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Interviewer:  Hvor leenge har | haft de foiletter staende?

()

Medarbejder: Vi har haft dem laeaeaenge ja, tre, fo, tre
maneder, fire maneder
Interviewer:  Men hvorfor er de ikke taget i brug?

Medarbejdere, Veltek, Plejecenter E
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Interviewer:  Hvor leenge har | haft de foiletter staende?
()

Medarbejder: Vi har haft dem laeaeaenge ja, tre, fo, tre
maneder, fire maneder

Interviewer:  Men hvorfor er de ikke taget i brug?

Medarbejder: Fordi der ikke er nogen, der er introduceret i
dem.

Medarbejdere, Veltek, Plejecenter E
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Om et hjeelpemiddel til affaldshandtering:

...8d sd jeqg denne her i et blad for nogle ar siden, og vi fik
den indkobt til hvert hus. Men noget af det svaereste er at fa
det implementeret. Det ma man sige. Jeqg ved ikke, hvad jeg
Sskal gore...mere end det, jeg har gjort. (...) det er rigtig, rigtig
sveert.

Leder, Veltek, Plejecenter A
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Hvorfor implementeringsledelse?

Mange implementeringsprocesser synes at fejle
« Indledende snakke bliver ikke til konkret handling
« Tiltag opnar ikke den gnskede effekt

« Travlhed eller andre forandringer udfordrer hverdagen, og tiltaget gar "i
glemmebogen”

Darlig implementering af arbejdsmiljatiltag bidrager til at problemer varer
ved - eller kommer igen - hvilket gar ud over trivslen og sundheden

Efter mange ars "procesevaluering”: stor viden om, hvad der kan ga galt

« ...men mindre viden om, hvordan vi undgar, at det gar galt
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Problemformulering
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Hvordan kan man forsta implementeringsledelse som praksis?

. Hvilke fremgangsmader foreslas i litteraturen i forhold til at skabe bedre

implementeringsprocesser og hvilke omstaendigheder synes generelt at
spille en afgarende rolle i implementeringsprocessen?

. Hvordan kan de i litteraturen naevnte tilgange og omstaendigheder ses i

konkrete implementeringsprocesser pa SOSU-omradet?

. Hvilke samlede anbefalinger kan der gives i forhold til at styrke

implementeringsledelse i praksis?



Hvad er implementeringsledelse?

GBS A

Vores definition — implementeringsledelse er en delt social praksis:

de handlinger, som udferes af de ansvarlige for implementeringen af
et arbejdsmiljatiltag for at bidrage til tiltagets udbredelse, effektivitet
og - hvis relevant - fastholdelse.

Implementeringsledelse bar ikke kun udfgres af lederen — men af en
gruppe "neglepersoner” i samarbejde (fx arbejdsmilje- og
tillidsrepraasentanter, interne eller eksterne konsulenter, ergo- eller
fysioterapeuter)

Relateret til projektledelse — men med seerligt fokus pa det
arbejdsmiljgmaessige udbytte og tiltagenes baeredygtighed



Kortigning af 49 forhold med betvdnin

v

Proces

Roller

Omstaendigheder:
- Organisationen

- Medarbejdere/
brugere

- Seerlige
begivenheder

- Tiltaget
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g for implementeringsprocessen

Reviews Reviews Enkeltstaende studier Enkeltstiende studier
Matrice over forhold med betydning for implementeringen i de inkluderede studier Arbejdsmiljotiltag Ikke-arbejdsmiljetiltag Arbejdsmiljetiltag Ikke-arbejdsmiljetiltag
Overkategori Forhold (kan vzre bade facilitatorer og barrierer) 1 2 3 4 5 6 9 10|11 12 13 14 15 16 17 18 19 20|21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 32 33 34|35 36 37 38 SUM
Tilgange til Systematisk og vedholdende fremgangsmade (fx klar opgavefordeling og opfelgning) X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X 25
implementeringsprocessen Passende kommunikation til deltagere om tiltaget X X X X X X X X X X X X X X X x| x x x x 22
Inddragelse af medarbejderne i at udvikle losningen eller planlaegge implementeringen X X X X X X X X X X X X X X X X X X 21
Opbygning af fellesskab/kultur omkring tiltaget X X X X X X X X X X|Xx X X X X 16
Fokus pa baredygtighed i implementeringen (fx integration med eksisterende politikker) X X X X X X X X X X 11
Inddragelse af/stotte fra ydre akterer (fx fagforeninger) X X X X X X X X 9
Bevidsthed om tiltaget blandt ledere og medarbejdere X X X x x1 X X X 7
Fokus pa at fa "opinion leaders" med X X X X X 5
Opmarksomhed pa adfaerd, der gar imod tiltaget X X X X 4
Handtering af tiltagets utilsigtede konsekvenser X X 2
Noglepersonernes roller Stotte fra linjeledere X X X X X X X X X X X X X X X X X X X x| x X 24
Stotte fra topledelsen X X X X X X X X X X X X X X X X 20
Velfungerende samarbejde blandt neglepersoner X X X X X X X X X X 11
Tilgengelighed og rammer for noglerpersoner og specialister X X X X2 X X X X X X 9
Noglepersonernes evner og personlige egenskaber (herunder traening) X X X X X X X X X 9
Omstaendigheder: Tilgengelige ressourcer (tid, penge, udstyr) X X X X X x| x X X X X X X X X X X X X X 21
Organisationen Tiltagets forenelighed med arbejdet (fx dag-/aftenhold, tid til at bruge hjeelpemidler) X X X X X X X X X X X X X X 18
Klima i forhold til tiltagets type pa arbejdspladsen (fx arbejdsmilje/sikkerhed) X X X X X X X X X X X X X X X 16
Hensynet til beboere/patienter/parerende (i servicefag) X x X X X X X X X 10
Generelt samarbejdsklima mellem medarbejdere og ledelse X X X X X x| x 8
Hvorvidt evrige arbejdsgange understotter tiltaget (fx administration, vedligehold) X P X X X X X X 8
Arbejdets fysiske rammer X X X X X X 6
Generel organisatorisk abenhed og modenhed i forhold til forandringer X X X X X 5
Etableret enske om harmonisering af arbejdspraksisser X X 3
Geografisk spredning mellem deltagende medarbejdere og ledere X 1
Omstaendigheder: Passende viden og traening hos medarbejderne i forhold til tiltaget/problemet XX X X X X X X X X X X X XX X X 17
Medarbejderne/ Mod: d/ lend g fra ledere eller medarbejdere X X X X X X X X X X X X X x| x 17
brugerne Medarbejdere og lederes opfattelse af, at der er et problem/behov X X X X|x x x X X X X|Xx X X 16
Deltagernes tiltro til, at tiltaget vil vaere virksomt X X X X X X X X X X X X X X X 16
Medarbejdernes oplevelse af, hvordan tiltaget vil pavirke deres arbejde (eller situation) X X X X X X X X 9
Deltagernes tiltro til, at de kan udfere deres rolle i forhold til tiltaget X x [ x X X X X X 8
Biografiske forhold ved medarbejdergruppen og samspil med tiltaget (fx alder) X X X X 7
Erfaringer fra tidligere implementeringsprocesser X X X X X 6
Medarbejdernes faglige identitet X X X 3
Omsteendigheder: Tiltagets kompatabilitet med andre tiltag eller udviklinger pa strukturelt niveau X X X X X X X X x| x X X 12
Sarlige begivenheder Forbigédende produktions-/opgavepres X X X X X X X X X X 11
Konkurrende tiltag ift. problemstillingen X X X X X 6
Personaleomsatning (inkl. ledere og neglepersoner) X X X X X 6
Omstruktureringer pa arbejdspladsen X X X X 4
Arbejdspladsens konkurrencesituation X X 2
Omstaendigheder: Medarbejdere/brugeres incitamenter til at benytte tiltaget (herunder ekonomiske) x| x X X X X X X X 10
Tiltaget Tiltagets fleksibilitet - kan det tilpasses den lokale kontekst? X X X X X X X 7
Synlig effekt at tiltaget X X X X X X 7
Tiltagets kompleksitet/simplicitet X X X X X X 7
"Lavthangende frugter” - mulighed for at implementere enkeltdele hurtigt/med lav risiko X X X X X X 6
Arbejdspladsens incitamenter til at gennemfore tiltaget X X X X 4
Muligheden for at afpreve tiltaget pa mindre skala (pilottest) eller observere andre X X X 3
Kvaliteten af konkrete elementer i tiltaget X X X 3
Tekniske problemer X 1




Proces

Top 3:

1.

Systematisk og vedholdende fremgangs-
made (fx klar opgavefordeling og opfelgning)

Passende kommunikation

Inddragelse af medarbejderne i at udvikle
tiltaget eller planleegge implementeringen

Opbygning af faellesskab/kultur om tiltaget

Fokus pa baeredygtighed i implementeringen
(fx integration med eksisterende politikker)

GBS Y

Det der skylle-torre toilet, det var ogsa
tilfaeldigt, at jeg bare lige talt med
(Tysioterapeuten) om den stilling der
(som sagde) haa, men der findes noget,
der hedder skylletorre ftoilet”. Altsa, men
det kraever sa, at man er god til at
kommunikere ud, hvis der er et problem.

Medarbejder, Veltek, plejecenter A
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Proces

Top 3:

1. Systematisk og vedholdende fremgangs-
made (fx klar opgavefordeling og opfelgning)

2. Passende kommunikation

3. Inddragelse af medarbejderne i at udvikle
tiltaget eller planleegge implementeringen

4. Opbygning af feellesskab/kultur om tiltaget

5. Fokus pa baeredygtighed i implementeringen
(fx integration med eksisterende politikker)

GBS AN

Opfelgning, ~Afdakning af

evaluering og
lzering behov

Afdeekning af
Afprgvning mulige

lasninger
\ Planlzegning /
af implemen-

tering

1"



Roller

Det er maske noget, man skal tzenke pa nzeste
gang, det skal laves, at man sporger ledelsen:
"hvad forventer 1?” Fordi sa vidt jeg ved, har
de forventet noget helt andet end det, vi kunne
levere, og jeq tror, det er der, vi er gaet galr.
Altsa, jeg tror bare de har teenkt: "nu kan den
gruppe lige sidde og lave superduper arbejde
inden for de her rammer, det er rosenrodft,
uden at det skal rore ved noget som helst
heroppe,”

Sikkerhedsrepraesentant, AMSK,
Plejecenter B

GBS Y

Top 3:

1.
2.
3.

Stette fra linjeledere
Stotte fra topledelsen

Velfungerende samarbejde blandt
neglepersoner

Tilgeengelighed og rammer for
ngglepersoner og specialister

Na@glepersonernes evner og personlige
egenskaber (herunder traening)
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Omstaendigheder - Nogle "greatest hits”

Organisationen Medarbejdere/brugere

Tilgaengelige ressourcer (tid, penge, udstyr) - Passende viden og traening hos medarbejderne i

Tiltagets forenelighed med arbejdet forhold til tiltaget/problemet

(fx dag-/aftenhold, tid til at bruge hjalpemidler) - Medarbejdere og lederes opfattelse af, at der er et
problem/behov

Sarlige begivenheder Tiltaget
Tiltagets kompatibilitet med andre tiltag eller = Medarbejdere/brugeres incitamenter til at benytte
udviklinger pa strukturelt niveau tiltaget
Forbigdende produktions-/opgavepres = Tiltagets fleksibilitet - kan det tilpasses den lokale
kontekst?

GBS Y i



PRO-modellen

GBS Y

Implementeringsledelse

Omstandigheder

Organisationen

Saerlige
begivenheder

Medarbejderne

Tiltaget
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Take-aways ift. arbejdsmiljefeltet

GBS Y

Arbejdspladser bar forholde sig til mulighederne for at skabe god

implementering bade fer, under og efter implementeringen (vaek fra “at

gere noget”)

« Proces (hvad ger vi hvornar?)
= Roller (hvem gar hvad?)

« Omsteaendigheder (hvordan navigerer vi i de omstaendigheder, der
geelder for implementeringen?)

Der findes allerede en maengde litteratur om implementering
— lad os bruge den (rapporten kan forhabentlig give et overblik)

Behov for uddannelse/traening mentet mod ngglepersoner
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Implementeringsledelse

Organisationen
Medarbejderne
Szerlige

begivenheder
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Metode

GBS Y

Literature synthesis: bade inspiration fra arbejdsmiljglitteraturen og litteratur om implementering i andre
felter

Vores rapport tager udgangspunkt i 140+ referencer, herunder ca. 20 reviews om implementering

Omfattende brug af "snowballing”
= Backward snowballing: identificere tidligere udgivne studier gennem referencelister

= Forward snowballing: identificere senere udgivne studier gennem citationer

Ift. Greenhalgh et al.s store review om spredning og fastholdelse af innovation i sundhedsvaesnet:
= Ca. 30 % af inddragede studier fundet via systematisk sagning

= >50 % af inddragede studier fundet via snowballing

Greenhalgh, T., & Peacock, R. (2005). Effectiveness and efficiency of search methods in systematic reviews of complex evidence: Audit of
primary sources. BMJ, 331(7524), 1064-1065. https://doi.org/10.1136/bmj.38636.593461.68
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Hyppige implementeringsudfordringer ved arbejdsmiljetiltag -
Et kritisk blik 1 spejlet

Arbejdsmiljotiltag

Manglende bevidsthed om tiltaget blandt ledere og medarbejdere

Manglende synlig effekt af tiltaget

Behov for “lavthaengende frugter”
— at kunne implementere enkeltdele hurtigt/med lav risiko

Forbigaende produktions-/opgavepres

Personaleomsaetning (inkl. ledere og naglepersoner)

GBS Y .



Implementeringsudfordringer ved arbejdsmiljatiltag versus surige tiltag
Et kritisk blik 1 spejlet

dvrige tiltag (fx kvalitetstiltag)

Naglepersonernes evner og personlige egenskaber (herunder traening)

Tiltagets kompatibilitet med andre tiltag eller udviklinger pa strukturelt
niveau

Hvorvidt gvrige (fx administrative) arbejdsgange understatter tiltaget

Generel organisatorisk abenhed og modenhed i forhold til forandringer

Tiltagets fleksibilitet - kan det tilpasses den lokale kontekst?

GBS Y 2
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