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Energi er vigtigere end arbejdstimer

Hans Mikkelsen, adjungeret professor, Center for Industriel Produktion, Aalborg Universitet
Pernille Eskerod, lektor, Institut for Miljg- og Erhvervsgkonomi, Syddansk Universitet

| forskningsprojektet Den ProjektEffektive Virksomhed (PEV) har vi studeret, hvordan man
i ca. 30 danske virksomheder handterer sine udviklingsaktiviteter. Et emne, som
interesserer mange, savel topledere som projektledere og menige medarbejdere, er
hvordan man kan sikre, at udviklingsprojekter gennemfagres som gnsket. Mange steder
oplever man, at virksomheden har "projektforstoppelse” forstaet pa den made, at
projektdeltagerne ikke kan honorere det arbejdspres og det antal projekter, som genereres
af en vedvarende strgm af nye ideer, gnsker og krav. Det giver forsinkelser, darlige
projektresultater, og projekter, som Igber ud i sandet. Med blik til biologien kan vi sige, at
projekterne ikke far den tilstraekkelige maengde energi til at blive gennemfart. De er
ngdlidende, og projektdeltagerne er ogsa nadlidende, fordi projektforstoppelsen giver
frustrationer, stress og spildt arbejde.

Det er god latin i klassisk projektportefgljeledelse at sage at afstemme projektbelastningen
med ressourcekapaciteten ved at kalkulere og budgettere ressourcebehovet, udarbejde
oversigter over kapaciteten (antal medarbejdertimer) og behovet, samt over den aktuelle
belastning (allokering af medarbejderne). Men vores forskning peger pa, at en sadan
"produktionsplanlaegningstankegang” ikke er velegnet til at handtere problematikken om
projektforstoppelse og projektenergi. Dels er det sveert at kalkulere ressourcebehovet; dels
sker der ofte omprioriteringer, hvilket kan gere planlaegningen tung og oversigterne
utidssvarende; dels gnsker mange topledere at presse medarbejderne mere, end hvad en
realistisk afstemning af kapacitet og behov tilsiger. Vores forskning giver blik for, at det vil
veere gavnligt at veere opmaerksom pa, at der ikke er en (entydig) sammenhaeng mellem
arbejdstimer og projektenergi, og at det er projektenergien, der er livsvigtig for projektet -
ikke det bare antal arbejdstimer.

Projektenergi kendetegnes ved den motivation, opmeerksomhed og indsats, som
projektdeltagerne kan mgnstre, sammen med de kompetencer de ggr brug af. Men det er
ikke kun de menige projektdeltageres folelse af forpligtelse der teeller. Energi er ogsa (top-
)ledernes engagement og opmeerksomhed som projektejere, og den synes at spille en
endog meget stor rolle. Man kan fa den opfattelse, at topledelsens engagement og
opmeerksomhed er den knappeste ressource i mange tilfeelde. Typisk geelder det, at
ledernes engagement og opmaerksomhed er til stede, nar et nyt initiativ igangseettes, men
at deres fokus efter igangseettelsen flyttes over pa naeste nye initiativ. Adskillige udsagn
forteeller ogsd, at lederne kun udviser vedholdende interesse for de fa initiativer, som de
selv er ejere af, samt de steerkt kunderettede initiativer.

En anden faktor, som vi er stgdt pa som betydende for drivkraften i projekterne, er de
involverede personers mentale kapacitet til at handtere leeringen af nyt og til at beere
usikkerhed i en periode. Det geelder ikke mindst de ledere, som skal lede den daglige drift
samtidig med, at de leder en eller flere omstillinger. Behovet for energi eller drivkraft hos
de involverede synes seerlig stort, nar det drejer sig om at implementere
udviklingsprojekternes system- og proceslgsninger, hvor der typisk skal ske aendringer af
flere medarbejderes arbejdsrutiner, praestationer og holdninger.
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Vi finder det derfor interessant at afdeekke hvilke forhold, der kan vaere medvirkende til at
tilfare hhv. draene projekter for energi. | PEV-projektet har vi identificeret forskellige
faktorer, som synes at fremme og haemme projektenergien. Vi skelner mellem
energiskabere og energidraebere:

Energiskabere

Feerre samtidige projekter — tydelig prioritering

Bemande med ildsjeele

Vedholdende opmaerksomhed fra topledelsen (i det mindste fra projektejer)
Hyppig status pa fremdrift og resultater

Lukning af projekter, som abenlyst ikke har tilstrakkelig prioritet

Hyppige resultater fra projekterne — etapevis gennemfarelse

Synligggrelse af projektet

Tilkendegivelse af medarbejderens betydning for projektet

Anerkendelse af praestation og leering

Individuelle malseetninger
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Energiskabere

Feerre samtidige projekter — tydelig prioritering

Hvis ledere mener, at medarbejderne skal fornemme, at de har travlt, kan de maske bedre
gere det ved at skabe "sense of urgency” gennem korte tidsfrister for levering af
projektresultater og ved intensivt arbejde pa fa projekter.

Bemande med ildsjaele

Flere ledere i PEV-virksomhederne peger pa, at tilstedevaerelsen af ildsjaele betyder
projektsucces. Disse personer er karakteriseret ved, at de har passion og engagement; de
har en indre drivkraft, der far den enkelte til at yde noget ekstraordinaert; de breender og
keemper for, at projektet bliver gennemfgrt. Udfordringen er at fa ildsjeelene identificeret,
og at skabe rammerne for, at ildsjeelene beholder deres engagement gennem
projektforlgbet.

Vedholdende opmaerksomhed fra ledelsen (i det mindste fra projektejer)

"Du far det, du maler!” — alle ledere kender styrken i malstyret ledelse. Mange
medarbejdere opfatter "at blive malt” ret bredt — ogsa som ledelsens opmaerksomhed og
interesse og jeevnlige spargen til fremdrift i et projekt. Modsvarende opfatter de, at ingen
interesse fra ledelsen betyder, at projektet ikke laengere er vigtigt at bruge kreefter pa.

Lukning af projekter, som abenlyst ikke har tilstraekkelig prioritet

Erfaringer fra virksomheder, der har lukket projekter, som der aldrig blev fulgt op pa, er
lettelse af projektlederes darlige samvittighed. At projekterne officielt blev lukket, gav en
fornyet fokusering pa de vigtige opgaver.

Hyppige resultater fra projekterne — etapevis gennemfarelse

Medarbejdere motiveres af at praestere resultater — ikke af at udfolde aktivitet. Fa projekter
i gang betyder erfaringsmaessigt hurtig gennemfarelse. Store projekter kan opdeles med
etapevis levering af resultater.
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Synliggarelse af projektet
Synliggerelse af projektet kan pakalde andres opmaerksomhed, hvilket motiverer
projektdeltagerne.

Individuelle malsaetninger

Det synes givtigt, at medarbejdernes personlige udbytte af at deltage i projekter malsaettes
og anerkendes, saledes at projektdeltagere og projektledere kan se projektet som et
middel til personlig udvikling, til karriere eller til gkonomisk udbytte.

Energidrabere

Oplevelse af for mange sidelgbende projekter
Topledelsens manglende/skiftende opmaerksomhed
Overraskende kurseendringer og indgreb i projekter
Omoprioriteringer, som ikke kommunikeres
Omoprioriteringer, som skaber spildt arbejde

Uklare forventninger og usikkerhed om egen og andres roller
Projektperioden er for lang

For meget eller for lidt tids- og/eller praestationspres
Tung og for grundig foranalyse/planlaegning
Planerne far lov til at skride
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Energidrabere

Oplevelse af for mange sidelgbende projekter

For projektdeltagerne betyder de mange projekter, at de ma skifte fra projekt til projekt
ligesom artisten, der skal holde et antal tallerkener snurrende pa en pind. Der er for lidt
fremdrift og for meget "om igen”. Det er vanskeligt at planleegge og lave aftaler.

Overraskende kursaendringer og indgreb i projekter

Projektmedarbejdere forstar udmeerket, at nye eksterne vilkar betyder omprioritering af
udviklingsprojekter og kan betyde aendring af bestemte projekters indhold og lgsningsmal.
Men de har sveert ved at acceptere, at ledere griber ind og eendrer i projektet, fordi
ledelsen ikke i tide har ydet deres bidrag til projektets indholdsafgraensning, dets mal og
dets lasningskoncept — med andre ord ikke selv har leveret i overensstemmelse med
projektets tidsplan.

Ompirioriteringer, som skaber spildt arbejde

Er begejstringen og engagementet til stede i virksomheden, vil projektet kunne kgre langt
pa den energi, der er skabt. Men den forsvinder omgaende, hvis det viser sig, at projektet
er pa helt forkert spor eller ledelsen umotiveret aendrer projektet.

Projektperioden er for lang

Problemerne med en planlagt lang projektperiode er, at man i starten kan have den
oplevelse, at der er meget god tid, og derfor er man utilbgjelig til at ga i gang. Det kan
vaere problematisk, hvis man arbejder “on and off” pa projektet, og det stilles i bero pa
grund af andre mere presserende og/eller speendende opgaver.
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Tung og for grundig foranalyse/planlaegning

Nogle medarbejdere (og ikke mindst ledere) treettes af indledende udredninger, analyser
og planlaegning og vil hellere ga i gang med opgaven, som den umiddelbart ser ud. God
omtanke ved begyndelsen skal sikre, at opgaven er rigtig set, og at man kommer i den
rigtige l@sningsretning.

De naevnte energiskabere og -draebere vil naturligvis ikke vaere lige betydningsfulde i alle
virksomheder og for alle projektdeltagere. Nogle person trives fint med et stort pres,
mange forandringer og manglende involvering fra projektejeren, mens andre lettere mister
pusten. Vores hab er imidlertid, at begreberne "projektforstoppelse”, “projektenergi”, samt
"energiskaber” og “energidraeber” kan give anledning til debat og til en mere bevidst
handtering af udviklingsaktiviteterne i den enkelte virksomhed.
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Figuren demonstrerer faanomenet "projektforstoppelse”. Den viser projektmedarbejderens effektivitet som
funktion af det antal af samtidige projekter, han arbejder pa. Referencer: Smith, Preston G. and Reinertsen,
Donald G.: Developing Products in Half the Time. Van Nostrand Reinhold, 1998. Wheelwright, Steven C.
and Clark, Kim B.: Revolutionizing Product Development. The Free Press, 1992
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Erfaringer fra forskningsprojektet: Den ProjektEffektive Virksomhed (PEV-Projektet)

Forskningsprojektet er et studie af, hvorledes 30 danske virksomheder leder deres udviklingsaktiviteter. Det
er udfart af 8 forskere hos Aalborg Universitet, Center for Industriel Produktion; Syddansk Universitet,
Institut for Miljg- og Erhvervsgkonomi samt Copenhagen Business School, Institut for Produktion og

@konomi. Projektleder er adjungeret professor Hans Mikkelsen, Center for Industriel Produktion. En udfarlig
redeggrelse af projektet vil blive publiceret i en bog fra Barsens Forlag.
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