PRODEYO

PROJEKTMETODIK

Fasemodeller misleder forandringsprojekter!

Af Hans Mikkelsen, Adj. professor ved Center for Industriel Produktion, Aalborg Universitet og
konsulent i projektledelse, Prodevo Aps

Begrebet en fasemodel er et rodfastet og gennemgaende fenomen i forbindelse med projekter.
Fasemodeller kendes indenfor alle typer af projekter og enhver virksomhed med metodik for
virksomhedens projekter har en eller flere fasemodeller, som menster for hvordan projekter helst
skal forlabe.

Jeg vil i denne artikel stille spergsmaélet: Er fasemodeller, som vi kender dem, misledende for
planlegning af projektets forleb, nir projektet overvejende er en forandringsproces? Hvordan ser en
forlebsmodel ud, nér forandringsprocessens menneskelige side er afgerende? Kan man tale om
standardmodeller i disse tilfelde?

I et seerskilt bilag til artiklen fortaelles fasemodellens historiske udvikling. Den er oprindelig
procesforlagbet for fremtagning af et system eller et produkt - altsd knyttet til den tekniske side af
projekter. Med ordet fremtagning antydes, at den endda is@r afspejler et konstruktions- og
produktionsforlgb mere end et innovativt udviklingsforleb. Denne teknikkens dominans har holdt
ved, selvom man erkendte, at nogle projekter mere er forandring af organisationsstrukturer og
menneskers vilkar og adferd. Forandringsprocessens aktiviteter blev indlagt 1 system-fasemodellen.

En systemudviklingschefs erfaringer med komplekse IT-systemer.: Lad veere med at bruge mdneder pd samling af den
altomfattende og ambitiose kravspecifikation. Fastleeg de grundleeggende krav til systemet og kob det system, som
opfylder dem og rummer interessante yderligere funktioner og features. Implementér systemet med dets
grundfunktioner - og lad derpa brugerne udforske, tilpasse og implementere de relevante og nyttige features, som
systemet 0gsd rummer

Nytenkning om fasemodeller

Men netop der er maske fejltagelsen. Forandringsopgaven og forandringsfremgangsmaden
bestemmes af den klassiske systemudviklingsmodel og af systemlosningen. Figur 1 viser hvordan
Mikkelsen og Riis opfatter systemfremtagningens proces som sideordnet forandringsprocessen.
Figuren viser at det er overvejelser om forandringsprocessen, der forer til et projekt, samt at
forandringsprocessen som regel fortsetter efter at projektet afsluttes. Hvordan de 2 processer ma
forlebe og heenge sammen er netop spergsmalet - maske skal fremgangsmaden i
forandringsprocessen bestemme systemfremtagningsprocessen.

Nogle virksomheder har derfor taget det yderligere skridt at skabe fasemodeller med veagten pé et
forandringsforleb. Udmerkede eksempler vises i figur 2, en model fra PA Consulting Group, og i
figur 3, en model fra LEGO. Modellerne er frigjort fra de klassiske projektmodeller og har fokus pé
forandringsproces. De tager udgangspunkt i at tydeliggere forandringens nedvendighed for der
udvikles en vision eller et koncept og de leegger begge vagt pd hensyntagen til interessenterne og pé
overvejelse af, hvordan interessenterne engageres. De laegger op til, at lasningskonceptet skabes
tidligt 1 forlebet, og opgaven er derpd at gennemfore det - med nedvendige tilpasninger til
interessenterne.
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Det er sikkert den ofte foreckommende situation - projektet og forandringen er rimelig overskuelig
og ikke specielt kompleks. For de som vil forandringen er det ogs naturligt at begynde med vision
og koncept.

Projektets procesmodel

Projektledelse og -styring >

Opgaveprocesser

System-/produktudviklingsproces

Forankrings- og forandringsproces

Anvendelse/drift >

Omverdenens processer >

Figur 1. Systemproces og forandringsproces er sidelgbende processer (Kilde: Mikkelsen og Riis, 2003)

PA Consulting Group model for gennemforelse af forandringer

planlaegges aktiviteter i hver fase

| hvert indsatsomrade (spor) >

Figur 2. Forandringsmodel fra PA Consulting Group
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The LEGO Way of Leading Change
1. Clear Definition 6. Do what you said you would do:
2. Sense of Urgency Communicate & Involve.
7. Leadership presence
3. Who are the stakeholders? I
4. What is the impact on them? 8. Bring to resolution
5. How do you address the impact? 9. Learning

Figur 3. Forandringsmodel fra LEGO

En medarbejder i en industrivirksomhed om et informationssystem: Det system opgav vi hurtigt efter implementeringen.
Det var vores direktor, der skrev kravspecifikationen og systemet blev meget omfattende og ambitiost. Men det viste sig
at vi slet ikke havde brug for de mange funktioner - og systemet var for sveert at bruge i dagligdagen.

Forandringsprocessen 1 fokus

Men der er forandringssituationer, hvor bare det at finde visionen og lgsningskonceptet kan vare en
spge-laere proces og det kan veere omstandeligt at engagere de vigtige interessenter. Sa lad os
forsege et udgangspunkt med bredere sigte.

Forandringsforleb kan belyses ved 3 negleord - jf. figur 4:

» Forstdelse. Man ma opna at interessenter dels forstér, at en forandring er nedvendig eller nyttig,
dels forstar de mulige losninger og den endelig valgte losning, dels forstar udviklings- og
forandringsprocessen.

» Accept. Man ma - i det mindste hos de magtfulde og vigtige interessenter - opna accept af, at en
forandring skal gennemferes, accept af losningen og accept af udviklings- og
forandringsprocessen, herunder ikke mindst beslutningsprocessen.

» Kompetence. Man ma opna, at de medvirkende i projektet kan arbejde kvalificeret med skabelse
af vision, udvikling af lesningskoncept og produktspec, konstruktion af lesning samt, at
brugerne dels kan omstille fra gammel til ny tilstand, dels kan de nye arbejdsprocesser og
systembetjeninger.
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Fire opgaver 1 forandringsprocessen

Forstaelse for projektet
og lgsningerne

Forstaelse og

- kunnen
Kompetenceudvikling Vilje og
engagement
Accept af projektet TN
. f%,f“\“/
og lgsningerne _ﬁ,?” Q,,é T s.

Anvendelse
og drifts-/
forretningsnytte

Omistilling og ibrugtagning
(produkt, processer, systemer, organisation)

Figur 4: Forandringsprocessens elementer (Kilde: Mikkelsen og Riis, 2003)

Forstdelsesdelen er en erkendelsesproces, hvor indsyn i andre omrader, udsyn til omverdenen og
fremsyn til fremtidens vilkdr og muligheder kan fore til erkendelsen: ”vi kan ikke blive hvor vi er,
vi ma flytte os”. Ikke nadvendigvis samtidig erkendelse af ’hvortil vi skal flytte”. Det kan netop
blive opgaven i udviklingsprocessen. Der vil erkendelse sige: hvordan skal den nye losning vaere
og virke, hvad opnér vi ved den og hvilke konsekvenser har den?”

Acceptprocessen er en politisk proces, hvor indsyn i1 andre interessenters behov, oplevelsen af egen
indflydelse og hensyntagen til andres og egne interesser, samt oplevelsen af beslutningsprocessens
forleb kan fore til en eller anden grad af accept. Det gaelder dels accepten af, at forandringen skal
ske og at det skal vare nu, dels accepten af lesningen, dels accepten af forandringsforlabet. Der kan
selvsagt vaere grader af ensket accept - fra at tillade til at ville. Initiativtagerne vil her ofte tage
udgangspunkt i en vurdering af interessenternes magt og indflydelse. Men tag ikke fejl - der er
eksempler pa at systemer ikke bruges eller ikke fungerer, fordi brugere ikke vil eller har “bevist” at
systemet ikke dur.

En systemleverandor: Nu har vi installeret et full-time og on-line overvdagningssystem, sd vi har log pa brugernes
fejlbetjeninger - ogsd de bevidste. Vi vil ikke leve med kundens pdstande om, at vort system ikke fungerer korrekt.

Kompetenceudviklingen er en lereproces, hvor uddannelse, forklaring, demonstration, tr&ening og
ovelse er virkemidlerne bade til at brugerne dels magter selve omstillingen med dens besver, dels
opndr rutinen med de nye arbejdsprocesser. Kompetencen kan opfattes som kombinationen af
accept og forstielse, eller snarere kunnen. Kompetence er vigtig. Mange forandringer kuldsejler
fordi aktererne ikke har tilstreekkelig viden og kunnen. Adskillige sterre IT-system projekter er
gode eksempler herpd. Nogle henter sa eksperter (= konsulenter) ind, hvilket kan vaere udmeerket,
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safremt de vil agere som guide og leerer. Men ofte overtager konsulenterne i stedet
udviklingsarbejdet.

At tilretteleegge og at styre projektforlobet med fokus pé forandringsprocessen er at finde svar pa

spergsmalene: Hvornér i forlebet skal eller kan vi opna forstielse og accept af forandringen, dens

mél og dens midler - og opbygge kompetencen? Og hvordan ger vi det? Det andet hovedspergsmal

er: Hvilken indflydelse ma og skal interessenterne have pa forandringens omfang og lesninger og

forleb? Hvad kan det betyde for resultatet og for forlebet? At nogle initiativtagere ser et behov eller

en losning til behovet er ikke lig med at der er eftersporgsel. Brugere skal ofte inspireres til at se

nye muligheder. En af udfordringerne er derfor at skabe en erkendelse af, hvad der er en rigtig

losning. Der er tre midler til oget erkendelse:

» at tenke — at forestille sig, diskutere med andre, beskrive i ord, diagrammer og tegninger

» at se — at studere lignende lgsninger, at skabe en model, eventuelt en dynamisk
simulationsmodel, at skabe en video visualisering, at bygge en prototype

» at gare — udfore et eksperiment, fuld skala brug af et pilotprodukt/-system, fuld skala brug af en
forste produktversion hos en afgranset brugerkreds

I den komplekse forandring kan man vare nedt til bade at se og at gere, for man er sikker pa, at
man har den rigtige losning. Menneskers forestillingsevne er begraenset, og som hovedregel ved
man forst om produktet er rigtigt, ndr man bruger det. Personer kan give accept af koncepter,
kravspecifikationer, grundspecifikationer og modeller, men det er ikke ensbetydende med, at de
pagaeldende accepterer resultatet til sin tid. Eksperimenter, prototyper og pilotinstallationer kan
veere ngdvendige skridt.

I den turbulente forandring, hvor de ydre omstendigheder kan @&ndre sig undervejs, ma man vaere
parat til at @ndre kurs og midler undervejs. Planer m& rumme muligheder for @ndringer. Lidt
forenklet er spergsmalet: Hvor tidligt i forlebet kan man laegge malet fast? Vil interessenterne
@ndre opfattelse undervejs og vil deres forudsatninger for valget af projekt og mél endre sig
undervejs? I adskillige forandringstilfaelde ma man forme “det styrbare projekt” - det projekt, som
kan @ndres undervejs uden at blive kaldt ’darligt planlagt”.

En underskrevet kravspecifikation er ingen garanti for at behov og brugernes opfattelse ikke cendrer sig

Overvejelser om fremgangsméden - 1 interessentperspektiv

En interessentanalyse kan belyse de vigtige interessenters aktuelle forstéelse, accept og kompetence
til at arbejde med forandringsopgaven. Hvor befinder interessenterne sig just nu mht. disse 3
aspekter og hvilken “flytteopgave” stdr man overfor. [ udgangspunktet er der altsd en ”man” - en
eller flere, som synes at en forandring ma geres. Arbejdet med de 3 aspekter vil athange af,
hvordan disse initiativtagere vil tage hensyn til interessenter og give dem medindflydelse. Arbejdet
vil ogsd vaere athengigt af udgangspunktet for overvejelser om forandringsforlabet - typisk et af
folgende tre (se ogsé figur 5):

» Forste sted: Nogle interessenter har erkendt: ~’Vi kan ikke blive her!”. Hvordan kommer vi
videre? Hvordan fér vi de evrige interessenter til at indse nedvendigheden eller muligheden?
Hvordan vil de medvirke ved 1 et videre forlab? Hvordan skal et eller méske flere projekter
forberedes og formes som midler til at afstedkomme en forandring?
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» Andet sted: Nogle interessenter har erkendt forandringens nedvendighed eller nytte og de har
ogsa skabt billedet af en ensket fremtidig tilstand: Vi har en vision”. De er &bne overfor
midlerne - forstdet som de mere konkrete lgsninger i form af produkter, arbejdsprocesser og
systemer. Hvordan udbredes og udbygges visionen og hvordan organiseres arbejdet med at
realisere den?

» Tredje sted: Nogle interessenter har erkendt forandringens nedvendighed eller nytte, de har
skabt billedet af den fremtidige tilstand (visionen) og de ser en mulighed: Vi har et
lesningskoncept”. Hvordan arbejder de videre for at opné forstdelse, accept og kompetence hos
de ovrige interessenter? Hvordan far de gvrige interessenter indflydelse?

3 udgangssituationer for forandring

"Vi kan ikke
blive her!”

Hvordan far jeg interessenteme
til at se det og at bevaege sig?
Hvor skal vi hen?

Kan interessenteme se den
og vil de vaere med?

"Jeg haren
vision!”

"Jeg har bade
en vision og
en lgsning!”

Forstar interessenterne og
hvad vil de?

}!

Figur 5. 3 mulige udgangspunkter for forandring

Til ovenstdende skal bemerkes, at en del forandringstiltag ikke begynder med, at man ser behov,
men ved at nogle ser en ny lesning eller mulighed, som de finder attraktiv. Forste kritiske spergsmal
vil da vaere: Hvorfor skal vi implementere den losning? Hvilken nytte er den til? Blot fordi nogle
har set bade vision og lesning, er det jo ikke givet at den er fornuftig.

Hvem er de vigtige interessenter? Ideelt set vel de, som skal leve med forandringstiltagets losninger
og de som skal betale for dem. Det kan blive en ganske stor skare - s& teorien om
projektorganisation og teorier om forandringsinitiativer taler derfor om koalitionen” - forstaet som
at begynde med en magtfuld kreds af interessenter. Denne kreds hjelpes af udvalgte
forandringsagenter, som aktiveres passende steder i forlebet. Bade koalitionens medlemmer og
agenterne skal udvikle forstielse, acceptere og erhverve kompetence undervejs. Nogle af agenterne
er meningsdannere - de nyder tillid hos andre interessenter og de anses for troverdige. Der vil
typisk vaere faglige meningsdannere, som siger god for lasningers baredygtighed og politiske
meningsdannere, som siger god for initiativets nedvendighed og rettidighed.
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Overvejelser om fremgangsméden - 1 strategiperspektiv

I litteraturen findes flere forslag til behandling af organisatoriske aspekter ved forandring. Et fzlles
treek for flere af dem er, at initiativtageren anlaegger en strategi - mere eller mindre bevidst.
Overordnet kan man se to grundprincipper:

» Skub princippet hvor en magthaver (eventuelt en koalition) presser forandringen igennem.

» Treek princippet hvor den brede kreds af interessenter, som skal leve med forandringen, selv

tager initiativet og er drivkratft.

Borum (1995) har formuleret fire forskellige forandringsstrategier (figur 6), hver isar baseret pa en
opfattelse (perspektiv) af organisationen - eller af den kreds af interessenter, som vil blive berert af
forandringen:

1.

2.

3.

4,

Den teknisk-rationelle forandringsstrategi. Organisationen betragtes som et produktionssystem
med vagt pa problemanalyse, kalkulation og dekret fra ledelsen om, hvad der skal gores.
Forandringer gennemfores som ledelsens tiltag. Projekter og lasninger vaelges ved den
’rationelle problemlesning” metode - udfra strategiske og forretningsmaessige hensyn.
Systemvalg gér her ofte forud for overvejelsen om, hvordan systemet implementeres gennem en
forandringsproces.

Den politiske forandringsstrategi. Organisationen ses som et dbent, magtbaseret socialt system,
i hvilket akterer agerer ud fra deres individuelle interesser, som ofte ikke er i samklang.
Projekter og lasninger bestemmes af, hvad og hvordan magthaverne ensker at gennemfore, eller
af det kompromis, som magthavere kan blive enige om - eller af hvad initiativtagere kan opna
accept for hos magthaverne. Det forer naturligt til vaegt pa interessentanalyse, forhandling og
koalitioner. Lasningerne er ofte ustabile eller skabes etapevis, fordi magthaverne har brug for at
@ndre deres standpunkt. Interessenter fir ind imellem lov til at gennemfore egne tiltag og
modydelsen er, at de tillader andre interessenter at arbejde med deres interesser.

Den humanistiske forandringsstrategi. Organisationen betragtes som et dbent, socialt system og
der legges vaegt pa hensyntagen til forskellige interessenter og pa at opné deres forstielse og
accept - nermest konsensus. Projekter og losninger bestemmes af, hvad det er muligt at samle
interesse og kraefter om. Fremgangsmaden tilrettelaegges med tid til involvering og dreftelse, der
udfoldes megen agitations- og salgsaktivitet og der forhandles. Interessenter involveres ofte med
bred deltagelse

Den explorative forandringsstrategi. Organisation betragtes som et lost koblet system, der
bestér af netveerk af selvstendige enheder - og udvikling anskues som en lereproces, hvor
provning er vaesentlig som grundlag for valg. Lesninger bestemmes efter eksperimenter med
forskellige muligheder, og interessenters fortolkninger baseres pa afprevninger. Resultaterne
bestemmes af, hvad det er muligt at opna forstaelse og accept for - og af hvad interessenterne
formar at tilegne sig kompetencemaessigt.



Borums 4 forandringsstrategier

Den teknisk-rationelle
forandringsstrategi

Den politiske
forandringsstrategi

Den humanistiske
forandringsstrategi

Den explorative
forandringsstrategi

Figur 6. Borums forandringsstrategier
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Disse strategier kan suppleres med Peter Neergaards (1992) strategier for involvering af

interessenter jf . figur 7.

Neergaards 4 Menneskeopfattelse

forandringsstrategier X-teori

| Y-teori

Harmoni Ekspertstrategi
Eksperter udfgrer system-
arbejdet og styrer forandrings-
forlgbet. Brugeruddannelse er
o det primaere pavirkningsmiddel
Organisations- overfor interessenter.
opfattelse

Repraesentationsstrategi
Udvalgte repreesentanter for
interessenter deltager i system-
arbejdet og i forandringsarbejdet.

Konflikt Socio-teknisk strategi
Eksperter udfgrer system-
arbejdet, men daekker det
socio-tekniske problemfelt.
Interessenter hares.

Deltagelsesstrategi
Interessenter medvirker bredt i
bade systemarbejdet og
forandringsarbejdet. De uddannes
til denne medvirken.

Figur 7. Neergaards forandringsstrategier

Kotter (1996) har — pa baggrund af sine erfaringer i amerikanske virksomheder — opstillet en 8-
punkt plan for planleegning og gennemforelse af organisatoriske forandringer, jf. figur 8. Kotters
model er meget anvendelig - ikke bare som en trinvis fremgangsméade, men ogsa som 8 aspekter,
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som man ma tage vare pa ved en forandring. P4 den made er Kotter ikke et alternativ til Borum og
Neergaard - fremgangsmaderne kan kombineres.

1. Skabe opfattelsen af den péatrengende nedvendighed
Beskrive den ydre udvikling
Diskutere mulige ricisi og gunstige muligheder
2. Organisere en ledende koalition
Samle en gruppe med tilstrekkelig magt til at lede forandringen
Skabe feellesskabet i gruppen
3. Udvikle visionen og strategien
Skabe en vision som angiver retningen for forandringen
Tilretteleegge strategien for at né visionen
4. Kommunikere visionen
Benytte enhver lejlighed og mulighed for at kommunikere visionen og planen
Lade koalitionsmedlemmerne agere som rollemodeller for ensket fremtidig adferd
5. Skabe grundlag for handling med bred indsats
Fjerne barrierer og hindringer
Forandre systemer og strukturer som undergraver visionen
Opmuntre til utraditionelle og risikobetonede initiativer
6. Hoste kortsigtede gevinster
Planlaegge for synlige, hurtige forbedringer af prastation og hurtige gevinster
Host disse gevinster og belen synligt de medarbejdere som skabte dem
7. Konsolidere vindingerne og gennemfore flere forandringer
Udnytte troen til at fjerne flere hindringer for visionen
Udvikle, anvende og ansatte medarbejdere som kan gennemfere visionen
Styrke forandringsprocessen med nye initiativer og kreefter
8. Forankre nyudvikling i kulturen
Skabe bedre prastationer gennem fokus pa kunder og produktivitet og bedre ledelse
Tydeliggore sammenhangen mellem ny adfzerd og resultaterne
Sikre fortsat forandringsledelse

Figur 8. Kotters 8-trins proces for stgrre forandringer

Manglende accept af forandringens nedvendighed og/eller af losningen forklares ofte som
”modstand mod forandring”. Det kan umiddelbart lyde som almindelig negativ holdning og
treeghed, men der er bdde praktiske og folelsesbetonede arsager til modstand - jf. figur 9. Faktorerne
ma influere pa valget af fremgangsmade.

Er det nedvendigt?
- kan ikke se ngdvendigheden eller veerdien

Det orker jeg ikke nu
- der er vigtigere opgaver at bruge kraefterne pa
- der er for mange andre forandringer i gang

Det er for usikkert

- forandringen er omfattende og vanskelig at overskue
- forandringen skaber uro og negative folelser

- jeg tar ikke - jeg taber hvis det mislykkes

Det er en reel trussel
- den gkonomiske og materielle situation forringes
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- jobsikkerheden reduceres eller fjernes
- privilegier og goder reduceres

Det koster mig ....

- forandringen afbryder/endrer personlige planer/tiltag
- belgnningen star ikke mal med kravene til indsats

- det strider mod mine vaerdier

Jeg mister indflydelse
- indflydelse, autoritet og handlefrihed reduceres
- kontaktflader i organisationen forringes

Jeg mister status
- den sociale status og anseelse reduceres
- bevaegelsesfrihed mindskes

Det betyder storre krav

- forandringen @ger arbejdsbelastningen urimeligt
- forandringen kraever ny viden og kunnen

- rutine og vane ma @ndres

Hovsa!
- forandringen kommer overraskende og overveldende

Fortidens @rgrelser

- tidligere forandringer lykkedes ikke

- for mange forandringstiltag lab ud i sandet

- ledelsen skiftede kurs inden gevinsten blev hastet

Figur 9. Ti arsager til, at personer yder modstand mod forandring

Forandringsprocessen som forlgbsplan

Frem for at tage udgangspunkt i en standard fasemodel for forandringsprojekter vil forfatteren
anbefale en situationsbestemt (projektbestemt) tilrettelegning af fremgangsmaden ved hver
forandring. Overvejelserne og planlegningen kan som for nevnt geres med 3 typiske
udgangspunkter:

1. Nar nogle har erkendt behovet for forandring - men retningen ikke er tydelig

2. Nar der foreligger en vision

3. Nar der bade er en vision og et lgsningskoncept

Forfatterens efterfolgende oplag til overvejelser gelder de interessenter, som ma og skal vaere med
1 forandringen. Det foreslas at udgangspunktet er en analyse af interessenternes forstaelse og accept
og kompetence. Interessentanalysen og analysen af forandringssituationen kan fore til et antal
situationsbilleder vist i1 figurerne 10 til 12 og sammensat af begreberne forstielse, accept og
kompetence. For hvert billede (kombination) er vist nogle mulige (detail-)fremgangsmader for at
komme videre. Der er ikke tale om et katalog over virkemidler i situationerne - kun et udsnit af
mange muligheder. Forfatterens @rinde er primart at inspirere til overvejelse af situation og
fremgangsmade - 1 troen pé at leserne selv kan finde gode virkemidler

Egentlig vil initiativtagernes valg af fremgangsméade 1 den enkelte situation bero pa deres valgte
forandringsstrategi - som beskrevet i det foran stdende. Hvert vist eksempel pa detail-

10
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fremgangsmader kan relateres til en forandringsstrategi - og 1 hvert situationsbillede vil det vare
muligt at beskrive detail-fremgangsmader for hver strategi. Initiativtagernes valg af
forandringsstrategi kan vere baseret pa:

VVVVYVY VYV

Deres holdning til ledelse og deres foretrukne forandringsadfaerd

Deres opfattelse af forandringens sterrelse og omfang - er der tale om radikal fornyelse eller en
overskuelig forbedring?
Deres opfattelse af forandringsopgavens kompleksitet og gennemskuelighed

Deres onske om hensyntagen til interessenter - udfra humanistiske hensyn og relationshensyn
Deres vurdering af interessenternes magtforhold og initiativtagernes magt

Deres opfattelse af hvilken strategi interessenterne kan og vil veere med til

Deres opfattelse af risici ved negative holdninger hos interessenter

En situationsanalyse pa sted nr. 1 eller 2 kan fore til de i figur 10 viste situationer for
kombinationen af interessenters forstdelse og accept af, at en forandring er nedvendig eller
veerdifuld. Bemaerk at acceptsiden ogsé omfatter det forhold, at interessenter kan vere uenige.
Konfliktlesning mé eventuelt ogsa tages 1 anvendelse. Pilene viser retninger for flytning af
interessenternes accept hhv. forstéelse.

Virkemidler, fremgangsmade

Interessenterne
accepterer forandring-
ens nodvendighed eller
veerdi

Fremtidsscenarie for forstaelse af
vilkarene og deres trusler (konsekvens)
og muligheder.

T 5

konceptudviklingsarbejde.
Ga videre til udvikling af vision hhv.

koncept.

accepterer ikke
forandringens
nodvendighed eller
veerdi

Sende politiske meningsdannere i marken
og lade dem udbrede budskabet om
truslen eller muligheden.

Droftelse af alternative scenarier og deres
trusler (konsekvens) og muligheder - og

sandsynlighed.

| S|

Sende politiske meningsdannere i marken
og lade dem udbrede budskabet om
timingen.

Salg og overtalelse.

Debat om helhedssyn og afvejninger.
Debat om fremgangsmade -
forandringstakt (etaper).

Ga i gang med de tiltag, der er accept af
og som forer i fornuftig retning.

Bruge magten - iverksette
forandringstiltag.

Illustration af fortilfzlde.
Skabe en krise, eller vente til ”den

Har ikke forstdet de fremtidige
vilkar

Har forstaet de fremtidige vilkar

Figur 10. Interessenternes forstaelse og accept af at forandring er fornuftig/n@dvendig

Star man med et lgsningskoncept og opgaven er at opnd interessenternes forstaelse og accept af det,

kan situationsanalysen fore til de i figur 11 viste kombinationer.
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Virkemidler, fremgangsmdde
Interessenterne Skabe prototype, pilot afprevning. Ga videre til gennemforelsen.
accepterer Etapevis gennemforelse Drofte fremgangsmade Veq .
losnineskonceptet gennemforelsen - hensyn til forandringens
8 P omfang og sverhed, samt til
forandringskompetencen.
Interessenterne L] L]
accepterer ikke Finde eksem}?ler og fqrbilledgr. Debat om nytte (vaerdi) og omkostninger -
losninoskoncentet Prototyper pa alternative lgsninger. og om helhedssyn og hensyn.
& p Afpreve alternative lgsninger (pilot Etapevis og stykkevis gennemforelse -
afprevninger). bygge det opnéelige.
Udvikle stykkevis og i etaper - lare Salg og overtalelse.

Bruge magten - iverksette
Y implementering.

Konceptets teknologier og losning | Konceptet bygger pd kendt og

er ny og uprovet provet losning - synlige eksempler
(utydelig losning og usikker pd hos andre virksomheder

dens konsekvenser)

Figur 11. Interessenternes forstaelse og accept af konceptet/visionen

I tilleeg til de foran stdende overvejelser ber man ogsa tage hensyn til interessenternes
forandringskompetence - deres vanthed med at gore forandringer og deres resultater - jf. figur 12.

Fremgangsmdde, virkemidler

Kompetente - har Gennemarbejde koncept. Udvikle koncept og gennemfore

forandret for |::>
1T 1T

I | S|

Nybegyndere - ikke

erfaring med forandring Oge kompetencen til konceptudvikling - Oge kompetencen til konceptudvikling.

hente assistance hos erfarne. Coach til gennemforelsen

Tydeliggere koncept, udvikle via

Kompleks forandring Gennemskuelig forandring

Figur 12. Interessenternes forandringskompetence

Overvejelserne om fremgangsmaden forer til en Forlobsplan - som kan opstilles efter klassisk
planstruktur med indsatsomréder og planlagte milepale som de neste stadier eller tilstande. Den
kan derved minde om et fase- eller etapeforleb. Til hver milepael herer en metode for konstatering
af situationen (tilstanden) som udgangspunkt for planlegning af de neste skridt. Projektets
systemfremtagningsproces ma tilrettelegges siledes, at den passer til forandringsstrategien - om
end det matte gore systemarbejdet mere besvarligt.

Er forlebsplanen en plan? Det vil vere mest realistisk at opfatte den som den aktuelle plan™. De
erkendelser, som aktererne opnér undervejs i det videre forlab, vil ofte fore til @ndring af
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forlebsplanen. I et eksperimenterende forleb vil resultaterne af forsegene og afpravningerne afgore
de efterfolgende skridt. I et politisk styret projekt vil de politiske muligheder og det politiske spil
afgere de senere skridt. Paratheden til at @ndre forlebsplan er i god samklang med
”forandringsstrategi” - strategi indeberer at holde flere muligheder dbne.

I konsekvens heraf kan det vere fornuftigt ikke at tale om ”forandringsprojekt” men
“forandringsprogram”. Begrebet projekt er for de fleste klart mél, gennemarbejdet plan og succes
lig med at nd malet. Begrebet program opfattes derimod som et mere abent set af tiltag/aktiviteter,
@ndringer undervejs, styring mod en vision.

Hvad blev der af fasemodellen?

Forfatterens konklusion er, at der ikke er megen verdi 1 at skabe en klassisk fasemodel, som skal
gelde for alle forandringsprojekter i virksomheden. For projekter med dominerende teknisk,
systemmaessigt udviklingsindhold kan en fasemodel vere et godt hjelpemiddel. Men for projekter -
eller snarere programmer - med dominerende indhold af @ndringer af interessenters status, opgaver,
praestationer, kompetencer og adfzerd vil forfatteren foresla et model- og verktejsapparat bestdende
af folgende dele (se ogsé figur 13):

Karakteristik af de 3 udgangspunkter for forandring - de 3 steder

Situationsanalyserne (matricerne) udbygget med gode set af detail-fremgangsmader og
virkemidler

Interessentanalyse metodik

Metodik til méling af interessenters forstéelse, accept og kompetence

Karakteristik af forandringsstrategierne, deres styrker og svagheder og opmeaerksomhedspunkter
Typiske strukturer for indsatsomrader i forlabsplaner

YVVVYVY VYV
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Verktejskassen til planlegning af forandringsforleb

Interessentanalyse

De 3 udgangspunkter metodik

for forandring

Situationsanalyse
matricer

Metodik il maling af
interessenters
forstaelse, accept
0g kompetence

Karakteristik af
forandringsstrategier
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Typiske strukturer
for indsatsomrader
i forlgbsplaner

Influerende faktorer :

Foretrukket forandringsadfaerd
Opfattelse af forandringsopgaven

- omfang, radikalitet, kompleksitet
Hensyntagen til interessenter

Situationsanalyse

Magtforhold

N\

Interessenternes kompetence
Risici

Overvejelser om fremgangsmade

N

Tilrettelaegning af forlgbsplan

Figur 13: Model for tilrettelaegning af forandringsforlgb

Afslutning

Det er tankeveaekkende, at projektteori og forandringsteori endnu 1 stor udstraekning beskrives i hver
sin litteraturverden - og at forsegene pa at integrere begreberne giver rum for endnu bedre ideer og
modeller. Jeg haber med denne artikels sammenstilling af en rekke kendte modeller at inspirere

andre til at arbejde videre med problemstillingen.
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Bilag. Fasemodellens historie

Begrebet projekt er skabt i en teknisk verden, hvor opgaven at skabe en (kompleks) teknisk lgsning (et produkt eller
system) er det centrale. Fasemodellen er oprindelig et billede af procesforlgbet fra ide til produkt - i dets hovedtrak.
Den afspejler det klassiske udviklings-/konstruktions-/produktionsforleb for et nyt system - den er systemteknikerens
logiske arbejdsforlab. Ferste generation blev udviklet i 1960’erne, bl.a. den sakaldte Phased Review Process hos
NASA. Som betegnelsen antyder skulle man standse op efter hver fase og neglen til bevilling til neste fase var, at den
foregdende fase var fuldstendig og tilfredsstillende udfert - med de kreevede kvalitetssikrende handlinger. Modellen
rummede kun projektets tekniske del og den omfattede primaert udviklings- og konstruktionsforlabet.
Forretningsmassige og forandringsmaessige aspekter indgik ikke. Men modellen havde absolut verdi, den skabte orden
i et kompliceret samvirke, den reducerede risici og fejl og den sikrede feerdiggerelsen af aktiviteter - det lykkedes bl.a.
at f4 astronauter til manen!

Modellen blev tillige udviklet til et kontraktmilje og flere virksomheder adopterede lignende modeller. Deres
veldefinerede faseindhold kunne bruges til aftaler med leveranderer og radgivere og til prissetning af deres ydelser. Et
eksempel herpa er den danske fasemodel for byggeprojekter.

Kritikerne argumenterede at modellen beted tunge og langsomme forleb og at dens fokus pa konstruktionsforlebet var
for snaver. I slutningen af 60’erne kom derfor fasemodellernes 2. generation - som hurtigt bredte sig til mange varianter
tilpasset forskellige typer projekter. Produktudvikling, byggeri, anlaegsarbejde, systemudvikling var nogle af dem. Disse
modeller bestod ogsa af faser (trin) adskilt af beslutningspunkter (gates), som nggle til start af naste fase. Men de
rummede meget mere. Forlabet var fra ide til ibrugtagning; modellen var tveerorganisatorisk, alle funktionsomréderne
var med; beslutningerne omfattede tilsvarende alle funktionsaspekter og -kriterier; der var mere vagt pa projektets
forste ide- og udviklingsfase. Senere opstod begreberne concurrent engineering og integreret udvikling som udtryk for
sidelgbende og samordnet aktivitet pa flere funktionsomrader.

Men modellernes grundprincip var stadigvaek frembringelsen af projektets lesning - dets produkt - indtil det var s&
teknisk indkert, at man kunne gennemfore afleveringsforretning, hvorpa brugerne métte klare videre indkering. Fokus
blev udtrykt som time to market” (forstdet som levering af produktet) og ikke “’time to profit”. Overvejelser om
forandring gjaldt de fornedne tekniske og strukturmaessige @ndringer - ikke de organisatoriske og menneskelige, udover
de der kunne klares ved brugeruddannelse. Implementering var typisk den afsluttende fase i forlabet.

Ogsa den generation fasemodeller blev kritiseret - mest for at vaere for langsomme og for vere ufleksible overfor
endringer af projektet undervejs. Nogle kritikere synes at det er for bureaukratisk at sende alle projekter - store som
sma, komplicerede som enkle - gennem samme faseforleb.

I slutningen af 1980’erne begyndte 3. generations modeller at fremkomme - indenfor produktudvikling og indenfor
systemudvikling, uden at der dog var nogen s@rlig sammenhaeng mellem bestrabelserne. Karakteristiske traeck ved dem
er: Definerede krav til fasers beslutningsgrundlag frem for deres indhold; fleksibelt beslutningsgrundlag - ikke krav om
at alt er pa plads, men sé fokus pa det usikre i starten af naeste fase; overlappende faser; etapevis/versionsvis
ibrugtagning af produktet. Nogle af dem gor op med troen pé, at man kan formulere den korrekte kravspecifikation
(produktspec) fra begyndelsen - men i praksis er en produktspec dog endnu udgangspunktet i langt de fleste modeller.

Forfatteren har ofte medt spergsmalet: Bor vi ikke have én fasemodel for alle projekter i virksomheden? Ensartethed
kan synes besnarende for topledelsen og for Projektkontoret, men det harmonerer ikke med, at der er et spekter af
meget forskelligartede projekter i enhver virksomhed.

Ideen forer til en meget overordnet forlabsmodel - for eksempel som Mikkelsen og Riis modellen [ref. Mikkelsen og
Riis, 2003] og PPM modellen fra PwC Consulting. Den sidst naevnte suppleres af et meget omfattende sat
fremgangsmader for specifikke typer af projekter. Disse fremgangsmader er en detaljering af gennemforelsesfasen og
fremstar som ret detaljerede aktivitets- og metodeskabeloner. Erfaringen er, at det er disse skabeloner, der anvendes i
dagligdagen. Dertil kommer at begge disse eksempler baserer sig pd, at interessenternes forstaelse og accept af en vision
eller endda et losningskoncept sker helt i begyndelsen. Mikkelsen og Riis viser dog variationer af fasemodellen tilpasset
mere iterative forleb.
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Mikkelsen og Riis: Den grundleggende forlebsmodel

Projektbeslutning Projekt slut

(projektstart) * *

Projektgrundlag > Koncept- > > >n
\_ogetablering udvikling | Gennemforelse | | Afslutning
[

[

[

[

Yy v v

Drift, anvendelse >
billede I l
v \ 4 v

“Veerd atgore” "Rigtigt set” “Rigtigt gjort” “Nyttevirkning opnaet”

Driftsvision og
farste produkt

Mikkelsen og Riis grundlaeggende projektforigb

PwC Consulting. The PPM Method Lifecycle

The Project Management Life Cycle

Service Delivery may be repeated [ Analysis Definition Transition

for each project deliverable or
result path

PwC Consultings PPM projektmodel

Dget opmarksomhed pa implementeringens udfordringer og pé forandringsledelse forte sidst i 90’erne til, at en del
virksomheders fasemodeller blev udbygget med forandringsprocessens aktiviteter - typisk pa den made, at man indlagde
skabeloner (templates) med typiske forandringsaktiviteter i hver fase og dermed ide om, hvad der skulle vaere pa plads
forandringsmeessigt efter hver fase. Det gaelder bl.a. PwC’s model, men forandringsaktiviteterne beerer meget preg af
“overtalelse” og uddannelse i det nye system.
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