FASE 3: IVÆRKSÆT IMPLEMENTERING

Hvordan gribes implementeringen systematisk an?
I implementeringsfasen skal de forrige faser stå deres prøve i forhold til hverdagen i organisationen. Det er her de strategiske målsætninger skal realiseres i initiativer, der bliver gennemført lokalt i organisationen. Træfsikkerheden øges ofte, når man går systematisk til værks, og på den måde styrker man effektiviteten. Den systematiske fremgangsmåde giver også mulighed for at dele viden og erfaringer.

RoLM-processen indeholder en trinmodel. Den illustrerer, hvordan et initiativ i kommunens strategi og indsatsprogram for ledelse af mangfoldighed kan implementeres. Modellen er generel, men rummer anbefalinger og overvejelser, der er specifikke, når det gælder implementering af mangfoldighedsinitiativer.

Implementeringsmodellen består af følgende 5 trin:

1. Forbered og planlæg
Når en indsats for ledelse af mangfoldighed skal implementeres, bør hele forløbet være forberedt og planlagt, inden arbejdet i organisationen går i gang. Som en del af planlægningen er det vigtigt at afklare følgende spørgsmål:

- hvorfor initiativet er væsentligt at gennemføre.
- hvad initiativet går ud på, både overordnet og helt konkret.
- hvornår de forskellige elementer kommer til at foregå..
- hvem der får hvilke roller og opgaver undervejs og
- hvordan tingene skal gøres.

Det er vigtigt, at fokus ikke kun ligger på at gennemføre aktiviteter. De forandringer, initiativet skaber på arbejdspladsen, skal blive en del af hverdagen, når den første implementeringsaktivitet er gennemført.

I princippet bør man lægge en plan, der rækker helt frem til, at målene er realiserede, og initiativet er indarbejdet i på arbejdspladserne. Fx i form af en fast procedure for, hvordan vi oplærer og indfører nye medarbejdere i de metoder, arbejdsprincipper og praktiske forhold, implementeringen rummer.

2. Skab interesse og involvering
Skridtet før egentlig handling er at introducere og skabe opmærksomhed om initiativet i organisationen.

Lederen bør, inden alle medarbejdere involveres, inddrage tillidsrepræsentanten eller MED-udvalget i overvejelserne om processen. Medarbejdere kan reagere kritisk eller måske føle sig beklemte ved initiativet, og denne utryghed kan måske tages i opløbet ved at involvere medarbejderne allerede under forberedelserne. Og på den måde gøre meningen med initiativet klart.

Kommunikation er en vej til at skabe interesse for initiativet. Skriftligt materiale, nyhedsbreve og præsentationer, fx på MED-udvalgets møder er alt sammen muligheder. Men husk, at accept, delagtiggørelse og ejerskab kræver en forpligtende proces med mulighed for tovejs kommunikation, direkte involvering og debatter om initiativet på arbejdspladsen. Ledelsen skal under debatterne vise tydelig støtte og opbakning til initiativerne.

Hvis den enkelte leder har forudsætninger for det, vil ledelsen selv kunne skabe interesse og involvering på sin arbejdsplads. Det kan også være en god ide, at personale- eller HR-afdelingen støtter med præsentationsmateriale, workshop-materialer, cases og artikler, der beskriver erfaringerne fra andre arbejdspladser.

En kommunikations- og aktivitetsplan er nyttige, når et nyt initiativ skal introduceres på arbejdspladsen, og en fælles 'startpakke' kan være en god investering, hvis flere arbejdspladser går i gang med ens eller beslægtede initiativer. Lederne kan, afhængigt af erfaring og temperament, holde sig tæt til 'startpakken'. Eller blot lade sig inspirere af den.

Det bør være helt tydelig, hvad der er til debat, når initiativet præsenteres på arbejdspladsen: om hele initiativet kan afvises, og hvilken form for medarbejderinput og deltagelse, ledelsen ønsker. Når grundlag og rammer er klare og accepteret, er næste skridt at definere roller, opgaver og ansvar i medarbejdergruppen.

Generelt bør roller, opgaver og ansvar lægges så langt ud i organisationen som muligt. Det skaber størst mulig involvering, engagement og ejerskab.

Lederen undgår også at blive 'flaskehals' i initiativet, når lederens rolle evt. begrænses til at være den, der sætter rammerne, støtter og følger op. Lederen vil ofte selv skulle ændre ledelsesmæssig praksis og adfærd, og det kan måske være vanskeligt at finde ressourcer til også at fungere som koordinator og projektleder. Derfor kan det være en gode ide at tilbyde interesserede og egnede medarbejdere rollen som tovholdere.

3. Klargør og mobiliser 
Arbejdet går ind i sin praktiske fase, når forståelsen for initiativet er på plads, ejerskabet er forankret og roller, opgaver og ansvar fordelt. Nu er det tid til gøre arbejdspladsen klar til at gennemføre indsatsen. 

De ansvarlige rolleindehavere skal arbejde med at forberede deres eget bidrag til processen. Måske i form af undervisningsmaterialer, workshops og møder, samt information til interne og eksterne interessenter, andre afdelinger, grupper og borgere. 

Medarbejderne bør koordinere deres aktiviteter gennem tovholderen, så de forskellige delaktiviteter og detailplanlægning kan samles i en oversigtsplan. Planen skal godkendes af lederen og evt. personaleudviklingsenheden. 

Når aktiviteterne er forberedt, og planen for at fastholde fokus og fremdrift er klar, er det tid til et sidste check. 

Viser det, at man mangler ressourcer eller overblik, bør en ny plan afklare dette. Er udfordringerne større, bør initiativerne udskydes, indtil det står klart, hvordan problemerne kan løses. Lederen, tovholder og evt. andre ansvarlige rolleindehavere bør på et 'Stop/Kør'-møde træffe en fælles beslutning om enten at stoppe op eller køre videre. Hvis man vælger at stoppe, skal det stå klart, hvordan man vil kommunikere denne beslutning ud i organisationen og til øvrige interessenter. Se Værktøj side 2. 

4. Igangsæt og gennemfør
Har organisationen arbejdet sig gennem de tidligere trin i processen, bør igangsætning og gennemførelse af aktiviteterne være lige til. Alle løser deres opgaver, kender og udfylder deres rolle og lever op til deres ansvar.

Trods alle anstrengelser viser erfaringen dog, at det er umuligt at forudse eller tage højde for alt. Forhold kan hurtigt ændre sig.
Det vil ofte være lederen, tovholder eller andre ansvarlige, der er bedst rustede til at håndtere risici og uforudsete forhold. Lederen kan være nødt til at bruge sin formelle autoritet, for at fastholde kursen mod målet. Lederen skal netop gennem støtte og autoritet sikre, at alle bidrager og agerer korrekt i forhold planen.

4. Fasthold og finjuster
Når den primære implementeringsaktivitet er gennemført, fx i form af en kampagne eller et kursusforløb, går initiativet ind i sin drifts- og forankringsfase. Her bliver det tydeligt, om der i initiativet er taget højde for hverdagens forskellige hensyn og skiftende prioriteringer.

I denne fase er opgaven at holde fokus på fx nye metoder, adfærdsnormer og arbejdsprincipper. Kursen skal holdes, og alt det nye skal fungere i hverdagen – samtidig med at driften opretholdes.

Det gælder om at finde balancen og give det nye en chance – også selvom det betyder lavere effektivitet eller kvalitet i en kortere periode. Og samtidig at være så realistisk og fleksibel, at man kan se, hvordan de nye arbejdsmetoder skal tilpasses de praktiske forhold og hverdagens udfordringer. Ofte vil man opleve, at mindre tilpasninger og justeringerne går hånd i hånd med behovet for fleksibilitet – uden at kursen mod det overordnede mål sættes over styr.

I denne fase er det særligt vigtigt at interesse og engagement fastholdes, så initiativets målsætninger realiseres. Det er en god ide at fejre sine succeser og markere sine resultater. Positiv opmærksomhed over for medarbejderne, deres indsats og de gode resultater motiverer og medvirker til en selvforstærkende proces, hvor succes avler mere succes. Ledere, der fejrer de små sejrer og skaber en positiv stemning, der fungerer, skaber en arbejdsplads med flere succeser og færre skuffelser.

Når initiativet er gennemført, og de nye metoder og adfærdsmønstre er blevet en integreret del af hverdagen, er første implementeringscyklus gennemført. Nu er det tid til at vurdere, om resultaterne står mål med indsatserne. Og om initiativet har løftet kommunens arbejde med at realisere målsætningen i mangfoldighedsstrategien.

De to næste faser i RoLM processen er Effektmåling og Evaluering, der kan vise om initiativet har gjort en forskel.


