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Tiden fra idéen opst8r til implementeringen er i fuld gang kan ofte foles meget kort for mange
projektledere. Der bliver brugt masser af kreefter p§ at udarbejde af et hav af analyser og
planer i planlaegningsfasen, og pludselig st§r man med en fod i implementeringsfasen, hvor
effekterne skal begynde at vise sig, og man méske foler sig lidt pd bagkant i forhold til, hvad
der skal ske. Med inspiration fra gevinstrealisering og strategiimplementering vil jeg i denne
artikel reflektere over, hvordan vi kan man f§ mere effekt ud af de projekter, der saetter i
sgen, ved at taenke implementeringsdimensionen ind fra starten af projektet — kort sagt,
hvordan vi kommer p§ forkant med implementeringen.

Projekter, der havner pd de kommunale skriveborde
Som projektleder har du sikkert mgdt et eller flere af fglgende udsagn om implementering:

"90 % af alle ressourcer bruges p8 skabelsen af interventioner, politikker, programmer - blot
10 % bruges p8 implementering!” (Ogden; 2010 & Levin; 2011).

"Blot 5 % af alle kommunalt ivaerksatte projekter i Danmark har tildelt skonomi til
implementeringen, og f8 projekter folges op med strategier og handleplaner for
implementering - derfor ender mange projekter p8 de kommunale skriveborde” (Nielsen &
Poulsen; 2011).

Det er nok de faerreste projektledere, der gnsker at deres projekter ender pd de kommunale
skriveborde, s& der er god grund til at interessere sig for implementering, og hvordan
organisationen kan fa stgrre effekt ud af de projekter, der igangsaettes.

Der findes mange bud pa definition af implementering - og ikke mindst hvornar
implementering begynder i projekter. To bud pa definitioner er:

1. A specified set of activities designed to put into practice an activity or program of
known dimensions (Implementation Research: A Synthesis of the Literature, 2005)

2. De handlinger, der gennemfgres for at aendre en eksisterende praksis - fra
beslutningen er taget til daglig praksis er vedvarende aendret
(Implementeringsforskning om forebyggelse — en baggrundsrapport, 2010)

Begge definitioner indeholder ordet praksis, og i nr. 2 definition laegges der vaegt pa, at praksis
skal vaere vedvarende andret. Praksis er ikke noget, man andrer i Igbet af natten, hvilket
taler for at taenke implementering ind tidligst muligt i projektprocessen. Med den klassiske fire
faseprojektmodel kan man naermest fgle sig opfordret til fgrst at teenke
implementeringsstrategi fase 3, som ofte kaldes gennemfgrselsfase.
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Der findes mange forskellige teorier og modeller, der fortzeller om den gode implementering. I
denne artikel vil jeg primaert beskaeftige mig med hvordan man kan bruge elementer fra
gevinstrealisering og Sgren Obed Madsens tilgang til strategiimplementering til at komme p3
forkant med implementeringsprocessen.

Gevinstrealisering — hvilken adfaerd gnsker vi at a22ndre med projektet?

I de fleste kommuner kommer gevinstrealisering kun pa tale i de store investeringscases, hvor
projektejer og projektleder sammen med organisationen arbejder struktureret med at
identificere projektets gevinster samt hvilken adfaerd, kompetencer og leverancer, det vil
kraeve at realisere dem.

Jeg mener, at der er meget at hente i gevinstrealiseringsmetoden - 0gsa selvom man er
projektleder p@ de "mindre” projekter. Derfor vil jeg herunder komme ind pa, hvordan man
kan bruge nogle af elementerne af metoden, ndr man i analysefasen arbejder med
projektplanen ved at tage stilling til, hvilken adfzeerd der skal a&ndres, og hvad det kraever af
kompetenceudvikling og involvering undervejs i projektprocessen. Desuden vil jeg komme ind
pa, hvad der kan ske, hvis man allerede begynder at tale gevinster, og hvad det egentlig
kraever at realisere dem med projektejer og maske gevinstejere (de, der skal maerke og
understgtte forandringen fremadrettet) i idé- eller fgrst i analysefasen. Maske nogle projekter
ligefrem ikke bliver sat i veerk, fordi man tidligt i processen vurderer, at indsatsen ikke star
mal med den forventede effekt.

Hvorfor gevinstrealisering?

Argumenterne for gevinstrealisering opggres flere steder i tal: i projekter med struktureret
gevinstrealiseringstilgang realiseres 80% af gevinstpotentialet. Derimod ser tallene for
projekter uden struktureret tilgang knap sd gode ud: 70% af projekterne realiserer 10-25 % af
potentialet, og 30% realiserer intet.

Med gevinstrealiseringstilgangen skabes et feelles overblik over projektets gevinster, en
indikation pa forandringsopgavens stgrrelse og et faelles blik pd projektets scope, hvor man
kan spgrge hinanden og sig selv: kan vi nu realisere gevinsterne med de leverancer, vi
leverer?

Samtidig fokuserer man med gevinstrealisering pa, hvilken vaerdi projektet skal skabe for
organisationen, for borgerne og/eller for brugerne - altsd et udefra-ind perspektiv.
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Herover ses et eksempel pa et gevinstrealiseringsprocessen. Gevinster, adfserd og
kompetencer kaldes flere steder "gevinstrealiserings sorte hul”, fordi mange projekter
simpelthen ikke tager stilling til, hvilke gevinster der skal opnas, og hvad det kraever af adfzerd
og kompetencer. Man gar naermest direkte fra projektets formal til leverancer.

Der er to helt centrale elementer i gevinstrealisering, som jeg mener, de fleste projekter kan
drage nytte af. Det ene element er, at gevinstrealiseringsoverblikket udarbejdes sammen med
projektejer og gevinstejere. Det kan udformes som et detaljeret skema, hvor der saettes data
pa de ovenstaende elementer. Med det detaljerede overblik kan man i starten af projektet
skabe et delt billede af, hvad det er, projektet prgver at Igse og hvad det egentlig kraever.

Det andet element er, at man altid tager udgangspunkt i projektets why/formal, ndr man
starter med at definere gevinsterne, positive sdvel som negative. P& den made er gevinsterne
haeftet op pd projektets formal, adfeerdsaendring haeftet op pa gevinster, kompetencer
definerede ud fra aendret adfserd og leverancer forst definerede, nar alle andre elementer er
blevet analyserede.

Jeg vil ikke komme ind p3 alle elementer af gevinstrealiseringsmetoden her, men fokusere pa
dimensionerne adfaerd og kompetencer, fordi de isser understgtter fokus pa aendret praksis.
Adfeerdsdimensionen handler om at beskrive den gnskede (nye) adfzerd og handlinger hos
den/de relevante grupper af medarbejdere. Her kan man med fordel stille fglgende spgrgsmal:

¢ Har vi medtaenkt alle relevante grupper?

e Hvori bestdr andringerne for hver gruppe?

e Hvor stor er forandringen?

e Hvordan ser vi/fglger med i, at der sker en a&ndret adfeerd?

I dette stadie af projektet vil man som projektleder ikke ngdvendigvis have den helt store
viden om medarbejderne, hvorfor inddragelse af gevinstejere — og gerne nogle af
medarbejderne - i beskrivelsen af, hvilken adfaerd man gnsker at opna med projektet, er en
rigtig god idé. Gevinstejere og medarbejdere kan vaere med til at afdeekke medarbejdernes
holdning til projektet, hvem der er tilhaengere, og hvem der er bekymrede. Man kan begynde
at tale om, hvad "modstand” kan vaere et tegn pa, og hvordan kan man anvende den
information aktivt til at sikre, at man holder kompleksiteten i live og dermed hgjne
sandsynligheden for stgrre effekt (se evt. artiklen Hvem vil ikke hellere veere ambassador end
gr8 eminencer for uddybning af, hvordan medarbejdernes bekymring kan mgdes i projektet).

N&r adfeerd skal sendres, er det ogsd essentielt at tage stillingen til, hvilken
kompetenceudvikling der skal til for at medarbejderne understgttes i at lzere nyt. I
analysefasen er det isaer vigtigt at sikre, at projektet ogsa saetter tid, ressourcer og gkonomi af
til kompetenceudviklingen. Her kan man med fordel stille fglgende spgrgsmal:
¢ Hvordan bliver vi i stand til at agere anderledes i praksis?
e Er der er brug for nye kompetencer, eller har vi dem allerede internt?
e Huvilken form for kompetenceudvikling, skal der til? Kurser, oplaering eller kan vi taenke i
aktionslaering, mentoring og coaching?
e Har vi selv indflydelse pa kompetenceudviklingen, eller sker det i andet regi? Hvis
kompetenceudviklingen foregar i andet regi, hvordan pavirker vi det sa?

Ved at tage stilling til gnskede adfzerd og kompetencer (og gevinster), og hvad det kraever
sammen med bade projektejer og gevinstejere har man taget forste skridt mod at vaere pa



forkant med implementeringsfasen. Selvsagt kan billedet aendre sig undervejs, men et falles
udgangspunkt giver mulighed for at afstemme forventninger og sikre ressourcer til
implementering.

Hvad kan vi laere af teorier om strategiimplementering?

Nar man taler implementering i en projektkontekst, giver det god mening at kigge over i mod
teorierne om strategiimplementering. Her findes der som skrevet et veeld af forskellige
metoder og tilgange. Eftersom fokus i denne artikel er pa implementering som aendring af
praksis, mener jeg, at Sgren Obed Madsens oversattelsesperspektiv er meget relevant.

I "Mellem snak, handling, magt, skuespil og overseettelse — implementeringens dimensioner”
kommer Obed Madsen ind pd, hvorfor fire ud af fem strategier ikke implementeres efter
hensigten:
1. Strategien eller systemet er for kompliceret
Menneskene er ikke dygtige nok (kompetencer)
Virkeligheden bevaeger sig hurtigere end strategien
Strategien er urealistisk at implementere
Vi ved ikke praecist, hvad vi mener, ndr vi siger implementering
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I forhold til punkt 2 og 4 kan gevinstrealiseringstankegangen netop bruges til at udfolde, hvilke
kompetencer der skal treenes undervejs — og om indsats star mal med effekt.

"Vi ved ikke preecist, hvad vi mener, n8r vi siger implementering”. Det kan jeg selv nikke
genkendende til, bAde som mangearig projektleder og som underviser i projektledelse. Det er
ogsa det, Obed Madsen iszer er optaget af. I artiklen beskriver han de mange mader
implementering forstds indenfor forskellige arenaer og taler for at bruge et samlende
perspektiv, hvor man taenker implementering som oversaettelse. Gennem
oversaettelsesperspektivet sgger man at ggre strategien konkret i forhold til sin kontekst og
samtidig give medarbejdere mulighed for afkodning og oversaettelse. Den teoretiske baggrund
for oversaettelsesperspektivet er, at implementering ikke er forudsigelig eller har sin egen
essens, men forstas gennem aktgrernes tolkning. Ligesom at implementering er ikke magtfri.

Sgren Obed Madsen skriver:

“I det overseettelsesteoretiske perspektiv vil en vellykket implementering vaere, at strategiens
mening og funktion er oversat til de lokale praksisser med den variation, der ngdvendigvis kan
opst§”.

Men hvordan sikrer man, at strategiens - og i denne kontekst projektets - mening og funktion
overseettes til lokal praksis? Her er der flere ting at holde sig for gje ifglge Vaeksthus for
Ledelses papir "Fra strategi til praksis. Toplederes rolle i implementering af strategi”. Som det
ses af titlen, er papiret henvendt til topledelsen og beskaeftiger sig med, hvilke greb man som
topledelse kan anvende for at sikre oversaettelse af strategien i organisationen (se figur
herunder).
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kompetencer alvorligt

Fem greb til bedre oversaettelser, Fra strategi til praksis

I projektkontekst mener jeg, at iseer "skab de ngdvendige oversaettelsesrum” og “styrk jeres
overseettelseskompetencer” er relevante. Hvis man tidligt i projektet taenker over, hvilke
oversaettelsesrum der skal skabes undervejs, og hvilke oversaettelseskompetencer det vil
kreeve at projektorganisationen (og ambassadgrer), er man igen pa forkant i forhold til
implementeringsfasen.

Nodvendige oversattelsesrum

I oversaettelsesrummet mg@des strategiens "forfattere” og “oversaettere” og bruger tid pa at
forstd strategiens intention og funktion. Her er det ogsa vigtigt at afklare hvad aktgrgruppen
mener med implementering — altsd hvornar oplever vi at vaere i mal? Rollen "forfatter”
beskrives i Fra papir til praksis som den eller de personer, der skriver teksten. Ofte er
topledelsen en slags medforfattere, selv om det meste af strategien maske er formuleret af
konsulenter, en stabsfunktion e.l. Som forfatter m& man aldrig tage for givet, at strategi bliver
laest og forstaet ud fra forfatterens intentioner. I en projektkontekst kan man taenke
projektejer og projektleder som forfatteren. Her er det essentielt at taenke, at resten af
organisationen ikke ngdvendigvis har samme forstaelse for projektet som
projektorganisationen.

Rollen "oversaetter” beskrives i Fra papir til praksis som den eller de personer i organisationen,
der omformer strategiteksten, det vil sige andrer strategiens formuleringer, sd andre bedre
kan forsta dens indhold, intention og mening. Det er typisk ledere pa alle niveauer i
organisationen. I projektkontekst kan det bade vaere projektorganisationen, ledere og
projektets ambassadgrer, der er med til at oversaette projektets formal, succeskriterier og
leverancer i organisationens forskellige kontekster. De oversaettelsesrum skal der arbejdes
strategisk med og afsaettes ressourcer til, for at sikre at projektet giver mening - og dermed
skaber effekt - i organisationen.



Styrk oversaettelseskompetencerne
Hvilke oversaettelseskompetencer er s ngdvendige for at sikre, at projektet kan oversaettes i
lokale kontekster? Her mener Vaeksthus for Ledelse at falgende kompetencer er relevante:

e Overseettere skal kunne mestre flere fagsprog

« Oversattere skal forstd mange kulturer (fgling med vaerdier, hverdag og udfordringer
i organisationen)

e Overseettere skal veere modige (udfordre magt, autoritet og modstand i
oversaettelsesprocessen)

o Overseettere skal veere kreative (kun oversezette til alternative udformninger)

o Overseettere skal have analytisk sans

o« Overseettere skal kunne facilitere processen

Der er nok ikke et enkelt svar pa hvordan, man i projektet arbejder med at styrke
ovenstdende oversaettelseskompetencer, men alle elementerne peger imod
proceskonsulentfeerdigheder. S& for at vende tilbage til gevinstrealisering her pa falderebet,
mener jeg, det er givtigt ikke kun at fokusere pd medarbejdernes adfserd og kompetencer,
men pa hele projektorganisationens, for at sikre, at de rette implementeringskompetencer er
pa plads.

I det ovenstdende har jeg reflekteret over, hvordan man med fordel kan traekke pa elementer
af gevinstrealisering og strategiimplementering for at sikre, at man kommer p3a forkant med
implementering. Jeg startede med Ogden og Levins citat om at "90 % af alle ressourcer bruges
p8 skabelsen af interventioner, politikker, programmer — blot 10 % bruges p§
implementering!” (Ogden; 2010 & Levin; 2011) og vil slutte med professor Roger L. Martins
citat:

"A mediocre strategy well executed is better than a great strategy poorly executed”.

Med udgangspunkt i Martins citat og med baggrund i gevinstrealisering og implementering som
oversaettelse er opfodringen herfra: brug ikke alle kraefter pd at beskrive projektet i detaljer i
analysefasen! Brug i stedet flere kraefter pd at taenke gevinster, adfaerd, kompetencer,
oversaettelsesrum og oversaettelseskompetencer. S8 er der en gode muligheder for at komme
pa forkant med implementeringen og at projektet andrer praksis vedvarende!



