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IMPLEMENTERING - DEFINITIONER

Det at scette noget i kraft eller fare det ud i livet.
(Den danske ordbog)

“The continuation of politics by other means”
(Bardach, 1977)

“Ivcerkscettelsen... af den offentlige politik, hvor der leveres prcestationer eller output nér
politikken i en eller anden form “afleveres” til borgerne i form af servuce eller
myndighedsudavelse. Dette formodes s& at f& en eller anden effekt, outcorme, p&
malgrupperne i samfundet.”

(Winter & Nielsen, 2008: 14)
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HVORFOR SATSE PA IMPLEMENTERING?

» God intervention/viden/politisk beslutning X darlig implementering
= darlig effekt (Fixsen 2005).

» 90% af alle ressourcer bruges pd skabelsen af interventioner, e S g

politikker, programmer - blot 10 % bruges p& implementering s /

(Ogden 2010; Levin 2011). Q
* Blot 5% af alle kommunalt ivcerksatte projekter i Danmark har tildelt

okonomi til implementeringen, og f& projekter folges op med

strategier for implementering (Nielsen & Poulsen 2011).
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IMPLEMENTERING ER KOMPLEKST!

Socioskonomiske omgivelse:
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RESULTATER OG
EVALUERINGSSTANDARDER

Resultater
« Output (preestationer)

Hvilke standarder for
« Outcome (effekt)

implementering kan |

Standarder .
- : bedgmme jeres fcelles
» De officielle mal
* Problemlasningsevnen arbejde i Human First ud

fra?

MENTIL.COM: 3701 8871




ERFARINGER FRA ET FORSKNINGS-
PROJEKT | FALLES LEDELSE

Projekt om at stotte tvaergdende ledelsesteams i at lykkes
endnu bedre med den fcelles opgave

« Give viden om ledelsesopgaven pa tveers

* Anledninger til at reflektere individuelt og
sammen ift. den fcelles tvcergdende
ledelsesopgave

* Trcene ledelsespraksis i retning af det
tvcergdende

Hvad er den vigtigste
tvaergaende ledelsesopgave,
der fortjener jeres
opmaerksomhed lige nu?

Forskningsmaessig afdeekning af, om ledelsestraening
styrker samarbejde og ledelse pa tvaers

Foto: Charles Deluvio, Unsplash



HVORFOR ER IMPLEMENTERING |
TVARGAENDE SAMARBEJDE SA SVART?
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Hvor skal vi hen?
(Malkonflikt) Perspektiver og forstdelser
(Viden, normer og vecerdier)

Hvem "betaler”? Delte gevinster
(Free-rider problematikker)

Hvem har ansvaret?
(Uklar autoritet) Hvad laver | egentlig?
(asymmetrisk information)
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BEHOVET FOR

KURS, KOORDINERING OG COMMITMENT

Koordinering

Ledelse Resultater

Commitment M

Udgangspunkt i Trillingsgaard, 2015



MODEL MED FIRE CENTRALE AKTIVITETER

Model for ledelse af
ekstrem teaming

Interpersonel (social: Fokus p& felelser og
relationer

Teknisk: Fokus p& brug af viden og
kompetencer

Motiverende - skabe
enerqgi

Fcelles retning:
Engagerende vision, klare mal og opgaver

Involvering og inddragelse med fokus p&
empowerment og agilitet

Facilitere - fijerne
barrierer

Opbygge et miljg med
psykologisk sikkerhed

Koordinering gennem
relationer og struktur

EDMONDSON, A. C. and HARVEY, J.-F. (2017) Extreme Teaming: Lessons in Complex, Cross-Sector Leadership. Bingley:

Emerald Publishing Limited.




WTF! Yougqus are
buidingaTah?&glEL? ]

'. WTF! You quys are |
~ building a BRIDGE? g
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VISION, STRATEGI OG FALLES RETNING

1. Visionen prceciserer, hvordan det ser ud, ndr vi lykkes med opgaven og sikrer
overensstemmelse med resten af organisationen: Hvilket spor felger vi? Hvad er vores "fcelles”
oq "scerlige” bidraqg ift. organisationens samlede opgavelgsning?

2. Visionen ger mdlene tydelige ved at skabe bagrund for prioritering ("vi prioriterer opgave A
frem for opgave B”) og klargering af redskaber til at n& mal ("vi skal iveerkscette disse tiltag for at
lzse opgave A bedst”)

3. Visionen skal udsondres i relation til en strategi - hvordan vil vi nd mdlene og overkomme
udfordringer? Kan fungere som evaluerende mdlestok for m&lopnéelse: Bevaeger vi os rent
faktisk i den rigtige retning?

4, Endelig indebcerer visionen og strategien fastlceggelse af kortsigtede mdl og opgaver -
enighed om den fcelles retning og redskaber!

KRONPRINS FREDERIKS
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FALLES SITUATIONSBILLEDE OG RETNING

Der eringen tvivl
om, at vores samarbejde er
blevet bedre. Det feelles mal er
nok ogsa blevet mere tydeligt. Ikke
bare for os, men hele afdelingen.
Funktionsleder

Funktionsleder




Faelles retning

Start med at m@gdes omkring det tvaergaende
samarbejde og hav en samtale om:

*  Feaelles opgave: Hvad er vores felles /
opgave

]\

[ DET FELLES RUM

Hvad er den feelles
opgave’?
Hvor er vi gensidige
afhaengige?
* Feaelles retning og strategi: Hvad vil vi Hvad betyder det for
sammen, nar vi tager det lange lys pa? borgeren?

* Feelles situationsbillede: Hvad er
situationen nu? Hvad lykkes vi godt med?
Hvad er de stgrste udfordringer?

Det feelle

Opgaver og
situation i
enhed B

Opgaver og .. '
situation i
enhed A




HVAD KAN LEDERE GORE?

o Klar kommunikation af fcelles kurs,
koordinering og commitment:

« Studie af kommunale ergoterapeuter
- hvad betyder ledelsesadfcerd for
engagement i et tveergdende initiativ?

To grupper: hgj og lav tvcergdende ledelse
» Tvcergdende initiativ: bidrag til en
arbejdsgruppe i samarbejde mellem en
kommunale ergoterapeuter og
regionale sygeplejersker
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Konkrete resultater:

 Fortscetter 30 procent lcengere
| antallet af mader

* Bruger 25 procent mere tid p&
at "forberede sig”

* Er mere villige til rent faktisk at
forberede sig
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KOORDINERING
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HVORFOR KOORDINERING?

Koordinering er nedvendigt for at optimere fcelles resultater, ndr der er gensidig
afhcengighed - ndr opndelsen af mdlscetninger afhcenger af andre.

Gensidig afhcengighed er kendetegnet ved, at flere parter tilsammen har betydning for de
individuelle og fcelles resultater.
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KOORDINERING SKAL MATCHES TIL
OPGAVEN!

Investering i feelles lgsning
4

Enhedsteam

Projekt-
samarbejde

Fcelles
problemlasning

Sparring

Fcelles beslutningstagning
(veto)

Faste droftelser

Ad hoc koordinering

KRONPRINS FREDERIKS
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KOORDINERINGSTILGANGE

Strulturel Relationel

koordinering koordinering




RELATIONEL KOORDINERING

= "Relationel koordinering er en gensidigt
forstcerkende proces af interaktion mellem
kommunikation og relationer, som udeves
med et formd&l om opgaveinegration” (Gittell
2002, egen overscettelse).

Relationel
koordinering

= Relationel koordinering beskriver den made,
gensidigt afhaengige funktioner
kommunikerer og samarbejder pa for at
kunne Igse en bestemt opgave sammen. Tl w

LEDELSE

— ledelse af et effektivt samarbejde

KRONPRINS FREDERIKS 0
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RELATIONEL KOORDINERING

RELATIONER KOMMUNIKATION RELATIONER KOMMUNIKATION

Funktionelle mal Sjselden

Fzelles mal Hyppig

Fzelles viden Rettidig Specialiseret viden Forsinket

Gensidig respekt Praecis Manglende respekt Uprsecis

Problemlgsende Fingerpegende

Figur 2: Den positive og den negative spiral i relationel koordinering.

Kilde: Jody Hoffer Gittell: Effektivitet i sundhedsveesenet.
Center for Offentlig Ledelse 0



EKSEMPLER PA STRUKTUREL KOORDINERING

Fcelles uddannelse med fokus p& samarbejde Fcelles viden og begreber

Relationelt jobdesign Klare roller med fleksible graenser

Belznning og anerkendelse for fcelles indsats Retter fokus mod fcelles mél og opgaver

Feelles konflikthdndtering Bevare relationer, undgé langvarig uenighed

Greensekrydsere Ansatte med opgaver i flere afdelinger eller
koordination af andres arbejde

Feelles mader (og huddles) Udveksling af information og ideer

Fcelles omréader Stetter ansigt-til-ansigt kommunikation

Delte arbejdsbeskrivelser Synlighed om processer og afhcengigheder

Fcelles informationssystemer Fcelles information og viden

Relationel ledelse Fokus p& at stette tvcergdende relationer

KRONPRINS FREDERIKS
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ORGANISATORISK STRUKTUR RELATIONEL KOORDINERING TRIVSELOG

ORGANISATORISKE
ﬁ RESULTATER

o &

J L4
0
a ﬂ_ag‘

RELATIONELLE Center for Offentlig Ledelse @
INTERVENTIONER




Det vigtigste vi tager
med fra LEOS er det der med at

lede ind i andre afdelinger og veere hi-
nandens forudsaetninger. Og at man ikke
lukker sig om sin egen afdeling, men det e
faktisk rigtig vigtigt, at vi leder pa tveers.

At mgdes via LE-
OS-projektet, og at facilitatoren
har veeret der i forhold til, hvaor langt
ervi, og en, der lige har holdt lidt fast i
nogle af tingene, der er sat i veerk. Og at
tiden er sat af til det

Leder der deltog i LEQS

Leder der deltog i LEOS

KRONPRINS FREDERIKS 0
Center for Offentlig Ledelse &



SKAB INDDRAGELSE OG AGILITET |
OPGAVELOSNINGEN

Ledelse af organisationens
tvcergdende samarbejde




HVORDAN FORSTAR MEDARBEJDERE
SAMARBEJDE?

f—-hh ¢E¢

Koordination gennem Koordination gennem Koordination hinsides
central rammescetning greensekrydsende netvcerkere ‘kejserens nye klceder’

Molenveld et al. (2020). Images of Coordination: How Implementing Organizations
Perceive Coordination Arrangements. Public Administration Review.
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HVORDAN FORSTAR MEDARBEJDERE
SAMARBEJDE?

-

* Pas pd: rigid central styring, politisk spil, tommme ord,
navlebeskuelse og kulturelle forskelle.

* Husk: inddrag medarbejdere, scet fri, ansvarsdeling,
prioritere "champions”, vidensdeling og netveerk. -
* Interessant fund: variation inden for samme
organisation - medarbejdere, der deler

udgangspunkt, kan have (meget) forskellige
opfattelser

Molenveld et al. (2020). Images of Coordination: How Implementing Organizations
Perceive Coordination Arrangements. Public Administration Review.
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HVAD DRIVER MEDARBEJDERE?

Medarbejdere opfatter samarbejde forskelligt og
eftersparger eksempelvis medbestemmelse og
oprigtige intentioner

Et opfelgende, relevant spergsmal er: Hvad driver
medarbejderne til at samarbejde?

Min tilgang:
» Samarbejde er flerdimensionelt
« Samarbejde er sveert og kraevende

« Samarbejde kraever motivation og tiltro til at
man kan flytte noget

KRONPRINS FREDERIKS
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HVAD DRIVER MEDARBEJDERE?

"Jeqg har tiltro til, at jeq....” (i medet med "andre”)

A,
L ]
Initiativtagen Relationer Strukturer
- kan tage initiativ - kan forst& deres perspektiv - kan overkomme strukturelle
- kan engagere mig aktivt - kan indgd& kompromisser 0g organisatoriske grcenser
- kan komme pd kreative - kan opbygge gensidig - kan varetage
lasninger respekt graensekrydsende funktioner

Veerdiskabelse
- kan lgse komplekse
opgaver bedre
- kan tilbyde bedre service
- kan @ge effektiviteten

| NB! Har vi brug for, at alle er superhelte? Og kan det veere en udfordring? |

KRONPRINS FREDERIKS
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COMMITMENT | DET FALLES ARBEJDE

Tydeligger succes’er og skab engagement
* Ambiti@s men ogsd realistisk tilgang - sté fast pd troveerdighed
« Udvisning af engagement, opfelgning pd aftaler og fejring af succes’er

Forstd hinanden
* Besog hinanden - se og forstd hinandens hverdag og vilkér.
« Understottelse af feelles "mentale” modeller og situationsbilleder

Fordel gevinster ved samarbejde
* Undgd ensidige fordele
* Vcer lyttende overfor hinandens bekymringer og udfordringer

KRONPRINS FREDERIKS
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EDMONDSON - MODEL MED FIRE CENTRALE AKTIVITETER

Model for ledelse af
ekstrem teaming

Interpersonel (social: Fokus p& felelser og
relationer

Teknisk: Fokus p& brug af viden og
kompetencer

Motiverende - skabe
enerqgi

Fcelles retning:
Engagerende vision, klare mal og opgaver

Involvering og inddragelse med fokus p&
empowerment og agilitet

Facilitere - fijerne
barrierer

Opbygge et miljg med
psykologisk sikkerhed

Koordinering gennem
relationer og struktur

EDMONDSON, A. C. and HARVEY, J.-F. (2017) Extreme Teaming: Lessons in Complex, Cross-Sector Leadership. Bingley:

Emerald Publishing Limited.




AT LYKKES MED SAMARBEJDE PA TVARS
KRAVER...

« Etablering af fcelles retning for opgaven pd& tvaers med fokus pa veerdi for patienten
« Etablering af strukturer for koordination af samarbejdet

« Opbygning af relationer med udgangspunkt i feelles kommmunikation, viden og mal
samt respekt (nysgerrighed)

« Etablering af psykologisk sikkerhed

* Inddragelse og agilitet i opgavelasningen - medansvar og initiativ

* Realistisk forpligtelse og levering - eller udfordringer for trovcerdighed
* Ledelse opad pd tvcers af systemer i feellesskab

KRONPRINS FREDERIKS
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