TEMA: FRA STRATEGI TIL HANDLING

Succesfuld implementering
krever ledelse! — fire tilgange
og 'greb’ til implementering

Strategiimplementering er langt fra en let opgave. For hvordan sikrer man, at
beslutninger forankres i hele organisationen og ikke blot strander som gode inten-
tioner? Hvordan lykkes man med at omsztte en strategi til handling og organisato-
riske resultater? I denne artikel stiller vi skarpt pa god implementeringsledelse, og

hvilke overvejelser omkring tilgange og ’greb’ i implementeringsprocessen det
er nyttigt at gore sig for at komme godt i mal*.
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Skab gode betingelser

for forandring og udvikling

En ting ved vi med sikkerhed om succesfuld implemen-
tering: Det er en proces, der kreever ledelse (Conrad,
2014, Aarons et al., 2015). Men hvilken form for ledelse?
Overordnet handler implementeringsledelse om at saette
en tydelig retning og skabe gode betingelser for udvik-
ling og forandring i organisationen. Dette kraever forsta-
else for og lebende udforskning af de saerlige forhold,
der ger sig geeldende i organisationen, og som har ind-
flydelse pa, hvordan en strategi kan omsazettes til hand-
ling og organisatoriske resultater. Det geelder de oko-
nomiske, strukturelle, processuelle, kulturelle og sociale
forhold. Allerede nar strategien forfattes, ma de unikke
organisatoriske forhold medtaenkes. Hvis ikke man som
ledelse tager afseet i viden om, hvor organisationen er,
sa bliver strategien let afkoblet fra implementeringen fra
starten. Beslutningen om "hvad vi skal” mé ikke lesrives
fra "hvordan vi ger det” — og handling ma tage afseet i
"hvor vi er nu”. God implementeringsledelse er altsa ikke
kun noget, der udeves, efter strategien er besluttet — det
er en integreret del af strategiarbejdet fra start til slut.
Det er ikke en isoleret opgave, der kan "tjekkes af” pa "to
do"-listen. Neglen er: Lebende ledelsesmaessigt fokus
og understottelse pa alle niveauer i organisationen igen-
nem hele processen.
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Implementering som en laereproces

Denne forstaelse af ledelsesopgaven indebeerer en be-
stemt forstaelse af, hvad implementering er: At det er
iterative lzereprocesser, der indebaerer handlinger rettet
mod realisering af bestemte mal. Det er en afgerende
ledelseskompetence at skabe rum for refleksion og
bevidst selektion i forhold til valg af implementeringstil-
gange, og hvilke 'greb’ der er virksomme i den konkrete
kontekst (Conrad, Schnoor & Pedersen, 2017). Som
ledelse har man derfor ogsa brug for et repertoire af for-
skellige implementeringstilgange. Hvis man kun opererer
med én tilgang til implementering, taber man gevinsten
ved at kunne tilpasse processen med udgangspunkt, i
hvad, hvor og hvornar der skal implementeres.

Fire tilgange til implementering

Her vil vi praesentere fire arketypiske tilgange, som vi har
udviklet i samspil med organisationer, der har arbejdet
med at kvalificere sine implementeringsprocesser. Til-
gangene er hver iseer forbundet med szerlige kendetegn,
formal, styrker og faldgruber, der inviterer til forskellige
mader at gribe strategiimplementering an pa (jf. model
side 24).

Conrad, Schnoor & Pedersen, 2017 (In Press).



”Gor det!” — “Just do it!”:

En topstyret tilgang, hvor rammer og krav fastleegges centralt —

fx tidsplaner, personale og gkonomi. Implementeringsstra-
tegien handler om at opstille mal, handleplaner, felles ret-
ningslinjer og procedurer. Styrken ved tilgangen er hurtig
eksekvering og kortsigtede, synlige resultater: "Det er dette,
vi skal! Her er, hvordan | skal gere det! Veersgo at ga i gang!”
En typisk faldgrube er, at man som ledelse ikke far skabt
tilstreekkelig legitimitet omkring det lokale overseettelsesar-
bejde, der er afgerende for at kunne skabe de nedvendige
eendringer i handling og adfeerd i det daglige arbejde.

”Tag-selv!” — ”Varsgo at hente selv!”:

En tilgang, hvor lesninger skabes centralt og stilles til radighed
for lokale enheder, der selv er ansvarlige for anvendelse og
realisering af udbyttet. Det grundlaeggende implementerings-
princip er at skabe incitament for at bruge lesningen gen-

nem inspiration, brugervenlighed og mélrettet kommunikation.
Styrken ved tilgangen er, at de lokale enheder, der "keber ind”
pa lesningen, ofte vil opleve stort ejerskab og engagement

i at skabe de fornedne endringer i arbejdsgange, teenkning
og adfeerd. Omvendt er faldgruben ved det store lokale rade-
rum, at de gode lesninger ender med at samle stev pa hyl-
den centralt, fordi de lokale enheder ikke ger brug af dem.

”Taet pa” — Vi gar forst, nar det virker!”:

En tilgang, der indebzerer dedikeret projekt- og konsulent-
support lokalt, der driver processen og sikrer, at de enskede
gevinster hostes. Fx i form af pilotprojekter, der, med lan fra
Peter i Leasy-reklamerne, er drevet af sloganet: "Vi gar forst,
nér det virker!”. Styrken ved tilgangen er den steerke lokale
forankring, hvor "bernesygdomme” og problemer fanges tidligt
og handteres effektivt undervejs. Faldgruben ved tilgangen er,
at ressourceforbruget let kan lebe lobsk, og at det ikke lyk-
kes at opbygge de nedvendige lokale kompetencer, der skal
til, for at projektorganisationen kan traekke sig ud igen.

”Sammen” — ”Vi gor det i faellesskab!”:

En decentral tilgang, hvor lesninger udvikles i teet samarbejde
mellem akterer i og udenfor den formelle organisation. Imple-
menteringsstrategien er kendetegnet ved et staerkt fokus pa at
skabe frugtbare samspil mellem ligevaerdige akterer omkring
feelles mal. Styrken ved den store grad af indflydelse er, at
man skaber gode betingelser for ejerskab omkring forankrin-
gen af lesningen. Samtidig kan tilgangen have den faldgrube,
at processen bliver ekstremt tidskreevende, hvis beslutnings-
mandatet ikke er klart, og projekterne bliver for store. Det kan
gere det sveert at treeffe beslutninger og sikre fremdrift.  ©
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© Praktiske implementeringsgreb

Hver af de fire tilgange inviterer til forskellige metoder
eller 'greb’ i praksis. Nedenstdende er en raekke eksem-
pler fra praksis, som understettes af forskningen p& om-
radet®. Valg af bade implementeringstilgang og -greb ber
altid treeffes ud fra en grundig analyse af, hvilken opgave
der skal leses: Hvordan opnar vi bedst de enskede resul-
tater i forhold til fx tid, ekonomi og involverede akterer?

Hvis | veelger "Ger det!"-tilgangen, sé kan et

-] virksomt implementeringsgreb veere "keedetraek-
ket”. Det handler om at skabe et staerk vertikalt ledelses-
system med teet samarbejde og feedback "op og ned”
i organisationen. @verste ledelse mobiliserer og under-
stotter ledelsen pa nzeste niveau osv., og samtidig sikres
det, at vigtig viden omkring processen lebende baeres
opad. Grebet er virksomt i forhold til at skabe eget sam-
menhaengskraft i organisationen og som en integreret
del af processen opbygge forandringskapabilitet og
-kompetence.
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Hvis | veelger "Tag-selv!” -tilgangen, sa kan
E et virksomt greb veere "ringe i vandet”, der
indebeerer struktureret vidensopsamling og kommuni-
kation omkring lesninger pa tveers af akterer i organisa-
tionen. Leder-til-leder eller medarbejder-til-medarbejder.
Eksempelvis i form af leeringsgrupper, der kan synliggere
tilgeengelige redskaber og metoder og de gevinster og
udfordringer, som andre har erfaret. Grebet kan dermed
skabe incitament for brugen af lasninger i andre dele af
organisationen. Opgaven er at respondere hurtigt pa lo-
kale initiativer og understette implementeringen pa om-
rader, hvor der bliver vist interesse og engagement i at
hente og bruge lasningerne.

2) De konkrete implementeringsgreb er skabt gennem praktisk erfaring i
samspil med vores kunder og pa en aktionsforskningsworkshop pa Dansk
Implementeringsnetveerks Arskonference i 2016, hvor erfarne praktikere
delte deres bedste erfaringer med virksomme implementeringsgreb.
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:. Hvis | veelger "Teet pal”-tilgangen, sa kan et

wd)  Vitksomt greb veere lserende partnerskaber”,
hvor gensidig leering og kompetenceudvikling er en inte-
greret del af implementeringsprocessen. Projektteamet
leverer ikke blot "en lesning”. De hjeelper ledelsen lo-

kalt med at understette de sendringer i arbejdsgange, a}
adfeerd og teenkning, som forandringen krzever. Ud over A o
projektstyringsdelen har projektteamet séledes ogsé en y .
"train the trainer”-rolle i forhold til at understotte den lo- z . s
kale ledelses rolle som forandringsleder og medarbej- PO a2 b
dernes rolle som forandringsagenter, som er med til at - "
forme de nye arbejdspraksisser og fa tingene til at virke. < . 7

Et virksomt greb i "Sammen”-tilgangen er at

betragte implementering som en serie
"aktionslaeringsprojekter”. Det vil sige en proces, der
samteenker resultatorienterede forandringsprojekter og
organisatorisk lzering. | sin enkleste form bliver proces-
sen struktureret i tre trin: Feelles formulering af den stra-
tegiske intention med projekterne lokalt: Hvilke forméal og
mal streeber vi efter? Konkretisering af den strategiske
intention i lokale skreeddersyede tiltag og projekter, som
gennemfares parallelt i en ferste belge af implemente-
ring. Beslutning om ny belge af tiltag baseret pa evalu-
ering og lzering fra ferste belge. @
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