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Det uundveerlige
rammesatningsvaerktgj

NCB-elementer: 1.5+4.7+48

Projektledere ma ofte benytte sig af facilitering som
metode. Facilitering handler om at aligne deltagerne i en
faelles perception; men hvordan ggres dette i praksis? Her
er rammesatningsvaerktgjet et godt forslag.

Mgder, workshops og andre fora bliver
afholdt for at dele information, drafte pro-
blemer, udvikle ideer og beslutte handlinger.
Disse sociale begivenheder legger ofte be-
slag pd en stor andel af projektets ressourcer,
og derfor er det afggrende, at projektlederen
forstar at facilitere mgderne effektivt. Denne
artikel beskriver et enkelt, visuelt vaerktgj, der
kan bidrage meget til facilitering af ma@der
med videre,

Vi kender alle mgder, hvor drgftelserne
kagrer rundt og rundt uden rigtig at komme
nogen vegne. Hvert nyt bidrag syntes at
veere relevant, men bidrager kun til stadig
stgrre kompleksitet af drgftelserne. Emnet
syntes at vokse sig starre og starre, lige indtil
tiden er gaet, og man ender med konklusio-
nenom, at vima taget emnet op igen pa et
senere mgde.

Ved naermere undersggelse, viser det sig
ofte, at det ikke er emnet som sadan der vok-
ser, men derimod problemet, der ikke er blevet
afgraenset. Ethvert emne kan drgftes i det
uendelige, hvilke det ofte gar, hvis projektle-
deren ikke kan seette rammer.

Definition af et problem

Det gode ved et problem er at det kan Igses.
Hvis det ikke kan Igses, sd er det ikke et pro-
blem, meni stedet et vilkar. Det smarte ved
vilkar er, at de ikke skal lzses, men derimod
skal man “bare” finde en made at leve med
dem. Alt for mange mader forlgber uden, at
der tages aktivt stilling til, hvilke emner der er
vilkar, og hvilke der er problemer. Det har den
effekt at mange drgfter vilkar, som om det er
noget, der kan lgses.

Alignment i grazonen

Der er en stor grazone mellem dét, der enty-
digt er problemer og modsat tydeligvis er vil-
kar. Nar man sperger til et emne fra grazonen:
Er dette et problem eller et vilkar? Sa far man

ofte delte svar, fordi deltagerne er opdelt

i to grupper. Det er klart, at emnet Igber i

ring, nar den ene gruppe diskuterer; hvordan
problemet kan lgses, mens den anden gruppe
drgfter; hvordan vikan leve med vilkaret. Fordi
ingen er eksplicitte om deres perspektiv pa
emnet, bliver det til en mudret diskussion.
Det eridenne grazone, at projektiederen

skal veere skarp for at undga tidsspild med
uendelige diskussioner. Rammesatningen
handler om at skaere gennem denne grazone.
Dette er firkanten vist i figur 1.

Gransen for indflydelse

Hvis et emne er uden for vores indflydelse
er det heltklart et vilkar. Vi kan konstatere,
at vilkaret findes, men vi bar holde op med
atdiskutere det, for dette fgrer ingen vegne
hen. Hvis emnet derimod er inden for vores
indflydelse, sd skal vi treeffe en beslutning
for at afgare, om det skal behandles som et
vilkar eller et problem. Det er her rammesaet-
ningsveerktgjet bliver et vigtigt veerktgj for
den faciliterende projektleder.

Figur 1.

Vilkar

Indflydelsescirklen - reekkevidden af gra-
zonen - &ndres med deltagerne. Hvad der
er et vilkar pa et teammgade, kan gares til et
lgsbart problem, hvis CEO tilfzeldigvis deltog
pa madet. Facilitering handler i hgj grad om,
at aligne deltagerne til den samme forstdelse
af, hvad der er problemer og vilkar for denne
kreds pa dette made. Alignment indebzerer,
at nogen skal acceptere at emner, der kunne
have veeret problemer, bliver gjort til vilkar -
og vice versa. Vilkar kan vaere permanente
eller midlertidige, sd emnet bare er parkeret
til senere. Af samme grund er der lavet et
parkeringsskilt i figur 1.

Sortering i tre

Huvis vi ikke bare har indflydelse pa et pro-
blem, men rent faktisk kontrol over det, sa

er sagen anderledes. Et problem, som man
har under kontrol, kaldes en opgave. Man
kan sige, at lgsningen pa et problem er, at vi
finder en opgave, som vikan patage os, altsa
noget der er under vores kontrol. Med denne
tilfgjelse kan vilave en tre-deling: Vilkar,
problem og opgave. Et emne (eller del-emne)
er enten et vilkar - eller et problem, der kan
lgses. Lgsningen bestdr i, at vi patager os en
opgave. Restmangden af problemstillingen
er herefter at betragte som et vilkar. En af
vilkarene er ofte, at vi ikke pa forhand med
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sikkerhed kan vide, hvor godt opgaven lgser
problemet.

Inspiration fra ban
Rammesatningsvaerktgjet udspringer blandt

andet af denne ben: " Giv mig styrke til at kaem-

pe med det, jeg kan andre, giv mig sindsro til
at leve med, hvad der ikke kan aendres, og giv
mig visdom til at kende forskel" Dette citat
udtrykker meget praecist spillet om rammen.
Der er ngermest en energibalance bagved,
hvor vi far mere energi til at keempe med nogle
problemer, hvis vi giver slip pa andre. Det er
som det gamle mundheld, om at vaelge sine
kampe med omhu. Det som tydeliggar rammen
er bade de problemer, vi vaelger at lgse, og de

emner, vi vaelger at lade veere vilkar. Til sam-
menligning bliver et scope defineret bade af,
hvad der er med og hvad der ikke er.

Det drejer sig om en beslutning

| bund og grund er rammens placering en be-
slutning. En beslutning om, hvad vi vaelger at
bruge vores mentale energi pa. Rammen er un-
der indflydelse af, hvor meget tid vi har, hvad vi
tror er muligt, den herskende kultur, personlige
preeferencer og meget andet. Vi har brug for
at tydeligggre rammen - bade over for os selv
og hinanden. Jo mere vi er enige om rammen,
jo steerkere star vi som gruppe. Hvis vi ikke kan
blive enige om rammen, kan vi heller ikke enes
omret meget andet.

Brug af varktgjet til facilitering

For at gare det helt konkret har vi eksempler
p&, seetninger der kan bruges til at dirigere
mededeltagernes mindset. Nar et problem
"ankommer” pa mgdet, bar projektlederen
indledningsvist sperge: "Er dette et problem
eller blot et vilkdr?" Hvis det er helt uden for
vores indflydelse er det et vilkar, men hvis det
erinden for, skal vi beslutte os for, om vi vil
bruge tid pa problemet.

Et problem er kun et problem, hvis nogen
foler noget for emnet. Omvendt kan et emne
kun accepteres som vilkar, ndr viholder op
med at veere fglelsesmaessigt knyttet til det.
Projektlederen kan vaere ngdt til at behandle
disse emotioner for at skabe accept.
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Lederstile til rammesatning

At skabe accept af, hvad der er vilkar hhv pro-
blemer, kreever ledelse. Her bgr man overveje
forskellige lederstile i forhold til emnet, del-
tagerne og situationen i gvrigt. Ledelsen kan
veere rettet mod hele gruppen - eller enkelte
deltagere, der skal rettes ind. Her er nogle
konkrete satningseksempler til inspiration:

Den autoriteere kunne vaelge saetnin-
ger som disse: "Stop, vi har ikke tid til at
drafte dette nu',"Jeg har et klart mandat fra
styregruppen”eller "Det er ngdvendigt at ac-
ceptere, at dette bliver parkeret til senere’.

En mere demokratisk stil kunne vaere, at
stille spgrgsmal som: "Jeg vil gerne have jeres
input til, hvordan projektet kan leve med
disse vilkar?","Er der enighed om, at nedprio-
ritere dette emne til et senere made eller
mdske et senere projekt?" eller " Jeg ander-
kender problemet, men vil gerne parkere det
til senere, er det OK?"

Eller det kunne vaere den coachende leder-
stil, man vaelger med en satning som denne:
"Hvad skal der til, for at leve med det som et
vilkdr, i stedet for at preve at lzse det?'

Vilkar er ikke altid vilkar
Det handler ikke altid om at skubbe noget ud
som vilkar. Nogen gange er det den direkte
modsatte proces. Altsa gare et vilkar til et
problem. Man skal taenke ud af boksen, for at
se problemet i noget, andre tager for givet.
Innovation er i bund og grund, at man tager
noget, andre opfatter som et vilkar, og gar
det til et problem, som man derefter finder
en lgsning pa. Det er denne proces, som
forandrer verden.

Projektets vilkar stammer overordnet
fra styregruppen. Det kan vaere effektivt,
hvis man far teamet alignet inden for disse
vilkdr, Omvendt er det 0gsa s&dan, at perfekt

‘udfarelse af noget, der ikke skulle vaere gjort,

er den hgjeste grad af ineffektivitet. Derfor
er det bedste, dukan ggre, nogle gange at
udfordre de vilkar, som projektet har faet. Det
krzever meget visdom, at kende forskel pa
disse to. Rammeszetningsvaerktgjet kan bi-

drage til at tydeliggare, hvilke vilkar projektet
som udgangspunkt har, sa vii faellesskab, kan
tage stilling til, hvilke vilkar vi bar beslutte at
acceptere,

Som projektleder bgr man vaere meget
bevidst om, hvilken proces man prgver at lede.
Figur 2 viser de tre principielle processer,
som findes i rammesatningsvaerktgjet. 1) Er
man i gang med at opna accept af et problem,
parkeres som et - eventuelt tidsbestemt -
vilkar? 2) Eller er man ved at Igse et problem,
ved at finde opgaven i problemet? 3) Eller
prgver man at tvangsproblematisere et vil-
kar? Hver af disse tre processer er afbilledet
i figur 2.

Samspil med projektvaerktgjskassen
Rammesatningsvaerktgijet spiller fint sam-
men med mange andre metoder fra projekt-
veerktgjskassen.

Problemerne inden for rammen, kan be-
handles med alle de sadvanlige problemigs-
ningsteknikker, som f.eks. fiskeben-analyse,
root-cause, brainstorm eller 5 x Why? med
det mdl at finde frem til den opgave teamet
kan patage sig. Problemet kan med fordel
opdelesien "Problem-Breakdown-Structure”
(tilsvarende en WBS, blot med nedbrydning
af et problem), idet en maengde af delproble-
merne kan vaere vilkar.

Opgaverne inden for kontrolcirklen kan de-
taljeres yderligere med angivelse af ansvarlig
tovholder, aktionslister, tidsplaner, RACI ma-
tricer eller med SMART kriterier for resultatet.
Projektets aktiviteter, f.eks. defineret som
WBS, findes inde i kontrolcirklen, mens projek-
tets formal findes uden for denne cirkel.

Slutreplik

Jeg m@der nogen gange mennesker, der
protesterer over rammesatningsmodellen,
ved at sige "det kan ikke vaere s enkelt” Men
deter jo dét, det er, hvis altsa man vaelger at
se verden pa dén made. Naturligvis er verden
mere kompliceret og kompleks, men vi har
brug for simplificeringer, som dette vaerktgj
giver, for at agere i vores projekter. [1]

Figur 2.
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