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Kapitel 5: Skab bolger af
brobyggende projekter -
Den overordnede projekt-
model

”Vi har haft ideen i flere ar, men det var forst nu, det blev muligt at
gore noget!”

To overlaeger om projektmodellens betydning for, at de fik igangsat

- og lykkedes med - deres brobyggende projekt.

I dette kapitel ser vi pa topledelsens rolle og en overordnet projekt-
model, som disponerer for at skabe en massiv bglge af vellykkede
brobygningsprojekter. Jeg antager, at I ligesom mig gerne vil lgse
et veesentligt problem i den offentlige sektor: @g kvaliteten! Hjeelp
flere! Spar penge!

Her er tre centrale sporgsmal, som kapitlet svarer pa:

— Hvordan stetter organisationen ét brobyggende siloprojekt?

— Hvordan udlgser organisationen flere bglger af brobyggen-
de projekter, der bevirker, at man kan agge kvaliteten og spare
penge?

— Hvordan opbygges organisationens evne til at bygge bro mel-
lem siloerne?

Det kraever en indsats pa flere niveauer i organisationen. Og en

overordnet projektmodel, der gor det ”let” at lykkes. Derfor beskri-
ver jeg nu grundstrukturen - og teorien - i den projektmodel, som
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seniorforsker fra DTU Management, Kasper Edwards, dokumente-
rede effekten af i “projekt relationel koordinering”:

”Projekterne har haft en useedvanlig hgj succesrate. 10 ud af 11
projekter har implementeret og fastholdt veesentlige organisa-
toriske forandringer. Det tilskrives (af ledere og projektledere)
projektmodellen.” (Edwards, 2014)

I sin konklusion anbefaler Edwards derfor, at projektmodellen ud-
vikles og afproves yderligere som et bud pa en generel udviklings-
model indenfor velfeerdsledelse.

Projektmodel - to niveauer

Samlet set bestar “projektmodellen” bade af de fremgangsmader og
faser for det enkelte brobyggende projekt, som jeg har beskrevet i
de foregaende kapitler, og af den overordnede model, jeg beskriver
i dette kapitel.

”Den strukturerede ledelsesproces og projektperiode pa tre-fire mane-
der og det forhold, at der er samlet flere projekter i én projektbolge, er
med til at fastholde ledelsens konstruktive fokus, sa sveere beslutnin-
ger treeffes med rettidig omhu.”

Jens Ravnholt, projektchef, Region Nordjylland
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Oversigt over forlgb for en bolge af brobyggende projekter

Fase 1

Politisk niveau/
topledelsen
fremseetter
strategisk initiativ

Fx. "Vivil have mere
sammenheang i borger-
forlgbene. Kvalitet og
effektivitet skal gges.

Hvilke ideer har ledere
0g medarbejdere tlil
brobyggende indsatser,
de gerne vil afprove?

Ansggninger skal veere
pé tvaers af mindst to
enheder.”

{ Skab beslutnings- og :
' handlingsanledning,
. 58 siloerne melder sig :
med brobyggende
projekter

Fase 2

Siloledelserne

analyserer om

der er grundlag for

brobygning

Hvis ja sendes

projekt til

godkendelse

0g optagelse |

projektbglge/

fase 3

1_ Silocheferne seetter
kontekst

2_Involvérianalyse
3_Beslut og forklar

¢ Stetmodning af
© delprojekt (herunder
- kortleegning af sam-
i menheeng en type af :
: borgerforlgb)

j\

Fase 3

Ledere og
medarbejdere
udvikler og
afprover lgsninger
Hvis det virker
ophgjes det til drift

1_ Seet ramme-retning
2_Involvér i udvikling
3_ Beslut og forklar
4_Involvér i afpravning
5_Geor til drift

Skab feelles forlgb:
workcamps,

sparring, mundtlig
afrapportering

, til topledelsen, :

© som stetter afvikling

. af hvert delprojekt

e

Opgaver for en overordnet projektledelse

Projektmodellen skal selvfalgelig kunne fungere i forskellige or-
ganisationer. Et kommunalt eksempel er Kgbenhavns Kommunes
store omstillingsprojekt pa socialomradet, ”Teet pa familien”. Her
har organisationen via projektmodellen rekrutteret og stottet 17
brobyggende projekter i to bglger. Ogsa her er fair proces - ligesom
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i ”projekt relationel koordinering” i sundhedsvaesnet — en integre-
ret tilgang i projektmodellen.

Projektmodellen er ikke en deltaljeret opskrift, men fremheaever
nogle praktiske principper og faser/processer, der kraftigt oger
chancen for at

A) der overhovedet er ledelser (og fagpersoner), som frivilligt for-
mulerer og igangseetter brobyggende projekter, der skaber bedre
sammenhaeng i borgerforlgbene

B) de gennemfarer de brobyggende projekter med en hgj sandsyn-
lighed for succes. Succes forstaet som at have implementeret og
fastholdt en styrket sammenhaeng i borgerforlgbet, der ager kvali-
tet for borgeren, gor det muligt at hjeelpe flere og spare penge.

Hvad er en projektmodel?

En projektmodel er en fremgangsmade, der bringer projektet fra
start til slut. En projektmodel bestar af en reekke faser og metoder
baseret pa nogle teoretiske forstaelser og praktiske overvejelser.
Den projektmodel, der beskrives her, er i saerlig grad baseret pa fair
proces-forskning og erfaringerne fra “projekt relationel koordine-
ring”. Modellen indeholder flere supplerende teoretiske forstael-
ser, herunder relationel koordinering, kvalitets- og effektivitetspa-
radokset, tipping point-teori og risikoaversionsteori.

Hvorfor er det godt med en overordnet projektmodel?

Projektmodellen sikrer en arkitektur omkring de enkelte brobyg-
gende projekter, som vaesentligt gger sandsynligheden for at re-
kruttere gode projekter og sagrge for, at de lykkes. Hvilket ogsa gor
det lettere at rekruttere nye brobyggende projekter.
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Hvem leder den overordnede projektmodel?

I praksis skal projektmodellen ledes af en erfaren projektleder,
stottet af en lille skare fuldtids- eller tilknyttede projektmedar-
bejdere. Lederen af projektmodellen leder ikke de konkrete bro-
byggende delprojekter. Det gor delprojekterne selv. Der er altsa en
overordnet projektledelse, en styregruppe, en falgegruppe samt en
reekke brobyggende delprojekter, der ledes af silocheferne og silo-
lederne selv. Gerne med hjzelp fra en lokal/intern delprojektleder.
Den overordnede projektledelse skaber via projektmodellen en ar-
kitektur, som gor det lettere for delprojekterne at lykkes.
Nedenfor ses en udvidet fremstilling af den overordnede projekt-
model. Pa de folgende sider gennemgar jeg den.

”Vi er i gang med en storre omstilling, som omfatter mange hundrede
medarbejder pa tveers af omkring 50 enheder og institutioner.
Projektmodellen sikrede at vi fra starten fik skabt engagement og ejer-
skab lokalt. Og mange vellykkede projekter. Hvorfor? Projekterne er
udviklet og drevet af dem, der skal bruge lgsningerne i praksis. Det har
skabt en steerk motivation. Vi har arbejdet med korte og fokuserede
udviklings- og afprevningsperioder fordi det gor processerne oversku-
elige for de involverede medarbejdere. Det har betydet, at vi har kunne
holde fremdrift og kadence i projekterne.”

Hallur Gilston Thorsteinsson, programchef, Ksbenhavns Kommune
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Oversigt over den overordnede projektmodel

12-16 uger

7777777777777777777 %
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topledelsen analyserer om medarbejdere
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strategisk initiativ brobygning afprover lgsninger
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sammenhaeng i borger- projekt til ophgjes det til drift
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Fair proces som grundlag for at mobilisere tilstreekkelig tillid, engagement
og ejerskab til at opnéd hgj succesrate. Sker via konkret design og ledelse
af forandringsprocessen pé delprojekt- og overordnet projektniveau.

Formal/vision: @g kvaliteten, hjeelp flere og spar penge ved at skabe é
sammenheeng i borgerforlgbet; Borgeren fér den rigtige hjeelp - nér borgeren
er klar. Ikke farst ndr organisationen er klar. ‘
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Projektmodellens tre faser

Jeg vil forst gennemga projektmodellens tre overordnede faser og
begrundelserne bag.

1. Strategisk initiativ. Et strategisk initiativ preesenteres af top-
ledelsen. Det bgr formuleres med tydelig overordnet retning, in-
deholde lidt formalia og tilbyde delprojekterne et stort muligheds-
rum.

Det kan formuleres lidt i retning af: ”Vi vil have mere sammenhaeng
[ forlobene pd tvaers af vores siloer. Kvalitet og effektivitet skal ages.
Hvilke ideer har ledere og medarbejdere til indsatser, de gerne vil af-
prove? Ansagninger skal ga pd tveers af mindst to enheder”.

I fase 1 legitimerer topledelsen, at organisationen fokuserer pa at
oge kvalitet for borgeren og effektivitet for organisationen ved at
udvikle bedre sammenhaeng i borgerforlgb. Topledelsen legitime-
rer dermed en investeringsstrategi som alternativ til gjeblikkelige
budgetbesparelser.

2. Modning og godkendelse. Forslag til indsatser modnes og ind-
sendes til topledelsen/den overordnede projektledelse, som giver
begrundet godkendelse eller afvisning. Godkendte projekter indgar
i en struktureret projektbalge, hvor projekterne gennemgar nogle
feelles aktiviteter i den neeste fase: udvikling og afprevning. Jeg har
beskrevet forlgbet for modning af projektet i kapitel 4. Siloledelser-
nes “modningsopgave” bestar i at analysere den nuvaerende sam-
menheaeng i borgerforlgbet og vurdere, om der er grundlag for en
brobyggende indsats. Den overordnede projektledelse kan bidrage
med stgtte til processen, sa chefer og ledere lettere kan holde fokus
pa at skabe indholdet i processen.
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3. Udvikling og afprevning. Ledere og medarbejdere udvikler og
afprever lgsninger. Hvis det virker, ophgjes det til drift. Jeg har be-
skrevet denne fase i kapitel 4.

Fair proces i alle faser af den overordnede projektmodel

Fair proces er fundamentet for vellykkede brobyggende projekter.
Jeg har i kapitel 4 vist, hvordan projektmodellens fase to (modning
af brobygningsprojekter) i det enkelte projekt kan designes og le-
des efter principperne for fair proces. I kapitel 4 beskrev jeg ogsa
fair proces-ledelse af medarbejdernes udvikling og afprevning af de
konkrete lgsninger. Fair proces disponerer for at skabe tilstraekke-
ligt bredt engagement og ejerskab til, at projektet kan lykkes.

Fair proces-dynamikken er ogsa indbygget i fase 1. Det sker ved, at
topledelsen seetter et tydeligt vilkarsrum (ramme-retning) og ef-
terlader et stort mulighedsrum til cheferne i forhold til udformnin-
gen af et konkret brobyggende projekt. Deltagelse i det strategiske
initiativ rammesaettes i udgangspunktet som frivillig (Ises min ud-
dybning senere). Det far den effekt, at de projekter, somifase 2 gen-
nemgar en modning og lever op til ramme og retning, er disponeret
for et solidt internt ejerskab og engagement (i ledelsesgrupperne).
Det betyder, at sandsynligheden for, at de brobyggende projekter
kommer til at lykkes, er meget hgj.

Ejerskab og engagement er dog pa dette tidspunkt i processen (fase
2) begrenset til ledelsesgrupperne og de udvalgte fagpersoner,
som har veeret med til at afdeekke sammenhaengiborgerforlgbet og
modne projektet. Derfor skal de brobyggende projekter fortsat ba-
sere sig pa en fair proces-tilgang i fase 3, “udvikling og afprgvning”,
hvor medarbejderne inddrages.

Byg bro ..._aw.indd 115 10/08/2016 09.44



Fire sgjler i brobygning

Der er som udgangspunkt fire ssmmenhangende ”spor” at arbejde
i, nar der skal bygges bro mellem siloerne.

Projekt. 1dentificér en type af borgerforlgb, der er kendetegnet
ved, at borgerne ofte far den forkerte hjeelp henholdsvis den rigtige
hjeelp - for sent. Udvikl og afprev arbejdsgange, der udvikler kvali-
tet ved at bygge bro mellem siloerne.

Struktur. Indfor strukturer, som understatter et system/arbejds-
gange, der gor det let at samarbejde pa tveers af siloerne og svert
ikke at gore det. Fx eendringer i pengestramme, regler, ressourcer,
mgdeformer, uddelegeret beslutningskompetence.

Kompetenceudvikling. Leer tanke- og handlevaerktgjer, der kan
bruges til at kortleegge og udvikle sammenhaeng i borgerforlabet
samt tveaergaende koordinering. Fx arbejdsgangsanalyser, relati-
onel kortlegning, borgerinterview, fair proces-(projekt)ledelse,
teori om koordinering og kvalitet, procesledelse af debrief/korte
meder. Kan med fordel forega som aktionslaering, hvor deltagerne
udvikler feerdighederne ved at bruge dem i projektet.

Viden via interviews og malinger. Malinger af og interviews om
kvaliteten af det samlede borgerforlgb, herunder hvor mange flere
I nu kan hjzlpe, og hvad besparelsen er. Malinger af og interviews
om kvaliteten af koordinering og sammenheaeng i borgerforlabet.
Interviews om, hvordan og hvorfor der sker fremskridt/tilbage-
skridt i borgerforlgbene. Interviews om ledelse af udviklingspro-
cessen (fair proces er afggrende for resultaterne i kerneopgaven).
Data kan indsamles som Kklassiske malinger/opteellinger, observa-
tioner, surveys eller interviews med enkeltpersoner og grupper.
Data er en forudsaetning for at udvikle dyb viden om effekterne af
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jeres indsats, hvad der virker og hvorfor (Deming kaldte det "pro-
found knowledge”). Uden viden handler delprojekternes deltage-
re i princippet i blinde. Og lederne far sveert ved at afrapportere til
topledelsen.

I praksis bor der iveerkseettes aktiviteter fra alle fire sgjler:

— Uden projekt sker der ikke noget nyt i en hverdag, der er fyldt
med drift.

— Uden (nye) strukturer er det sveert at fastholde en brobygning,
der gor det let at samarbejde pa tveers, sa der vedvarende ska-
bes en hgj grad af ssmmenhaeng i borgerforlgbene.

— Uden kompetenceudvikling mangler der ofte tilstraekkeligt
knowhow i udvikling og afprgvning af lgsninger.

— Uden lgbende malinger og interviews — der kobles med kom-
petencesporet — opbygges der ikke systematisk viden om,
hvorvidt indsatserne virker, og hvad der far dem til at virke
(herunder hvilken ledelsesproces der er seerligt nyttig).

Praktiske overvejelser

Deltagerne i delprojektet (ledere og medarbejdere i siloerne) har i
udgangspunktet knapt med tid til at fokusere pa projektet. Der er
ogsa en drift, som skal passes. Derfor skal de ogsa have udviklings-
dage (workcamps) vaek fra driften. En medarbejdere der far opga-
ven som delprojektleder, skal tages ud af de normale driftsopgaver,
eller have langt mindre drift. Det enkelte brobyggende projekts
delprojektleder arbejder taet sammen med siloledelserne om del-
projektet, men er ofte ikke selv linjeleder.

Deltagerne kan mangle kompetencer, herunder metoder til at de-

signe og lede delprojektprocessen samt udvikle projektets indhold.
Samtidig ma formalia for dette ikke vaere sa rigide og omfattende,
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at deltagerne oplever, at det fjerner fokus fra at udvikle kerneopga-
ven. Lidt enkelt sagt sa praesenteres deltagerne for relevante, enkle
metoder, som de og stottes i at bruge. Men er deltagerne allerede
fortrolige med andre metoder, som kan det samme, sa er det i ud-
gangspunktet fint at bruge disse.

Den overordnede projektledelse stotter med fire kerneaktiviteter i
hver bglge:

Byg bro ..._aw.indd

Formulering af projekt. Konsulentstgtte (intern/ekstern kon-
sulent) til at modne og formulere projektet. Fx er det relevant,
at ledere og medarbejdere analyserer sammenhaeng og koordi-
neringiborgerforlgbet og mulige lgsninger, som forudssetning
for at formulere en enkel projektansggning om at veere med i
en projektbglge. Tydeliggar behovet for aktiv linjeledelse un-
der afvikling af projektet. Det er ikke tilstreekkeligt at have en
projektleder for delprojektet.

Workcamps. Hver bglge af projekter er samlet pa nogle ar-
bejdsdage/workcamps. Her arbejdes der koncentreret med
(planlaegning af) projektet, og der sparres med andre projek-
ter. Kompetenceudvikling igangsaettes via korte opleeg som in-
tro til ledelsesprocessens teori og metoder, der efterfolgende
bruges i planleegning og gennemforelse af projektet.

Sparring pd ledelsesprocessen. Lgbende konsulentstotte/
sparring til lederne og projektlederne med fokus pa design og
fair proces-ledelse af processen i forhold til de problemstillin-
ger, de lgber ind i. Denne aktivitet A) gger sandsynligheden for
succes og B) styrker ogsa praksisnaer kompetenceudvikling i at
lede brobygningsprojektet — og eventuelt kommende brobyg-
ningsprojekter.

Mundtlig afrapportering til topledelsen. Delprojekternes ledere
og projektledere afrapporterer til topledelse. Eventuelt afrap-
porteres ogsa til en falgegruppe som kan bestar af interesseor-
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ganisationer, der repraesenterer faggrupper og borgere, samt
potentielle deltagere i nzeste bglge af brobyggende siloprojek-
ter. Det er motiverende for lederne i brobyggende projekter
at fortelle kontekstneert om effekter, indsats, problemer og
lgsninger. Afrapportering er baseret pa viden (fra interviews,
observationer, malinger osv.).

Succesraten og den overordnede projektledelse

I omstillingen *Teet pa familien” i Kebenhavns Kommunes social-
forvaltning blev der i 2015 optaget 23 delprojekter i to projektbal-
ger a 3-4 maneder. 17 af projekterne udviklede, afprovede og imple-
menterede &endringer i driften. Andringer, der forbedrer kvalitet
og sammenhaeng i borgerforlgbene pa tveers af siloer. Det svarer til
en succesrate pa 7-8 ud af 10.

Men bemezerk: Hvis man ser bort fra de delprojekter, hvor der ikke
var deltagelse af begge projektets afdelingsledelser pa de falles
workcamps, sa stiger succesraten til 10 ud af 10! Afdelingsledernes
ejerskab og deltagelse pa workcamps er afgarende for succes. Ogsa
selvom medarbejderne er engagerede, og megen ledelse foretages
af en projektleder.

I anden projektbglge havde den overordnede projektledelse tid til
at hjelpe med en betydelig bedre projektmodning af de enkelte
projekter. Og en kvalificeret afvisning af projekter. Den overord-
nede projektledelse ager delprojekternes chance for succes ved at
samle delprojekteribglger, der fares igennem vaesentlige faelles ak-
tiviteter, herunder formulering/modning af projekt og workcamps.
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Deltagelse: Skal det veaere frivilligt?

Projekterne kan med fordel organiseres i bglger. Der er altid nogen,
som er “first movers”, og andre - mere tilbageholdne - der gerne vil
hare, hvordan det gar med den forste (og anden) bglge af projekter,
inden de melder sig pa banen (Kan det lykkes? Er det for bagvlet?).
Efterhanden som der gennemfares flere og flere vellykkede projek-
ter, der skaber og fastholder sammenhaeng i borgerforlgbene, kom-
mer der et “tipping point”. Det betyder, at flere af de indledningsvist
mere tilbageholdne ogsa vil formulere og gennemfore projekter.
Tipping point er et sociologisk faenomen. Nar en mindre, men Kri-
tisk masse af organisationsmedlemmer har haft succes med at byg-
ge bro mellem siloerne, vil andre hurtigt folge efter. Veer derfor ikke
bekymret for at gore deltagelse i det strategiske initiativ frivillig.
Gor naermere det frivillige til en forudseetning for at deltage. Det er
dog mindst to siloer, der indgar i hvert projekt, sa frivilligheden gar
her pa, at siloernes ledelser sammen indgiver en projektansggning.
Derfor kan der sagtens — og med fordel - inden have varet en pro-
ces, hvor fagpersoner fra alle de faglige funktioner i borgerforlgbet
har veeret involveret i at skabe grundlaget for projektansggningen
(analyse af sammenhaeng og koordinering i borgerforlgbet). Den
involvering udvikler ogsa engagement og ejerskab, og det bliver ty-
deligt for siloledelserne, om der er tilstraekkeligt stor intern opbak-
ning til, at det er relevant at formulere en ansggning.

Det frivillige aspekt i projektansggningen - og ledere og fagperso-
ners samarbejde om at skabe grundlaget for projektansggningen —
sikrer et stort engagement i og folelse af ejerskab af projektet. Nar
det er til stede, stiger succesraten til otte ud af ti (McKinsey, 2010).
Det var en veesentlig arsag til den hgje succesrate for projekterne i
”projekt relationel koordinering” og ”Teet pa familien”, at fair pro-
ces-dynamikken var skabt allerede i denne fase. Efterfglgende blev
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dynamikken igen skabt i fase 3, “udvikling og afprgvning af lgsnin-
ger.”

Bemeaerk ngdvendigheden af at saette rammer og retning (vilkars-
rummet) via det strategiske initiativ og koble det med et stort mu-
lighedsrum for delprojekterne. Det er denne kombination, som
skaber grundlaget for en fair proces-dynamik.

Tipping point - hvordan far vi alle siloerne med?

Et tipping point er, nar organisationsmedlemmerne eller en storre
andel af organisationsmedlemmerne pludselig og hurtigt sendrer
adfeerd. En grundleeggende idé er, at handlinger fra et mindretal
pludselig udlgser e&endring i holdning og handling hos et flertal. Der
er en antagelse om et ikkelineaert forhold mellem indsats og effekt
(lille indsats kan skabe stor effekt, og stor indsats kan skabe lille ef-
fekt).

Jeg vil preesentere tipping point-perspektivet i forhold til at re-
kruttere bglger af brobyggende projekter. Konkret skabes denne
struktur via den overordnede projektmodel.

Tipping point er et feenomen, der kan observeres i organisationer.
Men hvad skaber det? Her traekker jeg pa ideen om risikoaversion:
Lederne og ledergrupperne har forskellige holdninger til, hvornar
de vil melde sig med et projekt, alt efter deres vurdering af chancen
for at lykkes versus risikoen for at mislykkes: I praksis er risikoa-
version ofte forbundet med vurderingen af spgrgsmal som: Kan det
lykkes? Er det for bovlet? Bliver det bedre for borgerne? Kan vi over-
hovedet skabe tid og opbakning til projektet? Nogle vil veere mere be-
kymret for at mislykkes end andre. Men det sendrer sig, hver gang
en ny belge af projekter er lykkedes. Hvorfor? Fordi oplevelsen af
risiko for at mislykkes mindskes.
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Lad os forestilles os, at organisationen har 20 ledergrupper: Leder-
gruppe 1-4 vil naesten altid veere med i noget nyt, der kan gge kvali-
tet, og melder sig til forste balge af projekter. Gruppe 5-9 synes godt
om ideen, men vil fgrst veere med, nar det har vist sig, at alle eller
de fleste i forste bolge lykkes. Forst nar de fleste i anden bglge ogsa
lykkes, vil ledergrupperne 10-19 ogsa veere med (ledergruppe nr. 20
vil ikke vaere med).

I det konkrete eksempel opstar tipping point, efter at anden bal-
ge har veeret vellykket. Sa melder resten af organisationen ind med
projekter (pa neer én). I denne forstaelse af tipping point udlgses
det af, hvor mange af der har succes. Succes mindsker de andre le-
dergruppers risikoaversion, forstaet som modviljen mod at bruge
tid pa noget, de vurderer har for stor risiko for at mislykkes.

Nar fx 80 procent af projekterne har succes i bade forste og anden
balge, vil (naesten) alle andre veere med. Ideen er, at kan der blot
rekrutteres fa projekter, der far en hgj succesrate, sa vil mange fa
mod pa at folge efter. Jeg forudseetter selvfalgelig, at siloledelserne
opfatter retning og de potentielle fordele ved projektet som attrak-
tive..

Fair proces-projektmodel skaber tipping point

I projektmodellen er dette princip indbygget via et fair proces-de-
sign, der disponerer for en hgj succesrate i det enkelte projekt. Fair
proces skaber tillid og engagement og er forbundet med en succes-
rate pa 70-90 procent for en bglge af projekter. En hgj succesrate
mindsker risikoaversion hos potentielle deltagere i naeste balge af
brobyggende projekter. Det betyder, at flere projekter melder sig
frivilligt til neeste projektbalge. Bevaegelsen mod et tipping point
er sat i gang.
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I praksis ved vi ikke, hvor et tipping point befinder sig i den enkelte
organisation. Men nar jeg taler med ledere om deres overvejelser
bag at melde sig, sa er der ingen tvivl om, at teorien har noget pa sig:
Gentagne succeser mindsker risikoaversion, og pludselig melder
flere projekter sig.

Den overordnede projektledelse kan forsteerke bevaegelsen mod
et tipping point ved at strukturere lgbende udbredelse af viden
om projekternes resultater og proces til potentielle projekter: Fx
er det meget motiverende at hgre tidligere delprojekters deltagere
fremhaeve udviklings- og afprgvningsprocessen som en integreret
og meningsfuld del af driften snarere end som en proces, der karer
ved siden af driften. Det er en pointe, som ofte fremhaeves i evalu-
eringer.

Topledelsen og tipping point

Men andre forhold end andre projekters succes kan fa indflydelse
pa et tipping point. Der sker jo ogsa andre, og ukoordinerede, sn-
dringer i organisationen. Fx kan udmeldinger om grgnthgsterbe-
sparelser, omorganiseringer eller nye love flytte ledernes fokus og
betyde et fald i antallet af siloprojekter. Konsekvens: Anden bglge
udlagser ikke et tipping point, selvom der var en hgj succesrate. Der-
for er det vigtigt, at topledelsen vurderer, hvordan de beslutninger,
den har indflydelse pa, bedst understatter brobygningsprojekter-
ne og skabelsen af et tipping point, sa hele organisationen kom-
mer med. Byg bro mellem siloerne-projekter taler ind i vaesentli-
ge politiske og strategiske dagsordner, fordi de har fokus pa at gge
kvaliteten (ved at borgeren far den rigtige hjeelp - til tiden), gore
det muligt at hjeelpe flere og spare penge. Det er i udgangspunktet
nogle strategisk vigtige mal for offentlige organisationer. Mal, som
har potentialet til at samle bade politikere, ledelse og fagpersoner,
borgere og interesseorganisationer om brobygningsprojekterne.
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Er der overhovedet brug for et strategisk initiativ og en
projektmodel?

Det korte svar er oftest ja. Lad mig forst give et praktisk eksempel
fra prologen og derefter en teoretisk forklaring. Overlaeger fra orto-
paedkirurgisk og endokrinologisk afdeling havde kendt problemet
og den mulige lgsning i flere ar. Der var blot ikke en beslutnings- og
handlingsanledning (beslutning om at formulere et projekt og gen-
nemfore det). Den kom forst, da topledelsen preaesenterede et stra-
tegisk initiativ (ophgjede problem og lgsning til at have strategisk
vigtighed = legitim beslutningsanledning) og etablerede en over-
ordnet projektledelse med en projektmodel, som strukturerede fle-
re bglger af projekter (handlingsanledning). Dermed blev ”vinduet
abnet” (problem, mulig lgsning, beslutnings- og handlingsanled-
ning). Dette faenomen kaldes i politologisk teori (teori om politik)
for et ”(policy) vindue” (Kingdon, 2002). Organisationsmedlem-
merne skal altsa bade have en idé om problem og lgsning samt en
beslutnings- og handlingsanledning. I brobyggende projekter kan
vinduet abnes via de tre faser i projektmodellen, der ledes af den
overordnede projektledelse.

Den ene af de to overlaeger i prologen fik senere en idé til det nzeste
brobyggende projekt, som kunne skabe sammenhaeng i en anden
type af patientforlgb. Men der manglede en beslutnings- og hand-
lingsanledning. Der var ikke lezengere en overordnet projektledel-
se til at skabe arkitekturen omkring et succesfuldt projekt samt et
strategisk initiativ, som legitimerede formuleringen af siloprojek-
tet.

Den overordnede projektmodel er afggrende for at “abne vinduet”

og udlase en bglge af frivillige og vellykkede projekter, der starter
bevaegelsen mod et tipping point.
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Afslutning

Brobygning mellem siloerne gor det muligt at age kvaliteten for
borgeren og effektiviteten for organisationen. Det er et svar pa den
tredobbelte udfordring: @g kvaliteten! Hjzelp flere! Spar penge!

Jeg har nu beskrevet grundstrukturen i projektmodellen og de til-
hagrende ledelsesprocesser. Den er et afprovet, forskningsbaseret
bud pa en grundleggende fremgangsmade for falles udvikling af
kerneydelsens kvalitet og effektivitet ved at bygge bro mellem or-
ganisationens siloer. Fremgangsmaden er forbundet med en usad-
vanligt hgj succesrate.

Fremgangsmaden bade treekker pa og udvikler organisationens
evne til at samarbejde om at udvikle og drifte kerneopgaven. Base-
ret pa tillidsskabende procesretfaerdighed.

Mit hab er, at fair proces-ledelse af brobygning mellem siloerne vil
blive brugt. I udstrakt grad. Hvorfor? Hvis vi skal have et velfeerds-
system, vi ogsa har lyst til at bruge om 10-15 ar, sa skal de fleste
igangsatte forandringer ogsa blive til forbedringer af sammenheeng
i borgerforlgbene. Ikke blot til omorganiseringer eller nedskae-
ringer, som ender med at gare borgerforlgbene bade dyrere og
darligere. Det kraever en forskningsbaseret teori og strukturerede
metoder, der understatter et samarbejde om brobygning mellem
siloerne.
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