Artikel

ADFARDSDESIGN
ER NOGLEN TIL
GEVINSTREALISERING

ININITdNI

Gor det let, eller glem det. Hvis vi vil skabe vaerdi med vores
forandringsprojekter, skal vi ggre det let for folk at handle pa
den gnskede made. Det er ikke nok, at vi designer projekter til
at skabe veerdi og far realiseret leverancerne, hvis vi glemmer,
at mennesket er den staerkeste faellesnavner i stort set enhver

forandring. Inden for rammen af vores projekt ma det gerne
veere sveert, men sa snart vi involverer vores kolleger, kunder
eller medborgere, skal det veere let —for uden forandring, ingen

gevinstrealisering.

Som fagngrder kommer vi ofte til at bruge
de gode gamle veerktgjer, som vi har brugt
lang tid pé at blive gode til at anvende
—som nar vi banker lgs pa alle spm med
vores yndlingshammer uanset semmets
stgrrelse. Men nogle gange indser vi fgrst
for sent, at det bare ikke er nok, for hvis

vi altid har anvendt hammeren, er det
sveert pludselig at f& gje pa gevinsten ved
at bruge en skruetraekker.

| neesten alle organisationer keemper vi
med at vride gevinster ud af forandrings-
projekter. Men ser du dig lidt omkring,
eksisterer der mange bud pé, hvordan
du kan realisere et forandringsprojekts
gevinster. Det er selvfglgelig vigtigt at
have det klassiske fokus pé produktion
af it-systemer, processer eller produkter,
men ikke det vigtigste. For selvom vores
leveranceproduktion halter bagefter, skal
vinok fa lavet it-systemet, processen
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eller produktet, da vi som mennesker
grundleeggende hader at sta i problemer,
der ikke er lgst—men at leverancerne

er leveret, realiserer ikke ngdvendigvis
gevinsterne.

Der er tre vigtige omrader, du skal have
fokus péa, hvis du skal lykkes med at skabe
veerdi med vores forandringsprojekter:

1. Du skal designe og lede dine projekter,
sé& de maksimerer gevinstrealisering.

2. Du skal fglge op pé gevinstrealiseringen,
nar projektet er afsluttet.

3. Du skal skabe den forandring, der skal
til for at realisere gevinsterne i fgrste
forsog.

Gevinstrealiseringsmetoden er skabt til at
saette fokus pa de forste to omrader.

Gevinstrealisering kraever, at du
fokuserer pa de mennesker, der
skal eendre adfeerd

Vihar traditionelt haft en tendens til kun
at have godt fat i "enderne” af vores
projekter, dvs. i projektets formal og i
produktionen af lgsningsleverancer.

Dette efterlod et stort sort hul i midten af
projektet (se figur 1), hvor vi s& at sige lod
realiseringsprocessen vaere ubergrt, uden
atvi gik i dybden med den. Vi definerede
en lang reekke leverancer ud fra projektets
formal og fik leverancerne produceret —og
sé hdbede vi pé det bedste.

Gevinstrealiseringsprocessen og det "sorte hul”

Nogle gange blev resultatet godt, men
langt fra altid. Ifglge Gallup gor dette, at
vi faktisk kun néri mal med en gevinst-
realisering, der afspejler potentialet fra
business casen, i hvert tredje af vores
projekter.

For at vi kan sikre gevinstrealiseringen

i vores projekter, skal vi belyse hele det
"sorte hul”. Figur 1 viser hele gevinstrea-
liseringsprocessen og dermed ogsé den
&rsag-virkningssammenhang, som vi skal
have etableret for at nd i mal med gevinst-
realisering i vores projekter. Traditionelt
set starter vi med formalet, og derefter
bevaeger vi os fra hgjre mod venstre i
processen, imens vi folder projektet ud,
for p4 den méde at designe projektet til at
skabe de gnskede gevinster. Vi designer
altsa projekter ved at ga fra hgjre mod
venstre, mens vi skaber veerdien ved at g&
fra venstre mod hgjre i figuren.

Gevinstrealiseringsprocessen er baseret
pa en arsag-virkningssammenhaeng, og
derfor kraever det bade, at vi lykkes med
de klassiske projektleverancer, men ogséa
at vi far skabt de ngdvendige kompetencer
og ikke mindst en forandret adfeerd, hvis vi
skal realisere det fulde gevinstpotentiale

i vores forandringsprojekter. Det betyder,
at det er mere eller mindre ligegyldigt,

om vi har leveret vores it-system, produkt
eller proces til den aftalte tid, gkonomi og
kvalitet, hvis vi ikke ogséa er lykkedes med
at f& skabt den nye adfeerd hos vores kol-
leger, som det kreever, hvis vi skal realisere
gevinsterne.
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De fleste organisationer har i mange &r
arbejdet struktureret med at blive gode til
at producere projektleverancer og treene
medarbejderne til at opna de ngdvendige
kompetencer. Det samme er ikke tilfeeldet
med forandring af adfeerd. Forandrings-
delen gribes kun sjeeldent struktureret og
effektivt an, og derfor er forandringsind-
satsen ngglen til gevinstrealisering i de
fleste organisationer. For uden forandring,
ingen gevinstrealisering.

Adfaerdsdesign saetter
mennesket forst i forandringen

Indtil nu har vi talt om gevinstrealise-
ring, men vi har ikke beskeeftiget os med
adfeerdsforandringen pa detailniveau.

Vi har ngjedes med at synligggre, at der
ligger en stor opgave i at forandre adfeerd,
men vi har ikke vist hvordan. Det er her, at
adfeerdsdesign kommer til sin ret som et
steerkt metodegreb.

Adfeerdsdesign er opstdet ud af mange
ars studier af, hvordan mennesker treeffer
beslutninger. Disse studier har givet os en
ny forstaelse af, at menneskets beslut-
ninger i de fleste tilfeelde ikke er specielt
rationelle, men bliver truffet ad hurtige
ikke-rationelle smutveje eller pa grund

af de vaner, vi har.Til at starte med gjorde
denne nye forstéelse adfeerdsdesign
udbredt til fx prisseetning af varer (der

er en grund til, at der kun er tre varianter
af kopstgrrelser i biografen) og til sjove
nudges, hvor en af de mest kendte er fluen
i urinalet i Schiphol-lufthavnen. Adfaerds-
design var i sit udgangspunkt et studie af
mennesket i dets kontekst, og metoden
var rigtig god til at forklare, hvorfor vi
agerer og handler, som vi ggr. Men
adfeerdsdesign i version 2.0 kan ogsa ggre
sig geeldende i stgrre transformationer,
som fx kulturforandringer, digitale agen-
daer, agile visioner m.fl.

Det kreever tre ting, for adfeerdsdesign
kommer til at ggre en forskel i en forret-
ningskritisk forandring:

« Et strategisk opheeng: Du skal ggre
formalet med forandringen tydeligt for
at skabe et organisatorisk engagement
bag brugen af adfeerdsdesign.

« En projektramme: Den adfaerd, du
skaber, skal kunne kobles direkte til den
veerdi, du gnsker at realisere.

+ Metoden skal skaleres: Du har brug for
mere end en kirurgisk metode, der lgser
ét problem. Du skal kunne se det store
billede, samtidig med at du arbejder
kirurgisk med hver enkelt del af den
adfeerd, som du vil forandre.

Gevinstrealisering og adfaerds-
design er det perfekte match

Inden for gevinstrealisering har vi brug for
adfeerdsdesign til at vise preecis, hvordan
vi skal &ndre adfeerd, og inden for gevin-
strealisering er der en klart beskrevet
plads i projektet til adfeerdsdesign (foran-
dringssporet) som midlet til, at forandrin-
gen lykkes. Inden for adfeerdsdesign far

vi med gevinstrealisering det strategiske
ophaeng og den projektramme, vi har brug
for. Adfeerdsdesign skal kunne fungere

i forleengelse af de strukturer, som vi
arbejder med i projekter, og det skal tale
ind i designet af tiltag for forandring. Pa
den méde bliver resultaterne af adfaerds-
design rammen for, hvordan vi forstar

og lgser problemerne, s& vi seetter menne-
sket forst, nér vi definerer indholdet.
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Princippet for adfeerdsdesign: Lethed frem for alt

1. Reducér den indsats, det kraever for at gore det rigtige. | de fleste

tilfeelde forstar folk godt rationalet bag en kommende forandring, og

i de fleste tilfeelde har de ogsé en umiddelbar lyst til at eendre adfeer-
den. Det egentlige problem er, at vi alt for ofte kommer til at placere
forteellingen om den ngdvendige forandring alt for langt veek fra det
praksisneere eksempel. Samtidig glemmer vi, at feellesnaevneren

for al forandring er individuelle mennesker, som skal handle pa en
anderledes méade i morgen. Derfor er adfeerdsdesign sé essentielt for
realiseringen af gevinster. Med metoden kan vi treekke visionen ned pa
jorden og fa den til at fremsta "mindre” ved at fokusere pa mennesket
for lgsningen.

. Byg pa det eksisterende. Der er ingen, der star i hjgrnet og foretager
sigingenting i dag. S& hvis vi er opmaerksomme pa, hvad der driver
folks nuveerende adfeerd, kan vi bruge det som en lgftestang til, hvor-
dan vi kan dreje af mod den nye adfeerd uden at overrumple folk med
for meget nyt.

. Kom ud, og prov det af! Vi lgser ikke problemet fra mgdelokalet.

Kom hurtigst muligt ud ad deren, og veer undersggende pa de elemen-
ter og mennesker, der er mélet for forandringen. Veer nysgerrige, og
udfordr jeres antagelser.

Adfaerdsdesign i praksis

Deter let at integrere adfeerdsdesign

i det praktiske arbejde med at eendre
adfeerd. | stedet for at se pé ét problem,
servi nu forandringen som en serie af
smé adfeerdsforandringer. For at finde ud
af, hvilken adfzerd vi skal sigte efter for at
realisere projektets gevinster, og hvordan
vi bedst opnar det, har adfserdsdesign et
seet af aktiviteter, der kan hjeelpe os:

1. Indsigtsstudie
2. En grundig barriereanalyse

3. Brugen af indsigter og barriereanalysen
til at forme vores initiativer

Hvis vi skal lave en reekke kirurgiske
indgreb, kraever det, at vi har indsigt i,
hvad der sker blandt medarbejderneiden
organisation, hvor forandringen skal finde
sted, og hvad der lige nu er de stgrste
barrierer for at ggre vores gnsker om ny
adfeerd til virkelighed. | processen skal vi
skabe det organisatoriske engagement,
som en succesfuld forandring kraever. Der
skal veere villighed til at ville undersgge og
udfordre forestillingerne om det ngdven-
dige for en forandring. Det kan kun lykkes
ved, at vi forlader projektets elfenbens-
tarn og gérind i den organisatoriske
dagligdag.

Barriereanalysen er en méade, hvorpa vi
adskiller problemet i mere nuancerede
kategorier. Ved at ggre det far vi ogsa
@jnene op for de mange facetter, en
l@sning kan indebaere. Malet er ikke, at
vi finder noget inden for alle kategorier,
men at vi finder l@sninger dér, hvor det
skaber mest effekt. En anden fordel ved
barriereanalysen er, at vi far gjnene op
for potentielle l@sningskroge, som vi med
fordel kan bygge videre pé i vores foran-
dringsinitiativ.

Barriereanalysens omrader
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For at forsta barriererne for individet
kan vi ggre brug af Maurers niveauer for
modstand’, der hjeelper os til at forudse,
hvad vi kan forvente af modstand, og
hvilke indsatser der skal til for at hjeelpe
den enkelte godt gennem forandringen.
De resterende barrierer deles op i orga-
nisatoriske og tekniske barrierer, jf. figur
3.Hvad er detiindividets kontekst, der
driver den nuveerende adfeerd, hvorfor
er den attraktiv, og hvordan star det, der
sker nu og her, enten i vejen eller som en
lpftestang for vores gnskede mal?

Det vigtigste ved barriereanalysen er, at
vi far adskilt elementer af konteksten
fra hinanden. Her anvender vi en mixed
methods-tilgang, hvor bade kvalitativ
og kvantitativ metode skal hjeelpe til at

De organisatoriske og tekniske barrierer
Inspireret af T. Koesters Septigonmodel

blotleegge hvert elements nuancer. Et
manglende engagement kan pa den ene
side skyldes, at der hersker en subkultur
(sprog, logikker og lokale sandheder), der
modarbejder tiltag fra hovedkontoret,
men det kan ogsé skyldes, at etablerede
processer fastholder den nuveerende
adfeerd i et jerngreb. Hvordan vi handterer
de to barrierer, vil vaere vidt forskelligt, og
s&dan kan vi nuancere lgsningsrummet
mere ngjagtigt som fglge af barriereana-
lysen.

Afrunding

Vihar med denne artikel forsggt at tale for
en ny méade at gé til forandring pa ved at
kombinere gevinstrealisering og adfeerds-
design. Hvor gevinstrealisering taler ind i

"Maurer har defineret fire niveauer for modstand: Jeg kan lide det”, "Jeg forstar det ikke”, "Jeg kan ikke lide det”
(folelsesmaessig reaktion) og *Jeg kan ikke lide dig” (reaktion pa manglende tillid)
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Adfeerdsdesign er ngglen til
gevinstrealisering

en forretningsmaessig kontekst og skaber
argumentet for forandring, kan adfeerds-
design sikre, at en sddan forandring finder
sted med stgrre npjagtighed og lethed end
fgrhen. Kombineret bliver adfeerdsdesign
og gevinstrealisering en fantastisk veerdi-
skabende metoderamme.
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On average, projects go over budget by 27
percent of their intended cost. (Harvard
Business Review)

On average, one in six projects saw a
budget overrun of 200 percent. (Harvard
Business Review)

55 percent of project managers cited
budget overrun as a reason for project
failure. (IT-Cortex)

31 percent of project managers cite
meeting their budget as a criterion for
project success. (IT-Cortex)

IT failure rates are estimated to be
between 5 and 15 percent, accounting
for a loss of $50-$150 billion per year
in the United States alone. (Harvard
Business Review)

Projects with budgets over $1 million
have a 50 percent higher failure rate than
projects with budgets under $350,000.
(Gartner)

Organisations with 80 percent or more of
projects being completed on time and on
budget waste significantly less money due
to poor project performance. (PMI, 2017)

Project management initiatives save
companies 28 times more money since
their output is more reliable (PMI, 2017).
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