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FORORD

Nar nye udviklings- og forandringstiltag udformes,
laegges meget energi i selve udviklingsprocessen,
mens implementeringen forventes at ske mere eller
mindre ad sig selv. Ofte introduceres forandringen

i organisationen, nar man er klar til at ga i gang.
Det kan vaere via kurser eller seminarer, hvis det er
en omfattende forandring med fx nye opgavetyper,
der kraever nye kompetencer. Det kan 0gsa vaere pa
personale- eller afdelingsmader, eller via mail eller
opslag de steder, hvor det er relevant.

Det er veldokumenteret, at denne form for
introduktion langt fra er tilstraekkelig til, at en
forandring bundfaelder sig. Ofte falder man hurtigt
tilbage i vante rutiner, eller der opstar en raekke
varianter af forandringstiltaget, som er afstemt
efter medarbejdere eller afdelingers kulturer og
temperamenter.

For at lykkes med udviklings- og forandringstiltag
i den form, de er tiltaenkt, er det ngdvendigt at
arbejde lige s& malrettet med implementering, som

man har gjort med selve udviklingen af forandringen.
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For at understatte implementeringen af foran-
dringstiltag har vi i Barn & Kultur udarbejdet denne
handbog, som indeholder en guide samt en tjekliste
til brug i implementeringsprocesser. Guiden skaber
et stabilt fundament for implementeringen, idet
den udstikker en feelles tilgang i processen og
tilbyder nogle konkrete redskaber til udviklingen

af en strategi for implementeringen, som spiller pa
flere tangenter. Og med tjeklisten i handen, er det
nemmere at planlaegge og overskue arbejdet far og
under processen.

Jgrn Henriksen
Direktar for Bgrn & Kultur
Esbjerg, August 2014
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IMPLEMENTERING

— DET LANGE SEJE TRAK

Det er umuligt at lave det perfekte forandringstiltag,
hvor der er taget hgjde for alt. Der vil i implemen-
teringen altid vise sig knaster og udfordringer, og
implementering ma derfor taenkes som en proces,
der starter allerede i udviklingen af forandringstil-
taget og farst slutter, nar forandringen er justeret
og sidder pa rygraden af de medarbejdere, der er
impliceret.

Forandringsprocesser sker ikke over en nat. Faktisk
viser forskningen, at starre forandringstiltag tager
mellem 2 og 4 ar at implementere. Implementering
sker altsa i et langt sejt traek og kraever vedvarende
fokus og opmaerksomhed langt ud over den

farste introduktion af forandringen. Processtatte,
opfelgning, evaluering og justering er saledes vigtige
kerneord i implementeringsprocesser.

Figur 1: Proces fior implementering

MEDARBEJDER
FORMIDLING

Det er vanskeligt, at implementere og kvalitetssikre
alting pa én gang. Der kan vaere ngdvendigt at
prioritere delelementer i forandringstiltag og
implementere dem trinvist. Det skal samtidig sta klart
for bade medarbejdere og ledelse under processen,
hvad malet er, og hvilke omrader der er i fokus lige
nu.

En implementeringsproces kan inddeles i fire
overordnede faser med fokus pa henholdsvis
forberedelse, udvikling, leering og forankring (jf. figur
1). For at styrke ejerskab og motivation i forhold til
forandringen seetter man allerede fra den farste fase
fokus pa medarbejdernes rolle i implementeringen,
ligesom man lgbende i processen har fokus pa
formidling og tilbagemeldinger fra medarbejderne.

FORBEREDELSE

Hvad bestar
forandring i

Hvordan skal
medarbejderne
involveres
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ENDELIG PLAN
FOR UDRULNING
Opgave- og
ansvarsfordeling

UDVIKLING
IMPLEMENTE-
RINGSPLAN

Hvordan
understottes

implementerings-
processen

LARINGSFASEN

Testforlob
Processtotte
Facilitering
Monitorering

EVALUERING

PLAN FOR
UDRULNING

UDRULNING AF
JUSTERET
MODEL

Processtotte
Facilitering
Monitorering

FORANKRING
OG DRIFT

Evt. markering
af afslutning pa
projektfase



| 'tjeklisten’ sidst i handbogen udfoldes det mere
konkret, hvordan der arbejdes i de forskellige faser,
men gennemgaende i processen er der fokus pa
lzering, opfelgning og justering i forhold til den
konkrete kontekst og i samspil med de implicerede
medarbejdere og modtagere/brugere.

Implementering er altsa en proces, der bglger frem
og tilbage i de enkelte faser, hvor man gentagne
gange vender tilbage og finpudser de enkelte
elementer i forandringstiltaget og sikrer implemen-
tering i alle relevante kontekster, indtil alle dele af
forandringstiltaget til sidst indgar som en naturlig del
af driften.
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! Se fx Bo Vestergaard, 2012,
Leading Unpopular Changes
With Fair Proces: Towards a
Strategic Process Design.

Involvering

e Skab ejerskab og begejstring .

via inddragelse

Det gader processen og holder liv i

forandringen

e Gor alle ressourcer aktive
Det kvalificerer indsatsen og ger den

brugbar i praksis

e Lav tydelig ansvars- og rollefordeling
Det skaber tryghed og effektivitet, at
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MEDARBEJDERINDDRAGELSE
— SKAB GODE BETINGELSER FOR PROCESSEN

Forskning fremhaever vigtigheden af, at implemen-
tering sker i en Fair proces. Det indebeerer bl.a., at
der er hgj social kapital og motivation blandt de
involverede'. Social kapital handler om tillid, tryghed
og en staerk faellesskabsfalelse i organisationen, og
motivation handler om at kunne se mening med det,
man laver, og opleve at man har forudsaetningerne
til at klare opgaven. Fair proces handler med andre
ord om at skabe solid grobund i organisationen for
implementeringsprocessen, sa forandringerne kan
saette redder og begynde at gro.

Man kan med fordel allerede i udviklingen af
forandringstiltag begynde at forholde sig til,
hvordan man skaber de bedste vaekstbetingelser for
forandringsprocessen.

Forstaelse
Tag et virkelighedstjek

forandringen?

o Skab feelles forstaelse og mal

Det skaber mening med
forandringen og sikrer fokus

e Skab bevidsthed om at forandring

sker i en proces

man ved hvem, der har teten TID!
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Hvor klar er organisationen til

Veer tdlmodig, implementering tager

I boxen nedenfor findes tre overordnede principper,
der er relevante at holde sig for gje i den forbindelse.

PRINCIP FOR MEDARBEJDERINDDRAGELSE
Ideen med at inddrage medarbejderne er at fa deres
perspektiver pa banen for at forsta og tage hgjde for
den kontekst, hvor forandringstiltaget skal gennemfo-
res. Inddragelse er endvidere en vej til at skabe fzelles
sprog og holdninger samt sikre, at nye retningslinjer,
metoder mv. faktisk udferes i de yderste udfgrende led.

Der er vigtigt, at inddragelse sker med et formal og
er malrettet. En klassisk fejl er at inddrage medarbej-
dere uden at klargere rammerne for, hvad man kan
have indflydelse pa, forventet ressourceforbrug og
prioritering mm.

Abenhed og tydelighed

e Veaer nysgerrig pa at finde den
bedste lgsning
Det styrker motivation og
kvalificerer indsatsen

e Forventningsafstem med de
involverede
Det skaber forstaelse for
konsekvenser af forandringen

e Veer tydelig i kommunikationen
Klarleeg rammer og kontekst
og forklar kriterier og
bevaeggrunde for beslutninger



Et redskab til at skabe klare rammer for inddragelse
er involveringscirklen (figur 2) udviklet af Camilla
Raymond?. Involveringscirklen skaber tre niveauer
for graden af involvering, og overordnet kan man
sige, at jo hgjere involveringsgrad, jo sterre er
sandsynligheden for, at medarbejderne tager del i
implementeringen. Det kan dog have modsat effekt,
hvis man involverer medarbejderne dybt i processen,
men traeffer en beslutning, der gar i en helt anden
retning, end de peger pa.

Pa informationsniveau geres det klart, at medarbej-
derne ingen indflydelse har. Her bar der hgjst laegges
op til afklarende spgrgsmal. Ved andre spargsmal
lyttes der, men der holdes fast i, at medarbejderne
ikke inviteres til at deltage i udviklingsprocessen.

Figur 2: Involveringscirklen
Kilde: C Raymond

MEDBESTEMMELSE

MEDINDFLYDELSE

INFORMATION
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Informationsgraden er velegnet, hvis medarbejderne
o ikke er kvalificerede til at levere input

e ikke har udbredt interesse i sagen

o ikke skal palaegges et medansvar

Pa medindflydelsesniveau orienteres medarbejder-
ne om, at der skal treeffes en beslutning vedrgrende
et forandringstiltag, og de inviteres til at kvalificere
beslutningen med input, kommentarer eller spgrgs-
mal, typisk pa baggrund af et oplaeg fra ledelsen.

Medindflydelsesgraden er velegnet, hvis

e medarbejderne har viden og perspektiver, man
ikke selv har

e man har en flad ledelsesstruktur med tradition for
medindflydelse

Pa medbestemmelsesniveauet inddrages
medarbejderne ikke alene i forhold til at kvalificere
udviklingen af forandringstiltaget, men ogsa i
forhold til at treeffe den endelige beslutning.

Medbestemmelsesgraden er velegnet, hvis

e der er formelle krav om, at medarbejderne
inddrages i beslutningen

¢ implementeringen afhaenger af medarbejdernes
ejerskab til forandringerne

SIDE 7

2 Camilla Raymond:
Arbejdsrelationer &
relationsarbejde — 6
vaerktgijer til dig der leder
mennesker i processer.

© Dansk Psykologisk
Forlag, 2012
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IMPLEMENTERING
— MAKE IT HAPPEN!

Implementering af starre forandringstiltag lykkes
som sagt ikke, hvis man beror sig pa, ‘at det sker

ad sig selv, nar man har introduceret forandringen’,
og det er heller ikke nok at 'hjeelpe processen lidt

pa vej’ med fx et kursus og et opfelgningsmade. En
vellykket implementeringsproces kraever en malrettet
og aktiv understgttelse af processen.

Til planlzegningen af implementeringsprocesser

er nedenstaende trekant, der er udviklet af Dean
Fixen (Fixen et al 2005), et godt redskab. | imple-
menteringstrekanten arbejdes med tre overordnede
drivkreefter i processen. Derved sikres, at man
kommer hele vejen rundt i den understgttende
proces og tager aktivt stilling til, hvilke tiltag man
seetter i gang for at understgtte implementeringen
og hvorfor.

Figur 3: Implementeringstrekanten.
Kilde: D. Fixen et al (2005) ® Traening

e Udvaelgelse
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® Coaching og processtotte

| arbejdet med implementeringstrekanten er
udgangspunktet, at de tre sider af trekanten er
gensidigt afhaengige og skal understgtte hinanden.
Al erfaring viser nemlig, at implementering
mislykkes, hvis man kun saetter fokus pa ét eller to
elementer. Dog kan drivkraefterne til en vis grad
anvendes kompensatorisk. Dvs. at hvis mulighederne
for kompetenceudvikling fx er begraensede, sa kan
man kompensere ved at saette ekstra fokus pa den
organisatoriske understattelse. Pointen er, at man
arbejder bevidst og sammenhangende med en
implementeringsplan, der sa vidt muligt tager hgjde
for alle udfordringer og indtaenker alle muligheder.

® System interventioner

e Monitorering og data

INTEGRERET
& KOMPENSERENDE

e Teknisk rationel ledelse
e forandringsledelse

e Faciliterede administration



KOMPETENCER

Den farste drivkraft handler om at sikre de relevante
kompetencer i arbejdet med det nye. Hvem der

skal have hvilke kompetencer, hvordan og hvornar i
processen.

Samtidig kan det i forbindelse med tilegnelsen af nye
kompetencer vaere vigtigt at seette fokus pa lebende
opfelgning og statte under processen. Hvordan
tilrettelaegges statten, og hvem skal vaere ansvarlig.

ORGANISATORISK UNDERST@TTELSE

Den organisatoriske understgttelse handler om at
sikre en koordinering, der 'holder handen under’
implementeringen, sa det i praksis er muligt at
ivaeerksaette forandringen.

Dels handler det om at indtaenke forandringstiltaget
i den konkrete (og politiske) kontekst, det skal
implementeres i. Er der fx politisk bevagenhed om et
saerligt emne, kan man forsgge at laegge sig op ad
det eller som minimum undga at komme i konflikt
med det.

Dernaest handler det om at tilpasse organisationen,
sa forandringsprocessen glider lettere. Fokusomrader
kan fx veere koordinering i forhold til samarbejdspar-
ter, kulturelle barrierer og ejerskab samt praktiske
foranstaltninger som prioritering af opgaver og
indkeb af saerligt udstyr.
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Endelig kan lgbende monitorering af indsatser og
resultater medvirke til at understgtte implemen-
teringsprocessen gennem synliggarelse af savel
succeser og justeringsbehov.

LEDELSE

Den sidste - og afgarende - drivkraft i implemen-
tering er ledelse. Ledelsen understgtter de to
ovrige sider af trekanten med ansvar for at sikre de
nedvendige kompetencer og organisatoriske tiltag,
der muligger forandringen og far implementerings-
processen til at glide.

Dels er der den tekniske ledelse, der handler om

at tildele ressourcer, fordele ansvaret for opgaver
mv. Dertil kommer den mere komplekse del af
lederskabet - forandringsledelse - der handler om at
forudse og handtere de knaster og udfordringer, der
opstar i forandringsprocessen, sikre en god timing i
de forskellige faser af implementeringsprocessen og
skabe tryghed og tillid i forandringsprocessen.

Det er ogsa her vurderingen af graden af medar-
bejderinvolvering og kommunikationsstrategier i
forskellige faser i processen fastlaegges med henblik
pa at skabe en fair proces, der styrker motivation og
ejerskab til forandringstiltaget.

SIDE 9



Figur 4: Ledelsespositioner

BRUGERE

LEDELSESROLLER |

IMPLEMENTERINGSPROCESSEN

Ledelse er ovenfor defineret som en afgerende
faktor i implementering, men ledelse straekker sig
bredt fra den gverste chef i en afdeling til ledelse af
medarbejdere 'pa gulvet’. Det er i planlaegning af
implementeringsprocesser derfor relevant at beskrive
og tydeliggere, hvilke opgaver og ansvarsomrader,
der ligger pa hvilket niveau. Modellen for Leadership
pipeline® er et godt redskab til dette.

CHEF

Skaber resultater gennem en
organisation

LEDER AF LEDERE

Skaber resultater gennem
ledere

LEDER AF MEDARBEJDERE

Skaber resultater gennem
andre

MEDARBEJDERE

Skaber resultater gennem
egen indsats
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Leadership Pipeline er et rarsystem, hvorigennem der
flyder ledelse. Formalet er at sikre, at ledelsesopgaver
lgses pa de rette niveauer. Grundidéen er, at god
ledelse afhaenger af, hvad der skal ledes, og at
lederens rolle og opgaver afhaenger af, hvor i
organisationen, man er placeret.

Ledelsespraestationer kategoriseres i forhold til tre
aspekter: Faerdigheder, prioriteter og arbejdsvaerdier,
og med dette afsaet er fokus rettet mod hvilke ledel-
sesopgaver, der skal lgses pa hvilket ledelsesniveau,
og hvilke kompetencer, der er ngdvendige hertil.

Opgaverne i implementeringsprocesser kraever bidrag
og samarbejde fra forskellige ledere pa forskellige
niveauer, og med afsaet i principperne fra Leadership
pipeline fordeler opgaverne sig pa falgende made:

3 For uddybning se ogsa
Molly-Sgholm og Dahl i 2012,
der har oversat teorien om
Leadership Pipeline til den
danske offentlige sektor,

og pjece om ledelsesroller i
implementering udarbejdet
af Center for Socialfaglig
Udvikling, Aarhus Kommune.
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CHEF

¢ Udvikle strategier for implementeringen

- Uddelegere ansvar til underordnede ledere
Samarbejde og videndele med andre chefer
Prioritere strategiske spgrgsmal med afsaet i
politiske krav og tendenser

e Kommunikere processen
Sta pa mal for implementeringen opad og udadtil
Tegne den rgde trad og skabe sammenhaeng og
kontinuitet i processen
Give status og betydning

e Styre og facilitere den overordnede proces
Lede pa tveers og sikre samarbejde og faelles mal
Udfolde og kommunikere visionen
Sikre det strategiske fokus i processen
Handtere eventuelle modsaetninger mellem
politiske og faglige rationaler
Holde overordnet og langsigtet overblik ift. malet

LEDER AF LEDER
e Geare organisationen til forandringen
- Udveelge og prioritere fokusomrader
Tilpasse det nye til organisationen og
organisationen til det nye
Formulere mal og forventninger til organisationen
e Skabe et staerkt lederteam gearet til
forandringen
Formulere forventninger til lederne
Skabe feelles forstaelse og mal
Gare ledergruppen klar til at lede forandringen
Ggre det nye meningsfuldt for lederne
Kommunikere mening og betydning ved at
klarleegge rammer og kriterier
Veere rollemodel ved at efterleve veerdier i det nye
Oversaette beslutningstageres intention til
organisatorisk hverdag
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e Styre og facilitere processen

- Koordinere lokale implementeringsplaner ift.
overordnede mal og strategier
Koordinere processen og sikre integration ift. andre
dele af organisationen
Sikre optimal brug af ressourcer og uddelegere
ledelsesopgaver
Lave status og falge op pa ledernes arbejde

¢ Lede lederne i processen
Balancere i krydsfelt mellem proces og resultater
Understgtte lederne i at omsaette mal og indsatser
i de lokale kontekster
Statte, motivere og udvikle lederne i deres ledelse

LEDER AF MEDARBEJDER

e Styre processen med fokus pa proces
og resultater
Udvikle lokal implementeringsplan
Seette faelles mal for afdelingen og delmal for
teams/medarbejdere
Holde overblikket pa kort og lang sigt
Afstemme forventninger og prioritere tid for
medarbejderne
Falge op og give feedback til medarbejderne
Anerkende og fejre milepaele og succeser

e Sikre ressourcer og kompetencer
Afklare nye roller og kompetencekrav
Uddelegere opgaver og rekruttere
Ggre medarbejderne klar til forandringen
Udvikle og understgtte medarbejdernes faglighed
Ggre det nye meningsfuldt for medarbejderne
Klarleegge rammer og tydeliggere kriterier
Veere loyal rollemodel for det nye
"Oversaette’ mellem det nye og den lokale kontekst
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Facilitere implementering i
hverdagens praksis

Sikre relevante procedurer mv.

Understatte aendring af rutiner og sprogbrug
Informere opad og til medarbejderne
Involvere og orientere samarbejdsparter

MEDARBEJDERE

Bidrage i tilpasningen af organisationen
Bidrage med relevant viden og kompetencer

Se og skabe mening med det nye

Omlaegge rutiner og praksis ift.med det nye
Tilegne sig nedvendige kompetencer
Deltage i introduktioner, uddannelse mv.

Veere opsggende ift. afklaring af tvivisspargsmal

IMPLEMENTERINGSSTQ@TTE

| starre implementeringsopgaver kan det vaere relevant
at understgtte implementeringsprocessen med en
konsulent eller et implementeringsteam. Disse kan
inddrages efter behov til en raekke opgaver, dog altid
relateret til implementeringsprocessen. Dvs. at opgaver
relateret til indhold i forandringstiltaget eller drift ikke
ligger hos konsulenten/implementeringsteamet.

Fokus er pa facilitering og koordinering ift.

Arbejdet med implementeringsplaner,
herunder fx

Strukturere processer og bidrage til planlaegning
Sparring ift. teori, faldgruber, perspektiver mv.
Stille spgrgsmal — agere djaevelens advokat
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e Strukturering af processen, ex via

- Fokus pa systematik, megnstre og sammenhaenge
Opstilling af operationelle delmal for processen
Opstilling af - og opfelgning pa — tidsplaner

e At drive processen fremad, ex via
Facilitering af opstartsdage, temadage ol.
Udarbejdelse af notater, procedurer mv.
Mgdeindkaldelser, referater mv.
Opfelgning under processen via monitorering
og evaluering

SIDE 13
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TJEKLISTE TIL
IMPLEMENTERINGSARBEJDET

Tjeklisten er taenkt som et redskab, der skal | tjeklisten er opstillet en raekke perspektiver, som
understgtte arbejdet med at lave en strategi for i hajere eller mindre grad kan vaere relevante at
implementering af et konkret forandringstiltag. overveje eller medtaenke, ndr man skal tilrettelaegge
Omfang og fokus i forandringstiltag varierer, og en implementeringsproces. Tjeklisten skal saledes
udfordringerne vil vaere meget forskellige, og man anvendes selektivt som et inspirationskatalog, hvor
kan derfor ikke lave én fast skabelon, der kan bruges man forholder sig til de punkter, der er relevante i
til alle implementeringsprocesser. forhold til netop det forandringstiltag, man konkret

arbejder med.

SIDE 14



FASE 1: FORBEREDELSE
OG FORUDSATNINGER
FOR IMPLEMENTERINGEN

Baggrund for forandringstiltaget

¢ Hvad er baggrunden/begrundelsen for
forandringstiltaget — hvorfor er der et
behov?

Forandringstiltagets indhold og konsekvenser

¢ Hvad er malet med forandringstiltaget?

e Hvad bestar forandringstiltaget
overordnet af?

¢ Hvad indebarer forandringen i de
kontekster, hvor den skal implementeres?

Forudsaetninger for implementeringen

¢ Hvilke konkrete udfordringer skal der
tages hand om for at kunne implementere
forandringstiltaget?
Organisatoriske udfordringer — fx ift.
arbejdsgange og ressourcer
Udfordringer ift. samarbejde og koordinering
— fx pa tveers af afdelinger
Praktiske udfordringer — fx ift. tidsplaner, lokaler,
gkonomi

Parathed og motivation

¢ Hvor parate er medarbejderne til at arbejde
med forandringerne - kan de se meningen
med forandringstiltaget?
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Forventes der modstand mod
implementeringen?

Pa hvilket niveau — ledelse, medarbejdere,
afdelinger?

Hvad bestar modstanden i?

Hvordan kan der arbejdes med modstanden?
Hvordan kan principperne for inddragelse bruges?
Hvilke kommunikationsformer kan anvendes?
Hvilken rolle skal ledelsen spille — hvilke
ledelsesniveauer skal inddrages?

Kan man udpege ‘ambassadgrer’, som kan ga
foran i processen — hvordan skal de i sa fald kleedes
pa — hvilke udfordringerne skal de imgdekomme?

Formidling

Hvordan tilretteloegges formidlingen?
Brug principperne for inddragelse

Hvordan sikrer man bedst motivation og lgser evt.
udfordringer

Hvem skal inddrages i formidlingen og
hvordan?

Brug involveringscirklen

Hvem skal hares i denne del af processen, og
pa hvilket niveau skal de inddrages?

Hvilken viden kan forskellige malgrupper evt.
bringe ind i udviklingen af implementerings
planen?

SIDE 15



ESBJERG KOMMUNE | B@RN & KULTUR

FASE 2: UDVIKLING AF
IMPLEMENTERINGSPLAN

Udvikling af implementeringsplan med
udgangspunkt i implementeringstrekanten:
For optimal kompetenceudvikling ved nye

KOMPETENCER arbejdsmetoder gzelder folgende:
Treening/viden/ovelse — introduktion og opleering - Motiver — hvorfor er det vigtigt?
¢ Huvilke tiltag er relevante? - Gennemga — gerne med konkrete eksempler
Mundtlig/skriftlig information, opstartsseminar, - @v—vha. didaktiske metoder
kursus, sidemandsoplaering mv. - Relater til medarbejdernes egen kontekst
e Hvem skal foresta treeningen? - Felg op pa leeringen efter en tid

e Hvor, hvornar, hvor ofte, hvordan skal
oplzeringen/introduktionen forega?

Coaching og processtotte

e Hvordan felges der op under og efter
processen
Hvilke metoder? Pa faste mader, individuelt efter
behov, i refleksionsrum, via sparring mv.

e Hvordan understottes det dynamiske
procesfokus?
Motivationen og fokus under ‘det lange seje traek

® System interventioner e Hvem er ansvarlig for opfelgningen?

© Fellitereels eelniEiREien Fx superbruger, afdelingsleder, fagkoordinator mv.
e Monitorering og data

'

® Coaching og processtotte
® Traening
e Udveelgelse

Udveelgelse

e Hvem skal vaere deltagere?

Alle, kun udvalgte, alle men i flere faser?

e Hvis ikke alle introduceres direkte,
hvordan involveres/motiveres de avrige
medarbejdere?

Hvordan spredes praksis organisationen?

INTEGRERET
& KOMPENSERENDE

ORGANISATORISK UNDERST@TTELSE
Systeminterventioner/tilpasning i konteksten

e Teknisk rationel ledelse . - i . .
o forandringsledelse ¢ Hvordan star forandringstiltaget i forhold til

konteksten - kulturelt, politisk, skonomisk?
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Er der nogle strgmninger — et ‘momentum’ — man

kan udnytte i implementeringen?

Er der modsaetninger, der skal tages forbehold for?
¢ Kan forandringen rummes inden for en

realistisk ramme - ressourcemaessigt,

okonomisk, politisk, kulturelt?

Huvis ikke, hvordan kan forandringen justeres, sa

det er realistisk indenfor rammen?

Faciliterende administration
¢ Hvilke faciliterende tiltag er relevante for at
imedekomme forventede udfordringer.
fx introduktion af nye medarbejdere, opfalgning
pa omplaceringer, koordinering af samarbejds-
relationer mv.
Hvordan fordeles og organiseres ressourcer
— lokaler, gkonomi, personale mv.
e Hvordan skal implementeringen ‘times’?
Trinvist, i faser, eller pa én gang.
Hvordan laegges tidsplanen ift. andre opgaver i
organisationen, ferietid, nyansaettelser, kurser mv.?
¢ Hvilke formidlingstiltag er relevante?
internt til medarbejdere og eksternt til offentlighed
0g samarbejdsparter.

Monitorering og data
e Hvordan sikres et anvendeligt billede af
udviklingen?
Hvilke parametre skal opstilles for monitoreringen?
¢ Hvordan skal monitoreringen organiseres?
Hvordan sikres enkel og handterbar monitorering?
Hvilke metoder og hvilke data?
— opfalgningsmader, Kaizentavler, DUBU osv.
Hvor ofte/taet skal der falges op? — lgbende eller i
nedslag
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¢ Hvordan sikres fokus pa leering og udvikling
frem for kontrol af arbejdsindsats, sa
monitoreringen ogsa bidrager til at motivere
og drive processen?

e Hvem er ansvarlig for monitoreringen?

LEDELSE

Teknisk rationel ledelse

¢ Hvordan understgttes organiseringen og
implementeringen bedst muligt
Tildeling af ressourcer, statte fra specialister,
bevilling af indkgb mv.

Forandringsledelse

Med udgangspunkt i Fair proces afklares det
gennemgaende i nedenstaende punkter, hvilke
ledelsesniveauer der skal inddrages i implemente-
ringsprocessen — Hvem er ansvarlig, hvorvidt og
hvordan kan der arbejdes pa tvaers?

¢ Hvordan understottes motivation og
ejerskab til implementeringen hos
medarbejderne?
Hvordan kan der arbejdes med at skabe fzelles
forstaelse og retning?
Hvordan sikres der tdlmodighed i processen?

e Hvordan skal der arbejdes med kulturen?

¢ Hvordan inddrages medarbejderne i
processen?
Brug involveringscirklen

e Hvordan sikres tydelighed i processen?
Hvordan praesenteres de forskellige
medarbejdergrupper for tiltaget og processen?
Hvordan informeres de lgbende om processen —
beslutninger, resultater mv.?
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FASE 3: LARING,
EVALUERING OG OPFOLGNING

Udvikling og kvalitetssikring

¢ Hvilke delmal/milestones kan sattes for
implementeringsprocessen?
Hvordan kan monitoreringen anvendes til dette
formal?
Hvordan formidles resultaterne til medarbejderne
— hvordan kan de anvendes til at styrke motivation
og ejerskab?

e Hvordan felges der op lokalt (i de enkelte
afdelinger) pa implementeringen?
Hvilke metoder kan anvendes?
Hvordan bruges tilbagemeldingerne/resultaterne
konstruktivt i den fremadrettede proces?
Hvem er ansvarlig for opfelgningen?

¢ Hvordan sparrer man pa tvaers om
udfordringer og erfaringer?
Hvilke metoder kan anvendes?
Hvordan kan sparringen anvendes konstruktivt i
den fremadrettede proces?
Hvem er ansvarlig for den tveergaende sparring?

Formidling

¢ Hvad skal formidles ud til medarbejderne
under laerings- og evalueringsfasen?
Brug principperne for medarbejderinddragelse
Hvordan sikrer man bedst motivation og lgser evt.
udfordringer

¢ Hvem skal inddrages i formidlingen?
Brug involveringscirklen
Hvem skal hares i forhold til de enkelte dele af
processen, og pa hvilket niveau skal de forskellige
medarbejdergrupper inddrages?
Hvilken viden og hvilke perspektiver og erfaringer
kan forskellige malgrupper evt. bringe ind i forhold
til justeringen af forandringstiltaget?
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FASE 4:
FORANKRING OG DRIFT

e Hvordan sikres, at der pa sigt holdes liv i
forandringen?
Hvordan felges der op?
Hvordan sikres, at forandringen implementeres hos
nye medarbejdere — at det bliver praksisfunderet
frem for praktikerfunderet? Hvilke tiltag skal evt.
ivaerksaettes for at sikre forankringen?

o Er det relevant at markere afslutningen pa
implementeringsprocessen?
Bevidstheden om at “vi er i mal” kan skabe
motivation og mod pa nye forandringstiltag

SIDE 19



Udarbejdet septem
For yderligere rmation om implementering
Kontakt Staben Familie &
orvegade 74, 6720 Esbje
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