


Program

1. Hvad siger forskningen om implementering

(litteraturstudie og fund fra mine studier)?

2. Succesfuld implementering af reformer og

strategier

3. Implementering i hverdagen.




Er implementering bare et nyt buzzord?

BARE SEND DET NED
GENNEM ORGANISATION




Metode

Litteraturstudie af eksisterende forskning.

125 interviews med konsulenter, ledere, chefer,
direktarer og politikere, som arbejder med
implementering i den offentlige sektor.

Folgeforskning fra fem store implementeringsforlob
1 en kommune, hospital, ministerie, styrelse og en
UC, som jeg har gennemfort fra 2020 — 2025.

BARE SEND DET NED
GEANEN CRNENTI

P —




Hvad siger eksisterende forskning om implementering?

*  Ungt forskningsfelt (20 dr).

*  Eksisterende forskning i implementering har fokuseret pa individ- og gruppeniveau oglikke

organisationsniveau.

*  Forskning dokumenterer, at organisationer mislykkes med mellem 85% og 95% af alle strategier
og forandrings- eller implementeringsforlab, hvor formaélet er at @ndre méaden, en afdeling
arbejder pad — og dermed ogsd med at forandre selve kulturen.

Dvs. at langt de fleste forandrings- og implementeringsforleb gér 1 sig selv efter 3 — 6 méneder.

(Nilsen & Birken, 2020, Burnes & Jackson, 2011, og Charles & Dawson, 2011)




Hvad siger eksisterende forskning om implementering?

*  En af de afgerende grunde til, at forandrings- og implementeringsprojekter gar i sig

selv skyldes at strategier, strukturer og politikker ikke er de afgerende drivere 1

organisationer — det er kulturen (Kossek et al., 2012, Schein, 2017).

*  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, & Bakka og Fivelsdal, 2019).

* Jo starre organisation, desto lengere beslutningsveje og svarere at lykkedes med

implementeringen (Justesen, 2017, 2025).




Hvad siger forskningen om succesfuld implementering?

e g

&

Implementerings- : Gore politik til 1 De rigtige kompetencer : Undga at gere et eller

ledelse hverdagsarbejde . Treening og uddannelse andet bare for at gere
: c noget

Organisk og ikke kun . Tid: Ressource-allokering e

bureaukratisk

Kilde: Selepe M. 2023, Tezera 2019, Hudson B. Hunter D. 2019, og Justesen 2025




Fund fra mine studier

* Det er nadvendigt med implementeringsansvarlige i opbygningen af en
implementeringskultur.

*  Prioritering for at opné effekt og succes (implementeringsforstoppelse).

* Kompetenceudvikling pa tvars af ledelsesniveauer, og udvalgte konsulenter.
Men hverdagsimplementering 1 stedet for klassisk kompetenceudvikling!

* Implementeringsledelse er og

* Succesfuld implementering kreever mere end klassiske teorier, modeller og
varktejer indenfor projekt-, proces-, og forandringsledelse mfl.

Kilde: Justesen 2025




Fremtidens offentlige organisationer har
implementeringsdirekterer ansat som en del af ledelsen

* Ledelse er afgerende for succesfuld implementering

« Multidisciplinaert og multiprofessionelt fag

." ‘ * Implementeringsafdeling

* Implementeringsrejsehold.

g

Kilde: Justesen 2025




Implementeringstrappen 10

Prioritering og effekt

Transformation

80% deltagelse

Kompetenceudvikling og
efter- videreuddannelse <

30 — 40% deltagelse

Lancering

20 — 30% deltagelse Kilde\ Justesen, 2021




Hverdagsimplementering i stedet for klassisk
kompetenceudvikling

*  Transfer udfordringen (40-20-40).

*  Organisatorisk implementering er kompetenceudvikling
samtidig med at ny viden og varktejer bliver implementeret
1 praksis (kapacitetsopbygning).
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Imp}ementermggledqlse er 25% KVORDAN LERINGSKURVEN 06 MPLEMENTERING FaLes

DET 6AR 6 TROR KKE,AT
A‘i})ﬂ\b J]EEG WUARERDET!
: . o N4 ' ~
* Det er 1 overgangen fra projekter til drift det gér o s
galt!

* Det er erfarne konsulenter og gerne tidligere ledere

der ber drive implementeringsforlebene 1 det

FOR

daglige.

DET VAR WKK
SA SLEMT

* [ de komplekse implementeringsforlab ber ledere
side for bordenden og deltage 1 udviklingen og
implementeringen.

. NRSTE GANG




Taenk implementering fra start af!
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Idéfase Analysefase

Idefase

Analysefase

Implementering

Gennemforselsfase




Succesfuld reformimplementering

Hvis vi kigger pa de sidste 25 ars offentlige reformer 1 Danmark, er der serligt én

reform, der lyser op, og som stadig er en succes den dag 1 dag — kreftpakkerne fra
2007.

* Reformen gjorde kreeft til en akut sygdom.

* Sundhedsfaglige medarbejdere blev involveret 1 bade udvikling og implementering af
kraeftpakkerne.

* Der blev bygget ovenpa allerede kendte sundhedsfaglige metoder.
* Grundig interessenthdndtering og tid til at blive enige om proces og resultat.

* Der var desuden et tydeligt lederskab 1 og pa tvaers af hospitaler, praktiserende leeger og

kommuner, og med implementeringsstrategien.

* Ressourcer: Der var afsat nok ressourcer til et langt, sejt traek over flere ar.

Det nationale Forsknings- og Analysecenter for Velfeerd, dokumenterede at
kraeftpakkerne havde effekt for bade patienterne og samfund,

gjorde det sjovere at ga pa arbejde og bekreeftede samt at der var tale om en
demokratisk proces styret af klart lederskab.




REFORM- 0G STRATEGIIMPLEMENTERINGSMODEL _Jf_

Komplekse reformer/strategier
A

Forskning har dokumenteret, at der er fitesdeterminanter, som skal

2ere plads for at sikre en succesfuld implemertteding af politik

. (Setepg, 2023, Tezera 2019, Hudson 2019). Disse fire determinanter er:
Besvaerlige problemer Vilde problemer 1. Design 2
- Vi har ikke gjort det far Innovation 2. Interessenter ogNgyolvering af interessenterne

- Involverende - Pa tveers af offentlige bundlinje¥: Institutioner og deres keqtekst

prevehandlinger - Niveau 4 pa implementeringstrhgfglgmenteringsstrategi.
- Implementeringsledelse |- Implementeringsledelse
- Niveau 2 og 3 pa - Folgeforskning
implementeringstrappen
Handterbare Lokale problemer
problemer . \

n >

Simple reformer/strategier Reformer/strategier pa tvaers af fagomrader/ 15
Sektorer/myndigheder



REFORM- 0G STRATEGI IMPLEMENTERINGSMODEL -

Komplekse reformer
4

Besvaerlige problemer

Vilde problemer

- Vi har ikke gjort det far |- Innovation
- Involverende - Pa tveers g
.| Beskaftigelsesre
prevehandlinf . 5025
- Implementeri

Gron trepart
2025

injer

J
Niveau 2 og 3 pa
Zldrereformen |ringstrappen

Niveau 4 pampiementerin
Implementeringsledelse

- Folgeforskning

Kreaeftpakkerne
fra 2007

2025 Sundhedsre-
R f 2025
Handterbare ormen
Lokale problemer
problemer . \

n

Simple reformer

>

gstrappen

Reformer pa tvaers af fagomrader/ 16
Sektorer/myndigheder



REFORMIMPLEMENTERINGSMODEL -
- SUNDHEDSREFORMEN

Komplekse reformer
4

Besvaerlige problemer Vilde problemer

- Vi har ikke gj( S Innovation
ammenhang . . L.
- Involverendg mellem psykiatri Pfa tveers at offenthge bur?dllnjer
pregvehandlin{ ¢g somatik Niveau 4 pa_.implementerinastrappen
- Implementeril (fysisk sundhed) Implemente Det overordnede
- Niveau 2 og 3 pa I Eglgeforskr| effektmali
implementeringstrg Kronikerp'akker sundhedsre-forme'n er at
og nye patient- reducere ulighed i
. rettigheder sundhed!
Handterbare
Lokale problemer
problemer

s Behandling
teettere pa
Ny organisering af | borgerne
digitalisering

Ny struktur

n >

Simple reformer Reformer pa tvaers af fagomrader/ 17
Sektorer/myndigheder
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Implementeringsmodeller




Implementeringsmodeller

Kurt Lewins forandringsmodel, 1935
« Unfreeze, Change og Refreeze

4
* John P| Kotters 8 trin til succesfuld Implementering, 1996

* Rosabeth M. Kanters Tranforming Giants, 2008

* The Qpality Implementation Framework, Meyers, Durlak and
Wandérsman, 2012

* Roger|L. Martins Playing to Win, 2013
* Edgar Schein (kultur), 2017

* Der finides 1kke én model, der sikrer succesfuld

implerentering: Kunsten og handverket er, at have dybt
kendskab til implementeringsmodeller, herunder teorier og

. . |
vaerkto €1, 08 tllp asse dem IOngIEI'e.' Selepe M. 2023, og Justesen B. 2025




V1 er bare mennesker!
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Hvordan opnar vi succes med vores implementeringsforlgb? 21

Evidensbaseret implementeringsrammevarktoj

| Brug for alle ledere | Brug for alle ledere |
. Opstartsmede med ledelsen (formél og effektmal) \
. Implementeringsorganisering
. Strategiér
. Implementeringsafdeling
. Medarb¢jderinvolvering: Fx observationer, survey’s o
og korte interviews med ledere og medarbejdere * Implementering igennem ledere
. Parathed og motivation til at implementere { * Implementeringskapacitet og
\ kapacitetsopbygning
g Ledelse pog kultur er to sider af samme mont \eri J
Implementeringskonsulenter/pro-
| Brug for dlle ledere jektledere/udviklingskonsulenter
[ \ . Implementeringsplaner
. Ledelsesstrengen
. Hverdagsimplementeringsprincipper
. Nye arbg¢jdsgange og evt. nye roller og ansvarsomrader ‘
til lederg¢ og medarbejdere * Provehandlinger
. Portefoljeledelse og gevinstrealisering * Effektkader )
. Adfaerds- og holdningsde :

. Risikoledelse og forankrings- og effekttjekket - 5 <
K . Uddannelse og trening a&@ga“a | Qﬁ{{l -2

—

Kilafe.T .justesen J.B. 2025




HVORDAN LERWNGSKURVEN 06 IMPLEMENTERING FgLes

DET GAR EG TROR IKKE,AT
S)&\b Jnee WLARER DET!
G \
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Implementering 1 hverdagen

» Kapabilitet = det at veere 1 stand til noget (udfere og
praestere).

o

* Kapacitet = den maksimale ydeevne (evne og
mengde) en person/organisation kan handtere

FOR

inden for en given tidsramme.

DET VAR KK
SA SLEMT

* Vi skal serge for at ledere og medarbejdere har nok
ressourcer til reform- og strategiimplementering —
noget af det veerste for mennesker pa arbejde er,

hvis de har ansvar for noget de ikke har magt til at
fa til at ske!

. NRSTE GANG




Hverdagsimplementering som metode til kapacitetsopbygning

*  Hverdagsimplementering er en metode, der arbejder med
kompetenceudvikling og kapacitetsopbygning samtidig.
Dyvs. at ledere og medarbejdere implementere 1 praksis
samtidig med at de bygger ny viden pa

Den maksimale ydeevne, evne og mangde en
person/organisation kan héndtere inden for en given tidsramme!




KAM-A systemet: Adferd sker som et resultat af
. | ] | ]] | ]] ] ﬁ ] ] ] 24

Evne til at udfore adfaerden

Omgivelser
P der muligger adferden (reform, strategi
og jer)
\ Mening, mestring og autonomi

Kilde: Michie et al (2011) Implementation Science og Justesen 202 ]
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Effektkeeden: Implementering 1 hverdagen

Situationen i dag Udvikling af Nye evner Ny adferd Situa n i
(Udfordringen) leverancer ”vi kan” (Vi begynder pi/vi fremtiden .
holder op med) (Resultater)

Beskriv jeres situation i
fremtiden

Beskriv jeres situation Beskriv jeres udvikling Beskriv jeres evner her Beskriv jeres nye
her af leverancer her adfeerd her

Ledelseskgden D"se er mdl — kun de sidste er gevinster




Effektkeeden: Eksempel fra en kommune

Situationen i dag
(Udfordringen)

Udvikling af
leverancer

Meget blandede erfaringer
med implementering pd
tveers af kommunen.

Ingen implementerings-
model, ingen
implementeringsveerk-tojer,
ingen implementerings-
uddannelser, og ingen
arbejdsgange eller praksis
der understotter god og
succesfuld implementering i
kommunen.

Nye evner
”vi kan”

Ny adferd
(Vi begynder pa/vi

Udvikling af en
implementerings-model.

Udvikling af
implementerings-veerktojer.

Udvikling af
implementerings-ledelse,
herunder arbejdsgange der
understotter god og
succesfuld implementering.

vikling af en seks dags
implementerings-
uddannelse med ECTS

Ledere kan stotte og hjcelpe
deres medarbejdere i deres
implementerings-arbejde.

Medarbejdere og ledere
kan bruge
implementeringsveerktajern
e i deres implementerings-
arbejde.

Alle der arbejder med
implementering i
kommunen kan bruge
implementerings-modellen
og tilknyttede arbejdsgange
for god og subcesfuld
implementering.

Ledelseskaeden

Situationen i
fremtiden

holder op med)
Vi holder op med at scette
projektledere til at
gennemfore komplicerede
implementeringsforlob
medmindre de har
gennemfort vores
implementerings-
uddannelse.

Vi holder op med at sige
projektledelse og bruge

projektstyringsveerktojer nar

vi arbejder med
implementering.

Vi begynder pa at bruge

implementeringsveerktojerne
og implementeringsmodellen

Inden for 2 ar bruger alle i

(Resultater)
En kommune, der arbejder

professionelt og
systematisk med
implementering sammen
og pd tveers af
forvaltninger.

En kommune der er
forberedt til fremtidens
reformer.

fqmmunen vores
infplementeringsveerktojer
og implementeringsmodel.,

D'sge er mdl — kun de sidste er gevinster




Implementering af sundhedsreformen — jeg er ikke optimistisk!

27

* Serskilt kapitel om implementering 1 sundhedsreformen

« Facilitering af videns netvaerk mellem ledere og medarbejdere pa tvers af myndigheder

« Webinarer

« Konferencer

« Implementeringsstatte og vidensdeling pa tveers af landet i forbindelse med
opgaveomlagning, opstart af nye sundhedsrad og implementering af kronikerpakker.

Lyder de indsatser bekendt?




REFORMIMPLEMENTERINGSMODEL
- SUNDHEDSREFORMEN

Komplekse reformer

Besveerlige problemer Vilde problemer
i har ikke gj¢ Innovation

Sammenhzeng . . .
nvolverende| yefiem psykiatri a tveers af offentlige bundlinjer

pregvehandlin{ ¢g somatik iveau 4 paimplementerinastrappen
- Implementeril (fysisk sundhed) plementg Det overordnede
Niveau 2 og 3 pa - Eglgeforskr| effektmali
; enterin gstr: Kronlkerp'akker sundhedsre-forme'n er at
og nye patient- reducere ulighed i
. rettigheder sundhed!
Handterbare

Lokale problemer

roblemer 4. :
i bt det far - S4 Behandling |tveers af fagomrader
Lzegereform { - I tettere pa  Sledelse

) = e Ny organisering af | borgerne

" | Ny struktur ?)enomi digitalisering RTySer og Mvolvering
Il\llil\ll 'Uu“’1 0 - rwveau 2 og 3 pa implementeringstrappen
implementeringstrappe
n

Simple reformer Reformer pa tvaers af fagomrader/

Sektorer/myndigheder



Anbefalinger til det videre arbejde med
SO .

* Positivt med reformen (2025 — 2030): Det er store ambitioner og
vigtigt at komme godt for start.

* Prioritéring for at opna effekt og succes (implementeringstrappen).

* Massiy efter- videreuddannelse (hverdagsimplementering som
metodg).

* [gangseet provehandlinger og folgeforskning pd de komplekse
implemnenteringsforleb.

* Bliv eniige om hvad implementering er for jer, herunder roller og

« Led¢lsesniveauer og
implementeringskonsulenter/udviklingskonsulenter

i
m

« Udalbejde en feelles implementeringsmodel med en
implementeringsverktejskasse med roller og ansvar pi tvers af
ledelsesniveauer og udvalgte erfarne implementeringskonsulenter.

* Vores Sundhedsvasen er et toptunet behandlingssystem der ikke
levner meget nlads til imnlementerine af komnlekse reformer!




Ga lerende frem — hvad skal vi gere anderledes

30

Hvad kalder reformimplementeringen, I har foran jer pa, at
I gor...

« Mindre af?

 Fortsetter med eller gor mere af?

* Gor helt nyt?

Fortsatte med
eller gore mere

. af
... som ledere og som medarbejdere?

P4 den korte og den lange bane?

Gor mindre af




HER ER NOGET NYT DER
SKAL IMPLEMENTERES
-NO PROBLEMO ?

HVERDAGSIMPLENTERINGSPRINCIPPERNE

n/o

1

a

Spargsm




32

Tak for 1 dag!

Jlisf Bendix Justesen

PARTNER OG BESTYRELSESMEDLEM I LEAD+,
OG FORSKER OG RADGIVER PA SDU

Mail: jbj@lead.eu
Mobil: 23 41 32 32




