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Forord

Dette notat preesenterer den afsluttende evaluering af projekt Sund IT-ledelse.
Projekt Sund IT-ledelse har Konsulentfirmaet Godt Arbejdsliv som overordnet projektansvarlig.’
Projektet, som er gennemfert i perioden 1/1-2019-31/4-2020, er delvist finansieret af Fonden Velliv Foreningen.?

Det overordnede formal med projektet er at fierne de nuvaerende barrierer for, at sma virksomheder prioriterer
arbejdsmiljg og mental sundhed, som en del af den daglige drift. Dette ggres ved at styrke ledernes viden om
mental sundhed og hvordan de kan sikre et godt psykisk arbejdsmilja, opbygge et netveerk til videndeling og
social statte mellem lederne, samt initiere konkrete og relevante metoder i deltagernes virksomheder og

generelt®.

Som del af projektet gennemfgres ogsa en ekstern evaluering. Denne eksterne evaluering falder i 2 dele; dels et
statusnotat ca. midtvejs i projektforlgbet samt dels en opsamlende evaluering i forbindelse med projektets

afslutning.

Det overordnede mal for den samlede, eksterne evaluering er fglgende:

e For det fgrste skal evalueringen bidrage til kortlaegningen af, i hvilket omfang projektets gennemfarelse
faktisk er resulteret i den forventede effekt; jf. projektets overordnede succeskriterier og projektmal.
Denne del af evalueringen fokuserer primzert pa de resultater, som er opnaet inden for projektets tidsramme
— og har sekundeert fokus pa indikatorer for projektets mere langsigtede resultater.

e For det andet skal evalueringen kortleegge centrale /laeringspunkter pa baggrund af de opnaede
projekterfaringer og —resultater.
Denne del af evalueringen fokuserer i seerlig grad pa de ledelsesmaessige, organisatoriske og
ressourcemaessige forudsaetninger for projektets gennemferelse og opnaede effekt.

e Qg for det tredje skal evalueringen bidrage med konkrete og operationelle anbefalinger i forhold til en videre
implementering af de successivt opnaede projektresultater; herunder anbefalinger i forhold til en eventuel

justering af planlagte projektaktiviteter.

Med denne afsluttende evaluering er der primeert fokus pa projektets effekt; savel pa et individuelt lederniveau

som pa et virksomhedsplan.

Evalueringen bygger dels pa forskellige skriftlige materialer udarbejdet i forbindelse med projektet, dels pa en
gennemfart spergeskemaundersggelse malrettet medarbejdere i de projektdeltagende virksomheder (ved
projektstart og projektafslutning) — samt dels pa interviews med udvalgte virksomhedsrepraesentanter og

projektledelsen.

' Et eksemplar af den oprindelige projektbeskrivelse kan rekvireres ved henvendelse til konsulent Bettina Priihs,
Konsulentfirmaet Godt Arbejdsliv.

2 Jf. www.vellivforeningen.dk

3 Citeret fra den oprindelige ansggning.



Som et metodisk/teoretisk grundlag tages i evalueringen afsaet i principperne bag en virkningsevaluering®. En
konsekvens af dette metodiske valg er ogsa, at en vurdering af projektets opnaede effekt ma basere sig pa den
sammenhaengsforstaelse, som er skitseret med projektets oprindelige forandringsteori. Med denne
forandringsteori beskrives saledes projektets forventede effekt pa kort og langt sigt — samt de aktiviteter, der

planleegges igangsat for at opna disse forventede resultater.

Som et supplerende teoretisk perspektiv baseres evalueringen pa sakaldt transferteori, hvor fokus er pa, hvordan
erfaringer og resultater opnaet i en (udviklings)sammenhaeng vil kunne anvendes i en anden og efterfalgende
(drifts)sammenhaeng.?

Notatet er opbygget med felgende hovedafsnit:

o Farste afsnit praesenterer det gennemfarte projekt, med fokus pa bestemmelserne i projektets
forandringsteori.

e Andet afsnit preesenterer de opnaede resultater og erfaringer (implementering), med reference til projektets
oprindelige mal og succeskriterier.

e Tredje afsnit skitserer projektets vurderede malopfyldelse ved projektets afslutning.

e Fjerde afsnit fokuserer pa indikatorer for projektets langsigtede effekt; ud over projektets tidsramme.

 Femte afsnit preesenterer en reekke anbefalinger i forhold til den videre implementering og nyttigggrelse af de

resultater/erfaringer, som er opnaet med projektet.
Den afsluttende evaluering er gennemfgrt i marts 2020 af Jan F. Hansen fra Konsulentfirmaet Practicum.

Evaluator vil her indledningsvist gerne takke de projektdeltagere som velvilligt har stillet tid og viden til radighed

for evalueringen,

4 Jf. eksempelvis Dahler Larsen, Peter (2001): Tendenser i evaluering.
5 Jf. eksempelvis Wahlgren, Bjarne (2009): Transfer mellem uddannelse og arbejde.



Overordnet sammenfatning og konklusion

Dette notat preesenterer resultatet af den afsluttende evaluering af projekt Sund IT-ledelse.
Projekt Sund IT-ledelse er gennemfgrt med Konsulentfirmaet Godt Arbejdsliv som overordnet projektansvarlig.
Projektet, som er gennemfart i perioden 1/1-2019-31/4-2020, er delvist finansieret af Fonden Velliv Foreningen.

Det overordnede formal med projektet er at fierne de nuvaerende barrierer for, at sma virksomheder prioriterer
arbejdsmiljg og mental sundhed, som en del af den daglige drift. Dette ggres ved at styrke ledernes viden om
mental sundhed og hvordan de kan sikre et godt psykisk arbejdsmilja, opbygge et netveerk til videndeling og

social statte mellem lederne, samt initiere konkrete og relevante metoder i deltagernes virksomheder og generelt.

Som del af projektet gennemfagres ogsa en ekstern evaluering. Denne eksterne evaluering falder i 2 dele; dels et
statusevaluering ca. midtvejs i projektforlgbet samt dels en opsamlende evaluering i forbindelse med projektets

afslutning.

Det er den overordnede konklusion af den afsluttende evaluering, at det i hgj grad er lykkedes at styrke
de deltagende lederes fokus pa betydningen af medarbejdernes trivsel; savel betragtet ud fra en
personaleoptik som ud fra en forretningsperspektiv. Videre er det med projektet lykkedes ogsa at styrke
de deltagende lederes forstaelse for egen vigtig rolle i forhold til at initiere og facilitere god trivsel i
medarbejdergruppen.

Dette resultat er primaert opnaet gennem de afholdte netvaerksmgader for de deltagende ledere. Disse
netvarksmader har vaeret opbygget dels om en rakke faglige oplaeg af direkte eller indirekte relevans for
trivselsomradet, dels pa evelser og droftelser mellem deltagerne — samt dels pa en mere uformel

erfaringsudveksling og videndeling, deltagerne imellem.

Supplerende er deltagerne ogsa tilbudt savel online radgivning som traditionel radgivning via
virksomhedsbesgg. Disse supplerende radgivningstilbud er brugt af et mindre antal af de deltagende
ledere/virksomheder, hvor der dog har vaeret en markant stigning i virksomhedernes interesse for denne
radgivning i den sidste ca. tredjedel af projektforlgbet. Dette peger pa, at hvor netvaerksdeltagelsen er
oplevet som et umiddelbart tilgeengeligt tilbud, sa er radgivning pa virksomhedsplan oplevet som et
anderledes mere komplekst tilbud, som bl.a. kraever dyb tillid mellem radgiver og virksomhed. Ogsa fordi
radgivningen her har skulle fokusere pa ofte personlige og “felsomme” relationer mellem medarbejdere

og ledere.

Videre er det evalueringens konklusion, at de deltagende ledere typisk har vaeret baerere af en lineaer
udviklingsforstaelse, hvor egen kvalificering forst saetter sig som en ligeledes @ndret (ledelses)adfaerd,
som over tid resulterer i nye mader at gore tingene pa for den samlede organisation og i en @&ndret kultur.
Erfaringerne fra projektet peger imidlertid pa, at en transfer fra det individuelle lederniveau til det
organisatorisk virksomhedsplan ikke sker mekanisk og automatisk. Erfaringerne fra projektet peger her

pa et behov for, at lederkvalificering sker integreret og synkront med understettende udviklingsinitiativer



pa virksomhedsniveau. En sadan mere cirkulaer udviklingsforstaelse vurderes det at vare vigtigt at

afprove i et fremtidigt udviklingsinitiativ.

Pa baggrund af disse overordnede konklusioner anbefales fglgende, idet der skelnes mellem hhv. anbefalinger,
som primaert har fokus pa (1) den videre forankring og nyttiggerelse af de allerede opnaede projektresultater og —

erfaringer — samt pa (2) fremtidig design og gennemfgrelse af tilsvarende udviklingsprojekter pa trivselsomradet.

Anbefalinger med fokus pa videre forankring af de opnaede projektresultater og —erfaringer

1. Den personlige ledelsesudvikling, som umiddelbart eftersparges af de ledere, der gnsker at fortseette i et
fremtidigt netveerkssamarbejde, kunne med fordel kobles med en "tvungen” fokus ogsa pa det
organisatoriske virksomhedsniveau.

2. De virksomhedsrettede tematikker, som der fremadrettet skal arbejdes med som del af det nyetablerede
netveerk — uden for den konkrete projektsammenhaeng - ber konsekvent have fokus pa medarbejdersiden og
her primaert pa medarbejdernes trivsel. Og dette med henblik pa at der progressivt bygges videre pa de
allerede opnaede projektresultater.

3. Fraradgiverside kunne man med fordel fastholde kontakter ogsa til de virksomheder, som nu veelger at
treede ud af netvaerkssamarbejdet. Denne fastholdte kontakt kunne fx handle om Igbende at informere om de

tiltag- og de opnaede resultater — som opnas via det nyetablerede netveerk.

Anbefalinger med fokus pa design af tilsvarende, fremtidige projekter

1. Ved fremtidig design og gennemfgarelse af tilsvarende udviklingsprojekter kunne der med fordel satses pa
visiteringen af et faerre antal virksomheder — fx i storrelsesorden 15 til 20 virksomheder. Og dette med
henblik pa, at man dels fra radgiversiden ogsa har ressourcer til at arbejde mere caseorienteret med den
enkelte virksomhed og dels ogsa at det sikres, at vicksomheden har de ngdvendige (ledelses)ressourcer i
forhold til at engagere sig i et sddant udviklingsprojekt

2. Ved fremtidige, tilsvarende udviklingsprojekter anbefales det, at ggres til et krav, at de deltagende
virksomheder er repraesenteret af mere end en enkelt person. Og gerne her repraesenteret af savel
ledelsessiden som medarbejderniveauet. Og det med henblik pa at styrke en transfer til det organisatoriske
virksomhedsplan.

3. Ved gennemfgrelse af tilsvarende udviklingsprojekter pa trivselsomradet, hvor der ogsa indgar en
netveerksdel for deltagende virksomheder, anbefales det, at der tages afseet i de eksemplariske og meget
positive erfaringer fra dette projekt, hvor der er udviklet en fast model for sddanne netvaerksmgders praktiske
gennemfgrelse.

4. Ved fremtidig design og gennemfgrelse af tilsvarende udviklingsprojekter anbefales det, at der ikke initielt
skelnes mellem "tvungne” (netveerksdeltagelse) og "frivillige” (virksomhedsradgivning) projektaktiviteter, og at
man som projektdeltager ved projektstart accepterer en samlet pakke og eksempelvis forpligter sig ved sin
deltagelse til et virksomhedsbesag med gennemgang af arbejdsmiljemaessige/mentale sundheds
udfordringer.

5. Ved gennemfgrelsen af fremtidige, tilsvarende udviklingsprojekter anbefales det, at der afseettes mere tid end
det har veeret tilfaeldet i det aktuelle projekt til implementering og forankring af de egentlige

udviklingsaktiviteter i projektet; gerne helt op til 50 % - 60 % af de samlede projekttid.



Projektets forandringsteori

| dette afsnit preesenteres den forandringsteori, som indledningsvist er formuleret i projektarbejdet.
Forandringsteorien skitserer den kausale sammenheaengsforstaelse i projektet, idet der sker en systematisering og
tydeliggerelse af koblingen mellem projektets mal, primzere aktiviteter og projektets forventede effekter pa savel

kort som mellemlangt sigt.

Projektet er gennemfgrt med afseet i falgende forandringsteori (resumé):

- - = =

A c D E B

Udfordring Indsats Viden Handling Hovedmal
Mindre De deltagende Dokumentation Etablering af i Viden om
virksomheder virksomheds- for at : alt 4 netvaerk mental sundhed
inden for IT- ledere tilbydes ledergruppen i med deltagelse og hvordan
sektoren er a findie af i alt 40 til 60 udfordringer
kendetegnet netveerksmoder virksomheder ledaie Sl mrnte]
ved med mulighed spiller savel en . 9
arbejdsvilkar, for at konkret praktisk EPIEEEIER sundhed
som kan vaere erfaringsud- funktion som en ende mellem 80 forebygges.
potentielt veksle og kulturel rolle i 0g 540 .
udfordrende for videndele med forhold til at medarbejdere. Kompetence i
medarbejdernes andre ledere, skabe rammer T forhold til at
mentale dels personlig pa givning il sikre trivsel hos
sundhed (som radgivning/ virksomheds- leder i medarbejdere
fx greenselgse coaching — samt plan, som sikrer forbindelse med via relevante og
arbejdsopgaver dels radgivning medarbejderne arbejdsmiljg- og brugbare
og pa et sundt mentalt trivselsinitiativer trivsels-
alenearbejde). ;:;k:(()fr:heds arbejdsklima. Statte i form af :l—\:nsatser_ som
Samtidig har udarbejdelse af r_édgivpings-
virksomhederne udviklir:gsplan timer til de gennemfares
typisk ikke pa deltagende sammen lmed
ledelses- trivselsomradet) arbejdspladsers et ele-
maessige arbejdsmiljg-og gruppen.
ressourcer, som trivselsindsatser
kan malrettes
arbejdet med
medarbejdernes
trivsel.

Den grundlzeggende sammenhangsforstaelse i projektet

Den grundleeggende sammenhaengsforstaelse i projektet er fglgende:

1
En gruppe virksomhedsledere opkvalificeres via deres deltagelse i en reekke netvaerksmgder. Denne
opkvalificering faciliteres ad 3 veje. Dels via faglige konsulentoplaeg pa mgderne, dels via faellesdraftelser og

ovelser — samt dels via ledernes tvaergaende erfaringsudveksling og videndeling. En malsaetning her er en



optimering af lederens egen trivsel og mentale sundhed ved at formidle relevant viden og veerktgjer samt give

adgang til stresscoaching efter behov

2
Lederne tilbydes individuel sparring og radgivning i forhold til at handtere en trivselsmeessig problemstilling eller
udviklingsbehov pa virksomhedsniveau. Typisk vil deres efterspagrgelse efter denne radgivning veere kvalificeret

via deltagelsen i netveerksmgderne.

3

Lederne anvender nyerhvervede viden og faerdigheder i dagligdagen i deres fokus pa at styrke medarbejdernes
trivsel. Og gennem denne praksisanvendelse forankres nye metoder og tilgange pa organisatorisk niveau; fx i
form af nye procedurer pa arbejdsmiljgomradet eller i form af en ny kultur, som i hgjere grad inkluderer

medarbejdernes trivsel som en kerneveerdi.

4
| kraft af nye procedurer og/eller endret kultur oplever medarbejderne et forbedret arbejdsmiljg og en styrket

trivsel. Dette resulterer i mindre stress, feerre sygedage, @get medarbejdertilfredshed og styrket produktivitet.

Kritiske risikofaktorer

| forhold til den skitserede sammenhaengsforstaelse i projektet kan der — erfaringsmaessigt — formuleres falgende

kritiske succesfaktorer, som udfordrer den gnskede progression i projektet:

1. De deltagende ledere fokuserer mest pa opbygningen af personlige netveerk via netvaerksmgderne med
henblik pa at kunne treekke pa sadanne relation i forskellige forretningsmaessige sammenhaenge, som ikke
ngdvendigvis behgver at handle om arbejdsmiljg og medarbejdernes trivsel.

2. De deltagende ledere tager kun i begraenset omfang mod tilbuddet om individuel sparring og radgivning. For
lederne handler projektet primaert om de relationer — og den viden — som opbygges via deltagelsen i
netvaerksmaderne.

3. De deltagende ledere anvender kun i begraenset omfang deres nyerhvervede viden og feerdigheder i
hverdagen. Fx fordi man som leder ma have fokus pa brandslukning og daglige driftsopgaver — og mindre
fokus pa langsigtede forandringer.

4. Den a&ndrede lederadfaerd saetter sig ikke organisatorisk og bliver dermed i hgjere grad et spgrgsmal om
lederens handleberedskab i forhold til konkrete situationer og problemstillinger med relation til
arbejdsmiljgomradet og medarbejdernes trivsel. Som medarbejder oplever man derfor ikke nogen

grundleeggende forandring i og omkring virksomhedens arbejdsmiljg og trivsel.



Projektets implementering

| det efterfglgende afsnit skitseres effekten af projektets praktiske og konkrete implementering. Der er i afsnittet

fokus pa felgende delmal for projektet, som indebaerer en yderligere konkretisering af projektets effektmal®:

e Lederne oplever social stgtte hos de andre deltagere.

e Lederne far brugbar viden om mental sundhed og veerktgijer til relevante og brugbare trivselsindsatser, der
kan udfgres sammen med medarbejderne.

e Lederne oplever, at netvaerket pavirker egen mentale sundhed i en positiv retning.

e Den enkelte leder oplever, at projektet gor det lettere at udfere trivselsindsatser pa arbejdspladsen.

e Der initieres konkrete trivselsindsatser pa deltagernes virksomheder.

e Den tilbudte radgivningslinje og indsatspulje benyttes til at kvalificere indsatserne.

e Netveerk og indsatser vurderes som veerdifulde i arbejdet med at sikre mental sundhed pa deltagernes
virksomheder.

e Aktiviteterne gor en forskel pa den deltagende virksomheders mentale sundhed.

e Der opsamles overfarbar viden om MSU, som kan videreformidles i en attraktiv form.

Vurderingen af projektets effekt - med reference til disse delmal - er i lighed med det fgrste statusnotat -
struktureret omkring fglgende 4 delafsnit:

1. Organisering og gennemfgrelse

2. Aktiviteter og mal

3. Relevans og kvalitet
4

Forankring og output

Afsnittet bygger primeert pa interview med et udvalg af de projektdeltagende virksomhedsledere.

Organisering og gennemfarelse
De interviewede er overvejende tilfredse med projektets organisering og praktiske gennemfgrelse. | den
forbindelse fremhaeves iseer falgende:
e Alle de interviewede deltager udtrykker tilfredshed med, hvad man kunne betegne som det logistiske setup af
de gennemfarte netvaerksmader. Der peges her i szerlig grad pa felgende:
o Antallet af netvaerksmeader har veeret passende. Nar man som deltager har mattet melde fra til
enkelte mader handler det saledes ikke om for hyppig en m@defrekvens, men snarere om en
ngdvendig prioritering af daglige ledelsesopgaver. Maderne er ikke valgt fra, hverdagen er valgt

til, som det formuleres af én af de interviewede.

6 Citeret fra den oprindelige projektansagning.



Laengden af de enkelte netveerksmader vurderes ogsa som passende. Mgderne har ikke lagt
beslag pa en hel arbejdsdag, men har samtidig haft en tilpas laengde til, at der er kommet flow
og proces i tingene, som det udtrykkes fra deltagerside.

Mgderne har vaeret afvekslende i den forstand, at de er gennemfart pa deltagernes
arbejdspladser/virksomheder og dermed ogsa pa forskellige lokationer. Det fremhzaeves her fra
deltagerside, at det med at atholde mgderne pa de deltagende virksomheder har veeret med til
at understette netvaerksdannelsen mellem deltagerne, fordi man — ved at se hinandens
arbejdspladser — ogsa er blevet klogere pa hinandens virkeligheder og rammevilkar.

Mgaderne har indholdsmaessigt vaeret karakteriseret ved en — oplevet — tilpas — blanding af

teoretiske opleeg, praktiske gvelser og dialog pa tveers af deltagerne.

De interviewede deltagere fremheever, at netveerksmaderne (i princippet!) har fungeret som afsaet og

rammesaettende for de gvrige aktiviteter i projektet (individuel ledelsesradgivning og mere generel stgtte til

implementeringen af udviklingsinitiativer pa virksomhedsplan). | forhold til denne vigtige progression

understreges primaert fglgende:

(¢]

De faglige oplaeg pa netveerksmgderne har udgjort en ngdvendig forudsaetning, for at man som
deltager parallelt har kunne eftersperge mere malrettet ledelses- og virksomhedsradgivning.
Netveerksmgderne har med andre ord kvalificeret efterspargelsen efter de gvrige
radgivningstilbud i projektet. Fra deltagerside peges der i den forbindelse konsekvent pa, at det
i praksis er vanskeligt at bede om hjeelp, nar man ikke helt er klar over, hvad det egentlig er for
en hjaelp, man har brug for.

Videre har netvaerksmaderne haft den oplevede effekt, at de har understgttet den generelle
tillid i projektet; dels mellem de deltagende virksomhedsledere — og dels mellem deltagerne pa
den ene side og de eksterne radgivere pa den anden side.

Den gensidige tillid mellem deltagerne har vaere vigtig i forhold til, at man som deltager har
"turde” abne op for de trivselsrelaterede udfordringer, der matte veere i egen virksomhed.
Deltagerne har her i praksis oplevet social statte fra hinanden i forhold til et ofte — oplevet —
ensomt lederjob. De interviewede ledere fremheever her, at projektet i et ikke-definerbart
omfang har bidraget til at styrke egen mental sundhed!

Tilliden til radgiverne har haft betydning pa den made, at det farst er med denne tillidsfulde
relation, man som virksomhed har kunne stole pa relevansen af foreslaede interventioner.
Denne tidlidsopbygning har i praksis betydet, at det har taget tid, inden de udbudte

radgivningsydelser for alvor er blevet efterspurgte af de deltagende virksomhedsledere.

Gennemgaende peger de interviewede ledere pa, at projektforlabet har veeret for kort. Der efterspgrges et

laengere procesforlab med fokus pa den organisatoriske implementering af de redskaber og metoder, som de

deltagende ledere er introduceret til, og som primeaert opleves at veere tilegnet som personlig viden og

personlige feerdigheder.

Aktiviteter og mal

Praecis som i forbindelse med den gennemfgrte statusevaluering fremhaever de interviewede ledere ogsa ved
projektets afslutning, det gennemfarte projektforleb som vaerende primaert et personligt ledelsesudviklingsforlgb
og i mindre omfang et organisatorisk udviklingsprojekt, inddragende den samlede medarbejdergruppe. Der er dog
eksempler pa ledere, som har arbejdet med — mere eller mindre malrettet — at implementere nogle af de

redskaber, som de introduceret til via netvaerksmgderne; fx ved at treekke pa den tilbudte radgivningsbistand.

10



| den forbindelse kan iszer fglgende fremhaeves:

Gennemgaende synes de deltagende ledere — mere eller minde eksplicit — at operere med en traditionel 4
faset udviklingsmodel: (1) Som leder kvalificeres man i sit personlige lederskab; og her ogsa i forhold til at
handtere trivselsmaessige problemstilling i medarbejdergruppen; (2) Nye viden og nye feerdigheder udmgntes
i en gnsket, @ndret adfeerd hos lederen; primaert i relationen til medarbejdergruppen; (3) Den eendrede
lederadfeerd understgttes af nye strukturer og procedurer, som er feelles for den samlede organisation; fx i
form af en trivselspolitik eller en sygefravaerspolitik — og (4) Disse nye strukturer og procedurer saetter sig
over tid som kultur og bliver en integreret del af organisationens grundleeggende antagelser. Med denne
forstaelse bliver det klart, at projektets efterspurgte interventioner mest skal forholde sig til fase 1 og i nogen
grad til fase 2. Interventioner i forhold til disse faser er — ud fra denne optik — ngdvendige i forhold til et
gennemslag ogsa pa et organisatorisk niveau (fase 3 og 4).

Ved projektets afslutning synes deltagergruppen fortsat gennemgaende at veere preeget af denne forstaelse,
til trods for at den aldrig er introduceret som projektets dominerende metodik. Tvaertimod er der i projektet
lagt vaegt pa en mere cirkuleer og systemisk forstaelse, hvor udvikling pa det individuelle ledelsesplan og pa
det organisatoriske niveau gensidigt understgtter og forsteerker hinanden.

En afledt konsekvens af ledernes mere linezere forstaelse er ogsa, at dele af deltagerne fortsat ser
fortragstningsfuldt pa, at egen kvalificering ogsa pa sigt "automatisk” vil f& en positiv, organisatorisk betydning.
Ogsa selv om de med projektets afslutning star uden mulighed for — pa de gunstige vilkar, som projektet har
tilbudt — at gere brug af ekstern radgivning!

Enkelte af de deltagende ledere har arbejdet med at implementere dele af den veerktgjsportefalje, som de er
introduceret til via projektet, i egen organisation. Det kan fx handle om gennemfgrelsen af periodiske mader,
hvor ledelsen redeggr for viksomhedens udvikling og pa den made tilstraeber at skabe tryghed i
medarbejdergruppen. Eller om at ledelsen tager initiativ til gennemfarelsen af individuelle trivselssamtaler
med alle medarbejdere. Eller om at principperne bag konceptet social kapital indarbejdes i den daglige drift.
Erfaringerne med disse implementeringstiltag er positive, men det er endnu — ved projektets afslutning-
vanskeligt at sige noget om den mere langsigtede, organisatoriske effekt af denne praksisanvendelse af de

introducerede veerktgjer og metoder.

Relevans og kvalitet

Praecis som ved statusevalueringen er de interviewede virksomhedsledere meget positive i deres bedgmmelse af

kvaliteten og relevansen af de udbudte projektaktiviteter. Denne vurdering kommer ogsa til udtryk ved, at en

meget lille gruppe af de oprindeligt tilmeldte ledere har valgt at forlade projektet inden dets afslutning.

Konkret kan der i den forbindelse fremhaeves fglgende:

Ogsa i lighed med statusevalueringen laegger de interviewede ledere — ved projektets afslutning — vaegt pa,
at forlgbet har vaeret specifik malrettet IT-virksomheder. Det feelles branchetilharsforhold vurderes saledes at
have styrket den tveergaende erfaringsudveksling og videndeling mellem deltagerne; primeert i forbindelse
med de gennemfgrte netveerksmeader. Vi har ganske enkelt haft noget at snakke om, fordi vi grundlaeggende
slas med de samme ting, som det udtrykkes af én af de interviewede ledere.

| den forbindelse er det videre vurderingen, at det feelles branchetilhersforhold ogsa har veeret vigtigt i forhold
til den faglige formidling — igen primeert via netveerksmgderne. De preesenterede metoder og veerktgjer har
nok haft en vis generisk karakter, men samtidig har de i deres praksisorientering veeret tonet specifikt mod IT-

branchens szerlige rammevilkar.
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De af de deltagende virksomhedsledere, som har afprgvet de introducerede metoder og veerktgjer peger pa
disse metoders praktisk relevans, idet der ogsa laegges veegt pa, at det har vaeret overkommeligt at tilpasse
metoder/veerktgjer til egen virksomheder. Ingen af de interviewede deltagere peger séledes pa udfordringer i
forhold til at skulle "oversaette” og tilpasse generelle metoder/vaerktgjer til egen kontekst.

Flere af de deltagende ledere, som har efterspurgt en generel ledelseskvalificering, fremhaever, at det i
praksis har vaeret mere overkommeligt at deltage i et projektforlab end i et formelt uddannelsesforlgb.
Pointen er her, at projektet nok har vaeret opbygget med en vis faglig progression, men at det samtidig har
veeret muligt at forhold sig selektivt til savel netvaerksmeder som gvrige radgivningstilbud og pa den made
skreeddersy forlgbet til egen virkelighed. Vurderingen er her, at et formelt uddannelsesforlgb helt anderledes
stramt ville have veeret styrende i forhold til en travl hverdag. Det er med andre ord fleksibiliteten og
moduliseringen af forlgbet, der her fremhaeves meget positivt.

Endelig fremhaever de interviewede deltagere samstemmende, at de eksterne opleeg pa de gennemfarte
feelles seminardage, har veeret vaerdifulde og inspirerende. Vurderingen er her, at disse opleeg har suppleret
og uddybet en reckke tematikker, som er rejst af projektets egne, interne radgivere. Og videre er det
vurderingen, at oplaegsholderne har ramt et fagligt niveau, som matcher deltagergruppens behov og
umiddelbare forudseetninger — eller som det udtrykkes af én af de interviewede deltagere: jeg er glad for at
der ikke er nogen i projektet, som har veeret for akademiske og hgjttravende; vi er praktiske og travie folk,

som med det samme ser ind til, hvad vi kan bruge og ikke bruge.

Forankring og output

| overensstemmelse med statusevalueringen peger de interviewede ledere ogsa ved projektets afslutning pa den

dobbelte — og delvist modsatrettede - pointe, som handler om, at der er igangsat en proces, der vil veere

"selvkarende” efter projektets afslutning; samtidig med, at der ogsé peges pa behovet for en udvidelse af

projektet med fokus pa ekstern radgivning i forbindelse med en implementering pa organisatorisk plan.

| den forbindelse fremhaeves iseer felgende:

Der er en mindre gruppe (ca. 10 pa evalueringstidspunktet) af de deltagende ledere, som har besluttet sig for
at fortsaette netvaerksmaderne; med ekstern bistand. Det efterspurgte, faglige fokus vil fortsat vaere pa
personlig ledelsesudvikling, herunder konkrete metoder og veerktgjer som styrker relationen til
medarbejdergruppe; fx i forhold til at balancere krav om produktivitet med medarbejdernes trivsel. Det er
umiddelbart planen, at disse fremtidige netvaerksmgder skal gennemfares efter den skabelon, som er
afprgvet med projektet, og som alle de resterende deltagere har vaeret meget positive i deres bedemmelse
af.

Gennemgaende udtrykkes der fra deltagerside tillid til, at de metoder og veerktgjer, som de introduceret il i
forlabet — med fokus pa umiddelbart at styrke det personlige lederskab - pa sigt vil sla igennem i forhold til et
organisatorisk plan og dermed ogsa tilfare veerdi for medarbejdersiden. Som beskrevet ovenfor beror denne
tillid pa en — mere eller mindre eksplicit — forestilling om, at der med projektet er igangsat en mekanisk
proces, hvor en lederkvalificering ultimativt vil give sig udslag i nye veerdier og i @&ndrede, grundlaeggende
antagelser for organisationen; fx i forbindelse med medarbejdernes trivsel. Deltagernes vurdering — ikke
mindst hos dem, der veelger ikke at forsaette netveerkssamarbejdet - er her, at der ikke s& meget er behov for
nye udviklings- og kvalificeringstiltag, men i hgjere grad behov for, at den proces, som allerede er igangsat,
far lov at bundfeelde sig og blive en del af hverdagen, som det formuleres af én af de interviewede ledere.
Den lineaere proces- og udviklingsforstaelse understottes ogsa indirekte af deltagernes oplevelse af den

meget praksis- og anvendelsesorienterede veaerdi af de metoder og vaerktgjer, som er introduceret med
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projektet. Der synes her at opsta et paradoks, hvor den tilstreebte anvendelsesorientering — som har gjort de
introducerede metoder og vaerktgjer intuitivt forstaelige — pa sigt kan udgere en alvorlig barriere for, at de far
den gnskede gennemslagskraft pa organisatorisk plan. Ganske enkelt fordi den praktiske anvendelse af
samme metoder og redskaber ikke synes at fordre yderligere refleksion og malrettede indsatser med fokus
pa transfer og implementering. Det umiddelbart enkle synes med andre ord at afstedkomme yderligere

kompleksitet!
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Projektets malopfyldelse

| nedenstaende afsnit redegares kort for projektets overordnede malopfyldelse i forhold til de aktiviteter og/eller

milepeele, som er opsat for projektet med den oprindelige projektansagning

Projektets malopfyldelse — sammenholdt med de oprindelige aktivitetsmal for projektet - fremgar af tabellen

nedenfor.

Aktivitetsmal Mal for projektet Status Malopnaelse i procent

A1: Etablering af netveerk 4 4 100 %
- 7 [

A2: Rekruttering af ledere 40-60 45 +100%

A3: Antal potentielt bergrte 80-540 Ca. 330 +100 %

medarbejdere

A4: Radgivning af ledere pa

baggrund af netvaerksmeder; antal X 68 timer Ca. 90 %

timer

A5: Radgivning af deltagende X 106,5 timer Ca. 90 %

virksomheder; antal timer

Som det fremgar af tabellen har projektet i hgj grad realiseret de oprindelige projektmal. | forhold til en uddybning

af tabellen kan der peges pa felgende:

Ad 1:

Der er oprindeligt etableret 4 netvaerksgrupper, med afsaet i de deltagende virksomheders geografiske placering.
Grundet vigende fremmeade mod projektets afslutning (januar 2020) blev de 4 netveerksgrupper sldet sammen til 2
grupper. Ved projektets afslutning er der saledes 2 velfungerende grupper. Der synes at vaere basis for at
fortseette 1 netvaerksgruppe ogsa efter projektets afslutning.

Til trods for det vigende fremm@de mod projektets afslutning har der gennemgaende veeret et stabilt fremmgde i
grupperne. Det frafald, der har kunne registreres hen over projektperioden, har primeert vaeret centreret omkring

et f4 antal deltagere, som generelt har fravalgt mgderne.

7 Samlet har der veeret rekrutteret 60 virksomheder til projektet. De 45 virksomheder udger det antal, som var aktive ved
projektets afslutning.
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De deltagere, som ikke har deltaget aktivt over flere mader, er kontaktet af projektets radgivere med henblik pa at
afdeekke bevaeggrunden for det manglende fremmeade. Der tegner sig her ikke noget entydigt billede. Alle de
kontaktede deltagere har individuelle arsager til det svage fremmeade.

Som supplement til netvaerksmgder er gennemfart 3 seminarer med eksterne opleegsholdere. Emnerne for disse
seminarer har veere: (1) Mental fitness, (2) Ledelse af selvledende medarbejdere — samt (3) Versatil ledelse.

Fremmgdet til disse seminarer har ligget stabilt p& mellem 25 og 30 af de projektdeltagende ledere.

Ad 2:

Der er hen over projektperioden rekrutteret mere end 50 ledere til projektet. Alle ledere har hver repraesenteret 1
virksomhed. Ved rekrutteringen af ledergruppen er der lagt veegt pa, at de deltagende ledere har personaleansvar
i egen virksomhed. Typisk har der her veeret tale om ejerledere eller partnerrepraesentanter med seerligt ansvar
for medarbejderrekruttering og —trivsel.

De deltagende ledere er typisk karakteriseret ved at have en faglig uddannelse og erfaring inden for IT-branchen.
Kun en mindre gruppe af de deltagende ledere har kortere eller lz&engerevarende uddannelser, som relaterer sig til
ledelsesudvikling og forretningsudvikling.

Videre har lederne repraesenteret et segment af mindre virksomheder med under 10 ansatte for langt de flestes
vedkommende.

En st@rre gruppe af de deltagende virksomheder er nystartede og endnu karakteriseret ved svag fundering af
faste strukturer og procedurer. Og her ogsa i forhold til faktorer, som forventeligt kunne pavirke medarbejdernes
trivsel.

| forhold til ledergruppens sammensaetning har der veeret en markant skaev k@nsfordeling, idet ca. 95 % af de
deltagende ledere har veeret meend. Dette vurderes dog ogsa generelt at afspejle kenssammensastningen i

virksomhedssegmentet

Ad 3:

Det potentielt bergrte antal medarbejdere ligger hgit til trods for, at de deltagende virksomheder, som naevnt,
typisk har under 10 ansatte (ca. 70 % af de deltagende virksomheder). Dette skyldes primaert det hgje antal
deltagende virksomheder.

Et videre aspekt i den forbindelse handler om — som naevnt ovenfor — at virksomhederne grundet deres stgrrelse
er kendetegnet ved en flad struktur med en daglig kontakt mellem medarbejdere og ledere/partnere. Dette
indebeerer, at antallet af potentielt bergrte medarbejdere ma forventes ikke alene at veere nominelt hgjt men ogsa

faktuelt ligge pa et hgijt niveau.

Yderligere kan fremhaeves fglgende om medarbejderprofilen i de deltagende virksomheder®:

e Ca. 25 % af medarbejderne er under 30 ar; mens godt 30 % er mellem 40 og 50 ar.

e Knap 70 % af medarbejderne har veeret ansat i den aktuelle virksomhed under 5 ar.

e Ca. 90 % af medarbejderne oplever deres arbejde som udfordrende (i hgj grad eller i nogen grad).

e Ca. 80 % af medarbejderne oplever deres arbejde som uforudsigeligt (i hgj grad eller i nogen grad).

e Ca. 95 % af medarbejderne arbejder alene med deres opgavelgsning (i hgj grad eller i nogen grad).

e Ca. 95 % af medarbejderne oplever at kunne klare de opgaver, de saetter sig for (i hgj grad eller i nogen

grad).

8 Data genereret fra spgrgeskemaundersggelse gennemfart ved projektets start (baseline).
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e Ca. 90 % af medarbejderne oplever at have indflydelse pa tilretteleeggelsen af eget arbejde (i hgj grad eller i
nogen grad).

e Ca. 50 % af medarbejderne oplever deres arbejde som hektisk og stresset (i hgj grad eller i nogen grad).

e Ca. 25 % af medarbejderne har oplevet inden for den seneste maned at fole sig stresset og nervgs (ofte eller
dagligt).

e Ca. 20 % af medarbejderne har oplevet inden for den seneste maned, at de ikke kunne na de ting, de skulle
(ofte eller dagligt).

e Ca. 5 % af medarbejderne har oplevet inden for den seneste maned, at arbejdet har hobet sig sa meget op,

at de ikke kunne klare det (ofte eller dagligt).

Ved projektets afslutning er der gennemfart en tilsvarende spergeskemaundersggelse, hvor de mest signifikante
ndringer er fglgende:

e Ca. 35 % af medarbejderne oplever nu deres arbejde som hektisk og stresset (i hgj grad eller i nogen grad).
e Godt ca. 15 % af medarbejderne har oplevet inden for den seneste maned at fole sig stresset og nervegs (ofte

eller dagligt).

Ad 4:

Som forventet — jf. projektets statusevaluering — har der i projektets sidste halvdel vaeret en markant stigning i
antallet af ledere, som har gjort brug af tilbuddet om supplerende, individuel radgivning. Sammenlignet med farste
halvar af projektet har der her veeret tale om en stigning pa mere end 50 %.

Den ydede radgivning har primeert handlet om personlig stress-handtering og om bistand i forbindelse med
udfordringer med individuelle medarbejdere — typisk ogsa stressramte.

Der er ved denne stgtte lagt veegt pa det eksemplariske i radgivningen; altsa hvordan erfaringerne med at arbejde
med stress pa det individuelle plan kan bruges i forhold til udarbejdelse af mere generelle initiativer pa
virksomhedsplan, med et forebyggende sigte og med fokus pa at styrke medarbejdersidens mentale sundhed.
Det er radgivernes vurdering, at denne perspektivering af konkrete problemstillinger for de radgivne ledere i vidt

omfang er lykkedes.

Ad 5:

Der er ligeledes sket en markant fremgang i radgivningen, ydet i forhold til viksomhedernes organisatoriske
niveau; altsa et niveau, som raekker ud over den enkelte leders individuelle og personlige udvikling. Ogsa her er
der tale om en stigning pa mere end 50 % sammenlignet med den farste halve projektperiode.

Denne radgivning har primaert handlet om statte i forbindelse med formuleringen af generelle politikker med fokus
pa arbejdsmiljg og medarbejdernes trivsel; fx pa baggrund af gennemfart APV.

Den supplerende hotline er anvendt i mindre omfang; svarende til ca. 30 % af det oprindeligt estimerede. De
forespargelse, som radgiverne har handteret via denne hotline, har overvejende drejet sig om sygefraveer,

onboarding og afskedigelse.
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Effektvurdering

| det efterfalgende afsnit skitseres kort status i forhold til projektets enskede effekt pa langt sigt.

De centrale langsigtede effektmal for projektet — og dermed ogsa for de deltagende virksomheder — er fglgende:

1.

2
3.
4

Initiering af konkrete trivselsindsatser pa de deltagende lederes egen arbejdsplads.
Lavere sygefraveer hos savel den deltagende ledere som hos medarbejdergruppen.
Lavere medarbejderomsaetning gennem @get medarbejdertilfredshed.

Jget produktivitet gennem gget trivsel pa arbejdspladsen.

| forhold til vurderingen af denne mere langsigtede effekt er der her taget afszet dels i gennemfgrte interviews

med udvalgte virksomhedsledere, dels i de deltagende lederes drgftelser og fremlaeggelser i forbindelse med den

afsluttende konference i projektet — samt dels i den dobbelt gennemfgrte spargeskemaundersggelse, primeert

inddragende medarbejdere i de deltagende virksomheder.

Ad 1: Initiering af konkrete trivselsindsatser pa de deltagende lederes egen arbejdsplads

Omkring 15 til 20 % af de deltagende virksomheder har — som konsekvens af projektdeltagelsen — igangsat

konkrete trivselsindsatser pa egen virksomheder. Disse initiativer falder iszer inden for 3 grupper:

For det fgrste gennemferelsen af systematisk afholdte medarbejdermader, hvor der orienteres om status i
virksomheden; fx i forhold til ordretilgang (eller fald!) og om kommende forretningsmaessige satsninger.
Intentionen er her, at stgrre transparents omkring ledelsesmaessige dispositioner ogsa vil give starre
sikkerhed — og dermed trivsel — i medarbejdergruppen. Denne sammenhaengsforstaelse er hentet fra
begrebet social kapital samt fra "De 6 guldkorn til stressforebyggelse”, som deltagerne er introduceret til via
de gennemfgrte netveerksmeader.

For det andet gennemfgrelsen af trivselssamtaler; bade for individuelle medarbejdere og for grupper af
medarbejdere. Enkelte af de deltagende virksomheder har gennemfgrt sadan samtaler med faste intervaller
— andre virksomheder har gennemfgrt trivselssamtaler pa foranledning af en forespgrgelse fra
medarbejderside eller pa baggrund af lederens egen observationer; begge dele knyttet op pa en konkret
trivselsproblemstilling.

For det tredje initiativer med fokus pa sterre trivsel - afstedkommet af en APV-maling. Og her typisk den
farste maling, som virksomheden har gennemfgrt. APV-malingen har bidraget til at synliggere ogsa
udfordringer omkring medarbejdernes trivsel — og ogsa bidraget til at laegge pres pa ledelsen for at handtere
disse problemstillinger her-og-nu. Afledte initiativer i den forbindelse har bl.a. handlet om aendrede, interne

i ’ i i
forretningsgange eller om "mere synlig ledelse”

Ad 2: Lavere sygefravaer hos savel den deltagende ledergruppe som hos medarbejdergruppen

Kun meget fa af de deltagende virksomheder ferer en systematisk statistik over deres medarbejderes sygefraveer;

fx med en skelnen mellem korttids- og langtidssygemeldte medarbejdere. Dette haenger naturligt sammen med
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virksomhedernes starrelse — typisk under 10 ansatte, hvor det er muligt som leder at have overblik uden at skulle
gere brug af systematiserede data.

Enkelte af de deltagende ledere peger dog pa, at projektet har gjort en forskel i forhold til medarbejdernes
sygefraveer. Og det farst og fremmest i forhold til langtidssygemeldte medarbejdere. | farste reekke oplever flere
ledere at have faet redskaber i forhold til at kunne handtere en sadan situation med langtidssygemeldte
medarbejdere; fx gennem opfglgende samtaler og via udarbejdelsen af faelles plan for medarbejderens
tilbagevenden pa arbejdspladsen. Men i anden raekke er det ogsa flere lederes vurdering, at det generelt
styrkede fokus pa lederes og medarbejderes fzelles ansvar i forhold til vicksomhedens kerneopgave har faet alle til
at rykke teettere sammen og skabt en ny form for mening, som det udtrykkes af én af de interviewede ledere;
hvilket ogsa vurderes at have resulteret i et lavere sygefraveer (uden at det dog er dokumenteret).

Man kan her sige, at enkelte af de deltagende ledere eksplicit anerkender den grundlaeggende
sammenhaengsforstaelse i projektet og ogsa har taget den til sig som en platform for fremtidige indsatser, hvor

malet er at reducere medarbejdernes sygefraveer.

Ad 3: Lavere medarbejderomsatning gennem gget medarbejdertilfredshed

Generelt er de deltagende virksomheder karakteriseret ved en hgj medarbejderomsaetning. Flere af

virksomhederne har inden for kort tid oplevet at matte sige farvel til 3 til 4 medarbejder og ogsa oplevet ofte at

skulle nyansatte et tilsvarende antal inden for samme periode. Procentuelt udger dette en meget voldsom
medarbejderomsaetning.

Fra virksomhedsside peges der iseer pa to forklaringen pa denne markante medarbejderomsaetning:

e For det fgrste er der her tale om mindre virksomheder, som er meget felsomme overfor konjunkturmaessige
udsving. Typisk forsteerket ved, at man som virksomheder har en underleverandegrrolle i forhold til en sterre
virksomhed, som har den egentlige kontrakt med kunden. Ved nedgang i markedet traekker de storre
virksomheder opgaver tilbage og holder dem inhouse. Og omvendt ved en pludselig, uforudset ordretilgang
leegger de starre virksomheder ogsa flere ordrer hos underleverandgrer. P4 den made bliver de mindre
virksomheder, med underleverandgrstatus, de farste som kan registrere bevaegelser i markedet. Og dermed
ogsa de virksomheder med det starste behov for en Igbende, fleksibel tilpasning af medarbejdergruppen.

e For det andet oplever de deltagende virksomheder at have en overrepraesentation af yngre medarbejdere,
der veelger netop de mindre virksomheder som en "traeningsbane”. Vurderingen er her, at de mindre
virksomheder inden for IT-branchen typisk vil have en mere allround palet af arbejdsopgaver — i modseet til
de starre, mere specialiserede virksomheder. De mindre virksomheder kommer pa den made til at fungere
som et oplaeringssted med et overskueligt og — pa den made — trygt arbejdsmilja. Men konsekvensen af dette
er ogsa, at de deltagende virksomheder oplever, at de unge medarbejder typisk sgger veek, nar der ikke er
mere laering at hente i arbejdet. Det er dels mere komplekse arbejdsopgaver inden for et sneevert arbejdsfelt,
som treekker. Men ogsa hgjere len og generelt bedre arbejdsvilkar hos starre virksomheder, der opleves som
attraktivt.

Det er saledes ikke — blandt de deltagende virksomheder — en gennemgaende oplevelse af, at darlig trivsel skulle

veere en hovedarsag til den markante medarbejderomsaetning. Tvaertimod er det vurderingen, at de mindre

virksomheder faktisk kan tiltreekke nye medarbejdere pa grund af, at de har et ry som speendende og positivt

udfordrende arbejdspladser.
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Ad 4: @get produktivitet gennem oget trivsel pa arbejdspladsen

Gennem drgftelser pa netvaerksmgderne og via eksternt oplaeg pa den afsluttende konference i projektet er
deltagerne introduceret til, at der notorisk er en sammenhaeng mellem pa den ene side trivsel pa arbejdspladsen
og pa den anden side arbejdspladsens produktivitet. Men de er ogsa introduceret til, at denne sammenhaeng ikke
er entydig og mekanisk. Og det forstaet pa den made, at virksomhedens produktivitet ikke automatisk vil gges i
takt med, at medarbejdernes trivsel ogsa styrkes. Og at denne effekt kun er pavist pa udvalgte trivselsaspekter
(retfeerdighed, tillid og samarbejde).

Dette dilemma forstds gennemgaende af deltagende ledere som en ledelsesmaessig udfordring, hvor det bliver
afgerende, at man som leder er i stand til at balancere mellem pa den ene side at veere bestemmende og
styrende og pa den anden side at vaere involverende og delegerende. Denne balanceskabelse vurderes videre
som en on-going proces, som hele tiden skal kalibreres i takt med at virksomheden og medarbejdergruppen
udvikler sig.

Fra deltagerside fremhaeves det, at det farst og fremmest er deltagelsen i projektet, som har skabt klarhed
omkring denne ledelsesmaessig udfordring og derfor ogsa skabt retning for den videre udvikling af det personlige
lederskab.

Det er netop denne ledelsesmaessige udfordring, som flere af de deltagende ledere gnsker fortsat at arbejde med

i et netveerksfaellesskab.
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Anbefalinger

| det efterfelgende afsnit skitseres en raekke anbefalinger, som primaert har fokus dels pa (1) den videre
forankring og nyttiggerelse af de allerede opnaede projektresultater og —erfaringer — samt dels pa (2) fremtidig

design og gennemfarelse af tilsvarende udviklingsprojekter pa trivselsomradet.

Ad 1: Anbefalinger med fokus pa videre forankring af de opnaede projektresultater og —erfaringer
| det efterfelgende skitseres anbefalinger, som handler om den videre forankring af de opnéede projektresultater
og —erfaringer; dels hos den virksomhedsgruppe, som har deltaget i projektet og dels i forhold til andre,

sammenlignelige virksomheder uden for projektet.

Anbefaling 1

Ca. en tredjedel af de deltagende ledere gnsker at fortsaette med netvaerksmader, ogsa efter projektets
afslutning. Og ensker videre, at de radgivere, der har veeret tilknyttet projektet, fremadrettet ogsa faciliterer dette
nye netveerk.

Umiddelbart ansker denne ledergruppe en form og et indhold af disse fremtidige netvaerksmgder, som ligger i
forleengelse af det, som de kender fra de allerede gennemfgrte netveerksmader. Og det vil i korthed sige mader
ca. en gang om maneden, opbygget omkring et fagligt opleeg fra radgiverne side suppleret af muligheden for
gensidig erfaringsudveksling og videndeling.

Erfaringerne fra projektet peger imidlertid pa, at det er vanskeligt bade for de deltagende ledere selv og for
radgiverne at overfare det personlige udbytte, som deltagerne matte opna af netvaerksdeltagelse, til
organisatorisk veerdi for deres virksomheder. Det har i praksis vist sig vanskeligt at forlade sig pa, at deltagerne
selv vil kunne foresta denne transfer.

En erfaring fra projektet er saledes, at de deltagende leder som udgangspunkt ikke selv eftersparger denne
organisatoriske vinkel pa netvaerksdeltagelsen; primeert fordi man fra lederside opererer med en lineaer
udviklingsforstaelse, hvor egen kvalificering "automatisk” vil give sig udtryk i en eendret adfaerd, som pa sigt vil
lejre sig organisatorisk; fx i form af eendrede vaerdier i forbindelse med medarbejdernes trivsel.

Denne tilgang har vist sig ikke at give den gnskede effekt. Erfaringen fra projektet er séledes, at der er brug for en
anderledes handfast kobling mellem pa den ene side den individuelle ledelseskvalificering og sa pa den anden
side en @nsket udvikling pa organisatorisk plan.

Pa denne baggrund anbefales det, at den personlige ledelsesudvikling, som umiddelbart efterspgrges af
de ledere, der gnsker at fortszette i et netvarkssamarbejde, kobles med en ”tvungen” fokus ogsa pa det
organisatoriske niveau. Da der ikke — med den betaling, som deltagerne fremadrettet skal bidrage med
for deres netveaerksdeltagelse — ogsa vil vaere gkonomi til mere omfattende radgivning pa
virksomhedsplan, ma netvaerksdannelsens kobling til virksomhedernes organisatoriske udvikling ske pa
anden made. En mulighed her kunne vere, at radgiverne — pa netvaeerksmegderne — i mindre grad
arbejdede med bredere ledelsesmassige tematikker og i hgjere grad tager afsat i dreftelsen af konkrete
virksomhedscases, repraesenteret af de deltagende ledere. | stedet for en disponering, hvor radgiverne
naturligt har taget afsat i en ledelsesmassig udfordring og illustreret den med eksempler fra deltagernes
hverdag, sa anbefales det, at radgiverne tager afsat i en konkret virksomhedscase, som prasenteres
sammen med den relevante leder og der sa med afsat i en denne konkrete case sker en efterfgilgende

bredere tematisering af en afledt generel ledelsesmassig problemstilling.
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Anbefaling 2
Erfaringerne fra projektet peger pa — som beskrevet ovenfor — at de deltagende ledere har veeret relativt mest

optaget af deres egen udvikling og opkvalificering som ledere. Og videre her med en forventning om, at denne
kvalificering — primaert indirekte — efterfglgende vil have effekt ogsa i forhold til et organisatorisk niveau; her
konkret i forhold til medarbejdernes trivsel. Ogsa som beskrevet ovenfor er denne udviklingsforstaelse
problematisk, og det anbefales, at der arbejdes mere direkte med virksomhedernes organisatoriske plan.
Spergsmalet er sa hvad det faglige fokus skal vaere i forhold til dette organisatoriske udviklingsarbejde!
Erfaringerne fra projektet peger pa, at selv om ledelsesudvikling ferst og fremmest har fokus pa det personlige
lederskab — og dermed pa relationen til medarbejdergruppen — sa er det ikke givet, at der dermed arbejdes med
konkrete trivselsproblematikker og medarbejdernes mentale sundhed. Fx er det veldokumenteret at trivsel ogsa
handler om ledelsens méade at gribe den interne kommunikation an pd; men ledelseskommunikation behgver ikke
ngdvendigvis at handle om trivsel!

| praksis peger denne projekterfaringen pa vigtigheden af, at de konkrete virksomhedscases, som der arbejdes
med i forbindelse med det nyetablerede netvaerkssamarbejde (jf. anbefaling 1), har et meget konkret og direkte
fokus pa medarbejdernes trivsel.

Pa denne baggrund anbefales det, at de virksomhedsrettede tematikker, som der fremadrettet skal
arbejdes med som del af det nyetablerede netvaerk konsekvent far fokus pa medarbejdersiden og her
primart pa medarbejdernes trivsel. Et fremtidig, egenfinansieret netvaerk er ganske vist ikke bundet af at
skulle fokusere pa et sadant trivselstema, men erfaringerne fra projektet peger ret entydigt pa, at det er
problemstillinger omkring medarbejdernes trivsel, som ogsa udfordrer ledelsen, og som ligeledes

vanskeligger den vaekst, som stort set alle de deltagende virksomheder har som ambition.

Anbefaling 3
Ca. to tredjedele af de virksomheder/ledere, som har deltaget i det nu gennemfgrte projekt, har valgt ikke at

forsaette i det nye netvaerk. Da ingen af de deltagende ledere har givet udtryk for, at de ikke fandt
netvaerksdeltagelsen relevant, ma baggrund for ikke at ville fortszette ligge et andet sted. Gennemgaende peges
her pa manglende tid og almindelig travihed.

Ogsa denne gruppe af virksomheder/ledere kunne med andre ord vaeret potentielt interesseret i en ikke-
ressourcekraevende opfelgning pa projektet. Ogsa fordi den oplevede manglende tid kan vaere periodisk og der
derfor kunne veere en interesse for igen pa et senere tidspunkt at indga mere aktivt i et netveerkssamarbejde med
andre virksomheder.

Det kunne derfor veere relevant, at man fra radgiverside fastholder kontakten ogsa til de virksomheder, som ikke
umiddelbart gnsker at veere en del af det nyetablerede netveerk.

Pa denne baggrund anbefales det, at man fra radgiverside fastholder kontakter ogsa til de virksomheder,
som nu valger at treede ud af netvaerkssamarbejdet. Denne fastholdte kontakt kunne fx handle om
lebende at informere om tiltag i forbindelse med det fortsatte netvaerk. Eller det kunne handle om at tage
initiativ til faellesarrangementer, som fx kunne tematisere det, der var sket i virksomhederne efter
projektets afslutning; og her med fokus pa de resultater pa mellemlangt sigt, som ledergruppen kan se,
de har opnaet via projektdeltagelsen. Og for at gere et sadant faellesarrangement ekstra attraktiv kunne
inviteres en ekstern oplaegsholdere, som tematiserer udfordringer omkring implementering og

organisatorisk forankring.
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Ad 2: Anbefalinger med fokus pa design af tilsvarende, fremtidige projekter
| det efterfelgende skitseres anbefalinger, som handler om den fremtidige nyttiggerelse af de opnaede
projektresultater og —erfaringer i forbindelse med design/gennemfarelse af tilsvarende udviklingsprojekter pa

trivselsomradet; med SMV-segmentet som den primaere malgruppe.

Anbefaling 1
En central ambition med projektet har veeret at na ud til s& mange mindre virksomheder inden for IT-branchen

som muligt. Denne ambition er sa absolut opfyldt med ca. 60 deltagende virksomheder i projektet, hvilket er et
exceptionelt hgijt talt for denne type af udviklingsprojekter.

Veerdien af dette hgje deltagerantal har farst og fremmest ligget i projektets brede impact inden for et afgraenset
brancheomrade. Og for deltagerne har der ligget en klar veerdi i, at man via projektet har faet mulighed for at
komme i kontakt med en bred vifte af andre ledere fra sammenlignelige virksomheder; med den afledte mulighed
for netveerksopbygning ogsa uden for projektets rammer.

Omvendt har det hgje deltagerantal ogsa betydet, at det i praksis har veeret umuligt at arbejde i dybden med alle
virksomheders udfordringer og udviklingsbehov pa trivselsomradet. Der er i stedet arbejdet kvalitativt pa denne
made med en relativt lille gruppe af de deltagende virksomheder. Og her i realiteten efter “farst til molle
princippet”. Det betyder ogsa, at for en stor gruppe af de deltagende virksomheder har effekten af projektet forst
og fremmest ligget pa et personligt lederplan. Omvendt kan det dog ikke udelukkes, at dele af de deltagende
virksomheder reelt over projektperioden har oplevet relativt fa trivselsproblemer, hvorfor behovet for den akutte
lederintervention ogsa har veeret lille. Og hvor den ledelsesmaessige opkvalificering i projektet derfor har handlet
om at opbygge et beredskab i forhold til eventuelle, fremtidige udfordringer.

Erfaringerne fra projektet peger derfor pa, at det ved fremtidige, lignende projektet kunne veere relevant at visitere
feerre virksomheder — stadig i en netvaerkskonstruktion — og dermed give reel mulighed for at alle virksomheder
kunne tilbydes radgivning ogsa pa et organisatorisk plan.

Pa denne baggrund anbefales det, at der ved fremtidig design og gennemforelse af tilsvarende
udviklingsprojekter satses pa visiteringen af et faerre antal virksomheder — fx i sterrelsesorden 15 til 20
virksomheder, som alle med afszet i en netvarkskonstruktion tilbydes supplerende radgivning omkring
organisatoriske forhold. Og videre foreslas det, at der ved denne rekruttering af virksomheder lzegges
vaegt pa en selektiv rekruttering ud fra en raekke opsatte kriterier, saledes at der sikres en reprasentativ
virksomhedsgruppe; enten i forhold til branchen som sadan, i forhold til virksomhedens stoerrelse (fx 10

til 30 medarbejdere) - eller i forhold til en saerlig tematik (som fx virksomheder i kraftig vaekst).

Anbefaling 2
Som beskrevet flere steder i denne rapport har en af de helt store udfordringer i projektet — og for de

gennemgaende radgivere — veeret at sikre en transfer fra det individuelle lederniveau til et bredere organisatorisk
niveau. Altsa at sikre, at den opkvalificering, som de deltagende ledere er tilbudt via de 4 netveerk ogsa i sidste
ende er resulteret i en bedre trivsel for medarbejderne i de deltagende virksomheder. Der er ingen sikre
indikationer pa, at dette er tilfaeldet; kun svage tegn pa et vist gennemslag i forhold til medarbejderniveauet,
vurderet pa baggrund af de 2 gennemfgrte spgrgeskemaunders@gelser i projektet.

Der er fra radgiverside gennemfart en raekke initiativer med henblik pa at styrke denne transfer; fx ved at tone
netveerksmgaderne med cases fra de deltagende virksomheder — eller ved at lade netvaerksm@derne afholde hos

de deltagende virksomheder, sa teet pa praksis som muligt.
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Erfaringerne fra projektet peger dog pa, at der — i forhold til denne transferproblematik — kan ligge en udfordring i,
at hver virksomhed alene har veere repraesenteret af 1 leder. Den praktiske omseetning af den radgivning, der er
ydet via projektet, har dermed reelt hvilet pa en enkelt person. Og her viser erfaringerne fra projektet videre, at
man som enkeltdeltagende leder i projektet notorisk har haft en tendens til at tolke deltagelsen som et individuel
(leder)udviklingsforlgb, hvor effekten i forhold til @vrige virksomheden i bedste fald er indirekte og med et
laengerevarende perspektiv.

Pa denne baggrund anbefales det, at det ved fremtidig design og gennemforelse af tilsvarende
udviklingsprojekter geres til et krav, at de deltagende virksomheder er reprasenteret af mere end en
enkelt person. Og gerne her repraesenteret af savel ledelsessiden som af medarbejderniveauet. Eller med
organisering, hvor hver deltager i de konkrete projektaktiviteter reprasenterer en arbejdsgruppe pa egen
virksomhed. Det er veldokumenteret i forskningen i omkring transfer, at grupper af medarbejdere, som
deltager i et udviklingsprojekt, vil have langt storre mulighed for at forankre resultater fra dette
udviklingsarbejde i den daglige praksis, sammenlignet med de tilsvarende muligheder for en enkelt
person. Det skyldes dels, at man i den storre gruppe kan drefte relevansen af udviklingsprojektet for egen
praksis — og herunder hvilke dele af projektet, som skal laftes ind i organisationen. Men det det skyldes
dels ogsa, at man som gruppe har sterre mulighed for at farve og pavirke selve udviklingsprocessen, sa

den i hgjere grad matcher egne praksisbehov.

Anbefaling 3

Alle de interviewede deltagere i projektet er enige om, at projektets netvaerksdel har fungeret optimalt. Og det
geelder pa parametre som: (a) Antal af netvaerksmader hen over projektperioden; (b) Frekvensen af de
gennemfarte netvaerksmgder; (c) Laengden af de enkelte netveerksmgder; (d) Strukturen pa netveerksmgderne
med opdelingen i faglige oplaeg, gruppegvelser og plenumdrgftelser — og sidst men ikke mindst (e) Muligheden
for den uformelle erfaringsudveksling og netvaerksopbygning deltagerne imellem.

Netveerksdelen i projektet er labende videreudviklet og justeret hen over projektperioden — fx med en udvidelse af
den oprindeligt afsatte tid til uformelle draftelser mellem deltagerne.

Erfaringerne fra projektet peger her entydigt pa, at der med de gennemfarte netvaerksmegder er fundet en optimal
model for, hvordan man i praksis — som radgiver — faciliterer et netvaerk bestaende af virksomheder fra SMV-
segmentet. Og ogsa erfaringer med, hvordan man over tid fastholder virksomhedernes deltagelse og engagement
i et sddant netveerk.

Pa denne baggrund anbefales det, at det ved fremtidig design og gennemforelse af tilsvarende
udviklingsprojekter, hvor der ogsa indgar en netvaerksdel for deltagende virksomheder, tages afsat i de
meget positive erfaringer fra dette projekt, hvor der ogsa er udviklet en fast model for sadanne maders

praktiske gennemforelse.

Anbefaling 4
Projektet har i praksis veeret opbygget omkring 3 hovedelementer. Dels en netvaerksdel. Dels online-radgivning af

de deltagende virksomheder. Og dels traditionel virksomhedsradgivning. Erfaringerne fra projektet viser, at
netvaerksdelen er den, som har fungeret bedst, i den forstand at den har veeret det mest brugte/efterspurgte
projektelement.

Denne prioritering kan der veere flere arsager til; bl.a. at det tager tid at opbygge den tillid pa virksomhedsniveau,
som ger, at man "tgr” invitere en radgiver ind og drafte helt intime forhold omkring medarbejdernes trivsel (se

ogsa anbefaling 5).
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Den reelle fordeling af radgivningsressourcerne i et projekt som det aktuelle ma naturligvis allokeres og prioriteres
pa baggrund af de deltagende virksomheders efterspgrgsel. Men denne ngdvendige “efterspgrgselsmodel” har
den udfording, at den baserer sig pa kvaliteten i de deltagende virksomheders efterspargsel. Eller mangel pa
samme! Som leder kan man naturligvis forst efterspgrge radgivning pa organisatorisk plan, idet man forstar
trivselsproblematikker som et strukturelt problem og ikke som en individuel udfordring for den enkelte
medarbejder. Og her synes der at have vaeret en udfordring for flere af de deltagende ledere. For flere synes det
saledes at have veeret vanskeligt at overskride en individualiseret problemforstaelse (som faktisk ogsa omfatter
dem selv og deres egen udvikling!).

Erfaringerne fra projektet peger pa vigtigheden af, at man som radgiver - mere handfast end det veeret muligt i det
konkrete projekt - ridser denne sammenhaeng mellem det organisatorisk og det individuelle plan op for
deltagerne. Og det allerede fra projektstart.

Pa denne baggrund anbefales det, at der ved fremtidig design og gennemforelse af tilsvarende
udviklingsprojekter ikke initialt skelnes mellem “tvungne” og "frivillige” projektaktiviteter. Hvor det i det
aktuelle projekt har vaeret “tvunget” at deltage i netvaerksmaderne og "frivilligt” at tage mod tilbuddet om
supplerende radgivning, sa anbefales i stedet en model, hvor man som projektdeltager ved projektstart
accepterer en samlet pakke. | forhold til det aktuelle projekt ville det i praksis have betydet, at alle
virksomheder var blevet besggt af radgiverteamet med henblik pa — sammen med virksomheden — at
drgfte mulige udviklingsinitiativer i forbindelse med en styrkelse af medarbejdernes trivsel. Dette har dog

ikke vaeret en mulighed inden for projektets ressourceramme.

Anbefaling 5
Et grundleeggende vilkar i projektet har veeret, at radgivningen har matte tage afsaet i en lineaer

udviklingsforstaelse hos deltagerne, hvor tanken har vaeret, at ledernes kvalificering af det personlige lederskab
ogsa pa sigt vil sla igennem som en forbedret trivsel for medarbejderne.

Det mekaniske og automatiske i denne sammenhaengsforstaelse er problematisk, hvilket er dokumenteret bade
via udviklingsprojekter og forskning i og omkring transfer. Som skitseret under "Anbefaling 4” kunne en mulighed
for at bearbejde denne linezere udviklingsforstaelse vaere at tage afseet i et projektdesign, hvor der "tvunget”
arbejdes med savel det individuelle lederniveau som det organisatoriske medarbejderplan i én integreret proces.
Men realiseringen af denne anbefaling vil givet alene kunne udfordre den dominerende lineaere udviklingsoptik
hos SMV-ledere et stykke ad vejen. Og det betyder i praksis, at man som designer af udviklingsprojekter og
radgiver ogsa i et vist omfang ma acceptere denne linearitet som en grundlaeggende rammebetingelse.
Erfaringerne fra projektet peger pa, at det trods alt har veeret muligt at arbejde malrettet med de deltagende
virksomheders udfordringer pa trivselsomradet, ogsa inden for den udviklingsforstaelse, som har veeret sa
afgerende for de deltagende lederes tilgang til projektet. Det tager bare tid. Saledes er det bemzerkelsesveerdigt,
at antallet af ledere, som har gjort brug af radgivning ogsa pa virksomhedsniveau, er steget naermest eksplosivt
hen over projektperioden.

Pa denne baggrund anbefales det, at det ved fremtidig design og gennemforelse af tilsvarende
udviklingsprojekter afsaettes mere tid, end det har vaeret tilfeeldet i det aktuelle projekt til implementering
og forankring af de egentlige udviklingsaktiviteter i projektet. P4 baggrund af erfaringerne fra projektet
kunne et konkret bud her vaere, at udviklings- og kvalificeringsaktiviteter — i form af netvaerksaktiviteter
og supplerende radgivning - maksimalt udger 50 % af projektperiode. Og at den efterfelgende

implementering/forankring i organisationen fylder de sidste 50 % - 60 % af projekttiden.
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