IT i praksis®---

Ofte oplever virksomheder,
der implementerer nye it-
Izsninger, at udbyttet ikke
lever op til forventningerne.

De effektiviseringer eller
fornyelser, som var begrun-
delsen for anskaffelse af
nye it-systemer, udebliver
i storre eller mindre grad.
Mange virksomheder ger
sig ikke klart fra starten, at
it-projektet raekker leengere
end til idriftseettelsen — forst
pa lang sigt opnas effekten
i organisation, og mellemle-
deren er her ngglen til for-
andring.
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Mellemlederen er ngglen til forandring

IT i praksis® viser, at effekten af it-investeringer er steerk afhaengig af graden af organisatorisk
omstilling. Det er den mest betydende faktor. Men en al for stor del af virksomhederne har ikke
det ngdvendige fokus pa omstillingsprocessen og opnar derfor ikke det fulde udbytte af it-im-
plementeringerne. En af de vaesentligste arsager er, at de adfeerdsmaessige forandringer, der
bar ske i forbindelse med it-implementeringer, ikke er vedvarende.

Traditionelt er virksomheder gode til at szette fokus pa it-implementering — i hvert fald indtil pro-
jektet er gennemfart, og systemet sat i drift. Den samlede ledelsesmaessige opmaerksomhed er
stor indtil da. Men det er for tidligt at erkleere sejr! De vedvarende effekter af implementeringer
opnas ferst pa leengere sigt — og her er der ofte ikke tilstraekkelig ledelsesmaessig opmaerksom-
hed og ikke ret stor fokus pa effekterne af en it-implementering. Derfor skal topledelsen sikre
en foraget ledelsesmaessig opmaerksomhed i tiden efter implementeringen. Mellemlederens
rolle i it-implementeringer er naglen til varig succes. Nar projektet traditionelt afsluttes, er det
mellemlederens ansvar at sikre, at de arbejdsrutiner, arbejdsdelinger og kompetencer, som er
udviklet i projektet, bliver forankret i organisationens daglige arbejde — og i organisationens
kultur.

For at sikre det nadvendige ledelsesfokus efter projektets afslutning ma topledelsen involvere
mellemlederne allerede fra projektets start: | opstarts- og planleegningsfasen af et it-projekt,
hvor topledelsen har det strategiske fokus og generelt udviser stor opmaerksomhed, skal top-
ledelsen sikre, at mellemlederne inddrages i projektopstarten sammen med projektledelsen.
Dette er en veesentlig faktor for at fa succes — og for at projektets succes ogsa bliver mellem-
ledernes.

For at sikre motivation og engagement ma mellemlederne kunne se konsekvenserne af it-pro-
jektet indenfor eget omrade. Fx kan mellemlederne via workshops og pa baggrund af fremtids-
scenarier eller arbejdsprocesbeskrivelser formulere opmeerksomhedspunkter, succeskriterier
eller malepunkter, der i dagligdagen efter implementering og pa langt sigt kan anvendes til at
fastholde fokus pa de effekter, der er malet med projektet — og som ogsa udtrykker mellem-
ledernes egne succeskriterier med it-projektet og den gnskede adfzerd i organisationen. Op-
maerksomhedspunkter kan fx veere, at medarbejderne anvender de nye arbejdsgange ensartet,
at kunder og partnere oplever en given adfzerd, at medarbejdere oplever starre arbejdsgleede
og fleksibilitet eller at der kan iagttages hajere effektivitet end fer. Her er det helt centralt, at
topledelsen med sin adfeerd signalerer, at savel mellemledere, medarbejdere som projektle-
delse er heltene i organisationens succes med it-implementeringen.

| implementeringsfasen skal topledelsen sammen med mellemlederne verificere opmaerksom-
hedspunkter pa baggrund af projektets udvikling. Opmaerksomhedspunkterne kan fx indbyg-
ges i et tveerorganisatorisk feelles saet af opmaerksomhedspunkter for mellemledere og tople-
dere, der pa leengere sigt kan motivere og fastholde opmaerksomheden pa at opna effekter.
Mellemlederne skal desuden veere kompetencemaessigt forberedte pa at handtere den usik-
kerhed, medarbejderne udviser bade for og under implementeringen — "hvad betyder dette for
mig?”, "bliver der plads til mig?”. Her skal fokus veere pa udvikling af mellem—-lederens kompe-
tence som forandringsleder, og mellemlederen skal fx gennem traening opna kompetencer til
at motivere og tackle usikkerhed.
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Ledelsesopmaerksomhed i it-projekter
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| transitionsfasen — efter implementering, hvor alt stadig er nyt — er mellemledernes ledelses-
meessige opmaerksomhed afggrende for den varige succes. De varige effekter skal sikres ved at
fastholde mellemledernes opmaeerksomhed gennem fokus pa opmaerksomhedspunkterne. Ret
hurtigt bliver den nye situation dagligdag, og opmaerksomheden rettes mod andre udfordrin-
ger og problemer — derfor ma de fastsatte opmaerksomhedspunkter indbygges i den daglige
driftsrutine! Samtidig skal mellemlederen med sin adfeerd signalere vigtigheden af, at de nye
arbejdsrutiner arbejdes godt ind det daglige arbejde og organisationens kultur. Mellemlede-
ren skal — med hjzelp fra topledelsen — bl.a. kunne handtere de uundgaelige barrierer, hvor fx
fornyet implementering, treening eller omorganisering er ngdvendig for videre indarbejdelse af
gode arbejdsvaner med det nye it-system.

| transformationsfasen — hvor nye arbejdsmader er indarbejdet, men endnu ikke en del af virk-
somhedens kultur — skal mellemlederne og topledelsen fastholde den ledelsesmaessige op-
maerksomhed, for at den nye hverdag ogsa bliver en del af alle medarbejderes mindset. Forst
nar de it-understattede arbejdsgange, den nye organisation og de nye kompetencer er en
del af organisationens naturlig adfeerd og kultur, kan den ledelsesmaessige opmeerksomhed
aftage.

Seet fokus pa at fastholde den ledelsesmaessige opmaerksomhed pa varige effekter
efter projektets ophgr med mellemlederen som negleperson. Ger projektets suc-
ces til mellemlederens succes. Identificér langtidsholdbare opmarksomhedspunk-
ter i top- og mellemledelse, der anvendes til at fastholde den ledelsesmaessige
opmarksomhed. Opbyg mellemlederens kompetence som forandringsleder — det
er mellemlederen, der leder med—arbejderne, ikke projektlederen.

IT i praksis® dokumenterer hvert ar udviklingen inden for forretningsmeessig anvendelse af digitale teknologier i de sterste
danske virksomheder. IT i praksis® bidrager til mere oplyste og kvalificerede it-strategiske beslutninger og anvendes i det
daglige arbejde af bade it- og topledere.

Temaerne i IT i praksis® omfatter digital forretningsudvikling, strategi, kompetencer, organisering, investeringer og tekno-
logi. IT i praksis® har eksisteret siden 1996 og er et samarbejde mellem Rambegll Management og DANSK IT.



