Erhvervsehonomisk Eﬁemddannelse

En platform for projektledelse

Af Flemming Poulfelt*)

1. Indledning

Projektaktiviteter og projekigruppekonstellationen som arbejdsform
har i de senere ar vundet sterre og storre indpas. Og af ganske naturli-
ge grunde. Dels fordi det i forbindelse med en lang raekke opgavers
behandling nasten er en forudsztning for deres losning, at der ind-
drages flere personer. Dels fordi der synes at vere en voksende erken-
delse om, at det er fornuftigt at treekke pa den bredest mulige eksperti-
se med henblik pa at sikre veldokumenterede og perspektivrige los-

*) Lektor, lic. mere. Metodeforskningsgruppen, Institwt for Erbvervsekonomi, Handelshojsko-
len i Kebenbavn. Artiklen modiaget mares 1980,
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ninger. Og dels fordi visse opgaver bedst hindteres af grupperinger,
der er dannet pa tvars af en eksisterende basisorganisation.

Men samtidig rejser anvendelsen af projektgruppeformen en rakke
sporgsmil om blandt andet styring og ledelse af et projekt. For det er
- naesten - en naturlov, at en arbejdsform, som ikke er permanent,
hvad angir indhold og personsammensztning, afleder en rzkke sarli-
ge ledelsesmassige krav, sifremt projektarbejdet skal fungere.

Det er forskellige sider ved den projektmassige ledelsessituation, som
i det folgende skal belyses nzrmere. For det forste gennem en redego-
relse for, hvilke kendetegn der er ved selve projektsituationen og for
det andet gennem en droftelse af hvilke szrlige krav dette afleder til
udevelsen af projektledelse.

2. Projektsi[uationen

2.1. Generelt

Som allerede indledningsvis berart er projektarbejdsformen efterhan-
den blevet vel indarbejdet i den organisatoriske problemlesning - og
pa en sadan vis, at man nasten kan tale om »projektpsykose«. For
uagtet, at projektfilosofien har en r&kke problemlesningsmassige for-
cer, er der miske en tendens i retning af, at drive rovdrift pa arbejds-
formen. Eller sagt p4 en anden made. Opgaver loses ikke altid nod-
vendigvis bedre og hurtigere blot fordi de overlades til projektgrupper
- det tyder mange erfaringer pa - samtidig med at projektformen er
relativt ressourceintensiv.

Et projekt er ofte karakteriseret ved, at der er tale om en relativ omfat-
tende og kompleks problemstilling, hvis lesning kraver medvirken af
personer med en forskellig faglig baggrund. Desuden, at der er tale
om en temporr aktivitet samt en temporzr organisationsform.
Dermed er det samtidigt nzvnt, at projektaktiviteter tit anvendes pa
grund af et videnselement, herunder at der ligger nogle potentielle
muligheder (og vanskeligheder) i at stykke forskellige typer viden sam-
men (»nye ojne«). Imidlertid kan man ogsa erfare, at projektgrupper i
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praksis nedszttes som et passificeringsmiddel (»sidesporsmodellen«),
en terapibeskaftigelse (»belenningsmodellen«) eller for at rade bod pa
en darlig samvittighed (»skyldmodellen«). Og som det kan forstis af
de sidstnzvnte arsager, ligger der i forhold til vidensmotivet nok en
sterre grad af politisk motiv som baggrund.

2.2. Projekityper

Selve projektbegrebet dakker et bredt spektrum af projekttyper. Der
kan f.eks. vare projekter af primzert teknisk -, (edb, produktudvikling,
byggeri m.v.), okonomisk - (investering, sanering m.v.) eller organisa-
torisk/administrativ karakter (rationalisering, organisationsudvikling
m.v.), hvor disse typer 1 praksis ofte vil h&nge taet sammen. En anden
opdeling fas ved at knytte projektets mal og indhold sammen, hvorved
man f.eks. kan tale om udvikiingsprojekter (forskning, strategisk udvik-
ling, joint venture) eller driftsprojekter, d.v.s. projekter der er knyttet til
onsket om at eftekrivisere den daglige drift (rationalisering, samar-
bejde, produktionsstyring).

Som det fremgar af ovenstaende, er der siledes en stor spazndvidde i
projektbegrebet, men trods denne er der imidlertid en rakke nogen-
lunde falles track.

2.3. Projekter og projektarbejde

Spergsmilet herefter er hvilke sarlige kendetegn, der er ved projektsi-
tuationen, og som betyder, at den adskiller sig Ira andre virksomheds-
aktiviteter, d.v.s. hvad er projektsituationens serpreg.

Dette er illustreret i figur 1, hvis nzrmere indhold dekker over en
rckke egenskaber som kan siges at vare specielle for netop projektak-
tiviteter.

Opgaven/problemet: Selve opgavens karakter har tidligere vaeret belyst,
og hvor det komplekse isleet blev fremhavet. Desuden, at den nedven-
dige viden ofte er spredt samt at der er tale om et »one time shot«.
Videre skal der peges pa sporgsmilet om opdragsgiver, herunder om
denne er intern eller ekstern (f.eks. hvor en entreprenor af en bygherre
bliver anmodet om at foresta et byggeprojekt).
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OPGAVEN/PROBLEMET OPGAVEL@SNINGEN

ORGANISATIONEN LASNINGEN

RESSOURCER

Figur 1: Projekisituationens elementer.

Opgavelpsningen: Denne er bl.a. kendetegnet ved en faseopdelt arbejds-
form f.eks. i form af en 1) projektformuleringsfase, 2) planlegningsfa-
se, 3) udforelsesfase og 4) dokumentationsfase, hvor grundidéen med
en sadan model er at fa bedre styr pa dels opgavekonkretiseringen og
dels behandlingen.

Et centralt aspekt i denne forbindelse er desuden samarbejde, som er
grundstammen i ethvert projektarbejde. Bade indenfor en projekt-
gruppe og med andre personer, som det ofte er nedvendigt at inddra-
ge pa ad hoc basis.

Losningen: Resultatet af en projektgruppes indsats udmentes i en form
for samlet projektdokumentation, hvor et vigtigt aspekt i denne sam-
menhang er sporgsmalet om resultatets malgruppe. For uanset, at
projektet har opfyldt opdragsgiverens enske er alle milgruppeforhold
ikke nadvendigvis afklaret.
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Dette betyder videre, at »salg og accept« er alfa og omega i projektre-
gie. For nir mange projektresultater er blevet arkiveret (lodret) skyldes
det maske ikke at de har varet uinteressante, men snarere, at man har
negligeret eller glemt markedsferingen. S »projektfiaskoer« (eller
manglende gennemslagskraft) har i en vis udstrekning maske varet

selvibrskyldt ?

Organisationen: En projektgruppe er en »midlertidig organisation i or-
ganisationen«, som bestir af en »les besztning« med forskellig faglig
og holdningsmzessig observans. Dette betyder, at gruppen foruden at
besidde et »videnspotentiale« samtidig indeholder et »konfliktpoten-
tialeq.

Dertil kommer et krav om, at en projektgruppe indenfor en given
tidsramme skal etableres, virke og aftvikles, samtidig med, at der gerne
skulle komme et konstruktivt resultat ud af arbejdet. Og nar man ken-
der virkeligheden, ved man hvor vanskeligt det kan vare at honorere
begge disse ting.

Endelig skal navnes den formelle projektorganisation, herunder sty-
ringsgrupper, referencegrupper, projektgrupper, subgrupper m.v.
samt spergsmalet om kompetencefordeling bade grupperne imellem
samt indenfor disse (f.eks. udpeges der en projektleder med en serlig
kompetence for projekigruppen). §i selvom projektorganisationen
maske kun skal have en begraenset levetid kan den i realiteten blive en
relativ kompliceret mekanisme.

Ressourcer: Generelt — og dermed i realiteten en parallel til alle andre
virksomhedsmassige aktiviteter - har en projektgruppe begransede
ressourcer i form af tid, manpower og ekonomi. Men givet de rammer
en projektgruppe normalt underlegges skzrpes kravene med hensyn
til planlzgning og styring, hvilket bl.a. kommer til udtryk i selve pro-
jektarbejdsformen (jvf. tidligere om faseopdelingen samt projektpla-
ner, aktivitetsnedbrydning, tidsplaner, journaler/skemaer m.v.).

Som det er fremgaet af ovenstaende projektbeskrivelse affeder denne
en rxkke serlige krav til hvorledes et projektarbejde skal gennemfo-
res, herunder hvorledes dette skal styres og ledes. Med andre ord:
Hvilke sxrlige krav stilles der til udevelsen af projektledelse?
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3. Projektledelse

3.1. En ledelsesintroduktion

Ledelse pd det generelle plan omfatter bl.a. formulering af mal samt
lesning af problemer med henblik pa at skabe udvikling og resultater.
Derfor bliver udevelsen af en lederrolle identisk med at medvirke ak-
tivt og bevidst i selve malformuleringen og problemlosningen.

I tilknytning hertil kan man pege pa forekomsten af lorskellige typer
af mal og problemer samt mader at lose problemer pa. Dette medfo-
rer samtidig, at lederrollen ikke er et éntydigt fznomen, idet forskelli-
ge situationer kraver forskellig fokus, athangig af hvilke mal der skal
nas og problemer som skal leses.

Selve lederrollens indhold kan beskrives pi mange mader. En model
er illustreret i figur 2, hvoraf fremgar, at lederrollen omfatter et a) fag-
ligt -, b) adfzerdsmaessigt - og ¢) politisk rolleelement.

Faglig rolle

Adlzrdsrolle Politisk rolle

Figur 2.
Lederrollens grundelementer.
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Den faglige rolle omfatter bl.a. en persons faglige ballast samt evne til at
tznke og analysere problemsituationer, hvilket kan sidestilles med et
videnselement.

Adferdsrollen omfatter en persons evne til at hiandtere sociale situatio-
ner, herunder at inspirere og motivere andre, samt losning af kon-
flikter.

Endelig referer den politiske rolle til en persons formden til at »lofte et
system«, herunder initiativ og handlekraft samt en vis manevrerings-
evne.

Alle rollefacetter - som igen kan specificeres nazrmere - indgar i det
normale lederrollespil, dog vaegtet afthaengig af den konkrete ledelses-
situation.

Overfort til projektledelse betyder dette, at en rzkke aspekter ved ge-
nerel ledelsesteori bor vies storre opmarksomhed, nar det drejer sig
om udevelsen af projektlederrollen bl.a. pa grund af projektsituatio-
nens serlige karakeer (jvf. det forrige afsnit).

3.2. Projehktiederrollen

Det centrale spergsmal bliver herefter, hvilke sider ved ledelsesadfzrd,
som ber opprioriteres med henblik pé at kunne honorere og hindtere
de ridligere fremsatte projektkarakeeristika, d.v.s. hvilke egenskaber er
nedvendige for at kunne varetage projektiederrollen.

Betragtes i forste omgang den faglige rolle (som skal opfattes bredt) kan
der bl.a. peges pa evnen til strategisk tenkning, d.v.s. nogle overordnede
betragtninger omkring hvad der egentlig er perspektivet og indholdet
i opgaven. Dette skal videre ses pa baggrund af, at projekter indled-
ningsvis kan vaere formuleret diffust, hvorfor det er vigtigt med en vis
filosoferen over opgavens idé og sigte. Desuden er det centralt, at kun-
ne diagnosticere selve problemsituationen, herunder udgangspunkt og
det nzrmere indhold i problemkomplekset samt strukturering af eksi-
sterende viden og behovet for yderligere.

Et andet aspekt ved den faglige rolle vedrorer projekiplanlegning, -
styring og -administration. Dette kraver kendskab til og anvendelse af
konkrete planlegnings- og styringsprincipper med henblik pa loben-
de at kunne holde sig indenfor de tidsmassige- og ekonomiske ram-
mer. Imidlertid medforer anvendelsen af mere formalistiske styrings-
principper i realiteten et dilemma, idet et sigte med projektarbejde er
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kreativ problemlosning - et formal som kan blive hzmmet af en mere
hird teknisk-ressourcemassig styring. Det er er dilemma, men samti-
dig et typisk tegn pa den balanceevne, som er sa vigtig i ledelsespro-
cessen.

Endelig skal der peges pa kommunikation/information. Dette refererer
bl.a. til den lobende projektafrapportering og projektdokumentatio-
nen, herunder formidlingen til andre. Videre omfatter kommunika-
torrollen markedsforingen af projektresultatet med henblik pa at fa ac-
cept m.v. Nar det kan konstateres, at mange projekter er lobet ud i
sandet skyldes det ikke kun at resultaterne har varet uinteressante.
Tvartimod, det skyldes nok snarere, at man glemte »salgskampag-
neny.

Settes fokus herefter pa adferdsrolien stilles der i projektregie krav om
motivator-, inspirator- og koordinator-egenskaber med henblik pa at kun-
ne formidle og sikre et funktionelt samarbejde, jvf. tidligere, at samar-
bejde er et negleord i projektarbejde. Mange erfaringer fra projektar-
bejde siger samtidig, at hvis arbejdet skal resultere i et konstruktivt re-
sultat forudsatter dette en velfungerende proces.

For hvordan kan man vare kreativ, hvis man mistrives eller har en ud-
praget mistillid til de ovrige?

I forlengelse heraf skal fremhaves den udfordring og forpligtelse der
ligger i at fa en projektgruppe etableret, til at virke og afviklet. Dette
kraver et vist organisatortalent, samt evne til at hindtere sociale situati-
oner. For forskellige personer kan vare vanskelige at fa til at fungere
gnidningslest, og specielt nar der arbejdes under pres (som ofte er et
udpraget projektkendetegn). Konflikter og uoverensstemmelser bade
af faglig og adfeerdsmassig karakter kan nemt opsta, hvilket stiller
krav til effektiv konfliktlesning, sifremt arbejdet ikke skal blive bloke-
ret. Derfor er egneskaber som sensitivitet og procesbevidsthed vigtige
samt evnen til at kunne fungere som opmand i stridsspergsmal.

Videre skal der peges pa, at projektlederrollen ogsé indebarer alvik-
ling af projektgruppen, hvilket nedvendigger fokus pa selve tilbage-
slusningsproblematikken - et forhold som hidtil har varet underdi-
mensioneret, jvi. at tryghed i arbejdssituationen ikke blot er et spergs-
mil om arbejde eller ¢j, men ogsa et spergsmal om hvilket arbejde.
Endelig skal nzvnes, at adfzrdsrollen ogsa indbefatter forhold vedre-
rende koordinering og samarbejdning af oplag m.v. fra projekigrup-
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pens forskellige deltagere samt den lebende ressourcemassige koordi-
nering og styring, jvE. tidligere.
Det tredie rolleelement var den politiske rolle. Denne omfatter bl.a. en
interessentorientering, hvilket refererer til opdragsgiverdimensionen
samt malampptsp@rgsmalet For hvorfor er man - respektive hvem er
- interesseret i opgavens belysning og hvilke forventninger stilles der.
Dette nedvendigger en mindre politisk analyse, hvilket stiller krav il
projektlederens politiske flair og fornemmelse.
Videre skal nevnes, at lidt politiseren er nodvendigt bl.a. for at fi andre
til at frigore kapacitet og afgive de nodvendige informationer, jvf. at
projektarbejde ofte krever udenforstiende inddraget. Desuden skal
den politiserende adfzrd ses i relation til et projekts samlede forleb og
gennemforelse, idet en vis manevreringsevne tit er en nedvendig in-
grediens med henblik pi at kunne sikre den fulde varetagelse og for-
habentlige succes. Dette skal desuden knyttes til markedsforings- og
acceptforholdet samt den samlede projektorganisation. Hvad angir
sidstnzvnte skal blot fremhaves vigtigheden af, at informationskana-
lerne lebende holdes dbne, ligesom en vis radarmekanisme ofte er pa-
krazvet bl.a. ud fra en politisk og overlevelsesmassig synsvinkel. For
mangt og meget kan foregd i forbindelse med et projekt - »bade over
og under vandetq.
Endelig skal fremhzves, at en forudsztning for en projekimzassig suc-
ces henger sammen med graden af iniliativ, timing og handlekraft -
egenskaber som tillige bor vare inkluderet i projektlederrollen.
Ovenstaende angiver en rekke eksempler pi ledelsesmassige egenska-
ber, som er vigtige at vare opmarksomme pa ved projektlederrollens
udferelse med henblik pi at sikre et gunstigt og fremmende projekt-
forleb og dermed i sidste instans et perspektivfyldt og velunderbygget
resultat af projektarbejdet. Og at det er nedvendigt med en endnu
storre grad af fokus pa projektledelse behover nappe nogen yderligere
dokumentation.

4. Afrunding

Der er i det foregaende redegjort for projekter og projektarbejde gen-
nem en nazrmere pracisering af serlige kendetegn ved projektsituatio-
nen. Afledt heraf er det blevet belyst hvilke krav projektaktiviteter stil-
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ler til udevelse af projektledelse. Det blev i denne forbindelse under-

streget at projektledelse stiller sazrlige krav bl.a. fordi:

- opgaven ofte er kompleks og muligvis diffus

- opgavelosningen skal forega indenfor visse faste rammer og med et
onsket sigte

- lesningen maske ikke altid er lige popular eller let at szlge

- selve projektgruppekonstellationen kan vare en vanskelig organisa-
tion at hiandtere

- ressourcerne ofte er faste og begrznsede

Effektiv projektledelse er identisk med at kunne tackle ovenstaende.
Som led i dette, er det nedvendigt at projektlederrollens faglige -, ad-
ferdsmassige — og politiske elementer gives en udformning, der mat-
cher de specielle forhold som kendetegner den specifikke projektsitua-
tion. Men heri ligger udfordringen og incitamentet til en udvikling af
projektlederrollen.
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