oromentum

I
HVERDAGSIMPLEMENTERING

Vejen til succesfuld implementering
af forandringer

Af
Promentum
Promentum /Syddansk Universitet
Promentum



Indhold

Indledning:
Gribimplementering anderledes an
Implementering og kompetenceudvikling skal ske i hverdagen

Om artiklen

Hvorfor skalimplementering forega i hverdagen?
Hverdagen er kompleks

Viden skal transformeres til reelle kompetencer

Hvad ved vi?
Forandringer skabes af mennesker iyderste led i organisationen
Reel kompetenceudvikling er svaer

Hverdagsimplementering skaber effekt

Hverdagsimplementering er et hdndvaerk
Brug accelereretimplementering

Ny forstéaelse af forandringsprocessen: Fire dogmer

Guide tilimplementering i hverdagen
Forstaelse

Strategisk kobling

Planlaegning

Forandring

Kultur

Opfolgning

Kompetenceudvikling mens forandringer sker

Hverdagsimplementering med leering i transformationsloops
Videnspafyldning

Praksistraening og sparring

Transformation og anvendelse i egen hverdag

Refleksion og videndeling

Hverdagsimplementering i praksis — enbeskrivelse af tre forskellige cases

Et ministerium
En kommune og tre private arbejdspladser

Enregion

Din tjekliste til hverdagsimplementering
Forfatterne

Om Andreas Lindemann

Om Just Bendix Justesen

Om Mikkel Flod Storgaard

Litteratur

@ Tidsskrift om Implementering, artikel 1,bind 1, februar 2016.

S D W W

~N o o0 o

©

16
16
17
19

20

22

22

22

22

23



Indledning;

Hvis du vil forandre hverdagen —sé arbejd med
forandringerne i hverdagen. Det lyder logisk, men
alligevel har alt for mange forandringsprojekter fokus
pd planer og visioner og langt mindre pa hverdagen og
de mennesker, der skal ggre noget andet end de plejer.

Det er vores erfaring, at gennemfarslen af
udviklingstiltag i langt de fleste organisationer folger
en proces bestdende af fire faser: Idefase, analysel
planlaegningsfase, gennemfarselsfase og til sidst en
implementeringsfase.

Analyse Gennem-

Implemen-

Idefase -fase forselsfase / teringsfase

Vores pointe idenne artikel er, at implementeringen
skal teenkes ind parallelt med de andre faser fra dag
et, for pd den méade at integrere driftens hverdag i
udviklingen af projektets leverancer. Og mindst ligesé
vigtigt, at implementeringen ikke méa l@srives fra
praksis og blive en skrivebordsgvelse, hvor man bare
“seetter strom” til den nye procedure for dette eller
hint. | stedet skal implementeringsindsatsen ske udei
hverdagen hos dem, der skal gore noget anderledes.
Maske kunne man endda som implementeringsleder
erstatte eller kombinere involveringsworkshops med
deltagelseifrontmedarbejdernes hverdagistedet?

Gennemfeor-

|defase Analysefase selsfase

Implementeringsfase

Langt sterstedelen af alle de projekter, som offentlige
og private organisationer gnsker atimplementere i den
daglige drift, forseges implementeret med et kursus,
kommunikation viaintranet, plakater, brochurer og
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roadshows. Effekten er desvaerre ogsé derefter og
langt storstedelen af projekterne eksisterer enten
ikke efter 3-6 maneder eller ogsa har de pdingen made
opnaet den effekt, der var tilsigtet.

e )
Implementering er det at integrere et [nyt] tiltag

i daglig praksis. Dvs. at nogle personer skal gore
noget anderledes, hvis det skal opleves som
virkeliggjort. Planer og strategier er ikke andet end
papir, fer nogle personer har gjort dem levende

ved at realisere dem gennem deres handlinger.
. J

Grib implementering anderledes an
Implementering er udferelsen af enide, en plan

eller enstrategiipraksis. Og praksis er i driften hos
medarbejderne, eksempelvis frontpersonalet. S& selv
om vi,som projektfolk, elsker udvikling - og ofte selv
er mest engageret i udviklingen af lesningen - s& vil vi
heriartiklen sl et slag for, at det faktisk er driften, der
skal veere mest fokus p4, hvis et forandringsprojekt
skalimplementeres med effekt. Vivil beskrive,
hvordan vimener, ledere og forandringsagenter

bor arbejde med fore forandringsprojekter udilivet
blandt medarbejderne.

Det er ligeledes vores opfattelse, at realiseringen

af rigtig mange forandringsprojekter mislykkes,
fordiforandringerne kraever nye kompetencer hos
medarbejderne og organisationerne ganske enkelt ikke
lykkes med at udvikle de ngdvendige kompetencer hos
deres medarbejderne.

Som naevnt forsgger organisationeriforbindelse med
implementering at uddanne personale péa kurser og
gennem uddannelsesprogrammer. Men problemet er,
at disse kurser og uddannelser har en stor transfer-
udfordring. Den laerte viden bliver ikke gjort aktiv og
omdannet til reelle kompetencer, som kan anvendes
pa hverdagens udfordringer, fordi den nye viden ikke
bliver traenet og omdannet til ny adfeerd.



Implementering og kompetenceudvikling

skal ske i hverdagen

Vivilidenne artikel argumentere for, at tilgangen til
kompetenceudvikling i forbindelse med realisering
af forandringsprojekter skal endres. Vi mener,

at kompetenceudvikling skal bringes tilbage til
hverdagen og kobles langt teettere pa for at fore
projekterne udilivet.

Samspillet mellem kompetenceudvikling i
hverdagen og starre fokus paimplementering

ude idriften hos medarbejderne kalder vifor
"hverdagsimplementering”.

Formaélet med denne artikel er at give viden om,
hvordan organisationer kan gé fraimplementering
med klassisk kompetenceudvikling til det vi kalder
hverdagsimplementering - og herigennem opné en
succesfuld implementering af forandringsprojekter.

Om artiklen

Artiklen er delt op i felgende omrader: Kort

oprids af den internationale litteratur inden for
implementering, efterfulgt af en beskrivelse af
begrebet hverdagsimplementering og hvordan det
skal forstads som et handveerk - og ikke et omrade vi
alene kan leere pé et kursus. Herefter en beskrivelse af
hvordan kompetenceudvikling bor skabes med afsaet i
hverdagen og de igangvaerende forandringsprojekter.
Derneest vil viigennem tre autentiske cases

beskrive, hvad der skal til i praksis for at lykkes med
hverdagsimplementering og kompetenceudvikling hos
dig. Til sidst far du gode rad til at komme videre med
naeste skridt i forhold til at skabe implementering med
vedvarende effekt i din organisation.
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Hvorfor skal implementering

foregaihverdagen?

Hverdagsimplementering handler om at skabe den
nodvendige laering, udvikling eller forandring i
hverdagen. Som viser det, er der to fundamentale
arsager til at en effektfuld implementering ber foregdi
hverdagen:

Hverdagen er kompleks

Kompleksitetenift. viden, informationsteknologi og
organisationsstrukturer stiger konstant og de fleste
organisationer kaemper derfor med @get kompleksitet
ihverdagen. Kompleksiteten gor, at der ikke laengere
findes facitbeger og faerdigudviklede koncepter for
godimplementering. Det er ikke laangere nok at afholde
et par dages seminar, fremlaegge strategien og alle de
fine nye tanker og lave lidt proces pa den fremtidige
"best-practice”. Forandringsagenterne, naerlederne
og deres medarbejdere ma sammen forsege at

lgse de komplekse udfordringer forbundet med
implementeringen.

Viden skal transformeres til reelle kompetencer
Forandringer kraever oftest, at nogen skal gare

noget andet. Og det stiller typisk krav om nye
kompetencer. Derfor er der naesten altid koblet

et behov for kompetenceudvikling pa de fleste
forandringsprojekter. Historisk er dette blevet lgst ved
at gennemfore diverse uddannelsesprogrammer, hvor
de ansatte er blevet undervist i den nedvendige viden.
Menviden er énting — og kompetencer noget andet.
Kompetencer drejer sig ikke om, hvad vived, men om
hvad vikan.

Kompetencer handler om den enkeltes evne

tilat hdndtere mange forskellige, men meget
specifikke, hverdagssituationer. Derfor foregar
kompetenceudviklingenihverdagsimplementering ude
ihverdagen og ikke i kursusrummet, som er l@srevet fra
hverdagen.
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Roller i forandringsprojekter

+Implementeringsleder: Den person, der er
satispidsenfor atimplementere forandringeni
organisationen - typisk en projektleder.

+ Forandringsagenter: De personer
i organisationen, der skal hjeelpe
implementeringslederen med at motivere
kollegerne og baere forandringenigennem.

+[Neer]leder: Leder og neerledere med
personaleansvar.

+ Frontmedarbejder: De personer, hvis hverdag
bliver pavirket af forandringen — og som skal
andre adfaerd eller erhverve nye kompetenceri
et eller andet omfang.

+Konsulenter: Den eksterne hjeelp,
organisationer ofte kaber sig til i forbindelse med
implementering og forandring — eksempelvis til
undervisning eller radgivning.




Hvad ved vi?

Forskning har dokumenteret, at 70 % af alle forandrings-
ogimplementeringsprojekter pé arbejdspladsen

fejler (Burnes and Jackson, 2011, Charles og Dawson,
201). Dvs. at langt de fleste forandrings- og
implementeringsprojekter har det med at ga i sig selv
efter 3-6 maneder. En af de afggrende grunde til,

at forandrings- og implementeringsprojekter gar i

sig selv skyldes at strategier, strukturer og politikker
ikke er de afgorende drivere i organisationer — det er
kulturen (Kossek et al., 2012). Forskningen har vist, at det
er muligt at @ndre kulturen, men det er et langt sejt
traek, som involverer hele organisationen (Kanter et al.,
1992). Samtidig er forandringer en kulturel og kognitiv
gruppeproces og ikke en rationel og analytisk proces
(De Witt og van Muijen, 1999).

Forandringer skabes af menneskeriyderste ledi
organisationen

N&r man arbejder med forandringsledelse, kan man
enten lede forandringen fra toppen af organisationen
eller lade den udspringe frabunden (medarbejderne)
dvs. fra praksis. Det sidste kaldes en "emergent tilgang”.
En”emergent tilgang” er den mest egnede metode,

nar man beskaeftiger sig med kulturelle forandringer.
Den "emergente tilgang” er en made at arbejde med
forandringsledelse pa. Et centralt element idenne
tilgang er at forandringsledere arbejder sammen med
organisationenistedet for at lede forandringer fra
toppen (Stacey, 1995). For at implementeringen skal
lykkes, skal naerledere (ledere med personaleansvar)
arbejde med sig selv, @&ndre deres egen adfeerd og
udfordre deres egne antagelser og vaerdier for at
forstd, hvad de forventer af deres medarbejdere
(Kotter, 1999 og Balogun, 2003). Naerlederne er samtidig
den eneste gruppe af ledere, der p& grund af deres
naerhed til den daglige forretning og deres ansatte,

kan eksekvere forandringer (Burnes 2009, Barton og
Ambrosini 2013). Ydermere har naerlederne adgang til
den gverste ledelse og kender samtidig de uformelle
netvaerk, tilstande og folelsesmaessige behov hos
deres medarbejdere bedre end de gverste ledere (Huy,
2001). Et forseg pa at endre kulturen gennem top-down
ledelse alene vil ikke gare det (Stacey, 2010).
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¢
People are more

likely to hear

and personalize
messages resulting
in changing attitudes
and behaviors if
they believe the
messenger is similar
to themselves and
faces the same
concerns and

pressures

(Gartner and Riessman, 1999, p. 5-6).



Kompetenceudvikling er et centralt element, nar det
kommer til en vellykket implementering af forandringer
(Burnes, 2009 og Gareis, 2010). Desvaerre ved vi fra
studier om efter- og videreuddannelse af voksne, at
effekten af selve kompetenceforlgbet er meget lille
(15% bruger den nye viden, 70 % praver at bruge den
nye viden, men vender hurtigt tilbage i gamle vaner
ogrutiner og 15 % kan ikke bruge kompetenceforlabet
tilnoget (Robert O. Brinkerhoff og Timothy Mooney,
2008]). For at fa den fulde effekt af kompetenceudvikling
skal organisationen udvikles. | arbejdet med udvikling af
organisationen skal der arbejdes pa alle niveauer. Dvs.
bade med frontmedarbejdere, naerledere og ledelsen.
| arbejdet med frontmedarbejdere har studier
dokumenteret, at udveaelgelsen af forandringsagenter
bade p&d medarbejder- og lederniveau gor en forskel.
Dvs. at udveelgelsen af forandringsagenter, hvor

tillid, legitimitet og hoj status blandt medarbejderne

er tilstede, er afgerende for succes (Bandura 1997,
Buchanan and Boddy 1992, Nicolaou 2007). Endvidere
ved vifraforskningen, at for at udvikle organisationen
skal forandringsagenterne kompetenceudvikles hver '
ar for at sikre fremdrift (Justesen 2015).

Vedvarende processer, hvor organisationen lebende
udvikles, kalder vifor hverdagsimplementering. Dvs.
faste rutiner, med processer hdndholdt af naerlederne
og frontmedarbejdere, gar en forskel og sikrer
succesfuld implementering med vedvarende effekt.

| vores egne undersogelser har vidokumenteret,
at hverdagsimplementering kan oge effekten af
kompetenceudvikling fra15 % til 80 % (Justesen og
Skovgaard, 2016), hvis vi lebende arbejder med
organisationen.

| de folgende afsnit vil vi beskrive, hvad der liggeri
arbejdet med hverdagsimplementering, samt hvordan
vihar arbejdet med det i forskellige organisationer.



Hverdagsimplementering
er et handveaerk

At skabe forandringer kraever tid til at omsaette store
tanker til konkret handling i hverdagen. Tid er en stor
udfordringialle forandringsprojekteridag hvor en
gennemsnitlig naerleder med personaleansvar skal
implementere ca. 60 forandringstiltag pr. ar. Samtidig
er driften ved at fa "forandringsforstoppelse”. Der

kommer mange gode leverancer med hgj kvalitet ud af -
forandringsprojekterne, men leverancerne kan ganske
enkelt ikke absorberes i driften.

Vimener derfor, at reelimplementering i forste omgang Dernaest mener vi, at man skal skabe accelereret
handler om at prioritere forandringstiltagene. Der bor implementering. Det giver nemlig bdde mere tid til
veere feerre tiltag, og de skal implementeres grundigere at medarbejderne kan forholde sig til forandringen,
dvs. at forandringstiltagene skal have mere tid og flere og samtidig sker implementeringen hurtigere set fra
ressourcer. organisationens synsvinkel.

Brug accelereret implementering

Accelereret implementering vil sige, at medarbejderne skal involveres meget tidligt i forandringsprocessen, i stedet
for den klassiske tilgang, hvor lederne i farste omgang selv bruger tid pa at skabe mening i forandringen og forst
bagefterinvolverer medarbejderne. Men det kraever mod at involvere medarbejderne tidligt. Lederne skal acceptere,
at de ikke har gennemtaenkt alt, for de melder ud. Og at de reelt skal bruge medarbejdernes input til processen.
Samtidig skal medarbejderne acceptere, at der ikke er svar pa alt pa forhand.

Princippet erillustreret her:

Tid og energibrugt
pa forandring

5 Ledere skaber mening og Accelereret forleb Medarbejdere skaber mening og
begynder at handle begynder at handle

» Ugerimaneder

Tid anvendt paimplementering bor vaere 2-3 gange sé lang tid, som man anvender pa udvikling.
Undersagelser viser, at succesraten kan haves til hele 80 % hvis dem, der skal gare noget anderledes — nemlig
frontmedarbejderne - kan se formalet og er blevet involveret i udviklingen af lasningen (Mckinsey, 2010).
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Ny forstaelse af
forandringsprocessen: Fire dogmer

I vores arbejde med at hjaelpe organisationer med at teorierne i praksis, som ofte giver det rette miks for
skabe forandringer i praksis arbejder vi derfor altid at bringe situationen videre. Vores mantra er, at for at
ud fra fire dogmer, som saetter rammen og en mental fd andre resultater, ma vi gore noget andet, end det
retning for, hvordan vi skal tilga planleegningsarbejdet. viplejer. Derfor skal hver organisation have en tilpas

forstyrrelse af andre mader at gore tingene péa for at

udvikle sig.
Fire dogmer i arbejdet med

hverdagsimplementering

+ Involver brugerneiudviklingen - de har enanden

TEG ERTCPEN
PER SPRINGER
ey o¢T

viden og erfaring end dig selv. Og denviden er
veerdifuld for at faimplementeringen til at ske

+ Formuler forméalet med forandringen helt skarpt
- hvis ikke den enkelte kan se meningen, kommer
det ikke til at ske

+ Veer helt tydelig pd rammer og retning for
forandringen - involver kun folki det, de reelt

har indflydelse pa. Det betyder, at man skal kombinere et staerkt fokus
paresultater og effekt af det, der laves, med et lige
+ Brug257% af tiden pé udvikling og 75% af tiden sé staerkt fokus pé at skabe denrette proces med
paimplementering - implementering kraever fremdrift og meningsskabelse for dem, der skal
vedvarende fokus i hverdagen fra bade forandre sig. Det er vigtigt at have fokus pé leering og
topledelse, naerledere og og medarbejdere. evaluering af, hvad der virker og ikke virker, tidligt i
\_ ) processen, s& der lebende kan justeres.

Med andre ord skal implementeringen gennem den

Organisationens implementeringsparathed er lig enkeltes "vigtighedsfilter”. Dvs. at den enkelte skal have
med den enkeltes implementeringsparathed. Som oplevelsen af, at det er vigtigt at gare dette eller hint,
professor Ralph Stacey siger, s& bestar organisationer ellers sker der ikke noget.

af mennesker —intet andet! Sd man er forst som sidst
nedt til at fokusere pé de konkrete mennesker, som
implementeringen vedrerer. Det betyder ogs4, at for
de mennesker kommer til at gore noget anderledes, sa
skal de involveresilgsningen.

Viarbejder altid ud fra de fire dogmer, men vi er ikke
religizse omkring, hvilke teorier, vi traekker p&. Det er
uden tvivl vigtigt at vaere funderetimange forskellige
teoretiske retninger. Men det er netop blandingen af
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Model tilimplementering i hverdagen

P& baggrund af vores erfaringer og arbejde med
hverdagsimplementering har viudviklet denne
overordnede ramme ift. hvordan vianbefaler at
tilgd implementering.

Hverdagsimplementering

Forsta dem, der skal ggre noget anderledes

+Hvor stor er forandringen for dem? Involver dem tidligt.
+Hvad betyder noget for dem? Konkretiser! v

Lav en tydelig kobling til strategien og skab retning ved at definere effekten Strategisk niveau:
+Definer bade adfeerdsaendringer og resultater for organisationen Design af forleb

+Sorg for legitimitet og ledelsesopbakning

Planleeg — og veer aben I

+Saet rammer og retning og involver iudvikling af lasninger

+Skab anledninger til selvorganiserende lokale interaktioner — og LYT Taktisk niveau:
Den enkelte

Skab mulighed for forandring for den enkelte

+Skab mening/forstaelse, commitment og handlekraft A 4

Pavirk kulturen via involvering Operationelt

+Involver sd mange som muligt s& meget som muligt. Seerligt forandringsagenter niveau:

og frontlinjemedarbejdere. QDjebliks

facilitering

+Veer til stede, konkretiser og serg for vedvarende fokus paimplementeringen

—ellersder det ud

Veer til stede og folg op pa, om det virker

+Hvis det ikke virker, sd gor noget andet
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Trin 1: Forstaelse

Det forste man skal gore er at sege at forstd, for man
selv spger at blive forstéet. Eller som nogen siger: Have
et udefra- ogind perspektiv. Det vil sige, at man skal
seette sig grundigt ind i, hvad det er for en dagligdag,
dem, der skal gore noget anderledes, eri. Og hvorfor
det, de goridag, giver god mening for dem samt hvad
der betyder noget for dem. N&r man underseger det,
kan manisamme moment involvere demiudviklingen af
lesningen. Desuden er det centralt at finde ud af, hvor
stor forandringen egentlig er for dem — er der tale om
sma andringer, der skal til, eller er det for dem faktisk
en stor forandring? Resultaterne skal bruges som
fundamentet forimplementeringsplanen. Den vender
vitilbage til om lidt.

Trin 2: Strategisk kobling

Dernaest er det vigtigt at skabe en tydelig kobling til
strategien og hvilke konkrete resultater forandringen
vil skabe for organisationen — og for den enkelte. Det
gores ved dels at definere bade adfeerdsaendringer
ogresultater for organisationen og dels ved at serge
for, at der er legitimitet omkring de beslutninger, der
er taget og ligger fast. Bemaerk, for at forandringen
kommer til at ske, skal ledelsen vaere med.
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Trin 3: Planlaegning og abenhed

Desuden er det essentielt, at man udover at planlaegge
en masse gode tiltag, ilige s& hojgrad er &ben over for,
at der kommer til at ske en masse meningsskabelsei
processen, som gor, at der vil opsté nye og andre ting,
end det, man har planlagt. Det vigtigste er her, at de
rammer og den retning, der er for forandringen, er
helt tydelig for alle, darammerne og retningen ikke

er til diskussion. Og samtidig er det lige sé vigtigt at
kommunikere, at de involverede til gengaeld har stor
indflydelse p& udfyldelsen af rammerne. Ligeledes er
det centralt at forstd, at den reelle meningsskabelse
sker - ikke som konsekvens af alle de tiltag man som
implementeringsleder har planlagt - menide smé

hverdagssamtaler, som vialle sammen har hele tiden
med vores kolleger om forandringen. Det er her,
meningen med forandringen bliver forhandlet pa
plads, sé at sige. Det sker lebende, ved at vi snakker
sammen om tingene og bliver klogere pa hinanden.
Og meningsdannelsen opstar uanset hvad. Sa man
kan lige s& godt skabe anledningen til at den sker. Med
professor Ralph Staceys ord skal vi fokusere pé de
selvorganiserende lokale interaktioner. Det betyder
dog ikke, at viikke skal planlaegge. Planlaegningen
skaber nemlig bdde en retning og hjeelper med at
daempe angstiorganisationen.

Trin 4: Forandring for den enkelte

Det naeste, man skal gore, er at sgrge for at skabe
muligheden for, at den enkelte medarbejder har viljen
og evnerne til rent faktisk at flytte sig og gore noget
anderledes. Her begynder vi ogsé at g fra det mere
strategiske niveau til det taktiske niveau.

Ifolge litteraturen er der isaer tre ting, der har
betydning for,om forandring og implementering lykkes
i praksis (Holst-Mikkelsen & Poulfeldt, 2010).

Det rationelle. Jeg skal opleve forandringen som

rigtig, nedvendig og fornuftig.
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Engagement

Det folelsesmaessige. Jeg skal gnske forandringen
og jeg skal have lyst til at bidrage til den — maske
ovenikebet braende for den.

Handlekraft

Evnentil at gore det. Jeg skal fole migistand til at
gore det, der skal til for at realisere forandringen og
jeg skal have reelle muligheder for at gore det.




Trin 5: Kultur

Det femte, man skal have fokus p4, er at sikre, at
implementeringen ikke dgr ud efter 3-6 maneder. For
at undgé at folk vender tilbage til den tidligere made
at gore tingene p4, er man nedt til at prove at pavirke
kulturen, s& forankringen sker i praksis. Og det er her,
det virkelig bliver svaert. For hvordan ger man det? |
praksis oplever vi, at det allervigtigste her er at vaere
til stede i hverdagen. Involvér s& mange som muligt
sa tidligt som muligt, sd de kan se mening og skabe

mening i forandringen. Det er her, man kan konkretisere

og tale sammen om sine erfaringer. Professor Ralph
Stacey er stor fortaler for, at forandringsledelse ber

Trin 6: Opfelgning

Det sidste man skal gore er at sgrge for hele tiden

at folge op pa, hvordan det gar med forandringen

- medudgangspunktiden plan, man har lagt. Hvad
der virker, og hvad der ikke virker. Og samtidig vaere
&ben over for, at planen kun er en plan. Man skal tage
sine erfaringer alvorligtog gare noget andet, hvis
det man gor ikke virker. Desuden er det helt centralt,
at man lebende skaber legitimitet i beslutningerne

i forandringsprojektet, fx ved labende at forklare
hvorfor man ger,som man gor. Det ggr man bedst i
et dagligdags sprog, som kobler til den hverdag, som
frontmedarbejderne eri-ogved at lytte til deres
tilbagemeldinger og respondere pa dem.
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tage udgangspunkt i konkrete levede erfaringer frem
for store forkromede planer, som alligevel aldrig
holder. S hans rigtig gode pointe er, at man skal tage
sine erfaringer alvorligt. Og sammen med andre
reflektere over dem, nar forandringen skal forankres.
Derfor bgr den ansvarlige for implementeringen
(implementeringslederen) altid serge for at veere

til stede, hjaelpe dem der skal forandre sig med

at konkretisere, hvad forandringen indebaerer og
samtidig vaere den, der skaber anledninger til at holde
vedvarende fokus pa forandringen.

Hverdagsimplementering er ikke et quick fix,men en
leengere proces med konstant fokus pa opfelgning samt
tilpasning af og til hverdagen.



Kompetenceudvikling
mens forandringer sker

I vores arbejde med hverdagsimplementering har vi taget kompetenceudviklingsdelen og lagt den ned i hverdagen og
koblet den direkte pa den enkelte medarbejders hverdagsudfordringer. Dette skift i leeringskontekst betyder, at vi har
veaeret ngdt til at nytaenke det didaktiske design.

Hvordan skaber man laering og kompetenceudvikling i en hverdagskontekst?

Kompetenceudviklingenihverdagsimplementering bygger pé folgende 4 leeringsprincipper:

1 Flipped learning:
En paedagogisk og didaktisk tilgang tilundervisning og laering, hvor den direkte instruktive kontakt flyttes fra
konfrontationstiden (den tid, hvor konsulenten er sammen med deltagerne] til individuelle leeringsrum. Med det
resultat, at konfrontationstiden kan bruges mere dynamisk. Det giver mulighed for at konsulentenihgjere grad guider
medarbejderne, mens de arbejder med deres aktuelle opgaver.

2 Blended learning:
Handler om at kombinere de bedst egnede metoderi et leeringsforleb, sdledes at indleeringen optimeres. |
hverdagsimplementering betyder det, at en del af deninstruktive videnspéafyldning sker ved hjeelp af en bred vifte af
forskellige formidlingsformer. Blended learning skaber saledes mulighed for asynkron laering og er dermed med til at
sikre en langt hgjere grad af undervisningsdifferentiering.

3 Action learning:
En leeringsproces, hvor deltagerne afprover og undersager egne handlinger og erfaringer for at forbedre
sine prasstationer. Action learning starikontrast til mere traditionelle laeringsmetoder, som fokuserer pé
demonstration af viden og feerdigheder. Metoden har fokus pé afprevning af kompetencer gennem refleksion
og konkrete handlinger. Action learning flytter dermed fokus fra generel viden og over pa deltageren og dennes
udfordringer og individuelle kompetenceudyvikling.

4 Mesterleere:
Traditionelt handler mesterleere om at leere et fag ved at "stdilaere” hos en mere erfaren "mester”.
Mesterleereprincippet har to oplagte fordele i forhold til hverdagsimplementering, dels fokuserer laeringen i
mesterlaere pa de seerlige kundskaber, der faktisk kan handles pa i praksis og dels har mesterlaereprincippet et
vaerdimaessigt og kulturelt opdragende element, der er vigtigt i relation tilimplementering af forandringer.
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Hverdagsimplementering med
laering i transformationsloops

| hverdagsimplementering er ovennavnte laerings-
principper indarbejdetidet vihar valgt at kalde for et
transformationsloop. Transformationsloopet beskriver den
proces, den enkelte skaligennem for laeringen bundfaelder
sig somreel kompetence hos den enkelte deltager.

Et transformationsloop bestar af falgende elementer:
+ Videnspéafyldning

+ Praksistraning og sparring

+ Transformation og anvendelse i egen hverdag

+ Refleksion og videndeling

Indholdetiet transformationsloop erillustrereti
nedenstdende model.

Videns-
pafyldning

Praksis-
traening og
sparring

4 | Refleksion og
videndeling

Trans-
formation og
anvendelse

| det felgende vil viuddybe hvert element i
transformationssloopet:

Videnspéafyldning

Vitror p4, at teori-, metode- og veerktajskendskab
er et vigtigt fundament for udviklingen af
kompetencer og dermed ogsé afgerende for de
fleste adfeerdsaendringer. Og vi tror ligeledes p4, at
sterstedelen af deninstruktive videnspafyldning kan
varetages uden traditionel undervisning.

I hverdagsimplementering sker videnspafyldningen
ved at konsulenten fglger deltagerne taet og lebende
"fylder viden” pa. Videnspéafyldningen sker i en vekslen
mellem undervisning (én til én eller i mindre grupper).
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Det kan ogsé foregd ved hjeelp af filmklip, links til
relevante materialer pé nettet, artikler og andet
projektledelseslitteratur og opgaver.

Praksistraening og sparring

Nar deltagerne er kleedt pa rent teoretisk, kan
konfrontationstidenihgjere grad bruges pé at sparrel
traene deltagerne i praktisk anvendelse af vaerktgjerne.
Et vigtigt element i praksistraeningen er at nuancere og
relatere det teoretiske til organisationens/deltagerens
komplekse hverdag. | hverdagsimplementering sker
praksistraningen som en kontinuerlig proces, hvor
konsulenten (for en periode] bliver en del af deltagerens
hverdag og deltager i mgder, l@ser opgaver sammen
med deltageren og sparrer med deltagerenirelation til
dennes udfordringerilaeringstemaer.

Som en del af praksistraeningen fastsaetter deltageren
og konsulentenisamarbejde mal for deltagerens
onskede kompetenceudviklingladfaerdsaendringer.

Transformation og anvendelse i egen hverdag
Videnspafyldning og praksistraeningen bidrager med
inspiration, viden, vaerktgjer, metoder og teknikker til den
onskede kompetenceudvikling eller adfeerdsaendring.
Selve transformationen fra viden til kompetencer sker ved
at deltagerne afprever, eksperimenterer ogindarbejder
det leerte i deres egen hverdag.

I hverdagsimplementering sker transformationen
ligeledesitaet dialog mellem deltageren og konsulenten.

Refleksion og videndeling

Viafslutter hvert transformationsloop med

refleksion og videndelingigrupper pa 3-4 deltagere.
Refleksionen omhandler udfordringerne forbundet med
implementering af adfeerdsaendringerne fra det aktuelle
loop og samtalerne bliver styret af konsulenten. Mélet
med refleksion og videndeling er dels at fa deltagerne
til at reflektere over egne adfeerdsaendringer og
hverdagsudfordringer og dels at sikre opfelgning pa
forandringsprojektetsimplementering - og fa input til
eventuelt tilpasnings-laendringsbehov



Hverdagsimplementering i praksis
— en beskrivelse af tre forskellige cases

Et ministerium

Vierigang med at hjeelpe et ministerium med at blive
endnu bedre til at implementere udviklingstiltag i
deres egen organisation. P4 den méade er forlgbet
bade et kompetenceudviklingsforleb og et
forandringsprojekt, idet ministeriet selv skal udiresten
af organisationen og hjaelpe med at implementere
tiltag. Kompetenceudviklingsdelen er baseret pa

fire transformationsloops fordelt over tre madneder
med 1) Videnspéafyldning i form af artikler, videoer og
forberedelsesopgaver 2] Praksistraening og sparring,
hvor vier tilstede og sammen med deltagerne har
gennemgaet og arbejdet med det pdgaeldende emne,
3] Transformation og anvendelse i egen hverdag, hvor
viogsa var til stede og sparrede med deltagerne

om den hjemmeopgave, de havde fdet til sidst i
praksistraeningen og 4] Refleksion og videndeling,
som kontoret selv stod for, men hvor vi hjalp med de
arbejdsspergsmal, som de arbejdede med.

Indholdet af transformationsloopene har til formal
at gore kontoret endnu bedre til at implementere

i egen organisation bl.a. ogséd ved atimplementere
gennem andre. Derfor varindholdet baseret pa

de seks trin tilimplementering i hverdagen, som vi
har beskrevetidenne artikel. Konkret havde de fire
transformationsloops felgende overskrifter:

1) Forstd din malgruppe - udefra-og-ind

2] Atkommunikere i gjenhgjde

3] Atimplementere gennem andre og

4] Atdrive og sikre fremdrift i en forandring.

Undervejs har viarbejdet med medarbejdernes
konkrete opgaver og projekter. Ligeledes har vi

haft deres egne skabeloner og redskaber som
omdrejningspunkt. Bemaerkelsesvaerdigt har det vist sig
undervejs, at vi ogsd kom til at vaere en del af kontorets
egen udviklingsrejse pa redskabssiden, og at viitrad
med professor Ralph Stacey har mattet vaere dbne for
den mening, der blev skabt og tilpasse ift. det. Desuden

Tidsskrift om Implementering, artikel 1,bind 1, februar 2016.

har viafholdt en faciliteringsuddannelse for kontoret
og for enraekke andre aktgrer i organisationen, sd de
alle sammen kunne blive endnu bedre til at involvere
andre i udvikling af lesninger - og s& sandsynligheden
forimplementering @ges. Vihar oplevet, at der blev
skabt vaerdi, da vi deltog pa flere af de workshops, de
skulle facilitere. Det gav os enrigtig stor forstdelse for
deres hverdag, s& vibedre kunne "overseette” vores
teoretiske pointer til deres hverdag. Og det gavdem
dels konkret feedback og forbedringsforslag pa det,
der faktisk skete (i stedet for at teoretisere over, hvad
der kunne ske eller hvad man ville have gjort, hvis...J.
Og dels enny forstaelse for, hvad derisituationen
sker og er pé spil og hvilke handlemuligheder, man som
implementeringsleder har.

Resultater og effekter

Forlebet eriskrivende stund ikke afsluttet, sa vi kan ikke
pa nuvaerende tidspunkt sige noget om, hvilke effekter,
der er blevet skabt. Men deltagerne har forelgbig
seerligt taget med sig, at det er frontmedarbejderne,
der skal forandre sig, nar de skal implementere.
Forlabet har givet deltagerne konkrete redskaber til
dels at designe saddanne forleb og mindst ligesa vigtigt,
redskaber og kompetencer til at gore det i praksis fx
gennem involverende workshops med stort ejerskab og
energiniveau.



En kommune og tre
private arbejdspladser

I en jysk kommune arbejdede vimed projektledere

og udviklingskonsulenter fra Sundheds- og
Beskeeftigelsesforvaltningen. Formalet var at hjeslpe
kommunen med at arbejde med ulighed i sundhed pa
kommunens private arbejdspladser. Dvs. at kommunen
vil hjaelpe kommunens private arbejdspladser med at
forebygge ulighedisundhed. Vivar med péa de ferste
tre private arbejdspladseriforhold til atimplementere
ulighedisundhed, samtidig med at vi traenede
projektledere og udviklingskonsulenter fra Sundheds-
og Beskaeftigelsesforvaltningen til at kunne arbejde
videre med flere private virksomheder i kommunen - og
pa sigt arbejde med kommunens egne medarbejdere.
De tre virksomheder havde ca.100 ansatte pa hver

virksomhed.

Hverdagsimplementering - modelleni praksis

Trin 1 bestod af en kulturanalyse, hvor vi observerede
arbejdsgangene og arbejdsfunktionerne patre
virksomheder samtidig med at viinterviewede
medarbejdere og ledere i deres vante omgivelser

- dvs. der hvor deres arbejdsfunktion er pa
arbejdspladsen. Som en del af kulturanalysen spurgte
vimedarbejderne og lederne om mulige lesninger til at
handtere ulighedisundhed og om forandringen giver
mening for dem, herunder om forandringen er realistisk

at gennemfore.

Trin 2 bestod af to workshops med en maneds
mellemrum sammen med ledelsenivirksomheden.

P& de to workshops deltog endvidere udvalgte
forandringsagenter, som blevidentificeret i
kulturanalysen og efterfelgende udpeget til opgaven
af deres naermeste leder. Pa forste workshop

var formalet at blive meget konkrete pé projekt
ulighedisundhed, herunder at koble projektet til
virksomhedens strategiarbejde. | forste workshop blev
ledelsen ogséintroduceret til fund fra kulturanalysen,
herunder hvad der skulle til for at skabe mening og
gennemfare projektet. | den fealgende méned blev der
gennemfert sundhedsprofiler pé virksomhederne.
Dvs. at alle medarbejderne inklusiv ledelsen
gennemfarte fysisk test (sundhedstjek] og blev
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spurgtind til deres holdninger og vaneriforhold til
treening og sundhed. Pd workhop 2 blev resultaterne
frasundhedsprofilen gennemgdet sammen med
ledelsen, og udvalgte forandringsagenter, ledelsen
og udvalgte forandringsagenter definerede
adferdsaendringer, resultater og effektmal for
organisationen. For at sikre legitimitet omkring
beslutningerne havde forandringsagenterne inden
anden workshop involveret alle deres kollegaeri
fund fra sundhedsprofilen og spurgt ind til mulige
adfeerdsaendringer for dem. Pa workshop to arbejdede
viydermere med mulige barriereriforhold til at
lykkedes med implementeringen.

Trin 3: Der blev udarbejdet en implementeringsplan for
at arbejde med ulighedisundhedide tre virksomheder.
| det arbejde blev alle interessenter, der havde en

rolle pa arbejdspladserne, involveret. Dvs. at alle
instrukterer, treenere og konsulenter deltog i arbejdet
med implementeringsplanen for at sikre de rigtige
rammer og denrigtige retning samt for at skabe

mening for alle, der havde udfgrende funktioneride
tre virksomheder. Afggrende for denne proces var, at
alle havde stor indflydelse pa at udfylde rammernei
implementeringsplanen samt at sikre, at der blev skabt
plads til de sméa hverdagssamtaler.

Trin4:1trin fire skulle de udvalgte forandringsagenter
ud og arbejde med deres kollegaer for at sikre, at den
enkelte medarbejder havde viljen og evnenttil at flytte
sig og @ndre pé sin sundhed. Rent praktisk fungerede
det sddan, at forandringsagenterne havde samtaler

af 3 - 5Sminutters varighed med deres kollegaer ved
deres arbejdsstation. Forméalet med samtalerne var at
fa afdeekket medarbejdernes motivation, engagement
og handlekraft.

Trin 5 fokuserede pé at implementeringen ikke dede
ud efter 3 - 6 maneder. Det var den absolut svaereste
procesiimplementeringsarbejdet, da denne proces
handler om at pavirke og péa sigt e&ndre kulturen. |
praksis star hverdagsimplementering sin store preve
her.Pa de tre private arbejdspladser var det vigtigt, at



instrukterer, traenere og konsulenter var til stede pé
arbejdspladsen og at forandringsagenterne konstant
snakker med hinanden og med deres kollegaer om
erfaringer. | trin 5 skete der en opkvalificering af
forandringsagenterne.

Trin 6: Erfaringerne og bernesygdommene blev
konkretiseret og lebende diskuteret istyregruppen
for projektet for at sikre fremdrift. | denne proces
var det afgerende at tilpasse, sd indsatserne gav
mening for medarbejderne. P& de tre virksomheder
bestod styregruppen af enrepraesentant fra
ledelsen, enneerleder, en forandringsagent og
implementeringslederen (koordinator/ projektleder).
Styregruppen holdt effektive mgder p&d max 30
minutter en gang om maneden og det skal de blive ved
med indtil kulturen er pavirket.

Resultater og effekt

Projektleder og udviklingskonsulenter i kommunen
foler sig rustet til at rulle projektet ud péd andre
virksomheder ikommunen. Der er blevet skabt mening
og ejerskab blandt alle interessenter, der har arbejdet
med indsatser og forleb pd de tre arbejdspladser og
arbejdet med sundhed er begyndt at pavirke kulturen
i de virksomheder. Endvidere er sundheden blevet
signifikant forbedret.
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Enregion

Vihar laenge arbejdet med udvikling af projektledere.
Ogdet er blevet meget tydeligt for os, at der ofte skal
mere end feelles undervisning til for at skabe fx dygtige
projektledere. Nar vi har medt projektledere, efter

de har veeret péd kursus, s& har de udtalt: "Det er ikke
noget, man bare lige gar ud og gor” og "Det tager tid

at laere at bruge redskaberne”. To dage omugenifem
maneder hjalp vi projektlederne péa de tistorste og
strategisk vigtigste projekterienregion med at skabe
fremdriftideres projekter samtidig med at vi udviklede
deres kompetencer undervejs. Det var sparring pa

den faktiske implementering, mens det skete. Og det
virkede.

Ved at vaere fysisk til stede i projektledernes

hverdag kom vi helt taet pd deres konkrete
udfordringer og kunne give méalrettet sparring og

lave kompetenceudvikling ud fra bade aktuelt behov,
strategisk sigte i organisationen og den kontekst, som
projekterne og projektlederne var en del af. Opgaven
var opdeltitre faser. | fase 1var der fokus péa at fa helt
styr pé planlaegningen af de projekter, der varigang.
Og for os at finde ud af, hvor den enkelte projektleder
havde brug for sparring. | fase 2 var omdrejningspunktet
sparring til den enkelte projektledere pa den

faktiske gennemforsel af projektet. Ogifase tre
inddrog visdvel lederne som denresterende del

af afdelingeniarbejdet. Lederne blevinvolveret,
fordide er projektejere. Vigav dem sparring for

og efter styregruppemeder, ligesom vi deltog pa
styregruppemeadet. Og resten af organisationen
blevinvolveret pa et afdelingsseminar, hvor vi
prasenterede de skraaddersyede projektskabeloner, vi
havde udarbejdet sammen med projektlederne.

Resultater og effekt

Forlgbet har givet bedre projekteriregionen, fordi
vier lykkes med at ramme praecis de behov for
ekspertradgivning og sparring, som projektlederne
havde. Desuden er projektlederne blevet dygtigere
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- bédde videns- og kompetencemaessigt - fordi de har
faet praksiserfaring med anvendelse af redskaber. Og
undervejsiprocessen laerte vi, at det er vigtigt at saette
meget konkrete, individuelle mal op for projektlederne,
der deltogiforlebet, for at skabe fokus og fremdrift for
den enkelte.



Din tjekliste til
hverdagsimplementering

Herunder er en opsummering af de vigtigste pointeridenne artikel. Du beor stille dig selv disse spargsmal,inden du gar

i gang med at arbejde med hverdagsimplementering i din organisation.

Tjekliste:

( )

Har du styr pa, hvad malet og leverancerne for implementeringen er?

1 [

Har du husket at taenke udefra-og-ind dvs. taget udgangspunkt i dem, der skal gare noget
anderledes?

[]

Har du udvalgt forandringsagenter pd medarbejder- og lederniveau?

[]

Er der lavet enimplementeringsplan med mindst tre indsatsomrader 1) meningsskabelse
2] engagement og 3) handlekraft?

Stotter hvert enkelt element/milepeel leverancerne?

1 [

Stotter du somimplementeringsleder de enkelte elementer og ikke mindst processerne
bedst muligt?

D Har alle deltagere i de enkelte processer styr pa, hvorfor og hvordan de bliver
involveret?

[]

Erinvolverede medarbejdere klar til at modtage hverdagsimplementering?

[]

Har du somimplementeringsleder taget ansvar for den samlede implementeringsindsats
og koordineret dem med forandringsagenterne — ogsa selv om det ikke nedvendigvis er
dig, der udfgrer dem alle sammen?

N\ J

Der vil altid veere modstand mod implementering og forvent at 15 - 20 % af deltagerne er modstandere -

brug ikke din energi pa dem!
Husk, at hverdagsimplementering er en proces med lebende mod- og medgang og vores erfaring er at det
tager 1-2 ar at pavirke kulturen og dermed sikre, at kompetenceudvikling bliver til drift med vedvarende

effekt.

Held og lykke med implementeringsarbejdet.
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