Til- og afgange i projektgruppen

Projekter har behov for (ceremonielle)
overgangsmarkeringer, nar bemandingen
&ndres.

Af Pernille Eskerod

Resumeé

Projebitbegredet har efterfhdnden vundet stort
indpas i forvetningsverdenen sdvel som i den
sociale og akademiske verden, fordi projebtar-
bejdsformen er anertendt som en effektiv widde
til at “fd ting tif at ske”.

{ profebeledelseslitteraturen foresids det, at
der fveerkseeties igangseeiningsattoiteter for at
gove profeligruppen til et team, der har et ud-
viklende og godt samarbejde fra projebiets start
#i stutning, Imidlertid beskeeftiger litteraturen
sig bun perifert med, at bemandingen kan wd-
skiftes undervess, og at der derfor kan opstd et
behov for, at nye folk integreres 1 projebterup-
pen, og at projekigruppen ban arbejde videre,
ndr nogen forfader projetier.

Forfatteren har gennenifore ef empirisk stu-
dium i et stort, leknisk anlagsprojebt, som pd
undersipelsestidspuniret havde ebsisteret 1 godt
5 dr. Af 38 projetitdeltagere havde bun to varet
med fra projebiess start. Formdlet med studiet
var ar undersgge hvitée problemstillinger, pro-
jektdeltagerne oplevede som udsprungne af, at
bemandingen § projefiet var andret widerves.

I artibien prasemteres studiets resultater; der
peges pd nodvendigheden af at vere opmeark-
somn pd de probiemer og udfordringer, der op-
stdn, ndr profefrers bemanding skifter, og der
efifordres i, at projetiers ledelse mere bevidst
tager vare pd indtreedelses- og ndtreedelsessitn-
ationen. Artiklen introducerer en fasemodel,
hoor apgaverne § de identificerede faser diskute-
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Introduktion
Et projekt er en midlertidig, organisatorisk
konstruktion, hvor en afgrenset deltager-
kreds er sat sammen for at arbejde med en
specificeret opgave. Ved at anvende pro-
jekrarbejdsformen strazber man efter at
skabe koncentration om projektopgaven
gennem at have en stzrk opgaveoriente-
ring, ¢n synlig projekc-organisation og et
klart mil (se f.eks. Riis & Mikkelsen,
1996, kap.1 eller Lundin & Midler (1998,
5.233) om at konstruere en separat projekt-
identirer).

At arbejde sammen i en projektgruppe
giver en rekke udfordringer. Ruis & Mik-
kelsen siger det siledes:

I projebtarbeidet skal mennesber fungere §
nye roller med en ny opgave og i et opgave-
bestemit samspil med projebiets omgivelser.
Dette samispil skal etableres hurtigt, fordi
lempo er en vigtig faktor i de fleste projek-
ter: Riis & Mibkelven, 1996, side 112,

Megen licteratur (eks. Adair (1986), Wood-
cock (1989), Katzenbach & Smith (1993)
Humphrey (1997), Lennéer-Axelson &
Thylefors (1997), Lind & Skirvad (1997))
beskzfriger sig szrligt med team-begre-
bet, forstder som samspillet mellem pro-

Tabel 1. Stadier i en gruppes ndvitiing

jekeets deltagere. Der er forskellige defini-
tioner pd et team, f.eks.

A team is @ small number of people with
complementary skills who are committed to
a commion purpose, performance goals,
and approack for whick they hold themsel-
ves mutnally accountable. Katzenbach &
Smiith. 1993, side 45.

Beyer & Trice:

Team building is justified by the belief that
there is a family-fife bond within working

groups that can be used for the company’s
benefit. Beyer & Trice, 1987, 5. 16.

En af projektledelsens opgaver er siledes
at skabe basis for et podt samspil i projekt-
gruppen,

Flere forfattere (se tabel 1) beskriver
udviklingen af en gruppe som en livseyk-
lus med en rezkke stadier.

Falles for forfatterne er, at der fokuse-
res pd, at hver gruppedeltager kan opleve,
at der i begyndelsen kan herske usikker-
hed omkring milert, opgaven, vedkom-
mendes egen rolle og indsats, de gvrige
projekrdeleagere, samarbejdet, normer,
regler, procedurer mm. til, at gruppedelta-

Lundin &
Stiderholm (1995)

Tickman &
Jensen (1977)

Woodeock { 1989)

Forming The undeveloped team The action-based
Storming The experimenting team entreprencurialism
Warming T'he consulidating team Fragmentationf of

Performing  The mature team
Planned isolation
Institutonalized

termination

commitment-bulding

Riis 3 Mik- Harvey (1996) Lennedr-Axclson
kelsen (1984) & Thylefors (1997)
Dannelse Collection Indledningsfasen
Organisering Entrencement Hvedebradsdage
Indkpring Resolution/ Integration
Modning & accomodation Konflikrer
samarbejde Synergy Modenhed
Adskillelse Decline Alvikling
Break-up
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gerne efterhiinden finder sig til rette med
arbejdet og med forholdet til de andre
gruppedelagere (selvom der ogsd indgir i
modellerne, at der kan opstd konflikter
undervejs).

I projektledelseslicteraturen og i praksis
cr der almindelige anerkendr, at nyerable-
rede grupper har brug for en vis tid til at
bringe sig i en situation, hvor man ved,
hvem der har hvilke roller; fir etableret
loyalitet om gruppens opgave, samt fir til-
lid til hinanden osv. Nir roller, normer,
kommunikation og vi-fglelsen er pd plads,
synes der at vaere bedst basis for at arbejde
effektivt og milrettet med gruppens opga-
ve.

Bemark art de forskellige faser i livseyk-
lus-modellen ma forventes at forlsbe for-
skellige, athangigt af om der cr tale om en
gruppe personer, der har arbejdet sammen
far ogfeller har samme uddannelses- og er-
faringsniveau; om projektets mdl og midler
cr kende eller ukendt mm.

I projekeledelseslitteraturen beskrives,
hvordan man sikrer, at gruppen kommer
sodt i gang og fir etableret et samarbejde
omkring opgaven. Det kan f.cks. ske gen-
nem en omhyggelig milfastsaettelse
(/Erenlund Pedersen, 1990), en aktv pro-
jektopstart (Fangel, 1990}, forankring af
projektet 1 en vision (Christensen & Krei-
ner, 1991), introduktion af graznser (Lun-
din & Stderholm, 1995), mapping by rhe-
toric (Lundin & Saderholm, 1995, erable-
ring af passende kommunikationskanaler
(Stewart, 1998) mm.

Foruden at arbejde som et team om at
lgse projektopgaven, er projekrets rationa-
le, at projekrgruppen skal sammensaetees
efter projektets aktuelle behov. Det kan
haznde, at man i stareen ikke helt ved,

hvad behovet er, eller projektet kan &ndre
karakter undervejs. Litteraturen foreskri-
ver siledes, at hvis behover skifter i lpbet
af projektperioden, ma man vare klar til at
skifte bemandingen tilsvarende. Derfor
sker det i mange projekeer, at folk kommer
til og gir fra undervejs. Der kan selviplge-
lig vaere mange andre drsager til, at nye
folk starter i projektet, eller at nogen hol-
der op.

Lenéer-Axelson & Thylefors (1997)
mener, at det er en fordel, at bemandingen
skifter undervejs. De siger:

"En arbefdsgruppes rum for velst og nd-
vikling afkeenger i haf grad af den dyna-
ik, som udvilies gennen menneskers Hi-
gang o afgang. A ndringer i arbefders ind-
hold og metoder stanumer ofte fra nyansat-
te, der medbringer erfaringer fra deres tid-
ligere arbeide eller entusiastisk viden fra en
nyligt afsiuttet uddannelse.” Lennéer-Axel-
son & Thylefors, 1997, 5. 112,

Der er behov for, at projektledelses- og
teambuilding-litteraturen udvides til ogsi
at omfatte problemstillingen med en skif-
tende bemanding.

Casestudium

I det felgende presenteres et casestudium
af et stort, teknisk anlaegsprojeke, hvor be-
mandingen skiftede mange gange under-
vejs i projektprocessen.

Studiet er foretager hos SK Energi A/S,
hvor man gennemfgrer projektet Avedpre-
vaerket 2 (AVV2), hvis mil er at projekrere
og opfore en blok 2 pi Avedgrevaerker,
Projekrer er ejet 40% af der svenske sel-
skab Vattenfallen AB, og en del af projekt-
medarbejderne er svenskere,
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Formiler med studiet har varrer ac finde
frem til de problemstillinger, der synes re-
levante, ndr personer indtreder i eller ud-
treeder af projektet undervejs i projekters
forlgb. Det er sket 1 en vekselvirkning
mellem dataindsamling, analyse og be-
grebsopbygning,

Et kvalitative undersggelsesdesign blev
anvendt. Dataindsamlingen fandt sted i
fordret 1998 og var baseret pd semi-struk-
turerede interviews med 13 af de 38 nu-
varende projekedelagere | AVVZ-projek-
tet. For at belyse flest muligt oplevede
problemstillinger, blev projektdeltagere
valgt ud efter det kriterium, at de tilsam-
men skulle udggre sid heterogen en masse
som muligt. Det beryder, at der blandt de
interviewede var nyansatte og “gamle” i
projektet, nyuddannede og erfarne, sven-
skere og danskere, yngre og ®ldre, mand
og kvinder, gruppeledere og menige pro-
jekrdeltagere, og art alle faglige grupper var
reprazsenteret.

Ideen til AVV2-projektet blev undfan-
get i 1989, idet man forudsd et behov for
cn geet elforsyning til Kgbenhavns omri-
det. Beslutningen om at opfure AVV2 blev
truffet i slutningen af 1992, og vaerket er
pd nuvazrende tidspunke planlage til ac
vacre klar til idriftssaettelse ultimo dc 2001,
I december 1992 blev en gruppe pad 7-8
mand nedsat for at udarbejde et skitsepro-
jeket. Pd baggrund af skitseprojekrer blev
det egentlige projeke igangsar, og flere
personer blev knyteer til projekeet, efter-
hinden som arbejdsopgaverne blev kon-
kretiseret. Imidlertid fik projekter ikke
den ngdvendige myndighedsgodkendelse.
Derfor blev det lukket ned, og langt de
fleste projektdeltagere blev sat til andre
opgaver eller rejste fra virksomheden. Da
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projekter kom i gang 1'% dr efter, var det
med en del zndrede kravspecifikationer,
bl.a. var veerket ®ndrer fra at vazre er mul-
tibrendselsanlzg med kulfyring cil at veere
et multibrezndselsanlazg hovedsagelig ba-
seret pd gasfyring, Ydermere kom flere af
de tidligere deltagere ikke tilbage, men
blev 1 stedet erstattet af nye. [ dag, 5'; ir
efter projektets undfangelse, er der 38
mand pd projekret. Kun to mand, heraf er
den ene projektlederen, har vaerer med fra
starten.

AVVZ-projekrer har et budget pd 3,4
mia. kr. Projektetr bygger pd et sikaldte
multi-contracting-princip, dvs. at projekt-
deltagerne forhandler med en razkke un-
derleverandgrer om delkomponenter. Der
er ca. 200 stgrre ordrer knytet til projek-
tet.

Projektet er organiseret med en projeke-
leder og med fire gruppeledere, som hver
tager sig af en gruppe baseret pd en faglig
opdeling: Kedel 8 Afsvovling, Turbine &
Bygning, E1 & SRO samt Administration.
Projektdeltagerne arbejder fuldtids pd pro-
jekter. Af de 38 deltagere er de 13 udsendt
fra Vactenfall AB i Sverige.

Samtlige projekedeliagere er placeret pi
samme etage i én flgj hos SK Energi i
dbne kontorlandskaber.

Til projekrer er der udarbejder en skit-
seprojekirapport og en projekthindbog.
Sidstnavnte opdareres én gang om frer. [
projekchiindbogen er projekrecs specifika-
tioner beskrever, same procedurer ved
kontakt med kunder, leverandgrer mm.
Herudover har projekret en dokument-
type, man kalder en “forudsatningsblan-
ket”, P4 forudsztningsblanketterne ned-
skrives alle beslutninger, som er cruffet
undervejs 1 projekrer, og som er godkendt



af kunden. Det kan f.eks. vaere udleg-
ningskriterier for fadepumpen. Projekr-
hindbogen og forudsemingsblanketterne
er med til at fastholde de krav, der ertil
projektet.

Alle papirer, som vedrgrer projekeer, ar-
kiveres efter et saerligt nummersystem.
Det er projekdeltagerne fric for at velge
der planlzegningssystem, teksthehand-
lingssystem, regneark mm., som passer
dem bedst,

Hos AVV2-projektet er der gennem dre-
nes lgb kommet en del nye medarbejdere
til projekret. Dels kom der nye folk i grup-
pen, da projektet havde ligget nasten stil-
le i 1': dr, og man skulle mande op igen.
Dels er der kommet nye folk til, efterhin-
den som arbejdsopgaverne er vokset, fordi
projektet er blevet specificeret mere ud i
deraljer. Nir der tilgir en person til pro-
jekret, bliver vedkommende placerert, hvor
der er et hul, og nogle opgaver bliver defi-
neret til hamfhende. Det er gruppelederen
for det pagzeldende omride, der stidr med
ansvaret for den nye.

Undersagelsens resultater
De nye medarbejderes baggrund
Det er karakeeristisk for AVV2-projekret,
at de nye medarbejdere har en mepget for-
skellig baggrund, nér de indereder i pro-
jekret. Det galder mht, hvordan de er ble-
vet rekrueteret samt deres forhidndskend-
skab til projekttypen, til det konkrete pro-
jeke og til de gvrige projektdeltagere.
Nogle af de nye projektgruppemedlem-
mer er nyansatte hos SK Energi. Blandt de
nyansatcte er der dels nyuddannede, og
dels nogen med erfaringer fra projekeer af
samme type, f.cks. fra et andet energisel-
skab. Ydermere er der medarbejdere fra

Vactenfall, som har erfaringer med store
tekniske anlegsprojekeer, f.eks. fra kerne-
kraftindustrien, men som ikke har erfaring
med multiconeracting-princippet, som an-
vendes i Danmark,

Nogle sgger arbejde 1 projekeet pd
grundlag af e stillingsopslag, andre bliver
opfordrer til at trzde ind i projekrer. Nog-
le har fiet kendskab til en ledig plads i
projekret gennem én, som allerede arbej-
der eller har arbejdet i AVV2,

Andre nye projektdeltagere er rekructe-
ret internt hos SK Energi. Nogle har erfa-
ringer fra projekter, som ligner AVVZ,
mens andre kommer fra afdelinger med
andre typer opgaver, f.eks. procesudred-
ningsopgaver.

Nogle af de nye har hgrt om projekret
pé forhdnd; der gelder feks. cypisk for de
personer, der tidligere har siddet 1 andre
afdelinger eller projekeer hos SK Energi.
Ofte har de lest om projekeet i det interne
blad SK Nyt, hgrt om det gennem kolleger
eller pd de kvartalsvise orienteringer af al-
le medarbejdere,

De nyansatte hos SK Energi har som
hovedregel hert meger lidt om projekeer,
inden de starcer i det. Hgjest har de set
der omealt 1 pressen.

Svenskerne har fiet lide information om
projektet hos Vattenfallen, og for flere af
dem galder det, at de har hgre om AVV2Z
fra en eller flere af dem, der er eller har
vacret med pd projekret.

Nogle af de nye projektdeltagere ken-
der miske et par stykker af de gvrige pro-
jektdeltagere fra ridligere, nogle kender
halvdelen, andre kender slet ingen,

Alt i alc kan man sige, ac de nye projeke-
medarbejdere har forskellig baggrundsvi-
den, og at forudsetningerne er meger for-
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skellige, ndr de starter i projekeet. Det mé
derfor formodes, at deres forestillinger om
AVVZ og om deres fremtidige arbejde ogsd
er meget forskellig. Det er langtfra en ho-
mogen flok, og dét, som de sarlige har til
fazlles, er, at de er nye i projektet.

Indslusningsforlsbet for en nyansat

Ndr en nyansat hos SK Energi skal starte i
AVV2-projektet, gennemgir han/hun ty-
pisk fglgende:

* Samtale med overordnet, f.eks. gruppe-
leder eller projektleder

* Rundvisning, hvor der bla. hilses pd de
gvrige gruppedeltagere

* Placering ved egen arbejdsstation, ofte
tet pd kolleger med beslagrede ar-
bejdsopgaver

* Arbejdsstationen er den fgrste dag klar-
gjort med skrivebord, telefon, tilsluttet
pc'er og blomster

s Udlevering af projekthindbog, skitse-
projekt mm,

® Briefing om projektets status

* Indswelse | arbejdsopgaver

Herefter er det on-the-job trening, dvs. at
den pigxldende gir i gang med sine ar-
bejdsopgaver og s@ger hjzlp, efterhinden
som han eller hun finder behov herfor.

De interviewede fortalte, at de opleve-
de, at deres modragelse 1 AVVZ var godt
forberedrt, og det var de glade for. Flere
havde deltaget i andre projekeer i og uden-
for SK Energi, hvor indslusningen pd
fgrstedagen af en ny medarbejder havde
karakter af “Hvem er du?” eller “Hovsa,
er du der i dag?!”.

Mange af de interviewede fandt det
centralt for den nyes mortivation og trivsel,

270 Ledelse & Erhvervsuhanami 498

at den nye person fik en lille, konkret ar-
bejdsopgave sd hurtigt som muligt for ad
den vej at lzre projektet og huser at ken-
de. Det er ikke hensigtsmassigt, hvis per-
sonen skal bruge de fgrste dage til kun at
lazse projekchindbogen mm.

Indslusningsforlebet for en ikke-nyansat
Nir den nye projekideltagere er rekrutte-
ret internt hos SK Energi, er indslusnings-
forlgbet typisk mindre formaliseret og me-
re diffust. Iser ndr den nye kender pro-
jekrlederen ogfeller gruppelederen samt
nogle af de gvrige i forvejen. Der haender
ofte, at den nye stadig har forpligtelser i
den gamle afdeling, siledes at vedkom-
mende fir en arbejdssracion 1 AVV2's loka-
ler, men i starten kun tilbringer en mindre
del af sin tid der, fordi vedkommende i en
overgangsperiode kun er allokerer deltids
til projekret. Det er ikke altid, at de gvrige
gruppemedlemmer er orientercet om, at
den nye er startet 1 projektet, og man stil-
ler heller ikke an med blomster og en stor-
stilet rundvisning i huset. Typisk hilser
den nye pd de gruppemedlemmer, der er
til stede, den dag vedkommende fir en ar-
bejdsstation i projekret, og ellers gir han
eller hun bare i gang med arbejdet. Det
forventes, at han eller hun selv finder sig
til rette og selv lpser de problemer, der mé
opstd.

Blandt de interviewede blev der ud-
tryke frustration over den mide, hvorpd
indslusningsforlgber foregir, nir den nye
er internt rekructeret, Vel at marke ikke
fra de nye selv, men fra den eksisterende
projektgruppe. De interviewede anpav fle-
re eksempler pd, at en ny er startet i pro-
jektet pd den mide, at vedkommende ba-
re mgdee op en dag og forcalte, at nu skul-



le han eller hun have et skrivebord og
vacre med i projekret. Det kom bag pd pro-
jekrgruppemedlemmerne, de fglte sig
dirligt orienterer og vidste ikke, hvordan
de skulle reagere. De interviewede gav
udtryk for, at de gnsker en klar markering
af, hvem der deltager i projekeer, og hvil-
ken rolle de forskellige har. P4 den anden
side fremfpree de ogsd, at det vil virke
kunstige og overflgdigt, hvis vedkommen-
de hgjtideligt bliver fare rundt for ac tryk-
ke en rekke mennesker i hinden, som
han/hun allerede kender.

Overlevering af viden

Overlevering af viden om projekrer og om
arbejdsopgaverne sker fgrst og fremmest
pd den nyes eget initiativ. Den nye mi
sporge sig frem og selv sgge den ngdven-
dige informartion. Hvis den nye treeder ind
som erstatning for en, som skal forlade
projekret, tilscreber man, ac de to firen
overgangsperiode sammen, sd den nye kan
blive sat ind i tingene. Det er dog ikke al-
tid prakrisk muligt.

Som tidligere nazvnt placeres den nye
typisk sammen med de projekedeltagere,
som har et tilgraensende fagomride. Pi
den mide tilstrazbes det, at den nye har
nem adgang til at spgrge sig til retee og su-
ge viden ul sig. At AVVZ-projektgruppen
sidder i1 et dbent kontorlandskab fremmer
denne mulighed.

De skriftlige materialer, sdsom skitse-
projekrer, projekthindbogen, forudsaee-
ningsblanketter mm., indeholder forskellig
information om projektet og udggr en vig-
tig kilde, ndr den nye skal setee sig ind i
projektec, Men det er selvfplgelig ikke alt,
der skrives ned. Den nye mi hente yderli-
gere information hos kollegerne og hos

gruppelederen og evt. projektlederen.

Nogle af de interviewede fandc det van-
skeligr, at man selv skulle sgge si megen
information. De ville gerne have en tette-
re opfelgning, evt. en “onkel-ordning”, sd-
ledes at de formelt blev sat sammen med
en af de erfarne i f.eks. 10-15 % af dennes
tid. Nér der ikke knytees en person for-
melt til den nye, finder de nye det nogle
gange svert at komme og bede om hjelp,
da alle har meget travlt i projekret.

Vedligeholdelse af projektets identitet

Det var karakteristisk for de interviewede,
at mange af dem oplevede en sterk grup-
pefalelse omkring at vaere “gruppen, der
skal opfgre Avedgre Blok 2". De gav ud-
tryk for, at de gerne vil vide, hvem der er
med i projektet, hvem der kommer, og
hvem der gir. Ydermere gnsker flere af
dem at foretage sig aktiviteter sammen for
at lzzre hinanden bedre at kende, f.eks.
ved at m@des i fritiden. Det styrker, mener
de, ssmmenholdet, fellesskabsfalelsen og
gleden ved arbejdet.

Nir en ny person indtraeder 1 projekt-
gruppen, er det forvenceligt, at denne vil
anskue projekter og arbejdsopgaverne pd
en anden mide end de, som allerede er i
projekigruppen. Flere af de interviewede
fandc det centralr, at den nye lerer projek-
tets mél og baggrund at kende for her i
gennem at blive i stand til at rreffe de ret-
te beslutninger og foretage de rigtige
handlinger.

En mdde, hvorpd projekedledelsen spger
at sikre, at alle kender til projektideen, er
ved at afholde seminarer, hvor hele pro-
jektgruppen deltager. Det er sket lgbende
i hele projektperioden. I november 1997
blev der f.eks. afholdt et seminar med te-
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maet “Hvor skal vi hen?”, hvor forskellige
interessenter, heriblandt “projektejerne”
hos SK Energi og Vatenfallen same slut-
brugerne, presenterede deres forventnin-
ger til projekret. I maj 1998 blev et semi-
nar atholdt med temaet “Ar blive et team”,
hvor projetgruppedeltagerne deltog i et in-
ternatophold med forskellige gvelser for at
arbejde med projektets vaerdigrundlag,
forskellige roller og teambuilding, Disse to
seminarer har haft til formil at skabe en
frelles placform og felles forventninger.

En anden méide, hvorpd information, vi-
den, heldninger osv. er bevaret i projektet,
er gennem dokumentationen i projekt-
hindbogen og andre skriftlige materialer.
Her kan man f.eks. lzse, hvordan det for-
ventes, at man agerer overfor kunden og
leverandgren.

En tredic mdde hvormed projektets
identitet fastholdes, er ved at have den
samme projektleder hele vejen gennem
projektet.

Imidlertid kan det vaere hensigtsmaes-
sigt for projektet, at de nye fir lejlighed il
at stille spgrgsmdl ved den mdde, hvorpd
der arbejdes i projektet. Projektlederen
udtrykker det siledes: “Det er altid godt
med uye foste, for sd md oi tanke igen: “Er det
nu rigtiat, det of har glort?”.. Jeg ser ikke noget
prodient § nye mennesker og deres input, men
hots én siger: “Dér skal vi endrel™, sd sporeer
Jee altid: “Hoorfor?”, og “Hoad er fonsekven-
seried Har [ kigget pd det?”. Og sd kounstaterer
Jee penerelt, at " Det er bare en god idé, og séal
of sd ibke fave der?”. “Jo, det ban da godt
veere”, siger feg 5d, “men hvad koster det? Har
et nogen rekuiske, plonomiske og Hdsmassige
Fonsebvenser?”,

Projektlederen pd AVV2-projekeet ser
det som sin opgave at opfordre de nye til
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at bruge deres viden il at gavne projektet.
Det behgver ikke kun at vaere ideer til
slutproduktet, men ogsd til hvordan man
kan projektere anderledes; bruge pc’erne
anderledes; korte tiden ned osv.

Flere af de gvrige projektdeltagere er
dog knapt s begejstrede for de mange nye
ideer, der tilflyder projekrer, nir en ny
person indtreder. De finder det tidskrae-
vende og lide opslidende, hvis der stilles
spergsmilstegn ved meget af det eksiste-
rende. Det er typisk de personer, der har
erfaringer fra andre projekeer og eve. firma-
er, som stiller flest spprgsmilstegn og fo-
reslar stgrre &ndringer. De nyuddannede
tager oftere ungene for mere giver, og
sporger hgjest “Hvorfor bruger vi Word-
Perfect og ikke Word?” o.l.

Nar en person udtraeder af projektet

I de tilfzlde, hvor en person er udoride af
AVVZ2-projektet, er det sket pa forskellig
vis. Da projektet blev sat 1 std i forsomme-
ren 1995, fordi man ikke kunne fi en myn-
dighedsgodkendelse, blev projektgruppen
reduceret fra 39 til 17 mand. Af de tilbage-
blevne 17 mand, som refererede til pro-
jektlederen, var kun de fem beskafriget
med projektet. De resterende sad i projek-
tets lokaler, men fik opgaver fra andre ste-
der i huser. Da projekret skulle lukkes
ned, valgte man at minimere omkostnin-
gerne ved blot at bede medarbejderne om
at pakke deres papirer sammen 1 nogle
ringbind pd en hylde og derefter forlade
projekeet. Tanken var, at man sdledes blot
kunne fortsette, hvor man slap, nir pro-
jekret blev igangsat igen. Imidlertid gik
der 1'f2 ir, og mange af de ridligere pro-
jekedelragere kom ikke tilbage il projek-
tet, men blev erstateet af nye folk. De nye



havde meget vanskeligt ved at tage opga-
verne over, og problemet blev forstazrket,
fordi der ikke var mange af de pamle at
spprge til rids. En projekedeltager forrel-
ler, at da projektet blev sat i std, blev det
bestemt, at tiden skulle bruges tl en form
for oprydning. Alt hvad projekedeltagere
havde stdende af gamle tilbud blev smidt
ud. Det har vazret svaert for dem, der skal
overtage en plads, for der har mangler en
del grundinformation. De har ledt efter
ringbind, som de ved har eksisteret, men
som andre folk har kasseret. Det har vieret
nogle huller, da projektet skulle starte op
igen. Det har koster ekstra tid at £ projek-
tet op at kgre igen.

Foruden denne kraftige reduktion af
projekegruppen har der ogsd vaerer andre
tilfazlde, hvor personer er uderdde af Aved-
pire 2. Nogle er rejst, fordi de ikke fandt
opgaverne interessante; andre er rejst af
familiemessige drsager; andre igen fordi
de har tager imod andre jobrtilbud.

Nir en projekedeleager af den ene eller
anden drsag er pd vej til ac forlade projek-
tet, sker der sedvanligvis det, ac vedkom-
mende har en samrale med projektlede-
ren. De to aftaler, hvordan den resterende
tid i projekter skal afvikles, og om perso-
nen selv vil informere gruppen om udtre-
delsen, eller om projektlederen eller grup-
pelederen skal ggre der. Hvis personen
selv har taget initiacv il at forlade projek-
tee, f.eks. l fordel for et job i et andet fir-
ma, sker der typisk det, at vedkommende
hanger en seddel op herom pd opslagstav-
len og eve. holder en lille afskedsrecep-
tion. Kollegerne samler sammen til en ga-
ve, og arbejder bliver overdrager til nogle
andre. Ledelsen delrager i festlighederne.

Nogle enkelte cr rejst fra projekrer med

meget kort varsel. Mange af de interview-
ede refererede en episode, hvor en person
pakkede sine ting i frokostpausen, og da
de andre kom op fra kantinen, fik de at vi-
de, at vedkommende rejste fra projekret
samme eftermiddag. De interviewede ud-
wrykee stor frustration over denne frem-
gangsmide, og i lang tid derefter diskute-
rede man i krogene, hvad drsagen var, dels
til at vedkommende uderddee af projekeer,
dels hvorfor ledelsen valgre at vaere sd tavs
herom. Nogle fulte sig ogsd skyldige over,
at de ikke havde haft bedre kontakt med
den person, det drejede sig om, for de vid-
ste gode, at der var et eller ander gale. To
lignende eksempler blev nzvnt.

Relatering til eksisterende teori

At se projektes udvikling som en livseyk-
lus er som nazvnt ofte gjort i projekisledel-
scs- og i gruppepsykologi-licteraturen. Det
henviser til en normativ gruppeudvikling,
hvor den typiske projekigruppe og dens
udviklingsstadier bliver beskrevet. Livs-
cyklus-teorierne bygger pd det princip, at
grupper udvikler sig over tid. Det haevdes,
at enhver gruppe gennemgdr en riekke
stadier, og at der for hvert stadie er speci-
clle forventninger og opgaver, der skal
lgses. Hvis en gruppe ikke klarer de opga-
ver, den stlles overfor, antages udviklin-
gen at blive bremser, og det resulterer i, at
gruppen for eller senere vil opleve proble-
mer.

Projektledelseslitceracuren har imidler-
tid ikke beskafriget sig meget med de
problematikker, der opstir, ndr der er n-
dringer i projektgruppens sammensat-
ning.

I gruppe-psykologi-litceraturen aner-
kendes det, at ndr en person indcrader i
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eller udereder fra gruppen, sker der en
forskydning af de indbyrdes roller, og
gruppen kan falde tilbage i et af de tidlige-
re stadier,

Lennéer-Axelson & Thylefors (s. 112,
1997):

"Ndr nogen fratreeder elfer tiftreeder,
pevirker det alle”.

En ndring af personkredsen kan sdledes
betyde, at der pa ny hersker usikkerhed
om roller, normer og kommunikation, ikke
blot for den nye, men for hele gruppen.

De empiriske studier viste, at de bratre
skift i projektets personkreds vitkede ind
pd resten af gruppen, og man brugee tid og
energi pd at diskutere, hvad der var sket.

De uforberedr skift, ndr personer ind-
treder eller udtrazder af projektgruppen,
kan alesd dels skubbe ul de formelle og
uformelle roller, dels kan de give grobund
for en razkke historier. Nogle af disse hi-
storier kan have form af tabuer, f.eks. i de
tilfzlde, hvor en medarbejder er rejst med
meget kort varsel, uden ac resten af pro-
jektgruppen helt forstdr hvorfor. Amtoft
(1994) siger, at dec er “of the nimost impori-
ance that such taboo stories are told, as they
generally tie up a great deal of energy, which
could otherwise be used to complete a project
suceessfully”.

En mide, hvorpd gruppen kan hjzlpes
til ar “finde sig selv”, er ved at vaere op-
marksom pd nyrten af overgangsritualer.
Beyer & Trice (1987) definerer et over-
gangsricual som “a rite whose main cultural
Sunction is ro ease the transition of people who
are moving from one social status 1o another”.
Overgangsritualer, ndr familiemedlemmer
kommer til og treeder ud af en familie,
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kendes fra alle kulturer. I den vestlige ver-
den afholdes mange overgangsritualer i
kirkeligt regi, f.eks. barnedib, konfirmati-
on, bryllup og begravelse. Fornyeligt var
der i den danske presse tanker fremme om
at indfgre et kirkelige skilsmisseritual for
at hjzlpe parterne med overgangen fra at
vaere par til ac vaere hver for sig.

I det foregiende er familien allerede
brugt som analogi for projektgruppen. En
af forskellene pd en familie og en projekt-
gruppe er, at projektgruppen har et mél,
der arbejdes henimod. Markering af over-
gange, ndr man har ndet forskellige vigtige
milepzele i projekeer, er beskrever i pro-
jekeledelseslitteraturen. Et typisk cksem-
pel er rejsegilder, nir spzrene pi et hus er
pé plads. Ligeledes betragres det som vig-
tigt, at markere projekrers start pd en mé-
de, 53 projektgruppedeltagerne fir skabt
et fzelles fodslag og médske endda en fami-
liefalelse. Men projektledelseslitteraturen
beskeftiger sig ikke med, at projektgrup-
pen som en familie falger en livseyklus, og
at der derfor typisk vil indereede og udtrae-
de mennesker undervejs. Overgangsritua-
lerne skal, hvis gruppefslelsen skal etable-
res og bevares, benyttes til at markere for-
skellen mellem at vazre i projekeet og
udenfor projektet, sivel for vedkommende
selv som for reseen af projektgruppen.
Herigennem lettes bevagelserne hen mod
de nye roller, som alle ma finde sig cil rette
i efter overgangen. Jo mere smertefric en
overgang kan forlabe, og jo hurtigere grup-
pens uformelle roller kommer i balance,
des mindre vil 22ndringer i bemandingen
virke ind pd gruppens produktivitet, triv-
sel og tryghed. (Bemeerk dog, at det ikke
altid er hensigtsmaessigt at have si staerk
en gruppefplelse, Nogle gange er der be-



hov for en fleksibilitet i ressourcerne, sile-
des at personerne i et miljg med flere side-
Ipbende projekrer kan skifte rundc fra det
ene projekr til det ander uden de store
problemer (se f.eks. Eskerod, 1995: Eske-
rod, 1997)).

Projektgruppen har ikke kun behov for
overgangsritualer for at bevare gruppefg-
lelsen. Beyer & Trice, (1987) nazvner en
anden type, nemlig “vedligeholdelsesritu-
aler”. Denne type ritual, siger de, “includes
a variety of elaborate activities intended to
strengthien existing social structires and tius
fmprove their functioning”, Eksempelvis som
dec er tilsigtet med de omralte seminarer i
AVVZ, Disse ritvaler er allerede beskrevet
1 den eksisterende projekeledelsesliteera-
tur (se f.eks. Riis & Mikkelsen, 1996) og
vil ikke blive behandlet yderligere.,

Implikationer

At de nye projektdeltagere har meger for-
skellig baggrund og forkundskaber, viden
om projektet mm., bevirker, at de har be-
hov for en individuelt tilpasser indslus-
ning. Pd den anden side har projektgrup-
pen brug for en tydelig markering af, at en
ny er inderdde i gruppen. For at mindske
projekigruppens “forstyrrelse” er det hen-
sigtsmaessigr, at indslusningen foregir sd
ens fra gang til gang som mulige. Det er le-
delsens opgave at afbalancere disse to
modsatrertede behov, siledes at bide den
nye og gruppen fir lejlighed til at tilpasse
sig den nye situation pd en hensigtsmaes-
sig mdde. Det kan f.eks. ske ved at have
enkle ritualer, som gir igen, ndr en person
indtrazder, samt at have en rekke indivi-
duelr tilpassede akeiviteter.

Tadel 2. Ledelsesopgaver for at fette gruppemediermers ind- og ndltreeden

FASE TIDSPUNKT HOVEDOPGAVER
INDSKRIVNING Ved rekruttering * afstemme gensidige
forventninger
INDTRADEN Der farste made med gruppen * forberede projektpruppen
* sige ordentligt goddag
INTEGRERING Den fgrste rid = individuelt tilpasset

introduktion
= follow-up

VEDLIGEHOLDELSE

Undervejs | projekeet = vedligeholde commimment

* team-building
* milstyring
- jevnfar alm. proj.led.lire.

UDTRADEN
er truffer

Nir beslutning om udtreden

= sipe ordentlige farvel
* filge op i projektgruppen
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Med inspiration fra problematikkerne
oplevet hos SK Energi opstilles en model
med fem faser, som synes relevante at
viere opmaerksom pd, ndr en gruppedelta-
ger indreeder i (eller udwraeder af) et pro-
jekt

Ad indskrivning

Opmearksomheden omkring rekruttering
gir pd ar afstemme gensidige forventnin-
ger. Studiet hos SK Energi viste, at de nye
har meget forskellig baggrundsviden,
kompetencer, kendskab til projektet mm,
Det kan have betydning for, hvordan de
vil agere 1 projektet, og hvordan deres in-
troduktion kan tilretelzgges.

Allerede ved den fgrste konake mellem
projekter og den nye dannes der en rekke
forstdelser og forventninger. Det kan vazre
hensigrsmazssigt at fi en dialog herom s
hurrige som mulige.

Riis & Mikkelsen (1996, s. 102) foreslir,
at nir der knyttes en ny medarbejder il
projekter, gennemfares der en tilknyt-
ningssamtale mellem en medarbejderen
og projektlederen. De foreslir fglgende
disposition:

* Projekeets baggrund, mil og betydning

s Projektets bergringsflader i organisatio-
nen

* Projekress deltagere

* Begrundelsen for medarbejderens til-
knyrning, Roller og opgaver

* Udbytte af at delrage i projekearbejder.
Problemer, ulemper og vilkdr som mi
forventes ved deltagelsen

* Medarbejderens professionelle interes-
se i arbejdet, forventet udfordring

¢ Medarbejderens forslag vedr. samarbej-
det
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* Medarbejderens friggrelse til projekrar-
bejdet

* Gruppearbejdets normer, krav og ud-

bytte

"Spilleregler” i projektstyringen

* Medarbejderens situation efter udfgre
projektarbejde

Ad indtrzeden

For at lette overgangen, niir en ny indtrae-
der i projektet, kan man dels forberede al-
le parter p4, at nu kommer der en ny, dels
kan man afholde en “indrredelsesceremo-
ni” (Beyer & 'Trice, 1987, side 10, benytter
begrebet “entrance ceremony”) for at mar-
kere overgangen til at hgre med i projekt-
gruppen.

Studiet hos SK Energi viste, at den ek-
sisterende projekigruppe oplever det som
vigrigt, at de er forberedt, ndr der kommer
en ny. Herved forstds, at de gerne pi for-
hind vil vide, hvornir den nye kommer,
og hvad den nyes tiltenkte rolle er i pro-
jektet. Ved samme lejlighed kan gruppens
forventninger evt. diskuteres. Er man klar
over, hvorfor man skal have en ny? Ved
man, hvem hanfhun er? Er der nogen, der
kender vedkommende? Hvad findes der af
rygter og forudfattede meninger hos grup-
pen og hos personen selv? Abenhed og
dialog er centrale punkeer, Det kan vaere
hensigtsmassigr at sette sig i fellesskab
og fi drgftet tingene og afstemt hinandens
forventninger.

Goffman (1992, s, 11) sigen: “Ndr en per-
son Fommer sammen wmed audre, vil de som re-
gel forsake d skaffe sez opplysninger om ham el-
ler ta | bruk opplysninger om ham som de alle-
rede sitter inne med. ... Slike opplysuinger om
personen bidrar til d Fargigre situasfonen, gior
det mulig for andre pd forkdnd 4 vite hvad



han venter sex av dem o hvad de kan vente seg
av ham. Nedr disse opplysninger foreligeer, vil
de andre vite had de bor gipre for d oppnd en
fifsikret reaksion fra hans side”.

Det er vigtigt, at der er en fra projektet,
der har ansvaret for at tage imod den nye,
og at der er sgrget for de praktiske foran-
staltninger, sd som at den nyes arbejdssta-
tion er klar, f.eks. med skrivebord, telefon
tilsluteer, pe tilslutcer mm. Hos SK Energi
markerede man yderligere nyansattes
indereden ved ar give dem blomster fersce
dag.

For bide projektgruppen og den nyes
skyld er det hensigtsmaessigt, at den nye
fir hilst pd si mange af de kommende kol-
leger som muligt. Det sker f.eks. ved, at
en person gir pd rundeour med den nye i
projektets lokaler. Hermed er der ogsd lej-
lighed til at se, hvor forskellige ting fore-
gir, sisom kopiering, arkivering, kaffe-
brygning mm.

Den nye skal have en arbejdsintroduk-
tion samt f.eks. projekthindbog mm., si
vedkommende kan sazere sig ind i sitar-
bejde.

En intern rekrutteret har typisk ikke
behov for den samme introdukrion som en
eksternt rekrutteretr, men gruppen har lige
sd stort behov for en markering af, at en ny
indtreder 1 projektet. Projektgruppen kan
derfor med fordel udvikle nogle ritualer til
markering af indredelsen, f.eks. at man
samles en halv time til falles formiddags-
kaffe den dag, hvor personen fgrste gang
er til stede i projekret.

Ad integration

I den farste tid 1 projekeet skal den nye til-
passe sig arbejdet og projekegruppen. Det

er forskelligt, hvor meget support den en-

kelte har brug for i denne periode. Nogle
har brug for indgiende indfgrsel 1 projek-
tets arbejdsgange og procedurer og en kol-
lega at arbejde tezt sammen med. Andre
kan straks gd i gang med arbejdet, fordi de
er bekendte med opgaverypen fra tidligere.

I nogle tilfielde vil der vere overdragel-
sesperiode, hvor den, der tidligere har haft
jobbet, skal indfgre den nye i opgaverne.
Andre gange mi man lzse sig frem eller
sperge for sig for at fi svar pd sine spgres-
mdl.

Det er vigtigt, for at den nye kan fule
sig hjemme, at vedkommende i denne pe-
riode vises opmarksomhbed, f.eks. fra sin
leder. Hos SK Energi udoaykte flere gnske
om c¢n “onkel-ordning”, siledes at en kol-
lega blev koblet til den nye, og hjalp til
med, at den nye blev sat ind i arbejdsopga-
verne og fik den ngdvendige hjzlp. Det
tager tid at laere en ny op, og der kan der-
for sectees tid af til det, f.eks. 10-15% af
“onklens” tid i en passende periode.

Af andre tiltag kan naevnes, at man kan
placere den nye fysisk sammen med nogle
garvede indenfor fagomridet, og at man
kan tilskynde den nye til 4bent at kemme
og sperge. Tit er der dog behov for mere
konkret opfelgning.

Lennéer-Axelson & Thylefors (1997, s.
44) pipeger, at en "faldstendiy integration
kreever lid, og at gruppen sammen har oplevet
sdvel med- som modgang”.

Ad vedligeholdelse

Denne del af projekeet er der skrever me-
get om 1 den eksisterende projektledelses-
litteratur (se f.eks. Riis & Mikkelsen
(1996) og Christensen & Kreiner (1991)),
og den vil derfor ikke blive behandlet
vderligere 1 denne artikel.
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Ad udtrzden

Hvis en person udtreder af projekeet, vil
der typisk opstd nye historier, viser de em-
piriske undersggelser. Hvorfor er han/hun
her ikke mere? En rekke forskellige reak-
tioner og felelser kan forekomme og gribe
ind i den tilbagevarende gruppes trivsel
og produktivitet. Lennéer-Axelson &
Thylefors (1997, side 112) kalder disse re-
aktioner for adskillelsesreaktioner. Der
kan f.eks. opstd sorg, demotivering, vrede,
afmagt, lettelse, misundelse, forvirring,
negative vibrationer mm., og gruppen kan
bruge meget energi pd at konstruere histo-
rier og forklaringer pd det handte. Derfor
kan det veere hensigismassige ac indfyre et
overgangsritual, der fungerer som en
grensedragning, som markerer, at der sker
et skift fra én situation til en anden.

Lennéer-Axelson og Thylefors (1997,
side 116} siger, at “ved planiagte opbrud fra
en arbejdsgrappe bor hele gruppen give sig tid
il at tale bdde om driagen Hl ophiret og de fo-
lefser, det veekiber, bdde om Ristorie og om frem-
fid”, Ydermere pipeger de, at ndr man
gennemfgrer en ceremoniel markering af
afslutning, si skal man velge ritualer, som
passer til den, der opharer, og til gruppens
karakrer.

Beyer & Trice (1987, side 12) fortzeller,
at forskere pd University of Michigan har
identificeret et overgangsritual, som de
kalder “parting ceremonies”, og som om-
handler situationer, hvor mennesker ud-
treeder af en organisation. Ingredienser i
det overgangsritual kan ifglge Bever &
Trice f.eks. vazre historiefortellinger, di-
skussion af det nye job, festligholdelse, fo-
tografering, udveksling af adresser mm,
Alt sammen med til at markere, at her bli-
ver en ra afsluttet og en ny kan begynde.
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Konklusion

Projektarbejdsformen bygger dels pd, at
projektgruppen sammens®ttes efter pro-
jektets akruelle behov for kompetencer,
og dels pd at ceamfglelsen hjelper grup-
pen til at yde mere tilsammen, end de
kunne have gjorg, hvis de arbejdede hver
for sig.

Det empiriske studie peger pd, at hvis
man vil drage fordelene af at definere en
opgave som et projekrt, og lade projekeet
vaere fysisk, personalemassigt og organisa-
torisk afgrenset fra vazrtsorganisationen, sd
md der tages vare pd, at gruppefglelsen
skabes og vedligeholdes.

Den eksisterende projekeledelseslitee-
ratur peger pd verdien af en markering,
ndr projektet starter, f.eks. i form af et op-
startsseminar, samt pd markeringer, ndr
man gér fra én fase til den n=este. Men lit-
teraturen peger hverken pd problemstillin-
ger eller mulige markeringer, nér der sker
xndringer i projektgruppen.

Projekegruppen har brug for overgangs-
ritualer, ndr gruppens sammensaening
xndres. Ved overgangen er det vigtigr ac f3
stemt forventningerne af og fi alt om den
gamle og den nye situation. [ projekegrup-
pen og udenfor projekegruppen genereres
en rzkke historier. Hvis ikke projektledel-
sen gar noget akeive for at der skabes en
falles historie, bruger projektgruppen me-
get energi pd det. Energi der ellers kunne
have vaeret brugt i projektet. Overgangsri-
tualerne skal hjelpe med il at letwe over-
pangene.

Néar nye personer indurazder i projekret,
er det vigtigt ac pare sig klare, at de kan ha-
ve forskellige forudsztninger. Nogle re-
krutteres eksternt og kender ikke til pro-
jekttypen, andre rekrutteres internt og har



miske arbejdet i tilsvarende projekter. At
der er tale om forskellige folk bevirker, at
der er behov for, at intreduktionen er for-
skellig, men gruppen har i alle tilfelde

summary

The concept of project work has gradually
become very popualar in business, the social
sector and in academia, since the project
method of working is acknowledged as an effici-
ent way of ‘making things happen’.

Project management fiterature recommends
that activities are initiated to turn the project
group into a feam, with cooperation developing
and flourishing from project start to finish.
However, the literature discusses only periphe-
rally the fact that staff might be replaced along
the way. This leads to the necessity of integrat-
ing wew members into the profect group, and
means that the profect group has fo be abie ro
continue its work after a member has left the
Jproject.

The author has completed an empirical

brug for en {rituel) markering, P4 samme
mdde er der brug for en markering, ndr en
medarbejder forlader gruppen.

study of a large technical construction project
which, at the time of the study, had existed for
mare than froe years, Of 38 participants, only
two had been involved in the project from the
start. The aim of the study was to examine
which probiems were expervenced by the project
groupy members as having been caused by the
change of staff in the course of the projfect.

The article presents the findings of the study.
It is pointed ont that an awareness of the pro-
blems and challenges that arise when project
staff are replaced is necessary. It is recommen-
ded that project management consciously han-
dles the situation when members either join or
leave the profect. A phase model Is introduced
in which there are discussions of tasks relevant
to each phase which has been identified.
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