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Implementeringsveileder 
for Trygg Oppvekst

Av Eivind Jahren 2008              - versjon mandag, 7. februar 2010
Trygg Oppvekst

«Livet kan være godt når verden oppleves som begripelig, meningsfull og håndterbar». Denne erkjennelsen forteller kort hva som er hovedpoenget med IOGTs Juniorforbunds modningsprogram for barn og unge mellom 12 og 16 år. 

Formålet med Trygg Oppvekst er å bidra til en kompetanseheving blant barn og unge og deres foreldre, for å oppnå en bedre mestring i hverdagen. Dette oppnås gjennom  gruppesituasjoner der de unge får hjelp og anledning til å sette ord på viktige hendelser rundt seg, reflektere over egen situasjon, øke deltakelsen i eget liv, forbedre kommunikasjonsferdighetene og styrke familie- og nettverksbånd.

Hva er en implementeringsstrategi – hvorfor er den viktig?

Med implementeringsstrategien mener vi framgangsmåten for å få et godt program i bruk på en god måte. «Begrepet implementering fokuserer på hvordan slike planer, tiltak og/eller programmer omsettes til praktisk arbeid i skolen», heter det i Nordahlutvalgets rapport. [Forebyggende innsatser i skolen].

Noen vil da innvende at det må være greit å ta fram manualen og følge den, så blir resultatet så godt det kan bli. Men det er ikke (alltid) slik. Vi har sett mange eksempler på at gode programmer er blitt «nullet ut» fordi forholdene ikke er lagt godt nok til rette for gjennomføringen.  

I dette «heftet» vil gi gå inn på hva som er nødvendig av tilrettelegging. Men først litt mer om hvorfor implementeringsstrategien er så viktig. 

a. Nye programmer innebærer endring

Å innføre et program (prosjekt, tiltak) innebærer endring. Det kan bety at en må gjøre ting i tillegg til det en allerede gjør, at en må gjøre andre ting enn en til nå har gjort og/eller at en må gjøre ting på en annen måte enn en har gjort tidligere. 

Endringer innebærer konflikter. Ikke nødvendigvis uønskede eller destruktive konflikter, men interessemotsetninger som kan bli destruktive dersom de ikke tas hånd om på en kyndig og reflektert måte.

For å komme rundt alle utfordringene som endringer fører med seg, er det viktig å ha samordnede prosesser på ulike plan.

b. Konkurranse om penger, tid og oppmerksomhet

Det er lagt ned store ressurser i utvikling av modningsprogrammet Trygg Oppvekst. Og hver gang programmet tas i bruk i en ny kommune, på en ny skole eller på andre arenaer, koster det penger og arbeidskraft, tid og oppmerksomhet. For en stor del er det snakk om offentlige kroner og ansatte som må til for å sette det ut i livet. Da må det forventes at iverksettingen skjer på en optimal måte, slik at fellesskapets ressurser brukes mest mulig effektivt. 

En lang rekke gode hensikter slåss hele tida om vår oppmerksomhet. Velviljen til forebyggingsprogrammer er ikke gitt. Vi må hele tida vise at vi oppnår det vi sier at vi skal oppnå. 

For å kunne utnytte ressursene optimalt, er det viktig med prosesser som gjør bruken av programmene mest mulig effektiv og målrettet. 

c. Systematikk, kontinuitet, forutsigbarhet

Av samme grunn er det viktig at ressursene blir brukt systematisk og at innsats kan settes inn over tid. Det er som regel dårlig utnyttelse av ressursene hele tida å skulle hoppe på nye «hester». Det legges ned mye tid og penger i å lære opp folk, styre og koordinere virksomhet og skaffe materiell og utstyr for gjennomføring. Da er det viktig at virksomheten kan resirkulere seg selv, brukes om og om igjen.

Til gjengjeld får en fordelen av at erfaringer kan samles og spres og at det kan få til en «kumulativ effekt», det vil si at vi kan utvikle systemene på grunnlag av det en tidligere har oppnådd.

For å sikre stabil bruk av et program integrert i en helhetlig forståelse, er det viktig med solid forankring på et relevant nivå.

d. Programlojalitet

Det er mye som tyder på at resultatet av forebyggingsprogrammer blir best om de gjennomføres «etter boka». I alle fall blir det galt dersom et program får en god evaluering og den praktiske gjennomføringen varierer sterkt lokalt i forhold til det som er blitt evaluert. 

For å skape programlojlitet, er det viktig å ha grundige prosesser ikke bare omkring hva som skal skje, men også hvorfor det skal skje.

Hva består Trygg Oppveksts implementeringsstrategi av?

Grovt sett kan vi dele inn implementeringsstrategien til Trygg Oppvekst i kontaktfase, organisering, forankring, opplæringen og eierskap. Når alt dette er skikkelig på plass i riktig rekkefølge, har vi grunn til å forvente optimal implementering. Hva som er riktig rekkefølge kan ikke settes opp en gang for alle, men bestemmes av lokale muligheter og begrensninger.

Tid

Tid er en viktig forutsetning for god implementering. Ofte kreves det prosesser innenfor hver av disse elementene (det skal vi se grundigere på i neste hovedavsnitt). Derfor kan det i enkelte kommuner ta både ett og to år før det er hensiktsmessig å iverksette programmet i skolen, mens andre kan være i gang etter noen måneders tilrettelegging. 

Behovet for tid kan stå i kontrast til ildsjelenes ønske om å komme raskt i gang, identifisering av lokale behov og så videre.

Økonomi
Dessuten kommer en ikke utenom at det koster penger:

· Alle kommuner som ønsker å bruke programmet må betale en årlig «lisens»

· Alle som skal gjøre tjeneste som prosessledere må ha skolering – eventuelle vikarer under prosessleder utdanningen må finansieres

· Alle skoler som er med i programmet må dekke kostnader til veiledning

Til gjengjeld får en tilgang til 

· Materiell, planer, strategier

· Opplæring

· Veiledning, faglig oppfølging

· Faglig nettverk

· Evaluering
De enkelte elementene i implementeringsstrategien

a. Kontaktfasen  (ildsjelene)

Den lokale implementeringen starter som regel med at noen i kommunen kommer i kontakt med programmet og blir «tent» på metoden. Erfaringsmessig skjer det ofte ved at ildesjeler flytter og tar med seg kompetansen, eller hører om programmet fra kolleger i en kommune hvor det allerede er i bruk. Noen er blitt interessert gjennom konferanser eller gjennom prosjektomtale/brosjyre mv.

Uansett hvordan en kommer i kontakt med programmet, er det viktig at vedkommende blir et «brohode» inn i det nye lokalsamfunnet. Det er også viktig å erkjenne at programmet ikke kan tas i bruk bare på grunnlag av at en eller noen ildsjeler har sett viktigheten av og mulighetene for det. Men det er en uvurderlig god start.

b. Organisering, samarbeid

Når kontakten er opprettet, må det avklares hvilke virksomheter som skal involveres i gjennomføringen. I de fleste tilfellene har skolen til nå vært arena for etablering av Trygg Oppvekst i kommunen. Dermed blir elever, lærere og foreldre naturlige aktører, men også skolenes ledelse og skolenes eiere (som regel kommunen) må trekkes inn i samarbeidet.

Ikke sjelden viser det seg ønskelig eller naturlig å trekke inn andre yrkesgrupper, for eksempel helsesøstre/helsestasjon (for ungdom). Kanskje bringes SLT-koordinator inn som en ressurs, eller kanskje ansatte på PPT eller i barnevernet. 

På organisasjonsstadiet må alle som forventes eller forutsettes å medvirke i programmet involveres på riktig tidspunkt. Det vil som regel styrke eierskapet til programmet at en involveres tidlig i prosessen (se også punktet om eierskap, medvirkning og engasjement). 

· Mottakelighet (readiness)

I Nordahlutvalgets rapport er det lagt stor vekt på skolenes mottakelighet for nye programmer som en viktig organisatorisk forutsetning. Det argumenteres for at kartlegging av skolens villighet eller ”readiness” for endring er helt nødvendig for å sikre at implementeringen skjer med et samkjørt personale. «Alle planer om å utvikle og forbedre skolen vil mislykkes uten kompetente, engasjerte og ambisiøse lærere og skoleledere», heter det i rapporten. 

c. Forankringen - avtale/beslutning

Det elementet i implementeringen som det som regel «syndes» mest mot, er trolig forankringen, det at en kan peke på hvor den avgjørende beslutningen om deltakelse er gjort eller nedfelt. Trygg Oppvekst krever «bærekraftig forankring», men det er ikke alltid lett å se hvor noe må forankres for å være «bærekraftig».

· Beslutningsnivå

Som en hovedregel kan en si at forankringen må skje et hakk over de som skal være involvert i programmet. Det ligger ingen føringer i programmet på om forankringen må være politisk eller om administrativ forankring er tilstrekkelig. 

Siden det bare unntaksvis vil være for eksempel økonomiske midler på den enkelte skole til å dekke kostnadene til medvirkning i et slikt program, er det naturlig å forankre skolens deltakelse i skolestyret (hovedutvalg med ansvar for skole) eller i skoleadministrasjonen (skolekontor, kommunaldirektør med ansvar for skole). Involverer programmet medvirkning fra ulike etater (for eksempel både skole og helsetjeneste) må forankringen skje på tilstrekkelig nivå i alle etatene eller – helst – på et nivå som har instruksjonsmyndighet på alle de berørte virksomhetene (politisk i formannskap eller kommunestyre, eller administrativt i ledergruppa i kommunen).

· Planer

Men en beslutning eller et vedtak er på ingen måte nok. Programmet må også integreres i virksomhet og planer på relevant nivå. Som et minimum bør det inngå i overordnede planer på den enkelte skole. Men det kan med fordel være nedfelt i rusmiddelpolitisk handlingsplan, psykiatriplan, folkehelseplan, strategiplan for grunnskolen. 

Selv om programmet er forankret i planer og vedtak på høyere nivå, må det også integreres i forpliktende planer for den enkelte skole og ha tilslutning fra en aktiv skoleledelse.

e. Opplæring

De som setter Trygg Oppvekst ut i livet overfor målgruppa (barn og unge på 12-16 år) kalles prosessledere. Alle prosessledere i Trygg Oppvekst skal ha et fire dages kurs i programmets metode og innhold. De vil dessuten bli fulgt opp på den respektive skole. 

d. Eierskap, medvirkning, engasjement

Uansett hvor godt et program er designet, er det ikke mulig å overvurdere betydningen av aktørenes tilknytning til programmet. Sannsynligvis vil den største forskjellen mellom et vellykket og et mislykket program ligge i variasjoner i engasjementet som de sentrale aktørene utviser. Skal vi skape engasjement, må de operative ressursene føle eierskap til programmet.

En viktig grunn til at følelsen av eierskap ikke er tilstede, er at folk har følelsen av å få programmet «tredd nedover hodet». Det å involvere medarbeiderne på et tidlig tidspunkt i prosessen, kan være et avgjørende bidrag til å sikre eierskap og engasjement. 

Avtale om Trygg Oppvekst

Når punktene som er beskrevet ovenfor er utført og/eller vurdert nøye, er det tid for å gjøre en avtale mellom Trygg Oppvekst og kommunen. Avtalen skal regulere kommunens rett til å bruke programmet, vilkår for denne og hvordan implementeringen og bruken i kommunen skal følges opp av Trygg Oppvekst sentralt.

Styrker, svakheter, muligheter og begrensninger
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For å avklare styrker og svakheter, kan det være nyttig å gjennomføre en såkalt swot-analyse (engelsk: strengths, weaknesses, opportunities and threats). Styrker og svakheter viser til interne egenskaper i programmet, mens muligheter og trusler/begrensninger viser til egenskaper ved den konteksten programmet er ment implementert inn i.

Det noen ser på som en mulighet, kan andre betrakte som en svakhet eller omvent.

Ved hjelp av et «swot-skjema» kan en kartlegge dette:
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Til høyre er gjengitt noen eksempler på momenter som gjerne kommer med i en slik vurdering.

Litt mer teori omkring implementering

Nordahl-utvalgets rapport

Forebyggende innsatser i skolen, summerer opp følgende faktorer som kan påvirke implementeringsprosessen og dermed bør være gjenstand for vurdering:

a. Organisatoriske forutsetninger

· Definering av skolens behov

· Aktiv støtte fra skoleledelsen

· Sikre tilslutning fra personalet

· Fordeling og prioritering av ressurser

· Informere/engasjere foreldrene

f. Implementeringsfasen - gjennomføringen

· Fokusere på og tilrettelegge for systematisk arbeid over tid

- Skoleledelsen rolle som tilrettelegger
- Opplæring og kompetanseutvikling
- Utvikle skolens samarbeidskultur
- Utvikling av felles forståelse og integrering i skolens mål og planer

· Gjennomføring med fokus på programlojalitet og/eller lokale tilplasninger

- Programlojalitet

- Lokale tilpasninger
g. Evaluerings og vedlikehold

· Etablere interne evalueringsrutiner

- Evaluere gjennomføringen – hva er gjort?
- Evaluere effekter – virker det?
· Opprettholde og videreføre læring og kompetanseutvikling blant lærerne

· Opplæringsstrategier for nye ansatte

· Etablere vedlikeholdsrutiner                  [Forebyggende innsatser i skolen]
Endringer skaper motstand
Kunnskapssenteret.com er en e-læringsportal på høyskolenivå innenfor fagområder som organiasjon og ledelse, markedsføring, markedskommunikasjon, strategi og utvikling. som eies og drives av webbyrået OnNet AS. Her finner vi en interessant artikkel om «implementeringsstrategi» som tar utgangspunkt i at organisasjonen ofte vil kjempe mot forandringer – forandring fryder ikke. Det gjelder særlig hvis vi er usikre på hva endringene vil føre til. Systemer, stillinger, titler, faginteresser, organisasjonsplaner, stillingsbeskrielser og liknende blir derfor brukt som virkemidler for å unngå interne forandringer (som innføring av nye forebyggingsprogrammer, tiltak og prosjekter vil være), skriver ansvarlig redaktør for nettstedet, Kjetil Sander.

Han peker på at forandringer kan

- få folk til å føle seg inkompetente, hjelpetrengende og avmenktige
- skape forvirring og uforutsigbarhet i organisasjonen
- framkalle konflikter
- skape savn.

Implementering kan derfor betraktes fra i alle fall fire ulike perspektiver eller fortolkningsrammer:

Human-resource-ramma (organisasjonspsykologi) den strukturelle ramma (sosiologi), den politiske ramma  og den symolske ramma (antropologi). 

· Human-resource-ramma

tar utgangspunkt i at organisasjoner er befolket av mennesker med behov, følelser og fordommer. Forandringer kan få folk til å føle seg inkompetente og utilstrekkelige. Hvis de dessuten får beskjed om å foreta forandringer som de ikke forstår, kan de føle seg forvirrede og maktesløse. Spesielt kan frustrasjonen bli stor hvis forandringene strider mot vedkommendes egne holdninger og meninger. Det er derfor nødvendig å utvikle ny kompetanse, skape nye muligheter for engasjement og yte støtte. Virkemidler kan være deltakerstyring, jobbutvidelse, selvstyrte arbeidsgrupper, organisasjonsdemokrati og sensitivitetstrening. 

· Den strukturelle ramma

fokuserer på betydningen av formelle roller og relasjoner. Ramma prøver å skape strukturer som sørger for at ansvaret og arbeidsoppgavene i organisasjonen blir fordelt og utført på en optimal måte. Sentralt står samordningen av vertikale og horisontale nivåer i organisasjonen. Tilnærmingsmåten tilsier at de fleste vil angripe arbeidsoppgaven på den måten de finner mest rasjonelt. Forandringer gjør roller, arbeidsoppgaver, tenkemåte og relasjoner mindre klare og stabile, og skaper forvirring og rot. Dette kan gjøre det nødvendig med omstilling og reforhandling av formelle mønstre og retningslinjer. 

· Den politiske ramma

Forandringer endrer maktforhold og kan undergraver de rådene overenskomstene og avtalene. Forandringer skaper vinnere og tapere. Noen støtter forandringene, mens andre går sterkt imot dem. Konflikter er derfor en uunngåelig faktor i alt omstillingsarbeid. For å få til forandringer er det derfor viktig å skape arenaer for forhandlinger.

· Den symbolske ramma 

ser på organisasjonen som en stamme, et teater eller et karneval. Fra denne synsvinkelen er organisasjoner kulturer som ikke drives av regler, strategier og ledelsesform, men av ritualer, seremonier, historier, helter og myter. Når vi erstatter gamle prosedyrer, endrer logoen, endrer en funksjon, bytter ledere, forandrer rutiner o.l. vil organisasjonsmedlemmene føle et savn. Et savn som kan sammenlignes med tapet av en slektning eller en nær venn. Men fordi hendelsene finner sted i en organisasjon, og ikke i en familie, blir følelsen av  savnet ofte fornektet eller tilskrevet andre forhold. [Implementeringsstrategi].

Skolen – mulighetenes eller begrensningenes marked?

Det som er skrevet om skolen ovenfor kan virke som en advarsel mot å forsøke å implementere nye ting i skolen. Det er det ikke, men det er et råd om å ta på alvor de strukturelle, organisatoriske og ressursmessige utfordringene skoleverket står overfor til en hver tid. Det er for naivt i vår tid å tenke at alle slags problemer som skapes i samfunnet ellers skal kunne løses av skolen som system.

Det er derfor ikke uten grunn at Trygg Oppvekst i flere år har vært på jakt etter alternative arenaer for implementering av programmet. Det må være de lokale forholdene som avgjør om skolen er en hensiktsmessig arena eller om det vil være nyttigere å ta utgangspunkt for eksempel i en fritidsklubb, et idrettslag, en helsestasjon eller en annen sammenheng hvor en treffer et bredt spekter av ungdommer. 

Avslutningsord, oppsummering, konklusjon

Trygg Oppvekst har mange ildsjeler som talspersoner rundt i landet. Ikke sjelden opplever vi at folk som kommer i kontakt med programmet brenner etter å komme raskt i gang. Dette implementeringsverktøyet har til hensikt å «helle litt kaldt vann i blodet» på de som ønsker å gå i gang – uten dermed å slukke flammen. 

Erfaringene tilsier at det er nødvendig å bruke tid på å legge til rette for iverksetting. Flere ganger har vi opplevd at Trygg Oppvekst og andre forebyggingsprogrammer har gått «opp som ei løve» og kommet «ned som en skinnfell» fordi en ikke har tatt implementeringen på alvor. Bare ved at det er gjort en god implementeringsjobb kan Trygg Oppvekst «garantere» at programmet virker slik det skal og kan gi forhåpninger om de lovende effektene som framkommer i programmets evalueringer.

Ikke minst er det viktig når en skal bruke skolen som arena for forebyggende virksomhet. Skolen har den fordelen at der treffer vi alle barn og unge og de kan ikke velge om de vil bli truffet eller ikke. Til gjengjeld ligger det mange utfordringer og begrensninger i skolen, på strukturelt, organisatorisk og ressursmessig nivå. Det gjør det enda viktigere å gjøre en sikkelig implementeringsjobb der.

Implementeringen skal sikre at programmet har tilstrekkelig bredt «eierskap» lokalt, at den ressursmessige sida er på plass, at nøkkelpersonell har føtt nødvendig opplæring og at bruken av programmet er tilstrekkelig formelt forankret. Når dette er på plass, gjøres det en avtale mellom kommunen og Trygg Oppvekst som regulerer hvem som skal gjøre hva og hvilke forpliktelser det fører med seg.

Referanser

Forebyggende innsatser i skolen

Rapport fra forskergruppe oppnevnt av Utdanningsdirektoratet og Sosial- og Helsedirektoratet om problematferd, rusforebyggende arbeid, læreren som leder og implementeringsstrategier av Thomas Nordahl, Øystein Gravrok, Hege Knudsmoen, Torill M.B. Larsen og Karin Rørnes (red) (2006). Rapporten er tilgjengelig blant annet på http://www.forebygging.no/fhp/d_emneside/cf/hApp_101/hPKey_10574/hParent_22/hDKey_1 (lest 30. desember 2008)

Implementeringsstrategi

Kjetil Sanders artikkel om temaet er tilgjengelig på:
http://www.kunnskapssenteret.com/articles/2293/1/Implementeringsstrategi/Implementeringsstrategi.html  (lest 30. desember 2008).
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