Hvor svaert kan det lige
veere at fa reformer
implementeret?

1 de senere ar er reformtempoet oget. Alene pa beskeeftigelsesomradet er der de sidste to ar rullet fem reformer
udover rampen. Reformer skal sikre holdbarheden af samfundsokonomien. Sa utalmodigheden efter at se
resultater er stor. Selvom implementeringsforskning peger pa, at implementering typisk tager to til five ar,
sa kan politikere og medier slet tkke vente sa leenge. Det leegger et oget pres pa embedsveerket i bade stat og
kommune for at sitkre, at der scettes tempo pa implementeringen.

AFDITTEEHRENREICH, KONTORCHEF FOR
IMPLEMENTERINGISTYRELSENFOR
ARBEJDSMARKED OG REKRUTTERING, OG
MORTEN BINDER, DIREKTORISTYRELSEN
FOR ARBEJDSMARKED OG REKRUTTERING.

Tendensen med fokus pa implementering er
ikke serlig for Danmark. I England blev Tony
Blair for nogle ar siden kendt for sin Delivery
Unit med seerligt ansvar for at folge implemen-
teringen til ders. Tilgangen fokuserer pa etab-
leringen af en central implementeringsenhed,
forfolgelse af fastsatte méal via monitorering af
data samt etablering af opfelgningsrutiner.
Men er det nok til at sikre god implemente-
ring? Det vender vi tilbage til senere.

I Danmark er vi godt med pa implemente-
ringsdagsordenen. For et ar siden etablerede
Styrelsen for Arbejdsmarked og Rekrutte-
ring en central implementeringsenhed, lige-
som det var sket i Undervisningsministeriet
et par maneder tidligere.

Hvis man ved, hvad man sigter efter, kan
man bedre sige, om man rammer rigtigt

Nar man arbejder med implementering, er det
selvsagt vigtigt at vide, hvad man sigter efter,
og méle pa, hvordan det gar. P4 forfolgelsen af
fastsatte mal og gode rutiner for opfolgning er

)) Der kommer som regel ikke sa meget
ballade ud af det, nar man nar sine resultater
—uanset om noget exr implementeret eller ej.
Det er straks veerre, hvis det viser sig, at de

forventede resultater ikke kommezr.

vi ogsa rigtig godt med pa beskeftigelsesomra-
det. Vi har tradition for mange og steerke data.
Kvaliteten i data er sikret gennem et fzelles da-
tagrundlag, og data har leenge veeret tilgenge-
lige, sa alle kan folge med i udviklingen.

Derfor er det ogsa oplagt at satte sigtemal for,
hvad det er for nogle resultater, vi forventer, at
der kommer ud af reformerne. Hvis vi ved,
hvad vi sigter efter, kan vi bedre holde gje med,
hvordan det géar med at ramme plet. Det bliver
et redskab for kommuner og stat til at folge
med i, om der nu ogsd kommer de resultater,
politikerne forventer. Men som et redskab til at
folge med i implementeringen er det bare ikke
nok. Nogle gange ndr man mélet uden nedven-
digvis at have implementeret fuldt ud. Hvis vi
med kontanthjelpsreformen nar et mal om, at
flere unge gari gang med en uddannelse, bety-
der det s&, at den grundige visitation af unge er
implementeret? Ikke nedvendigvis.

Der kommer som regel ikke s meget ballade
ud af det, nar man nér sine resultater — uanset
om noget er implementeret eller ej. Det er
straks veerre, hvis det viser sig, at de forventede
resultater ikke kommer. Er det sa fordi indsat-
sen ikke er implementeret? Eller er det fordi
politikerne valgte en indsats, der ikke virkede?
Og hvis svaret er det forste —sa er det méaske lidt
sent, hvis man forst opdager det, nar resulta-
terne udebliver.

Hvis ikke vi implementer, sa ved vi ikke om
reformens indsatser virker

Pa beskeftigelsesomradet vil vi gerne tage
implementering et skridt videre. Vi arbejder
derfor pa ogsa at sette mal for selve imple-
menteringen. Implementeringsmal er indi-
katorer for, hvad det er, der i praksis skal go-
res anderledes, for at vi kan forvente at opna
resultater. I beskeftigelsesreformen sigter vi
efter, at andelen af ledige som far et job inden
for det forste halve ars ledighed oges. Tidlige
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og hyppige samtaler er et vigtigt element i re-
formen, fordi forskning viser, at det virker i
forhold til at fa ledige hurtigere i arbejde.
Derfor har vi fx implementeringsmél om, at
andelen af ledige, der a) pdbegynder et sam-
taleforleb og b) far seks samtaler inden for
forste halve ar som ledig, oges.

Implementeringsmal er indikatorer for, hvilke
kerneelementer der skal implementeres, for at
vi kan forvente at se resultater. P4 den made
bliver implementeringsmal ogsd en made at
male styrelsens egen succes med implemente-
ringsstotte pa. Hvis ikke implementeringsma-
lene er opfyldt, s& har vi som styrelse ikke hjul-
pet kommuner og a-kasser godt nok til at
implementere reformen. Med implemente-
ringsmal bliver vi derfor i stand til at folge med
—maéned for méned — og satte ind med imple-
menteringsstotte, hvis ikke der er den forven-
tede fremdrift. P4 sigt vil vi offentliggere bade
sigte- og implementeringsmél sammen med
nogletal pa ménedsbasis — reform for reform.

Nar det drejer sig om “at méale og veje”, er vi
altsa rigtig godt med. Men der er bare flere
fronter, som er vigtige for at bedrive god im-
plementering. For hvad er det for nogle pejle-
merker, vi skal styre vores implementerings-
stotte efter, og hvad er det for nogle
implementeringsgreb, der virker, néar vi skal
understotte god implementering?

Et godt TIP (Transparens, Involvering og
Prioritering)

Implementering handler ikke kun om, hvor
hurtigt reformer rulles ud, men ogsa om, hvor
godt de rulles ud. Derfor — tilbage til sporgs-
malet — er “mal- og resultatfokus” nok til at
sikre god implementering? Det er et rigtig
godt fundament, men i STAR vil vi gerne
tage implementering endnu et skridt videre.

I STAR har vi derfor opstillet tre pejlemeer-
ker, der skal vere gennemgéende for vores
implementeringsarbejde:

o Transparens: Vi er adbne om madl, aktiviteter
og ansvarsfordeling i implementeringen.

o Involvering: Vi kender vores malgrupper og
interessenter — og inddrager dem tidligt og lo-
bende 1 processen.

» Prioritering: Vi planlegger og folger imple-
menteringen — og justerer indsatsen, hvis det
er nodvendigt.

Transparens

Transparens i1 implementeringsarbejdet be-
tyder forst og fremmest, at vi er dbne om re-
formernes indhold, mélsetninger og imple-
mentering. Vores interessenter skal vide,

hvilke mal vi sigter efter, og hvilken hjelp og
stotte de kan forvente hvornar. Det gor vi fx
via hjemmesiden, hvor vi leegger tjeklister til
kommunens implementeringsplan, pjecer,
tidsplaner og spergsmal og svar om lovgiv-
ningen. STARs arbejdsmarkedskontorer ar-
rangerer desuden lokale netverksmeoder,
hvor reformerne dreftes. Men det handler
0gsa om, at vi ter veere dbne om, hvad vi tkke
gor, og hvor man som kommune eller a-kasse
ma udfylde lgsningsrummet selv.

Involvering

Effektiv implementering er afhengig af, at vi
kender og involverer alle led i implementerings-
keeden. Dels har borgerne og medarbejdernes
kompetencer, veerdier og holdninger betydning
for implementeringen. Dels er implementerin-
gen afhengig af, at den lokale ledelse understot-
ter og motiverer medarbejderne. Herudover
kan eksterne interessenter, saisom DA, LO og
KL, have storre eller mindre indflydelse pa re-
formens forleb og implementering. Det er der-
for centralt, at vi involverer vores interessenter i
alle reformens faser. P4 den made sikrer vi, at
der leveres losninger, der bade er malrettet mal-
gruppens behov og tilpasset den kontekst, hvor
indsatsen skal implementeres.

Involveringen sker pa flere niveauer og pa
forskellige tidspunkter. Forud for arbejdet
med kontanthjelpsreformen blev der fx af-
holdt reformveaerksted, hvor ministeren invi-
terede praktikere, forskere og virksomheder
til brainstorm for at fa deres blik pd omréadet
og ideer til nye lesninger. Pa arbejdsmar-
kedskontorernes netverksmeder inviteres
der til dialog og derudover har styrelsen
kommunegrupper tilknyttet hver reform,
som bruges til dialog om implementeringen.
Endelig kommer medarbejdere fra STAR
jevnligt pa beseg og 1 praktik i kommuner,
for at fa et bedre indblik i den praktiske im-
plementering. Alt sammen involvering med
det formal, at vi kan blive bedre til at skabe
lesninger, som kan implementeres.

Prioritering

Der er sjeldent adgang til ubegraensede res-
sourcer i reformimplementeringen. Det er
derfor nedvendigt, at vi prioriterer arbejdet
om de omrader eller initiativer, der er seerligt
risikofyldte, politisk prioriterede eller vaesent-
lige, for at reformen bliver en succes. En for-
udsetning for, at vi kan prioritere indsatsen, er,
at vi systematisk arbejder med planleegning, ri-
sikostyring og feedback i implementeringsar-
bejdet, samt at vi folger med i, hvordan det gar
med sigte- og implementeringsmal, sddan at vi
kan justere vores stotte til implementeringen.
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)) Effektivim-
plementering pa
beskaeftigelses-
omradet er
derfor dybt
afheengig af ad-
feerdssendringer
hos de medazr-
bejdere, der ex

i kontakt med

borgerne.

Oghvordan ger man salige det?

De reformer, der er rullet ud pa beskeeftigelses-
omréadet i de senere ar, har ikke vaeret “nemme”
reformer. De kraever, at kommunerne organise-
rer arbejdet pa nye mader, at medarbejderne
endrer “mindset”, og at der stilles nye forvent-
ninger til borgerne — alt sammen understottet af
nye it-redskaber, som ogsé lige skal implemente-
res. Den slags forandringer er sveere at imple-
mentere alene med systematisk mélstyring —det
veere sig nok sa databaseret og struktureret.

Implementering foregar i det kommunale
maskinrum

Fra implementeringsforskningen ved vi, at en-
dringer i praksis krever blik for frontmedarbej-
dernes perspektiver, holdninger og kultur. Den
organisatoriske og faglige ’virkelighed’ skabes
hver dag gennem opgaver, attituder og hand-
ling. Fagpersoner handler ikke anderledes i
morgen, fordi de bliver introduceret til politiske
mal og intentioner — men fordi de forstar og kan
se meningen med at gore det anderledes. Refor-
mer skal med andre ord ”genfedes™ i adskillige
led for at blive til virkelighed.

Effektiv implementering pa beskeaftigelsesom-
radet er derfor dybt afhengig af adferdsen-
dringer hos de medarbejdere, der er i kontakt
med borgerne. Her er vi dybt nede i det kommu-
nale maskinrum, hvor staten for det forste slet
ikke har noget at gore, for det andet ikke har res-
sourcer til at std 1 hvert eneste maskinrum.

Strategisk epidemisk spredning

Det betyder, at staten skal implementere gen-
nem andre. Derfor er vi som statslig styrelse helt
afheengige af andre akterer, nar budskaber skal
spredes og implementeres. Her kan vilade osin-
spirere af det, som i en kommentar i djefbladet i
efteraret blev debt ’strategisk epidemisk spred-
ning’. Pointen er, at den klassiske top-down tan-
kegang ikke altid virker, nar vi taler om imple-
mentering. Fokus ligger et helt andet sted; ”pa
relationer, timing, kommunikation og netveaerk,
som foregar gennem selvforsteerkende proces-
ser, der med tiden kan stige 1 hastighed og om-
fang” — ligesom en virus. Et godt tip til imple-
menteringsplanlegningen kan derfor vere at
alliere sig med de interessenter, som er de steer-
keste “smittebaerere” —iser de som samtidig er i
kontakt med mange ”de kan smitte”.

Hvilke implementeringsgreb er de rigtige?

Nar man arbejder med sygdomsspredning, sd er
formaélet selvfelgelig at forhindre smitte og at
gore de smittede raske. Néar vi taler implemente-
ring, sa forholder det sige lige omvendt. Vi vil
gerne “smitte” s& mange som muligt — og de
skal helst forblive ”smittede”. Selv om bille-

det bliver lidt absurd, nar vi tager skridtet vi-
dere, sa betyder det, at vi skal hjelpe “de
smittede” til at leve med “det, de er blevet
smittet med” i en ny hverdag. Udfordringen
er, at den ”virus”, der sendes videre, skal
vere formbar uden at veere formles.

Her bliver det rigtig sveert, og den politologiske
tilgang til implementering kommer lidt til kort
ved at veere dygtig til at analysere vanskelighe-
derne ved implementering — uden rigtig at kom-
me med konkrete lgsninger pé, hvad vi s skal
gore. Vi har derfor brug for mere viden om,
hvad det er for implementeringsgreb, der er de
bedste til at hjeelpe kommunerne i deres imple-
mentering af reformer og andre nye initiativer.
Vi ved fra implementeringsforskning, at det er
vigtigt at have fokus pa ledelse, organisering og
medarbejdernes kompetencer, nar vi skal un-
derstotte implementering.

Men vil man som stat ikke selv sta i maskin-
rummet, hvordan stetter vi s bedst imple-
menteringen? Her har vi brug for mere viden
om, hvornar det er klogt at seette ind med
kompetenceudvikling, pjecer eller netveerk?
Bare for at navne et par stykker af de imple-
menteringsgreb vi typisk anvender. Og nar vi
veelger et bestemt implementeringsgreb,
hvordan er det s4, det skal skrues sammen for
at kunne vere en hjelp i implementeringen?
P4 beskeftigelsesomradet er vi vant til at
have en evidensbaseret tilgang, sd derfor er
det naturligt, at vi som det naeste skridt ogsa
arbejder med at f4 mere evidensbaseret viden
pa implementeringsfronten.

Sa hvor sveert kan det vere at implementere
reformer? Implementering er ikke raketvi-
denskab. Der er masser af teori om organise-
ring, ledelse, projektledelse, adferd, foran-
dringer og sdgar strategisk epidemisk
spredning, som man kan treekke pa, ndr man
skal styre implementeringen af reformer.

Der hvor det bliver svert, er, nar man helt
konkret skal beslutte sig for, hvor man satter
ind med hvad, nar der nu er s meget at veelge
imellem. Néar vi har fundamentet pa plads
med implementeringsenhed, mal vi kan sigte
og implementere efter og pejlemerker for god
implementering — sd mangler vi stadig det al-
lersveereste — at understotte implementerin-
gen helt konkret. Men for at citere andre i hi-
storien, som tidligere har sat store, men svaere
mal, sa gor vi det ikke, fordi det er let — men
fordi det er sveert (vigtigt!). B

For nogletal pa reformer, se hitp://www.jobind-
sats.dk/swl85. asp.
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