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FORORD

I denne rapport praesenterer vi resultater fra forskningsprojektet Interventionsprojekt om
social kapital, effektivitet, engagement, trivsel og helbred i mejeriindustrien, der er gennemfort
pa det Nationale Forskningscenter for Arbejdsmiljg (NFA) med stotte fra
Arbejdsmiljeforskningsfonden (Projektnummer: 26-2014-09/Sagsnummer: 20140072824).
Formaélet med projektet var dels at undersoge medarbejderinddragende metoder til at
torbedre den sociale kapital pa arbejdspladser i mejeriindustrien og dels at undersoge
sammenheenge mellem social kapital pa arbejdspladsen pa den ene side og engagement i
arbejdet, psykologisk velbefindende, effektivitet i produktionsprocesserne og sygefraveer
pa den anden.

Projektet bidrager séledes med vigtig viden om, hvordan man kan lokalt pa
arbejdspladserne kan arbejde med at forbedre det psykosociale arbejdsmilje i
almindelighed og social kapital i seerdeleshed. Projektet indskriver sig dermed i den del
af arbejdsmiljeforskningen, der sigter mod at tilvejebringe veerktojer, der er anvendelige
i den lokale arbejdsmiljeindsats pa virksomhederne.

Vi vil gerne takke lektorerne Karen Albertsen, arbejdslivsforsker ved TeamArbejdsliv og
Per-Olof Ostergren, Professor ved Institut for Socialmedicin og Global Hélsa, Lunds
Universitet, for deres gode og konstruktive kommentarer til en tidligere version af
rapporten.

Det Nationale Forskningscenter for Arbejdsmiljo retter endvidere en varm tak til
Chefkonsulent Torben Rentzius Jans, Dansk Industri og Mejeribrugets Samarbejdsforum
og Samarbejdskonsulent Paw Sjorslev Jensen, 3F og Mejeribrugets Samarbejdsforum for
et godt og konstruktivt samarbejde i forbindelse med gennemforelsen af projektet.
Samarbejdet indebar blandt andet rekruttering af virksomheder til projektet samt
lebende sparring omkring projektets udvikling og resultater.

Endelig onsker vi at takke de seks mejerier, der deltog i projektet, og som beredvilligt tog
imod forskergruppen bag projektet. NFA onsker videre at takke de medarbejdere, der
deltog i projektets sporgeskemaundersggelser, workshops og

procesevalueringsinterviews.

Henriette Bjorn Nielsen, Forskningschef



SAMMENFATNING

I denne rapport praesenterer vi resultater og erfaringer fra et interventionsprojekt om
social kapital i mejeriindustrien. Formalet med projektet er at udvikle og afpreve en
metode til at forbedre den sociale kapital pa arbejdspladsen samt at undersoge, om den
sociale kapital pa arbejdspladsen heenger sammen med arbejdspladsrelevante udfald
som produktivitet, engagement, psykologisk velbefindende og sygefraveer.

Social kapital pa arbejdspladsen handler om de ressourcer, der findes i folgende
forskellige typer af samarbejdsrelationer pa en arbejdsplads:
e Social kapital inden for afdelingen
Social kapital mellem afdelinger
Social kapital i forhold til neermeste leder
Social kapital i forhold til arbejdspladsen som helhed.

Projektet blev gennemfort som et interventionsprojekt og baserer sig pa en mixed methods
metodologi, derved at savel kvantitative som kvalitative metoder bringes i anvendelse i
forbindelse med gennemforelsen og evalueringen af projektet. Projektet blev gennemfort
i samarbejde med seks mejerier.

Projektet var inddelt i fire faser:

e Kortleegning af social kapital pa de seks mejerier (indledende spergeskema-
undersogelse).

¢ Planlegning og gennemforelse af Intervention Mapping (IM) workshops, hvor der
blev udviklet handleplaner til at arbejde med afdelingens sociale kapital.

e Kvalitativ proces- og effektevaluering (fokusgruppeinterviews pa
arbejdspladsen).

e Kvantitativ proces- og effektevaluering (opfelgende sporgeskemaundersogelse).

Pa IM-workshops udarbejder udvalgte afdelinger handleplaner til at forbedre den
sociale kapital i afdelingerne. IM-metoden gennemlober fem faser og fokuserer pa en hoj
grad pa inddragelse af medarbejderne, der betragtes som eksperter i deres egen
arbejdssituation — herunder omkring samarbejde og social kapital.

Der blev afholdt 38 IM-workshops pa de seks mejerier. Der blev udarbejdet en eller flere
handleplaner pa 31 af disse workshops. Der blev i alt udarbejdet 57 handleplaner, der
berorte alle fire former for social kapital. Efter at have laest handleplanerne igennem
identificerede vi fem tveergdende temaer, som handleplanerne kunne inddeles i.

Disse er:
e Optimering af kommunikation.
e Forventningsafstemning og opbyggelse af faelles forstaelse af arbejdsopgaven.
e Inddragelse af afdelinger i beslutninger og procedurer, der vedrorer afdelingen.
e Styrkelse af samarbejde og planleegning.
e Styrkelse af feellesskabsfolelse.



I rapporten preesenterer vi eksempler pa handleplaner inden for hver af de fire typer af
social kapital inddelt efter de fem tveergaende temaer — se appendiks 1.

Et gennemgaende traek i procesevalueringsinterviewene er, at folgende momenter er
centrale for en vellykket implementering af handleplaner om social kapital:
* Relevante handleplaner, der er enkle, konkrete og velbeskrevne, giver det bedste
udgangspunkt for at arbejde med den sociale kapital.
* Hele teamet tager ansvar for at arbejde med handleplanen.
* Alle berorte medarbejdere i teamet eller de relevante teamene involveres i
handleplanen.
* Ledelsen skal veere synlig og bakke op om savel centrale som lokale indsatser om
social kapital — her fandt vi store forskelle pa tveers af de seks mejerier.
* Ledelsen bakker op om de medarbejdere, der tager ansvar for handleplaner.
* Der folges lobende op pa arbejdet med handleplanen — fx pa tavlemoder.
* Der inddrages evt. ekstern partner (fx HR konsulent eller en ekstern konsulent)
til at facilitere processen.

Resultaterne fra den kvantitative effektevaluering viser forbedringer for alle fire former
for social kapital i lebet af projektperioden. Nar man ser neermere pa de afdelinger, der
hhv. har og ikke har deltaget i IM-workshops, viser resultaterne, at de afdelinger, der har
deltaget i IM-workshops generelt har forbedret sig mere i forhold til de fire former for
social kapital og engagement i arbejdet end de afdelinger, der ikke har deltaget i IM-
workshops. De afdelinger, der har deltaget i IM-workshops har en signifikant bedre
udvikling i social kapital i forhold til arbejdspladsen som helhed og i engagement i
arbejdet end de afdelinger, der ikke deltog i IM-workshops. For social kapital i forhold til
neaermeste leder er interventionsgruppens udvikling teet pa at veere signifikant hojere end
de afdelinger, der ikke deltog i IM-workshops.

Resultaterne tyder videre p4, at det er relevant at arbejde med social kapital pa
arbejdspladser, da vi fandt positive sammenhaenge over tid mellem social kapital pa den
ene side og selvvurderet produktivitet, psykologisk velbefindende og sygefraveer i lobet
af den toarige opfelgningsperiode i projektet pa den anden. Resultaterne viser videre, at
der er positive sammenhange mellem storrelsen af 2endringerne i den sociale kapital og
forandringer i henholdsvis selvvurderet produktivitet, engagement i arbejdet og
psykologisk velbefindende. Endelig viser resultaterne en signifikant negativ
sammenheeng mellem niveauet af social kapital og forekomsten af sygefraveer pa
afdelingsniveau. Resultaterne understotter resultater fra tidligere undersogelser og giver
en klar indikation pa, at det er relevant for virksomheder at arbejde med den sociale
kapital.

Procesevalueringen bekreefter, at forandringsprocesser pa en arbejdsplads ikke udbreder
og implementerer sig selv. Resultaterne viser saledes, at en raekke procesrelaterede
forhold har betydning for i hvor hej grad det lykkes for afdelingerne at omsaette deres
handleplaner til faktiske forbedringer af den sociale kapital i afdelingen. Disse faktorer
relaterer sig bade til medarbejderes og lederes opbakning til arbejdet med
handleplanerne, og vi kan ogsa se en klar sammenheeng mellem denne opbakning og
medarbejdernes oplevelse af i hvor hgj grad de lykkedes med at implementere



handleplanerne. Og endelig tyder resultaterne pa, at de medarbejdere, der oplever, at de
helt eller delvist er kommet i mal med handleplanerne, ogsa er dem, der pa den ene side
oplever de storste forbedringer i social kapital og pa den anden side oplever, at de er
blevet bedre til at hdndtere og foregribe problemer omkring samarbejdet pa
arbejdspladsen.

Projektet anviser saledes mulige metoder til, hvordan man kan arbejde med den sociale
kapital pa arbejdspladser og mulige gevinster ved dette arbejde. Der er kun publiceret fa
undersogelser, der direkte har undersegt, hvorledes social kapital kan udvikles i
arbejdsgrupper. Neervaerende projekt bidrager saledes med ny viden om metoder til
forbedring af social kapital pa arbejdspladsen.

Vi



SUMMARY

In this report we present results from an intervention project on social capital in the
dairy industry. The purpose of the project was to develop and test a method for
enhancing the social capital in the workplace as well as to investigate whether social
capital in the workplace is related to workplace-related outcomes such as productivity,
work engagement, psychological well-being, and sickness absence.

Social capital in the workplace focusses on the resources found in the different types of
collaborative relationships in a workplace. These are:
e Social capital within work teams

e Social capital between work teams
e Social capital towards the immediate management

e Social capital towards the workplace as a whole.

The project was implemented as an intervention project based on a mixed methods
methodology, thereby applying both quantitative and qualitative methods in the
implementation and the evaluation of the project. The project was carried out in
cooperation with six dairies.

The project was divided into four phases:
¢ Mapping of social capital in the six dairies (baseline survey)

e Planning and execution of Intervention Mapping (IM) workshops aiming at
developing action plans to enhance the social capital in work teams

e Qualitative process and effect evaluation (focus group interviews in the
workplaces)

¢ Quantitative process and effect evaluation (follow-up survey).

During the IM Workshops, work teams develop action plans to enhance the social capital
of the team. The IM method runs through five phases and emphasises the involvement
of the employees who are considered experts in their own work situation — including
cooperation and social capital.

We conducted 38 IM workshops in the six dairies. One or more action plans were
developed in 31 of these workshops. In total, 57 action plans concerning all four types of
social capital were developed. We subsequently identified five cross-cutting themes that
the action plans could be divided into. These are:

e Optimization of communication

e Alignment of expectations and development of shared understandings of work
tasks

e Inclusion of teams in decisions and procedures concerning the team

e Strengthening of cooperation and planning

e Strengthening of the sense of cohesion in the work team or the workplace.
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In the report we present examples of action plans aiming at enhancing each of the four
types of social capital within each of the five cross-cutting themes — see appendix 1.

The process evaluation indicates that a successful implementation of action plans on
social capital is dependent on the following characteristics:
e Relevant action plans that are simple, concrete and well-described, provide the

best starting point for enhancing social capital

e All members of the work team must contribute to implementing the action plan

e All affected employees in the team or the relevant teams must be involved in the
action plan

¢ The management should be visible and supportive of both central and local
activities in the workplace to enhance the social capital — and here we found big
differences across the six dairies

¢ The management provides support for the employees who take on special
responsibilities for specific action plans

e Work on the action plan must be monitored continuously - for example at team
meetings

e External partners (e.g. HR consultant or external consultant) may be called upon
to facilitate the process

The results from the quantitative effect evaluation show improvements for all four types
of social capital during the project period. When looking at the teams that have and
have not participated in IM workshops, respectively, the results show that the teams that
participated in IM workshops generally have improved more in relation to the four types
of social capital and work engagement than teams that did not participate in IM
workshops. The teams that participated in IM workshops have a significantly better
development in social capital towards the workplace as a whole and in work
engagement than the teams that did not participate in IM workshops. For social capital
towards the immediate management, the intervention group's development is close to
being significantly higher than those teams that did not participate in IM workshops.

The results further indicate that it is relevant to work with social capital in the workplace
as we found positive relationships over time between social capital on the one hand and
self-reported productivity, psychological well-being, and sickness absence on the other
hand during the two-year follow-up period of the project. The results further show
positive associations between the magnitude of changes in social capital and changes in
self-assessed productivity, work engagement and psychological well-being. Finally, the
results show a significant negative correlation between the level of social capital and the
occurrence of sickness absence at the team level. These results support the results of
previous studies and provide a clear indication that it is relevant for companies to invest
time and effort to enhance the social capital.

The process evaluation confirms that change processes in a workplace do not propagate
and implement themselves. The results thus show that a number of process-related

conditions are associated with the extent to which the teams succeed in translating their
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action plans into actual improvements in the social capital of the teams. These factors
relate to the support of employees and managers during the work with the action plans,
and we can also identify a clear association between this support and the employees'
experience of the extent to which they succeeded in implementing the action plans. And
tinally, the results indicate that the employees who find that they have fully or partially
implemented their action plans are also those who, on the one hand, experience the
greatest improvements in social capital and, on the other hand, experience that they have
improved their ability to handle and anticipate problems about collaboration at work.

The project thus provides a method to develop targeted measures (action plans) to
enhance the social capital in the workplace and also points towards the potential benefits
from these efforts. Only few published studies have directly investigated how social
capital can be enhanced in work teams. This project thus contributes with new
knowledge about methods for enhancing social capital in the workplace.
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1. INDLEDNING

Begrebet social kapital har indtaget en fremtraedende position i danske virksomheders
teenkning vedrerende det psykosociale arbejdsmilje. Social kapital fokuserer pa de
aktuelle og potentielle ressourcer, der ligger i samarbejdsrelationerne pa en arbejdsplads,
og den sociale kapital pi arbejdspladsen drejer sig siledes om samarbejde mellem kolleger 0g
samarbejde mellem ledelse 0g kolleger. P4 denne baggrund er det oplagt at antage, at den
sociale kapital pa arbejdspladsen bade har betydning for arbejdstageres muligheder for
at varetage deres arbejdsopgaver og for deres trivsel og engagement i arbejdet.

Begrebet om social kapital har séledes en klar relevans i forhold til ambitionen om at
fastholde og forbedre det psykosociale arbejdsmilje pa danske arbejdspladser pa en
made, der samtidig understotter effektiviteten i produktionsprocesserne.

Social kapital er imidlertid et relativt uudforsket begreb i arbejdsmiljeforskningen, og
der er saledes behov for at efterprove nogle af de centrale pastande i litteraturen om
social kapital, ligesom der ogsa er behov for at undersege mulige metoder til at fremme
og fastholde social kapital pa moderne arbejdspladser.

Meget dansk forskning i social kapital baserer sig pa en antagelse om, at den sociale
kapital kan forbedres, og at forbedringer i den sociale kapital vil medfere forbedringer i
forhold til effektiviteten i produktionsprocesserne pa arbejdspladserne og for
medarbejdernes trivsel i arbejdet (Kristensen, 2009). Der er imidlertid behov for
yderligere forskning pa omradet, da vores viden er begraenset af, at 1) der ikke findes
velbeskrevne metoder til at forbedre den sociale kapital pa arbejdspladserne, 2) man kun
ved lidt om, hvordan sddanne metoder eventuelt ville kunne forbedre den sociale
kapital, og 3) man har begraenset viden om sammenhangene mellem forbedringer af
social kapital og produktivitet, engagement og trivsel.

I nzervaerende rapport vil vi bidrage til at udfylde det vidensbehov. I rapporten vil vi
beskrive erfaringer og resultater fra et interventionsprojekt om social kapital i den
danske mejeriindustri.

Det overordnede formal med interventionsprojektet var at udvikle og afprove en metode
til at forbedre den sociale kapital pa arbejdspladsen og teste, om den eventuelle
forbedring af den sociale kapital var forbundet med en stigning i medarbejdernes trivsel,
engagement, helbred og produktivitet.

1.1 Hvad er social kapital, og hvorfor er det
relevant?

Begrebet social kapital blev introduceret i den samfundsvidenskabelige forskning for ca.
30 ar siden (Bourdieu, 1986; Coleman, 1988; Putnam, 1993). I de seneste ar er begrebet

introduceret i en organisatorisk og ledelsesmaessig sammenheeng (Adler & Kwon, 2002;
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Nahapiet & Ghoshal, 1998) og senest inden for arbejdsmiljgomradet (Hasle & Moller,
2007; Hasle et al., 2010; Kouvonen et al., 2006; Oksanen et al., 2008; Olesen et al., 2008).
Overordnet set kan social kapital defineres som ressourcer i de sociale relationer pa
arbejdspladsen, der potentielt kan bidrage til medarbejdernes muligheder for i
feellesskab at lose arbejdspladsens kerneopgaver.

Der skelnes mellem tre former for social kapital: samlende (dansk for bonding), brobyggende
(dansk for bridging) og forbindende (dansk for linking) social kapital (Borg et al., 2014).

De tre former for social kapital svarer til tre typer af sociale relationer.

e Samlende social kapital pa arbejdspladsen opstar mellem medarbejdere, der har
neere samarbejdsrelationer, fx i en arbejdsgruppe eller en afdeling.

e Brobyggende social kapital opstar mellem forskellige arbejdsgrupper eller
afdelinger pa en arbejdsplads, der har mindre teette relationer end dem, der
findes inden for arbejdsgruppen, men som stadig vil veere gensidigt atheengige i
opgavelgsningen.

e Forbindende social kapital findes mellem arbejdsgruppen og ledelsen pa
arbejdspladsen. Forbindende social kapital er desuden karakteriseret ved, at det
er relationer, hvor der er en magtubalance, altsa at den ene part i relationen har
mere magt eller storre beslutningskompetence end den anden part.

Den sociale kapital, som individer, arbejdsgrupper eller virksomheder har til radighed i
arbejdssituationen, athaenger saledes af de sociale relationer, der findes i virksomheden:
bade internt i afdelinger, mellem afdelinger samt mellem medarbejdere og ledelse.

Udover de tre former for social kapital kan der ogsa skelnes mellem tre aspekter af social
kapital (Borg et al., 2014):

o Den strukturelle sociale kapital beskriver de faktiske adfeerdsformer, som den
sociale kapital udtrykkes gennem (fx hjeelp, stotte, samarbejde og vidensdeling).
Den relationelle sociale kapital beskriver kvaliteten af de sociale relationer (fx
tillid, gensidig respekt og anerkendelse).

e Den kognitive-motivationelle sociale kapital beskriver medarbejderens kognition og
emotioner i forhold til relationer pa arbejdspladsen (fx feelles forstaelser af
arbejdsopgaverne og de forskelliges bidrag til eller rolle i forhold til at lose
arbejdsopgaverne, feelles selvtillid pa arbejdspladsen og sammenhold pa
arbejdspladsen).

Den sociale kapital drejer sig saledes om de mader, som medarbejdere og ledere
interagerer med hinanden pa i forskellige typer af relationer pa arbejdspladsen. Disse
interaktioner kan dels have karakter af konkrete handlinger og aktiviteter (den
strukturelle sociale kapital), men interaktionshandlingerne udtrykker ogsa noget om
kvaliteten af relationerne (den relationelle sociale kapital) og om karakteren af det
arbejdsfeellesskab, der er pa arbejdspladsen (den kognitive-motivationelle sociale
kapital).
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Social kapital begrebet har en stigende grad af relevans, da medarbejdere i afdelinger og
teams i stigende grad arbejder direkte sammen, uden at deres indsats direkte
koordineres og styres af ledelsen pa arbejdspladsen. Medarbejderne i afdelinger og
teams er i varierende grad gensidigt afheengige af hinandens bidrag i opgaveleosningen,
og medarbejderne i afdelingen far dermed et feelles ansvar for varetagelsen og
koordineringen af opgavelesningen. Denne stigende grad af selvledelse indebeerer
saledes, at der finder en uformel koordinering sted pa arbejdspladsen, og den sociale
kapital er en veesentlig forudseetning for denne uformelle koordinering af
opgavelasningen — bade i de enkelte teams og pa arbejdspladsen som helhed (Borg &
Andersen, 2017).

Begrebet social kapital indskriver sig i den del af den psykosociale
arbejdsmiljeforskning, der fokuserer pa positive faktorer i arbejdsmiljoet (Klitgaard &
Clausen, 2010). Positive faktorer i det psykosociale arbejdsmiljo kan betegnes som de
aspekter af det psykosociale arbejdsmilje, der pa den ene side understotter
arbejdstagerens/arbejdsgruppens muligheder for at klare sine arbejdsopgaver samtidig
med, at de positive faktorer kan bidrage til arbejdstagerens/arbejdsgruppens leering,
udvikling og trivsel i arbejdet (Klitgaard & Clausen, 2010). De tre former for social
kapital kan anskues som positive faktorer i det psykosociale arbejdsmilje i den forstand,
at en hgj grad af social kapital dels ma forventes at fore til en mere effektiv
opgavelasning, og dels til at medarbejderne/arbejdsgruppen trives og potentielt udvikler
sig i arbejdet. Det ma i forleengelse heraf ogsa forventes, at en lav grad af social kapital
kan medfere begreensninger i opgavelosningen og en lavere grad af trivsel og udvikling
for medarbejderne.

1.2 Hvad vi ved om sammenhange mellem social
kapital og relevante udfald

Det antages, at social kapital bidrager til effektiviteten i opgavelesningen, uden at dette
sker pa bekostning af medarbejdernes trivsel og helbred, samt at social kapital pa
arbejdspladsen har en positiv sammenheeng med arbejdstageres trivsel og helbred.
Social kapital er som neevnt kun udforsket i begraenset omfang, men antagelsen synes at
finde stotte i litteraturen (Andrews, 2010; Carmeli et al., 2009; Gant et al., 2002; Gittell,
2003, 2009; Gittell et al., 2007; Kouvonen et al., 2008a; Kouvonen et al., 2008b; Kowalski et
al., 2010a; Kowalski et al., 2010b; Leana & Pil, 2006; Maurer et al., 2011; Ommen et al.,
2009; Sapp et al., 2010; Suzuki et al., 2010a; Suzuki et al., 2010b).

1.2.1 Sammenhange mellem social kapital og helbred

Tidligere undersogelser tyder pa, at der er en sammenhaeng mellem social kapital pa
arbejdspladsen og arbejdstageres egen oplevelse af deres helbred.
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For eksempel fandt en japansk tveersnitundersogelse, at medarbejdere, der generelt
havde lav tillid til kollegaer og oplevede, at kollegaer generelt ikke var hjeelpsomme, var
mere tilbgjelige til at rapportere darligere helbred end medarbejdere, der havde tillid til
og oplevede kollegaerne som hjelpesomme (Suzuki et al., 2010b). Da denne
undersogelse baserer sig pa tveersnitsdata (hvor social kapital og helbred er malt pa
samme tid), er det ikke muligt at konkludere vedrerende retningen af den observerede
sammenhaeng.

I en longitudinel undersogelse fra Finland fandt Liukkonen og kolleger, at hojere
niveauer af tillid til, at man kunne fa stotte fra sine kolleger hang sammen med bedre
selvrapporteret helbred blandt kvinder, men ikke blandt meend (Liukkonen et al., 2004).
En anden longitudinel finsk undersogelse fandt (Oksanen et al., 2008), at lav social
kapital var associeret med storre sandsynlighed for at rapportere darligt helbred. Dette
resultat blev fundet, da Oksanen og kolleger analyserede data pa individniveau. Disse
resultater kunne ikke reproduceres i en analyse, hvor den sociale kapital blev opgjort og
analyseret pa gruppeniveau. Samlet peger disse resultater i retning af, at social kapital pa
arbejdspladsen kan pavirke medarbejdernes generelle helbred.

I en dansk undersogelse fandt Rugulies og kolleger en sammenhaeng mellem social
kapital og risiko for langvarigt sygefravaer i mere end tre sammenhangende uger.
Analysen viste, at hgj social kapital reducerede risikoen for langvarigt sygefraveer. En
supplerende analyse viste dog, at denne sammenhaeng iseer var steerk blandt
funktioneerer, mens sammenhaengen ikke var statistisk signifikant blandt fagleerte og
ufagleerte medarbejdere (Rugulies et al., 2016). Et andet dansk studie undersogte
sammenhangen mellem social kapital, malt pa virksomhedsniveau og risiko for
langvarigt sygefraveer (Hansen et al., 2018). I denne undersggelse blev der ikke fundet
statistisk signifikante sammenhange mellem social kapital og risiko for langvarigt
sygefraveer.

1.2.2 Social kapital og mentalt helbred

Ser vi pa undersogelser, der har kigget mere specifikt pa mentalt helbred, peger
resultaterne ligeledes i retning af, at hej social kapital pa arbejdspladsen har en positiv
sammenheeng med medarbejdernes mentale helbred.

En finsk undersogelse viser en sammenheeng mellem social kapital og risiko for
depression. Sammenhaengen er dog kun statistisk signifikant, nar social kapital opgeres
og analyseres pa individniveau. Dette resultat kan ikke reproduceres, nér social kapital
analyseres pa gruppeniveau (Kouvonen et al., 2008a). En anden analyse fra
undersggelsen viser, at lav social kapital bade i relationen til kollegaer og i relationen til
ledelsen associeret med oget risiko for at udvikle depression (Oksanen et al., 2010).
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1.2.3 Social kapital og engagement i arbejdet

Flere studier har undersggt sammenheengen mellem social kapital pa arbejdspladsen og
engagement i arbejdet. Samlet peger resultaterne i retning af, at social kapital bidrager til
medarbejdernes engagement i arbejdet.

Et amerikansk studie (Watson & Papamarcos, 2002) undersggte sammenhaengen mellem
social kapital og organizational commitment — et begreb, der ligesom engagement i arbejdet
indikerer en positiv oplevelse af arbejdssituationen. Studiet operationaliserer social
kapital som tillid til ledelsen, medarbejderfokus og palideligheden af kommunikationen
i deres mal og finder, at hver af de tre dimensioner af social kapital har en positiv og
signifikant sammenheeng med organizational commitment.

Stromgren og kolleger undersggte sammenhaengen mellem social kapital og engagement
blandt leeger og sygeplejersker pa fem svenske hospitaler (Stromgren et al., 2016). De
inkluderer fire aspekter af social kapital: gensidighed, tillid til ledelsen, tillid mellem
kollegaer og anerkendelse. Analysen viste, at en stigning i social kapital (de fire aspekter
sammenlagt) mellem baselineunderseogelsen og opfelgningsundersogelsen et ar senere
hang sammen med en stigning i medarbejdernes engagement i arbejdet.

Herudover undersogger (Fujita et al., 2016) sammenhangen mellem social kapital og
engagement i arbejdet blandt medarbejderne i en japansk sundhedsvirksomhed. Til
forskel fra de fleste af de andre studier, analyseres social kapital pa arbejdsgruppe-
niveau. Fujita et al. finder, at social kapital pa arbejdsgruppeniveau er positivt og
signifikant associeret med engagement i arbejdet (pa individniveau). Derudover
analyserer de sammenhaeengen adskilt for samlende, brobyggende og forbindende social
kapital og finder, at samlende og brobyggende social kapital har den steerkeste
association med engagement i arbejdet.

Endelig undersogte et israelsk studie (Carmeli et al., 2009) sammenheengen mellem
social kapital mellem kollegaer og energi/handlekraft, som er et vigtigt aspekt af
engagement (Bakker & Demerouti, 2007), blandt medarbejdere og ledere pa 15
medborgercentre (community centres). De inkluderede fire aspekter af social kapital:
neerhed, tillid, hjeelpsomhed og omsorg i en fire items skala og analyserede dataene pa
individniveau. De fandst, at social kapital var positivt associeret med energi/handlekraft.

1.2.4 Interventioner for at fremme social kapital pa
arbejdspladsen

Interventioner for at oge den sociale kapital pa en arbejdsplads kan betragtes som vigtige
virkemidler i forhold til at ege medarbejdernes trivsel, engagement og produktivitet. Vi
har dog kun identificeret to studier, der har gennemfert og testet en intervention for at
forbedre den sociale kapital pa en arbejdsplads.
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I et kinesisk interventionsstudie, der sogte at udvikle metoder til at forbedre den sociale
kapital pa 20 offentlige sundhedsklinikker (Sun et al., 2014), blev der ikke fundet en
effekt af interventionen pa den sociale kapital pa de undersogte klinikker. I forleengelse
heraf viser en dansk undersogelse, at medarbejdere, der udferer fysisk treening sammen
med deres kolleger i arbejdstiden, forbedrer deres samlende sociale kapital over tid, og
denne andring er signifikant storre end for medarbejdere, der udferer fysisk treening i
fritiden (Andersen et al., 2015).

1.2.5 Vidensbehov pad omradet

Kort sagt peger den eksisterende forskning i retning af, at der er en sammenhaeng
mellem social kapital og helbred, trivsel og engagement.

Den eksisterende forskning har primeert undersegt den sociale kapital pa baggrund
individers vurdering af hele arbejdspladsens sociale kapital. Mange arbejdspladser er
imidlertid inddelt i arbejdsgrupper eller afdelinger, og ifolge Kowalski et al. vil det
derfor veere mest hensigtsmaessigt at male social kapital pa arbejdsgruppe- eller
afdelingsniveau (Kowalski et al., 2010a). I neerveerende projekt har vi betragtet social
kapital som en egenskab ved grupper, og vi vil derfor analysere den sociale kapital pa de
seks deltagende mejerier pa afdelingsniveau.

Derudover fandt et af de fa studier, vi har fundet, der har undersegt social kapital pa
arbejdsgruppeniveau og sammenlignet de forskellige typer af social kapital (samlende,
brobyggende og forbindende), at brobyggende social kapital har den steerkeste
sammenheng med engagement (Fujita et al., 2016). I de finske undersogelser blev der
derimod ikke fundet nogle signifikant sammenhaeng mellem social kapital pa
afdelingsniveau og depression pa individniveau (Kouvonen et al., 2008a)

Herudover tyder litteraturgennemgangen ovenfor pa, at der er behov for mere viden om
metoder, der kan bringes i anvendelse med henblik pa at forbedre den sociale kapital pa
en arbejdsplads. Neerveerende projekt soger at byde ind med ny viden pa dette omrade.

Pa denne baggrund var formalet med projektet sdledes at:

e undersgge en metode til at udvikle interventionshandlinger til at forbedre den
sociale kapital pa en arbejdsplads.

¢ undersoge, om social kapital i afdelinger eller teams haenger sammen med trivsel,
engagement, helbred og produktivitet over tid.

¢ undersgge, om styrken af sammenheengen mellem social kapital pa den ene side
og trivsel, engagement, helbred og produktivitet pa den anden side varierer pa
tvaers af de fire typer af social kapital.

Projektet baserer sig pa et participatorisk underseogelsesdesign, da vi ensker at basere de
indsatser, vi udvikler omkring den sociale kapital pa arbejdspladsen pa medarbejdernes
egne erfaringer. Forskningen viser, at denne strategi i forhold til udvikling og
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implementering af indsatser pa arbejdspladsen, er velegnet i forhold til at sikre, at
indsatserne er relevante og kan forankres pa arbejdspladsen (Aust & Ducki, 2004;
Bourbonnais et al., 2006; Nielsen & Randall, 2012; Parry et al., 2013).

Vi har valgt at gennemfore projektet pa seks arbejdspladser i den danske mejeriindustri.
Dette valg er blevet truffet, fordi en malsaetning dels har veeret at undersoge relevansen
af social kapital begrebet pa industrielle arbejdspladser, og dels fordi
produktionsprocesserne i mejeriindustrien er karakteriseret ved en hej grad af gensidig
athengighed mellem medarbejdere og afdelinger.

I det felgende beskriver vi forst, hvorfor og hvordan vi anvendte intervention mapping
metoden til at udvikle handleplaner, dernaest beskriver vi procesevaluerings-
interviewene. Derefter beskriver vi resultaterne af IM-workshops og procesevalueringen,
altsd en preesentation af handleplanerne med input fra procesevalueringen. Efter
beskrivelsen af denne kvalitative del af projektet beskriver vi den kvantitative del af
projektet, der bestar af baselinespergeskemaundersogelsen og
opfelgningsspergeskemaundersogelse, og til sidst praesenterer vi resultaterne af
effektevalueringen. Endelig praesenterer vi mere udferlige eksempler pa handleplaner i
appendiks 1.
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2. FREMGANGSMADE OG METODE

Projektet blev gennemfert som et interventionsprojekt og baserer sig pa en mixed methods
metodologi, derved at savel kvantitative som kvalitative metoder bringes i anvendelse i
forbindelse med gennemforelsen og evalueringen af projektet.

Projektet var inddelt i fire faser:

1. indledende kortleegning af den sociale kapital (baselineundersogelsen) pa de seks
mejerier

2. planleegning og gennemferelse af intervention mapping workshops, hvor der blev
udviklet handleplaner til at arbejde med afdelingens sociale kapital med
efterfolgende interventionsperiode

3. procesevaluering og

4. opfelgende kortleegning af den sociale kapital (baseline undersegelsen) pa de
seks mejerier (Kvantitativ proces- og effektevaluering).

Projektet blev gennemfert i samarbejde med seks mejerier. Pa hvert mejeri blev der
etableret en styregruppe og udpeget en kontaktperson. Styregrupperne bestod typisk af
direktoren, tillidsrepreesentanter, repreesentanter fra SU, Arbejdsmiljoorganisationen og
ledelsen. Styregrupperne spillede en vigtig rolle i forbindelse med gennemforelsen af
projektet pa virksomhederne — ikke mindst i forbindelse med planleegningen af IM-
workshops og diskussion af projektets resultater.

Derudover havde vi gennem hele projektet et teet samarbejde med to
samarbejdskonsulenter fra Mejeribrugets Samarbejdsforum. De to konsulenter
etablerede kontakten mellem NFA og de seks mejerier og konsulenterne spillede en
central rolle i forbindelse med den praktiske gennemferelse af projektet og i forbindelse
med fortolkningen af resultaterne fra projektet.

2.1 Kortleegning af social kapital: Spgrgeskema

I starten af projektperioden gennemforte vi en spergeskemaundersogelse pa de seks
deltagende mejerier med henblik pa at kortleegge den sociale kapital pa mejerierne. Alle
medarbejdere blev inviteret til at deltage i spergeskemaundersogelsen, og vi fik svar fra
mellem 74 og 94 procent af medarbejderne pa de seks mejerier. Resultaterne fra
sporgeskemaundersogelserne blev afrapporteret til de seks mejerier.

Efter to ar gennemforte vi endnu en spergeskemaundersogelse med henblik pa at
undersoge, hvordan den sociale kapital havde udviklet sig pa de seks deltagende
mejerier. Alle medarbejdere blev ogsa inviteret til at deltage i opfelgningsundersogelsen,
og vi fik svar fra mellem 63 og 89 procent af medarbejderne pa de seks mejerier.

Spergeskemaundersogelserne dannede grundlag for gennemforelsen af Intervention
Mapping workshops, hvor medarbejdere fra udvalgte afdelinger pa de seks mejerier
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skulle arbejde med den sociale kapital i afdelingen. For yderligere information om de
gennemforte sporgeskemaundersogelser henvises til kapitel 5.

2.2 Arbejde med social kapital: Intervention
mapping

Vi valgte at basere udviklingen af interventioner omkring den sociale kapital pa
intervention mapping metoden. Intervention mapping kan betragtes som en sakaldt

participatorisk metode, der baserer sig pa en hej grad af medarbejderinddragelse og
medarbejderdeltagelse.

Flere studier har fundet, at arbejdspladsinterventioner med en participatorisk tilgang har
en positiv effekt i forbindelse med udvikling og implementering af arbejdsmiljeindsatser
(Aust & Ducki, 2004; Bourbonnais et al., 2006; Nielsen & Randall, 2012; Parry et al., 2013).
Den participatoriske tilgang har mange styrker: den oger sandsynligheden for, at
indsatserne er passende og brugbare (Rosskam, 2009), medarbejdernes viden om den
organisatoriske kontekst er veerdifuldt input, nar indsatser udvikles og implementeres
(Kompier et al., 1998), og endelig oger det medarbejdernes folelse af ejerskab til
indsatserne. Dette oger sandsynligheden for en vellykket implementering af indsatsen
(Rosskam, 2009), hvilket igen ma betragtes som en forudsaetning for, at indsatserne far
en effekt pa arbejdspladsen (Aust et al., 2010; Durlak & DuPre, 2008). Derudover er
vigtigheden af at gennemfore en grundig behovsanalyse i forbindelse med udvikling af
indsatser blevet fremhaevet (Collins & Holton, 2004).

Interventionen for at forbedre den sociale kapital pa arbejdspladsen, som ikke havde
nogen malbar effekt (Sun et al., 2014), var en feerdigudviklet intervention, som blev
gennemfort pa tilfeeldigt udvalgte arbejdspladser, og hvor der blev sammenlignet med
en kontrolgruppe. Der blev saledes ikke gennemfort en behovsanalyse, og
medarbejderne blev ikke inddraget i udviklingen af interventionen. Disse faktorer kan
have bidraget til, at interventionen ikke havde den tilsigtede effekt. Pa baggrund af disse
erfaringer enskede vi i projektet at anvende en medarbejderinddragende tilgang til
udviklingen af interventionerne og at inkludere en grundig behovsanalyse.

I dette projekt har vi valgt at basere os pa intervention mapping metoden. Intervention
mapping (IM) metoden kortleegger processen fra erkendelsen af, at der er et problem, til
identifikation af, hvilken intervention der kan lgse problemet, og hvorledes denne kan
implementeres (Kok et al., 2004). Metoden leegger vaegt pa en grundig analyse af
problemet og pa involvering af nogleinteressenter i processen (Bartholomew et al., 1998).
Derudover leegger den veegt pa udvikling af interventioner, der er baseret pa teoretisk og
evidensbaseret viden, og som er tilpasset malgruppen (Bartholomew & Mullen, 2011;
Bartholomew et al., 1998).
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IM-metoden blev oprindeligt udviklet til at designe interventioner inden for
folkesundheds og sygedomsforebyggelsesomradet (Dalum et al., 2012; Kok et al., 2004;
van Empelen et al., 2003), men er ogsa blevet anvendt i arbejdssammenhaenge til at
designe interventioner pa arbejdspladsniveau eller organisatorisk niveau (Ammendolia
et al., 2009; Ammendolia et al., 2016; Detaille et al., 2010; McEachan et al., 2008; van
Oostrom et al., 2007). Disse undersggelser konkluderer, at IM-metoden er velegnet til at
udvikle og videreudvikle arbejdspladsinterventioner, men IM-metoden er i sin originale
form meget omfattende, og tidligere undersogelser fremheever, at det er en svaghed ved
metoden, at den er meget tids- og ressourcekreevende (Ammendolia et al., 2009;
Ammendolia et al., 2016; McEachan et al., 2008; van Oostrom et al., 2007), og at det
kreever en vis ekspertise at benytte metoden (McEachan et al., 2008; Wolfers et al., 2007).
Pa denne baggrund anbefaler (Wolfers et al., 2007), at man benytter en mere fleksibel og
praktisk anvendelig made at arbejde med metoden. Derfor nedjusterede vi IM-metoden i
vores projekt for at oge anvendeligheden af den i en arbejdspladskontekst (Meng et al.,
2019). Nedenfor beskriver vi de fem trin i den justerede IM-metode, som vi anvendte i
projektet.

Intervention mapping i vores projekt kan inddeles i to overordnede faser, forst
planleegningen af IM-workshops (Trin 1) og derefter selve IM-workshoppen, hvor Trin
2-51iIM-metoden gennemfores. En IM-workshop tog to timer. I lobet af disse blev der
formuleret handleplaner, som hver repraesenterede en intervention for at lose et eller
flere problemer, der relaterede sig til arbejdsgruppens sociale kapital, og som var blevet
identificeret pa workshoppen. I figur 2.1 viser vi en oversigt over de fem trin.

2.2.1 Forberedelse af IM-workshops

Trin 1: Planleegning af IM-workshops
Formalet med Trin 1 var at planleegge IM-workshops, herunder at planleegge hvilke
afdelinger der skulle atholde IM-workshops, og hvem der skulle deltage i disse.

Med henblik pa at planleegge IM-workshops, blev der afholdt et planleegningsmede pa
hvert af de seks deltagende mejerier, hvor styregruppen, samarbejdskonsulenterne fra
Mejeribrugets samarbejdsforum samt repraesentanter fra forskergruppen deltog.

Inden planleegningsmederne havde vi gennemfort en spergeskemaundersogelse med
henblik pa at kortleegge de fire typer social kapital (samlende, brobyggende, forbindende
i forhold til neermeste leder, forbindende i forhold til arbejdspladsen som helhed) for
samtlige afdelinger pa de seks mejerier (baselineundersogelsen). Til planleegnings-
mederne praesenterede vi resultaterne fra kortleegningen, hvor resultaterne for de
enkelte afdelinger sammenholdt med gennemsnittet for mejeriet blev vist.

Pa baggrund af resultaterne fra kortleegningen af den sociale kapital og styregruppens

erfaringer blev der pa de enkelte mejerier lagt en plan for, hvilke afdelinger der skulle
atholde intervention mapping workshops. De enkelte mejerier anlagde folgende
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forskellige fremgangsmader til at udveelge de afdelinger, hvor der skulle atholdes
workshop:
e Workshops for samtlige afdelinger.
o Workshops for afdelinger, der i en eller flere typer social kapital 14 under
mejeriets gennemsnit i kortleegningen af den sociale kapital.
e Workshops for afdelinger og afdelingsrelationer med lav social kapital. Det vil
sige, hvis der var en lav score i samarbejdet mellem to afdelinger, blev der
aftholdt en feelles workshop for disse to afdelinger, hvor fokus var pa dette

samarbejde.

Herefter blev det afklaret, hvem der skulle deltage i de enkelte workshops. Det blev
blandt andet overvejet, om ledelsen skulle veere repreesenteret, om HR skulle deltage, og
hvorvidt det var praktisk muligt for hele afdelingen at deltage.

Der blev i alt planlagt 38 IM-workshops pa de seks mejerier. Der var alt fra 4 til 23
deltagere i workshopsene — oftest var der mellem 10 og 15 deltagere. I de fleste
workshops deltog repraesentanter fra ledelsen - fx teamledere, produktionsledere og i
enkelte tilfeelde deltog mejerichefen. Endelig var der workshops, hvor
tillidsrepreesentanter, arbejdsmiljerepreesentanter og HR-personale deltog. To forskere
deltog i alle workshops, den ene havde til hovedopgave at facilitere workshoppen, mens
den anden primeert observerede og supplerede den faciliterende forsker.

Endelig skal det anfores, at de afdelinger, der blev udvalgt til at tage del i de 38

workshops, blev udvalgt efter behov. Der er saledes ikke tale om et randomiseret
forsegsdesign, men et multicase design.
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Figur 2.1. De fem trin i intervention mapping metoden

Far Trin 1 Planleegning af intervention mapping (IM) workshops
intervention . - . .

. Handlinger: - ldentificer relationer, hvor der tilsyneladende er
mapping

problemer med samarbejdet/den sociale kapital (inden

workshops - .
for arbejdsgruppen, mellem arbejdsgrupper, mellem
arbejdsgruppen og naermeste leder, mellem
arbejdsgruppen og arbejdspladsen som helhed).

- Beslut, hvilke arbejdsgrupper der skal have en IM-
workshop, eller hvilke relationer der skal afholdes IM-
workshops omkring.

Beslut, hvem der skal deltage i hver af disse IM-
workshops — hvem er vigtige interessenter.

Under Trin 2 Behovsanalyse og definition af problemet (intervention

intervention objectives)

mapping

workshops Handlinger: - Identificer arsager til samarbejdsproblemer/lavt social

kapital score.

- Vurder alvorsgraden af samarbejdsproblemerne.

- Beslut, hvilke - hvis nogen - af problemerne der skal
laves handleplan pa.

- Start udarbejdelsen af handleplanen ved at beskrive
problemet og hvilke mekanismer der ggr, at det farer til
samarbejdsproblemet/den lave sociale kapital.

Trin 3 Design interventionen eller handlinger til at adressere
problemet
Handlinger: - Gennemfgr en brainstorm over mulige lgsninger pa
problemet.

- Overvej teoretiske og evidensbaserede indsatser for at
lgse problemet.

- Overvej mulige barrierer til at lgse problemet og
hvorledes disse kan fjernes.

- Beslut/design interventionen til at lgse problemet.

- Tilfgj en detaljeret beskrivelse af interventionen i
handleplanen.

Trin 4 Implementeringsplan

Handlinger: - Beskriv, hvilke trin der skal gennemfgres for at
implementere interventionen.
- Tildel ansvarlige personer til hvert trin.
- Planleeg dato eller anledning for hvert trin.
- Tilfgj en detaljeret beskrivelse af implementeringsplanen
til handleplanen.

Trin 5 Evalueringsplan

Handlinger: - Definer succeskriterier for interventionen
- Beskriv, hvorledes man kan evaluere om interventionen
har ndet malet.
- Tildel ansvarlige personer for evalueringen.
- Planleeg dato eller anledning til at evaluere.
- Tilfgj en detaljeret beskrivelse af evalueringsplanen til
handleplanen.
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2.2.2 Gennemfgrelse af IM-workshops

Trin 2 til 5 beskriver forskellige faser i selve IM-workshoppen, der blev aftholdt som én

enkelt workshop af omkring to timers varighed. Trin 2 til 5 er en systematisk tilgang til
at udarbejde handleplaner og har til formal at stette op om processen med at udarbejde
en handleplan.

Trin 2: Behovsanalyse og definition af problemet (intervention objective)

Formalet med Trin 2 var at identificere mulige arsager til, at en afdeling udviser lav
social kapital — enten inden for afdelingen, mellem afdelinger, i forhold til neermeste
leder eller til arbejdspladsen som helhed.

For at sikre en grundig behovsanalyse (Collins & Holton, 2004) gik vi sdledes fra at have
identificeret et muligt behov for intervention pa baggrund af resultaterne fra
sporgeskemaundersogelsen til at anvende medarbejdernes viden og erfaringer fra
hverdagen pa mejeriet (Kompier et al., 1998).

Workshopsene startede med, at forskerne fra NFA beskrev afdelingens sociale kapital pa
baggrund af resultater fra sporgeskemaundersggelsen. Derefter skulle
workshopdeltagerne overveje, om de kunne genkende resultaterne, og om resultaterne
overraskede dem. Dette forte typisk til en dreftelse af, hvad der 1a bag resultaterne, og
hvilke typer af problemstillinger resultaterne viste noget om. Hvis der fx var en lav score
i relationen til en anden afdeling, ville det typisk fore til forteellinger om ting, den anden
afdeling gjorde eller ikke gjorde, som workshopafdelingen fandt problematisk.

I denne fase af workshoppen stillede forskerne folgende spergsmal:
Huilke omrader af den sociale kapital skal vi i teamet fokusere pd for, at vi som team kan lose vores
arbejdsopgaver pi en effektiv og tilfredsstillende mide?

»  Er det den sociale kapital inden for vores team?

»  Er det den sociale kapital i forhold til andre teams?

»  Erdet den sociale kapital i forhold til vores naermeste leder?

Eller er det den sociale kapital i forhold til arbejdspladsen som helhed?

Efter et stykke tid opfordrede forskerne workshopdeltagerne til at tage stilling til, om et
givent problem var sa vigtigt, at de mente, der var behov for at gere noget ved det, ved
fx at udarbejde en handleplan. En vigtig pointe var, at workshoppen ikke nedvendigvis
skulle munde ud i en handleplan. Deltagerne skulle aktivt beslutte, om de folte behov
for at udarbejde en handleplan for derved at undga at seette interventioner i gang, som
ikke blev oplevet som relevante for medarbejderne (Collins & Holton, 2004; Rosskam,
2009).

Hyvis der var enighed blandt workshopdeltagerne om at saette en intervention i gang, var
den sidste handling i Trin 2 at udfylde den forste del af handleplanen — en beskrivelse af
det problem eller de problemer, som handleplanen havde til formal at lase
(“intervention objective”, som det bliver refereret til pa engelsk i IM-litteraturen).
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Handleplanen blev udfyldt ved hjeelp af fglgende skema

Indsatsomrade

Beskrivelse af
handleplanen

Tidsplan/deadlines

Hvordan falger vi op pa
handleplanen?

Hvornar er vii mal med
handleplanen?

Hvordan arbejder vi
videre med den sociale
kapital?

Trin 3: Design interventionen eller handlinger til at adressere problemet
Formaélet med Trin 3 var at udvikle en handleplan, der beskriver indsatser til at lose
problemet identificeret i Trin 2.

For at inddrage medarbejdernes viden om arbejdsgangene og hverdagen pa mejeriet
(Kompier et al., 1998) skulle workshopdeltagerne brainstorme over mulige losninger pa
problemet. Deltagerne blev opfordret til at overveje, om der var mulige barrierer til at
lgse problemet, og hvorledes disse eventuelt kunne fjernes. Medarbejderne blev ogsa
bedt om at overveje, hvilke noglepersoner der skulle inddrages i lasningen af problemet.
IM-metoden leegger veegt pa at udvikle interventioner, der er baseret pa teori og
evidensbaseret viden (Bartholomew & Mullen, 2011; Bartholomew et al., 1998). Der
findes ikke evidensbaserede indsatser til at forbedre den sociale kapital pa en
arbejdsplads. I stedet bidrog forskerne forskningsbaseret viden om indsatser til at
arbejde med interpersonelle relationer og ledelse til at komme med forslag til indsatser,
der eventuelt ville kunne lgse problemet.

Workshopdeltagerne blev opfordret til kritisk at vurdere, om disse forslag var egnede til
eller kunne tilpasses til deres specifikke arbejdspladskontekst og arbejdsrutiner
(Rosskam, 2009). Nar der var opnaet enighed om, hvorledes man ville gribe lasningen af
problemet an, var den sidste handling i Trin 3 at beskrive interventionen sa detaljeret
som muligt i handleplanen.

Trin 4: Implementeringsplan

Som neevnt tidligere er implementeringen af en handleplan (intervention) afgerende for,
om den far den enskede effekt (Aust et al., 2010; Durlak & DuPre, 2008). Derfor er en
vigtig del af IM-metoden en grundig planleegning og beskrivelse af, hvordan
handleplanen skal implementeres. I Trin 4 blev workshopdeltagerne séledes, efter at
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have beskrevet interventionen, bedt om at overveje, hvilke konkrete handlinger der
skulle gennemferes for at lykkes med at implementere interventionen. Der skulle saledes
udarbejdes en plan for, hvem der var ansvarlig, og hvem der skulle involveres i de
enkelte trin i interventionen. Der skulle ogsa udvikles en tidsplan, der beskrev, hvornar
de enkelte trin i handleplanen skulle gennemfores (fx et specifikt mede eller lignende).
Dette blev ligeledes grundigt beskrevet i handleplanen.

Trin 5: Evalueringsplan

IM-metoden inkluderer en evaluering af interventionen blandt andet med det formal at
justere interventionen undervejs, hvis der er behov for det (Bartholomew et al., 1998). I
Trin 5 blev der séledes udviklet en evalueringsplan, som blev beskrevet i handleplanen. I
denne forbindelse blev workshopdeltagerne forst bedt om at definere malet med
interventionen: Hvorndr ville de betragte problemet som lost? Hvordan ville de kunne
vurdere, om problemet var lost? Bagefter blev det beskrevet, hvorledes de ville evaluere
interventionen, hvem der var ansvarlig for evalueringen, samt hvornar evalueringen
skulle finde sted (dato eller begivenhed). Det blev ligeledes noteret, at en del af malet
med evalueringen var at vurdere, om der var behov for at justere interventionen og i sa
fald at justere handleplanen tilsvarende.

Til sidst blev handleplanen i sin helhed godkendt af workshopdeltagerne, og der blev
herefter udpeget en eller flere tovholdere, der havde et serligt ansvar for handleplanen.
Derefter arbejdede medarbejderne i de enkelte afdelinger selvsteendigt med deres
handleplaner. I forbindelse med designet af de interventionsaktiviteter, der pagik i de
enkelte afdelinger, deltog medarbejderne sdledes aktivt i processen med at fortolke
resultaterne, identificere interventionsbehov samt at designe og iveerkseette de
handleplaner, der danner rammen om arbejdet med den sociale kapital.

2.2.3 Afholdelse af opfglgningsmader pa mejerierne

Efter IM-workshopsene var gennemfort, arbejdede medarbejderne, som naevnt,
selvsteendigt med de interventioner, de havde udviklet pd workshopsene og beskrevet i
handleplanerne. Cirka fem maneder efter workshopsene blev der atholdt
opfelgningsmeder med styregrupperne pa mejerierne. Formalet med disse var dels at
folge op pa fremdriften i arbejdet med handleplanerne (altsa interventionerne) og dels
som et incitament til mejerierne for at holde arbejdet i gang og fa fulgt op pa fremdriften.
Derudover blev procesevalueringsinterviewene planlagt pa disse moder.

Pa opfelgningsmederne preesenterede styregruppen pa mejerierne fremdriften i de
enkelte handleplaner i varierende detaljeringsgrad. Mederne gav et indtryk af, hvordan
mejeriet havde grebet arbejdet med handleplanerne an. I nogle tilfeelde fik vi indblik i,
hvorledes mejeriet havde arbejdet med handleplaner og flere detaljer pa lasningerne og
eventuelle eendringer i losningerne pa de problemer, der var beskrevet i handleplanerne.
Disse ting blev dog beskrevet mere fyldestgerende i procesevalueringen og bliver derfor
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beskrevet nedenfor. Udover at fa indsigt i fremdriften i handleplanerne var et yderligere
formal med opfelgningsmederne at holde projektet i gang ude pa mejerierne.

2.3 Procesevalueringen

Formalet med procesevalueringen var at fa indblik i, hvorledes der var blevet arbejdet
med en intervention og hvilke faktorer, der kan have pavirket effekten af interventionen.
Denne viden er vigtigt input bade til at kunne tolke resultater vedrerende effekten af en
intervention, men bidrager ogsa med vigtig viden til praksis omkring de udfordringer,
der eksempelvis kan veere forbundet med at arbejde med den sociale kapital pa konkrete
virksomheder.

Formalet med procesevalueringen var at fa indblik i
e hvilke styrker og svagheder der er ved den justerede IM-metode i forhold til at
udvikle og gennemfere handleplaner for at forbedre den sociale kapital i en
virksomhed.
e hvilke faktorer der henholdsvis fremmer og heemmer arbejdet med
handleplanerne, samt
e hvilke faktorer der kan have pavirket effekten af interventionerne.

Procesevalueringen bestod bade af en kvalitativ og kvantitativ del. Den kvantitative del
bliver beskrevet i kapitel 5.

Den kvalitative del af procesevalueringen blev gennemfort i efteraret 2016 og bestod af
semistrukturerede fokusgruppeinterviews med henholdsvis repraesentanter fra
projektstyregrupperne pa mejerierne og tovholdere pa handleplanerne eller
medarbejderrepraesentanter. Vi gennemforte fokusgruppeinterviewene i perioden ni
maneder til et ar efter atholdelsen af IM-workshops.

Pa hvert mejeri gennemforte vi et fokusgruppeinterview med
styregrupperepraesentanter, som tog ca. 40 minutter og deekkede folgende temaer:
e om ledelsens og medarbejdernes roller i forbindelse med gennemforelse af
projektet havde veeret tilstraekkeligt tydelige,
e fremmende og heemmende faktorer for gennemforelsen af interventionerne,
e hvor godt IM-metoden passede til virksomheden,
e oplevet interesse for og opbakning til interventionerne hos medarbejderne,
e leering fra processen og interventionerne, samt
e interventionernes betydning for den sociale kapital, det psykosociale arbejdsmiljo
samt trivslen, produktiviteten og sygefraveeret pa virksomheden.

For hver handleplan gennemforte vi et fokusgruppeinterview med tovholderen og/eller
andre medarbejderrepraesentanter. I en del tilfeelde deltog teamledere eller andre
ledelsesrepraesentanter i disse interviews. I nogle tilfeelde blev mere end én handleplan
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dreftet i det samme interview. Hvert interview tog ca. 20 minutter pr. handleplan. Vi
gennemforte i alt 36 af disse interviews, hvor i alt 111 medarbejdere deltog.

I disse fokusgruppeinterviews deekkede vi felgende emner:

e fremdriften med handleplanen,

e hvilke konkrete handlinger man havde gennemfort,

e faktorer, der havde henholdsvis fremmet og heemmet arbejdet med
handleplanen,

¢ ihvilken grad handleplanen var oplevet som relevant, om handleplanen havde
fort til eendringer og endelig

e hvilken leering man havde fdet med sig i processen.

Derudover, blev procesevalueringsinterviewene i flere tilfeelde brugt til at give
medarbejderne sparring pa, hvorledes de kunne komme videre med deres handleplaner.

Alle fokusgruppeinterviewene blev gennemfert af to forskere og optaget.

Det ville have veeret oplagt at supplere fokusgruppeinterviewene med individuelle
interviews, da disse ofte er bedre til fa mere folsom information frem, det kunne
eksempelvis veere dynamikker i gruppen, der har veeret medvirkende til, at en
handleplan ikke blev gennemfort. Der var dog ikke ressourcer i projektet til at
gennemfore individuelle interviews ogsa.

Vi analyserede det kvalitative interviewmateriale pa baggrund af en simpel
indholdsanalyse, hvor vi identificerede menstre i informanternes refleksioner over
undersogelsens tema pa tveers af de atholdte interview. Pa den made var vi i stand til at
kondensere de mest vaesentlige udsagn og temaer, der viste sig i forbindelse med
procesevalueringsinterviewene.

4o%3%
Efter saledes at have beskrevet projektets metode og fremgangsmade vil vi i det felgende
beskrive resultaterne fra undersogelsen. I rapportens kapitel 3 og 4 beskriver vi
eksempler pa og erfaringer med de udviklede handleplaner. Disse resultater stammer fra
IM-workshops samt procesevaluering. I rapportens kapitel 5 beskriver vi resultater fra
den kvantitative proces- og effektevaluering.
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3. BESKRIVELSE AF HANDLEPLANER OG
ERFARINGER FRA PROCESEVALUERINGEN

I forbindelse med projektet blev der i alt gennemfert 38 workshops. Pa 31 af disse blev
der udarbejdet en eller flere handleplaner. Der blev sdledes i alt udarbejdet 57
handleplaner. Der var flest handleplaner (35 stk.), der vedrerte brobyggende social
kapital (social kapital mellem arbejdsgrupper), mens 10 beskeeftigede sig med samlende
social kapital (inden for arbejdsgruppen) og 10 med forbindende social kapital i forhold
til neermeste leder. Endelig var der fem, der vedrerte forbindende social kapital i forhold
til arbejdspladsen som helhed. Enkelte handleplaner vedrerte mere end én type af social
kapital.

3.1 Kategorisering af handleplanerne

P4 IM-workshopsene fokuserede de deltagende afdelinger pa de aspekter af den sociale
kapital, som de vurderede, der var sterst behov for at arbejde med.

I en efterfolgende indholdsmeaessig gennemgang af de 57 handleplaner har vi
identificeret fem tveergédende temaer for handleplanerne, der gér pa tveers af de fire typer
af social kapital.

De fem tveergaende temaer er:
« Optimering af kommunikation.
« Forventningsafstemning og opbyggelse af feelles forstaelse af arbejdsopgaven.
¢ Inddragelse af afdelinger i procedurer og beslutninger, der vedrerer afdelingen.
e Styrkelse af samarbejde og planleegning.
o Styrkelse af feellesskabsfolelse.

De fem tvaergdende temaer giver i samspil med de fire typer af social kapital muligheden

for tyve forskellige typer af handleplaner. Tabel 3.1 neden for viser, hvor mange af hver
type handleplan, der blev udarbejdet pa IM-workshopsene:
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Tabel 3.1: Oversigt over handleplanerne opdelt efter type social kapital og de fem
tvaergadende temaer

Samarbejde

Kommu- Falles Inddragelse og Fealles-

nikation forstaelser af afdelinger planlegning  skabsfolelse
Social kapital
inden for 3 1 0 4 2
afdelingen
Social kapital
mellem 13 11 4 7 1
afdelinger
Social kapital i
forhold til 6 0 1 3 0
narmeste leder
Social kapital i
forh?ld til 3 0 0 1 1
arbejdspladsen
som helhed

Nogle af handleplanerne bergrer mere end én type social kapital, hvorfor det totale antal
handleplanener i skemaet overstiger 57. Derudover var der én handleplan, der efter
nermere gennemsyn ikke omhandlede en problemstilling, der relaterede sig til den
sociale kapital i afdelingen. Tabellen viser videre, at der ikke er udarbejdet handleplaner
for alle tvaergdende temaer inden for hver type af social kapital.

I det folgende vil vi kort beskrive hvert af de fem tveergdende temaer med eksempler pa
konkrete handleplaner. I kapitel 4 flytter vi fokus fra indholdet i de konkrete
handleplaner til at beskrive mere overordnede erfaringer med afholdelse af IM-
workshops og implementering af handleplanerne.

Til leesere, der er interesseret i at dykke ned i konkrete handleplaner og erfaringer med
arbejdet med de enkelte handleplaner fra projektet, preesenterer vi i appendiks 1
adskillige eksempler pa handleplaner for hver af de fire typer af social kapital, opdelt
efter de fem tveergdende temaer.

3.2 Fgrste tveergaende tema: Optimering af
kommunikation

Dette tema fokuserer dels pa, hvordan medarbejderne kommunikerer med hinanden
internt i afdelinger, og pa hvordan medarbejderne oplever tilgeengeligheden af den
information, der er vigtig for, at de kan klare deres arbejdsopgaver pa en tilfredsstillende
made. God kommunikation, fx kommunikation fra ledelsen og pa tveers af afdelinger og
skift, er et vigtigt element af den sociale kapital pa en arbejdsplads (Coleman, 1988;
Kouvonen et al., 2006; Watson & Papamarcos, 2002), og det kan derfor belaste
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koordineringen i opgaveleosningen — og dermed den sociale kapital — hvis
kommunikationen halter.

Nogle handleplaner handler om den kommunikation og dialog, der skal til for at fa
samarbejdet til at fungere godt. Det kan dels dreje sig om den labende
forventningsafstemning inden for afdelinger eller mellem afdelinger og dels om at agere
proaktivt og tage mulige konflikter i oplebet. Men det er ogsa vigtigt at kommunikere
om, hvordan man leser arbejdsopgaverne, sa man kan drage nytte af hinandens viden og
kompetencer. Det kan veere vanskeligt i en travl hverdag, og nar der er fysisk afstand
mellem afdelinger, hvilket kan seette den sociale kapital under pres.

Mange handleplaner fokuserer pa kommunikationen mellem afdelinger, men vi er ogsa
stadt pa disse udfordringer inden for afdelinger og i forhold til neermeste leder og den
overordnede ledelse.

Mange handleplaner fokuserer ogsa pa problemstillingen om at fa formidlet relevant
information til de rette medarbejdere pa de rette tidspunkter. Omdrejningspunktet er, at
man som medarbejder beor have nem adgang til den information, man har brug for, for at
kunne klare sine arbejdsopgaver pa en tilfredsstillende made. Dette kan vaere en
udfordring — iseer nar der arbejdes i skift degnet rundt, og hvor informationen i mange
tilfeelde skal gives pa tveers af skift eller afdelinger.

Adgang til information er dels vigtig af praktiske arsager, men ogsa i forhold til
teellesskabsfolelsen pa arbejdspladsen. Oplevelsen af ikke at blive informeret kan fore til
en folelse af at veere ekskluderet fra feellesskabet. Dette fornemmede vi iseer pa de skaeve
skift, hvor mange medarbejdere havde en folelse af at veere blevet glemt.

Kommunikation var temaet i 25 ud af de 57 handleplaner, og derfor det, der oftest var i
fokus.

Der blev lavet flere forskellige handleplaner inden for dette tema. Nar vi kigger pa
losningerne pa udfordringerne med kommunikationen, kan vi se, at man i en del tilfeelde
veelger losninger, der oger “face to face” kontakten mellem medarbejdere og/eller
afdelinger, der samarbejder. I andre handleplaner prover man at genteenke
informationskanalerne for at sikre, at alle far den information de har brug for, for at de
kan lese deres arbejdsopgaver. I et andet eksempel etablerede man et nyhedsbrev for at
imegdekomme medarbejdernes gnske om at fa information om mejeriets langsigtede
produktionsplaner mv. Handleplanerne er beskrevet mere udferligt i appendiks 1.

I det folgende preaesenterer vi to eksempler pa handleplaner, der fokuserer pa at forbedre
kommunikationen om opgavelosningen.
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Eksempel 1: Forbedret kommunikation, koordinering og gensidigt kendskab

Hvad var problemet?

I to afdelinger, der arbejder teet sammen, var der enighed om, at samarbejds- og
koordineringsproblemer mellem de to afdelinger fik lov til at sta pa for leenge uden, at
de blev lost. Medarbejderne i de to afdelinger oplevede, at de ikke evnede at tage
problemerne i oplebet og fa snakket om tingene, for de udviklede sig til deciderede
konflikter.

Hvad var losningen?

For at forebygge, at sma problemer voksede sig store i relationen mellem de to
afdelinger, blev det aftalt, at den ene afdeling inviterer en repreesentant fra den anden
afdeling til at veere med i de forste 10-15 minutter af deres afdelingsmoeder og omvendst.
Pa besagene kan den afdeling, der holder mede og repraesentanterne fra den anden
afdeling dele ros og ris og fa vendt nogle af de sma problemer, der kan opsta i det
daglige samarbejde og pa den made fange potentielle problemer i oplebet. Herudover
kan medarbejderne i de to afdelinger ogsa oge kendskabet til hinandens arbejdsopgaver,
hvilket igen kan bidrage til at forbedre koordineringen og samarbejdet mellem de to
afdelinger.

Hvad kom der ud af handleplanen?

Lederne af de to afdelinger mener, at der er kommet storre dbenhed og bedre dialog og
samarbejde mellem de to afdelinger. Medarbejderne er generelt enige i dette. Ved
procesevalueringsinterviewet giver én medarbejderrepraesentant udtryk for, at ”Hele
projektet har gjort at relationen er blevet bedre”. Medarbejderrepraesentanten oplever, at de
to afdelinger har opnaet meget, og han opfatter, at det ikke kan blive ret meget bedre.

Eksempel 2: Fysisk afstand som hindring for kommunikation

Hwvad var problemet?

Pa et af mejerierne var der to afdelinger, der fysisk var placeret med stor afstand fra
hinanden. Det betod, at der praktisk taget ikke var fysisk kontakt mellem dem. De to
afdelinger var afhaengige af hinanden pa den made, at opgavelosningen i afdeling A
saledes havde en direkte konsekvens for afdeling B’s muligheder for at lose deres
opgaver. En konsekvens af afstanden mellem de to afdelinger var, at kommunikationen
ofte haltede, og at der derfor ofte skete misforstaelser mellem de to afdelinger, hvilket
kunne fore til irritation og konflikter.

Hvad var losningen?

I handleplanen blev der lagt op til, at de to afdelinger skulle medes med jeevne
mellemrum med henblik pa at drofte og lose de problemer, der skabte irritation og
konflikter i hverdagen.

Mere konkret har medarbejdere fra afdeling B besogt afdeling A. Formélet med besoget
var at fa indblik i arbejdsgangene i afdelingen A, og dette sker blandt andet ved, at de
medarbejdere, der var pa besog, fik en rundvisning i afdelingen. Det neeste tiltag er, at
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det nu er afdeling A’s tur til at besoge afdeling B for at fa et indblik i forholdene i
afdeling B.

Hvad kom der ud af handleplanen?

P& moderne talte medarbejderne fra de to afdelinger om de sma ting, der skaber
irritation i hverdagen, og pa baggrund af dette har de hver iseer kunnet rette lidt ind pa
deres adfeerd. Der er ogsa kommet sma “feelles projekter” ud af mederne, som fx
endringer pa maskiner, som vil gavne samarbejdet.

Kommunikationen mellem de to afdelinger er forbedret. Det, at der er kommet navne og
ansigter pa dem fra den anden afdeling, gor, at det er lettere lige at ringe til hinanden
omkring smating, der irriterer. De finder ogsa i feellesskab lgsninger pa nogle problemer,
sa arbejdet bliver mere tilfredsstillende for begge afdelinger.

Der er kommet storre forstaelse af hinandens arbejdsopgaver og vilkar mellem de to
afdelinger. Afdelingerne er begge blevet mere villige til at gore tingene lidt anderledes,
hvis det gavner medarbejderne i den anden afdeling. Ligeledes er de blevet mere
lydhere over for kritik, hvilket ogsa har bidraget til at forbedre relationerne.

3.3 Andet tveergaende tema: Forventnings-
afstemning og opbyggelse af feelles forstaelse af
arbejdsopgaven

Et vigtigt aspekt af den sociale kapital pa en arbejdsplads er, at afdelinger har en feelles
forstaelse af arbejdsopgaverne — en faelles mental model — og denne feelles forstaelse er
en vigtig koordineringsmekanisme pa en arbejdsplads med komplekse
produktionsprocesser (Borg & Andersen, 2017; Borg et al., 2014). En af de
problemstillinger, der sidledes udfordrer den sociale kapital pa de seks mejerier, drejer
sig om manglende forstaelse for eller indsigt i hinandens arbejdsopgaver og vilkar.

En anden udfordring vedrerer manglende indsigt i, hvorledes en afdelings made at lose
sine arbejdsopgaver pa pavirker andre afdelinger og deres muligheder for at udfere deres
arbejdsopgaver. Det kan eksempelvis veere, hvis man i produktionen beslutter at starte
en maskine op uden forst at undersoge, om fx pakkeriet har kapacitet til at handtere den
ogede meengde produkter. Dette kan udfordre samarbejdet ved, at det kan fore til
misforstaelser af hinandens hensigter. I mange handleplaner viste denne problemstilling
sig i relationen mellem afdelinger, men i projektet har vi ogsa eksempler p4a, at
medarbejderne oplever, at ledelsen mangler indsigt i deres arbejdsvilkar.

En del handleplaner handler om, at det er uklart, hvilke arbejdsopgaver der ligger hos
hvem, og hvad man kan forvente af hinanden. En lav grad af forventningsafstemning
kan afspejle, at to afdelinger har et lavt kendskab til hinanden, eller at der er en ikke-
optimal kommunikation mellem to afdelinger. For eksempel kan det veere en uklarhed
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mellem to skift om, hvilken tilstand en maskine skal veere i, ndr man overleverer til det
neeste skift. Vi modte oftest denne problemstilling i relationen mellem afdelinger, men
problemstillingen kan ogsa manifestere sig i mellem ledere og medarbejdere og mellem
medarbejdere inden for den samme afdeling.

Der blev lavet forskellige handleplaner inden for dette tema. En lgsning, der anvendes i
flere handleplaner, er jobrotation, hvor medarbejderne kommer pa besog i hinandens
afdelinger og far indblik i kollegernes jobfunktioner og arbejdsopgaver samt hvorledes
de to afdelingers losning af arbejdsopgaven pavirker hinanden. I andre typer af
handleplaner arbejder man med forventningsafstemning, s de gensidige forventninger
bliver tydelige. Dette kan dels give mulighed for dialog, hvis man ikke oplever, at ens
forventninger bliver indfriet eller danner grundlag for nogle klare aftaler til hinandens
opgavelosning. Handleplanerne er beskrevet mere udferligt i appendiks 1.

Eksempel 1: God praksis omkring overlevering af maskiner mellem skift

Hwvad var problemet?

Overleveringen af maskiner mellem skiftehold (fx daghold og aftenhold) er en
problemstilling, vi stodte pa hos flere mejerier. Nar der ikke er afstemt forventninger
omkring, hvem der har ansvaret for rengoring og klargering af maskinerne, er dette ofte
en kilde til frustration hos de medarbejdere, der moder ind og skal overtage maskinerne.
Pa mejerierne oplevede flere afdelinger derfor et behov for, at der kom klarere
retningslinjer for, hvem der havde ansvaret for klargering og rengering, samt fastere
procedurer for hvordan overleveringen mellem skift skulle forega. I det felgende
preesenteres et af mejeriernes arbejde med denne problemstilling.

Hvad var losningen?

Handleplanen lagde op til, at det skulle indskeerpes, at man skulle efterlade maskiner i
den stand, man selv gerne ville overtage dem i. Det blev aftalt, at medarbejderne selv
taler med kolleger, der efterlader maskinerne i en ikke-tilfredsstillende tilstand, og hvis
det ikke hjalp, kunne de involvere teamlederne. Det blev anset som vigtigt, at
medarbejderne selv tog dialogen i starten, da det kan bidrage til at skabe en forstaelse
mellem medarbejderne —iseer i de tilfeelde, hvor der kan vaere en god grund til, at det
ene skift ikke har faet klargjort maskinen ordentligt til overdragelse.

For at lese problemet har mejeriet udarbejdet en tjekliste, som medarbejderne kan bruge
til at tjekke af om klargering og rengering var udfert. En del af losningen er, at de
medarbejdere, der skulle overtage en maskine kan fa en forklaring pa, hvorfor en
klargeringsopgave ikke er lost, ved at sperge ind til, hvorfor en ting pa listen ikke var
krydset.

Hvad kom der ud af handleplanen?

Losningen er blevet implementeret i den daglige rutine. Medarbejderne gav udtryk for,
at det havde en positiv effekt: “man bliver i darligt humer, nar man meder ind til en
maskine, der ikke er i orden — det er sjovere at overtage en maskine, der er ren og paen”.
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En styrke ved den nye overdragelsesprocedure er, at den gav mulighed for at & en
forklaring pa, hvorfor en ting ikke var gjort. Ofte ligger der en arsag bag i form af
tidspres eller andet, og det, at det bliver sagt hejt, kan veere med til at mindske
irritationen over en ikke-tilfredsstillende overlevering. Det medvirker til at opbygge en
teelles forstdelse for, hvad der er realistisk at forvente inden for de givne rammer.

Eksempel 2: Handleplan for forbedret samarbejde i en afdeling

Hwoad var problemet?

I en afdeling, som bestdr af tre mindre undergrupper, opstar der jeevnligt gnidninger
mellem medarbejderne pga. misforstaelser, uklar kommunikation og uklare
forventninger til hinanden.

Hvad var losningen?

For at forbedre samarbejdet og afklare gensidige forventninger mellem medarbejderne i
afdelingen blev det aftalt, at teamlederen efter behov indkalder grupperne i afdelingen
til moder, hvor medarbejderne drefter samarbejde, gensidige forventninger og
eventuelle gnidninger eller konflikter mellem medarbejderne.

Hvis der opstar problemer pa tveers af de tre grupper (eller i forhold til andre
afdelinger), kan der afholdes afklaringsmeder, hvor de relevante medarbejdere
indkaldes. En del af handleplanen er ogsa, at der kommer et fast punkt pa tavlemedet,
der handler om "den gode historie’” om samarbejde.

Hwvad kom der ud af handleplanen?

Teamlederen oplever, at indsatserne har vaeret en succes og har haft den enskede effekt.
Det har bade rykket de enkelte medarbejdere, som er blevet bedre til at give plads til
hinanden og sige deres mening samt gjort afdelingen til en mere homogen gruppe. Det
er stadig de samme medarbejdere, der har ansvaret, men hierarkiet er blevet mere fladt,
og flere har noget at skulle have sagt.

Teamlederen oplever ogsa, at der ikke leengere er samme behov for, at han deltager i
samtaler omkring konflikter, fordi medarbejderne selv er blevet bedre til at tage tingene,
nar de kommer, og han ser potentiale i, at ordningen kan udbredes til andre afdelinger i
virksomheden.

3.4 Tredje tveergaende tema: Inddragelse af
afdelinger i beslutninger og procedurer, der
vedrgrer afdelingen

De fem handleplaner i denne kategori fokuserer primeert pa at ege en given afdelings
involvering i procedurer eller beslutninger, der vedrerer afdelingen. Denne
problemstilling kan bade vise sig mellem afdelinger og mellem afdelinger og ledelse.
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Denne type handleplaner handler primeert om, at afdelinger ikke oplever at blive set,
hort eller inddraget i beslutninger eller procedurer, hvor de enten har en relevant viden,
eller hvor beslutningerne eller procedurerne har betydning for deres arbejde. Pa flere af
mejerierne findes denne problematik primeert i forhold til inddragelse af de tekniske
afdelinger (vedligeholdelsesafdelinger) i relevante beslutninger omkring indkeb af nyt
materiel og eendringer i eksisterende materiel. Andre tilfaelde ses i forhold til
skifteholdsarbejde, hvor nogle hold oplever ikke at blive inddraget i relevante
beslutninger, eller ved at teamledere oplever, at der bliver truffet veesentlige
beslutninger af den overste ledelse uden, at de bliver inddraget.

Nar man inddrager medarbejdere i beslutninger og relevante procedurer, anerkender
man deres viden og potentiale for at bidrage til losning af opgaverne og udtrykker pa
den made tillid til, at de har noget vigtigt at bidrage med. Tillid og anerkendelse er
vigtige elementer af social kapital (Kouvonen et al., 2006; Liukkonen et al., 2004;
Stromgren et al., 2016; Suzuki et al., 2010b), og derfor kan det belaste den sociale kapital,
nar medarbejdere og afdelinger oplever, at de ikke bliver inddraget i relevante
beslutninger.

Der blev lavet flere forskellige handleplaner inden for dette tema. En typisk handleplan
inden for dette tema er, at man har udarbejdet en formaliseret procedure for inddragelse
og lavet skriftlige aftaler om inddragelse af medarbejdere fra vedligeholdsafdelingen i
projekter. Handleplanerne er beskrevet mere udferligt i appendiks 1.

Eksempel 1: Inddragelse af vedligeholdelsesafdelingens viden og erfaring

Hvad var problemet?

Pa et af mejerierne oplevede vedligeholdelsesafdelingen, at deres ekspertise ikke blev
inddraget i tilstreekkelig grad i forbindelse med relevante beslutninger omkring indkeb
af nye maskiner og i forbindelse med eendringer af eksisterende projekter.

Malet med handleplanen var at sikre, at vedligeholdelsesafdelingen blev teenkt ind i
opstarten af nye projekter, hvor de kunne byde ind med relevant viden og erfaring samt
sikre, at vedligeholdelsesafdelingens arbejdsmiljo blev teenkt ind i forhold til nye
projekter og indkeb.

Hwvad var losningen?

Det forste tiltag var, at planleegningsafdelingen involverer vedligeholdelsesafdelingen i
designfasen af nye projekter, fx indkeb af nye maskiner. Vedligeholdelsesafdelingen
serger for at udpege relevante repraesentanter til den projektgruppe, der skal arbejde
med projektet, og repraesentanterne melder tilbage til deres kolleger i
vedligeholdelsesafdelingen om, hvordan projektet udvikler sig og far feedback med
tilbage til projektgruppen.

Det blev ogsa foreslaet, at repraesentanter fra mejeriet kan besgge virksomheder, der
allerede har anskaffet sig maskiner, som mejeriet overvejer at investere i. Dette giver
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muligheder for at heore andres erfaringer med maskinerne og en mulighed for at danne
sig et overblik over de mulige problemer, der kan veere med nye maskiner.

Hvad kom der ud af handleplanen?

Da forskergruppen besogte mejeriet ved procesevalueringen, var de godti gang med at
arbejde med handleplanen. Mejeriet havde i tre projekter tilknyttet en medarbejder fra
vedligeholdelsesafdelingen, og selvom man tidligere har inddraget
vedligeholdelsesafdelingen i denne type af projekter, finder inddragelsen sted pa en
mere tydelig og systematisk made. Herudover er deltagelsen i hojere grad lagt ud til de
enkelte medarbejdere og det, at det er en medarbejder, der deltager og giver en
tilbagemelding til kollegerne, bidrager til at give en forbedret forstaelse af, hvorfor og
hvorledes eendringer bliver realiseret. Derved opnas der sterre accept af aendringer og
resultatet af et projekt.

Eksempel 2: Medarbejdere pa nathold savner at blive inddraget i beslutninger, der
vedrgrer deres arbejdsopgaver

Hwvad var problemet?

Medarbejderne pa et nathold oplever, at de ikke bliver inddraget i beslutninger, der er
relevante for deres arbejdsopgaver. Natholdet ensker et oget samarbejde mellem ledere
og medarbejdere, s medarbejderne og deres ekspertise i hgjere grad inddrages i
beslutninger, der vedrerer medarbejdernes muligheder for at varetage deres
arbejdsopgaver.

Hwvad var losningen?

Tovholderen pa handleplanen inddrages, nar der skal ske noget nyt og serger for, at
natholdet bliver inddraget i beslutninger. Derudover har man fornyet systemet med at
komme med gode idéer. For var der en postkasse, hvor medarbejderne kunne leegge en
seddel i, som ledelsen sé kiggede pa. Nu er der en seddel, hvor de kan skrive idéerne pa,
og som noget nyt bliver idéerne nu leest op pa tavlemederne og er blevet en del af deres
arbejdsmade. Der er en forventning om, at alle medarbejdere bidrager med ideer. Ved at
idéerne laeses op pa tavlemoederne har medarbejderne mulighed for at diskutere idéerne
og bliver derved inddraget i hojere grad.

Tavlemederne bidrager til at oge inddragelsen. Hvis man gar og brokker sig over noget,
bliver man opfordret til at tage det op pa tavlemodet. Tavlemoderne er en mulighed for,
at man kan sige sin mening.

Hvad kom der ud af handleplanen?

Pa dette mejeri havde man ikke arbejdet systematisk med de enkelte handleplaner, men
har pa en mere overordnet made arbejdet med de problematikker, der var blevet
bekrevet i handleplanerne. Under procesevalueringsinterviewene blev denne handleplan
derfor ikke evalueret direkte.

39



3.5 Fjerde tvaergdende tema: Styrkelse af
samarbejde og planlaeegning

Pa mejerierne fandt vi generelt en stor gensidig afheengighed internt i og pa tveers af
afdelinger. Det er saledes vigtigt med et godt samarbejde og god planleegning og
koordinering af arbejdsopgaverne for at understotte en hensigtsmeessig og effektiv
produktionsproces.

Flere handleplaner har fokuseret pa at styrke samarbejdet inden for afdelinger, hvor man
har oplevet en tendens til, at medarbejderne fokuserer pa deres egen maskine eller
arbejdsopgaver i stedet for pa hele afdelingen eller et feelles mal. Et eksempel kan veere
et fraveer af feelles normer for, hvornar og hvor meget man skal hjeelpe hinanden i en
afdeling. Denne problemstilling manifesterede sig iseer inden for afdelinger, men i
princippet er problemstillingen relevant for alle typer af social kapital. Hvis alle
afdelinger og ledelsen i en organisation har et feelles mal, vil det veere betydeligt lettere
for dem at fa samarbejdet til at fungere godt.

Pa flere mejerier er der en central planleegningsafdeling, men i flere tilfeelde giver
afdelinger alligevel udtryk for, at de oplever kommunikationen omkring planleegningen
som mangelfuld. En hensigtsmeessig planleegning af arbejdet kreever indsigt i de
forskellige afdelingers arbejdsvilkar og arbejdsopgaver, og god kommunikation bidrager
til at hjeelpe de ansvarlige for planleegningen med at give medarbejderne en bedre
forstaelse af planerne og dermed en oplevelse af mening i arbejdet. I det fleste af
handleplanerne omkring planleegningen af arbejdet var det den sociale kapital mellem
afdelinger, der var udfordret.

Der blev lavet flere forskellige handleplaner inden for dette tema. I flere handleplaner
valgte man at holde meder med fokus pa at styrke samarbejdet eller forbedre
planleegningen. Det kunne fx veere et morgenmede, hvor man dreftede dagens opgaver
og fik afklaret, hvem der havde brug for hjeelp og hvem, der havde overskud til at
hjeelpe. Pa den made kan man styrke samarbejdet omkring afdelingens opgavelasning. I
en anden handleplan enskede medarbejderne i en vedligeholdelsesafdeling storre
variation i de opgaver, de blev sendt ud p4, for at oparbejde en bredere
kompetenceprofil. Derfor blev man enig med den naermeste leder om, at han skulle vere
opmaerksom pa at tildele dem forskellige typer af opgaver i planleegningen af arbejdet.
Som neevnt ovenfor, var der flere steder, hvor man oplevede, at der var opstaet en
kultur, hvor man ikke hjalp hinanden. Et sted greb man det an ved at aftale, at man
skulle hjeelpe en anden linje to gange om dagen for at fa hjulpet en hjeelpekultur i gang,
Derudover ville man pa tavlemederne forteelle om gode eksempler, hvor man have
hjulpet hinanden.
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Eksempel 1: Udfordringer omkring maltal og samarbejde

Hvad var problemet?

I en afdeling oplevede de, at KPI-tallene (maltal for hvor meget de skal na pa hver
maskine) fik medarbejderne til at fokusere pa deres egne opgaver i stedet for at fokusere
pa hele afdelingens produktionsproces. En konsekvens af dette var, at medarbejderne pa
de forskellige linjer ikke altid var lige gode til at hjeelpe hinanden. Nar det korte darligt
pa en linje og godt pa en anden, og de ikke hjalp hinanden, kunne det betyde, at
afdelingens samlede effektivitet blev darligere.

Hwvad var losningen?

I handleplanen blev det foresldet, at der skulle nedszettes en arbejdsgruppe, der
arbejdede for, at KPI-tallene pa mejeriet i hojere grad bidrog til at skabe motivation og
samarbejde i afdelingen. Dette skulle ske gennem folgende indsatser: 1) KPI-tallene
opgores over en leengere periode end et enkelt skift, 2) der skulle etableres en bedre
forstaelse for, at det nogle gange kan vere vanskeligt at nd KPI-tallene, og 3) flere
positive tilbagemeldinger, nar afdelingen eller linjerne ndede deres KPI-tal.

Proceduren, der blev lagt op til i handleplanen, var, at arbejdsgruppen skulle modes
forst alene og beskrive problemstillingen mere praecist og komme med forslag til,
hvordan de syntes, at KPI-tallene kunne anvendes mere konstruktivt. Derefter skulle de
praesentere deres aendringsforslag til anvendelsen af KPI for ledelsen. Herefter skulle de
endringer, man blev enige om, afpreves.

Hwvad kom der ud af handleplanen?

Til trods for at afdelingen endte med ikke at anvende den lgsning de satte op i
handleplanen, oplever medarbejderne, at de er néet langt i forhold til at eendre maden,
der arbejdes med KPI-tal. De kan dog meerke, at det er forskelligt fra linje til linje, hvor
langt de er ndet. Nogle steder har de oplevet mere modstand mod @endringerne end
andre, og der er forskel pa, hvordan medarbejderne har taget i mod det. Det vurderes
dog, at alle har beveeget sig, bare ikke lige hurtigt.

Den arbejdsgruppe, der blev nedsat for at arbejde med et forslag til eendringer i KPI-
opgorelsen, bestod af medarbejdere pa tvers af maskiner og skift. Det har endvidere fort
til, at de foler sig mere som én gruppe og har haft den indirekte effekt, at der er kommet
en bedre forstaelse for, at de skal hjeelpe hinanden.

Eksempel 2: Forbedring af samarbejdet mellem teamlederen for
vedligeholdelsesafdelingen og teamlederne for de andre afdelinger

Hvad var problemet?

Medarbejderne i en teamledergruppe er enige om, at der gennem leengere tid har veeret
vanskeligheder i forhold til samarbejde, koordinering og feedback mellem produktionen
og pakkeriet pa den ene side og vedligeholdelsesafdelingen pa den anden side. Disse
problemstillinger skaber frustration og konflikt i de bererte afdelinger og er ikke
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hensigtsmeessige i forhold til afdelingernes feelles mal, der netop er at sikre en optimal
drift pa mejeriet.

Hwvad var losningen?

For at forbedre kommunikationen mellem de to afdelinger og for at fa lejlighed til at
afklare eventuelle misforstaelser, der kan veere opstaet i lobet af dagen, blev det derfor
aftalt, at der hver dag afholdes et kort dagsafslutningsmede, hvor felgende punkter er pa
dagsordenen:

e Hvordan er dagen gaet? Teamleder fra vedligeholdelsesafdelingen giver en
tilbagemelding pa dagens prioriterede vedligeholdelsesopgaver.

e TFeedback fra ’kunderne’ (produktionen og pakkeriet): Hvordan er dagen
forlebet? Har der vaeret ventetider? Har de faet besked, hvis der er sket
endringer i prioriteringen i lobet af dagen? Er der nogen gennemgaende
problemer, som vedligeholdelsesafdelingen skal veere seerligt opmeerksomme pa?

e Teamleder for vedligeholdelsesafdelingen giver en status pa veesentlige

vedligeholdelsesopgaver, der ligger ud over dagens prioriterede opgaver.

Formalet med handleplanen er, at man pa dagsafslutningsmedet far givet hinanden den
nedvendige ros og ris, og at man sikrer, at alle tilbagemeldinger er konstruktive og
fremadrettede.

Hvad kom der ud af handleplanen?

Det er blevet til en etableret praksis at atholde disse moeder og ved
procesevalueringsinterviewet tilkendegav teamlederne, at de vil fortseette med at
atholde dem. Workshoppen, men ogsa disse daglige meder har fort til mere abenhed og
erlighed, de tor sige tingene lige ud af posen til hinanden nu. Teamlederne er blevet
bedre til at tage tingene i oplebet, og der er kommet storre tillid blandt teamlederne.
Meoderne har endvidere bidraget til oget samarbejde mellem teamlederne. Dette har dog
endnu ikke spredt sig til medarbejderne i deres respektive afdelinger, men det ensker
man, at det gor.

3.6 Femte tveergdende tema: Styrkelse af
feellesskabsfglelsen

De fire handleplaner i denne kategori fokuserer pa at oge feellesskabsfolelsen og
sammenholdet enten i en afdeling, mellem afdelinger eller pa hele mejeriet.
Handleplanerne inden for dette tema streekker sig fra et onske om overordnet at styrke
det kollegiale feellesskab pa arbejdspladsen til problematikker i den enkelte afdeling,
hvor nogle medarbejdere foler sig glemt. Et sted oplever de behov for at styrke
samarbejdet mellem teamleder- og ledergruppen, mens der et andet sted kan spores et
behov for en bedre og mere systematisk information om den mere langsigtede udvikling

pa mejeriet. Et centralt element af social kapital er folelsen af samherighed og
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gensidighed (Kouvonen et al., 2006; Stromgren et al., 2016), derfor kan det belaste den
sociale kapital, nar der er en oplevelse af splittelse enten inden for en afdeling eller
bredere pa en arbejdsplads.

Der blev lavet flere forskellige handleplaner inden for dette tema. En handleplan
fokuserede pa at fa flere medarbejdere til at deltage i mejeriets sociale arrangementer. I
en anden handleplan enskede man at oge feellesskabsfelelsen mellem teamlederne og
ledergruppen ved, at man arrangerer moder med en aben dagsorden, sa der var
mulighed for at snakke mere lost om ting, man var optaget af og bruge hinanden til
sparring fx i forhold til teamlederrollen. Nedenfor er et eksempel pa en handleplan, hvor
udfordringen gik pa, at en undergruppe i afdelingen ikke rigtig felte sig som en del af
afdelingen. Handleplanerne er beskrevet mere udferligt i appendiks 1.

Eksempel: Inklusion af alle medarbejdere i en afdeling

Hvad var problemet?

En gruppe medarbejdere i en afdeling foler sig ekskluderet fra faellesskabet i afdelingen.
Gruppen, har en anden type arbejdsopgaver og er fysisk placeret andre steder end
storstedelen af afdelingen. De oplever eksempelvis, at de far information i sidste gjeblik,
fordi deres kollegaer har glemt at give den videre til dem.

Hvad var losningen?

For at lese problemstillingen arrangeres et mgde mellem teamledere og ”glemte”
medarbejdere alene for forst at fa afklaret problemet. Derefter afholdes mode med hele
afdelingen, hvor der findes lasninger pa, hvordan man i afdelingen kan serge for, at alle
medarbejdere bliver inkluderet.

Blandt indsatserne er at @endre pa den fysiske adskillelse ved at indrette kontorpladser til
de “glemte” medarbejdere pa veerkstedet, sa alle er samlet i det samme lokale.

Derudover velges en medarbejder, der er ansvarlig for at serge for at formidle
nedvendig information videre til de pageeldende medarbejdere. Feelles information
meldes ud pa tavlemoder hver onsdag, og alle medarbejdere vil blive inviteret til det.

Endelig vil der blive forsggt at skabe storre synlighed omkring, hvorledes de forskellige
enkeltopgaver i den samlede afdeling faktisk haenger sammen, saledes at alle kan opleve,
at de deltager i en feelles opgavelosning. Alle medarbejdere bliver inviteret til at deltage i
det ugentlige koordinerings- og planleegningsmede, sa deres opgaver bliver en del af
den samlede planlegning.

Hvad kom der ud af handleplanen?

Afdelingen er i gang med handleplanen, og medarbejderne, der for folte sig glemte, foler
sig nu i hejere grad som en del af afdelingen bade i forhold til arbejdsopgaverne men
ogsa i forhold til det sociale feellesskab. En medarbejder forteeller: “for hilste man da pa
hinanden, men man stoppede aldrig op og snakkede”. I dag oplever hun, at de andre
medarbejdere henvender sig til hende. Nu da hendes arbejdsopgaver bergrer de andres,
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folger de op pa nogle ting, som ferhen bare fik lov til at ligge — det falder saledes mere
naturligt at veere en del af afdelingen nu.

Samtidig er de ogsa blevet mere bevidste om at integrere nye medarbejdere i afdelingen,
bl.a. ved at gore det til en pligt at deltage i de ugentlige meder.

%

Efter sdledes at have preaesenteret eksempler pa de handleplaner, der blev udviklet i
forbindelse med projektet, vil vi nu diskutere de erfaringer, vi har gjort os i forhold til at
arbejde med at udvikle den sociale kapital pa de seks mejerier.

For en uddybende beskrivelse af de handleplaner, der blev udviklet i forbindelse med

projektet samt de faktorer, der virkede heemmende og fremmende pa implementeringen
af handleplanerne i praksis, henvises til appendiks 1.
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4. IM-METODEN OG IMPLEMENTERING AF
HANDLEPLANER — OVERORDNEDE BETRAGTNINGER
FRA PROCESEVALUERINGEN

I kapitel 3 har vi praesenteret en oversigt over de temaer, som handleplanerne
fokuserede pa samt eksempler pa typer af handleplaner, der blev udviklet.

I det folgende fokuserer vi pa information fra procesevalueringsinterviewene med savel
tovholdere og medarbejdere som interviewene med styregrupperepreesentanterne, nar vi
beskriver mere overordnede erfaringer med afholdelse af IM-workshops og
implementering af de handleplaner, der blev udarbejdet pa disse.

4.1 Erfaringer med IM-metoden

I interviewene spurgte vi om, hvad deltagerne syntes om at bruge IM-metoden i
forbindelse med udviklingen af handleplaner. Selvom flere i udgangspunktet havde
veeret skeptiske, gav mange deltagere udtryk for, at det havde veeret en positiv oplevelse
at deltage i disse IM-workshops. Flere styrker ved metoden blev fremhaevet. En IM-
workshop gav en pause fra en travl hverdag og gav anledning til gode dialoger om
problemer og tid til at finde lesninger pa disse. Der var tid til at ga mere i dybden med
problemer og opna en bedre forstaelse for de udfordringer, der kendetegnede de enkelte
afdelinger.

Derudover var der en, der fremheevdede, at hun havde oplevet, at medarbejderne talte
mere abent end seedvanligt pa disse workshops, formodentlig fordi der var feerre
mennesker til stede sammenlignet med, for eksempel, personalem@derne. Det fungerede
godt, at medarbejderne var med til at identificere indsatsomrader og udarbejde
handleplaner, da de derved kunne de se formalet med dem, hvilket igen bidrog til at
forankre handleplanerne i den lokale kontekst pa arbejdspladsen. Blandt
styregruppemedlemmerne var der enighed om, at det generelt var relevante
handleplaner, der var blevet udviklet pa disse IM-workshops.

Styregruppemedlemmerne naevnte desuden, at kombinationen af spergeskemaresultater
og IM-workshops gav et betydeligt mere detaljeret billede af samarbejdsrelationerne pa
mejeriet og afslerede samarbejdsproblemer, som ledelsen ikke havde vidst noget om
eller kendte til alvorsgraden af. IM-metoden kan séledes bidrage med ny indsigt i,
hvordan samarbejde og social kapital udspiller sig pa en arbejdsplads.
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4.2 Faktorer, der bidrager til en god og konstruktiv
Intervention Mapping workshop

Styregruppen pd mejeriet

For at gennemfore en intervention er det vigtigt at sikre, at projektet er solidt forankret
pa arbejdspladsen. Dette sikrede vi ved at nedseette en projektstyregruppe pa hvert af de
seks mejerier. Styregruppens rolle var at dels at fungere som forbindelsesled mellem
forskergruppen og arbejdspladsen og dels at fungere som projektets ambassaderer pa
virksomheden.

Styregruppen blev endvidere inddraget i planleegningen af IM-workshops. Endelig var
styregruppen med til at drefte og fortolke projektets resultater og deltog aktivt som
informanter i procesevalueringen.

Styregrupperne har saledes bidraget med vigtigt input til den virksomhedsneere
gennemforelse af projektet samt i forhold til at forsta og fortolke den viden, projektet har
genereret.

Forberedelse af medarbejderne inden IM-workshoppen

Under interviewene diskuterede vi, hvad der skulle til for at have en god IM-workshop.
Styregruppemedlemmer lagde veegt pa, at det var vigtigt, at medarbejderne var godt
forberedt inden workshoppen. Det er vigtigt, at de er informeret om, hvad der kommer
til at foregd pa workshoppen, hvad den kommer til at handle om, og hvad formalet med
den er. Dette, mente de, ville fore til storre tryghed blandt medarbejderne under
workshoppen og bidrage til at flere dbent turde sige deres mening under workshoppen.

I denne forbindelse blev det ogsa naevnt, at det er vigtigt at afseette nok tid til
workshoppen, sa man har tid til at f talt sig ind pa hinanden og etableret en tryghed i
situationen. Der var kun en informant, der mente, at de afsatte to timer ikke havde varet
tilstreekkeligt. Trygheden er vigtig for at undga, at det kun er de ‘'modigste’
medarbejdere, dem der altid ter sige noget, der seetter agendaen. Det er vigtigt, at alle far
muligheden for at komme til orde, s& de vigtige problemstillinger kan blive belyst i
workshoppen.

Herudover kunne forskerne ogsa meerke, at det var forskelligt, hvor stort et forarbejde
de enkelte mejerier havde gjort i forhold til at orientere medarbejderne om, at de skulle
deltage i IM-workshops. Disse forskelle i mejeriernes forberedelse vurderes ogsa at have
betydning for, i hvor hej grad medarbejderne var parate til at deltage aktivt i
workshoppen.

Sporgeskemaresultater som input til IM-workshoppen

Informanterne mente, at det var meget konstruktivt at lade diskussionen tage
udgangspunkt i resultaterne fra sporgeskemaundersggelsen. Det var med til at gore
diskussionen mere konkret, da man er nodt til at reflektere og forholde sig til tallene.
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Herudover blev det vurderet, at inddragelsen af sporgeskemaresultaterne bidrog til at
fokusere og strukturere dialogen pa IM-workshoppen.

Eksterne personer til at facilitere IM-workshoppen

Der var enighed blandt styregruppemedlemmerne om, at det bidrog til en konstruktiv
afvikling af workshoppen, at eksterne personer faciliterede workshoppen. De lagde veaegt
pa, at eksterne er neutrale og derfor mere frit stillede til at stille spergsmal uden at
medarbejderne spekulerer over, hvad der ligger bag konkrete spergsmal. Desuden
mente man, at eksterne med sterre sandsynlighed ville stille sporgsmal, der bragte nye
problemstillinger frem i lyset.

Skal ledelsen deltage i IM-workshoppen?

Endelig blev det diskuteret, hvorvidt ledelsen skulle deltage i workshoppen.
Informanterne havde argumenter bade for og imod. En fordel ved, at ledelsen deltager i
workshoppen, er, at det sender et signal til medarbejderne om, at ledelsen prioriterer
udviklingen af handleplanerne og det efterfelgende arbejde med dem. Det gor det ogsa
muligt, at lederen direkte pa workshoppen kan give medarbejderne sparring og
eventuelt tilladelse til at gennemfore forskellige handlinger, som fx at afholde meder
eller afprove nye procedurer.

Hvis en leder skal deltage, kraever det pa den anden side, at lederen er aben og ikke gar i
forsvarsposition, nar medarbejderne kommer med kritik eller papeger problemer.
Lederen skal se det som en mulighed for at fa nyttig indsigt i, hvad der rer sig pa
arbejdspladsen og pa, hvordan man kan forbedre forholdene pa arbejdspladsen. Nogle
mente, at der var en risiko for, at medarbejderne ikke ville tale abent, hvis der var ledere
tilstede under workshoppen. En havde netop oplevelsen af, at det, at ledelsen ikke havde
veeret til stede pa hendes arbejdsplads, havde veeret medvirkende til, at der var blevet
talt mere dbent end seedvanligt.

Dette indtryk understottes dog ikke af det generelle indtryk fra de workshops, hvor der
havde veeret ledere til stede og de handleplaner, der blev udviklet pa disse workshops.
Det samlede materiale fra projektet viser sdledes mange gode eksempler pa en kritisk og
konstruktiv tilgang til IM-workshops — uanset om der var ledere til stede ved
workshoppen eller e;j.

4.3 Erfaringer med implementeringen af
handleplanerne

Selv om handleplanerne blev opfattet som relevante, havde det i mange tilfeelde veeret en
stor udfordring at fa dem implementeret efterfolgende. Det havde veeret en udfordring
at finde tovholdere til handleplanerne. Det var en udfordring at finde tid til at arbejde
med handleplanerne i en travl hverdag — flere oplevede det som et dilemma at skulle
prioritere mellem arbejdsopgaverne og arbejdet med handleplanen, og medarbejderne
kunne have svert ved at bede deres leder om tid til at arbejde med handleplanerne. Det
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var ofte en svaghed, nar der kun var én tovholder pa en handleplan, for hvis
pageeldende mistede interesse for handleplanen, kunne han/hun bare opgive den med
tanke pa, at det ikke var hans/hendes primeere funktion pa arbejdspladsen. Ud fra disse
udfordringer kom informanterne med nogle forslag til, hvad man kunne gore for at oge
sandsynligheden for, at handleplanerne blev gennemfeort.

Owervej, om virksomheden har tid og ressourcer til at gennemfore IM-processen
Styregruppemedlemmerne lagde alle veegt pa, at det er vigtigt at sikre, at arbejdspladsen
bade har tid og ressourcer til at gennemfore implementeringen af handleplanerne, for
man starter processen med IM-workshops og udvikling af handleplaner. For at undga at
have for mange konkurrerende aktiviteter, bor arbejdspladsen tage i betragtning, hvor
mange andre aktiviteter, der allerede er i gang, eller der skal seettes i gang i
projektperioden.

Dette skulle medvirke til at undgd, at der bliver udviklet handleplaner, som der ikke er
tid til at implementere, hvilket igen kan virke demotiverende pa medarbejderne.
Derudover blev det fremhaevet, at det er vigtigt, at ledelsen gar foran, forpligter sig til
processen og er tydelige med deres stotte til det arbejde, der skal gennemfores.

Tydelige roller for tovholdere og ledere

Det er vigtigt, at tovholderne er oprigtigt motiverede for at vaere tovholdere. At de ikke
bare har meldt sig, fordi der ikke var andre, der var klar. I den forbindelse mente man, at
det ville hjeelpe, hvis tovholderens rolle og forpligtigelser samt mandat til at handle og
treeffe beslutninger blev mere tydeligt defineret og kommunikeret ud til medarbejderne
for eller i begyndelsen af workshoppen. Derved er det tydeligt, hvad man gar ind til,
hvis man melder sig som tovholder. Denne klarhed vil ogsa senere hen i processen
bidrage til, at man lettere kan arbejde med handleplanen.

Selvom det blev set som en styrke, at udarbejdelsen af handleplanerne var
medarbejderdrevet, var der stadig enighed om, at ledelsen skulle veere involveret i
implementeringen af handleplanerne. Det er séledes vigtigt, at ledelsen signalerer sin
opbakning til arbejdet og giver et klart signal om, at det er ok at bruge tid pa arbejdet
med handleplanerne.

Informanterne mente ikke, at det nodvendigvis skulle veere en leder, der var tovholder
pa handleplanen, men lederen skulle stotte tovholderen og felge med i handleplanens
fremdrift. Lederen skulle hjeelpe medarbejderen med at overvinde udfordringer
forbundet med implementeringen af handleplanen. Kort sagt, det er vigtigt, at der er et
steerkt samarbejde mellem tovholderen og lederen for at sikre en god implementering af
handleplanen.

ERFA grupper for tovholdere
Nogle af tovholderne og lederne, der var ansvarlige for handleplaner, havde folt sig lidt
alene med opgaven. Der var flere, der gav udtryk for, at det ville have veeret godt, hvis

48



man havde haft en slags ERFA-gruppe for tovholdere og ledere, der var ansvarlig for
handleplaner pa tveers af virksomheden. Det ville have givet mulighed for at drefte
arbejdet med handleplanerne og for at sparre i forhold til at tackle de udfordringer, der
kan veere forbundet med implementeringen af handleplanenerne.

Vigtigheden af at folge op pi fremdriften i handeplanerne

Der var enighed om, at det er vigtigt at felge op pa fremdriften i handleplanerne, ellers
risikerer man lettere, at de glider ud i sandet. Opfelgningen skal ske med jeevne
mellemrum og medarbejderinformanterne mente, som tidligere neevnt, at ansvaret burde
ligge hos ledelsen. Opfolgningen behovede ikke at finde sted i form af formelle moder.
Det kunne fint forega uformelt i lobet af arbejdsdagen, hvor der lige sperges ind til
fremdriften i handleplanen.

Selvom der var enighed om, at det var bedst, hvis ansvaret for opfelgningen 1& hos
ledelsen, mente informanterne ogsa, at det ville veere en fordel, hvis eksterne pa en eller
anden made blev inddraget i opfelgningen. De havde oplevet, at de lige havde faet
hanket op i arbejdet med handleplanerne, nar forskerne fra NFA skulle komme i
forbindelse med opfelgningsmede og procesevaluering. De folte sig mere forpligtede
overfor eksterne og havde derfor gjort en ekstra indsats for at fa fulgt op pa
handleplanerne i forbindelse med besgg fra NFA.

Integration af handleplanerne i eksisterende systemer

Pa et par af mejerierne havde man integreret handleplanerne eller nogle af
handleplanerne i virksomhedens LEAN-system. Det havde fungeret rigtig godt, og man
havde en oplevelse af, at det havde hjulpet til med at fa handleplanerne gennemfort.

4.4 Betydningen af IM-processen for virksomheden

Endelig havde vi spurgt informanterne om, IM-workshops og arbejdet med
handleplanerne havde haft nogen betydning for isaer samarbejdet i virksomheden. Flere
gav udtryk for, at der var sket positive eendringer pa arbejdspladsen fx bedre
samarbejde, oget dialog, feerre konflikter og sterre abenhed og villighed til at forsta
hinandens synspunkter blandt medarbejderne. Man mente helt klart, at projektet havde
bidraget til disse eendringer, men ogsa at eendringerne ikke alene kunne tilskrives
projektet.

Informanterne mente, at IM-metoden kunne bidrage til beeredygtige eendringer pa
arbejdspladsen og medvirke til dels at eendre eksempelvis samarbejdskulturen pa en
virksomhed og dels til at oge medarbejdernes tro pa, at de kan lase problemer omkring
samarbejdet pa arbejdspladsen af egen drift.

Arbejdet med den sociale kapital pa arbejdspladsen kan saledes indebeere nogle
indirekte effekter, da medarbejdere og arbejdsplads ud over de direkte effekter fra
interventionen pa den sociale kapital ogsa kan heste nogle indirekte effekter i form af en
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leering om, hvordan man kan arbejde med det psykosociale arbejdsmilje pa
arbejdspladsen.

4.5 Workshops, hvor der ikke blev udarbejdet
handleplaner

I syv ud af de 38 workshops besluttede medarbejderne, at de ikke enskede at udarbejde
en handleplan. I nogle tilfeelde skyldtes det, at man allerede havde sat ting i gang for at
lgse de problemer, der blev dreftet pa workshoppen. I andre tilfeelde vurderede
medarbejderne, at problemerne ikke var vigtige nok eller betydningsfulde nok til, at de
ville bruge tid og ressourcer pa at lose dem. Endelig var der tilfeelde, hvor problemerne
var knyttet til en bestemt kollega, og man derfor mente, at det var for personligt til, at
det var hensigtsmaessigt at lave en handleplan pa det.

4.6 Samarbejde mellem forskning og praksis

Gennem hele projektet havde forskergruppen et teet samarbejde med to
samarbejdskonsulenter fra Mejeribrugets Samarbejdsforum. De to konsulenter
etablerede som neevnt kontakten mellem NFA og de seks mejerier og konsulenterne
spillede en central rolle - bade i forbindelse med den praktiske gennemforelse af
projektet og i forbindelse med fortolkningen af resultaterne fra projektet.

Derudover deltog de to konsulenter i planleegningsmederne, hvor baseline resultaterne
blev praesenteret for projektets styregrupper pa mejerierne, og hvor IM-workshopsene
blev planlagt. Konsulenterne deltog ogsa i tilbagemeldingsmederne, hvor resultaterne af
den opfelgende undersogelse blev praesenteret og dreftet med styregrupperne pa
mejerierne.

Endelig har vi labende holdt statusmeder i projektet, hvor samarbejdskonsulenterne og
forskerne droftede resultater, strategi for tilbagemelding af resultater til mejerierne,
tolkning af resultater, praksisrettet formidling af resultaterne mv.

Samarbejdskonsulenterne har saledes bidraget med vigtigt input til den viden, der er
samlet i projektet, samtidig med, at de har faet foerstehdndsindsigt i viden og erfaringer
fra projektet. Denne viden og erfaringerne fra projektet er indgaet i konsulenternes
daglige arbejdsmiljoarbejde i industrien. Det teette samarbejde med konsulenterne fra
Mejeribrugets Samarbejdsforum har saledes dels bidraget til at berige
forskningsprojektet og har dels bidraget til at sikre, at projektets resultater er blevet
forankret i praksis.

4.7 Tilbagemeldingsmgder

Da vi havde gennemfort den opfelgende sporgeskemaundersogelse, som bliver
beskrevet i neeste kapitel, atholdte vi tilbagemeldingsmeder pa de seks mejerier.
Formalet med disse meder var at informere mejerierne om resultaterne af
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opfelgningsundersogelsen og at drofte resultaterne med dem og fa deres input til
tolkningen af resultaterne. I nogle tilfeelde havde den sociale kapital ikke udviklet sig
som forventet, og her kunne styregrupperne komme med vigtigt input til, hvad
arsagerne kunne veere, fx andre aktiviteter eller heendelser pa mejeriet i projektperioden,
der kunne have pavirket resultaterne.

4.8 Diskussion

Formalet med projektet var blandt andet at udvikle en metode til at designe
interventioner til at forbedre den sociale kapital pa gruppeniveau i industrielle
virksomheder. I den forbindelse tilpassede og afprevede vi IM-metoden.

Vi gennemforte i alt 38 IM-workshops pa de seks deltagende mejerier. Pa 31 af disse IM-
workshops blev der udarbejdet en eller flere handleplaner til at forbedre afdelingens
sociale kapital enten inden for afdelingen (samlende), mellem to afdelinger
(brobyggende), eller mellem afdelingen og dens neermeste leder (forbindende) eller i
forhold til arbejdspladsen som helhed (forbindende).

Resultaterne fra fokusgruppeinterviewene med styregrupperepraesentanter, tovholdere
og medarbejderrepraesentanter viser, at der generelt var en oplevelse af, at interventions-
projektet havde haft en positiv effekt pa samarbejdsrelationerne péa de seks mejerier.
Disse resultater peger i retning af, at den tilpassede IM-metode egner sig til at designe
interventioner til at oge den sociale kapital pa arbejdspladser. Dog havde
implementeringen af handleplanerne i mange tilfeelde veeret en udfordring.

Informanterne var generelt positive over for metoden med at gennemfore IM-
workshops til at udvikle handleplaner. De lagde veegt pd, at IM-workshops faciliterer
dialog og giver mulighed for en mere grundig diskussion af problemer og giver en bedre
forstaelse af de enkelte problemer, og hvordan de kan lgses. Handleplanerne, som blev
udarbejdet under disse workshops, blev betragtet som relevante, hvilket indikerer, at
IM-metoden er egnet til at identificere relevante problemstillinger og lesninger til disse.
Det blev fremheevet, at medarbejderinddragelsen var medvirkende til at gore
handleplanerne vedkommende for medarbejderne, hvilket er pa linje med tidligere
undersogelser, der fremhaever, at involveringen af nogleinteressenter er en af IM
metodens seerlige styrker (Ammendolia et al., 2009; Ammendolia et al., 2016; van
Oostrom et al., 2007) og undersogelser, der understreger fordelene ved en
medarbejderinddragende tilgang (Kompier et al., 1998; Rosskam, 2009).

Informanterne gav desuden udtryk for, at handleplanerne havde bidraget til positive
endringer i samarbejdsrelationerne og det psykosociale arbejdsmilje pa
arbejdspladserne. Disse resultater peger i retning af, at den tilpassede IM-metode
opfylder mélet med at veere praktisk anvendelig samtidig med, at den stadig kan bruges
til at udvikle effektive interventioner, der moder de berorte medarbejderes behov. Den
kvantitative evaluering af effekten af handleplanerne, der blev udviklet med metoden, er
beskrevet i kapitel 9.
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Planen havde imidlertid veeret at udvikle en metode, som virksomhederne kan arbejde
med selvsteendigt uden at skulle involvere eksterne konsulenter. Ikke desto mindre
fremhaevede informanterne fordelene ved, at det var to forskere fra NFA, der faciliterede
workshops, iseer pa grund af deres neutrale status. Det blev ogsa fremhaevet, at det ville
vaere en fordel at involvere eksterne konsulenter i monitoreringen af implementeringen
af og fremdriften i handleplanerne. Under interviewene dreftede forskerne og
informanterne implementeringsprocessen, og hvorledes denne kunne forbedres. I nogle
fa tilfeelde havde man involveret HR i opstarten og implementeringen af en handleplan,
hvilket medarbejderne havde oplevet som en stor stotte. Sd selvom hensigten med
projektet var at udvikle en metode, som arbejdspladsen kan anvende uden at involvere
eksterne konsulenter, vil det sandsynligvis veere en fordel for arbejdspladsen at
involvere HR eller eksterne konsulenter i IM-processen. I den forbindelse er det vigtigt at
veere tydelig omkring, hvilken rolle den eksterne person skal have, fordi det stiller
forskellige krav til, hvilke kompetencer pageeldende skal have. Skal pageeldende
udelukkende facilitere processen eller skal pageeldende bidrage med viden om og idéer
til, hvorledes problemerne, der tages op pa workshoppen, kan lgses. I projektet bidrog
forskerne med viden om metoder til at arbejde med de forskellige typer af
samarbejdsproblemer.

Den tilpassede IM-metode lader til at udgere en egnet metode til at udvikle malrettede
interventioner til at arbejde med den sociale kapital pa gruppeniveau. Den storste
udfordring var at implementere de handleplaner, man havde udviklet med metoden.
Derfor er der behov for at indarbejde et sterre fokus pa implementeringen af
handleplanerne i processen. Fokusgruppeinterviewene gav nyttig indsigt i, hvilke
faktorer der henholdsvis fremmer og haemmer implementeringen af handleplanerne, og
hvilke faktorer der bidrager til konstruktive IM-workshops. Nedenfor diskuterer vi
nogle af de pointer, som informanterne fremhaevede.

En pointe, der kom frem under interviewene, er, at det er vigtigt, at arbejdspladserne
overvejer, om arbejdspladsen har den nedvendige tid og de nedvendige ressourcer til at
arbejde med den sociale kapital i forbindelse med IM-processen. Litteraturen peger
ligeledes pa overvejelser omkring ressourcer som en vigtig faktor for implementeringen
af interventioner (Schelvis et al., 2016). Derfor, under trin 1 i IM-processen, vil eget fokus
pa overvejelser omkring, hvor mange ressourcer arbejdspladsen kan afse til
interventionsarbejdet og tilpasning af omfanget af IM-processen, antageligvis oge
sandsynligheden for at gennemfere en god proces omkring arbejdet med den sociale
kapital pa arbejdspladsen. Dette kunne blandt andet involvere overvejelser omkring
antallet af afdelinger pa arbejdspladsen, der skal inkluderes i processen og eventuelle
begraensninger pa omfanget af handleplanerne. Det er dog vigtigt, at eventuelle
begraensninger bliver kommunikeret tydeligt til medarbejderne.

Flertallet af handleplanerne vedrerte samarbejde mellem afdelinger (brobyggende social
kapital). Pa alle - undtaget et mejeri - havde hver afdeling sin egen workshop. Det betod,
at ndr man dreftede problemer i relationen til en andet afdeling, var der
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nogleinteressenter (Bartholomew et al., 1998) (altsa medlemmer af den anden afdeling),
der ikke var til stede. Det betod sdledes, at mange af fordelene ved
medarbejderinddragelse (Kompier et al., 1998; Rosskam, 2009) var fraveerende. Det
begraensede endvidere en grundig analyse af problemet (Bartholomew et al., 1998), fordi
man ikke havde mulighed for at hore den anden afdelings oplevelse af problemerne. I
disse tilfeelde var handleplanerne tilbgjelige til at veere mindre konkrete og detaljerede,
hvilket yderligere vanskeliggjorde implementeringen af dem. Derfor vil en tilgang i
tilfeelde, hvor man planleegger en IM-workshop, hvor begge afdelinger er til stede under
workshoppen, veere mere hensigtsmeessig, end tilgangen, hvor man har planlagt IM-
workshops for individuelle afdelinger. En ulempe ved denne tilgang er dog, at det
indsnaevrer fokus for workshoppen og udelukker muligheden for at identificere
problemer, der relaterer sig til andre samarbejdsrelationer under workshoppen og
derved begraenser behovsanalysen. En alternativ lesning kunne veere at arrangere en
opfelgningsworkshop, hvor den anden afdeling er inviteret og udseette udarbejdelsen af
handleplanen til denne workshop. Vores erfaringer var, at det medvirkede til en
grundigere behovsanalyse og en mere konstruktiv problemlgsningsproces, nar begge
afdelinger var til stede under workshoppen. Hvis man veelger at afholde workshops,
hvor begge afdelinger deltager, er det dog veesentligt at veere opmaerksom pé, om
relationen mellem de to afdelinger er sa anstrengt, at det kan vaere vanskeligt at etablere
en konstruktiv dialog. I sddanne tilfeelde kan det vaere relevant at inddrage en maegler.
Dette var der dog ikke behov for i dette projekt, da vi generelt oplevede en raekke
konstruktive workshops, hvor der var stor villighed fra deltagerne til at tale om
problemerne og na frem til konstruktive losninger.

I projektet inkluderede vi spergeskemaresultater i trin 1 i IM-processen, hvilket blev
betragtet som nyttigt input. Det vil dog ikke altid veere muligt for en arbejdsplads at
gennemfore en sporgeskemaundersogelse til at kortleegge den sociale kapital. Nar man
ikke har spergeskemaresultater til radighed, er det vigtigt at involvere relevante parter i
diskussionen om, hvilke afdelinger der skal atholde en IM-workshop. Det kunne
eksempelvis veere ledere, tillidsrepraesentanter, arbejdsmiljorepraesentanter og andre
relevante medarbejderrepreesentanter. P4 den anden side, hvis en arbejdsplads har
kortlagt det psykosociale arbejdsmiljo med en spergeskemaundersogelse, og resultaterne
antyder, at der er problemomréder, kan den tilpassede IM-metode vise sig at vaere et
nyttigt redskab til at arbejde med de udfordringer, spergeskemaresultaterne peger pa.

Som det fremgik af procesevalueringsinterviewene, er en anden vigtig beslutning, som
skal treeffes under trin 1 i IM-processen, hvorvidt ledelsen skal deltage i de enkelte IM-
workshops. Der findes ikke et entydigt svar pa dette. Informanterne kunne bade se
fordele og ulemper ved, at ledere deltog i disse workshops. En fordel er, at det sender et
steerkt signal til medarbejderne om, at IM-workshops og udarbejdelsen af
handleplanerne har hgj prioritet. Det har ogsa den mere praktiske fordel, at lederen
direkte kan give medarbejderne gront lys til at gennemfore handlinger i handeplanen. Pa
den anden side er det vigtigt, at medarbejderne foler sig trygge under workshoppen og
foler, at de kan tale frit og udtrykke bekymringer og kritik, hvilket kan veere
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vanskeligere, nar ledelsen er til stede. Derfor, hvis der er ledelsesrepraesentanter, der
deltager i workshoppen, er det vigtigt, at de formar at skabe en stemning af tillid og hoj
psykologisk sikkerhed (Edmondson & Lei, 2014).

Generelt fremhaevede informanterne vigtigheden af tydelige roller for ledere og
medarbejdere i udarbejdelsen og gennemforelsen af handleplanerne. For det forste
understregede bade styregrupperepraesentanter og medarbejdere, at stotte fra ledelsen er
vigtig, hvilket understottes af litteratur om, hvilke faktorer der stotter op om
implementeringen af interventioner (Schelvis et al., 2016). Mere specifikt mente
informanterne, at lederne skulle hjeelpe medarbejderne med at lose udfordringer
forbundet med implementeringen af handleplanerne og med at folge op pa fremdriften i
handleplanerne. Derfor kunne en forbedring af den tilpassede IM-proces veere, at man er
mere opmeerksom pa at fa beskrevet roller og forventninger til tovholderne pa
handleplanerne og at inkludere ledere i implementerings og evalueringsplanen, som
beskrives i trin 4 og 5 i IM-processen.

Derudover mente informanterne, at det er vigtigt, at tovholdernes rolle og ansvar og
deres mandat til at handle og traeffe beslutninger bliver tydeligt beskrevet for eller i
starten af workshoppen. I det hele taget mente styregrupperepraesentanterne, at hele IM-
processen kunne have veeret beskrevet tydeligere for medarbejderne, en pointe, der
ligeledes bakkes op af litteraturen (Schelvis et al., 2016). Endelig foreslog informanterne
at oprette ERFA-grupper til tovholdere og ledere med handleplansansvar for at skabe et
forum, hvor man kan fa sparring pa udfordringer forbundet med gennemferelsen af
handleplanerne.

Et andet forslag til at oge sandsynligheden for at gennemfere handleplaner var at
inkludere dem i eksisterende systemer i stedet for at arbejde med handleplanerne
parallelt i andre processer. Et konkret eksempel er at integrere handleplanerne i LEAN.

Endelig vil vi gerne fremhave pointen med, at enkle, konkrete og velbeskrevne
handleplaner er de letteste at fa i mal, alligevel lykkedes det ikke altid at udarbejde
sadanne handleplaner. Vores erfaringer fra gennemforelsen af IM-workshops har,
kombineret med resultater fra procesevalueringsinterviewene, givet os indsigt i, hvorfor
det ikke altid lykkes. Nogle er allerede deekket ovenfor, eksempelvis vigtigheden af at
relevante parter er til stede, nar handleplanen beskrives. Nedenfor vil vi kort supplere
disse erfaringer og komme med nogle anbefalinger til at undga at fa lavet handleplaner,
der, maske, er unodigt sveere at fa i mal.

Vi havde flere eksempler pa handleplaner, hvor problemet ikke var beskrevet eller
beskrevet mangelfyldt. I nogle tilfeelde skyldtes det, at problemet var emtaleligt og
omhandlede en eller fa specifikke medarbejdere, og derfor fik man lavet en uklar generel
handleplan, der skulle lose et specifikt problem, som man ikke rigtig havde faet
tilstreekkeligt beskrevet. I sadanne tilfaelde kan man overveje, om IM-tilgangen er den
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rette tilgang til at adressere problematikken, eller om man skal serge for, at problemet
bliver grebet an pa en anden mere hensigtsmeessig made i stedet.

I andre tilfeelde blev der udarbejdet handleplaner, der favnede meget bredt, for
eksempel at gennemfore en hel kultureendring med en handleplan. Dette kraever en
vedholdende indsats. I sddanne tilfzelde kan man overveje, om det er muligt at opdele
handleplanen i mindre bidder sdledes, at man laver en handleplan pa en mere specifik
problematik, der kan bidrage til at realisere den enskede kultureendring. Nar man sa er
kommet i mal med denne begreensede handleplan, identificeres en ny, specifik
problematik, der igen bidrager til at realisere den enskede zendring — kort sagt ”taenk
smat”. En sadan strategi mindsker risikoen for, at processen lgbet af sporet, og at man
intet opnar. Man kan godt lave en aftale om, at det overordnede mal er at @endre
kulturen ved hjeelp af en reekke af handleplaner. Ved denne tilgang gennemfores trin 2
til 5 i IM-processen séledes af flere omgange.

Endelig endte vi nogle gange i den situation, at tiden var ved at lebe ud til workshoppen,
og handleplanen i sidste gjeblik blev nedskrevet hastigt og maske knap sa grundigt.
Denne situation opstod typisk, fordi det kan veere vanskeligt at beveege sig fra
diskussionen af problemet til losningen, iseer hvis der er mange frustrationer knyttet til
problematikken. ‘Det foles godt at fa det sagt’, som medarbejderne fortalte. I forbindelse
med evalueringen af flere workshops blev det fremfort, at det var rigtig godt at have tid
til at se hinanden i gjnene og drofte samarbejdet og de problemer, de oplevede med det.
Det kan ogsa skyldes, at nogle problemstillinger ganske enkelt er mere komplekse og
kreever en mere grundig problemafdeekning, for man kan begynde udarbejdelsen af en
handleplan. Selvom en grundig behovsanalyse kan veere en vaesentlig del af en
konstruktiv handleplan, kan den altsa ogsa betyde, at tiden kan lobe ud, sa man far travlt
i den fase, hvor der skal seettes ord pa selve handleplanen. Det kan sdledes kraeve meget
styring og strukturering at gennemfere IM-workshops.

4.9 Konklusion

Resultaterne fra den kvalitative procesevaluering peger i retning af, at den tilpassede IM-
metode er en velegnet metode til at udvikle malrettede interventioner til at ege den
sociale kapital pa gruppeniveau. Den sterste udfordring var at implementere de
handleplaner, man havde udviklet med metoden. Derfor er der behov for at indarbejde
et starre fokus pa implementeringen af handleplanerne i processen.

Qget fokus under trin 1 i IM-processen pa overvejelser omkring, hvor mange ressourcer
arbejdspladsen kan tilgodese til interventionsarbejdet og tilpasning af omfanget af IM-
processen, vil antageligvis oge sandsynligheden for at gennemfere handleplanerne.

I forhold til indsatser for at forbedre den sociale kapital i relationen mellem to afdelinger
forekommer det mest hensigtsmeessigt, at begge afdelinger er repraesenteret til IM-
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workshoppen. Det sikrer en grundigere behovsanalyse og en konstruktiv
problemlesningsproces og ferer til mere konkrete og udferebare handleplaner.

Generelt fremhaevede informanterne vigtigheden af tydelige roller for ledere og
medarbejdere i udarbejdelsen og gennemforelsen af handleplanerne. Bade
styregrupperepraesentanter og medarbejdere understregede, at stotte fra ledelsen er et
vigtigt element i processen. Det er generelt en fordel, nar ledelsesrepreesentanter deltager
i IM-workshoppen, men det kreever, at der er en hgj grad af psykologisk sikkerhed i
relationen mellem ledere og medarbejdere, for at workshoppen bliver konstruktiv. At
inkludere ledelsen i implementering af og opfelgning pa handleplanen oger ligeledes
sandsynligheden for at gennemfere handleplanen.

I stedet for at kore arbejdet med handleplanen i en parallel proces, oges sandsynligheden
for at gennemfore handleplaner ved at inkludere dem i eksisterende systemer, fx LEAN.

Det kan ogsa veere en fordel at inddrage HR eller eksterne konsulenter i IM-
workshoppen og eventuelt i opfelgningen pa handleplanen. Dennes rolle kan enten veere
blot at facilitere processen, men man kan ogsa inddrage en, der bidrager med viden om
og idéer til, hvorledes man kan arbejde med problemerne.

Endelig, enkle, konkrete og velbeskrevne handleplaner er de letteste at fa i mal. Derfor er
det vigtigt at veere grundig i beskrivelsen af alle trin i handleplanen (problemet,
losningen, implementerings og evalueringsplanen). Teenk smat - jo mere omfattende og
kompleks, handleplanen er, jo sveerere vil den oftest veere at gennemfore. Man behover
ikke at lose alle problemer i én handleplan.
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5. KVANTITATIV PROCES- OG EFFEKTEVALUERING

5.1 Indledning

Den forste fase i projektet bestod af en kortleegning af den sociale kapital, produktivitet
engagement og trivsel pa de udvalgte mejerier.

Formaélet med kortleegningen var at

e fainput til IM-workshops — med henblik pa at afklare, om der er nogle
afdelinger, der har sterre behov for indsatser end andre.

e male udgangspunktet for social kapital i de enkelte afdelinger for at kunne male
pa, om der er sket en udvikling i den sociale kapital i lebet af projektperioden.

¢ male udgangspunktet for medarbejdernes engagement, produktivitet og trivsel
med henblik pa at kunne male pa udviklingen i disse parametre i
projektperioden.

For at belyse udviklingen i social kapital, produktivitet engagement og trivsel sendte vi
ved undersoggelsens afslutning ligeledes sporgeskemaer ud til alle medarbejdere pa de

seks mejerier.

5.2 Metode

Den indledende og den opfelgende kortleegning af den sociale kapital pa mejerierne blev
gennemfort som en internetbaseret sporgeskemaundersogelse. Alle medarbejdere pa de
seks mejerier deltog i den indledende og den opfelgende kortleegning af den sociale
kapital pa mejerierne.

5.2.1 Deltagerne

I alt deltog seks mejerier i projektet. Alle medarbejdere pa mejerierne, inklusiv ledelsen,
blev bedt om at udfylde sporgeskemaet. Sporgeskemaet blev gennemfert som en aben
kohorteundersogelse, hvilket indebeerer, at de medarbejdere, der arbejdede pa de seks
mejerier pa de to undersogelsestidspunkter, blev inviteret til at deltage i undersogelsen. I
alt blev 1.109 medarbejdere inviteret til at deltage i undersogelsen. 538 medarbejdere
deltog bade i den indledende og den opfelgende kortleegning af den sociale kapital. 253
deltog kun i den indledende kortlaeegning og 173 deltog kun i den opfelgende
kortleegning. 145 medarbejdere undlod at svare pa det udsendte sporgeskema. I den
indledende sporgeskemarunde fordeler de deltagende medarbejdere sig pa 67 afdelinger
med tre eller flere medarbejdere.

I den indledende spergeskemaundersogelse varierede svarprocenten pa de seks mejerier
mellem 74 og 94. I den opfelgende sporgeskemaundersogelse varierede svarprocenten
mellem 63 og 89. I runde 1 og 2 var henholdsvis 30,7 og 31,7 procent af deltagerne
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kvinder og gennemsnitsalderen i runde 2 var pa 46,1 ar (SD=10,3). Vi har ikke adgang til
svarpersonernes alder ved runde 1.

5.2.2 Fremgangsmaden

De seks mejerier blev rekrutteret via Mejeribrugets Samarbejdsforum. Alle seks mejerier
er en del af det samme firma. Kontaktpersonerne pa mejerierne udleverede en oversigt
over samtlige afdelinger pa mejeriet samt en oversigt over, hvilke afdelinger der
arbejdede sammen pa mejeriet.

Alle medarbejdere, inklusiv ledelsen, modtog et brev med en invitation og en personlig
adgangskode til at udfylde spergeskemaet online. Mejerierne satte pc’er til rddighed, sa
medarbejderne kunne besvare sporgeskemaet i arbejdstiden. Den indledende
sporgeskemaundersogelse fandt sted fra juni til august 2015. Den opfelgende
sporgeskemaundersogelse fandt sted fra februar til april 2017. Der blev sendt
pamindelser ud for at opna den hejest mulige svarprocent. Deltagerne blev ligeledes
gjort opmeerksom pa, at al deltagelse i spergeskemaundersogelsen var frivillig.

5.2.3 Spgrgeskemaet

Social kapital

Det primeere formal med undersogelsen var at kortleegge den sociale kapital pa de seks
mejerier. Dette blev gjort ved hjeelp af NFA’s sporgeskema om social kapital (Borg et al.,
2014). Formalet med spergeskemaet er at undersoge et gruppefeenomen (social kapital)
gennem individuelle besvarelser, og spergeskemaet baserer sig dermed pa reference shift
consensus-metoden (van Mierlo et al., 2009). Det fungerer pa den méade, at man beder
svarpersonen om at vurdere den sociale kapital i afdelingen i stedet for at sperge
deltagerne om deres personlige oplevelse af social kapital. Eksempelvis anvendes
folgende formulering: “"Min afdeling har et godt samarbejde med Afdeling X” i stedet
for: “Jeg har et godt samarbejde med Afdeling X”.

Spergeskemaet om social kapital indeholder i alt 21 udsagn, som er inddelt i felgende
tire skalaer, der operationaliserer de fire former for social kapital pa arbejdspladsen:

- Social kapital inden for gruppen (samlende social kapital), der bestar af seks
udsagn (a = 0,88). Et eksempel er: “I min afdeling hjeelper vi kollegaer, der har for
meget at lave.”

- Social kapital mellem grupper (brobyggende social kapital), der ogsa bestar af
seks udsagn (a = 0,95). Et eksempel er: ” Afdeling X har stor forstaelse for det
arbejde vi udferer i min afdeling.”

- Social kapital i forhold til neermeste leder (forbindende social kapital), der
ligeledes bestar af seks udsagn (a = 0,95). Et eksempel er: ” Afdelingens forhold til
vores nermeste leder er praeget af gensidig respekt og anerkendelse.”

- Social kapital i forhold til arbejdspladsen som helhed (forbindende social
kapital), der bestar af tre udsagn (a = 0,78). Et eksempel er: “I min afdeling foler
vi en steerk tilknytning til vores arbejdsplads.”
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Deltagerne bliver bedt om at angive, i hvor hej grad de mener, at udsagnene geelder for
deres afdeling pa en fempunkts Likert skala fra 1-5, hvor 1 =1 meget lav grad og 5 =1
meget hoj grad. Der indgik ikke en ”ved ikke” svarmulighed, men deltagerne havde
mulighed for at springe et spargsmal over, hvis de ikke kunne besvare det.
Svarkategorierne pa de udsagn, der operationaliserer de fire former for social kapital,
blev tildelt veerdier fra O til 100. For hver deltager blev gennemsnittet for hvert af de fire
skalaer beregnet pa en skala fra 0 til 100, hvor en hoj skalaveerdi indikerer en hej grad af
social kapital. Til sidst blev skalaveerdierne aggregeret pa afdelingsniveau.

Ud over spergsmal vedrerende den sociale kapital pa mejerierne indgik der ogsa
sporgsmal vedrerende medarbejdernes engagement, trivsel og selvvurderede
produktivitet.

Engagement i arbejdet

Engagement i arbejdet blev malt med Utrecht Work Engagement Scale (UWES-
9)(Schautfeli et al., 2002), der bestar af ni udsagn (e = 0,93). Et eksempel pa et udsagn er:
"Jeg foler mig fuld af energi, nar jeg er pa arbejde.” Deltageren forholder sig til
udsagnene pa en syvpunkts Likert skala, der gar fra 1 (Aldrig) til 7 (Altid). Svarene
transformeres til en skala fra 0-100, og der blev beregnet et gennemsnit (skalavaerdi) for
hver deltager. En hgj skalaveerdi indikerer en hej grad af engagement i arbejdet.

Trivsel og psykologisk velbefindende

Trivsel blev malt med WHO-5 skalaen (Bech et al., 2003), der bestar af fem sporgsmal (a
=0,85). Et eksempel pa et sporgsmal er: “"Hvor stor en del af tiden i de seneste 2 uger har
du veeret glad og i godt humer?” Deltageren besvarer spergsmalene pa en sekspunkts
Likert skala, der gar fra 1 (Hele tiden) til 6 (P4 intet tidspunkt). Svarene transformeres til
en skala fra 0-100, og der blev beregnet et gennemsnit (skalaveerdi) for hver deltager. I
analyserne bliver skalaen vendt om, s& en hgj skalaveerdi indikerer en hgj grad af trivsel.

Selvvurderet produktivitet

Selvvurderet produktivitet blev malt med to spergsmal: ”Giver forholdene pa din
arbejdsplads mulighed for, at du kan udfere arbejdet tilfredsstillende?” og "Kan du
udfere dine arbejdsopgaver uden forstyrrende afbrydelser?” (Pearson’s r=0.52).
Deltageren besvarer spergsmalene pa en fempunkts Likert skala, der gar fra 1 (I meget
lav grad) til 5 (I meget hej grad). Svarene transformeres til en skala fra 0-100, og der blev
beregnet et gennemsnit (skalaveerdi) for hver deltager. En hgj skalaveerdi indikerer en
hej grad af selvvurderet produktivitet.

Sygefraveer

Oplysninger om sygefraveer baserer sig pa mejeriernes egne registreringer. De seks
mejerier har pa afdelingsniveau opgjort sygefraveer pa manedsbasis, hvor fraveeret er
opgjort som en procentsats af den samlede arbejdstid. Oplysningerne deekker over bade
kortvarigt og langvarigt sygefraveer. Vores mal for sygefraveer er opgjort som det
gennemsnitlige sygefraveer over en toarig opfelgningsperiode (fra juni 2015 til ultimo

maj 2017) efter den indledende sporgeskemaundersogelse, der blev afsluttet i juni 2015.
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5.2.4 Statistiske analyser
Se appendiks 2.

5.3 Resultater

I resultatafsnittet praesenterer vi resultater fra den indledende og den opfelgende
sporgeskemaundersggelse med henblik pa at undersoge folgende overordnede

sporgsmal:
e Hvordan har medarbejderne oplevet processen omkring arbejdet med den sociale
kapital?

e Hyvilken effekt har arbejdet med den sociale kapital haft, ndr man sammenligner
de afdelinger, der har udarbejdet handleplaner om social kapital med de
afdelinger, der ikke har udarbejdet handleplaner om social kapital?

e Hvilken betydning har social kapital for produktivitet, engagement og trivsel
blandt medarbejderne pa de seks mejerier?

I det folgende preesenterer vi resultater fra den kvantitative procesevaluering.

5.3.3 Kvantitativ procesevaluering

I den kvantitative procesevaluering vil vi forst undersoge medarbejdernes deltagelse i
interventionsaktiviteterne og medarbejdernes kendskab til de udarbejdede handleplaner
i de afdelinger, der har udarbejdet handleplaner. Herefter undersoger vi medarbejdernes
oplevelse af processen omkring implementeringen af handleplanerne.

Deltagelse i IM-workshops og kendskab til handleplaner

I forbindelse med projektet blev der atholdt 38 IM-workshops, hvor de arbejdede med
den sociale kapital i afdelingen. P& de 38 workshops udarbejdede 36 afdelinger en eller
flere handleplaner om afdelingens sociale kapital.

Af de 711 svarpersoner, der deltog i den opfelgende sporgeskemaundersogelse, viser
tabel 5.1, at 402 arbejdede i afdelinger, der udarbejdede en eller flere handleplaner.

Tabel 5.1: Svarpersonens afdeling har udarbejdet en handleplan

Antal Procent
Ja 402 58,6
Nej 284 41,4

Resultaterne i tabel 5.1 er opgjort pa baggrund af vores viden om, hvilke medarbejdere,
der arbejdede i de afdelinger, der udarbejdede handleplaner i forbindelse med en IM-
workshop.

En veesentlig forudseetning for, at en afdeling kan implementere en handleplan er, at
medarbejderne i afdelingen har kendskab til handleplanen. Vi har derfor spurgt de
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medarbejdere, der ifelge vores registreringer arbejdede i afdelinger, der har udarbejdet
handleplaner, om de har kendskab til den handleplan, som deres afdeling har
udarbejdet. Tabel 5.2 viser, at lidt over halvdelen af medarbejderne i de relevante
afdelinger har kendskab til de handleplaner, deres afdeling har udarbejdet. Tabellen
viser imidlertid ogsa, at der er stor forskel pa tveers af de seks mejerier p4, i hvor hoj
grad medarbejderne har kendskab til de handleplaner, der er udarbejdet i afdelingen.

Tabel 5.2: Kendskab til handleplan blandt svarpersoner, der arbejder i afdelinger, der
har udarbejdet handleplaner for hele populationen og seerskilt efter mejeri

Mejeri | alt
1 2 3 4 5 6 Antal Procent
Ja 51,3 61,8 790 51,7 652 531 219 56,2
Nej 48,7 38,2 21,1 484 34,8 46,9 171 43,9

Personer, der arbejdede i afdelinger, der ikke har udarbejdet handleplaner og personer,
der svarede, at de ikke har kendskab til den handleplan, der er udarbejdet for deres
afdeling, er herudover blevet spurgt om, hvorvidt de har kendskab til aktiviteter, der
retter sig mod samarbejdet pa arbejdspladsen. Tabel 5.3 viser, at lidt over halvdelen af
disse personer har kendskab til aktiviteter pa arbejdspladsen, der orienterer sig mod
maden, man samarbejder pa.

Tabel 5.3: Kendskab til aktiviteter, der retter sig mod maden, man samarbejder p3,
blandt svarpersoner, der arbejder i afdelinger, der ikke har udarbejdet handleplaner
og svarpersoner, der ikke kender de handleplaner, der er udarbejdet for deres
afdeling

Antal Procent
Ja 245 53,5
Nej 213 46,5

Endelig viser tabel 5.4, at 82 medarbejdere, der ikke har kendskab til konkrete
handleplaner, som deres afdeling har udarbejdet, alligevel har kendskab til aktiviteter,
der retter sig mod samarbejdet. Dette resultat tyder pa, at nogle medarbejdere pa de seks
mejerier har et kendskab til, at der foregar aktiviteter pa arbejdspladsen og i afdelingen,
men at disse medarbejdere ikke nedvendigvis relaterer disse aktiviteter til, at der i
forbindelse med projektet er udarbejdet handleplaner om social kapital og samarbejde i
deres afdeling.

Tabel 5.4: Kendskab til aktiviteter, der retter sig mod maden, man samarbejder p3,
blandt svarpersoner, saerskilt efter om svarpersonens afdeling har udarbejdet en
handleplan

Svarpersonens team har
udarbejdet handleplan
(Procent (Antal))

Kendskab til aktiviteter Ja Nej

Ja 45,6 (82) 58,2 (159)
Nej 54,4 (98) 41,8 (114)
I alt 100 (180) 100 (273)
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Tabel 5.4 viser endvidere, at 159 medarbejdere, hvis afdeling ikke har udviklet en
handleplan, har kendskab til aktiviteter pa arbejdspladsen, der orienterer sig mod
maden, man samarbejder pa. P4 baggrund af datamaterialet kan det ikke afgores, om
disse aktiviteter finder sted i de afdelinger, som svarpersonerne arbejder i, da der er
spurgt til, om svarpersonen har kendskab til “aktiviteter pa arbejdspladsen’.

Resultaterne af analysen af medarbejdernes kendskab til handleplanerne viser saledes, at
det ikke er alle medarbejdere, der arbejder i afdelinger, der har udarbejdet handleplaner,
der har kendskab til disse handleplaner. Resultaterne viser videre, at der pa tveers af de
seks mejerier er store forskelle i de bergrte medarbejderes kendskab til de udviklede
handleplaner. Herudover tilkendegiver mere end halvdelen af de svarpersoner, der
arbejder i teams, der ikke har udviklet handleplaner, at de har kendskab til aktiviteter,
der orienterer sig mod méaden, man samarbejder pa, pa arbejdspladsen.

Medarbejdernes oplevelse af arbejdet med handleplanerne

Vi har i opfelgningsspergeskemaet spurgt de medarbejdere, der svarer, at de har
kendskab til, at deres afdeling har udarbejdet en handleplan om, hvordan de har oplevet
handleplanen og arbejdet med at implementere handleplanen. Implementeringen af
handleplanen er et helt centralt moment i arbejdet med den sociale kapital pa
arbejdspladsen.

Tabel 5.5 viser, at lidt under halvdelen, af de medarbejdere, der svarer, at de har
kendskab til handleplanen, tilkendegiver, at de har veeret med til at udvikle
handleplanen pa en IM-workshop.

Tabel 5.5: Har du veeret med til at udvikle handleplanen?

Antal Procent
Ja 97 41,8
Nej 135 58,2

Tabel 5.6 viser, besvarelserne pa otte spergsmal om, hvordan de medarbejdere, der
svarer, at de har kendskab til, at der er udarbejdet en handleplan i deres afdeling, har
oplevet indsatsen for at implementere handleplanen.

Tabellen viser, at omkring 70 procent af medarbejderne, der har svaret, oplever, at deres
handleplan i hgj grad eller i meget hoj grad har vaeret relevant for deres afdeling, og
dette resultat tyder saledes pa, at den grundige behovsafklaring, der fandt sted i
forbindelse med IM-workshoppen, kan have bidraget til at identificere nogle vaesentlige
problemstillinger i de relevante afdelinger.
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Tabel 5.6: Fordeling pa spgrgsmal om svarpersonernes oplevelse af indsatsen for at
implementere handleplanerne i deres afdeling (procent)

| meget Ilav Delvist 1hgj |meget Antal
lavgrad grad grad hgj
grad

I-.|andleplaner1 gr re‘Iev'ant i fo'rhold til de 17 48 225 584 12,6 231
ting, der er vigtige i min afdeling
Medarbejqerne | min afdeling er blevet 52 6.9 364 42,0 95 231
involveret i arbejdet med handleplanen
Ledelsen har bakket op om arbejdet 26 39 293 493 14,9 299

med handleplanen

Medarbejderne i min afdeling har taget
faelles ansvar for at fa gennemfgrt 3,0 6,5 37,7 42,9 10,0 231
handleplanen

Medarbejderne i min afdeling har
stpttet op omkring arbejdet med 2,6 6,1 38,1 43,3 10,0 231
handleplanen

Vi har haft tid til at arbejde med

5,2 12,1 42,0 34,6 6,1 231
handleplanen

Medarbejderne har fulgt op pa

5,3 9,2 45,6 33,3 6,6 228
handleplanen

Ledelsen har fulgt op pa handleplanen 5,7 10,0 40,2 37,6 6,6 229

Tabel 5.6 viser videre, at mere end 60 procent af medarbejderne oplever, at ledelsen i hoj
grad eller i meget hoj grad har bakket op om arbejdet med handleplanen. Herudover
viser tabellen, at omkring 50 procent af medarbejderne i afdelingen i heoj grad eller i
meget hoj grad oplever, at de 1) er blevet inddraget i arbejdet med handleplanen, 2) har
taget feelles ansvar og 3) har stettet op om arbejdet med handleplanen.

Endelig viser tabel 5.6, at omkring 40 procent af medarbejderne svarer, at de i hoj grad
eller i meget hoj grad har haft tid til at arbejde med handleplanen, og at ledelse og
medarbejdere har fulgt op pa handleplanen.

I sporgeskemaet har vi ogsa spurgt de medarbejdere, der svarer, at de har kendskab til
den eller de handleplaner, der er udarbejdet i deres afdeling, om de har faet gennemfort
handleplanen. Hertil svarer 22,8 procent "Helt’, 68,3 procent svarer "Delvist’, og 8,9
procent svarer ‘Slet ikke’.

Resultaterne i tabel 5.7 tyder pa, at der er en sammenheeng mellem, hvor ofte

medarbejderne oplever, at de diskuterer handleplanen pa meder i afdelingen og i hvor
hgj grad, der har faet gennemfort handleplanen.
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Tabel 5.7: Fordeling pa spgrgsmal om svarpersonernes oplevelse af, om de har faet
gennemfgrt deres handleplan, seerskilt efter hvor ofte de har diskuteret
handleplanen p& mgder (procent)

Har | faet gennemfgrt handleplanen?

Har | diskuteret handleplanen pa mgder (fx Helt Delvist .Slet Antal
tavlemgder)? ikke

Ja, ofte 48,0 48,0 4,0 25
Ja, af og til 27,0 72,1 0,9 111
Ja, men kun en gang 12,2 71,4 16,3 49
Nej 7,9 65,8 26,3 38

Pa baggrund af de otte spergsmal i tabel 5.6 har vi konstrueret et additivt index, der
maler svarpersonernes oplevelse af den samlede indsats for at implementere
handleplanerne i afdelingen.! Det additive implementeringsindex gar fra 8 til 40, og jo
hejere scoren er, jo bedre vurderer svarpersonen indsatsen for at implementere
handleplanerne i deres afdeling. Gennemsnittet pa indexet er 27,7, hvilket tyder pa, at
det “gennemsnitlige” svar pa de otte sporgsmal ligger mellem "Delvist’ og 'I hoj grad’.

Tabel 5.8: Svarpersonernes gennemsnit pa det additive implementeringsindex,
seerskilt efter deres oplevelse af, om de har faet gennemfgrt deres handleplan

Gennemsnit pa

Har | faet gennemfgrt handleplanen? additivt Antal p-veerdi
implementeringsindex

Helt 32,5 51 <0,0001

Delvist 27,3 153 <0,0001

Slet ikke 19,2 20 (ref)

Tabel 5.8 viser, at der er en klar sammenhaeng mellem svarpersonernes oplevelse af, om
de har faet gennemfort deres handleplaner og deres gennemsnit pa det additive
implementeringsindex. Svarpersoner, der vurderer, at de "Slet ikke” har faet gennemfort
deres handleplaner, har saledes et signifikant lavere gennemsnit pa
implementeringsindexet end svarpersoner, der vurderer, at de 'Delvist’ eller "Helt” har
faet gennemfort deres handleplaner. Yderligere analyser viser endvidere en steerk
korrelation mellem de to variable (Pearson’s r=0,58).

Pa tveers af de seks mejerier er der mindre forskelle i deres gennemsnitlige scores pa det
additive implementeringsindex (fra 24,9 til 28,9). P4 tveers af de teams, der har
udarbejdet handleplaner, er forskellene i de gennemsnitlige scores noget storre (fra 22,8
til 36,6).

Resultaterne fra den kvantitative procesevaluering tyder saledes pa, at der er forskel p4a, i
hvor hej grad de forskellige afdelinger har fdet implementeret deres handleplaner, og at
svarpersonernes oplevelse af, hvor godt de har fdet implementeret handleplanerne,

1 En eksplorativ faktoranalyse viser, at de otte spgrgsmal loader p4 den samme underliggende faktor,
hvilket betyder, at de otte spgrgsmal kan laegges sammen i et additivt index.
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heenger ngje sammen med deres oplevelse af handleplanernes relevans samt
medarbejderes og lederes indsats og engagement i arbejdet med handleplanerne.

5.3.4 Kvantitativ effektevaluering

I den kvantitative effektevaluering vil vi undersoge udviklingen i den sociale kapital pa
to niveauer: 1) pa afdelingsniveau og 2) pa individniveau blandt de personer, der har
svaret, at de har kendskab til, at deres afdeling har udviklet en handleplan om social
kapital.

Formaélet med analyserne pa afdelingsniveau er at undersgge, om der er forskelle i
udviklingen af den sociale kapital i afdelinger, der henholdsvis har og ikke har udviklet
handleplaner om social kapital. Herefter vil vi undersoge, om der er forhold, der
relaterer sig til, hvordan afdelingerne har arbejdet med deres handleplaner, der har
betydning for udviklingen i den sociale kapital i opfelgningsperioden. P& grund af
datamaterialets beskaffenhed vil sidstneevnte analyser blive gennemfert pa
individniveau.

Analyse af effekter malt pa afdelingsniveau

Alle resultater i dette afsnit er analyseret pa afdelingsniveau, ved at vi for hver afdeling
har taget gennemsnittet af medarbejdernes besvarelser og analyserer dette gennemsnit
som et udtryk for den sociale kapital og medarbejdernes engagement i arbejdet i den
givne afdeling.

I forbindelse med projektet har vi kortlagt den sociale kapital pa de seks deltagende
mejerier. Tabel 5.9 viser gennemsnittet fra den indledende spergeskemaundersogelse for
den sociale kapital.

Tabel 5.9: Resultater fra indledende kortleegning af den sociale kapital*

Gennemsnit  Variation pa  Variation pa

for de seks tveers af tvaers af

mejerier mejerier afdelinger

Social kapital inden for afdelingen 71,9 68,0-75,7 50,8-92,5
Social kapital mellem afdelinger 65,9 61,6-73,0 47,9-83,8
Social kapital i forhold til neermeste leder 71,8 66,1-80,9 36,1-99,0
Ii(;lc;]aeldkapltal i forhold til arbejdspladsen som 65.5 56.3-72,5 40,5-91,8

* Resultater i tabellen er scoret pa en skala fra 0-100, hvor 100 angiver den hgjeste grad af social kapital.

Tabel 5.9 viser, at medarbejderne pa de seks mejerier generelt anleegger en positiv
vurdering af den sociale kapital pa arbejdspladsen, da resultaterne viser, at
medarbejderne gennemsnitligt placerer sig mellem svarkategorierne mellem "Delvist’ og
"I hej grad’, nar de besvarer speorgsmalene om social kapital i spergeskemaet. Tabel 5.9
viser videre, at der er en vis variation mellem de seks mejerier, og at variationen stiger,
nar vi ser pa den sociale kapital pa afdelingsniveau.
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I tabel 5.10 undersgger vi, hvordan den sociale kapital og medarbejdernes engagement i
arbejdet pa de seks mejerier har udviklet sig pa afdelingsniveau i opfelgningsperioden.

Tabel 5.10 viser, at alle fire former for social kapital samt medarbejdernes engagement i

arbejdet har udviklet sig positivt i lebet af projektperioden.

Tabel 5.10: Udvikling i sociale kapital og engagement i arbejdet i projektforlgbet*

Fgr IM Efter IM Zndring i
workshops workshops  social kapital

Social kapital inden for afdelingen 71,9 74,3 +2,4
Social kapital mellem afdelinger 65,9 70,6 +4,7
Social kapital i forhold til neermeste leder 71,8 74,0 +2,2
Social kapital i forhold til arbejdspladsen som 65.5 68,8 433
helhed

Engagement i arbejdet 73,5 78,6 +5,1

* Resultater i tabellen er scoret pa en skala fra 0-100, hvor 100 angiver den hgjeste grad af social kapital.

Pa denne baggrund vil det veere relevant at undersege, om der er forskel i udviklingen i
den sociale kapital i afdelinger, der henholdsvis har og ikke har udviklet handleplaner
om social kapital.

Tabel 5.11: Udvikling i den sociale kapital for afdelinger saerskilt efter, om afdelingen
har udviklet handleplan om social kapital pd IM-workshop>

Har udviklet . Cohen’s .
handleplan Z&ndring d p-veerdi
. L . Ja +3,8 0,51
Social kapital inden for afdelingen Nej +1,0 0,13 0,121
. . . Ja +4,3 0,61
Social kapital mellem afdelinger Nej 457 0,58 0,490
. s . Ja +3,9 0,37
Social kapital i forhold til neermeste leder Nej 0,9 0,10 0,053
Social kapital i forhold til arbejdspladsen Ja +4,9 0,61 0.023
som helhed Nej +0,1 0,01 !
. . Ja +7,3 0,97
Engagement i arbejdet Nej 2.3 0,37 0,002

* Resultater i tabellen er scoret pa en skala fra 0-100, hvor 100 angiver den hgjeste grad af social kapital.
N varierer mellem 59 og 66 afdelinger.

Med en enkelt undtagelse viser tabel 5.11, at den sociale kapital og medarbejdernes
engagement i arbejdet generelt har udviklet sig mere positivt i de afdelinger, der har
udviklet handleplaner om social kapital end i de afdelinger, der ikke har. De afdelinger,
der har udviklet handleplaner udviser storre positive eendringer i social kapital i forhold
til arbejdspladsen som helhed og i forhold til medarbejdernes engagement i arbejdet end
afdelinger, der ikke har udviklet handleplaner — og disse forskelle er statistisk
signifikante.
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Tabel 5.11 viser endvidere, at den social kapital i forhold til neermeste leder har udviklet
sig mere positivt for afdelinger, der har udviklet handleplaner end for afdelinger, der
ikke har udviklet handleplaner — og denne forskel er teet pa at veere statistisk signifikant.

Tabellen viser ogsa, at der ikke er signifikante forskelle pa de to grupper i forhold til
deres respektive zendringer i den sociale kapital inden for afdelingen og i den sociale
kapital mellem afdelinger. Hvad angar den sociale kapital mellem afdelinger, viser tabel
5.11, at udviklingen har veeret mere positiv i den gruppe, der ikke har udviklet
handleplaner. Dette kan blandt andet skyldes, at flere mejerier iveerksatte tveergdende
initiativer til fremme af netop denne form for social kapital i projektperioden.

Endelig giver tabel 5.11 et indtryk af, hvor stor effekten af interventionen har veaeret pa
den sociale kapital og pa engagement i arbejdet i de to grupper. Vi har malt effekten ved
hjeelp af Cohen’s d (Cohen, 1988). En koefficient, der er sterre end 0,8, betragtes som
"Stor’, en koefficient mellem 0,5, og 0, 8 betragtes som "Moderat’, og en koefficient
mellem 0,2 og 0,5 betragtes som "Lille’. Endelig betragtes en koefficient, der er mindre en
0,2 som en negligérbar effekt. P4 baggrund af disse tommelfingerregler viser tabel 5.11,
at udviklingen i interventionsgruppen er moderat positiv, ndr man ser pa social kapital
inden for afdelingen og social kapital i forhold til arbejdspladsen som helhed. For disse
to typer af social kapital er effekten i den gruppe, der ikke gennemforte workshops er
negligérbar. For den sociale kapital mellem afdelinger finder vi en moderat positiv
udvikling for begge grupper. Nar man ser pa den sociale kapital i forhold til neermeste
leder, viser Cohen’s d en lille positiv udvikling for interventionsgruppen, mens
udviklingen er negligérbar for gruppen, der ikke har gennemfort IM-workshops. Endelig
viser tabel 5.11 en stor positiv udvikling i engagement i arbejdet for
interventionsgruppen, mens vi finder en lille positiv udvikling i den gruppe, der ikke har
gennemfort IM-workshops.

Mejerispecifikke analyser af, hvordan den sociale kapital har udviklet sig viser, at der pa
tveers af mejerierne er store forskelle pa, hvordan den sociale kapital har udviklet sig for
grupper, der henholdsvis har og ikke har udviklet handleplaner om social kapital. Pa
nogle mejerier er der store forskelle pa de to grupper, mens der pa andre mejerier ikke er
naevneveaerdige forskelle pa grupperne. Disse resultater tyder pa, at der er
arbejdspladsspecifikke forhold, der ogsa har betydning for gennemforelsen af
arbejdspladsinterventioner og for mulighederne for at foretage en effektiv
implementering af de udviklede handleplaner (resultater ikke vist i tabeller).

Sammenfattende tyder resultaterne pa, at social kapital og engagement i arbejdet, malt
pa afdelingsniveau, har udviklet sig mere positivt i de afdelinger, der har udviklet
handleplaner end i de afdelinger, der ikke har. Nogle af de observerede forskelle er
statistisk signifikante, og andre er ikke. Resultaterne fra projektet tyder imidlertid ogsa
pa, at der er forskelle pa, hvor stor gennemslagskraft handleplanerne har haft pa de
enkelte mejerier. I det folgende vil vi derfor se neermere pd, hvilket betydning
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processuelle faktorer i implementeringen af handleplanerne har haft for handleplanernes
gennemslagskraft pa de seks mejerier.

Analyse af effekter malt pa individniveau: hvad betyder
implementeringen af handleplanerne for deres gennemslagskraft?
I det folgende undersoger vi, om der er forhold, der relaterer sig til den konkrete
implementering af handleplanerne, der har betydning for handleplanernes
gennemslagskraft i forhold til de fire former for social kapital og medarbejdernes
engagement i arbejdet. I dette afsnit fokuserer vi pa de medarbejdere, der i den
opfolgende sporgeskemaundersogelse svarede, at de havde kendskab til den eller de
handleplaner, der var blevet udviklet i deres afdeling.

I en indledende analyse fandt vi ud af, at der ikke er en statistisk signifikant
sammenhang mellem svarpersonernes kendskab til handleplanerne og handleplanernes
effekt pa social kapital og engagement i arbejdet.

I forbindelse med den kvantitative procesevaluering fandt vi en hej korrelation mellem
det additive implementeringsindex og det enkeltspergsmal, der fokuserede pa, i hvor
hgj grad medarbejderne oplevede, at de havde faet gennemfort deres handleplan. I det
folgende vil vi undersoge, om der er forskel pa interventionens effekter for svarpersoner,
der har svaret "Helt’, 'Delvist’ eller "Slet ikke” pa sporgsmalet om, hvorvidt de har faet
gennemfort deres handleplan.

Tabel 5.12: Udvikling i social kapital og engagement seerskilt efter svarpersonens
vurdering af handleplanens implementeringsgrad>

Handleplan Andring  p-veerdi
gennemfert
Helt 5,4 0,008
Social kapital inden for afdelingen Delvist 0,8 0,065
Slet ikke -7,0 (Ref)
Helt 9,2 <,000
Social kapital mellem afdelinger Delvist 1,2 0,049
Slet ikke -5,9 (Ref)
Helt 5,2 0,002
Social kapital i forhold til naermeste leder Delvist 2,1 0,004
Slet ikke -13,3 (Ref)
Helt 6,6 0,008
Social kapital i forhold til arbejdspladsen som helhed Delvist 4,8 0,010
Slet ikke -8,3 (Ref)
Helt 4,4 0,078
Engagement i arbejdet Delvist 5,1 0,031
Slet ikke -2,2 (Ref)

* Resultater i tabellen er scoret pa en skala fra 0-100, hvor 100 angiver den hgjeste grad af social kapital
og engagement.

Det overordnede indtryk fra tabel 5.12 er, at social kapital og engagement i arbejdet har
udviklet sig signifikant mere positivt for svarpersoner, der vurderer, at de "Helt’ eller
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"Delvist” har faet gennemfort deres handleplan, nar man sammenligner med
svarpersoner, der vurderer, at de "Slet ikke” har faet gennemfert deres handleplan.
Resultaterne indikerer saledes, at indsatsen for at implementere handleplanen heenger
sammen med medarbejdernes oplevelse af, om handleplanen forer til forbedringer af
den sociale kapital og medarbejdernes engagement i arbejdet.

Resultaterne tyder endvidere pa, at en handleplan, der ikke implementeres efter
hensigten, ligefrem kan have en negativ indflydelse pa social kapital og engagement i
arbejdet. Tabel 5.12 viser, at der for gruppen, der svarer, at handleplanen "Slet ikke” er
gennemfort, generelt har veeret en negativ udvikling i social kapital og engagement i
arbejdet, mens vi fandt positive udviklingstendenser for de svarpersoner, der svarede, at
de "'Delvist’ eller "Helt’ havde gennemfort deres handleplan.

Analyse af effekter malt pa individniveau: medarbejdernes oplevelse
af udviklingen i samarbejde og social kapital pa arbejdspladsen

I opfelgningssporgeskemaet har vi som en del af effektevalueringen bedt svarpersonerne
om at vurdere udviklingen i en raekke forhold, der relaterer sig til samarbejde og social
kapital pa arbejdspladsen.

Tabel 5.13 viser, at svarpersonerne generelt vurderer, at samarbejdet pa arbejdspladsen
har udviklet sig positivt i det ar, der gik forud for opfelgningsundersggelsen. Tabellen
viser, at omkring 50 procent vurderer, at samarbejdet inden for egen afdeling, med andre
afdelinger og med den neermeste leder er blevet forbedret. Omkring 30 procent vurderer,
at samarbejdet med den overordnede ledelse er blevet forbedret.

Tabel 5.13: Fordeling pa spgrgsmal om svarpersonernes oplevelse af udviklingen i
fire typer af samarbejdsrelationer inden for det seneste ar (procent)>

Meget  Forveerret Uzendret Forbedret Meget  Antal

forveerret forbedret
| Ipbet af det seneste ar er
samarbejdet i min afdeling 0,9 5,5 40,4 37,1 16,0 668
blevet:
| Ipbet af det seneste ar er
samarbejdet med andre 0,3 3,3 46,7 40,7 9,0 664

afdelinger blevet:

| lgbet af det seneste ar er
samarbejdet med den 0,5 4,1 45,7 31,6 18,2 661
naermeste leder blevet:

| lgbet af det seneste ar er
samarbejdet med den 1,5 2,7 63,5 22,5 9,7 644
overordnede ledelse blevet:

* Svarpersoner, der har svaret 'lkke relevant’ er ikke medtaget i tabellen.

En supplerende analyse viser, at der ikke er forskel pa svarmensteret for svarpersoner i
afdelinger, der henholdsvis har og ikke har udarbejdet handleplaner i forbindelse med
projektet (resultater ikke vist i tabeller).
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Tabel 5.14 viser fordelingen for alle svarpersoner pa en reekke sporgsmal om, hvordan
de oplever samarbejde, handlekompetence og dialog pa arbejdspladsen. Tabellen viser,
at et stort flertal af svarpersonerne tilkendegiver, at de har faet en bedre tro pa, at de kan
handtere udfordringer omkring samarbejde og arbejdsmilje pa arbejdspladsen. Et klart
flertal af svarpersonerne tilkendegiver endvidere, at de oplever, at deres arbejdsplads er
blevet ‘bedre’ i lobet af det seneste ar.

Tabel 5.14: Fordeling pa spgrgsmal om svarpersonernes oplevelse af, hvordan
samarbejde og dialog har udviklet sig pa arbejdspladsen i lgbet af det seneste ar
(procent)>

Ja, Ja, Ja,
lidt noget meget
Nej bedre bedre bedre Antal

| Igbet af det seneste ar har mine
kolleger og jeg faet en bedre tro p3, at
vi selv kan Igse problemer omkring
samarbejdet pa arbejdspladsen

18,0 28,8 28,8 24,4 639

| Igbet af det seneste ar er mine
kolleger og jeg blevet bedre til at undga,
at der opstar problemer omkring
samarbejdet pa arbejdspladsen

18,2 31,0 29,4 21,3 642

| Ipbet af det seneste ar har vi faet en
bedre dialog om arbejdsmiljg og trivsel 16,4 28,5 30,0 25,1 646
pa arbejdspladsen

| Ipbet af det seneste ar er [mejeriet]

blevet en bedre arbejdsplads 22,7 25,7 27,5 20,1 643

* Svarpersoner, der har svaret 'lkke relevant’ er ikke medtaget i tabellen.

En supplerende analyse viser, at der ikke er forskel pa svarmensteret i tabel 5.14 for
svarpersoner i afdelinger, der henholdsvis har og ikke har udarbejdet handleplaner i
forbindelse med projektet (resultater ikke vist i tabeller).

I forhold til resultaterne i tabel 5.13 og 5.14 kan det anfores, at de ma betragtes som et
gjebliksbillede pa medarbejdernes beskrivelse af deres arbejdssituation. Vi har ikke
indsamlet resultater for de spergsmal, der indgar i de to tabeller ved den forste
spogeskemaundersogelse, og det er saledes ikke muligt at beskrive, hvordan resultaterne
i de to tabeller har udviklet sig for medarbejdere i afdelinger, der henholdsvis har og
ikke har udarbejdet handleplaner i forbindelse med projektet.

For at undersoge troveerdigheden af resultaterne i tabel 5.14, har vi derfor undersegt, om
der er forskel pa svarmenstrene i tabel 5.14 for svarpersoner, der i procesevalueringen
har svaret, at de "Helt’, "‘Delvist’ eller “Slet ikke” har faet gennemfort deres handleplan.

Tabel 5.15 viser, at der er meget tydelige og signifikante forskelle pa, hvordan
svarpersoner, der oplever, at de "Helt’, 'Delvist’ eller "Slet ikke” har faet gennemfort deres
handleplan, besvarer spergsmalene i tabel 5.14. Resultaterne i tabel 5.15 tyder saledes p3,
at det at arbejde med handleplaner om social kapital ikke blot heenger sammen med
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social kapital og engagement pa arbejdspladsen, da resultaterne tyder pa, at der ogsa
lader til at finde en form for leering sted i processen. Resultaterne i tabel 5.15 indikerer
saledes en klar "dosis-respons’- sammenhaeng mellem, hvor godt svarpersonerne
vurderer, at de har gennemfort deres handleplan og 1) deres tro pa, at de og deres
kolleger kan lose problemer omkring samarbejde, 2) forebygge, at der opstar problemer
omkring samarbejdet, 3) skabe bedre dialog omkring arbejdsmiljo og trivsel og 4) at fele
et tilhersforhold til arbejdspladsen.

Tabel 5.15: Svarpersonernes oplevelse af, hvordan samarbejde og dialog har udviklet
sig pa arbejdspladsen i lgbet af det seneste ar saerskilt efter svarpersonens
vurdering af handleplanens implementeringsgrad>

Handleplan Score

gennemfgrt (0-100) p-vaerdi
| Ipbet af det seneste ar har mine kolleger og jeg faet en Helt 76,4 <,000
bedre tro p3, at vi selv kan Igse problemer omkring Delvist 54,5 0,001
samarbejdet pa arbejdspladsen Slet ikke 28,8 (Ref)
| Ipbet af det seneste ar er mine kolleger og jeg blevet bedre  Helt 73,9 <,000
til at undga, at der opstar problemer omkring samarbejdet Delvist 50,9 0,047
pa arbejdspladsen Slet ikke 35,1 (Ref)
| Igbet af det seneste ar har vi faet en bedre dialog om Helt. 76,2 <000
arbejdsmiljp og trivsel pa arbejdspladsen DeIV,ISt 23,9 0,009
Slet ikke 33,3 (Ref)
. I Helt 72,5 <,000
:alr(:)l:;i';sapfl;:lj: seneste ar er [mejeriet] blevet en bedre Delvist 46,7 <000
Slet ikke 14,0 (Ref)

* Resultater i tabellen er scoret pa en skala fra 0-100, hvor 100 angiver den hgjeste grad af det givne
spgrgsmal

Resultaterne tyder saledes pa, at en indsats for at forbedre den sociale kapital ikke blot
har betydning for den sociale kapital pa arbejdspladsen, men at indsatsen ogsa
indebeerer nogle processuelle gevinster i form af en leering omkring handtering af
arbejdsmilje og udvikling af en organisatorisk egenomsorg i det lokale
arbejdsmiljoarbejde. Dette kan saledes betyde, at arbejdet med den sociale kapital pa
arbejdspladsen ikke blot kan have direkte effekter i form af forbedret social kapital, men
ogsa nogle indirekte effekter i form af en leering omkring handtering af det psykosociale
arbejdsmilje pa arbejdspladsen.

Sammenhaenge mellem social kapital og relevante udfaldsmal

I det folgende vil vi undersoge, om social kapital har betydning for medarbejdernes
selvvurderede produktivitet, deres engagement i arbejdet, deres psykologiske
velbefindende samt omfanget af sygefraveer pa afdelingsniveau.

Vi har valgt at foretage disse analyser pa baggrund af et longitudinelt design, da dette
design tilbyder den mest robuste analysemetode til undersogelse af sammenhaenge af
sporgeskemadata (Podsakoff et al., 2003). Det blev indledningsvist anfert, at vi betragter
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social kapital som et feenomen, der manifesterer sig i grupper, og at det derfor ber blive
analyseret pa gruppeniveau. Det tilgeengelige datamateriale forekommer imidlertid for
spinkelt til at foretage en longitudinel analyse, da det baserer sig pa relativt fa grupper
(<100). Vi har derfor valgt at gennemfore analyserne af sammenhaengen mellem social
kapital pa den ene side og selvvurderet produktivitet, engagement i arbejdet og
psykologisk velbefindende pa individniveau, da dette vil styrke datagrundlaget for
analyserne. Analysen af sammenheengen mellem social kapital og sygefraveer vil finde
sted pa afdelingsniveau, da vi kun har adgang til sygefraveersdata pa afdelingsniveau.

Sammenhange mellem social kapital og medarbejdernes
selvvurderede produktivitet over tid

Den sociale kapital pa en arbejdsplads kan betragtes som en ressource i arbejdet, der dels
forventes at understotte arbejdstagerens muligheder for at udfere sine arbejdsopgaver
og dels forventes at have betydning for arbejdstagerens trivsel i arbejdet (jf. Schaufeli &
Bakker (2004)).

I det et folgende vil vi undersgge denne teoretiske forventning ved at undersoge, om de
tire former for social kapital heenger sammen med medarbejdernes selvvurderede
produktivitet over tid.

Selvvurderet produktivitet blev malt med to spergsmal: ”Giver forholdene pa din
arbejdsplads mulighed for, at du kan udfere arbejdet tilfredsstillende?” og “Kan du
udfere dine arbejdsopgaver uden forstyrrende afbrydelser?”

I analysen i tabel 5.16 underseger vi, om der er en sammenheeng mellem
svarpersonernes oplevelse af den sociale kapital ved den indledende
sporgeskemaundersogelse (herefter baseline) og deres selvvurderede produktivitet ved
den opfelgende sporgeskemaundersogelse (herefter follow-up). I analysen justerer vi for
udfaldsvariablen (selvvurderet produktivitet) ved baseline og for andre forhold
(‘random effects’), der matte knytte sig an til de afdelinger, som svarpersonerne
arbejdede i ved baseline. Ved at anvende dette analyse design undersoger vi, om den
sociale kapital ved baseline heenger sammen med eendringer i selvvurderet produktivitet
fra baseline til follow-up.

Tabel 5.16: Resultat af longitudinel analyse af sammenhaeng mellem de fire former for social
kapital (méalt pd individniveau) og svarpersonernes selvvurderede produktivitet*

Beta Std. Error  p-veerdi

Social kapital inden for afdelingen 0,005 0,004 0,236
Social kapital mellem afdelinger 0,014 0,004 0,001
Social kapital i forhold til neermeste leder 0,007 0,003 0,051
Social kapital i forhold til arbejdspladsen som helhed 0,012 0,004 0,002

* Alle analyser er justeret for selvvurderet produktivitet ved baseline og 'random effects’ pa
afdelingsniveau.
N varierer mellem 423 og 391 i de fire analyser.
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Tabel 5.16 viser, at den sociale kapital pa arbejdspladsen haenger sammen med
medarbejdernes selvvurderede produktivitet. Tabellen viser, at social kapital mellem
afdelinger og social kapital i forhold til arbejdspladsen som helhed ved baseline haenger
sammen med medarbejdernes selvvurderede produktivitet ved follow-up. Tabellen viser
ligeledes, at sammenhaengen mellem social kapital i forhold til den neermeste leder og
selvvurderet produktivitet er teet pa at veere statistisk signifikant, mens vi ikke finder en
sammenheeng mellem social kapital inden for afdelingen og selvvurderet produktivitet
over tid.

Resultaterne fra tabel 5.16 stotter saledes en forventning om, at den sociale kapital pa
arbejdspladsen har betydning for produktiviteten pa arbejdspladsen, og resultaterne

viser, at jo bedre den sociale kapital er, jo hgjere kan den selvvurderede produktivitet
forventes at veere.

Pa den baggrund forekommer det relevant at forvente, at der er en sammenheeng
mellem sterrelsen af eendringer i social kapital over tid og svarpersonernes
selvvurderede produktivitet. Vi har sidledes beregnet 2endringen i hver svarpersons
oplevelse af de fire former for social kapital fra baseline til follow-up, og i tabel 5.17
undersoger vi, om der er en sammenhang mellem storrelsen pa eendringen i social
kapital i undersogelsesperioden og svarpersonernes selvvurderede produktivitet ved
follow-up.

Tabel 5.17: Resultat af longitudinel analyse af sammenhaeng mellem aendringer i de
fire former for social kapital (malt pa individniveau) og svarpersonernes
selvvurderede produktivitet*

Beta Std.Error  p-veerdi

/Z&ndring i social kapital inden for afdelingen 0,016 0,004 <,0001
/Z&ndring i social kapital mellem afdelinger 0,017 0,004 <,0001
/Z&ndring i social kapital i forhold til naermeste leder 0,010 0,003 0,0014
/Z&ndring i social kapital i forhold til arbejdspladsen som helhed 0,013 0,003 0,0001

* Alle analyser er justeret for selvvurderet produktivitet ved baseline og 'random effects’ pa
afdelingsniveau.
N varierer mellem 416 og 381 i de fire analyser.

Tabel 5.17 viser, at eendringer i de fire former for social kapital alle har en positiv og
statistisk signifikant sammenhaeng med svarpersonernes selvvurderede produktivitet og
jo storre eendring, jo hojere ma medarbejderens selvvurderede produktivitet forventes at
veere.

Resultaterne i denne analyse stotter saledes vores forventning om, at social kapital pa
arbejdspladsen kan betragtes som en ressource i arbejdet, der understotter
arbejdstagerens oplevelse af deres muligheder for at udfere sine arbejdsopgaver.

Sammenhange mellem social kapital og svarpersonernes
engagement i arbejdet over tid
Som naevnt ovenfor, kan den sociale kapital pa en arbejdsplads betragtes som en
ressource i arbejdet, der pa den ene side forventes at understotte arbejdstagerens
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muligheder for at udfere sine arbejdsopgaver og pa den anden side har betydning for
arbejdstagerens trivsel i arbejdet (jf. Schaufeli & Bakker (2004)).

I det felgende vil vi undersoge, om de fire former for social kapital heenger sammen med
svarpersonernes engagement i arbejdet over tid.

I analysen i tabel 5.18 underseger vi, om der er en sammenheeng mellem
svarpersonernes oplevelse af den sociale kapital ved baseline og deres engagement i
arbejdet ved follow-up. Analysen justeres som beskrevet ovenfor.

Tabel 5.18: Resultat af longitudinel analyse af sammenhang mellem de fire former
for social kapital (malt pa individniveau) og svarpersonernes engagement i arbejdet*

Beta Std. Error  p-veerdi

Social kapital inden for afdelingen 0,040 0,034 0,2439
Social kapital mellem afdelinger 0,021 0,036 0,5607
Social kapital i forhold til neermeste leder 0,048 0,028 0,0904
Social kapital i forhold til arbejdspladsen som helhed 0,029 0,035 0,4054

* Alle analyser er justeret for engagement i arbejdet ved baseline og 'random effects’ pa afdelingsniveau.
N varierer mellem 427 og 392 i de fire analyser.

Tabel 5.18 viser, at ingen af de fire former for social kapital pa arbejdspladsen haenger
sammen med medarbejdernes engagement i arbejdet ved follow-up, nér vi justerer for
engagement i arbejdet ved baseline.

Resultaterne fra tabel 5.16 stotter saledes ikke vores teoretiske forventning om, at den
sociale kapital pa arbejdspladsen heenger sammen med sendringer i medarbejdernes
engagement i arbejdet over tid.

Vi har imidlertid ogsa undersogt, om der er en sammenheeng mellem storrelsen af
endringerne i social kapital over tid og svarpersonernes engagement i arbejdet.

Som ovenfor har vi beregnet eendringen i hver svarpersons oplevelse af de fire former
for social kapital fra baseline til follow-up, og i tabel 5.18 undersoger vi, om der er en
sammenhaeng mellem storrelsen pa eendringen i social kapital i undersogelsesperioden
og svarpersonernes engagement i arbejdet ved follow-up.

Tabel 5.19: Resultat af longitudinel analyse af sammenhaeng mellem sendringer i de
fire former for social kapital (malt pa individniveau) og svarpersonernes engagement
i arbejdet*

Beta Std. Error  p-veerdi

/Z&ndring i social kapital inden for afdelingen 0,242 0,031 <,0001
/Z&ndring i social kapital mellem afdelinger 0,200 0,034 <,0001
/Z&ndring i social kapital i forhold til naermeste leder 0,169 0,027 <,0001
/Z&ndring i social kapital i forhold til arbejdspladsen som helhed 0,235 0,027 <,0001

* Alle analyser er justeret for selvvurderet produktivitet ved baseline og 'random effects’ pa
afdelingsniveau.
N varierer mellem 420 og 382 i de fire analyser.
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Tabel 5.18 viser, at eendringer i de fire former for social kapital alle har en positiv og
statistisk signifikant sammenhaeng med svarpersonernes engagement i arbejdet og jo
storre eendring, jo hojere ma medarbejderens engagement i arbejdet forventes at veere
ved follow-up.

Det forekommer umiddelbart overraskende, at den sociale kapital i sig selv ikke har en
statistisk signifikant sammenheeng med forbedringer i medarbejdernes engagement i
arbejdet, mens vi finder, at eendringen i social kapital har en steerk og statistisk
signifikant sammenhaeng med medarbejdernes engagement i arbejdet ved follow-up.

Resultaterne i denne analyse stotter sdledes kun delvist forventningen om, at social
kapital pa arbejdspladsen kan betragtes som en ressource i arbejdet, der har betydning
for arbejdstagerens engagement i arbejdet.

Sammenhaenge mellem social kapital og medarbejdernes
psykologiske velbefindende over tid

Den sociale kapital pa en arbejdsplads kan betragtes som en ressource i arbejdet, der dels
forventes at understotte arbejdstagerens muligheder for at udfere sine arbejdsopgaver
og dels forventes at have betydning for arbejdstagerens trivsel i arbejdet (jf. Schaufeli &
Bakker (2004)).

I det folgende vil vi undersgge denne teoretiske forventning ved at undersgge, om de
tire former for social kapital heenger sammen med medarbejdernes psykologiske
velbefindende over tid.

I analysen i tabel 5.20 undersoger vi, om der er en sammenhang mellem
svarpersonernes oplevelse af den sociale kapital ved baseline og deres psykologiske
velbefindende ved follow-up. Analysen justeres som beskrevet ovenfor.

Tabel 5.20: Resultat af longitudinel analyse af sammenhang mellem de fire former
for social kapital (malt pa individniveau) og svarpersonernes psykologiske
velbefindende *

Beta Std. Error  p-veerdi

Social kapital inden for afdelingen 0,118 0,034 0,0007
Social kapital mellem afdelinger 0,121 0,036 0,0008
Social kapital i forhold til neermeste leder 0,091 0,027 0,0010
Social kapital i forhold til arbejdspladsen som helhed 0,085 0,032 0,0086

* Alle analyser er justeret for psykologisk velbefindende ved baseline og 'random effects’ pa
afdelingsniveau. N varierer mellem 420 og 394 i de fire analyser.

Tabel 5.20 viser, at alle fire former for social kapital pa arbejdspladsen malt ved baseline
har en klar og statistisk signifikant sammenhaeng med medarbejdernes psykologiske
velbefindende ved follow-up.

Resultaterne fra tabel 5.20 stotter saledes en forventning om, at den sociale kapital pa
arbejdspladsen har betydning for medarbejdernes psykologiske velbefindende, og
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resultaterne viser, at jo bedre den sociale kapital er, desto bedre kan medarbejdernes
psykologiske velbefindende forventes at blive.

Pa den baggrund forekommer det relevant at forvente, at der ligeledes vil veere en
sammenhaeng mellem storrelsen af eendringer i social kapital over tid og
svarpersonernes psykologiske velbefindende. Vi har saledes beregnet eendringen i hver
svarpersons oplevelse af de fire former for social kapital fra baseline til follow-up, og i
tabel 5.21 undersgger vi, om der er en sammenheeng mellem storrelsen pa eendringen i
social kapital i undersoegelsesperioden og svarpersonernes psykologiske velbefindende
ved follow-up.

Tabel 5.21: Resultat af longitudinel analyse af sammenhaeng mellem aendringer i de
fire former for social kapital (malt pa individniveau) og svarpersonernes
psykologiske velbefindende*

Beta  Std. Error p-veerdi

/Z&ndring i social kapital inden for afdelingen 0,188 0,033 <,0001
/Z&ndring i social kapital mellem afdelinger 0,161 0,036 <,0001
Z&ndring i social kapital i forhold til neermeste leder 0,113 0,028 <,0001
Z&ndring i social kapital i forhold til arbejdspladsen som helhed 0,148 0,028 <,0001

* Alle analyser er justeret for psykologisk velbefindende ved baseline og 'random effects’ pa
afdelingsniveau.
N varierer mellem 422 og 384 i de fire analyser.

Tabel 5.21 viser, at eendringer i de fire former for social kapital alle har en positiv og
statistisk signifikant sammenhaeng med svarpersonernes psykologiske velbefindende og
jo sterre eendring, desto bedre ma medarbejderens psykologiske velbefindende forventes
at veere.

Resultaterne i denne analyse stotter sédledes vores forventning om, at social kapital pa
arbejdspladsen kan betragtes som en ressource i arbejdet, der har betydning for
arbejdstagerens trivsel i arbejdet.

Sammenhaenge mellem social kapital og sygefraveer over tid

Som naevnt oven for kan den sociale kapital pa en arbejdsplads betragtes som en
ressource i arbejdet, der forventes at have betydning for arbejdstagerens trivsel i arbejdet
(jf. Schaufeli & Bakker (2004)).

I det folgende vil vi undersoge denne teoretiske forventning ved at undersgge, om de
tire former for social kapital heenger sammen med forekomsten af gennemsnitligt
sygefraveer pa afdelingsniveau.

I forbindelse med projektet har vi faet adgang til de seks mejeriers registreringer af
sygefraveer, og vi vil i det felgende undersege sammenhaengen mellem social kapital pa
afdelingsniveau og det gennemsnitlige sygefraveer pa afdelingsniveau. Som neaevnt
indledningsvist er sygefraveret opgjort som det gennemsnitlige sygefraveer over en
toarig periode fra juni 2015 til ultimo maj 2017.
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Analysen gennemferes som en korrelationsanalyse (Pearson’s r) og baserer sig pa en
opdeling af de seks mejerier i 41 afdelinger.

Tabel 5.22 tyder pa, at den sociale kapital pa afdelingsniveau malt i juni 2015 har
betydning for forekomsten af sygefraveer pa afdelingsniveau i en toarig
opfelgningsperiode.

Tabel 5.22: Resultat af longitudinel korrelationsanalyse af sammenhaeng mellem de
fire former for social kapital (malt pa afdelingsniveau) og registreret sygefraveer i en
todrig opfelgningsperiode*

Korrelation  p-veerdi N
Social kapital inden for afdelingen -0,417 0,007 41
Social kapital mellem afdelinger -0,110 0,505 39
Social kapital i forhold til neermeste leder -0,414 0,012 36
Social kapital i forhold til arbejdspladsen som helhed -0,451 0,006 36

Tabel 5.22 viser, at de fire former for social kapital har en negativ sammenhaeng med
forekomsten af sygefraveer i afdelingerne, hvilket populert sagt indikerer, at jo hgjere
social kapital jo lavere sygefraveer. Korrelationerne mellem sygefraveer og social kapital
inden for afdelingen, i forhold til neermeste leder og i forhold til arbejdspladsen som
helhed, er alle statistisk signifikante, mens korrelationen mellem sygefraveer og social
kapital i forhold til andre teams ikke er statistisk signifikant.

5.4 Sammenfatning

Resultaterne fra den kvantitative procesevaluering bekraefter, at forandringsprocesser pa
en arbejdsplads ikke udbreder og implementerer sig selv. For det forste viser
undersogelsen, at et stort antal af de medarbejdere — knap 44 procent — der arbejdede i
afdelinger, der havde udviklet handleplaner, svarede, at de ikke havde kendskab til
afdelingens handleplan for at forbedre den sociale kapital. Og resultaterne viste
endvidere, at der var relativt stor forskel pa tveers af de seks mejerier i forhold til
medarbejdernes kendskab til de handleplaner, deres afdeling havde udviklet.

Blandt de svarpersoner, der svarede, at de havde kendskab til deres afdelings
handleplan, fandt vi generelt en positiv oplevelse af processen i forbindelse med
implementeringen af handleplanen, men resultaterne fra undersogelsen viser ikke noget
om, hvordan de ovrige medarbejdere stottede op omkring implementeringsprocessen.
Undersogelsens resultater tyder saledes pa, at der er behov for en lebende indsats og
dialog omkring forandrings- og implementeringsprocesserne for at understotte arbejdet
med at implementere handleplanerne til forbedring af den sociale kapital pa
arbejdspladsen.

Denne konklusion understottes af, at vi fandt, at det ikke var alle svarpersoner, der
oplevede, at de havde gennemfort en fuld implementering af deres handleplaner, hvilket
igen haenger sammen med mulighederne for, at de enkelte afdelinger far det bedst
mulige udbytte af deres bestraebelser pa at forbedre den sociale kapital.
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I den kvantitative effektevaluering fandt vi, at der generelt var sket forbedringer i den
sociale kapital og medarbejdernes engagement i arbejdet — og at disse forbedringer
generelt var mere udtalte i de afdelinger, der havde udarbejdet handleplaner til
forbedring af den sociale kapital end i afdelinger, der ikke havde. Vi fandt videre, at
effekten af handleplanerne var storst blandt de medarbejderne, der svarede, at de havde
gennemfort handleplanerne. For de medarbejdere, der svarede, at de “slet ikke” havde
gennemfort handleplanerne, fandt vi negative udviklingsmenstre for social kapital og
engagement i arbejdet.

Resultaterne tyder séledes p4a, at en reekke processuelle faktorer omkring udbredelsen og
implementeringen af handleplanerne har stor betydning for indsatsens
gennemslagskraft og for den organisatoriske leering, der kommer ud af indsatsen i
forhold til udvikling af handlekompetencer i forhold til handtering af det psykosociale
arbejdsmilje pa arbejdspladsen.

Endelig viser analysen af sporgeskemadata, at social kapital pa arbejdspladsen haenger
sammen med selvvurderet produktivitet og psykologisk velbefindende over tid. Mod
forventning fandt vi ikke sammenheenge mellem social kapital og medarbejdernes
engagement i arbejdet over tid.

I stedet viste resultaterne klare prospektive sammenhaenge mellem storrelsen af
endringer i alle fire former for social kapital og de tre udfald: selvvurderet
produktivitet, engagement i arbejdet og psykologisk velbefindende.

Herudover viser resultaterne, at den sociale kapital pa afdelingsniveau ogsa heenger
sammen med den gennemsnitlige forekomst af sygefravaer i afdelingerne. Resultaterne
fra disse analyser stotter saledes vores forventning om, at social kapital ma betragtes
som en ressource i det psykosociale arbejdsmilje, der dels understotter arbejdstagerens
muligheder for at udfere sine arbejdsopgaver og dels har betydning for arbejdstagerens
trivsel i arbejdet.

Ved at indarbejde ovenstaende erfaringer i fremtidige projekter med henblik pa at
forbedre social kapital pa arbejdspladsen eges chancerne dermed for at implementere de
udviklede indsatser og forbedre den sociale kapital, hvilket igen — i forleengelse af
resultaterne fra neerveerende undersogelse — ma forventes af have en positiv afsmitning
pa produktivitet, engagement og psykologisk velbefindende pa arbejdspladsen.
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6. AFSLUTTENDE DISKUSSION

Det overordnede formél med neaerveerende projekt var at udvikle og afprove en metode
til at forbedre den sociale kapital pa arbejdspladsen samt at undersgge, om social kapital
og forbedringer i den sociale kapital pa arbejdspladsen haenger sammen med
arbejdspladsrelevante udfald som produktivitet, engagement, psykologisk
velbefindende og sygefraveer.

Resultaterne fra projektet tyder pa, at den valgte metode til udvikling af social kapital —
Intervention Mapping — var velegnet til at arbejde med social kapital pa afdelingsniveau,
da resultaterne fra bade de kvalitative og kvantitative effektevalueringer tyder pd, at den
sociale kapital har forbedret sig mere i de afdelinger, der deltog i workshops end i de
afdelinger, der ikke deltog i workshops. En af arsagerne til, at IM er velegnet til arbejdet
med social kapital, kan veere, at metoden netop fokuserer pa en hej grad af
medarbejderinddragelse og pa en grundig, indledende behovsafklaring.

Resultaterne tyder videre pa, at det er relevant at arbejde med social kapital pa
arbejdspladser, da vi fandt positive sammenhange over tid mellem social kapital pa den
ene side og selvvurderet produktivitet, psykologisk velbefindende og sygefraveer i labet
af den todrige opfelgningsperiode i projektet. Resultaterne viser videre, at storrelsen af
endringer i den sociale kapital ogsa haenger sammen med udvikling i selvvurderet
produktivitet, engagement i arbejdet og psykologisk velbefindende.

Procesevalueringen af projektet tyder imidlertid pa, at en reekke procesrelaterede forhold
har betydning for i hvor hgj grad, det lykkes for afdelingerne at omsaette deres
handleplaner til faktiske forbedringer af den sociale kapital i afdelingen. Disse faktorer
relaterer sig bade til medarbejderes og lederes opbakning til arbejdet med
handleplanerne, og vi kan ogsa se en klar ssmmenhang mellem denne opbakning og
medarbejdernes oplevelse af, i hvor hej grad de lykkedes med at implementere
handleplanerne. Og endelig tyder resultaterne pa, at de medarbejdere, der oplever, at de
helt eller delvist er kommet i méal med handleplanerne, ogsa er dem, der pa den ene side
oplever de storste forbedringer i social kapital og pa den anden side oplever, at de er
blevet bedre til at hdndtere og foregribe problemer omkring samarbejdet pa
arbejdspladsen.

Resultaterne fra projektet anviser mulige metoder til arbejdet med social kapital pa
arbejdspladser og mulige gevinster ved dette arbejde, og projektet bidrager med ny
viden pa flere omrader. Projektet er et af de fa, der har haft eksplicit fokus pa social
kapital pa afdelings- eller gruppeniveau, da den foreliggende viden pa omradet primeert
fokuserer pa social kapital pa enten individ- eller arbejdspladsniveau. Projektet bidrager
saledes med ny viden om sammenhaenge mellem social kapital malt pa afdelingsniveau
og sygefraveer og engagement (Meng et al., 2018). Projektet bidrager ligeledes med ny
viden om sammenheenge over tid mellem social kapital pa den ene side og psykologisk
velbefindende, engagement, selvvurderet produktivitet pa den anden side. Disse
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analyser er imidlertid gennemfort pa individniveau, da der ikke var statistisk styrke til at
gennemfore longitudinelle analyser pa afdelingsniveau i neerveerende datamateriale.

Herudover bidrager projektet med ny viden om metoder til forbedring af social kapital
pa arbejdspladsen. Der er kun publiceret fa undersogelser, der direkte har undersogt,
hvorledes social kapital kan udvikles i arbejdsgrupper (Andersen et al., 2015; Sun et al.,
2014). Neerveerende projekt viser, hvorledes IM-metoden kan bruges til at arbejde med
den sociale kapital og tilpasses, sa den bliver mere anvendelig i praksis.

6.1 Styrker og svagheder

En styrke ved projektet er, at det er meget praksisneert. Derved sikrer vi, at resultaterne
er relevante for praksis, og projektet har eksempelvis bidraget med konkret og
anvendelig viden om, hvorledes man kan arbejde med den sociale kapital i afdelinger pa
virksomheder i industrien. Ved at ga meget detaljeret til veerks og preesentere mange
konkrete eksempler pa handleplaner og udfordringer, der kan veere forbundet med at
implementere dem, bidrager vi til, at viden og erfaringer fra projektet er let tilgeengelig
for praksis — se appendiks 1. Derudover har vi, ved at inddrage erfaringer fra
medarbejdere og ledelse pa de deltagende virksomheder, faet IM-metoden yderligere
tilpasset sdledes, at den er anvendelig i praksis. Projektet bidrager sédledes med vigtig
viden om udfordringer forbundet med at arbejde med metoden samt konkrete forslag til,
hvorledes disse udfordringer kan imedekommes.

En anden styrke er, at vi maler pa udfaldsmal (social kapital), der er teet pa indsatsen. Pa
den made har vi saledes indsamlet viden med direkte relevans for en vurdering af IM-
metodens effekt i forhold til at ege social kapital pa arbejdspladser.

Det kan betragtes som en svaghed i projektet, at det ikke er gennemfert som et
randomiseret forseg. De grupper, der har medvirket i IM-workshops er saledes udvalgt
efter behov, der er identificeret i den indledende undersogelse af den sociale kapital pa
de seks mejerier. Undersogelsen er séledes planlagt som et multicase studie, hvor hver
case betragtes som en afprevning af teorien om, hvad der virker og under hvilke betingelser.
Undersogelsen gennemfores sdledes uden en decideret kontrolgruppe, hvilket
indebeerer, at der ikke kan etableres et eksternt, upavirket benchmark, som resultaterne
fra interventionsgrupperne kan evalueres i forhold til. Dette design kan betragtes som en
svaghed ved undersggelsen, da det ikke kan afvises, at de forskelle, der var pa
interventionsgruppen og ikke-interventionsgruppen, har betydning for, hvordan og
hvor meget den sociale kapital kunne udvikle sig i de konkrete afdelinger.

Omvendt vurderer vi dog, at der er flere fordele ved det design, der er anvendt her. For
det forste har indsatsgrupperne en konkret motivation for at deltage i projektet, og for
det andet viser erfaringer fra tidligere interventionsprojekter, at alt andet ikke altid er
lige i kontrolgrupper (Nielsen et al., 2006). Da vi har udvalgt afdelingerne i
interventionsgruppen efter behov, minder selektionen i dette projekt om den tilgang, der
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anvendes pa arbejdspladser, hvor man ogsa veelger at fokusere pa grupper med klare
umiddelbare behov for indsatser for at forbedre fx social kapital. Herudover vil det ogsa
pa baggrund af den kvantitative og den kvalitative procesevaluering veere muligt at
estimere implementeringsgraden af interventionerne i de enkelte arbejdsenheder og pa
den baggrund ogsa fa et indtryk af de enkelte interventionstypers effektivitet. P4 den
bagrund er det muligt at drage leering fra de forskelligartede erfaringer, som de
afdelinger, der er indgaet i interventionsgruppen, har gjort sig (Nielsen & Randall, 2012).

Det kan yderligere betragtes som en begreensning i projektet, at forskerne bade
gennemforte IM-workshops og procesevalueringen. Selvom forskergruppen gjorde sig
stor umage for at forklare informanterne, at bade positiv og negativ feedback var
veerdifuldt for projektet, kan det ikke udelukkes, at nogle informanter har tovet med at
kritisere projektet og med at sige, at de ikke oplevede, at det havde nogen effekt. En
uafheengig evaluator kunne méaske have skaffet en mere nuanceret viden om deltagernes
erfaringer, men pa trods af disse mulige begreensninger har projektet indsamlet viden
om savel fremmende som heemmende momenter, forbundet med den tilpassede IM-
metode samt viden om, hvorledes disse udfordringer kan imedegas.

En anden udfordring, der altid viser sig, ndr man gennemforer denne type projekter pa
arbejdspladser, er, at man ikke kan sikre, at der ikke sker andre aktiviteter end
interventionen pa arbejdspladsen. Flere af mejerierne startede i projektperioden, deres
eget projekt, som de kaldte Kend dit mejeri. Projektet gik ud pa, at medarbejderne besogte
og i et vist omfang preovede at arbejde i hinandens afdelinger, og derved opnaede storre
kendskab til hinandens arbejdsvilkar samt kendskab til, hvorledes lgsningen af
arbejdsopgaverne i den ene afdeling pavirker andre afdelingers muligheder for at lose
deres arbejdsopgaver. Da social kapital bl.a. handler om gensidig forstaelse af hinandens
bidrag til opgavelosningen, kan det forventes, at et sddant projekt vil bidrage positivt til
den sociale kapital mellem afdelingerne. Gennemforelsen af Kend dit mejeri kan sdledes
have pavirket vores resultater vedrerende den sociale kapital mellem afdelingerne og
veere en del af forklaringen p4, at vi finder en storre stigning i denne type social kapital i
afdelinger, der ikke har lavet handleplaner. En yderligere mulig begraensning i
undersogelsen kan veere, at forskelle mellem grupper kan have en tendens til at udligne
sig over tid — den sakaldte ‘regression towards the mean’-feenomen. Der vil saledes veere
behov for at gentage interventioner af denne karakter for at undersoge
interventionsmetodens reproducerbarhed og robusthed.

Endelig gennemforte man pa to af mejerierne strukturelle 2endringer, som gjorde, at
sammensaetningen af medarbejderne i nogle af afdelingerne aendrede sig saledes, at
afdelingerne ikke stemte helt overens i baseline og den opfelgende undersogelse. Der
var dog tale om relativt fa tilfeelde.

I forhold til de konkrete dataanalyser kan det betragtes som en styrke, at vores analyser
af sygefraveer baserer sig pa mejeriernes egne registreringer af sygefraveer. Mejeriernes
sygefraveersregistreringer baserer sig imidlertid pa en grovere opdeling af
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arbejdspladserne i afdelinger end den, vi har anvendt i projektet. Denne grovere
kategorisering kan betragtes som en begraensning i undersogelsen, men dette til trods
finder vi alligevel en sammenheeng mellem social kapital og sygefraveer pa
afdelingsniveau. Herudover kan det betragtes som en begraensning, at vi baserer vores
analyser af produktivitet pa selvrapporterede data. Det var imidlertid ikke muligt at
tilvejebringe registerdata om produktivitet, der meningsfyldt kunne sammenlignes pa
tveers af afdelinger og mejerier.

Nér man gennemforer et projekt som dette, hvor fokus er pa afdelingsniveau eller
gruppeniveau, er det vigtigt at veere grundig, nar man definerer eller opdeler i
afdelinger eller grupper. For eksempel brugte Kouvonen et al. (2008a), information om
afdelingstilhersforhold fra lensedler i deres projekt og kommenterer, at det ikke
nedvendigvis afspejlede hvorledes medarbejderne var organiseret i grupper i praksis.
For at undga denne situation, gjorde vi meget ud af at have en dialog med mejerierne om
hvorledes det var meningsfyldt at inddele medarbejderne i afdelinger. Alligevel kan det
veere udfordrende at foretage en meningsfuld indplacering af medarbejdere i konkrete
afdelinger, fordi medarbejderne nogle gange arbejder pa tveers af skift, eller horer til
flere grupper pa tveers af underafdelinger. Dertil kommer, at fa identificeret hvilke
samarbejdsrelationer mellem afdelinger eller grupper, der er vigtige for de deltagende
afdelinger. Hvis der ikke er behov for samarbejde mellem to grupper, og man alligevel
sporger til den sociale kapital i denne relation i spergeskemaet, kan det komme til
udtryk ved et lavt social kapital score, der faktisk ikke har nogen betydning. Derfor er
det vigtigt, nar spergeskemaet bruges i praksis i forbindelse med at arbejde med den
sociale kapital, at sperge ind til, hvad medarbejderne mener, der ligger til grund for et
eventuelt lavt score. Denne problemstilling understreger endvidere vigtigheden af at
anvende sporgeskemaet som et dialogverktej og tale sammen med medarbejderne om,
hvordan de forstar resultaterne og hvilke forklaringer, der kan veere p4, at den sociale
kapital ser ud, som den gor.

6.2 Konklusioner

De vigtigste konklusioner fra projektet er folgende:

¢ Den tilpassede IM-metode egner sig til at udvikle handleplaner til at oge den
sociale kapital pa arbejdspladser.

e Der er et stort potentiale i at bringe medarbejdernes viden om arbejdet i spil i
forhold til arbejdet med at forbedre den sociale kapital

e Det er muligt at ege den sociale kapital i afdelinger pa en arbejdsplads ved at
anvende IM-metoden til at udvikle handleplaner.

e Det er vigtigt at sikre, at der er klar ledelsesmeessig opbakning til, at de enkelte
afdelinger arbejder med social kapital,

e Deter vigtigt at veere ekstra opmeerksom pa implementering, gennemforelse og
opfelgning pa handleplanerne i IM-processen.
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Social kapital har betydning for vigtige udfald pa en arbejdsplads, som fx
medarbejdernes selvvurderede produktivitet, deres psykologiske velbefindende
og sygefraveeret i afdelingerne.

Zndringer i den sociale kapital har betydning for vigtige udfald pa en
arbejdsplads, som fx medarbejdernes selvvurderede produktivitet samt deres
engagement i arbejdet og deres psykologiske velbefindende.
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APPENDIKS 1: EKSEMPLER PA HANDLEPLANER

I dette appendiks praesenterer vi udvalgte handleplaner. I gennemgangen beskriver vi
forst den problemstilling, som handleplanen har til formal at lose, derneest hvilke
losningsforslag der blev udarbejdet pa IM-workshoppen.

Derefter inkluderer vi information fra procesevalueringsinterviewene med tovholdere
og medarbejderrepraesentanter og beskriver: 1) hvorledes man faktisk greb losningen an,
2) hvilke faktorer der henholdsvis har fremmet og haemmet arbejdet med handleplanen,
og til sidst underseger vi, om de har ndet det onskede resultat, 0og hvad de har leert? Man kan
jo godt have faet vigtig leering med sig selv, om man ikke opndede sit mal med
handleplanen.

SAMLENDE SOCIAL KAPITAL

I det folgende preesenterer vi et udvalg af de handleplaner, der omhandler social kapital
inden for arbejdsgruppen. Afsnittet er delt op efter de temaer, vi har beskrevet i kapitel
3. Handleplanerne om social kapital inden for arbejdsgruppen befinder sig inden for
folgende temaer:

1: Optimering af kommunikation

2: Forventningsafstemning og opbyggelse af felles forstaelse af arbejdsopgaven

4: Styrkelse af samarbejde og planleegning

5: Styrkelse af feellesskabsfolelsen.

Tema 1: Optimering af kommunikation

Forbedret feedbackkultur blandt medarbejderne i en afdeling
Medarbejderne og lederne i en afdeling, der arbejder i treholdsskift (dag, aften og nat),
oplever, at der er problemer med kommunikation og feedbackkultur i afdelingen.
Medarbejderne er gode til at papege hinandens fejl, men glemmer at rose hinanden. Der
er mange, der gar og brokker sig, og der er en tilbgjelighed til, at man ikke siger til, nar
man laver fejl.

Deltagerne i workshoppen tilkendegiver, at de ensker at etablere og styrke en oprigtig
og aben feedbackkultur i afdelingen, hvor man som medarbejder bade kan modtage og
give ros og ris.

Losningsforslag i handleplanen

Pa workshoppen bliver medarbejderne enige om, at der skal veere nogle klare regler for,
hvordan man kommunikerer og giver feedback i afdelingen.
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Feedbackkulturen skal felge disse principper:
1. Det er vigtigt, at vi husker at rose hinanden, nar der er grund til det.
2. Det er vigtigt, at vi kritiserer hinanden, nar der er grund til det — men kritikken
skal veere konstruktiv og fremadrettet.
3. Vivil ikke hore pa gentagen brok — det skal bringes videre i organisationen, fx til
den naermeste leder.
4. Visiger til, nar vi har lavet fejl.

Deltagerne i workshoppen bliver enige om at praesentere handleplanen for de andre
medarbejdere i afdelingen. Hvis der kan opnas enighed om arbejde videre med
handleplanen, forpligter medarbejderne i afdelingen sig til at forsege at efterleve
principperne for en god feedbackkultur.

Konkrete indsatser pa baggrund af handleplanen

Der er blevet afholdt et afdelingsmede for at undersgge, om der var opbakning til
handleplanen og til principperne for en god feedbackkultur. De andre medarbejdere var
enige om, at det var det, de gerne ville. Der blev nikket til principperne, men ikke sagt sa
meget.

Teamleder foler, at handleplanen er kommet godt i gang, men papeger ogsa, at
handleplanen drejer sig om en holdningsaendring og en adfeerdseendring. Der skal laves
om pa kulturen i afdelingen.

Der arbejdes pa at have en dben dialog med alle, men det kan vaere sveert, da det ikke er
alle medarbejdere, der er lige abne over for andre. Teamleder har over for
medarbejderne fokus pa, hvor vigtigt det er, at man taler sammen. Teamlederen
vurderer, at handleplanen har haft en vis effekt, da hun vurderer, at der er mindre
"klikesnakkeri’.

Teamlederen forteeller, at hun har udpeget en uformel gruppe, der arbejder med,
hvordan de kan fremme handleplanen. Gruppen har bl.a. foreslaet, at man fokuserer pa
gode feedbackhistorier til tavlemederne.

Teamlederen opfordrer hele tiden til, at folk skal ga til hinanden, hvis der er ris eller ros.
Hun opfordrer altid til, at folk selv gar ud og tager fat i det. Nogle vil gerne have, at det
er teamlederen, der gor det, men hun har den erfaring, at dem, der skal have feedbacken,
gerne vil have, at den kommer fra medarbejderne selv. Handleplanen bliver jeevnligt
taget op pa tavlemederne.

Fremmende og hemmende faktorer i arbejdet med handleplanen

Det har veeret sveert at arbejde med handleplanen, da medarbejdere kan have forskellige
forventninger til kommunikationen og til, hvordan man giver feedback til hinanden.
Teamlederen oplever, at sommerferien kom lidt i vejen for arbejdet med handleplanen,
men de arbejder videre med principperne.
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Har de ndet det enskede resultat, og hvad har de lert?

Teamlederen vurderer, at de er ved at eendre pa nogle monstre i kommunikationen, men
der er langt endnu. En medarbejderrepraesentant forteeller, at han oplever, at kollegerne
er blevet bedre til at tage fat i hinanden, hvis de taler til hinanden pa en made, der ikke
er ok. Og det gor det nemmere at spore sig ind pa hinanden og fremmer en god
omgangstone.

Ved procesevalueringsinterviewet er teamlederen og medarbejderrepraesentanten enige
om, at der er bedre stemning i afdelingen — i hvert fald pa dagholdet. Men der er stadig
noget brok i krogene. Herudover bliver det neevnt, at medarbejderne er blevet bedre til

at sige til, nar de har lavet fejl.

Teamlederen og medarbejderrepreesentanten vurderer ogsa, at medarbejderne er blevet
bedre til at rose hinanden og sige "tak for hjelpen”.

Tema 2: Forventningsafstemning og opbyggelse af
feelles forstaelse af arbejdsopgaven

Handleplan for forbedret samarbejde i en afdeling

I en afdeling, som bestér af tre mindre undergrupper, opstar der jeevnligt gnidninger
mellem medarbejderne pga. misforstaelser, uklar kommunikation og uklare
forventninger til hinanden.

Losningsforslag i handleplanen

For at forbedre samarbejdet og afklare gensidige forventninger mellem medarbejderne i
afdelingen blev det aftalt, at teamlederen efter behov indkalder grupperne i afdelingen
til moder, hvor medarbejderne drofter samarbejde, gensidige forventninger og
eventuelle gnidninger eller konflikter mellem medarbejderne.

Hyvis der opstar problemer pa tveers af de tre grupper (eller i forhold til andre
afdelinger), kan der afholdes afklaringsmeoder, hvor de relevante medarbejdere
indkaldes. En del af handleplanen er ogsd, at der kommer et fast punkt pa tavlemeodet,
der handler om "den gode historie’” om samarbejde.

Konkrete indsatser pa baggrund af handleplanen

Hyvis der opstar en uoverensstemmelse mellem to eller flere medarbejdere, leegger
handleplanen op til, at de tager et kort mode og far lost problemet med det samme. Dette
sker ved en samtale mellem de implicerede samt teamlederen. Her forteeller de hver
iseer, hvordan de har oplevet konflikten eller situationen og leser den herigennem. De
andre i afdelingen bliver informeret kort ved det ugentlige tavlemede, hvis der har
veeret en situation. Det er ikke til diskussion men blot til information.
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Teamlederen har opfordret til, at medarbejderne selv tager initiativ til at lose
konflikterne, nar de opstar, men han bistar gerne, hvis de har brug for det. Et eksempel
pa en situation, der kreevede en samtale, handlede om forventninger omkring
overarbejde, som ikke er aftalt pa forhand. Der opstod en konflikt med en, der skulle ga
klokken 14 af private arsager, mens en anden forventede, at personen kunne blive og
hjeelpe. De tog en snak, og nu er det vedtaget, at hvis man har noget, man SKAL, sa siger
man det om morgenen, sa alle er med pa, at man ikke kan blive den dag, sa den konflikt
ikke opstar. Siden denne aftale, er der ikke veeret nogen konflikter af den karakter.
Hovedparten af medarbejderne i afdelingen har i lobet af den tid, de har arbejdet med
handleplanen, deltaget i en samtale, hvilket tyder p4, at afdelingen har taget indsatsen til

sig.

Fremmende og hemmende faktorer i arbejdet med handleplanen

Det er veesentligt, at der er opbakning til handleplanen fra teamlederen. Det er lederens
opgave at seette arbejdet med handleplanen i gang. Teamlederen skal veere synlig og
reagere, hvis vedkommende ser en situation, der virker problematisk og sperge: “skal vi
lige snakke om det her?” og sikre sig, at situationen er afklaret, inden de bergrte
medarbejdere tager hjem. Hvis teamlederen oplever, at situationen ikke er afklaret, sa
snakker de videre.

Teamlederen har haft en vigtig rolle som tovholder for handleplanen. Han tror ikke, at
det var blevet til noget, hvis medarbejderne selv skulle sta for det. Han mener, det er et
vigtigt element, at der er en til at holde initiativet kerende, indtil medarbejderne er
selvkerende med det.

Har de ndet det enskede resultat, og hvad har de lert?

Teamlederen oplever, at indsatserne har vaeret en succes og har haft den enskede effekt.
Det har bade rykket de enkelte medarbejdere, som er blevet bedre til at give plads til
hinanden og sige deres mening samt gjort afdelingen til en mere homogen gruppe. Det
er stadig de samme, der har ansvaret, men hierarkiet er blevet mere fladt, og flere har
noget at skulle have sagt.

Teamlederen oplever ogsa, at der ikke leengere er samme behov for, at han deltager i
samtaler omkring konflikter, fordi medarbejderne selv er blevet bedre til at tage tingene,
nar de kommer. Han ser potentiale i, at ordningen kan udbredes til andre afdelinger i
virksomheden, og han er selv begyndt at anvende metoden, nar han taler med
medarbejderne i en anden afdeling, som de har et teet samarbejde med. Forhen gik den
slags gennem ledelsen, men han oplever, det er mere effektivt at tage situationen med de
implicerede medarbejdere.
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Tema 4: Styrkelse af samarbejde og planlaeegning

Udfordringer omkring maltal og samarbejde

I en afdeling oplevede de, at KPI-tallene (maltal for hvor meget, de skal na pa hver
maskine) fik medarbejderne til at anleegge et steerkt fokus pa deres egne opgaver i stedet
for at fokusere pa hele afdelingens produktionsproces. En konsekvens af dette var, at
medarbejderne pa de forskellige linjer ikke altid var lige gode til at hjeelpe hinanden. Nar
det korte darligt pa en linje og godt pa en anden, og de ikke hjalp hinanden, kunne det
betyde, at afdelingens samlede effektivitet led skade.

Medarbejderne oplevede, at ledelsen ogsa fokuserede meget pa KPI-tallene, seerligt nar
maskiner ikke opnaede deres produktionsmal og derfor fik rode tal. Herudover
oplevede medarbejderne, at ledelsen ikke altid var opmeerksom pa forhold, der 14 til
grund for de rode tal, fx i form af udfordringer i bemandingssituationen eller ustabil
drift af maskiner. Medarbejderne savnede endvidere positiv feedback, nar de naede
deres produktionsmal og dermed fik “gronne tal’. Medarbejderne oplevede samlet set, at
KPI-tallene bidrog til at skabe et stressende arbejdsmiljo og til at undergrave
teellesskabsfolelsen og samarbejdet pa arbejdspladsen frem for at motivere
medarbejderne.

Losningsforslag i handleplanen

I handleplanen blev det foreslaet, at der skulle nedsaettes en arbejdsgruppe, der
arbejdede for, at KPI-tallene pa mejeriet i hojere grad bidrog til at skabe motivation og
samarbejde. Dette skulle ske gennem folgende indsatser: 1) KPI-tallene opgeres over en
leengere periode end en enkelt vagt/et enkelt skift, 2) der skulle etableres en bedre
forstaelse for, at det nogle gange kan veere vanskeligt at na KPI-tallene — fx nar der er
driftsstop, personalefraveer eller mange aflosere pa arbejde og 3) flere positive
tilbagemeldinger, nar afdelingen eller linjerne nadede deres KPI-tal.

Proceduren, der blev lagt op til i handleplanen, var, at arbejdsgruppen skulle mades
forst alene og beskrive problemstillingen mere preecist og komme med forslag til,
hvordan de syntes, at KPI-tallene kunne anvendes mere konstruktivt. Derefter skulle de
invitere repreesentanter fra ledelsen til mede, hvor arbejdsgruppen skulle beskrive de
problemer, de oplevede med det nuveerende KPI-system, og praesentere deres
endringsforslag til anvendelsen af KPI. Herefter skulle de 2endringer, man blev enige
om afpreves.

Konkrete indsatser pa baggrund af handleplanen
Der blev som planlagt nedsat en arbejdsgruppe. Arbejdsgruppen arbejdede med flere
forskellige indsatser. Da de satte gang i de aftalte procedurer i handleplanen,
konstaterede de hurtigt, at de ikke kunne fa planen med at opgere KPI-tallene over
leengere perioder til at fungere. De nye KPI'er blev ikke registreret korrekt, og det skabte
frustrationer blandt medarbejderne. Efter en dialog omkring det vendte de tilbage til det
gamle registreringssystem.
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I stedet for at eendre pa, hvordan KPI males for hvert hold, valgte de i stedet at opseette
regler omkring, hvornar man skal stoppe maskinerne og hjelpe hinanden. De nye regler
betyder, at der er begreensning pa, hvor stor en ophobning af produkter, der ma ske pa
pakkelinjen, sa en linje kan ikke bare fortseette, hvis en anden har problemer. Sa nu skal
man stoppe for at fa overblikket igen og for at undga, at de neeste har en stor ophobning,
de skal overtage. Der er dermed kommet en anden losning pa problematikken omkring
KPI-tallene, end man havde beskrevet i handleplanen.

I forhold til den del af handleplanen, der handler om at give positiv feedback, er der
kommet solstralehistorier pa tavlen. De glemmer det nogle gange, men de prover.

Fremmende og hemmende faktorer i arbejdet med handleplanen

Blandt de fremmende faktorer for handleplanen er, at den hurtigt blev forankret i en
arbejdsgruppe. De har holdt fast og medes fortsat. Dette har betydet, at til trods for, at
selve ideen i handleplanen ikke kunne lykkes, er der arbejdet konstruktivt med
problematikken, og der er fundet en alternativ losning. Samtidig har ledergruppen
bakket op og har meldt ud, at medarbejdere pa andre linjer skal hjeelpe hinanden i
forbindelse med driftsmeessige problemer, hvis der er behov for det. Derfor er der
kommet mere forstaelse og feerre frustrationer omkring de rede tal.

Teamleder forteeller, at de har oplevet, at de nogle gange bliver overhalet af hverdagen,
og at der skal man lige hanke op i sig selv og holde fast i handleplanen, sa de ikke
glemmer den. De oplever, at det tager tid, men at det beveeger sig. Nogle gange oplever
de, at det gar fremad med indsatserne, men andre gange gar det tilbage.

Har de ndet det enskede resultat, og hvad har de lert?

Til trods for, at de endte med ikke at anvende den lesning, de satte op i handleplanen,
oplever medarbejderne, at de er naet langt i forhold til at eendre maden, der arbejdes
med KPI-tal. De kan dog meerke, at det er forskelligt fra linje til linje, hvor langt de er
naet. Nogle steder har de oplevet mere modstand mod eendringerne end andre, og der er
forskel pa, hvordan medarbejderne har taget i mod det. Det vurderes dog, at alle har
beveeget sig, bare ikke lige hurtigt.

Den arbejdsgruppe, der blev nedsat for at arbejde med et forslag til eendringer i KPI
opgerelsen, bestod af medarbejdere pa tveers af maskiner og skift. Det har fert til, at de
foler sig mere som én gruppe og har haft den indirekte effekt, at der er kommet
forstaelse for, at de skal hjeelpe hinanden — det er blevet mere okay at hjelpe hinanden.

Derudover har medlemmerne af arbejdsgruppen spredt ideer og tanker til deres
kollegaer, sa arbejdet straekker videre end blot til dem, der sidder i arbejdsgruppen. Det
betyder, at den siloteenkning, der har preeget afdelingen, er pa vej til at blive oplest, men
der er stadig en kultur omkring, at “det er min linje”. Det kan tage lang tid at eendre en
sadan kultur, men tovholderen oplever, at den “nye kultur”, hvor man hjeelper
hinanden, breder sig stille og roligt.
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Mangel pa gensidig forstaelse af hinandens
arbejdsopgaver og behov for hjeelp

Medarbejderne i en afdeling var meget orienterede mod deres egne arbejdsopgaver, og
workshoppen tydede pa, at medarbejdernes gensidige forstaelse af hinandens
arbejdsopgaver og hinandens behov for hjelp godt kunne forbedres. I afdelingen var det
blevet kutyme, at medarbejderne, nar de havde god tid, lavede ting, der ville gore det
lettere for dem selv de neeste dage, i stedet for at hjeelpe andre der var pressede.

Losningsforslag i handleplanen

I handleplanen blev det aftalt, at der hver morgen skulle afholdes et kort
planleegningsmede af 5-10 minutters varighed, hvor medarbejderne blandt andet kort
skulle drofte dagens opgaver og afklare, hvem der kunne have behov for ekstra hjelp i
lobet af dagen. Det blev aftalt, at en gruppe af medarbejderne skulle modes og udarbejde
en dagsorden for planleegningsmodet. Medarbejderne lagde veegt pa, at medet skulle
veere kort og effektivt.

Konkrete indsatser pa baggrund af handleplanen

De har i afdelingen sat gang i den foresladede indsats fra handleplanen og modes hver
morgen i 5 — 10 minutter. Der blev lavet en dagsorden til medet, hvor bl.a. arbejdsmilje
er pa. Et punkt er: “"hvem har brug for hjeelp, og hvem har ekstra ressourcer til at
hjeelpe?”. Et andet punkt er: "hvordan gik det i gar — var vi gode til at hjeelpe
hinanden?”. Medarbejderne i afdelingen er saledes i gang med handleplanen, og det gar
fremad.

Herudover har teamlederen i afdelingen meldt klart ud til de individuelle
opfelgningssamtaler, som hun holder med medarbejderne, at hun forventer, at
medarbejderne byder ind og hjeelper hinanden.

Ud over morgenmoderne har afdelingen som supplement til handleplanen ogsa
gennemfort en jobrotation, hvor flere medarbejder har arbejdet en uge pa en anden
placering i afdelingen end deres vante plads. Denne jobrotation har fert til sterre respekt
for hinanden og hinandens arbejdsopgaver og ikke mindst mindre mistro til hinandens
hensigter. Denne indsats var ikke en del af handleplanen, men workshoppen var med til,
at man fik sat jobrotationen i gang, og teamlederen mener, at de to ting supplerer
hinanden godt.

Fremmende og hemmende faktorer i arbejdet med handleplanen

En af de udfordringer, afdelingen har medt i arbejdet med handleplanen, er, at den tog
fat i indgroede vaner og adfeerd. Medarbejderne har for manges vedkommende veeret
der i mange ar, og de oplever derfor at skulle ud af deres komfortzone, nar de skal
hjeelpe en kollega i en anden funktion. De er vant til bare at passe deres eget omrade.

En anden udfordring er, at medarbejderne ikke oplever, at de ikke har noget at lave,
netop fordi de sa gar i gang med opgaver, der vil gore deres eget arbejde lettere et par
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dage fremadrettet. I prioriteringen af arbejdsopgaverne skal de veenne sig til at se, hvad
der er godt for hele afdelingen og ikke kun, hvad der er godt for dem selv, nar de ikke
lige har “akutte” opgaver selv.

En af de fremmende faktorer var teamlederens engagement i at fa tingene sendret.
Teamlederen har meldt klart ud til medarbejderne, hvad hun forventer, og har samtidig
lobende evalueret morgenmederne og lyttet til medarbejderne i processen. Teamlederen
er samtidig realistisk omkring, at det er en omstillingsproces, der tager lang tid, da der er
tale om en kultureendring. Teamlederen er derfor indstillet pa at fortseette den gode
udvikling, der indtil nu er sket i afdelingen.

En anden fremmende faktor er, at indsatserne i handleplanen var simple og meget
konkrete. Morgenmederne lagde op til en fast rutine med en fast dagsorden, og der har
saledes ikke veeret tvivl om, hvordan det skulle gribes an.

Blandt de fremmende faktorer er ogsa, at de hen over sommerperioden havde meget
sygdom i afdelingen og derfor mange vikarer. Dette kan forekomme overraskende, men
de oplevede, at de pa grund af travlheden var tvunget til at samarbejde. Efter at have
veeret presset pa den made har afdelingen opbygget en tro pa, at det kan komme til at
kore rigtig godt, nar de igen bare er sig selv. Gennem dette kan afdelingen siges at have
oget sin kollektive selvtillid.

Har de ndet det onskede resultat, og hvad har de laert?

Afdelingen er endnu ikke i mal med at fa lost problematikken i handleplanen, men de er
godt pa vej. De oplever, at der er kommet bedre forstdelse for hinandens arbejdsopgaver,
og at de et stykke hen ad vejen er blevet bedre til at hjeelpe hinanden. De har oplevet, at
det har betydet, at stemningen er blevet loftet i afdelingen. Det er vaesentligt, nar der er
tale om kultureendringer, at man ikke giver op for hurtigt, men er indstillet pa, at det kan
tage tid at @endre medarbejdernes indstilling og vaner.

Behov for forbedring af samarbejdskulturen

Der er opstaet en kultur i afdelingen, der heemmer samarbejdet og viljen til at hjelpe
hinanden, nér der er behov. Nar medarbejderne tilstreekkeligt mange gange har faet et
‘nej’, nar de beder om hjeelp fra hinanden, holder man til sidst op med at sporge. Der er
behov for at styrke medarbejdernes fornemmelse af, hvornar andre linjer har brug for
hjeelp og deres vilje til at hjeelpe. Der er behov for, at medarbejderne bliver bedre til at
fokusere pa afdelingens samlede drift i stedet for at fokusere pd, om éns egen linje
fungerer godt.

Losningsforslag i handleplanen
Pa workshoppen traf medarbejdere og ledere i afdelingen derfor felgende aftaler:
e Det skal veere OK at sperge hinanden om hjeelp. Men det skal ogsa veere OK at
sige, at man ikke har tid, hvis man selv er presset pa sin linje.
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e Medarbejderne husker at anerkende den hjeelp, de far fra andre - fx ved lige at
sige "tak for hjeelpen’.

e Medarbejderne skal veere opmeerksomme pa andre linjers behov for hjeelp. Og
det blev aftalt, at man i starten skal hjeelpe en anden linje to gange om dagen, for
at hjeelpe den nye samarbejdskultur i gang.

e Medarbejderne folger op pa tavlemoederne. Har man faet hjeelp, ndr man har haft
behov, eller har der veeret situationer, hvor kollegerne kunne have hjulpet, men
ikke gjorde det? Prov at fokusere pa de gode historier.

Medarbejderne er opmaerksomme pd handleplanen om feedbackkulturen i afdelingen og
sorger for at kommunikere med hinanden pa en made, der ikke skaber nye konflikter
(der var i afdelingen blevet udarbejdet en anden handleplan omkring kommunikationen
inden for afdelingen).

Konkrete indsatser pa baggrund af handleplanen

I starten var der meget fokus pa de indgaede aftaler, og alle gjorde sig umage med at
hjeelpe hinanden og forteelle om de gode historier pa tavlemeoderne. Men sa gled fokus
stille og rolig veek fra det, og handleplanen gik lidt i glemmebogen.

Fremmende og hemmende faktorer i arbejdet med handleplanen

Medarbejdere og ledere var motiverede for at forbedre kulturen i afdelingen og troede
pa, at de kunne gore det og tog det meget serigst. De var fuldt bemandede, da de
startede arbejdet med handleplanen, sa der var overskud til at arbejde med det og hjeelpe
hinanden.

Det kreever imidlertid meget fokus og fokus gennem leengere tid at gennemfore en
kultureendring, og da der er sket mange andre ting sidelobende, har det veeret sveert at
bevare fokus pa handleplanen leenge og intensivt nok. Over sommeren var der fx mange
aflosere, og medarbejderne var mere end almindeligt pressede, hvilket gjorde det sveert
at fastholde fokus pa handleplanen. Det var ogsa sveert at finde overskuddet til at hjeelpe
hinanden som folge af den travlhed, man oplevede i afdelingen. S lav og uerfaren
bemanding af maskinerne terer pa overskuddet til og mulighederne for at hjelpe
hinanden og arbejde med samarbejdskulturen.

I procesevalueringsinterviewene kommer det frem, at den gamle kultur er vendt tilbage.
Sa alt i alt oplever medarbejderne, at de ikke er naet seerligt langt og ikke har ndet de
enskede mal. De vil dog ikke give op. En medarbejder siger, at de ikke har noget valg, de
er nadt til at tage handleplanen op og arbejde med den igen. P4 den ene side bliver der
ansat fire nye medarbejdere, sa bemandingen skulle blive bedre. P4 den anden side far
de meget travlt igen her op til jul, hvilket vil udfordre arbejdet med handleplanen.

Har de ndet det onskede resultat, og hvad har de lert?

Pa baggrund af deres erfaringer teenker medarbejderne, at det maske er vigtigt at have
mere fokus pd, hvad der kan udfordre arbejdet med handleplanen, fx et stort arbejdspres
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og snakke om, hvordan man kan holde fast i arbejdet med samarbejdskulturen under de
rammer.

Tema 5: Styrkelse af faellesskabsfglelsen

Inklusion af alle medarbejdere

En undergruppe i en afdeling foler sig ekskluderet fra feellesskabet. Undergruppen, har
en anden type arbejdsopgaver og er fysisk placeret andre steder end storstedelen af
afdelingen, som holder til i veerkstedet. De oplever eksempelvis, at de far information i
sidste gjeblik, fordi deres kollegaer har glemt at give den videre til dem. Der var i
afdelingen ikke enighed om problemets omfang, idet nogle mente, at man allerede
gjorde en indsats for at invitere alle og papegede, at ikke alle mennesker ensker at veere
en del af feellesskabet. Omvendt mente andre, at der kunne gores noget mere for aktivt at
inkludere alle i afdelingen. Det var meget sveert at fa workshopdeltagerne til at fokusere
pa problemet og eventuelle losninger. Det var teamlederen, der bragte problematikken
op til workshoppen, og det var kun én af de “glemte” medarbejdere, der var til stede,
hvilket gjorde situationen fglsom.

Losningsforslag i handleplanen

For at lase problemstillingen arrangeres et mode mellem teamledere og ”glemte”
medarbejdere alene for forst at fa afklaret problemet, uden at de pagaeldende
medarbejdere foler, at de skal udstille sig. Derefter afholdes mode med hele afdelingen,
hvor der findes losninger pa, hvordan man i afdelingen kan serge for, at alle
medarbejdere bliver inkluderet.

Blandt indsatserne er at eendre pa den fysiske adskillelse ved at indrette kontorpladser til
de “glemte” medarbejdere pa veerkstedet, sa alle er samlet i det samme lokale.

Derudover vealges en medarbejder, der er ansvarlig for at serge for at formidle
nedvendig information til de pageeldende medarbejdere. Feelles information meldes ud
pa tavlemeoder hver onsdag, og alle medarbejdere vil blive inviteret til det.

Endelig vil det blive forsegt at skabe storre synlighed omkring, hvorledes de forskellige
enkeltopgaver faktisk haenger sammen, sdledes at alle kan opleve, at de deltager i en
feelles opgavelosning. Her er det afgerende at gore det tydeligt, hvorledes de
pageeldendes opgaver kan integreres i den feelles opgave. Alle medarbejdere bliver
inviteret til at deltage i det ugentlige koordinerings- og planleegningsmede, sa deres
opgaver bliver en del af den samlede planleegning.

Konkrete indsatser pa baggrund af handleplanen

To af de ”glemte” medarbejdere er ikke leengere ansat pa arbejdspladsen. Men to af de
tilbageveerende medarbejdere deltager nu i det ugentlige koordineringsmode.
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Herudover har de oprettet en kontorplads pa veerkstedet, sa alle medarbejdere i
afdelingen har en arbejdsplads i det samme lokale herunder dem, der folte sig glemte.

For var opgaverne meget personopdelte, men nu er de i afdelingen blevet mere
opmarksomme pa, hvordan de bedst kan fordele deres ressourcer og fordele de
forskellige arbejdsopgaver ud blandt medarbejderne og derved skabe mere indbyrdes
sammenheeng mellem opgaverne. Det kommer fx til udtryk pa koordineringsmoderne,
hvor ugens opgaver bliver dreftet, og man nu har mulighed for at tilbyde sin hjeelp til
losningen af opgaverne.

Fremmende og hemmende faktorer i arbejdet med handleplanen

Der er kommet en ny teamleder i afdelingen, hvilket har styrket arbejdet med
handleplanen. Teamlederen har en lidt anden ledelsesfilosofi end den foregaende leder.
Teamlederen var helt ny, da der blev holdt workshop, og har nye ideer til, hvordan man
gor ting. Det er teamlederen, der har taget initiativ til en mere inkluderende tilgang til
afdelingen, hvor man ikke far lov til at g& og “gemme sig i krogene” og blive glemt.
Lederen oplever det som en fordel, at der kommer noget nyt input engang imellem.

For nogle medarbejdere har det veeret et stort skridt ikke leengere at have personopdelte
arbejdsopgaver, som de er vant til, og de har brugt tid pa at skulle veenne sig til den nye
fordeling af opgaver.

Har de ndet det onskede resultat, og hvad har de lert?

De er ndet et godt stykke af vejen, og medarbejderne, der for folte sig glemte, foler sig nu
i hgjere grad som en del af afdelingen, bade i forhold til arbejdsopgaverne, men ogsa i
forhold til det sociale. En medarbejder forteeller: “for hilste man da pa hinanden, men
man stoppede aldrig op og snakkede”. I dag oplever hun, at de andre medarbejdere
henvender sig til hende. Nu da hendes arbejdsopgaver bergrer de andres, folger de op
pa nogle ting, som ferhen bare 14 hen — kort sagt, de har noget at snakke om nu, det
falder mere naturligt at veere en del af afdelingen nu. Det har styrket samarbejdet, og der
er kommet mere dialog.

Samtidig er de ogsa blevet mere bevidste om, at nar der kommer nye medarbejdere i
afdelingen, er det vigtigt, at de bliver integreret i afdelingen, bl.a. ved at gore det til en
pligt at deltage i de ugentlige moder. Lige nu har enkelte medarbejdere fravalgt det,
fordi de ikke synes, det var vigtigt, men fremadrettet skal der veere pligt til det, sa alle
bliver en del af afdelingen.
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BROBYGGENDE SOCIAL KAPITAL

I det folgende preaesenteres et udvalg af de handleplaner, der omhandler social kapital
mellem arbejdsgrupper — den brobyggende sociale kapital. Afsnittet er struktureret efter
de fem temaer, som vi beskrev i kapitel 3. Handleplanerne om social kapital mellem
arbejdsgrupper fordeler sig i alle fem tveergdende temaer. Den brobyggende sociale
kapital er den type af social kapital, der er flest handleplaner omkring i forbindelse med
IM-workshopsene.

Pa de seks mejerier er udarbejdelsen af handleplaner for indsatser mellem afdelinger
grebet lidt forskelligt an. P4 et af mejerierne blev der afholdt workshops, hvor begge de
implicerede afdelinger deltog og i feellesskab udarbejdede en handleplan til forbedring
af den sociale kapital imellem dem. Pa de ovrige mejerier atholdt de workshops, hvor
kun den afdeling, der havde en lav score i forhold til den anden afdeling, deltog og
udarbejdede en handleplan med et forslag til en forbedring af relationen mellem de to
afdelinger. Ved hovedparten af disse forleb var det en del af handleplanen, at den
implicerede afdeling efterfolgende blev preesenteret for handleplanen, sa de sammen
kunne arbejde med den. Af disse to modeller var det tydeligt, at den mest velfungerende
var workshops, hvor begge de implicerede afdelinger deltog og sammen udarbejdede en
handleplan. Dette sa ud til at sikre, at begge parter folte sig hort og folte et ejerskab over
indsatsen og en motivation til at arbejde med handleplanen. Ved de handleplaner, der
baserede sig pa ‘invitationstilgangen’, var resultaterne mere blandede.

En af de udfordringer mellem afdelinger, der gik igen pa flere af mejerierne, var
relationen til vedligeholdelsesafdelingen. Dette kommer sig af, at en
vedligeholdelsesafdeling ofte har en stor bergringsflade i en virksomhed, og mange
afdelinger i virksomheden er i akutte situationer afheengige af
vedligeholdelsesafdelingen for at komme videre med deres arbejdsopgaver.

En anden problematik, der gik igen pa flere mejerier, var relationen mellem skift i den
samme afdeling. Seerligt var det ofte saledes, at et nathold/aftenhold oplevede, at de
manglede information fra de andre hold, omkring hvad der var sket i lobet af dagen. En
anden forekommende problematik mellem skift handlede om overlevering af maskiner, i
forhold til en forventningsafstemning mellem skiftene omkring hvem, der var ansvarlig
for rengoering og klargering af maskinen.

Tema 1: Optimering af kommunikation

Fysisk afstand som hindring for kommunikation

Pa et af mejerierne var der to afdelinger, der fysisk var placeret med stor afstand fra
hinanden, hvilket beted, at der praktisk taget ikke var fysisk kontakt mellem dem. De to
afdelinger var athengige af hinanden pa den made, at afdeling A var leveranderer til
afdeling B. Opgavelesningen i afdeling A havde saledes en direkte konsekvens for
afdeling B’s opgavelosning. En konsekvens af afstanden mellem de to afdelinger var, at
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kommunikationen haltede mellem dem, og der derfor ofte skete mindre misforstaelser
mellem dem, der kunne fore til irritation og konflikter.

Losningsforslag i handleplanen

I handleplanen blev der lagt op til, at de to afdelinger skulle medes med jeevne
mellemrum, hvor forskellige ting, der skabte irritation i hverdagen, kunne blive droftet
og lest. Da det kun var afdeling A, der deltog i workshoppen, var det en veesentlig
forudseetning, at afdeling B ogsa ansa dette som en frugtbar og mulig losning.

For at evaluere indsatsen skulle tovholderen forhere sig blandt kollegaerne, om de
oplevede, at der skete feerre misforstdelser, og om der var opnaet storre forstaelse for
hinandens arbejdsvilkar mellem de to afdelinger. Tovholderen skulle ligeledes drefte
med sine kollegaer, om diverse vigtige problemstillinger reelt blev dreftet til disse
moder, eller om der eventuelt var behov for en dagsorden til mederne for at sikre, at der
blev snakket om de problemer, der gerne skulle loses.

Konkrete indsatser pa baggrund af handleplanen

Medarbejderne i de to afdelinger har indtil procesevalueringen atholdt to meder, hvor
medarbejdere fra afdeling B har besogt afdeling A, som havde leveranderfunktionen for
at fa indblik i arbejdsgangene i afdelingen. I begge tilfeelde blev de medarbejdere, der
deltog, vist rundt i afdelingen. Det naeste tiltag er, at det nu er afdeling A’s tur til at
besgge afdeling B, hvor de ogsa kan fa en lille rundvisning i deres afdeling.

Fremmende og he@mmende faktorer i arbejdet med handleplanen

Ifolge procesevalueringsinterviewet var det lidt tungt at fa startet handleplanen op.
Tovholderen havde henvendt sig flere gange til teamlederen, men selvom denne gav
udtryk for, at det var en god idé at medes, skete der ikke noget. Derefter henvendte han
sig selv til teamlederen for den anden afdeling. Denne teamleder synes ligeledes, at det
var en god idé, og at de skulle fa arrangeret nogle meder, men der skete ikke noget.
Efterfolgende fik tovholderen pa initiativ fra mejeriets produktionschef og sin teamleder
en indkaldelse til et mode med en HR-repraesentant. Her blev det aftalt, at tovholderen
selv arrangerede et mode mellem de to afdelinger. Det gjorde han, hvilket fik sat
processen i gang. Inddragelsen af HR har derfor virket som en fremmende faktor i
forhold til at skubbe handleplanen i gang og give tovholderen mod pa selv at tage
initiativ til at tage teten.

Efterfolgende har der veeret god opbakning fra bade medarbejderne og teamlederne.
Teamlederne er helt indforstdede med, at der bliver brugt tid pa mederne.

En anden fremmende faktor var, at der i den anden afdeling ogsa blev udpeget en
tovholder, og de to tovholdere kunne saledes i feellesskab facilitere samarbejdet mellem
de to afdelinger. De har fungeret som brobyggere og taleror mellem de to afdelinger,
hvilket har understottet arbejdet med handleplanen.
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Har de ndet det enskede resultat, og hvad har de lert?

P& moderne talte medarbejderne fra de to afdelinger om de sma ting, der skaber
irritation i hverdagen, og pa baggrund af dette har de hver iseer kunnet rette lidt ind pa
deres adfeerd. Der er ogsa kommet sma “feelles projekter” ud af mederne, som fx
endringer pa maskiner, som vil gavne samarbejdet.

Kommunikationen mellem de to afdelinger er forbedret. Det, at der er kommet navne og
ansigter pa dem fra den anden afdeling, gor, at det er lettere lige at ringe til hinanden
omkring smating, der irriterer. De finder ogsa i feellesskab lesninger pa nogle problemer,
sa arbejdet bliver mere tilfredsstillende for begge afdelinger.

Der er kommet storre forstaelse af hinandens arbejdsopgaver og vilkar mellem de to
afdelinger. Afdelingerne er begge blevet mere villige til at gore tingene lidt anderledes,
hvis det gavner medarbejderne i den anden afdeling. Ligeledes er de blevet mere
lydhere over for kritik, hvilket ogsa har bidraget til at forbedre relationerne.

Forbedret kommunikation, koordinering og gensidigt
kendskab

I to afdelinger, der arbejder teet sammen, var der enighed om, at samarbejds- og
koordineringsproblemer i en periode fik lov til at sta pa for leenge, for de blev lost.
Medarbejderne i de to afdelinger oplevede, at de ikke evnede at tage problemerne i
oplebet og fa snakket om tingene, for de udviklede sig til deciderede konflikter.

Losningsforslag i handleplanen

For at forebygge, at sma problemer kan vokse sig store i relationen mellem de to
afdelinger, blev det aftalt, at den ene afdeling inviterer en repreesentant fra den anden
afdeling til at veere med i de forste 10-15 minutter af deres afdelingsmoder og omvendst.
Pa besagene kan den afdeling, der holder mede og repraesentanterne fra den anden
afdeling dele ros og ris og fa vendt nogle af de sma problemer, der kan opsta i det
daglige samarbejde og pa den made fange potentielle problemer i oplobet. Herudover
kan medarbejderne i de to afdelinger ogsa oge kendskabet til hinandens arbejdsopgaver,
hvilket igen kan bidrage til at forbedre koordineringen og samarbejdet mellem de to
afdelinger.

Konkrete indsatser pa baggrund af handleplanen

Handleplanen er godt i gang, og repraesentanter fra den ene afdeling deltager i den
anden afdelings meder — og omvendt. De afholdte moder er gaet rigtigt fint. En af
teamlederne mener, at det, der virker, er, at man viser sig og far talt ssmmen. Pa
moderne taler de om de 'daglige smating’, kommer med ris og ros og drefter mulige
uenigheder for at tage eventuelle problemer i oplebet. Nu da de har kert i en periode, er
behovet ikke sa stort leengere, derfor er teamlederne fra de to afdelinger blevet enige om
at nojes med at deltage i medet med den anden afdeling hver anden gang. Fra den ene
afdeling er det ofte de samme, der gar med til medet, mens der fra den anden afdeling er
nogle flere medarbejdere, som kan skiftes til veere repraesentant pa de andres mede.
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Fremmende og hemmende faktorer i arbejdet med handleplanen
Procesevalueringsinterviewene tyder pa, at det har fremmet processen, at mejeriets
ledelse har veeret aktiv og engageret og har bakket op om handleplanen. Det vurderes
ogsa, at teamlederne har spillet en veaesentlig rolle i at veere synlige foregangsmaend i
arbejdet med handleplanen. Det viser, at de to teamledere ogsa har en god dialog,
hvilket er et godt signal at sende til medarbejderne. Derudover var der udpeget en
struktureret tovholder, der var god til at folge op pa arbejdet med handleplanen.

Har de ndet det enskede resultat, og hvad har de lert?

Teamlederne mener, at det kan meerkes ud over maderne. Der er kommet storre
abenhed og sterre dialog og samarbejde mellem de to afdelinger. Medarbejderne er
generelt enige i dette. Ved procesevalueringsinterviewet giver en
medarbejderrepraesentant udtryk for, at “"Hele projektet har gjort, at relationen er blevet
bedre”. Medarbejderrepreesentanten oplever, at de to afdelinger har opnadet meget, og
han opfatter, at det ikke kan blive ret meget bedre. Omvendt anferer en anden
medarbejderrepraesentant, at han ikke har oplevet de store forandringer, da han mener,
at det har kert godt hele tiden.

Behov for forbedret kommunikation mellem
produktionsafdelingen og vedligeholdelsesafdelingen

En produktionsafdeling oplever, at kommunikationen med medarbejderne fra
vedligeholdelsesafdelingen kan forbedres.

Produktionsafdelingen oplever isaer problemer med kommunikationen pa to omrader:
¢ information om, hvorvidt vedligeholdelsesafdelingen har udfert lobende
vedligehold pa maskinerne.
e information om, hvornar vedligeholdelsesafdelingen vil udfere reparationer af
nedbrudte maskiner.

Losningsforslag i handleplanen

Produktionsafdelingen foreslar, at der laves mere faste strukturer/systemer for
kommunikation og tilbagemeldinger mellem de to afdelinger — der kan eventuelt blive
nedsat en arbejdsgruppe med repraesentanter for de to afdelinger, der kan drefte mulige
lgsninger.

Kommunikationen kan eksempelvis forega via mail. Det er vigtigt, at teamlederne i de to
afdelinger inddrages i kommunikationen mellem de to afdelinger. Handleplanen
fokuserer ogsa pa at forbedre den mere generelle kommunikation og feedback mellem
produktionsafdelingen og vedligeholdelsesafdelingen.

Konkrete indsatser pa baggrund af handleplanen
Teamlederen fra produktionsafdelingen har taget handleplanen op med
vedligeholdelsesafdelingen, og der er blevet holdt korte meder. De to afdelinger har ikke
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fulgt handleplanens anvisninger direkte, man er til gengeeld gaet til problemstillingen pa
en anden made.

De har valgt en anden tilgang til losningen af problemerne. Vedligeholdelsesafdelingen
holder et made hver morgen, hvor de sidste 24 timer snakkes igennem, og der
uddelegeres opgaver for den kommende dag. P4 disse mader deltager en repraesentant
fra produktionsafdelingen, s& produktionsafdelingen far en opdatering pa, hvad der er
sket de sidste 24 timer. Pa den made er der saledes en gang i dognet en overlevering
begge veje, hvor vedligeholdelsesafdelingen forteeller, hvad de har lavet, og
produktionen orienterer om deres behov for vedligehold. Derudover har de lavet en
tavle, hvor medarbejderen, der deltog i vedligeholdelsesafdelingens mode, kan skrive,
hvad der er lavet pa de forskellige band, og hvordan status er pa udestaende
vedligeholdelsesopgaver.

Fremmende og hemmende faktorer i arbejdet med handleplanen

De to afdelinger har tidligere afprovet en raekke forskellige indsatser, som ikke er blevet
fort ud i livet og kommet op at kere. Den losning, de har udviklet i forbindelse med
arbejdet med handleplanen, anviser en simpel og klar kommunikationsstruktur, der
bakkes op om, og som begge afdelinger arbejder efter.

Da vi gennemforte procesevalueringsinterviewet havde morgenmederne med
repreesentanter fra produktionsafdelingen kun kert i 14 dage. Tidspres og mangel pa
ressourcer kan godt blive en udfordring pa sigt.

Har de ndet det enskede resultat, og hvad har de lert?
I denne handleplan har de to afdelinger valgt at arbejde med en anden lesning pa
problemerne end den lgsning, der oprindeligt var angivet i handleplanen.

I forbindelse med procesevalueringsinterviewene tilkendegiver informanterne, at
losningen umiddelbart lader til at have en effekt. En vedligeholdelsesmedarbejder
forteeller, at man pa mejeriet har haft fokus pa problemstillingen gennem lang tid, men
han oplever, det er meget rarere nu, hvor de har fundet en made at kommunikere og
koordinere omkring samarbejdet mellem de to afdelinger. Der er nu mere klare linjer
mellem de to afdelinger. Der er kommet meget mere forstaelse for hinandens arbejde og
de ting, der kan frustrere i arbejdet.

Indtil nu er der enighed om, at indsatsen har haft den enskede effekt, da det langt hen ad
vejen har lost problematikken fra handleplanen.
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Tema 2: Forventningsafstemning og opbyggelse af
feelles forstaelse af arbejdsopgaven

Jobrotation: Etablering af gensidig forstaelse mellem to
afdelinger

Afdeling A oplevede, at afdeling B manglede forstaelse for deres arbejdsopgaver og
vilkar, og at afdeling B manglede indsigt i, hvordan deres prioriteringer og udferelse af
arbejdet pavirkede afdeling A’s arbejde.

De oplevede ikke, at det hjalp at sige det til afdeling B. Derudover oplevede afdeling A,
at der i afdeling B var en generel fordom om medarbejdere i afdelingen, der gik pa, at de
ikke bestilte noget. Det var ikke umiddelbart synligt, hvor hardt der egentlig blev
arbejdet i afdeling A. Dette opfattede de som manglende anerkendelse af afdelingens
bidrag til den samlede arbejdsopgave, hvilket igen forte til frustrationer.

Losningsforslag i handleplanen

Formalet med handleplanen var séledes at skabe en bedre forstaelse mellem de to
afdelinger i forhold til, hvordan de hver iseer bidrager til den samlede opgavelosning.
Losningsforslaget i handleplanen var at udarbejde en model for jobrotation mellem de to
afdelinger.

Handleplanen blev bygget op i felgende tre trin:

1) Afdeling A danner en arbejdsgruppe, der udarbejder et forslag til en
rotationsproces. I dette forslag beskrives, hvorfor der er behov for denne rotation,
hvilken veerdi det vil skabe for virksomheden at gennemfere den, hvor lang tid,
man mener, medarbejderne skal vere i rotation, hvem der ber gennemfore
rotationen, hvad medarbejdere i rotationen skal have gennemgaet og hvordan (fx
skal de selv prove at lose arbejdsopgaver, hvilke procedurer er vigtige at
gennemga med dem osv.).

2) Nar dette forslag er udarbejdet, giver tovholderen forslaget videre til SU og
ledelsen, der tager endelig stilling til, hvornar og i hvilket omfang en eventuel
jobrotation vil kunne gennemfores.

3) Implementering af jobrotation.

Konkrete indsatser pa baggrund af handleplanen

Efter workshoppen indkaldte tovholderen de andre medarbejdere i arbejdsgruppen til
en snak om, hvad det var nedvendigt, at afdeling B fik indsigt i for at tydeligore,
hvordan deres opgaveleosning kunne pavirke afdeling A’s muligheder for at udfere deres
arbejdsopgaver. Arbejdet i denne del af processen har saledes primeert veeret
medarbejderdrevet med stette fra driftslederen.

Herefter var det meningen, at listen skulle danne basis for jobrotation mellem de to
afdelinger. Dette er sat i gang, men er rent praktisk blevet en del af en procedure, hvor
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hele mejeriet pa sigt skal deltage i rotationsordningen, séledes at alle medarbejdere far
mulighed for at besoge en anden afdeling en dag. Alle medarbejdere skal igennem besog
i en anden afdeling, og gennem medarbejdersamtaler bliver det afklaret, hvor
medarbejderen gerne vil pa besegg, og hvor det rent arbejdsmeessigt giver mening.

Pa mejeriet har de kort en proveperiode, hvor 10 personer har veeret ude at besoge en
anden afdeling. I proveperioden har 5 af de 10 jobrotationer veeret mellem de to
afdelinger i handleplanen, der har fungeret som en slags forsegsgruppe.

Selve jobrotationen mellem de to afdelinger har fungeret sddan, at nar den pageeldende
medarbejder kommer ned i afdelingen, har medarbejderne i den modtagende afdeling
lavet en plan for, hvad medarbejderen skal have leert, nar de gar derfra. De forste fire
timer gar med at introducere den besggende medarbejder til arbejdsgangene i
afdelingen. Herefter fokuseres der pa de ting, den pageeldende gerne vil se eller leere
noget om. Efterfolgende tager medarbejderen sin nye viden med tilbage til sin egen
afdeling og preesenterer det pa et mode, saledes at erfaringerne fra jobrotationen
kommer flere til gode.

Fremmende og hemmende faktorer i arbejdet med handleplanen

Blandt de fremmende faktorer i forhold til arbejdet med handleplanen er, at det i hgj
grad har veeret medarbejderdrevet. Det, at medarbejderne pa egen hand skulle
udarbejde en liste for, hvad der var veesentligt at leere om deres afdeling, gav
medarbejderne en folelse af ejerskab til handleplanen, og gav dem lyst til at tage ansvar
for, at besaggene i deres afdeling blev succesfulde.

Blandt udfordringerne er, at det er en lang proces, som tager lang tid at gennemfere, og
som kraever, at man holder fast og er talmodig.

Har de ndet det onskede resultat, og hvad har de lert?

De er endnu ikke i mal, da der indtil nu kun har kert en proveperiode. Men
medarbejderne oplever, at jobrotationen har veeret en succes i proveperioden. De har
opsamlet erfaringer og ud fra det udarbejdet en plan for, hvordan den fremadrettede
jobrotation skal kere.

Lederen af afdeling B har fulgt op pa de medarbejdere, der har veeret i jobrotation i
afdeling A, og indtrykket er meget positivt. Medarbejderne glaeder sig til jobrotationen,
hvor de fér et afbreek fra deres hverdag, og de gar derfra med leering, ny energi og
motivation. Det, at de sidder over for hinanden i 8 timer, betyder, at de leerer hinanden
at kende, og det forbedrede gensidige kendskab betyder, at det bliver nemmere at
kommunikere og sige tingene pa en god made.

En af de udfordringer, de fremadrettet skal arbejde med, er, hvordan der folges op pa
rotationen. De forventer ikke, at medarbejderne kan huske alt det, de har leert i lobet af
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rotationsbesgget, og de skal derfor finde en made, hvorpa der bliver fulgt op, fx gennem
et eller flere opfelgningsmeder i perioden efter jobrotationen.

Tre bud pa god praksis omkring overlevering af maskiner
mellem skift

Overleveringen af maskiner og arbejdsstationer mellem skiftehold er en problemstilling,
vi stedte pa hos flere mejerier. Nar der ikke er afstemt forventninger omkring, hvem der
har ansvaret for rengering og klargering af maskinerne, er dette ofte en kilde til
frustration hos de medarbejdere, der moder ind og skal overtage maskinerne. Pa
mejerierne oplevede flere afdelinger derfor et behov for, at der kom klarere retningslinjer
for, hvem der havde ansvaret for klargering og rengering, samt fastere procedurer for
hvordan overleveringen skulle forega. I det folgende praesenteres tre af mejeriernes
arbejde med denne problemstilling.

Losningsforslag i handleplanerne

Mejeri 1: Handleplanen lagde op til, at teamlederne gjorde forventningerne til hvert skifts
klargeringsaktiviteter mere synlig, og at teamlederne uddelegerede et klart ansvar for,
hvilke maskiner de enkelte skift havde ansvaret for at klargere. Der blev ogsa lagt veegt
pa, at det var vigtigt, at der var tilgeengelig information om klargeringsbehovene pa de
enkelte maskiner, sa det var nemt for medarbejderne at bestille materialer til
klargeringen, sa det ikke var en hindring, at der manglede materialer. Det blev ligeledes
gjort klart, at teamlederne havde ansvaret for handleplanen, men at alle medarbejdere i
afdelingen havde et medansvar i at stotte op om den.

Mejeri 2: Handleplanen lagde op til, at det skulle indskeerpes, at man skulle efterlade
maskiner i den stand, man selv gerne ville overtage dem i. Det blev aftalt, at
medarbejderne selv taler med kolleger, der efterlader maskinerne i en ikke-
tilfredsstillende tilstand, og hvis det ikke hjalp, kunne de involvere teamlederne. Det
blev anset som vigtigt, at medarbejderne selv tog dialogen i starten, da det kan bidrage
til at skabe en forstdelse mellem medarbejderne —iseer i de tilfeelde, hvor der kan veere en
god grund til, at det ene skift ikke har faet klargjort maskinen ordentligt til overdragelse.
Handleplanen lagde ligeledes vaegt pa, at det var vigtigt, at overleveringen foregik med
tanke pa god feedbackkultur, sa det ikke virkede konfliktoptrappende, men
lgsningsorienteret.

Mejeri 3: Handleplanen lagde op til, at det skiftehold, der havde stdet for handleplanen,
skulle invitere repreesentanter fra det andet skiftehold til at deltage i handleplanen. Hvis
de sagde ja, udpegede de to skift hver to repraesentanter, der pa et eller flere moder
kunne diskutere, hvordan overleveringen kunne forbedres mellem de to skift. Efter at
repraesentanterne var naet til enighed om en feelles plan for overleveringen, skulle de
formidle planen videre til de andre medarbejdere pa de to skift.
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Konkrete indsatser pa baggrund af handleplanen

Pa alle tre mejerier har de efterfelgende fundet forskellige losninger for en mere fast
procedure for overleveringen. Feelles for alle tre mejerier er, at de har valgt en losning,
hvor der er blevet udarbejdet et konkret veerktgj til brug i overleveringen. Pa mejeri 1 og
mejeri 2 blev det konkrete veerktoj udarbejdet som overdragelsessedler til at tjekke af, om
klargering og rengering var udfert, mens det pa mejeri 3 tog form af en tavle, hvorpa der
hang sma sedler for hver ting, der skulle gores inden overlevering, og hvor sedlerne
kunne vendes efterhanden, som opgaverne var lost. Pa mejeri 1 har de desuden lavet en
losning, hvor man elektronisk kan ga ind og se, hvad der skal produceres fremadrettet,
hvilket gor det nemmere at planleegge klargeringen af maskinerne. Pa alle mejerierne
var en del af lesningen, at der var mulighed for, at dem, der skulle overtage en maskine,
kunne fa en forklaring pa, hvorfor en opgave ikke var lost, ved at sperge ind til, hvorfor
en ting pa listen ikke var krydset af, eller et kort ikke var vendt.

Fremmende og hemmende faktorer i arbejdet med handleplanen

En klart fremmende faktor i indarbejdelsen af de nye overdragelsesprocedurer pa de tre
mejerier var, at de alle havde fundet frem til relativt konkrete losninger, der pa en simpel
made kunne integreres i det daglige arbejde. P& mejeri 2, som var det sted, hvor de havde
oplevet den sterste succes med ordningen, var en afgerende faktor, at listen over de ting,
der skulle gores, var blevet en del af en overdragelsesseddel, som de i forvejen brugte.
Det var saledes relativt simpelt og nemt at huske at udfylde tjeklisten, idet det var pa en
seddel, de alligevel skulle have i handen.

Blandt udfordringerne i forhold til denne her form for lgsning er, at det kraever en
grundig og lebende forventningsafstemning i forhold til, hvornar en opgave er lost. For
eksempel kan der veaere forskellige holdninger til, hvornar en skraldespand er fuld nok
til, at den skal temmes, eller hvornar et gulv er tilstraekkelig rengjort.

Pa mejeri 3, hvor lesningen med overleveringstavlen blev udarbejdet af udvalgte
repraesentanter fra gruppen, havde de oplevet lidt udfordringer med medarbejdere, der
vendte kortene uden at have lost opgaven pa tilstraekkelig vis. Selve implementeringen
af ordningen var foregdet gennem en orientering fra repreesentanterne, og pa
procesevalueringsinterviewet blev det vurderet, at det kunne have veeret frugtbart, hvis
man havde brugt tid pa at drofte det og ”saelge” idéen til resten af medarbejderne i
stedet for blot at informere.

Hvor langt er de naet, og hvad har de laert?

Pa alle tre mejerier var losningerne blevet implementeret i de daglige rutiner. Der, hvor
det virkede, gav man udtryk for, at det havde en positiv effekt: “man bliver i darligt
humer, nar man meder ind til en maskine, der ikke er i orden — det er sjovere at overtage
en maskine, der er ren og peen”. Klare aftaler omkring overdragelse bidrager séledes til
en bedre start pa arbejdsdagen, hvilket formodentlig ferer til mindre irritation over
kollegaer fra det foregaende skift.
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Et enkelt sted oplevede de lidt udfordringer i forhold til at fa alle medarbejdere med pa
losningen. Der var nogen, der krydsede opgaver af, selvom de ikke havde udfert dem,
hvilket forte til frustrationer. Det var her, man have implementeret ordningen ved at
informere kollegaerne om den i stedet for at gere mere ud af at drefte og saelge idéen til
kollegerne. Man besluttede at arbejde videre med problemet og prove at fa alle med. De
overvejede at prove at sette en ny vinkling pa overlevering, hvor det fremheeves, at en
god overlevering ogsa er en made at veere en god kollega pa.

En styrke ved de nye overdragelsesprocedurer er, at de gav mulighed for at fa en
forklaring pa, hvorfor en ting ikke var gjort. Ofte ligger der jo en drsag bag i form af
tidspres eller andet, og det, at det bliver sagt hojt, kan veere med til at mindske
irritationen over, at den pageeldende ting ikke var blevet gjort.

Tema 3: Inddragelse af afdelinger i procedurer og
beslutninger, der vedrgrer afdelingen

Inddragelse af vedligeholdelsesafdelingens viden og
erfaring

To af mejerierne har eksempler pa udfordringer, der omhandler inddragelse af
vedligeholdelsesafdelingen i relevante beslutninger omkring design af nye projekter,
indkeb af nyt maskinel og eendringer af eksisterende projekter.

Malet med de to handleplaner var at sikre, at vedligeholdelsesafdelingerne blev teenkt
ind i opstarten af nye projekter, hvor de kunne byde ind med relevant viden og erfaring,
og at vedligeholdelsesafdelingernes arbejdsmilje blev teenkt ind i forhold til nye
projekter og indkeb. Malet var derigennem at mindske risikoen for fejlkeb, hvor der er
mangel pa veerktgj, reservedele, ressourcer eller maskiner, der belaster
vedligeholdsmedarbejdernes arbejdsmilje, for eksempel ved at passe darligt til lokalet og
derved indebeere uhensigtsmaessige arbejdsstillinger.

Losningsforslag i handlingsplanerne
Atdelingerne pa de to mejerier har lidt forskellige tilgange til at arbejde med
problemstillingen:

Mejeri 1: Udgangspunktet ved mejeri 1 var at atholde mode mellem
vedligeholdelsesafdelingen og planleegningsafdelingen. P4 modet skulle det beskrives,
hvordan man kunne organisere en hensigtsmaessig procedure for involvering af
vedligeholdelsesafdelingen i projekter. I beskrivelsen skulle der tages hejde for, at
vedligeholdelsesafdelingen selv far mulighed for at sikre, at de bliver involveret i
relevante projekter, sa de ikke er afhaengige af, at planleegningsafdelingen skal huske at
inddrage vedligeholdelsesafdelingen.
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Pa dette mode skulle der desuden nedseettes en arbejdsgruppe med repreesentanter fra
vedligeholdelsesafdelingen, der skulle modes med planleegningsafdelingen og drefte en
hensigtsmeessig involvering af vedligeholdelsesafdelingen i projekter. Arbejdsgruppen
skulle fungere som tovholder for resten af handleplanen og veere ansvarlig for den
lebende evaluering.

Mejeri 2: Pa det andet mejeri var udspillet omkring involvering af
vedligeholdelsesafdelingen lidt mere konkret og indeholdt flere forskellige indsatser.

Det forste tiltag var, at planleegningsafdelingen involverer vedligeholdelsesafdelingen i
designfasen af nye projekter. Vedligeholdelsesafdelingen serger for at udpege relevante
repreesentanter til den projektgruppe, der skal arbejde med projektet, og disse
repreesentanter melder tilbage til deres kolleger i vedligeholdelsesafdelingen om,
hvordan projektet udvikler sig og far feedback med tilbage til projektgruppen.

Afdelingen pa Mejeri 2 har ligeledes lavet en handleplan for, hvordan nyindkeb bedst
héndteres. I forbindelse med nyanskaffelser udarbejdes der en tjekliste, der ogsa tager
hejde for de arbejdsmiljghensyn, der skal tages til medarbejderne i
vedligeholdelsesafdelingen og de reservedelspakker, som mejeriet har.

Der skal ogsa udarbejdes en ‘minusliste” over de problemer, som mejeriet har
identificeret pa maskiner, de allerede har kendskab til, s& man kan veere opmaeerksom pa
dem i forbindelse med nyanskaffelser.

Det blev ogsa foreslaet, at repraesentanter fra mejeriet kan besgge virksomheder, der
allerede har anskaffet sig maskiner, som mejeriet overvejer at investere i. Dette giver
muligheder for at heore andres erfaringer med maskinerne og en mulighed for at danne
sig et overblik over de mulige problemer, der kan veere med nye maskiner.

Herudover blev det besluttet, at der skal etableres en kommunikationsplatform med
opdaterede projektdokumenter og evt. mulighed for et diskussionsforum — fx pa
mejeriets intranet eller en Dropbox.

Endelig blev det foresléet, at planleegningsafdelingen og vedligeholdelsesafdelingen
evaluerer et tidligere samarbejde omkring et vellykket projekt og reflekterer over, hvad
det var, der lykkedes i samarbejdet i dette projekt — og bringer denne leering ind i det
fremadrettede samarbejde mellem de to afdelinger.

Konkrete indsatser pa baggrund af handleplanen

Mejeri 1: Pa det forste mejeri havde cheferne for vedligeholdelsesafdelingen og
planlegningsafdelingen holdt et mede om, hvordan de kunne inddrage
vedligeholdelsesafdelingen mere og tidligere i projekter. Chefen for
planleegningsafdelingen havde derefter holdt mgde med sine medarbejdere om de
udfordringer, der var forbundet med samarbejdet.
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Der blev lavet en aftale om, at der ved projektstart udpeges én repreesentant fra
vedligeholdelsesafdelingen, der sa er knyttet til projektet. Det kan godt veere flere
deltagere fra vedligeholdelsesafdelingen til det forste mede, sd man kan fa indblik i,
hvad projektet handler om og pa baggrund af det udveelge den bedste repraesentant.
Denne repreaesentant forpligter sig sa til at informere sin afdeling om projektet. Cheferne
for vedligeholdelses- og planleegningsafdelingerne lavede derefter en skriftlig aftale pa
denne procedure for inddragelse af vedligeholdelsesafdelingen, og denne aftale ligger
klar til, nar der kommer et projekt.

Mejeri 2: Pa det andet mejeri har de arbejdet med at gore inddragelsen mere tydelig. Der
er udarbejdet en liste over projekterne, hvor navne pa repraesentanter fra
vedligeholdelsesafdelingen er noteret. Disse medarbejdere er planleegningsafdelingens
talerer til vedligeholdelsesafdelingen om beslutninger og informationer om de konkrete
eendringer til det pageeldende projekt.

Teamlederen er opmeerksom pa, at hver vedligeholdsmedarbejder har nogle
ekspertomrader, som er afgerende for udveelgelse af repreesentanter til projektmoderne
med planleegningsafdelingen, men teamlederen er ogsa opmeerksom p4, at alle skal have
lov til at veere med i projekter.

Punktet i handleplanen om at tage hen til andre virksomheder for at se maskiner, som
man vil anskaffe, er af praktiske arsager ikke blevet effektueret.

Fremmende og he@mmende faktorer i arbejdet med handleplanen

Medarbejderne fra vedligeholdelsesafdelingerne skal leere bade at medvirke og formidle
information om fremdriften og beslutninger i projektet videre. Det kneb lidt i starten,
men det gar den rigtige vej med det ogsa. Det er vigtigt, at vedligeholdelsesmedarbejder-
ne bliver sendt til projektmeoderne med et klart mandat, hvor de repraesenterer
vedligeholdelsesafdelingen. Og det var der lidt uklarhed om i starten, men det er pa
plads nu.

Pa mejeri 2 oplevede de, at man ndede meget langt pa forholdsvis kort tid. Det gik sa
steerkt, fordi planleegningsafdelingen var gode til at fa inviteret vedligeholdelses-
afdelingen til projekterne og huske, at de gennem handleplanen havde forpligtet sig til at
samarbejde.

Pa mejeri 2 hjalp det ogsa, at tingene blev synliggjort og sat i system ved, at der fx er sat
konkrete medarbejdere pa hvert projekt. Det har ogsa hjulpet, at medarbejderne har
udtrykt enske om at veere med i projekterne. Planleegningsafdelingen mener ogsa, at det
til dels skyldes, at det aldrig har faldet dem fjernt at inddrage
vedligeholdelsesafdelingen. Det har de sddan set altid gjort i et vist omfang, det er bare
blevet formaliseret nu.
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Pa mejeri 1 har man indtil nu kun fastlagt procedurerne for inddragelse af vedligehold,
men endnu ikke afprovet det i praksis. Men de har stor tiltro til, at det kommer til at
lykkes. Der er bred enighed om, at fremgangsmaden er konstruktiv, og der er opbakning
fra alle parter. Det har givet mening til alle, sa der er stor motivation fra begge sider til,
at det skal lykkes. Der forelaegger en skriftlig aftale, som begge parter har forpligtet sig
til. Planleegningsafdelingen vil lave en liste over deres projekter, sa vedligeholdelses-
afdelingen kan hjeelpe med til at udpege, hvilke projekter de skal involveres i.
Medarbejderne skal nok gere opmeerksom pa, hvis de ikke bliver involveret i projekter,
sa der er ikke stor risiko for, at det bliver glemt.

Pa mejeri 1 blev det naevnt, at ressourcer og prioriteringsspergsmal kan vere en
udfordring i forhold til at inddragelsen af vedligeholdelsesafdelingen.
Vedligeholdsmedarbejderen kan fx veere nodt til at ga fra et mede, hvis der er
maskinstop, mens der er projektmede. I procesevalueringen blev det endvidere neevnt,
at tidspres og skifteholdsarbejde kan veere en udfordring i forhold til at f& samarbejdet til
at fungere i en travl hverdag.

Hvor langt er de ndet, og hvad har de leert?

Pa mejeri 2 var de godt i gang med ordningen og havde i tre projekter tilknyttet en
medarbejder fra vedligeholdelsesafdelingen. Man har pa mejeriet hele tiden inddraget
vedligeholdelsesafdelingen i projekterne. Det, der er anderledes nu, er, at det er mere
systematisk og tydeligt nu, og mdaske var det oftere teamlederne, der deltog for eller
havde mandat til at treeffe beslutninger — hvor det mere er de enkelte medarbejdere nu,
der deltager i arbejdet og har mandat til at treeffe beslutninger. Denne ordning fungerer
efter begge afdelingers mening fint. Det, at det er en medarbejder, der melder tilbage til
vedligeholdelsesafdelingen om beslutninger og informationer om de konkrete
eendringer til det pageeldende projekt, og at pageeldende drofter projektet med
kollegaerne, giver en forbedret forstaelse af, hvorfor og hvorledes zendringer bliver
realiseret. Derved opnds der storre accept af eendringer og resultatet af et projekt.

Pé mejeri 1 har de som neevnt udarbejdet procedurerne, men endnu ikke faet dem
afprovet i praksis. Udarbejdelsen af procedurerne har vaeret konkrete og grundige, og
der er derfor stor fortrestningsfuldhed i forhold til, at de kommer godt i spil, og kommer
til at fungere i praksis pa mejeriet.

Tema 4: Styrkelse af samarbejde og planleegning

Opleering af operatgrer i mindre vedligeholdsopgaver

Vedligeholdelsesafdelingen oplever, at den nuveerende fremgangsmade med
sidemandsopleering af operatererne ikke fungerer tilfredsstillende. Vedligeholdelses-
afdelingen oplever, at de ofte bliver tilkaldt for at lese mindre driftsproblemer, som
operatorerne selv burde kunne klare, men som de, som situationen er nu, ikke har
kompetencer til.
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Dette far efter vedligeholdelsesafdelingens opfattelse de konsekvenser, at operatorerne
ofte skal vente pa vedligeholdsmedarbejdere, og at vedligehold far mindre tid til mere
langsigtet vedligeholdelse af maskineri og udstyr.

Losningsforslag i handlingsplanerne
Vedligeholdelsesafdelingen foreslog i handlingsplanen folgende:

1. Der udpeges en superbruger blandt operatererne for hver maskine, som — evt.
sammen med en tekniker fra vedligeholdelsesafdelingen — skal sta for
opleeringen af nye operatorer. Udpegelsen af superbrugere kan forega i et
samarbejde mellem teamledere og vedligeholdelsesafdelingen. Det er vigtigt, at
operatorerne selv onsker at vaere superbrugere.

2. Der udarbejdes manualer med introduktion til maskinerne, som kan blive
udleveret i forbindelse med opleeringen af nye medarbejdere.

3. Vedligeholdelsesafdelingen deltager i en evaluering af nye operatorers
kompetencer efter opleeringen fra superbrugerne. Det mé tages op til diskussion,
om bade nye som gamle medarbejdere skal opleeres af superbruger og eventuelt
evalueres af vedligehold.

Det var ligeledes en del af handleplanen, at vedligeholdelsesafdelingen inviterer
produktionschefen og eventuelt relevante teamledere til et mgde om gennemforelsen af
handleplanen. P4 medet skulle det afklares, om handleplanen stemte overens med de
planer, som produktionschefen havde for opleering af operaterer, og hvis der blev
truffet beslutning om at ga videre med handleplanen, skulle der leegges mere udferlige
planer for, hvordan handleplanen implementeres. Der skulle ogsa traeffes beslutning
om, hvorvidt der skulle nedseettes en arbejdsgruppe, der skulle arbejde med
handleplanen.

Konkrete indsatser pa baggrund af handleplanen

Mejeriet har indfert en model, hvor man, i tilfeelde, hvor vedligeholdsmedarbejderen
vurderer, at en reparation med fordel kan gennemfores af operatoren selv, sa vejleder
vedligeholdsmedarbejderen operatoren, mens han eller hun ger det. Derved leerer
operatererne at udfere mindre vedligeholdsopgaver selv. Indtil videre er det primeert pa
én linje, man har implementeret det. Denne linje kerer non-stop, og medarbejderne er
alene pa den i weekenderne, s& pa den made er det fordelagtigt, hvis de bliver mere
selvhjulpne i forhold til at hdndtere driftsstop. Mejeriet har endnu ikke implementeret
handleplanen pa de andre linjer.

Fremmende og hemmende faktorer i arbejdet med handleplanen
Produktionschefen har godkendt, at man bruger leengere tid pa vedligeholdsopgaver
med henblik pa at opleere operatorer. Vedligeholdschefen er ogsa med pa idéen. Det
koster jo lidt ressourcer i starten, fordi det tager operatorerne betydeligt leengere tid at
udfere disse opgaver, men pa den lange bane skulle det gerne blive tjent ind igen. Kort
sagt har opbakning fra produktionschefen stettet op om arbejdet med handleplanen.
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Det fremmer implementeringen, at folk gerne vil kunne selv. ”De har det skidt med at
ringe kl. 3 om natten. ”Vi har provet alt, men vi kan ikke”, siger de... Men de har brug
for den tryghed de forste par gange, sa de ved, at hvis det gar galt det her, er der lige en,
der kan tage over”. Altsd, hjeelper det meget, at der star en vedligeholdelsesperson bag
operatorerne, nar de skal udfere en reparation selv de forste gange.

En barriere for operatererne er at fa stoppet maskinen og kigget ordentligt pa problemet
og finde arsagen til det. For i tiden skulle maskinerne helst kore hele tiden, nu meldes
det ud pa tavlemederne, at det er ok at stoppe en maskine, hvis der er en god grund,
men der er stadig nogen, der synes, at det er sveert at skulle stoppe en maskine. I
weekenderne er de nedt til det, men i hverdagene er det det nemmeste lige at tilkalde en
fra vedligehold, sa det er der nogen, der gor i stedet for at stoppe maskinen og kigge pa
det selv. Vedligeholdsmedarbejderne oplever desuden, at sa snart de er i gang med at
fixe maskinen, er der en tendens til, at operateren suser hen og rydder op eller noterer
ting i computeren i stedet for at kigge med og leere at ordne problemet selv.

Hvor langt er de ndet, og hvad har de laert?

Til procesevalueringsinterviewet bliver det anfert, at de endnu ikke har opnaet den
effekt, at der er mere tid til at foretage planlagt vedligehold. Det tager tid, for det korer,
men vedligeholdelsesafdelingen meerker det iseer i weekenderne, de bliver kaldt mindre
ud, nar de har vagt. En produktionsmedarbejder naevner, at det tager noget tid at
komme rundt og fa alle igennem, iseer fordi operatoererne nogle gange er lant ud til andre
afdelinger, nar der er underbemanding, sa de er ikke i mal endnu.

Vedligeholdsrepraesentanten mener ikke, man nogen sinde kommer helt i mal med
handleplanen, det er en evig proces. Nu far de fx en ny robot, og sa skal alle leeres op i
den, og nar de sa har leert det, sd kommer der en ny maskine. Sa det er bare om hele
tiden hver gang, der er en situation, hvor en operator kan leere noget om en reparation,
s er det bare om at tage fat i pageeldende.

Samarbejde om produktionsplanleegningen

Produktionsafdelingen oplever, at planleegningsafdelingen ikke laver den mest optimale
planleegning og savner mere tydelig kommunikation fra planleegningsafdelingen
omkring produktionsplanlaegning og seerligt eendringer i planleegningen.
Produktionsafdelingen oplever, at der somme tider planleegges produktion uden, at der
er emballage eller ingredienser til de produkter, der seettes i gang.
Produktionsafdelingen oplever, at den ikke-optimale koordinering smitter af pa den
indbyrdes forstéelse og tillid, hvilket kan fore til, at der opstar splid og irritation.
Produktionsafdelingen oplever tillige, at de har sagt det mange gange, og at der er
indgdet aftaler, der ikke bliver fulgt, ogsa uden at de far oplysning herom.
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Losningsforslag i handlingsplanerne

Produktionsafdelingen vil lave et bud pa en optimal planleegnings- og
kommunikationsstrategi, som ledelsen og planleegningsafdelingen kan lade sig inspirere
af.

I forbindelse med IM-workshoppen anbefalede NFA, at produktionsafdelingen inviterer
planleegningsafdelingen til et moede, hvor de to afdelinger kan afstemme forventninger
og opna en afklaring om, hvorledes kommunikationsproblemet kan afhjeelpes og
samtidig give afdelingen indsigt i, hvorledes planleegningsafdelingen ser pa optimal
planleegning og hvilke udfordringer, der er forbundet med det.

Konkrete indsatser pa baggrund af handleplanen

Oprindeligt var der to afdelinger pa mejeriet, der pa to separate IM-workshops
udviklede hver deres handleplan, der begge adresserer problemet med, at man ikke
foler, at planleegningen er optimal, og at kommunikationen omkring planleegning og i
seerdeleshed omkring re-planleegninger er mangelfuld.

Man havde pa mejeriet taget fat i problemet allerede inden IM-workshoppen og i
forbindelse med en medarbejderdag planlagt en workshop, der skulle finde sted et par
uger efter IM-workshoppen. Pa denne workshop, hvor kun ledere og teamledere deltog,
blev der oprettet en “Aktivitet’ omkring problemstillingen, og de to handleplaner er
blevet absorberet i denne “Aktivitet’ om ‘optimal planleegning’. Man har pa mejeriet
efterfolgende holdt flere workshops, hvor medarbejderrepreesentanter har deltaget. Pa
disse workshops dreftes den optimale planleegning for mejeriet. Det er blevet meget
tydeligt, at der er stor forskel pa, hvad de enkelte afdelinger anser som den optimale
plan. Et af formalene med disse workshops er at skabe et feelles mal og en feelles
forstaelse at, hvad der er den optimale planlaegning for hele mejeriet. Efter at have
identificeret den bedst mulige made at planlaegge pa, er det ogsa en del af workshoppen
at forklare, hvorfor det er, at den nye made er den bedste.

Ud over at afholde disse workshops har man overdraget en del af planleegningen til
produktionsafdelingen.

Planleegningschefen mener, at hans vigtigste opgave er at sorge for, at folk er med. Sa
teamlederne og planleegningsafdelingen sidder samlet og godkender ugens plan. Det
gjorde man ikke for.

Endelig har man opsat en informationstavle, hvor planleegningsafdelingen kan
informere om sendringer og arsagerne til 2endringer. Tidligere var det heller ikke klart
hvem, der skulle kommunikere eendringer ud, hvilket forte til, at de ikke blev
kommunikeret ud. Det har man faet afklaret nu. Man er ogsa blevet mere afklaret med,
hvad det er, der skal kommunikeres ud.

119



Derudover har de afdelingsmeder hver tredje maned, hvor man ogsa informere om
processen med indsatsen om "optimal planleegning’.

Her har vi altsa et eksempel pa to handleplaner, der er blevet inkluderet i en storre
indsats, der daekker hele virksomheden. Sa i stedet for at kere indsatserne parallelt, har
man fusioneret dem.

Fremmende og hemmende faktorer i arbejdet med handleplanen

En af teamlederne mener, at de sociale relationer har veeret pa plads. Problemstillingen
omkring planleegningen er blevet betragtet som noget arbejdsmaessigt, der skulle loses
og ikke noget personligt. Det har saledes fremmet processen, at man har haft en god
dialog og har kunnet tale ordentligt med hinanden. Det har veeret godt at anvende
LEAN-veerktgjer. De far herved en liste over aktiviteter, der skal loses for at komme i
mal og kan arbejde med dem struktureret og malrettet.

Det er et stort projekt, mejeriet har kastet sig ud i, og man har indtil videre taget de lavt
heengende frugter, men nu er der sa “en elefant tilbage”, som en medarbejder udtrykker
det. Planleegningen er kompleks, og der er ogsa akutte ordrer at forholde sig til, eller at
leveringen ikke er som forventet. Det gor det sveert at lave og opretholde den optimale
plan. Det kraever ogsa mange smajusteringer gennem hele systemet at opna den
optimale plan, fx problemer med lagerplads. Derudover involverer planleegningen
mange eksterne, sa planleegningschefen har brugt meget energi pa at finde ud af,
hvordan han skal kommunikere til alle og forklare hvorfor, der skal kommunikeres.

Der bliver ogsa snakket om, at forandringer er sveere og bliver medt med modstand.
Nogle medarbejdere vil altid foretraekke at gore, som de plejer. Endelig vil den optimale
plan ikke veere optimal for alle afdelingers lokale maltal, hvilket ogsa kan give noget
modstand.

Hvor langt er de naet, og hvad har de laert?

De er ikke i mal, men kommer det nok heller aldrig, siger de. Begge de afdelinger, der
blev inkluderet i aktiviteten om optimal planleegning, oplever forbedringer, men
produktionsafdelingen har sterre udfordringer, fordi de nu har overtaget noget af
planleegningsarbejdet og er derfor laengere fra malet.

Den anden afdeling oplever, at der er bedre flow og sterre forstaelse blandt
medarbejderne for, at re-planleegningerne ikke skyldes darlig planleegning, men ofte
eksterne ting, som mejeriet ikke altid kan kontrollere. Der er en oplevelse af, at
planleegningen er blevet bedre.

Der er ikke kommet feerre re-planleegninger. Men der er kommet storre forstaelse for
arsagen til dem, og at det ikke skyldes, at planleegningsafdelingen ikke gor et godt
stykke arbejde. Bedre kommunikation har fort til, at re-planlaegningerne bliver varslet i
bedre tid, s4 man nar ikke at heelde det forkerte produkt pa maskinen, som sa skal pilles
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af bagefter, og det giver mere ro. Der er feerre frustrationer og sterre tillid til
planleegningsafdelingen. For kunne man godt hidse sig op over, at
planleegningsafdelingen igen ikke kunne finde ud af det, men nu ved man, at de har styr
pa det og fokuserer pa at lose de udfordringer, der er forbundet med re-planleegningen. I
kraft af at en del af planleegningen nu ligger i produktionsafdelingen, er der kommet et
meget storre samarbejde mellem planlaegningsafdelingen og produktionsafdelingen.

Forbedring af samarbejdet mellem teamlederen for
vedligeholdelsesafdelingen og teamlederne for de andre
afdelinger

Medarbejderne i teamledergruppen er enige om, at der gennem leengere tid har veeret
vanskeligheder i forhold til samarbejdet og koordineringen mellem produktionen og
pakkeriet pa den ene side og vedligeholdelsesafdelingen pa den anden side. Disse
vanskeligheder viser sig dels ved, at teamlederne i produktionen og pakkeriet ofte
oplever, at prioriterede vedligeholdelsesopgaver enten bliver forsinkede, eller at de slet
ikke bliver udfert, og dels at de ikke far tilstraekkelig feedback fra
vedligeholdelsesafdelingen i forbindelse med forsinkelser eller afslutning af
vedligeholdelsesopgaver. Disse problemstillinger skaber frustration og konflikti de
berorte afdelinger og er ikke hensigtsmaeessige i forhold til afdelingernes feelles mal, der
netop er at sikre en optimal drift pa mejeriet.

Losningsforslag i handlingsplanen

Teamlederne er enige om, at mejeriet er en dynamisk arbejdsplads, og at den prioritering
af vedligeholdelsesopgaver, der aftales pa et mede om morgenen, kan sendre sig i lobet
af dagen. For at forbedre kommunikationen mellem de to afdelinger og for at fa lejlighed
til at afklare eventuelle misforstaelser, der kan veere opstaet i lobet af dagen, blev det
derfor aftalt, at der hver dag atholdes et kort dagsafslutningsmede, hvor folgende punkter
er pa dagsordenen:

e Hvordan er dagen gdet? Teamleder fra vedligeholdelsesafdelingen giver en
tilbagemelding pa dagens prioriterede vedligeholdelsesopgaver.

e Feedback fra "’kunderne’ (produktionen og pakkeriet): Hvordan er dagen forlebet
i forhold til morgenprioriteringen. Har der veeret ventetider? Har de faet besked,
hvis der er sket aendringer i prioriteringen i lobet af dagen? Er der nogen
gennemgaende problemer, som vedligeholdelsesafdelingen skal vaere seerligt
opmearksomme pa?

e Teamleder for vedligeholdelsesafdelingen giver en status pa vaesentlige
vedligeholdelsesopgaver, der ligger ud over dagens prioriterede opgaver.

Formaélet med handleplanen er, at ingen teamledere (eller medarbejdere) ma tage
frustrerede hjem pa grund af darlig koordinering og/eller kommunikation mellem
produktionen og pakkeriet pa den ene side og vedligeholdelsesafdelingen pa den anden.
Derfor er det ogsa vigtigt, at man pa dagsafslutningsmedet far givet hinanden den
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nedvendige ros og ris, og at man sikrer, at alle tilbagemeldinger er konstruktive og
fremadrettede.

Endelig blev det aftalt, at uoverensstemmelser og konflikter skal tages i oplebet. Hvis det
ikke er muligt at klare uoverensstemmelser og konflikter i situationen, skal der hurtigt
indkaldes til et mode, hvor tradene kan blive redt ud.

Konkrete indsatser pa baggrund af handlingsplanen

Straks efter workshoppen gik teamlederne i gang med at medes hver dag. De roterer
saledes, at teamlederen fra vedligeholdelsesafdelingen holder mede med teamlederne
fra de andre afdelinger pa skift. P4 mederne droefter de vedligeholdsopgaverne, om de er
blevet lost, og om man er tilfreds med indsatsen. Ofte taler de dog ogsa om andre ting og
sparrer med hinanden om andre ting i forhold til opgaven som teamleder. I starten var
der behov for at afstemme forventninger i forhold til indholdet af moderne, men det er
pa plads nu. Kort sagt gar det fint med at holde mederne, og det har forbedret
kommunikationen og samarbejdet, men moderne loser ikke alle problemer, s& der er
stadig frustrationer mellem teamlederne fra henholdsvis vedligeholdelsesafdelingen og
de andre afdelinger.

Fremmende og hemmende faktorer i arbejdet med handleplanen
Maeoderne prioriteres heijt, sa det er forholdsvis sjeeldent, at de ma aflyse dem. Derudover
var det en nem og meget konkret handleplan at seette i veerk.

Hvor langt er de ndet, og hvad har de laert?

Det er blevet til en etableret praksis at atholde disse moder og ved
procesevalueringsinterviewet tilkendegav teamlederne, at de vil fortseette med at
afholde dem. Workshoppen, men ogsa disse daglige mader, har fort til mere abenhed og
erlighed, de tor sige tingene lige ud af posen til hinanden nu. Teamlederen fra
vedligeholdelsesafdelingen oplever, at vedligeholdelsesopgaverne er blevet mere en
feelles opgave mellem teamlederne, og de holder hinanden op pa dem. De er blevet
bedre til at tage tingene i oplebet, og der er kommet storre tillid blandt teamlederne.
Meoderne har endvidere bidraget til oget samarbejde mellem teamlederne, dette har dog
endnu ikke spredt sig til medarbejderne i deres respektive afdelinger. Men det ensker
man, at det gor.

Teamlederne oplever ogsa, at de nu bedre kan give deres medarbejdere status pa
vedligeholdsopgaver. Disse daglige kl. 14 meder er dog ikke nok til at lose alle
udfordringer mellem vedligeholdelsesafdelingen og de andre afdelinger. Der er stadig
spendinger mellem teamlederen fra vedligeholdelsesafdelingen og teamlederne fra de
andre afdelinger. De vil arbejde videre med at tage fat pa disse problemstillinger.
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Tema 5: Styrkelse af faellesskabsfglelsen

Styrkelse af sammenhold mellem teamleder- og
ledergruppen

Pa et mejeri oplever teamledergruppen og ledergruppen, at deres sammenhold ikke er
seerligt steerkt, og de ensker derfor at skabe rum for dialog samt en bedre gensidig
forstaelse af hinandens arbejde.

Losningsforslag i handlingsplanen

For at opna mere samhorighed mellem de to grupper vil de en gang i kvartalet atholde et
mede mellem teamledere og ledere med begraenset dagsorden. Et formal med disse
meder var at f& mulighed for at drefte nogle af de temaer, der optager teamledere og
ledere, fx nogle af de mere langsigtede mal for mejeriet og koncernen, og hvordan de
spiller ind i de udfordringer, man star med i den daglige drift.

Et andet formal med kvartalsmedet var at temre teamledergruppen og ledergruppen
bedre sammen og at skabe en forbedret gensidig forstdelse af hinandens situationer og
arbejdsopgaver. Det blev understreget, at det var centralt for madet, at der er god tid til
teelles dreftelser, diskussion og uformel snak. Madet skulle afholdes fredag eftermiddag,
sa der var mulighed for at fortseette i mere uformelle rammer uden for mejeriet.

Konkrete indsatser pa baggrund af handlingsplanen

Som lesning pa problemstillingen havde de indtil videre afholdt to kvartalsvise moder
som aftalt i handlingsplanen. Initiativet til mederne har ligget hos mejerichefen, der har
fungeret som facilitator for meoderne, bade i forhold til planleegning og afholdelse.

Fremmende og hemmende faktorer i arbejdet med handleplanen
Det har veeret en fremmende faktor, at bolden 14 hos mejerichefen, der har serget for at
fa indkaldt til mederne og styre processen.

I forhold til at fortseette modet under mere uformelle rammer, mener mejerichefen, at det
er sveert i dansk kultur at tage for meget af folks fritid. S han mener, at de skal tage en
dialog i de to grupper om, hvorvidt de har lyst til det sociale.

En af de heemmende faktorer i forhold til at fa afholdt nogle velfungerende meder er, at
teamlederne til mederne indtil nu har oplevet, at de ikke har haft mulighed for at
forberede sig, og at det er nemmere at ga i dialog om tingene, hvis man har haft
mulighed for at forberede sig til medet. En anden heemmende faktor i forhold til at fa
modet til at opfylde de behov, det var tilteenkt, er at veere skarpe pa, hvad der kommer
pa dagsordenen. Et af moderne havde mejerichefen “misbrugt”, som han udtrykker det.
Han havde set det som en chance for at fa talt om virksomhedens forretningsplan samt
barometermaling, men dagsordenen var sa fyldt, at de aldrig ndede til en diskussion, og
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teamlederne var i gvrigt heller ikke forberedt, safremt de var naet til diskussionen. Det er
derfor afgerende, hvis man ensker at skabe mere dialog mellem to grupper, at veere
skarp pa, hvordan dette bedst faciliteres, og at dette kan kreeve god tid.

Hvor langt er de ndet, og hvad har de leert?

De har faet skabt en form pa mederne og har atholdt to indtil videre, men skal
fremadrettet veere meget bevidste omkring, hvordan de bruger mederne.

Det forste af deres moder havde veeret vellykket. Pa det forste mede havde man en
dialog om en struktureendring, der har veeret i koncernen, der i mindre grad bererer
virksomheden internt, men mest handler om de eksterne relationer. Det havde fungeret
godt, og mejerichefen vurderer, at det ramte spot on. Der havde veret god tid til dialog.

Da vi dreftede denne handleplan i procesevalueringsinterviewet, kom vi ind pa en
problematik, der egentlig handler om samlende social kapital, men som maske alligevel
potentielt kan loses med denne handleplan.

Vi dreftede, hvorvidt teamledergruppen betragter sig selv som én gruppe. De er
omkring ti teamledere i produktionen, en pa lager og to i vedligehold. En teamleder
mener, at de andre teamledere méaske foler sig lidt udenfor eller ikke helt som en del af
gruppen. Produktionsteamlederne ved ikke rigtig, hvad der rorer sig hos dem, der ikke
er fra produktionen og omvendt. Han mener fx ikke, at de andre teamledere ved, at de
deltager i dette interview, og de burde jo egentlig have inddraget dem ogsa. Sa de to
tilstedeveerende teamledere foler ikke de repraesenterer hele teamledergruppen, men
kun produktionen.

Mejerichefen ser teamlederne som et hold, der sagtens kan spille sammen, men de kan
blive endnu bedre til at spille sammen. Hvis man fjernede ledergruppen fra
virksomheden i en periode, kunne teamledergruppen sagtens kere virksomheden selv.
Teamlederne bekreefter, at de kan godt finde ud af at kommunikere for at fa tingene til at
fungere. Men den ene teamleder neevner dilemmaet med, at den store teamledergruppe
har nogle feelles mél, som de godt kan finde ud af at arbejde sammen om at nd, men pa
samme tid har de ogsa hver deres afdelinger, hvis interesse de skal varetage, og disse to
ting stemmer ikke altid overens. Det ser han som en stor udfordring, hvad er det, han
skal prioritere? At fa afdelingen til at kere og na deres mal, eller er det helheden og
slutresultatet?

Maske disse kvartalsmoder, der har til formal at skabe storre samhorighed mellem
ledergruppen og teamledergruppen, kan have den sideeffekt at skabe storre
samheorighed inden for teamledergruppen, da det er et forum, hvor de samles, hvilket de
ellers sjeeldent gor. Derudover kan disse mader maske blive et forum, hvor man drefter
de dilemmaer, teamlederne oplever i kraft af deres ”dobbeltrolle”.
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FORBINDENDE SOCIAL KAPITAL I RELATIONEN TIL
NAERMESTE LEDER

I det folgende preesenter vi et udvalg af de handleplaner, der omhandler social kapital i
relationen til neermeste leder. Igen er afsnittet opdelt efter temaerne beskrevet i kapitel 3.

Handleplanerne, der vedrerer social kapital i relationen til neermeste leder,
befinder sig inden for tre af de fem temaer:

1. Optimering af kommunikation.

3. Inddragelse af afdelinger i procedurer og beslutninger, der vedrorer afdelingen.
4. Styrkelse af samarbejde og planleegning.

Igen betyder det ikke, at der ikke kan veere problematikker omkring forbindende social
kapital i relationen til neermeste leder inden for de andre temaer. Det var der blot ikke
eksempler pa i vores projekt.

Tema 1: Optimering af kommunikation

Kommunikation pa tveers af skift

Tre handleplaner bergrer den udfordring, det kan veere at fa al relevant information ud
til alle i en organisation, hvor man arbejder degnet rundt, og derfor i mange tilfeelde ikke
er pa arbejdspladsen pa samme tidspunkt. For eksempel er det almindeligt, at vigtig
information formidles pa tavlemeder, men nogle medarbejdere kan ikke deltage i alle
tavlemader pa grund af deres arbejdstider. Disse medarbejdere kan derfor ga glip af
vigtig information.

Derudover er der ofte ikke ledere til stede om aften og om natten, hvilket betyder, at
vigtig information fra ledelsen kan ga tabt, hvis man ikke har fundet en systematisk
made at f& denne information formidlet til de "skaeve’ skift. Der kan veere en oplevelse af,
at det kan veere lidt tilfeeldigt, hvilken information man far, nar man arbejder pa de
‘skaeve’ skift. Iseer manglende information vedrerende sendringer pa maskiner eller
rutiner kan fore til, at medarbejdere oplever at bruge meget tid pa selv at skulle finde
information, nar man fx oplever, at maskinen kerer anderledes, end den plejer.
Herudover kommer megen information skriftligt, hvilket betyder, at man nogle gange
overser information, der er vigtig for, at man kan varetage sine arbejdsopgaver pa en
god made.

Losningsforslag i handleplanen

En handleplan har fokus pa formidling af mere generel information til medarbejdere, der
ikke kan deltage i tavlemederne. I handleplanen foreslas folgende kommunikations-
strategi: 1) Hvis der pa et tavlemode bliver taget et eller flere relevante spergsmal op
mundtligt, er det ledelsens ansvar at f& disse spergsmal skrevet pa sedlen med generel
information, s& denne dreftelse ogsa kan blive formidlet videre til medarbejdere, der ikke
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kan veere til stede ved tavlemodet. 2) Hvis en medarbejder har noget relevant
information, der skal gives videre til kollegerne, meldes dette til ledelsen, der skriver
medarbejderens besked pa sedlen med generel information. 3) Der udpeges en
medarbejder fra produktionen til at sikre relevansen af informationen pa sedlen med
generel information. Sedlen med generel information heenger et tilgeengeligt sted i
virksomheden, sa alle medarbejdere pa alle tidspunkter af degnet og ugen har mulighed
for at leese den.

De andre to handleplaner arbejder med en elektronisk lesning pa deres intranet, hvor
man udvider det eksisterende system med en side til tovejs kommunikation, sa
medarbejderne far mulighed for at stille spergsmal til hinanden og til deres teamledere.
Der skal veere en side for hver produktionslinje, s man kan fa direkte adgang til
relevant information om eendringer i driften eller til “sin egen” maskine fra computerne
pa maskinerne.

Konkrete indsatser pa baggrund af handleplanen

To af handleplanerne blev udarbejdet pa det samme mejeri, hvor man endte med
handtere disse udfordringer lidt mere overordnet i stedet for at folge de enkelte
handleplaner.

Pa baggrund af dette iveerksatte man tre indsatser:

1) Som udgangspunkt havde tovholderen for handleplanen holdt et mede med
pakkerichefen, hvor man var blevet enig om at oprette en elektronisk side med generel
information, som en del af deres intranet, som der er adgang til fra maskinerne.
Information fra tavlemederne og eventuelle mundtligt overleverede pointer fra
tavlemoderne skrives ind pa denne side. Derudover kan medarbejdere og naermeste
leder skrive beskeder til hinanden via internettet.

2) Desuden er man begyndt at holde feelles tavlemeder for dag-, aften- og natholdet
roterende, sa fx dagholdet har tavlemede med natholdet den ene uge, aftenholdet den
naeste uge og alene den tredje uge. Dette kom i gang ved, at tovholderen spurgte
kollegaerne, om de syntes, at det var en god idé. Og derefter udarbejdede de en plan for
disse feelles tavlemoder, som ledelsen derefter godkendte. De feelles tavlemeder for nat-
og aftenholdet bliver holdt uden leder, men det fungerer fint. Teamlederen skriver en
seddel med information og beskeder til tavlemodet. Pa disse moder er der to
medarbejdere, der fungerer som tavleferer og viderebringer informationen fra
teamlederen. Man skriver sig selv pa som tavleforer pa planen.

3) Endelig er man blevet enige om, at ledelsen skal komme med positiv feedback pa

tavlemederne og skrive det pa generel informations sedlen. Det virker ogsa godt, de far
det gjort.
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Pa det andet mejeri oprettede man en side pa intranettet, hvor teamlederen har skrevet
beskeder til medarbejderne. Teamleder er lidt i tvivl om, det bliver leest. Hun har pa
tavlemederne opfordret til, at medarbejdere skal tjekke op pa den hver uge.

Fremmende og hemmende faktorer i arbejdet med handleplanen

Pa det mejeri, hvor der blev udarbejdet to handleplaner, oplevede man, at der er stor
opbakning fra ledelsens side. Det betyder, at de prioriterer arbejdet med handleplanen
og far skrevet den aftalte information ind i systemet. I forhold til de feelles tavlemeder
for skiftene, har det dog haltet noget med at fa aftholdt tavlemederne i foraret og over
sommeren, fordi ikke alle linjerne har kert.

I forhold til kommunikationsfeltet i systemet pa intranettet er det tilsyneladende ikke
helt afklaret, hvilken information der herer til pa denne platform — der er flere andre
platforme med information. Det betyder, at medarbejderne ikke kigger pa siden, og
ledelsen tor derfor ikke leegge vigtig information derind, fordi det ikke er sikkert, at den
bliver leest — medarbejderne oplever s&, at der ikke er noget at komme efter inde pa
siden. Medarbejderne er heller ikke gode til at fa skrevet til hinanden derinde. Der er
ogsa en udfordring med, at medarbejderne ikke kan fa en notifikation, nar der er ny
information pa intranettet, sd man skal ind og lede efter informationen.

Pa det andet mejeri blev man opmaerksom pa, at man faktisk ikke var klar over, hvilken
information det var, at medarbejderne pa de skeeve skift savnede. Sa teamlederen var i
tvivl om, hvad hun skulle skrive, hvilket kan veere forklaringen pa, at hun pa det sidste
ikke selv har veeret god til at skrive pa intranettet. Til procesevalueringsinterviewet siger
lederen, at det kun skal veere relevant og vigtig information, der formidles.

Har de ndet det enskede resultat, og hvad har de lert?

Pa det mejeri, hvor der blev udarbejdet to handleplaner, har de feelles tavlemader for de
tre skift betydet, at medarbejderne i hgjere grad feler sig som én gruppe nu og ikke som
tre separate hold. Det har forbedret kommunikationen, fordi der er mere tid til at fa ting
sagt end ved overdragelserne mellem skiftene, og fordi tingene bliver skrevet ned.

Pa det samme mejeri oplever de, at generel information nu blevet mere let tilgeengelig.
Men det kreever noget mere planleegning og forventningsafstemning at kunne bruge
intranettet til kommunikationen mellem neermeste leder og medarbejdere omkring den
daglige drift og eendringer i produktionen eller til maskinerne. Pakkerichefen mener, at
de skal medes og beslutte, hvordan deres informationsflow skal vaere og blive enige om,
hvordan de gor.

Pa det andet mejeri var der ikke medarbejdere fra de skeeve skift tilstede under
procesevalueringsinterviewene, sa det var ikke muligt at hore, om de havde oplevet
nogen forbedringer. Men det blev klart, at der manglede en forventningsafstemning med
teamlederen, idet hun faktisk ikke var klar over, hvilken information de savnede. Der
kan jo ogsa veere tilfeelde, hvor man tror, man gar glip af information, uden at det er
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tilfeeldet. Sa hun ville som udgangspunkt fa afklaret med medarbejderne pa de skaeve
skift, hvilken information, det er, de savner og pa baggrund af dette finde en logsning.

Pget kommunikation omkring kvaliteten af det produkt
man producerer

En afdeling oplever, at der ikke gives tilstreekkelig feedback pa kvaliteten af de
produkter, de sender videre til den neeste afdeling i produktionskaeden.

Medarbejderne i afdelingen oplever, at de som regel far feedback, nar der er sket fejl og
efterlyser en feedbackkultur, hvor der bade gives ris og ros. Medarbejderne forventer, at
en mere systematisk feedbackkultur vil fere til, at medarbejderne bliver bedre til at
monitorere kvaliteten af de produkter, de sender videre og handle pa det, nar de
opdager, at kvaliteten ikke er helt, som den skal veere. Herudover tilkendegiver
medarbejderne, at positiv feedback ogsa er vigtigt, da det kan veere medvirkende til at
skabe engagement i arbejdet.

Losningsforslag i handleplanen

Losningsforslaget gar pa, at teamlederen tager en runde hver morgen og meddeler
kvaliteten (med fokus péa bade ros og ris) til bade produktionsafdelingen og
tappe/pakkeafdelingen.

Konkrete indsatser pa baggrund af handleplanen

Umiddelbart efter handleplanen blev sat i veerk, kom teamlederen rundt og gav
feedback pa produkterne, men pa grund af travlhed er det ikke blevet gjort i et stykke
tid. Medarbejderne i produktionsafdelingen kan selv logge pa systemet og tjekke
kvaliteten af produktet. I nogle tilfeelde informerer medarbejdere fra
produktionsafdelingen medarbejdere fra tappe/pakkeafdelingen om kvaliteten, nar de
selv har veeret inde i systemet og tjekke op pa det.

Fremmende og he@mmende faktorer i arbejdet med handleplanen

Teamlederen oplevede, at der manglede tid og ressourcer til at komme rundt og give
feedback. Sa han mener, at der er behov for at finde en anden form til at give denne
feedback.

Derudover er det forskelligt, hvor interesserede medarbejderne er i at f& feedback.
Teamlederen siger dog, at det er vigtigt, at medarbejderne far tilbagemeldinger pa de
producerede varer, da medarbejderne pa den made bliver tvunget til at forholde sig til
kvaliteten og reflektere over, hvordan man far lavet produkterne i sa god en kvalitet som
muligt.

Har de ndet det onskede resultat, og hvad har de lert?
De medarbejdere, der deltog i procesevalueringsinterviewene, tilkendegav, at det var
godt, da teamlederen havde tid til at komme rundt og give feedback pa kvaliteten,
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blandt andet fordi det gav mulighed for at fa talt om andre emner med relevans for
produktionen. Pa den made kom der andet og mere end feedback pa kvaliteten af
produktet ud af teamlederens runde.

Medarbejderne, der deltog i interviewet, oplevede endvidere, at de var blevet bedre til at
vurdere kvaliteten pa produktet. Men hvor generelt det geelder, ved de ikke, da der ogsa
er blevet ansat mange nye medarbejdere, som skal opleeres. Men de oplever, at der er
feerre diskussioner om kvaliteten mellem de to afdelinger, hvor de skal hente lederne ind
for at afgere kvaliteten, og det, mener de, er tegn pa, at de har rykket sig.

Derudover oplever de, at der er kommet en bedre faglig dialog mellem de to afdelinger.
Pa baggrund af dette overvejer man nu, om man skal flytte ansvaret for at give feedback
fra teamlederen til medarbejderne i produktionsafdelingen, der selv kan logge pa
systemet og finde den relevante information. Dette skal dog seettes i system, sa det ikke
bliver tilfeeldigt, om denne feedback gives videre fra den ene afdeling til den anden.

Her har vi altsa et eksempel pa, hvordan en handleplan, der omhandler forbindende
social kapital til neermeste leder, udvikler sig til at handle om brobyggende social kapital
mellem to afdelinger og faktisk styrker samarbejdet mellem disse to afdelinger.

Forbedret kommunikation mellem neermeste leder og
medarbejderne

Medarbejderne i en afdeling oplever problemer i kommunikationen med deres
teamleder. Det lykkes ikke altid for teamlederen at f& relevant information
kommunikeret ud til alle medarbejderne, sa alle oplever at fa de samme informationer.

Andre gange sker der det, at informationerne kan have aendret sig, siden teamlederen
forst gav den til en medarbejder, men han far ikke altid naevnt, at der er tale om en
opdateret udgave af informationen, nar han kommunikerer informationen videre til
andre medarbejdere. Konsekvensen er, at medarbejderne star tilbage med forskellige
opfattelser af, hvad der skal geres, og hvis disse uklarheder opstér, nar teamlederen er
taget hjem, kan der opsta diskussioner mellem medarbejderne om, hvad der skal ske.

Losningsforslag beskrevet i handleplanen

Der blev ikke aftalt nogen klar handleplan til forbedring af kommunikationen. Men
forskerne kom med folgende losningsforslag, som afdelingen blev inviteret til at
overveje.

1. teamleder over sig i at veere opmaerksom pa, om hans informationer bliver
opfattet pa samme made af alle medarbejderne.

2. medarbejderne i afdelingen over sig i at give feedback pa informationer, safremt
de oplever uklarhed eller usikkerhed.
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3. medarbejderne i afdelingen over sig i at tage et feelles ansvar for at fortolke
informationer, safremt der er sket eendringer i situationen (efter at teamlederen er
gdet hjem) og derefter treeffe en feelles beslutning om, hvad der er vigtigt at gore.

4. hvis der gar for lang tid med diskussion om, hvad der er vigtigt at gere, ma
medarbejderne i afdelingen ove sig i at tage feelles ansvar og foretage hurtigere
kompromisser, som meddeles til teamlederen, hvor det er vigtigt.

5. det kan overvejes, om der skal arrangeres teamtreening i kommunikation og
indgaelse af kompromisser, hvor det er nedvendigt. Evt. kan bistand seges hos
HR.

Konkrete indsatser pa baggrund af handleplanen

De har i afdelingen lebende talt om problemstillingen, og teamlederen har reflekteret
over og er blevet mere bevidst om, hvilke informationer han giver. Medarbejderne har
provet at forklare teamlederen, hvad der er vigtig information for dem, hvad der skal
veere tydeligt, og hvilke informationer der er vigtige for deres hverdag.

Efter et halvt ars forleb arrangerede afdelingen en temadag med en medarbejder fra HR,
hvor de provede at gore det lidt mere tydeligt, hvad de skulle fokusere pa. De har
arbejdet med to konkrete redskaber: 1) En skiftetavle, som heenger i afdelingen, til at give
hinanden sa konkrete informationer som muligt, og som de skal bruge alle sammen, s
de informationer, man selv far, gives videre. 2) Samtidig har teamlederen en plan med
informationer i papirform, som han laver, inden han gar hjem om eftermiddagen. Planen
afleveres til en relevant medarbejder, som vurderer, om det er forstaeligt, hvad der skal
ske om natten. Sedlen er det sidste teamlederen laver, inden han gér hjem, sa det skulle
gerne vere de sidste nye informationer, der star der.

Fremmende og hemmende faktorer i arbejdet med handleplanen

Det var befordrende for processen, at teamlederen med tiden har taget handleplanen til
sig, og over sig i at kommunikere bedre. Derudover betod det meget, at de fik en
medarbejder fra HR til at hjeelpe med at fa lavet en konkret plan om, hvad de skulle
fokusere pa og fa lokaliseret, hvor problemerne iseer opstod. HR-medarbejderen var vant
til at arbejde med kommunikation, s han vidste, hvad han skulle sperge om.

En heemmende faktor har veeret, at det i starten var lidt sveert for teamlederen at
erkende, hvorfor medarbejderne synes, det var vigtigt at f& de forskellige informationer,
de havde brug for.

Det er svaerere at kommunikere med de medarbejdere, der arbejder pa forskellige skift,
da de ogsa har behov for de relevante informationer. Det sker i ledergruppen, at de
glemmer, at der arbejdes pa skiftehold, og at der kan veere nogen, der ikke har faet den
information, de har behov for.

130



Har de ndet det enskede mal, og hvad har de leert?

Medarbejderne oplever, at de far mere klar og relevant information nu. Det sparer en
masse frustrationer, hvis man eksempelvis ved, hvorfor en maskine ikke er lavet. En
medarbejder forteeller, “det giver ogsa en roligere hverdag, nar du ved, hvad du skal
lave, og nar du kan se, at der er blevet taget hand om de problemstillinger, du har rejst.
Der er ikke noget vaerre end ikke at have de informationer, man skal bruge”.

Teamlederen forteeller til procesevalueringsinterviewet, at han er blevet mere
opmeerksom pa, at der er forskel pa, hvor meget og hvor detaljeret information de
enkelte medarbejdere har behov for. Han gor meget ud af at prove at tilpasse sin
information til de enkeltes behov. Han er blevet mere opmaerksom pd, hvor sveert
kommunikation er, for man skal ogsa vaere villig til at modtage kommunikation. Han
understreger, at “’kommunikation er tovejs, sa derfor skal vi ogsa finde ud af, hvordan vi
helst vil kommunikere, og det, synes jeg, vi er kommet godt om ved”.

Tema 3: Inddragelse af afdelinger i procedurer og
beslutninger, der vedrgrer afdelingen

Medarbejdere pa nathold savner at blive inddraget i beslutninger,

der vedrerer deres arbejdsopgaver

Beskrivelse af problemet

Medarbejderne pa natholdet oplever, at de ikke bliver inddraget i beslutninger, der er
relevante for deres arbejdsopgaver. Natholdet onsker et oget samarbejde mellem ledere
og medarbejdere, sa medarbejderne og deres ekspertise i hojere grad inddrages i
beslutninger, der vedrorer medarbejdernes muligheder for at varetage deres
arbejdsopgaver.

Losningsforslag i handleplanen

Tovholderen pa handleplanen orienterer medarbejderne pa dag- og aftenholdet om
handleplanen pa de neestkommende tavlemeoder. Hvis medarbejderne fra dag- og
aftenholdet ikke stotter handleplanen, falder den bort. Hvis handleplanen finder stotte,
tilretteleegges en dialog med ledelsen i afdelingen om, hvordan en forbedret og relevant
inddragelse kan finde sted.

Konkrete indsatser pa baggrund af handleplanen

Problematikken viste sig at veere knyttet til en bestemt teamleder, der siden har skiftet
job. Alligevel har man gjort en indsats for at oge medarbejdernes muligheder for at blive
inddraget. Tovholderen pa handleplanen er blevet udnaevnt til LEAN pilot. Hun
inddrages, nér der skal ske noget nyt og serger for, at natholdet bliver inddraget i
beslutninger. Derudover har man fornyet systemet med at komme med gode idéer. For
var der en postkasse, hvor medarbejderne kunne leegge en seddel i, som ledelsen sa
kiggede pa. Nu er der en seddel, hvor de kan skrive idéerne pa og som noget nyt, bliver
idéerne nu leest op pa tavlemoderne og er blevet en del af deres LEAN-system. Der er en
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forventning om, at alle medarbejdere bidrager med ideer, man skal komme med en idé
mindst én gang i kvartalet. Det kan veere alt fra forbedringer pa maskiner og adfeerd til
mader at effektivere pa. Ved at idéerne leeses op pa tavlemoderne har medarbejderne
mulighed for at kommentere og give udtryk for, om de synes, at det er gode idéer og
bliver derved inddraget i hojere grad.

I det hele taget er tavlemederne med til at oge inddragelsen. Hvis man gar og brokker
sig over noget, bliver man opfordret til at tage det op pa tavlemedet. Tavlemederne er en
mulighed for, at man kan sige sin mening.

Fremmende og hemmende faktorer i arbejdet med handleplanen
LEAN gor at der arbejdes mere systematisk med tingene. Opleesningen af idéerne pa
tavlemoaderne gger synligheden og eger inddragelsen af medarbejderne.

Har de ndet det enskede resultat, og hvad har de lert?

Pa dette mejeri havde man ikke arbejdet systematisk med handleplanerne men mere
overordnet med de problematikker, der var blevet bekrevet i handleplanerne. Under
procesevalueringsinterviewene var informanterne mere optaget af de andre
problematikker, som var relateret til kommunikation. Det kom derfor aldrig frem i
procesevalueringsinterviewene, om medarbejderne nu folte sig inddraget i hojere grad.

Tema 4: Styrkelse af samarbejde og planleegning

Mangel pa variation i arbejdsopgaverne og derved tab af
den enkeltes brede ekspertise

Medarbejderne i vedligeholdelsesafdelingen oplever, at de ofte sendes ud pa de samme
typer af opgaver, og at den variation i opgaverne, som vagttelefonen skulle medfere,
ikke er blevet realiseret. Den manglende variation i opgaverne betyder, at
medarbejderne ikke far opbygget eller vedligeholdt en tilstraekkelig ekspertise i forhold
til alle de opgaver, de kan blive bedt om at udfere, hvilket gor afdelingen sarbar i
weekender, om natten og ved sygdom og andet fraveer.

Losningsforslag i handleplanen

Teamlederen fordeler dagens planlagte opgaver pa morgenmeoderne. Fremadrettet vil
teamlederen bestraebe sig pa at ga i dialog med medarbejderne og differentiere de
opgaver, som medarbejderne bliver sendt ud pa. Teamlederen for vedligeholdelses-
afdelingen skal endvidere forventningsafstemme med teamledere fra andre afdelinger
og forberede dem pa, at det ikke altid er den seedvanlige/foretrukne vedligeholdelses-
medarbejder, der kommer ud pa en given opgave — og gore det klart, at det er i mejeriets
langsigtede interesse, at medarbejderne far opbygget og vedligeholdt en bred ekspertise.
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Konkrete indsatser pa baggrund af handleplanen
Teamlederen inddrager i hojere grad medarbejderne, nar arbejdsopgaverne bliver fordelt
pa morgenmederne.

Der er herudover lavet en vagttelefonplan, sa den der har vagt star nummer et, og sa star
de andre som nummer to, tre og fire. Vagttelefonordningen bidrager til at sikret, at
medarbejderne i hojere grad sendes ud til varierede opgaver og medvirker dermed til
opbyggelsen af deres bredere ekspertise.

Teamlederen orienterede de andre teamledere om, at der nu ville veere storre variation i
hvilke vedligeholdsmedarbejdere, der ville komme ud til de enkelte opgaver.

Fremmende og hemmende faktorer i arbejdet med handleplanen

I starten var der stor skepsis fra produktionen over, at det ikke var de samme, der kom
hver gang. Der var jo nogen, der var blevet rigtig dygtige til nogle ting, og det
bekymrede dem, at det ikke var de samme, der kom. Men der har ikke veeret brok siden.
Det er accepteret nu, fordi de kan se, at der ikke er den store forskel pa, om det er den
ene eller den anden, der kommer. Produktionen kunne jo ogséa godt se rationalet i det, s&
de accepterede det, selvom de var skeptiske i begyndelsen.

Har de ndet det enskede mal, og hvad har de leert?

Der er enighed om, at handleplanen er vellykket til trods for smafejl. Der kan tales om
det, hvis der er smaproblematikker i forhold til rotationen i vagttelefonplanen. Det har
haft betydning for engagementet. Man kan godt miste motivationen, hvis man arbejder
med det samme hele tiden, som en medarbejder udtrykker det ”..men det gor da, at man
ikke korer sur i det, at man skifter lidt”.

Bedre planlaegning af driften i pakkeriet

Medarbejderne oplever, at der er problemer i forbindelse med planlaegningen og
koordineringen af arbejdet i pakkeriet. Et eksempel er, at der skal foretages
vedligeholdelse eller check af maskinen, nar der lige er foretaget eendring af et produkt i
stedet for ved mere naturlige stop. Medarbejderne mener, at der er nogle muligheder for
at forbedre bade effektivitet og arbejdsgleede i pakkeriet, hvis disse udfordringer
omkring planleegningen af arbejdet bliver lost.

Losningsforslag i handleplanen
Der afholdes en reekke mader mellem repraesentanter for medarbejderne i pakkeriet og
ledelsen (bade pakkerichef og teamledere). Formalet med mederne er at drofte losninger
pa folgende problemstillinger omkring driften i pakkeriet:

1. Planleegning af arbejdet i pakkeriet (pakkeplan)

2. Bemanding af pakkemaskinerne — kan det gores mere hensigtsmaessigt?

3. Hvordan minimerer vi ventetider i forbindelse med vedligehold i forbindelse

med maskinsammenbrud, og
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4. Hvordan kan vi mest hensigtsmaessigt organisere planlagt vedligehold (fra savel
egen vedligeholdelsesafdeling og fra eksterne teknikere)?

Pa det forste mode diskuterer deltagerne udfordringerne i pakkeriet med udgangspunkt
i de fire ovenstaende punkter og finder losninger. Der kan veere behov for flere mader i
denne fase af handleplanen. Herefter atholdes et mode, hvor der folges op og evalueres.

Konkrete indsatser pa baggrund af handleplanen

Tre medarbejdere, pakkerichefen og en nyansat teamleder lagde ud med at holde et
mede. Her fik medarbejderne overdraget ansvaret for planleegning af planlagt
vedligehold og for at udfylde dagens mal — altsa en tavle, hvor man skriver, hvor meget
man forventer at pakke den dag. For at skrive disse mal har de brug for, at pakkeplanen
er nogenlunde fuldkommen.

En teamleder har fortsat ansvaret for bemanding og pakkeplan. Men som noget nyt har
man sat en tavle op, hvor medarbejderne skriver, hvis de har moder eller andre ting, der
gor, at det er nemmere at fa overblik over medarbejderne, nar bemandingen skal
planlaegges. Ved procesevalueringsinterviewene bliver det anfert, at der stadig er
muligheder for at forbedre planleegningen af bemandingen, men det opleves samtidig, at
det gar den rigtige vej.

Endelig blev det aftalt, at den nyansatte teamleder hver dag skulle tage en runde og
sporge medarbejderne, om de har styr pa deres dag.

Fremmende og hemmende faktorer i arbejdet med handleplanen

Efter at man holdt medet med ledelsen, og man satte nogle eendringer i gang, er der ikke
rigtig blevet fulgt op pa problemerne og handleplanen. Sa nogle ting er gledet ud og
andre problemer er forblevet uloste.

Det antydes flere gange fra teamleder og pakkerichef, at medarbejderne maske kunne
veere lidt mere proaktive i forhold til at arbejde med handleplanen. Fx i stedet for at veere
frustrerede over, at de mangler information, kan de jo bare sporge. Og i stedet for at
vente pa at teamlederen sperger, om de har styr pa deres dag, kan de jo selv bringe
emnet op, nar han kommer rundt.

Man har ogsa kun inddraget lederne meget minimalt i handleplanen. Det vurderes, at
det maske ville vaere en fordel at inddrage dem noget mere. For eksempel er
teamlederen, der er ansvarlig for bemanding og pakkeplanen, slet ikke blevet inddraget i
arbejdet med handleplanen - heller ikke til det indledende meode.

Problemet med pakkeplanen er vanskeligt at lase, fordi planleegningen af produktionen
ofte eendrer sig med kort varsel. P4 den baggrund kan det veere sveert for teamlederen at
udarbejde en feerdig pakkeplan forst pa dagen og dermed etablere forudsigelighed for
medarbejderne i pakkeriet.
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Har de ndet det, de onskede, og hvad har de lert?

Det gar godt med planlagt vedligehold, man har fundet en dag, der passer bedre og
aftaler det preecise tidspunkt om morgenen pa dagen. Kommunikationen med
vedligeholdelsesafdelingen gar ogsa godt.

I forhold til at skrive “dagens mal”, gar det ikke s godt. Medarbejderne foler, at de skal
lose en opgave, de ikke kan lose, hvilket er frustrerende. De har ikke de tal, de skal bruge
for at skrive deres maltal op, da dette er forbundet til pakkeplanen. Pakkeplanen baseres
pa tal teamlederen treekker ud fra planleegningssystemet. Disse tal eendrer sig meget
aftheengig af kundeordrer og godkendelse af produkter mv., sa den bliver aendret
lobende i lobet af dagen. Medarbejderne savner bedre kommunikation omkring dette —
de vil gerne vide, hvad teamlederen ved og ikke ved, og i det omfang det er muligt,
hvornar de kan vente at fa informationen. Sa dette punkt er de ikke i mal med endnu.

Vedrerende den nyansatte teamleders daglige runde for at sperge om medarbejderne

har styr pa deres dag, er det gledet lidt ud. Han gar stadig en runde hver dag, men far
ikke sa ofte spurgt ind til, om de har styr pa deres dag.
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FORBINDENDE SOCIAL KAPITAL | FORHOLD TIL
ARBEJDSPLADSEN SOM HELHED

I det folgende preaesenterer vi et udvalg af handleplaner, der fokuserer pa den sociale
kapital i forhold til arbejdspladsen som helhed. Vi har i gennemgangen af
handleplanerne kun identificeret fem handleplaner, der fokuserer pa dette aspekt af den
sociale kapital.

Mere specifikt fokuserer handleplanerne pa de tre folgende tveergdende temaer:
1: Optimering af kommunikation.

4: Styrkelse af samarbejde og planleegning.

5: Styrkelse af feellesskabsfelelsen.

Igen betyder det ikke, at der ikke kan veere problematikker omkring forbindende social
kapital i forhold til arbejdspladsen som helhed inden for de andre temaer, det var der
blot ikke eksempler pd i vores projekt.

Tema 1: Optimering af kommunikation

Kommunikation pa tveers af hele arbejdspladsen

Deltagerne i denne workshop oplever, at der er behov for mere klar information om de
mere langsigtede planer for mejeriet, fx gennem information om og opfelgning pa
forretningsplanen for mejeriet. Medarbejderne horer ofte forst om sendringer via rygter,
der kan veaere mere eller mindre korrekte. Herudover oplever deltagerne, at generel
information om fx eendringer i produktionen ofte gives i sidste gjeblik. Der er saledes
behov for at overveje, om kommunikationen til hele arbejdspladsen kan genteenkes, sa
alle medarbejdere far den viden, de har behov for om den kort- og langsigtede
planleegning.

Losningsforslag i handleplanen

Arbejdsgruppen bag handleplanen laver et opleeg til SU om, hvordan generel
kommunikation pa mejeriet kan tilretteleegges mere hensigtsmeessigt. Tovholderen giver
dette opleeg til SU-repreesentanten og beder pageeldende seette det pa dagsordenen som
et vigtigt punkt pa naeste SU-mede.

Konkrete indsatser pa baggrund af handleplanen

Efterfolgende er der blevet arbejdet pa et nyhedsbrev, der redigeres i samarbejde mellem
medarbejdere og ledelse, og som skal udkomme hver maned. Forste udgave var netop
udkommet pa tidspunktet for procesevalueringen. Deltagerne i
procesevalueringsinterviewet forteeller, at ideen til nyhedsbrevet er opstaet uaftheengigt
af handleplanen, men at nyhedsbrevet imedekommer det kommunikationsbehov, som
blev efterlyst i handleplanen.
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Baggrunden for nyhedsbrevet er netop en efterspoergsel pa information om de mere
langsigtede planer for mejeriets produktion, og nyhedsbrevet er blevet til efter droftelser
i SU. Nyhedsbrevet afhjelper problemstillingen i handleplanen om en forbedring af den
generelle og mere langsigtede information.

Information om mere akutte eendringer i produktionen, som fx pavirker arbejdstider,
gives stadig ofte i sidste gjeblik og er ikke blevet bedre.

Fremmende og hemmende faktorer i arbejdet med handleplanen
Mejerichefen har bakket op om nyhedsbrevet ved at skrive rundt til afdelingslederne og
minde dem om at bidrage til nyhedsbrevet med relevant information.

Det har veeret heemmende for implementeringen af handleplanen, at ledelsen har haft
travlt med andre ting og dermed ikke har haft fokus pa, hvordan de kan forbedre den
lebende information om aendringer i produktionen.

Har de naet det, de onskede, og hvad har de lert?

Deltagerne i procesevalueringsinterviewet har indtryk af, at medarbejderne leeser
nyhedsbrevet, og at nyhedsbrevet imedekommer behovet for information om de "lange
linjer” pa mejeriet.

Kommunikationen omkring akutte eendringer til produktionen halter, som naevnt,
stadig. Arbejdsgruppen vil tage problemstillingen op en gang til og se, om de i
samarbejde med ledelsen kan forbedre informationen i forbindelse med mere akutte
eendringer i produktionen.

Inddragelse af meegler som led i problemlgsning med
ledelsen

En afdeling har gennem en leengere periode haft nogle problemer med stort arbejdspres
og en bemanding, der ligger under normeringen. Afdelingen oplever, at ledelsen ikke
handler pa problemerne pa trods af, at den er opmeerksom pa dem. Der tilbydes kun
lappelesninger pa problemerne, der ikke laser dem og i flere tilfeelde blot gor ondt
veerre.

Losningsforslag i handleplanen

Der var pa workshoppen enighed om, at der var behov for at prove en ny made at
kommunikere med ledelsen pa, s& det bliver mere tydeligt for ledelsen, preecis hvilke
problemer afdelingen oplever, hvad konsekvensen af disse er, samt hvilke relevante
lgsninger der er mulighed for.
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Losningen gribes an gennem felgende trin:

1. En arbejdsgruppe drefter problemstillingerne angaende afdelingens voksende
arbejdspres.

2. Arbejdsgruppen udarbejder et opleeg herom med henblik pa at inddrage en
meegler fra HR, fagforening eller en anden ekstern.

3. Der pabegyndes en proces med en maegler omkring kommunikationen mellem
afdelingen og ledelsen med henblik pa at finde lesninger pa problemerne, som
begge parter kan acceptere og tror pa har effekt.

Konkrete indsatser pa baggrund af handleplanen

Efter workshoppen havde medarbejderne i afdelingen atholdt et mede for at snakke om
problemerne. Det viste sig, at der faktisk allerede var eendringer undervejs pa det
tidspunkt, workshoppen blev afholdt. Disse eendringer betyder, at afdelingen nu er langt
mindre presset. Tillidsrepreesentanten pa arbejdspladsen fungerede som maegler, men
behovet for en maegler var betydeligt mindre, da de enskede handlinger fra ledelsens
side pludselig blev iveerksat.

Informanterne i procesevalueringsinterviewet vurderer, at processen var i gang, da
handleplanen blev udviklet. Det vurderes, at det ikke som sadan var handleplanen, der
havde effekt pa det. Workshoppen gav lidt luft for frustrationerne, og det kan veere den
har veeret med til at skubbe lidt pa at aktualisere processen.

Efter problematikkerne fra handleplanen var blevet lost, fik medarbejderne gjnene op
for, at der ogsa var en del interne konflikter i afdelingen, som efterfelgende er blevet
taget op. Internt i afdelingen indkaldte tillidsrepraesentanten til nogle meder, hvor de
talte om kommunikation, og hvordan de opferer sig over for hinanden.

Fremmende og hemmende faktorer i arbejdet med handleplanen
Det har veeret fremmende for lasningen af problemerne med arbejdspres og bemanding,
at ledelsen selvsteendigt har taget initiativ til at lose problemerne.

Medarbejderne i afdelingen har modtaget opbakning fra ledelsen i forhold til at seette tid
af til at mgdes. Der har veret enighed om, at der er en problematik i forhold til den
interne kommunikation i afdelingen. De har faet mere luft efter de andre problematikker
i handleplanen var blevet lost, s& der var overskud til at arbejde med det. Det har veeret
medarbejderne selv — og ikke ledelsen — der har taget problemstillingerne op og selv
taget snakken. Teamlederen forteeller, at hun som udenforstaende har hert, at
medarbejderne til moderne er meget bevidste om, hvad de selv kan bidrage med, og
hvad man selv kan gere anderledes.

Har de ndet det, de onskede, og hvad har de leert?

Arbejdet med handleplanen har vist, at nye problemer kan vise sig i en afdeling, nar
tidligere og mere presserende problemer bliver lgst. I det pageeldende tilfeelde har
ledelsen vist sig i stand til at give plads til, at medarbejderne selv kan arbejde med
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problemerne, og medarbejderne har taget selvsteendige initiativer til at arbejde med de
‘nye” problemstillinger.

Det halter stadig i forhold til, hvordan man taler til hinanden, og medarbejderne oplever,
at de er nedt til at komme et skridt videre i forhold til arbejdet med den interne
kommunikation. Medarbejderne vurderer, at de er godt i gang med en spaendende
proces, og at processen har afstedkommet en helt anden energi og en helt anden
positivitet.

En medarbejder forteeller, at de ikke altid selv som medarbejdere har taget initiativ til at
arbejde med problemerne, men det er helt klart positivt, at der nu er opbakning til, at de
kan gore det, og at de far det gjort. Det fungerer godt med deres fyraftensmeder, en
medarbejder tror, det er vigtigt, fordi de arbejder forskudt, at holde et fyraftensmeode,
hvor alle har mulighed for at veere der. De har kontakt til HR for at here om muligheder
for stette. De er blevet tilbudt et kursus i kommunikation og HR-konsulenten har givet
input til nogle ting og lesninger.

Et andet positivt aspekt ved handleplanen er, at de er blevet bedre til at fokusere pa det
positive. P4 et tidspunkt gik det mest pa, hvad der ikke lykkes, men nu har de selv en
vilje til at se, hvad der lykkes. Der er bl.a. sat nogle sedler og “sma plakater” op med
positive budskaber, der minder om at teenke positivt og vaere en god arbejdskollega.
Medarbejderne er blevet mere bevidste om, hvad de selv kan bidrage med.

Tema 4: Styrkelse af samarbejde og planlaeegning

Handtering af problemer forbundet med underbemanding

Medarbejderne i en afdeling oplever vanskeligheder omkring bemandingssituationen.
Dels fordi der ofte mangler medarbejdere pga. sygemeldinger eller efteruddannelse, og
dels fordi der ofte er medarbejdere, der far til opgave at betjene maskiner, de ikke er
tilstreekkeligt opleerte til at betjene. Medarbejderne eftersporger derfor en mere klar
strategi for, hvordan man i virksomheden vil handtere folgende problemstillinger:

e Hvad ger vi, ndr der mangler medarbejdere pga. sygdom, efteruddannelse mv.?

e Hvad ger vi for at sikre, at der er tilstreekkeligt opleert personale pa alle linjerne?

e Hvad gor vi, for at sikre, at medarbejderne far information om eendringer, fx i

bemandingssituationen?

e Hvad gor vi, nar der mangler noglemedarbejdere, fx pa lager?

¢ Hvor mange maskiner skal de enkelte medarbejdere veere opleert i at betjene?

e Hvordan sikrer vi de rette rammer for at opleere nye medarbejdere?

Losningsforslag i handleplanen

Der vil i afdelingen blive nedsat en arbejdsgruppe, der skal arbejde med lesningsforslag
til forbedring af bemandingssituationen pa mejeriet. Arbejdsgruppen medes forst alene
for at beskrive de ovenesevnte problemstillinger mere preecist og for at komme med
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forslag til mulige losninger. Arbejdsgruppen inviterer efterfelgende repraesentanter fra
ledelsen til meder, hvor problemstillingen og de mulige lesninger vil blive diskuteret og
udmentet. Arbejdsgruppen holder SU-repraesentanten orienteret.

Konkrete indsatser pa baggrund af handleplanen

Den planlagte arbejdsgruppe blev nedsat, og der er blevet arbejdet med nogle ting, bade
af relevans for handleplanen, men ogsa andre ting (et uddannelsesmatrix og en
handleplan om maltal i produktionen). Arbejdsgruppen bestér af repreesentanter fra
flere afdelinger.

Med hensyn til opleering er der blevet ansat nogle flere folk, og de er nu den bemanding,
der skal til.

De har faet tildelt nogle flere ressourcer. Pa det tidspunkt, hvor handleplanen blev
udarbejdet, oplevede de at vaere skaret helt ind til benet. De oplevede at blive kort rigtig
hérdt, men de oplever, nu at der er mere luft, og at de har lidt friere tgjler til at fa sat
gang i uddannelse og teenke mere langsigtet, end de gjorde dengang.

Der arbejdes ogsa med den del af handleplanen, der handler om information til
medarbejderne. Der er blevet oprettet en mailorientering, hvor de kan sende mail rundt
til linjerne, nar der er noget information vedrerende den pageeldende linje. Det er tre til
tire uger, siden de satte del af handleplanen i gang. Det har veeret positivt indtil nu, og
folk har taget godt imod det.

Der har siden workshoppen vaeret fokus pa at fa& den bemanding, der skal til, for at det
korer. Der er blevet ansat flere medarbejdere, men produktionen er ogsa steget. Der er
blevet kort nogle kurser og opleering, sa linjerne er mere selvkerende. I oplaeringen er
der lagt strukturerede planer for, hvad folk skal bruges til og skal kunne — der er blevet
arbejdet med en opleeringsmatrix. I gjeblikket kigges der pa driftsmensteret, sa nogle af
linjerne korer i degndrift i stedet for kun dag og aften for at skabe et mere kontinuerligt
flow.

Fremmende og hemmende faktorer i arbejdet med handleplanen

Det hjeelper, at der er blevet tilfort flere ressourcer, det gor det nemmere at teenke
langsigtet og gennemfore indsatser som uddannelse og opleering. Det stotter ligeledes
processen, at der samarbejdes med SU, der bidrager til at fa sat initiativer i gang.

I forhold til punktet omkring information til medarbejderne, hvor man startede en
mailorientering op, har medarbejderne faet besked pa, at det er en pligt, at de tjekker den
mail. Det er ikke naet at blive en rutine endnu, folk skal lige vaenne sig til at bruge det.
Teamlederen forteeller, at de ogsa skal veenne sig til at huske at bruge det selv.

Det har veeret sveert at kunne samles, sa arbejdsgruppen har kun veeret samlet tre gange.
De har dog féet sat ting i veerk alligevel og oplever, at de har holdt de moder, de havde
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behov for. Det har en positiv betydning for arbejdet med handleplanen, nar der er en
tovholder, der holder fast og far skabt en rutine (her meder hver 3. maned)

I forhold til sterre inddragelse af medarbejderne kan der veere modstand hos nogle af
medarbejderne. Teamlederen kommer med et eksempel om, hvordan han gerne vil
inddrage medarbejdere i beslutninger, der kan veere relevante for dem. Han har oplevet
at ikke alle er klar til at skulle tage det ansvar, der folger med i medbestemmelsen.
Tovholderen for handleplanen har samme oplevelse. De mener begge, at nogle
medarbejdere ikke har veeret helt parate til at skulle tage det medansvar. Tovholderen
forteeller, at de arbejder med de mere negative medarbejdere, for det nytter ikke noget,
nar de fleste er positive. De arbejder bl.a. med det pa tavlemeder, hvor de har mulighed
for at komme med input og forslag.

Har de ndet det, de onskede, og hvad har de lert?

Ved procesevalueringen tilkendegiver medarbejderne, at de stadig oplever et stort
arbejdspres, men at presset er mindre intenst, end det var for et ar siden, hvor de var
"kort helt ned’.

Overordnet har indsatserne hjulpet, og medarbejderne oplever, at de bliver hort. Ikke at
der ikke kan vaere pres i det daglige, men sa er der andre situationer, hvor det ikke er,
som det har veeret. Handleplanen har ligeledes bidraget til, at der er mindre brok. De er
ikke ude over det, men det er absolut blevet bedre.

Den nedsatte arbejdsgruppe har ogsa arbejdet med andre problematikker, end dem der
blev ridset op i denne handleplan. De har ogsa faet etableret nogle rengeringsstandarder
pa baggrund af, at der har veeret flere afdelinger repraesenteret. Det har forbedret
kommunikationen mellem produktion og tapperi, hvilket igen har bidraget til et bedre
samarbejde. Det reekker videre end selve handleplanen. De har haft rigtig meget snak
om, hvordan man kunne nedbringe rengeringstid, og fordi alle afdelinger har veeret
repraesenteret i arbejdsgruppen, kunne de finde tid til at finde det samarbejde.

Tema 5: Styrkelse af faellesskabsfglelsen

Behov for at styrke det kollegiale feellesskab pa mejeriet

En afdeling oplever, at der er behov for at styrke det sociale og kollegiale feellesskab pa
arbejdspladsen. Det er relevant at lave indsatser, da der dels er et meget lavt fremmeode
til feelles arrangementer (som fx Julefrokost og ‘ud af huset’-arrangementer, som fx
deltagelse i motionsleb), og fordi der er behov for at skabe liv og ny energi i de kollegiale
relationer pa tveers af afdelingerne pa mejeriet.

Losningsforslag i handleplanen
Atdelingen vil forberede et indspil til Samarbejdsudvalget (SU) om, hvordan disse

teellesskabsskabende initiativer kan gribes an og opfordre SU til at diskutere, hvordan
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man kan styrke feellesskabet pa mejeriet — blandt andet gennem feelles arrangementer,
hvor alle medarbejdere pa mejeriet opfordres til at deltage.

Konkrete indsatser pa baggrund af handleplanen

Efter workshoppen blev der ikke arbejdet malrettet med handleplanen, men
arbejdsgruppen har igen taget fat pa den. De har udviklet et spargeskema, hvor de
blandt andet sporger ind til, hvilke aktiviteter folk kunne have lyst til at deltage i.
Sporgeskemaet skal deles ud til medarbejderne pa mejeriet. Man haber, at
sporgeskemaundersogelsen vil give et billede af, hvilke typer af sociale aktiviteter der
kunne veere opbakning til. De haber, at kollegerne, ved at deltage, vil f4 en fornemmelse
af, hvad det vil sige at fa det sammenhold, man far, nar man deltager i disse ting.

Man har valgt ikke at inddrage SU, da man mener folk vil tage bedre imod initiativet,
hvis det kommer fra arbejdsgruppen.

Fremmende og hemmende faktorer i arbejdet med handleplanen
Arbejdsgruppen har selv en meget positiv oplevelse af at deltage i sociale arrangementer
og er motiverede for at sprede dette til deres kollegaer.

Arbejdsgruppen mener, at nogle af de forbehold, kollegerne har for at deltage i sociale
arrangementer i virksomheden, er, at det er for dyrt, at man synes, man ser sine
kollegaer tilstraekkeligt, og at man tror, at der bliver snakket arbejde i disse forbindelser.
Den medarbejder, der var tovholder pa handleplanen, stoppede pa arbejdspladsen kort
tid efter, at handleplanen blev udarbejdet. Der er dog blevet udpeget en ny tovholder, og
arbejdsgruppen mener ikke, at dette forhold har haft neevnevaerdig betydning for
gennemforelsen af handleplanen.

Har de naet det, de onskede, og hvad har de lert?

Det var for tidligt i processen til at vurdere, om handleplanen havde den enskede effekt,
men det er tydeligt, at arbejdsgruppen aktivt har forholdt sig til, hvilke metoder der
skulle anvendes for at gennemfore handleplanen, samt at arbejdsgruppen har veeret nedt
til at revidere deres tilgang til handleplanen undervejs i forlgbet.
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APPENDIKS 2: STATISTISKE ANALYSER

I analysen af de kvantitative data har vi anvendt felgende metoder:

Frekvensanalyse: I tabel 5.1-5.7 samt tabel 5.13 og 5.14 har vi analyseret data ved hjeelp
af frekvensanalyse.

Analyse af gennemsnit: I tabel 5.8-5.12 har vi analyseret data ved hjeelp af en analyse af
gennemsnit. Vi har testet for forskelle mellem grupper ved hjeelp af lineser
regressionsanalyse med kategoriske variable som forklaringsvariable. I tabel 5.11 har vi
anvendt forklaringsvariablen: “Har udviklet handleplan (Ja/Nej)”. I tabel 5.8, 5.12 og 5.15
har vi anvendt forklaringsvariablen: Har I fadet gennemfert handleplanen? I tabel 5.11 har
vi undersogt effektstorrelser ved hjeelp af Cohen’s d (Cohen, 1988), der beregnes som
endringen i den observerede variabel (fx a&endring i social kapital inden for afdelingen
fra baseline til follow-up divideret med standardafvigelsen for social kapital inden for
afdelingen ved baseline).

Multi-level regressions analyse: I tabel 5.16-5.21 har vi anvendt Lineser multi-level
regressionsanalyse. Vi har valgt denne analysemetode, da vores respondenter arbejder i
teams pa arbejdspladser, og vores observationer er dermed ikke statistisk uathaengige.
Multi-level modellen er i stand til at tage hojde for denne mangel pa uafthaengighed
mellem observationerne, da vi i disse modeller kan justere for tilfeeldige effekter pa
arbejdsgruppeniveau.

Korrelationsanalyse: I tabel 5.22 har vi analyseret sammenhaengen mellem social kapital
og sygefraveer ved hjeelp af korrelationsanalyse (Pearson’s r).

Alle analyser er foretaget i SAS.
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