Hvad er det naeste skridti
baeredygtig ledelse af
projekter?

Af Andreas Granhof Juhl og Christian Vandsg

En anekdote som introduktion
En forteelling i antropologien
handler om et oprindeligt
stammefolk fra Ny Guinea under
anden verdenskrig. Stammefolket
oplevede, at store fly landede med
forsyninger og andre brugsting. nar
der stod en person og viftede med
nogle flag og der samtidigt var lys i
interimistisk etablerede tarne.
Stammen negd godt af at f& del i
forsyningerne. Men da krigen
sluttede. landede der ikke flere fly.
Da der mange &r senere ankom et
TV-hold. s& man at de indfpdte igen
begyndte af bygge lufthavns-
lignende strukturer af bambus og
vifte med flag, i hdbet om at de nye
fly ogsa ville bringe forsyninger.

| antropologien bruger man
begrebet ‘cargo cult’ om dette
feenomen, hvor personer udfgrer
ceremonier uden at have den
bagvedliggende forstaelse eller et
begrebsapparat til at begribe
ceremonien med.

Agilitet - fra metoder til mindset
Anekdoten kan illustrere, hvordan vi
ser den agile tilgang anvendt i
mange danske organisationer.

| vores daglige arbejde moder vi
mange forskellige organisationer -
forskellige i stgrrelse, ledelsesfilosofi
og metodeapparater. Nogle
organisationer har brugt
inspirationen fra det agile manifest

og agile projektmetoder som Scrum.

Vi meder seerligt sma IT-
virksomheder, som gér ‘all in’ pa
scrum og bruger det som
projektmetoden.
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Og vi mgder andre virksomheder,
saerligt st rre organisationer, som
udvikler en differentieret
projektledelsestilgang. s& nogle
projekter hdndteres med Prince2
eller lignende metoder, hvor
omfattende analyse og planlzegning
er et ideal. Og andre gange bruger
Scrum eller lignende metoder, hvor
hastighed, afprgvning og lzering er et
ideal. | disse organisationer er det
overordnede ideal en bevidst og
differentieret tilgang afhaengig af
projektopgaven.

Men vi mgder ogsa organisationer,
hvor selv denne differentierede
projektledelsestilgang er “for tung"”.
F.eks. mader vi organisationer, hvor
derer s& mange projekter, at
projektorganisationen bliver tung.
Eller organisationer med mange
projekter der er “for sm&", s& selve
det at etablere projekter er for
langsommeligt. Eller organisationer,
hvor selv adskillelsen mellem “drift”
(det cykliske) og "projekter” (det
episodiske) skaber problemer. Falles
for disse organisationer er. at selvom
dei et vist omfang alle bruger agile
artefakter og udfgrer alle de
foreskrevne ceremonier, s virker de
- set udefra - ikke specielt agile.

Tvaertimod virker deres kultur og
begrebsverden fortsat meget
traditionel. | vores forstaelse begriber
vi verden igennem begreber. S&
vores oplevelser i organisationer far
os til at sperge: Hvordan kan vi
gentaenkte - eller méske endda
nyteenke - agilitetsbegrebet, s&
agilitetsbegrebet forstas bredere end
konkrete metoder som scrum og
prevehandlinger?

Fra maskine til organisme

- Hydac som dansk eksempel
En stribe teoretikere har talt for, at
"maskinmetaforen” om
organisationer erstattes eller
suppleres af en “organismemetafor”.
Senest har "Reinventing
organisations” af Frederic Laloux
brugt dette skifte til at forsta,
hvordan det er lykkedes en raskke
organisationer som Buurtzorg,
Morningstar og AES at indrette sig

mere fleksibelt og tilpasningsdueligt.

lkke gennem en serie af projekter.

Men som organisation. "Reinventing
organizations” (Laloux 2015) er blevet
et must read for ledere, der vil
gentzenke deres organisation til at
kunne handtere en hgjere grad af
kompleksitet. Selvom bogen
efterhdnden er kendt i Danmark kan
vi se, at det i mindre grad er kendt,
hvilke danske organisationer der har
brugt inspiration fra bogen og
metaforen om organisationer som
organismer til at indrette sig
anderledes. Og pé& mange mader
ggre selve brugen af projekter
overfledig. Et s3dant eksempel er
Hydac pa Fyn.

Hydac A/S er en hydraulik-
virksomhed pa Fyn der designer,
producerer, leverer og servicerer
hydrauliske produkter til en rackke
danske virksomheder. Den danske
afdeling pa ca. 50 personer er del af
den stgrre tyske virksomhed af
samme navn med samlet ca. 10.000
medarbejdere.

Denne casebeskrivelse handlerom
den danske afdeling. der har faet
stor frihed til at vaelge den

organisering, som, afdelingen
ser, virker bedst. Ved Hydac er
selve konceptet "projekt”
integreret i organisationen pa en
méade, sa der ikke er en opdelt
drifts- og projektorganisation. |
stedet bruges nogle nye
praksisser i hverdagen: Klip
haskken lavt og traef
beslutninger med radfgring. Og
etablering af celler med et
formal.

Klip heekken lavt og treef
beslutninger med radfering

| takt med at Hydac er vokset
kan de se, at de - ligesom
mange andre organisationer -
har haft brug for ikke at gge
silodannelsen, Mange opgaver i
hverdagen ved Hydac krzever, at
medarbejderne hurtigt medes.
g¢r problemstillingen faelles og
spger feelles Ipsninger. Derfor har
Hydac indfgrt to praksisser, der
handler om deres kultur og
mindset: klip haskken lavt. Og
traef beslutninger med
radfering. "Klip haskken lavt”
handler om at dyrke det
mindset, at der altid skal veere
kort mellem medarbejdere, der
sidder i forskellige dele af
virksomheden.

Qrganisationsdiagrammet
tegnes nu ikke laengere som et
traditionelt hierarki, men som
koblinger mellem kolleger,
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der sidder i forskellige
afdelinger. Og tegningen viser,
at disse koblinger kan vaere
forskellige kl. 8 og kl. 9, fordi
opgaven kalder pa nye mader at
samarbejde pa.

Derudover har alle
medarbejdere fet et storre
mandat i beslutnings-
processerne. Inspireret af
radfpringsprocessen som
beskrevet af Dennis Bakke og
Frederic Laloux, kan alle
medarbejdere nu treeffe
beslutninger. S& lezenge de sgger
rad hos personer med viden om
opgaven. Qg hos personer der
pavirkes af beslutningerne.

Etablering af celler med et
formal

Ovenstaende praksis fungerer til
at hjeelpe Hydac til at hdndtere
mange af de simpleste opgaver i
hverdagen. Nogle opgaver har
sa stor kompleksitet, at en
anden praksis har vist sig at
vaere ngdvendig: Etableringen af
celler med et formal.

Denne praksis ligger i trdd med
teorierne om sociokrati, hvor
organisationen opbygges med
autonome cirkler, der alle er
defineret af et formal (kilde). Nar
formalet er indfriet, oplgses
cellen. | praksis vil nogle celler
vaere permanente.

Ved Hydac er denne
cellestruktur ogsa tegnet som
del af organisations-
diagrammet.

Alle ved dermed. hvilke celler
der aktuelt findes. Og alle
medarbejdere kan etablere en
ny celle, hvis kompleksiteten af
en opgave overstiger, hvad der
kan handteres med
radfgringsmetoden.

Hvad er det neeste skridt i
beeredygtig ledelse af
projekter?

Vores ambition med denne
artikel har vaeret at vise, hvad vi
ser som det naeste skridt i
beeredygtig ledelse af projekter:
At danske organisationer
ligesom Hydac udvikler en
kultur og et begrebsapparat, der
gor, at agilitet ikke "kun” er en
reekke nyttige metoder, men
dertil en grundforstielse der gor.
at hele organisationen
strukturelt og processuelt
indrettes agilt. Vi har med
Hydac som eksempel pnsket at
vise, at det muligger at selve
"projekt’-begrebet sendrer sig.
for de opgaver, der traditionelt
ha&ndteres i en projekt-
organisation, nu Igses pa andre
og mere hverdags-baserede
mader.
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