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Byg bro mellem siloerne

Prolog: Er lasningen brobygning og sammenhang i borgerforlab?

Fra borgerne har et problem, til borgerne star i en bedre situation, er der ofte mange fagpersoner involve-
ret.

Det er ikke nok, at fagpersonerne er dygtige. Den tvaergaende koordinering er ogsa afgarende for, hvor
haj kvalitet og effektivitet der kan skabes. Byg bro mellem siloerne. Nogle af pointerne om siloer er:

e Siloer skal ofte ikke rives ned

e Vanskelighederne opstar, nar vi som borgere har problemer, der gar pa tvaers af siloerne

e Derfor skal der bygges nogle ’broer’ mellem siloerne.

Eller kort sagt: Dygtige fagpersoner + god koordinering pa tvaers af siloerne = sammenhaeng i borgerforlg-
bet = hgjere kvalitet og effektivitet.

@get sammenhaeng i borgerforlabet andrer ressourcetrakket i organisationen og det er ofte her, at op-
retholdelse af en ny bro mellem siloerne bliver truet. Samlet set bruges der faerre ressourcer i den nye
situation, og kvaliteten er forbedret. Sa hvad er problemet? Problemet er, at det ofte sker, at én silo nu
bruger flere ressourcer for at andre kan bruge faerre. Og det mis-matcher, at den overordnede, gkonomi-
ske ledelse og det etablerede gkonomistyringssystem er tilpasset siloerne.

1. Introduktion

@g kvaliteten, hjaelp flere og spar penge ved at styrke tvargaende sammenhaeng og koordinering i borger-
forlab, som gar pa tvaers af flere fagpersoner, enheder og maske endda sektorer.

Grundlaeggende kan vi veelge at se pa:

1. Hvilke driftslasninger skaber dokumenteret bedre resultater via tvaergaende koordinering?

2. Hyvilke ledelsesprocesser gar det muligt for organisationsmedlemmerne at udvikle egne lasninger?
Bogen har fokus pa (2) - ledelsesprocesserne for udvikling og implementering.

Ledelsesprocesserne for brobygning bestar af nogle faser:

1. Politisk niveau/topledelsen 2. Siloledelserne analyserer om | 3. Ledere og medarbejdere
fremsaetter strategisk initia- der er grundlag for brobyg- udvikler og afpraver lasnin-
tiv. ning ger.

—_

Fx: Vi vil have mere sammen- . Silocheferne saetter kontekst
haeng i borgerforlgbene. Kvalitet | 2. Involvér i analyse
og effektivitet skal ages’ 3. Beslut og forklar

Saet ramme og retning
Involvér i udvikling
Beslut og forklar
Involvér i afprgvning
Gor til drift

G NANWN=

Der er god grund til ogsa at vaer glad for siloernes evne til at opbygge fokuseret ekspertise. Men i offentli-
ge organisationer er ’silosyndromet’ et billede pa, at hver enhed arbejder for sine egne mal. Og samtidig
betyder det, at andre enheder far svaerere ved at na deres mal.

Lasningen er: Behold siloerne, som de er med deres faglighed. Men byg bro mellem siloerne i form af ar-
bejdsgange malrettet typen af borgerforlgb, fagpersonerne er faelles om.

Det er lettere at fa opbakning til brobygning end til omorganisering. For ledelsesprocesserne for brobyg-
ning mellem siloerne kan ofte gennemfares pa 12-16 uger. Og i nedrivning/omorganisering er ledernes
stilling, ansvarsomrader og gkonomi ofte i spil.
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2. Brobyggende koordinering i sammenhangende borgerforlab

Modellen for sammenhaeng i borgerforlgbet hviler pa tre grundantagelser om, hvornar der i saerlig grad er
behov for aktiv koordinering:

¢ Gensidig afhaengighed mellem siloers fagpersoner

e Uforudsigelighed og kompleksitet

e Tidspres (ikke for den enkelte medarbejder men ift. borgeren)

Professor Gittel har dokumenteret, at niveauet af koordinering mellem fagpersoner involveret i borgerfor-
labet har statistisk signifikant sammenhaeng med relevante mal for kvalitet og effektivitet i borgerforlab:
e Borgerforlab med et hgjt niveau af tvaergaende koordinering skaber hajere kvalitet og koster min-
dre
e Kvalitet og effektivitet falges ad, nar koordineringen bliver bedre/darligere.

Teorien om relationel koordinering har sit praktiske fokus pa koordinering og kommunikation mellem fag-
professionelle i arbejdsprocesser, der gar pa tvaers af faglige funktioner. Og der er grundlaggende to til-
gange til koordinering:

e Gor din del af arbejdet og giv stafetten videre

e Tal sammen.

Definition:

Relationel koordinering er at kommunikere og handle
med henblik pa at integrere egen opgavelgsning ind i den store opgavelgsning.

Gittel har identificeret syv indikatorer pa relationel koordinering:
Faelles mal

Feelles viden

Gensidig respekt

Problemlgsende kommunikation

Hyppig kommunikation

Rettidig kommunikation og handling

Praecis information.

Nouhwn=

Det gaelder ikke for alle tvaergaende arbejdsgange, at niveauet af relationel koordinering er meget vigtigt
for kerneydelsens kvalitet og produktivitet. Det er saerligt oplagt at fokusere pa borgerforlgb, der gar pa
tvaers af bade fagpersoner og enheder og er kendetegnet ved de tre kriterier: (1) gensidig afhangighed,
(2) uforudsigelighed/kompleksitet og (3) tidspres.

Gittel har identificeret en raekke strukturer, der understgtter tvaergaende koordinering. Og der er altid en
eller flere af folgende strukturer tilstede:
e En tvaergaende arbejdsgang
Mader mellem fagpersoner (og borgeren) i forlgbet
En koordinator, der binder borgerens forlab sammen pa tvaers
Feelles informationssystemer (IT)
Penge- og ressourcestremme. Fordeling af penge og ressource understgtter samarbejde pa tvaers
af siloerne.

Deming var en af de farste til at papege, at kun ved at se hele systemet kan medarbejdere og ledere op-
dage, hvordan tilsyneladende hgj kvalitet og effektivitet i opgavelasningen i hver enkelt silo kan skabe
unadig lav kvalitet for borgeren og effektivitet for informationen.
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Heoj grad af feelles viden Ingen faelles viden

Alle forstar, hvordan egen udfgrelse af opgaven har | Alle har alene blik for egen funktion uden forstael-
betydning for de avriges udferelse af deres del af se af egen funktions specifikke indflydelse pa an-
opgaven og det samlede udfald af arbejdsproces- dres opgavelgsning og af, hvad det betyder for
sen. helheden.

Det, at man optimerer i det lille faellesskab - men ikke i det store - er udtryk for bade kvalitets- og effek-
tivitetsparadokser.

Paradokserne er svaere at opdage. Nar vi saetter kameraet pa skuldrene af fagpersonen (siloperspektiv),

ser vi en fagperson, der er effektiv. Det er farst, nar vi saetter kameraet pa skuldrene af borgeren, at vi

ser ’systemet’ - borgerforlgbet i sin helhed. Og farst der kan vi se/opdage paradokserne. Der er brug for
metoder til at anlaegge borger-kameravinklen. Det skaber faelles viden.

Der findes tre enkle metoder til at skabe overblik over borgerforlgbet (faelles viden/systemperspektiv):
1. Workshop pa tvaers af siloer. Kortlaeg arbejdsgange og analysér sammenhaeng i en type af borger-
forleb
2. Interview borgere om deres forlgb
3. Folg en borger (gerne flere).

Mangelfuld sammenhaeng i borgerforlabet skaber darligere kvalitet og kraever flere ressourcer end et sy-
stem, hvor det er muligt at give den rigtige hjaelp - til tiden.

3. Teori bag ledelsesprocesserne

Nar man skal forudsige, om en proces vil lykkes, skal man bare se og lytte efter to ting:
e Er chefer, afdelingsledere og fagpersoner involverede i at udvikle, afprave og tilpasse arbejdsgan-
ge, der bygger bro mellem siloerne?
e Udtrykker de et ejerskab til formalet med det strategiske initiativ (fx @ge kvaliteten via bedre
sammenhaeng i borgerforlgbet pa tvaers af siloer)

Succesraten stiger iflg. en McKinsey-undersggelse, nar medarbejderne i frontlinien er engageret i at drive
de lokale forandringsindsatser og har ejerskab til formalet med det strategiske initiativ. Ledelsesprocessen
er afggrende for en hgj succesrate. Ledelsesprocessen skal designes ngje og den kraever en professionel
forlgbsstyring.

Fair proces styrker menneskers indre motivation til at bevaege sig i den retning, en beslutning udstikker.
Folk oplever beslutningers konsekvenser som retfaerdige, nar de oplever beslutningsprocessen som retfzer-
dig. Procesretfaerdighed skaber tillid til ledelsen, engagement og bedre resultater i kerneopgaven og kan
tilmed fa folk til aktivt og med indre motivation at statte beslutninger, de i starten af beslutningsproces-
sen var imod. Hvad der opleves som procesretfaerdighed er kontekstafhangtigt.

Dynamikken i fair og unfair proces er:

Proces Holdning Adfeerd

Rammer og retning Tillid til lederen, Aktiv og frivillig i
Involvering beslutningen og udvikling og af-
Forklaring strategien prevning af lgsnin-
ger

Ledelsen overtrae- Mistillid til lede- Passiv eller mod-
der mindst ét prin- ren, beslutningen villig i implemen-
cip ::> og strategien ::> tering af beslut-

ninger.
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At saette rammer og retning er helt afggrende for at have en fair proces. Som minimum kraever princippet,
at lederen kommunikerer svarene pa to centrale spgrgsmal:

e Retning: Hvad skal kunne lade sig gare bagefter, som ikke kan lade sig gare nu?

e Ramme: Hvad ligger fast? Hvad er ikke til diskussion?

Husk ogsa at supplere med forklaringsprincippet:
e Hvad er rationalet bag rammer og retning?
e Hvordan er vi kommet frem til denne beslutning?

Rammer og retning er udtryk for et vilkarsrum for organisationsmedlemmerne:

. [
Vilkarsrum:
Lederens styring L5 Rammer Og retnmg
/Mulighedsrum\
Ramm_er: |nvolve nng Retning:
Hvad ligger Hvad skal
Fast/er ikke kunne lade
til diskussion? Hvad bliver der involveret i: sig gore
e Analyse af sammen- bagefter, som
haeng i borgerforlgbet ikke er muligt
Organisations- . ® Udvikling og afprgvning at ggre nu?
medlemmernes e
indflydelse Hvad kan gruppen selv

Qeslutte??? /

Organisationsmedlemmerne skal grundlaeggende involveres i at skabe indholdet i processen, der leder
frem til en beslutning (indholdsmagt). Organisationsmedlemmer kan ogsa tildeles beslutningsmagt.

Tredje princip i fair-proces er forklar; altsa at give kendskab til tilblivelsesprocesen og rationalet bag be-
slutningerne. Forklaring viser, at lederen har brugt tid pa at reflektere over organistionsmedlemmernes
idéer og etablerer desuden gennemsigtighed og dermed mulighed for starre tillid fra medarbejderside.

Man skelner mellem fire typer af beslutningsprocesser:

Design 1

Design 2

Design 3

Design 4

Lederen alene udtaenker
og formulerer lasning

Lederen fremsaetter
patankte lasning(er) og
beder gruppen om at
kvalificere dem.

Lederen beder gruppen
om at udvikle lgsninger.

Lederen beder gruppen
definere problemer (og
udvikle lgsninger).

Lederen beslutter

Lederen (eller gruppen)
beslutter

Lederen (eller gruppen)
beslutter

Lederen (eller gruppen)
beslutter

Nar der skal bygges bro mellem siloerne, kraever det en ledelsesstyret proces, hvor medarbejderne enga-
gerer sig i at udvikle, tilpasse og implementere (faelles) lasninger. Her fungerer (kombinationer af) design
2-4 bedst. Hvad der er bedst, afhanger af konteksten.
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Ledelsesprocesserne for brobygning kombinerer i praksis flere beslutningsdesign:
e Design 4, nar problem og lasning er ukendt
e Design 2, nar problem og lasning er kendt.
e Design 3, nar problem er kendt men lgsning er ukendt.

Nar organisationsmedlemmer selv laver analysen, skaber det en meget tydelig kontekst for deres efterfal-
gende arbejde med udvikling og tilpasning af l@sninger.

Nar lederen har uddelegeret beslutningsmagten, kan beslutning traeffes pa flere mader:

e Beslutning kan traeffes, hvis alle er for (enighed)

e Beslutning traeffes med kvalificeret flertal (2/3 flertal)

e Beslutning traeffes med almindeligt flertal

e Beslutning kan traeffes, hvis der ikke er principielle indvendinger.
Det er vigtigt pa forhand at aftale, hvordan den formelle beslutningsmagt skal fungere ved uenighed. El-
lers kan man ende med at ledelsen skal traekke beslutningsmagten tilbage, og det kan potentielt igang-
seette en unfair-proces-dynamik.

4, Ledelse af analyse, udvikling og afprevning

| fase 1 legitimerer topledelsen, at organisationen fokuserer pa at gge kvalitet for borgere og effektivitet
for organisationen.

| fase 2 og 3 er silochefer, siloledere og fagpersoner de primaere aktarer. | fase 2 analyseres behovet for
indsats - herunder problemer og mulige lasninger - gennem tre trin. Og i fase 3 udvikles eller tilpasses og
afpraves der lgsninger, som ophgjes til drift, hvis de fungerer. Fasen gennemlaber fem trin.

De tre trin i fase 2 og de fem trin i fase 3 er baseret pa principperne for fair proces - og afvikles ofte sam-
let set over 12-16 uger. Dt sker fordi:
e Hyppige sma skridt er godt. Nar tidsrammen holdes kort, sa leder draftelserne ofte til mere kon-
krete indsatser
e Viden om virkning viser sig farst i afpravningsfasen - og det er jo kun lasninger, der virker, som
ophgjes til drift
e Fremskridt bgr ske i meningsfuldt arbejde. Undersagelser viser, at oplevelsen af at gare frem-
skridt eller tilbageskridt i meningsfuldt arbejde er den hyppigst rapporterede arsag til aendringer i
indre motivation.

Fase 2: Involvér i analyse af sammenhang i borgerforlgbet

Trin 1: Silochefer seetter konteksten
Produktmalet er, at silocheferne far sat konteksten - herunder valg af borgerforlgb, deltagerkreds
samt hvordan og hvornar der traeffes beslutning om fortsaettelse.

Trin 2: Involver i analyse
Produktmalet er, at silochefer, siloledere og eventuelt udvalgte fagpersoner kortlaegger og analyserer
sammenhaeng i borgerforlabet og mulige lasninger. En kortlaegning kan med fordel omfatte:
e Identificér alle fagfunktioner involveret i typen af borgerforlgb. Tegn et stort organisationsdi-
agram og placér dem.
e Kortlaeg borgerforlgbet og overordnede arbejdsgange i kronologisk tid: Hvem er i gang, hvor-
nar og med hvad?

Det kan med fordel vaere siloernes ledere, som faciliterer involvering af repraesentanter for fagperso-
ner i borgerforlgbet. Det signalerer, at ledelsen er engageret og det styrker ledernes kompetenceud-
vikling.
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Trin 3: Beslut og forklar

Produktmalet er, at silocheferne - evt. sammen med silolederne - traffer og forklarer beslutning om
at stoppe eller fortsaette til fase 3. Rationalet bag beslutningen forklares i fgrste omgang for dem,
der har vaeret involveret i beslutningsprocessen.

Fase 3: Involvér i udvikling og afpravning af lasninger

Trin 1: Saet konteksten = ramme & retning

Produktmalet i dette trin er, at ledere og fagpersonerne far skabt en tilstraekkelig klar forstaelse af
konteksten for brobygningsarbejdet. Uden tydeliggarelse af rammer og retning samt rationalet bag
bliver det svaert at lave meningsfuld involvering.

Retning: Hvad skal kunne lade sig ggre bagefter, som ikke kan lade sig gare nu?
Ramme: Hvad ligger fast? Hvad er ikke til diskussion?

Involvering: Hvem bliver involveret i hvad? Hvornar? Og hvordan?

Forklaring: Hvordan er vi kommet frem til de beslutninger?

At satte konteksten er énvejskommunikation, hvor ledelsen indtager en vidende position. Lederen
kan bl.a.
e Tegne de to cirkler med vilkars- og mulighedsrummet og skrive vilkarene ind. Der kan godt
vaere mange ord i luften, og en visualisering virker stattende for hukommelsen
e Bede deltagerne om at formulere opklarende spargsmal.

Trin 2: Involvér i udvikling af l@sninger
Produktmalet i dette trin er kvalificering (design 2) eller udvikling (design 3) af en lgsning, der kan
afpraves i praksis.

Trin 3: Beslut og forklar

Produktmalet i dette trin er en klar beslutning - og forklaring - sa afpravning kan pabegyndes. Beslut-
ning handler om, hvordan beslutning traeffes og af hvem. Og det afhaenger af, om beslutningsmagten
er uddelegeret fra en hgjere rangerende leder til en gruppe eller ej. Og forklaring handler om at for-
taelle, hvad rationalet bag beslutningen er: Hvad var overvejelserne bag at vaelge forslag/idéer fra?
Forklaring har potentialet til at signalere respekt for de involveredes input og ger det muligt at vur-
dere, om der var tale om réel involvering.

Trin 4: Involvér i afprgvning

Produktmalet i dette trin er faerdigudvikling af en lasning, der skaber vaerdi. Brems tilbageskridt,
skab viden og stat fremdrift. Regn med, at der under afprgvning opstar uventede tilbageskridt, som
kraever tilpasning af lasningen.

Debrief er et kort, struktureret og faciliteret mgde pa ca. 15 minutter (gerne staende) med fokus pa
en specifik begivenhed. Debrief kan struktureres gennem:
e Kontekstafklaring (formal, form og varighed af made)
Hvad skete der?
Hvordan giver det mening at ga videre?
Hvem gor hvad og hvornar?
Feed-forward: Hvad kommer til at kunne lade sig gare - tydelige tegn, vi skal se efter?

Debrief skaber opbakning - hvis alle er aktive. Det er afggrende for debrief-effekten, at samtalen ikke
indledes med - og domineres af - lederens observationer og forslag til handling. | et velfaciliteret de-
brief skabes desuden relationel koordinerings-dimensionerne: ’faelles viden’ (og gensidig respekt) og
’problemlagsende kommunikation’ i en bevaegelse mod ’faelles mal’.

Trin 5: Ger til drift
Produktmalet i dette trin er, at lasningen bruges af alle, skaber vardi og er integreret i den daglige
drift.
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Implementeringsfaelden er forst og fremmest, at man har arbejdet med en design-1-proces. Derfor
bar ledelsen som minimum arbejde med en design-2-proces, hvor ledelsen satter ramme og retning
og praesenterer bud pa en lgsning - men lader fagpersonerne kvalificere lgsningsforslaget. Hvis man
skal lykkes med at skabe ejerskab og engagement m.m. er det vigtigt at bruge en desgin-2-proces i
stedet for en design-1-proces.

5. Skab bglger af brobyggende projekter

Kapitlet arbejder med spgrgsmalene:
e Hvordan stgtter organisationen ét brobyggende siloprojekt?

e Hvordan udlgser organisationen flere balger af brobyggende projekter, der bevirker, at man kan
oge kvaliteten og spare penge?

e Hvordan opbygges organisationens evne til at bygge bro mellem siloerne?

| forhold til faserne er den overordnede projektledelses ansvar:

FASE:

OPGAVER FOR EN
OVERORDNET
PROJEKTLEDELSE:

Fase 1

Fase 2

Fase 3

Politisk niveau/tople-
delsen fremsaetter stra-
tegisk initiativ

Silo-ledelserne analyse-
rer om der er grundlag
for brobygning

Ledere og medarbejdere
udvikler og afpraver
lgsninger.

Skab beslutnings- og
handlingsanledning, sa
siloerne melder sig med
brobyggende projekter.

Stat modning af delpro-
jekt (herunder kortlaeg-
ning af sammenhaeng af
borgerforlgb)

Skab faelles forlab,
workcamps, sparring,
mundtlig afrapportering
til topledelsen, som
stotter afvikling af et-
hvert projekt.

Projektmodellen er ikke en detaljeret opskrift, men fremhaever nogle praktiske principper og fa-
ser/processer, der kraftigt @ger chancen for (1) at der overhovedet er ledelser, som frivilligt formulerer
og igangsaetter brobyggende projekter og (2) at de igangsatte brobyggende projekter gennemfeares emd en
hgj sandsynlighed for succes.

En projektmodel er en fremgangsmade, der bringer projektet fra start til slut. Projektmodellen sikrer en
arkitektur omkring de enkelte brobyggende projekter, som vaesentligt ager sandsynligheden for at rekrut-
tere gode projekter og serge for, at de lykkes.

| praksis skal projektmodellen ledes af en erfaren projektleder, understottet af en lille skare fuldtids-
eller tilknyttede projektmedarbejdere. Der er altsa en overordnet projektledelse, en styregruppe, en fal-
gegruppe samt en raekke brobyggende projekter der ledes af silocheferne og silolederne selv.

Projektmodellens 3 faser er:

1. Strategisk initiativ. Et strategisk initiativ prasenteres af topledelsen. Det bar formuleret med ty-

delig,overordnet retning (vilkarsrum), indeholde lidt formalia og tilbyde delprojekterne et stor

mulighedsrum.

2. Modning og godkendelse. Forslag til indsatser modnes og indsendes til topledelsen/den overordne-

de projektledelse, som giver begrundet godkendelse/afvisning.
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3. Udvikling og afprevning. Ledere og medarbejdere udvikler og afpraver lasninger. Hvis det virker,
sa ophgjes det til drift.

Fair proces er fundamentet for vellykkede, brobyggende projekter. | fase 2 er ejerskab og engagement
begraenset til ledelsesgrupperne og udvalgte fagpersoner, sa derfor skal de brobyggende projekter fortsat
basere sig pa en fair-proces-tilgang i fase 3.

Der er 4 sgjler i brobygning - 4 sammenhaengende spor at arbejde i, nar man skal bygge bro mellem siloer-
ne:

1. Projekt. Identificér en type af borgerforlab, der er kendetegnet ved, at borgerne far den forkerte
hjaelp henholdsvis den rigtige hjaelp - for sent. Udvikl og afprev arbejdsgange, der udvikler den
kvalitativt ved at bygge bro mellem siloerne.

2. Struktur. Indfer strukturer, som understotter et system/arbejdsgange der gor det let at samarbej-
de pa tvaers af siloerne og svaert ikke at ggre det - fx aendringer i pengestremme, regler, ressour-
cer, magdeformer, uddelegeret beslutningskompetence.

3. Kompetenceudvikling. Laer fx arbejdsgangsanalyseer, relationel kortlaegning, borgerinterviews
m.m.

4. Viden via interviews og malinger.

| praksis bar der ivaerksaettes aktiviteter fra alle 4 sgjler:
e Uden projekt sker der ikke noget nyt i en hverdag, der er fyldt op med drift
e Uden (nye) strukturer er det svaert at fastholde en brobygning, der gor det let at samarbejde pa
tvaers
¢ Uden kompetenceudvikling mangler der ofte tilstraekkeligt know-how
e Uden lgbende malinger og interviews opbygges der ikke systematisk viden om, hvorvidt indsatser-
ne virker.

Og sa nogle praktiske overvejelser: Deltagerne i delprojektet skal have udviklingsdage (workcamps) vaek
fra driften. Der skal ogsa tages hgjde for, at de kan mangle kompetencer.

Den overordnede projektledelse statter med 4 kerneaktiviteter i hver bglge:

1. Formulering af projekt - og tydeliggerelse af behovet for aktiv linieledelse under afvikling af pro-
jektet

2. Workcamps. Hver bglge af projekter er samlet pa nogle arbejdsdage/workcamps.

3. Sparring pa ledelsesopgaven. Labende konsulentstatte/sparring til lederne og projektlederne med
fokus pa design og fair-proces-ledelse af processen.

4. Mundtlig afrapportering til topledelsen. Delprojekternes ledere og projektledere afrapporterer til
topledelsen.

Projekterne kan med fordel organiseres i balger. Der er altid nogen, som er ’first movers’. Nar en mindre,
men kritisk masse af organisationsmedlemmer har haft succes med at bygge bro mellem siloerne, sa vil
andre hurtigt folge efter. Sa derfor er det fint at gare det frivilligt at deltage.

Et tipping point er, nar organisationsmedlemmer - eller en starre andel af dem - pludseligt og hurtigt an-
drer adfaerd. Og det sker. Kan der blot rekrutteres fa projekter, der far en hgj succesrate, sa vil mange fa
mod til at folge efter.

Fair proces skaber tillid og engagement og er forbundet med en succesrate pa 70-90% for en bglge af akti-
viteter.

Den overordnede projektledelse kan forstaerke bevaegelsen mod et tipping point ved at strukturere lgben-
de udbredelse af viden om projekternes resultater og proces til potentielle projekter.
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Byg bro mellem siloerne

Den overordnede projektmodel er afgarende for at ’abne vinduet’ og udlgse en bglge af frivillige og vel-
lykkede projekter, der starter bevaegelsen mod et tipping point.

Brobygning mellem siloerne er et var pa den tre-dobbelte udfordring: (1) @g kvaliteten, (2) Hjalp flere og
(3) Spar penge!!

SPM :-) 2017 10 03

(Bogen har mange, konkrete projekter som beskrives.
De er af pladsmaessige hensyn undladt i dette resumé)
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