaende lzering.
Fleksibilitet i implementeringen, ledelsesmaessigt raderum og en feelles strategisk
retning pa tveers af organisationen i Den Sociale Virksomhed.
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Brug data som afsaet for lsering og prioritering

Hvorfor og hvilken vaerdi skaber det?

Evalueringen viser, at data farst skaber veerdi, nar de bruges til at kvalificere dialoger og
identificere manstre frem for alene at dokumentere udviklingen. En lzeringsorienteret
anvendelse af data styrker organisationens evne til at prioritere indsatser, opdage
begyndende belastninger og arbejde mere forebyggende med arbejdsmiljg og
sygefraveer.

Hvordan kan det ske, og hvilke handlinger kraever det?

Sygefravaersdata, trivselsmalinger og lokale erfaringer bar indga som faste elementer i
ledermgder, MED/LMU og teammgder, hvor data anvendes som afsaet for faelles
refleksion, prioritering og opfelgning frem for alene rapportering.

Forudsaetninger
Kompetencer til at omseette data til dialog og handling samt en kultur, hvor data
understgtter laering og udvikling frem for kontrol.
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