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Kursus giver viden — job giver kompetence

af civilingenior Hans Mikkelsen, Prodevo Projektmetodik

Gennem mere end 30 ar er der uddannet projektledere i danske virksomheder ved hjlp af
eksterne og interne projektlederkurser. Nyttigt men oftest med resultatet at deltagerne har
faet en viden om styringsvarktejer og -metoder, som geor dem til gode planlaeggere,
koordinatorer og administratorer af projekter. Kurserne har ikke gjort dem til ledere i dette
ords egentlige forstand. Lederkompetencen udvikles pa jobbet - og kun delvis pa kursus.

Lederskab kan udvikles

Artiklen redegor for, hvordan det personlige lederskab kan udvikles hos projektledere. Det
ma is&r gares pa jobbet, men vigtigt er, at det har vist sig nedvendigt samtidig at udvikle
den omgivende organisation, is@r dens funktionschefer og -ledere, til fornuftig anvendelse
af projektarbejdsformen.

Projektledere er en del af virksomhedens korps af mellemledere — en fleksibel del.
Projektledere ma derfor behandles pé lige fod med andre ledere.

Projektleders Lede udad

Interessenter

Projektejer/styregrupp@

Fremtage produkterne

Ledelse af opgaven

Nytteveerdier, driftog forretning

Projekigruppen

Den enkelte projekideltager

Lede indad
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1. Begrebet lederskab
Projektledelse er noget scerligt

Projektledelse bliver af og til sammenlignet med ledelse af en afdeling eller en virksom-
hed. Der er lighedspunkter nar det geelder de almindelige ledelsesbegreber, og
projektledere mé ogsa vide ganske meget om virksomhedsledelse for at kunne agere rigtigt
1 starre udviklingsprojekter. Men projektledelse har ogsa sarlige kendetegn:

» Projektledelse er opgavebestemt. Den begynder med og den opherer med opgaven.

» Projektleder skal mobilisere og senere igen afvikle en organisation - og det skal endda
gores pd kort tid.

» Projektleder leder en til opgaven sammenbragt flok medarbejdere. Nogle af dem er kun
med en del af forlebet. Medarbejderne lénes og arbejder ofte kun pa projektet en del af
tiden.

» Projektleder udstyres sjeldent med organisationens saedvanlige symboler pa synlighed
og legalitet sdsom et kontor med skilt pa deren, "kasse" i organisationsdiagrammet.

» Projektleder skal lede projektet i et speendingsfelt af interesser - repraesenteret ved
interessenter, som hver iser har deres forventninger til resultater og indflydelse, og
som har magt over for projektet og hinanden.

» Projektleder udsattes for konkurrence fra andre ledere, som gerne vil dirigere hans
medarbejdere. Projektleders opgave er at lede ind over andre etablerede ledel-
sesterritorier. Det er ikke altid muligt at give projektet dets eget uathaengige ledel-
sesterritorium.

» Projektleder leder medarbejdere, som hver isar er professionelle pa deres fagomrade.
Dygtigere end projektlederen.

» Projektleder leder flere fagdiscipliner og har opgaven at fa et helstabt resultat (produkt)
ud af samvirket uden at kunne alle disse fagdiscipliner selv.

» Det forventes alligevel, at projektleder kender projektets faglige indhold, og at han kan
besvare sporgsméil og forklare.

» Projektleders succes males ikke blot ved kvaliteten af projektets "produkt", varigheden
og omkostningsforbruget. I den sidste ende méles succes ved implementeringen af
produktet. Anvendes det? Er brugerne tilfredse? Giver det forretningsmaessige og
driftsmaessige nyttevirkninger? Projektleders kendskab til brugsverdenen kan vare en
betydningsfuld faktor.

» Projektleders ledelsesform skal have bredde og variation. Hvert projekt har sit seerprag
og sit sat akterer. Hver fase i et projekt har ogsé serpreg. Spaendvidden er ofte fra
innovation til produktion.

Ansvar, befajelser og komptence

Intet under at projektledere ofte eftersperger deres befojelser. De er helt klar over, at de har
ansvaret. Det er imidlertid min erfaring, at projektlederes befojelser ofte er uklare, eller de
oplever, at de skal vise, at de kan. Befojelser tildeles ikke som en blankocheck. Men
mange projektledere forveksler "at informere" og "at have rygdaekning" med "at sperge om
lov". Det gode rad til en projektleder kan vaere: "Nu har du fiet projektlederopgaven og
dermed befojelser. Udvis ansvarlighed nar du anvender dem. Hvis du agerer kompetent, far
du befojelser". Adskillige projektledere ber leve efter devisen: "Du har de befojelser, som
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du ta'r". "Det er lettere at fi tilgivelse end tilladelse". "Gransen for dine befojelser findes
ved at overskride den". Men de skal huske at kvalitetssikre deres beslutninger og
handlinger.

Eksempel:

Udgangspunktet for treeningssituationen i et produktudviklingsprojekt var, at projektlederen var noget
tilbageholdende. Han koncentrerede sig mest om selv produktet og fungerede ofte som facilitator for
andpre initiativtagere. Den projektansvarlige chef (salgs- og marketingchefen) handterede veesentlige dele
af projektet pa egen hand. Pd den ene side var det en folge af, at han opfattede projektleder som passiv,
og pd den anden side var det en del af arsagen til projektleders tilbageholdenhed. Der blev arrangeret en
replanleegningsworkshop for projektet. Her deltog ikke blot noglemedarbejderne med ogsa deres chefer
og den projektansvarlige chef. Workshoppen skabte et helt nyt billede af den "onskelige" projektleder, og
bade projektleder og projektansvarlig chef udtrykte vilje til at cendre adfeerd. Det var dog nedvendigt

gennem nogen tid at benytte en sparringspartner for begge for at opnd reelle cendringer.

Vise ansvarlighed

Naér du agerer kompetent fir du befojelser - er en leresetning for projektledere, som vil
udvikle sig. Det er at kvalitetssikre sine beslutninger og handlinger ved at tage bestik af
situationer, ved at indhente informationer fra cheferne, ved at tage hensyn. Ansvarlighed er
som regel ngje forbundet med at udvise vidsyn 1 projektledelsen i stedet for sneversyn.
Vidsyn er bl.a. orientering mod brugsverdenen og den forretningsmaessige vardi af
anvendelsen af projektets produkt. Det er at erkende, at de behov og de rammer og mulig-
heder, som projektet oprindelig er baseret pd, kan @ndre sig under projektets forleb - og
erkende at man derfor ma styre ogsa ved at @ndre mal, rammer og projektkontrakten. Ved
at omgés chefer og ved at opholde sig 1 projektets brugerverden og teknologiverden laerer
projektledere de hensyn, som skal varetages ndr der valges losninger og
implementeringsstrategi.

Lederskabets dele

Den ansvarlige adfzerd forbindes som regel med begrebet lederskab. At udeve pro-
jektstyring er at anvende styringsinstrumenter. At udeve lederskab er at anvende sin
person. Det er at lytte og observere, og det er at pavirke. Mere indgdende kan elementerne
1 det personlige lederskab beskrives som:

» Valg af personlige fokusomrader. Ledelsesopgaven kan anskues som bestdende af fem

dele:

- Atimplementere projektets produkt og at sikre opnaelsen af de forventede
driftsmessige og forretningsmeessige nyttevirkninger

- Ledelse af den faglige projektopgave - at skabe projektets produkt

- Ledelse af projektgruppen og andre ydere af indsats og bidrag (indadvendt
ledelse)

- Ledelse udad over for opdragsgiver og projektets interessenter

- Tilretteleegning, styring og administration af projektprocessen

Projektleder kan variere sin indsats pa disse omrdder og pé dele af dem - ud fra deres

behov og ud fra personlig kompetence og interesse.
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» Valg af personlig ledelsesform. Dimensioner heri er bl.a., at projektlederen kan udeve
centralistisk eller delegerende ledelse og agere styrende eller stottende.

» Styring af praestationer. Formulering og synliggerelse af mal og normer for arbejdet og
tilkendegivelsen af tilfredshed med opfyldelsen af disse mél kan handteres pa forskellig
vis.

» Handtering af konflikter. Handtering af forskelle i interesser og opfattelser i pro-
jektgruppen og i interessentkredsen kan foregé pé forskellig vis fra projektleders side.

» Udvikling af projektgruppen. Der er et spekter af gruppeformer fra det "lose" netveerk
til det steerke team.

» Personlig synlighed - hos savel projektgruppen som interessenterne.

» Personlig stil og veeremade - karakteriseret ved bl.a. engagementet, entusiasmen,
arbejdsindsatsen, humeret.

Adfeerd fremfor egenskaber

Der er i tidens lob sagt og skrevet meget om "den gode/ideelle projektleder" - typisk sa
mange egenskaber og ferdigheder, at de bliver utopiske at opné for den enkelte. Bedre at
nedtone snakken om egenskaber til fordel for beskrivelse af synlig adfeerd. Et anvendeligt
set beskrivende ord kan hentes fra Bell Labs analyse af de effektive
udviklingsmedarbejdere:

» Projektleder skal vaere faglig kompetent pa vasentlige omrader i projektet og pro-
duktets anvendelsesverden - og selvsagt vare si intelligent og vidende, at man kan
finde pd at overdrage ham et projekt. Det er grundleeggende, og hertil kommer nogle
karakteristika ved den personlige arbejdsform og adfzerd:

» Tage initiativ og vere foran, acceptere og patage sig ansvaret og omsatte det til aktiv

handling, have lyst til netop det lederjob.

Vise selvsteendighed og styre egen arbejdsindsats og praestationer.

Lede - formulere mél, skabe opslutning om dem og na dem ogsa med andres indsats.

Have perspektiv - se projektet i storre sammenhang og kunne forstd interessenters

synspunkter. Have blik for hvad der tjener projektets og anvendelsesverdenens inte-

resser uanset tilfaeldigt satte granser.

» Yde nytte - hjelpe opdragsgiver til at na nyttemalene, teenke og handle selv.

» Samvirke - tage ansvar sammen med andre, koordinere med andre, arbejde for faelles
resultater.

» Anvende netverk - direkte og omgaende adgang til personer, som kan og vil sta bi i
problemsituationer. Villig til at hjelpe andre ved behov.

» Forklare og beskrive - pavirke andre, formulere idéer, mal og lgsninger pa over-
bevisende made. Vare troverdig.

» Fungere i organisationen - lytte, observere, pavirke og navigere mellem interesserne,
handtere konflikter, hjalpe til holdbare beslutninger og fa ting gjort.

Y V V

Mal for personlig adfcerd

Det er nogleord, som kan anvendes ved treening af projektledere, men ikke som en
facitliste. Nar projektledere bliver bedt om at beskrive den adfaerd og kunnen, som ken-
detegner den gode projektleder, vil de som regel selv formulere en beskrivelse, som er tet
pa den ovenstdende - men tilpasset deres ledelsessituation. I forste omgang er det ord, som
ikke nadvendigyvis er et helt felles billede. Trening 1 at efterleve ordene vil besta 1 at
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beskrive og vise, hvad ordene betyder i praktisk adfeerd. Det ma efter min erfaring gores
ved at behandle projektlederes konkrete ledelsessituationer, dels pd forkant ved at drefte,
hvordan en forestdende situation skal handteres, dels pa bagkant ved at analysere
situationer.

Projektleder markerer sig ved personlighed og karisma. Sddanne egenskaber er som regel
medfedte eller skabt i tidlig alder, men projektleder kan i nogen grad udvikle sin
personlige adfaerd ved at observere, hvad der fungerer godt - og ved at studere forbilleder.

Projektleders virkemidler

Ved udviklingen af projektlederskab kan man vealge at sette fokus pa en rekke virke-

midler og arbejdsformer for projektlederen. Folgende virkemidler ofte vil vare i1 fokus:

» Positionering af projektet og projektlederen. Positionering er at gve indflydelse og
rummer en reekke af de foran beskrevne elementer omkring befgjelserne.

» Iscenesattelse af projektarbejdet og projektledelsen. Projektlederen skaber praktiske
rammer for arbejdet, arrangerer moder og workshop, etc.

» Synliggorelse af projektet. Projektlederen informerer om projektet og dets planer og
benytter gode anledninger til at fortelle om dets eksistens.

» Integration. Projektlederen kan arrangere en direkte kommunikation og interaktion
mellem projektmedarbejdere og mellem interessenter og derved lade dem pévirke
hinanden til feelles forstaelse og accept.

» Direkte medarbejde i projektet. Projektleder kan tage del i projektarbejdet, ikke blot pa
eget fagomrdde, men isa@r ved grensefladerne mellem deltagernes arbejde. Herved kan
projektlederen sikre sammenhang og helhed via personlig koordination og beslutning.

» Lede beslutningsprocesser omkring projektet og dets lesninger. Udarbejde
beslutningsopleeg til ledelsen, arrangere beslutningsmeder med ledere og til styre-
komite samt informations- og heringsarrangementer med interessenter.

Eksempel:

Projektlederen i et produktudviklingsprojekt var oprindelig, sammen med udviklingschefen,
initiativtager til det nye produkt. Det blev, efterhanden som udviklingsarbejdet skred frem, mere og
mere tydeligt, at produktlederen var hovedkraften i arbejdet. Han engagerede sig personligt i alle de
nye problemstillinger, som dukkede op til behandling, og hans arbejdsindsats rakte efterhdanden langt
ud over normal arbejdstid. Udviklingschefen syntes umiddelbart, at han var en god projektleder, maske
fordi chefen selv havde samme arbejdsfacon. Projektets medarbejdere var ikke utilfredse, for
projektlederen var faglig dygtig, meget entusiastisk og initiativrig. Det var andre chefer, som forudsd
projektets kveelning i projektleders flaskehals. Pd en replanlegningsworkshop, hvor ogsd chefer fra
andre afdelinger deltog, blev der dannet en udvidet projektorganisation og udpeget fire
delprojektledere. Der blev ogsd tilrettelagt en ny milepcels- og aktivitetsplan. Det varede lcenge, for
planen blev distribueret, og de aftalte projektstyringsmader blev ikke afholdt. Projektleder undskyldte
med manglende tid. Forst ved en teet opfolgning fra en coach begyndte projektlederen at delegere dele
af arbejdet. Der skulle nogen tids coaching til, for der var tydeligt cendret adfcerd hos projektlederen.
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2. Om lederkursus og karriere

At lede projekt er som naevnt en serlig ledelsesopgave, sa det er rimeligt at tilbyde sarlige
projektlederkurser, men projektledelse rummer ogsa megen almindelig ledelseskunnen.
Derfor gar projektledere pa en raekke personligt udviklende kurser - meget relevant. Men
efter min opfattelse ber projektledere frekventere de kurser, som tilbydes virksomhedernes
mellemledere og funktionsledere. Der lerer de at omgas de mennesker, som de skal
samvirke med og levere projektresultater til. Der leerer de om de drifts- og
forretningsmiljoer, som de skal skabe fornyelser i. Der l&erer de om virksomheders strategi
og virksomhedsudvikling - centrale ting for ledere af fornyelsesprojekter. Der lerer de om
ledelse generelt.

Et andet aspekt er, at mange projektledere er interne udviklingsledere. Isoleret betragtet
kan de opfatte sig som varende i en projektlederkarriere - og virksomheder arbejder da
ogsd med karriereforleb for driftsledere/forretningsledere, projektledere, fagspecialister
m.fl. Udmerket for de som valger en bestemt vej - men hvorfor ikke teenke mere
fleksibelt? Udviklingsprojektledere er vel en del af virksomheders mellemleder skare.
Dynamik og fleksibilitet i den skare er for mig, at nogle af disse mellemledere veksler
mellem driftsledelse og udviklingsledelse. Det giver nye dimensioner for karrierebegrebet
end bare at se en stige. Det giver nye dimensioner for den personlige kompetence.

At blive projektleder synes at vaere en ambition hos adskillige medarbejdere. Alle
karrierestiger i en virksomhed ender med fa pladser pa toppen - sa mange projektledere nér
den ikke. Skaber vi frustrationer ved ikke at melde klart ud, at projektleder kan man blive,
nar man har talentet - iboende personlige egenskaber og drivkrafter? Glemmer vi ind
imellem, at virksomheders forretningsudvikling og leverancer reelt bares af kompetente
fagmedarbejdere og sagsbehandlere?

Lcering pd jobbet

I det folgende beskrives en raekke iscenesattelser af lering og kompetenceudvikling pé
jobbet - til inspiration. Der er gledeligvis megen sddan aktivitet i danske virksomheder og
iser coaching synes at vere in-begrebet just nu. Men alligevel kan man fundere pa,
hvorfor det er mere populert at sende projektledere pa kursus eksternet eller internt. Er der
mere status ved at komme pa kursus - og mere oplevelse? Det kan skrives pa det
personlige CV! Hvordan kan vi skabe iscenesattelser ved lering pa jobbet, som er
tilsvarende attraktive og synlige?

3. Chefernes rolle ved udvikling af projektledere
At anvende projektledere er pd samme tid at delegere en opgave til projektlederen og at
sikre, at vedkommende udferer opgaven i1 overensstemmelse med virksomhedens tarv og

ledelsens intentioner.

Naér projektledere ind imellem undrer deres befojelser, er det fordi chefer reelt dirigerer og
agerer og projektleder skal pa megen walking around for at opné accept og rygdakning.
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Det er som regel et udslag af, at linielederne ikke tor delegere til projektlederne - men
mange steder ogsa fordi ledelsesrummet er overbemandet. Driftsledelsen formér at tage
hidnd om megen udviklingsaktivitet. Man kan undre pé forskellen pa, hvordan chefer
omgas og kommunikerer med deres underordnede mellemledere i driftsorganisationen hhv.
omgés og kommunikerer med deres projektledere.

I det folgende omtales nogle virkemidler, som cheferne kan anvende — dels i form af
fornuftige rammer for projektarbejdet, dels som statte for projektledere.

Rammer for projektledelse

God projektledelse er ikke alene et produkt af projektlederes indsats. Den bygger ogsa pa,
at ledelsen skaber rammer og kultur for projektvirke. Den ene del af rammerne er de
retningslinier, procedurer, hjelpemidler, som galder for hhv. stilles til radighed for
projekterne.

Den anden del er ledelsens styring af projektportefoljen, af ressourcekapaciteten og af
allokeringen af personer til projekter. Projektlederne har ansvaret for projekter, men de
befojelser, som er fornedne for at leve op til ansvaret er reelt hos de chefer, som beslutter
projektmangde og -terminer i forhold til ressourcekapacitet, beslutter aktuel prioritering af
projektindsats, beslutter allokering af medarbejdere. God projektledelses-kunnen kan blive
usynlig 1 et grundleggende overbelastet og unadig turbulent projektmiljo.

Hvornar starter projektet?

Et vaesentligt forhold er: Hvornédr og hvordan starter projekterne. Det er en udbredt
opfattelse, at der forst er et projekt, nar bdde problemstilling/behov og lesning/produkt er
synligt. Et projekt skal have klare mal! Arbejdet frem til det punkt udferes da som regel af
chefer (assisteret af medarbejdere). Det bliver ikke altid et kvalificeret udgangspunkt for
projektarbejde. Min erfaring er, at man ber etablere projektet sa tidligt som muligt 1 dets
livsleb og arbejde i1 projektform med beskrivelse af problemstilling/behov og udvikling af
konceptuel losning. Allerede pa disse stadier ber der udpeges en projektleder, og chefer ma
arbejde med som projektdeltagere. Det forer til bedre kvalitet i1 arbejdet, det giver chefer
bedre forstaelse for, hvad projektarbejde er i praksis, det giver projektledere indsigt 1,
hvordan chefer teenker og ger - og indsigt i virksomhedens politik og strategi.

Eksempel:

1 den virksomhed, hvor artiklens forste eksempel er fra, har det vist sig scerdeles nyttigt, at chefer tager
del i projekternes planlegnings- og konceptworkshop. For projekterne har det betydet, at cheferne har
leveret et udtommende bidrag til projektet pd rigtige steder i forlobet. Bidrag som ellers er leveret tilfeel-
dige steder og ofte for sent. For projektlederne (og projektdeltagerne) har det betydet et synligt loft af
informationsniveau om forretningsmcessige og strategiske forhold og dermed bedre forstdelse og evne til
at lede projektet. Nogle chefer har tydeligvis skullet veenne sig til denne delegering, men de har haft
viljen til at gore det.
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“Anscettelse "af projektleder

Udvelgelsen af projektleder, og af neglepersoner igvrigt i projektorganisationen, ma gores
med blik for projektets seerkender m.h.t. fagligt indhold, interessenter, interessekonflikter,
implementering, etc.

Ligesom ved andre lederjob ber projektleder ansettes ved en kvalificeret
ansattelsessamtale og samtalen munder ud i en intern kontrakt om jobbet. En model herfor
vises 1 nedenstdende tekstbox.

Indhold i anscettelsessamtalen og projektleders kontrakt:

—  Projektets succeskriterier og hvordan de skal mdles

—  Perspektiver udover projektets mdl (spin-off; teknologisk loft, videnloft, imagedannelse, etc.)

—  Projektets faglige og forretningsmcessge opgave (udfordringer og opmeerksomhedspunkter)

—  Forholdet til interessenterne (udfordringer og opmeerksomhedspunkter i den udadvendte ledelse)

—  Projektets ressourcer og faciliteter (udfordringer og opmeerksomhedspunkter i den indadvendte
ledelse, forventninger om udvikling af projektmedarbejdere)

—  Projektets okonomi (usikkerheder og opmcerksomhedspunkter)

—  Udfordringen til projektleder (forventninger til projektleders kompetence, ledelsesindsats og succes,
steerke og svage sider i forhold til opgaven, behov for udvikling i forbindelse med opgaven)

—  Samvirke og medspil i ledelsen (den projektansvarlige chefs rolle i ledelsen af projektet - indadtil og
udadltil, andre chefers rolle, anden stotte til projektleder)

Projektets udfordringsprofil

Udgangspunktet er at beskrive projektets serlige behov for ledelsesindsats og ledelses-
form. Et veerktej hertil er bl.a. "projektets udfordringsprofil" sammen med "projektets
serkender" - en metodik, som kan identificere projektets serlige udfordringer og kraevende
opgaver. I tilknytning beskrives den aktuelle projektleders steerke og svage sider - opdelt
pa de fem ledelsesopgaver (faglig ledelse, udadvendt ledelse, indadvendt ledelse,
ressourceledelse og styring/administration). Dette varktoj kan anvendes af savel
projektleder som den projektansvarlige chef. Det er ikke mindst nyttigt, at sidstnevnte gor
det.

En sadan analyse kan danne udgangspunkt for ansattelsessamtalen og kontrakten. Det er
iser dialogen, der er nyttig her. Der kan samtales om den projektansvarlige chefs for-
ventninger til projektleder og projektleders forventninger til chefen - bl.a. hans medvirken
ved ledelse af projektet.

Medledelse

Klassisk har en projektorganisation en projektejer, en sponsor og/eller en styrekomité i
toppen - over projektlederen. Det inviterer til klassisk overledelse - formelle mgder med
mellemrum, projektlederen foreleegger til vurdering og beslutning, chefer handler uden om
projektlederen osv. Medledelse fra cheferne vil vare bedre - mere udviklende. Det er at
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delegere i dette begrebs kvalificerede betydning; det er at stotte projektledere uden at stille
sig selv 1 spidsen og uden at tage opgaven ud af deres hind; det er at udeve kvalitetssikring
for ”jernet er starknet”; det er at udvikle projektlederes indsyn i ledelsens situation og
reaktioner.

Et serligt forhold er Styrekomite syndromet. Brugen af styrekomite er udbredt. Oftest
fungerer den séledes, at projektleder ved neglepunkter/beslutningspunkter i projektforlebet
fremlaegger helheder til beslutning. Ind imellem rapporteres til styrekomiteen om fremdrift.
Resultatet er ofte, at projektet kommer til "eksamen", og at styrekomiteen @ndrer losninger
og konstaterer fejl og mangler. Det er langt bedre, at projektleder anvender styrekomiteens
medlemmer til kvalitetssikring undervejs, s kvaliteten er i orden til beslutningsmederne.
Udadvendthed og interaktion med omgivelserne forer til kvalitet og successiv forstaelse og
accept. Jeg kalder det udadvendt integration.

1 en forskningsorganisation reflekterede nogle af projektlederne over anvendelsen af styrekomiteer. De
oplevede, at styrekomiteer som regel blev sammensat af personer, som var seniorer pd projektets fagom-
rader. Resultatet var, at styrekomitemaoderne fik steerkt fagligt indhold, og at styrekomiteen brugte sin
bedre viden og sin position til at cendre det udforte projektarbejde. Det blev oplevet som utilfredsstillende
og til tider ubehageligt at se projektarbejdet bedomt som "ikke godt nok". Omvendt oplevede flere styre-
komitemedlemmer, at det netop var deres opgave, og at de netop burde markere styrekomiteers beret-
tigelse ved at udove kvalitetskontrol pa den mode. Kun en cendring af disse personer til at veere rdad-
givere, faglige sparringspartnere og reviewere undervejs og valg af chefer med anden baggrund til styre-

komiteer kunne cendre forholdene.

Forankring af projektet hos en chef, som vil vare dets ejer og sponsor i organisationen og
tage ansvaret for det som medlem af virksomhedens ledelse, har vist sig at veere en god
stotte for projektleder - bedre end styrekomiteer. Men det fordrer at den pagaeldende chef
patager sig at udvikle projektlederen og ikke bare at vare overordnet leder.

Medledelse kan isar vere nyttig bade for projektet og projektlederen i projektets tidlige
fase - ved formning af projektet og dets mal og ved udvikling af lgsningskonceptet. Her
traeffes beslutninger med stor reekkevidde pd et ofte svagt vidensgrundlag, sé det er
vasentligt, at chefer er med. Ogsa for at disse chefer virkelig forstar perspektiverne og
konsekvenserne af valgt scope og koncept. Det giver projektledere indsigt i, hvordan
chefer teenker og ger - og indsigt 1 virksomhedens politik og strategi.

Dialog med chefer

Dialog mellem projektleder og chefer og andre interessenter er i det hele taget et vasentligt
virkemiddel. Det fordrer chefernes tid og krafter, men deres mentale koncentration om
projektet betyder meget for udvikling af projektkulturen - og naturligvis for resultatet af
arbejdet. Over tiden "vokser" projektlederne ved disse dialoger, og de skaber den tillid hos
chefer, som fér cheferne til at delegere reelt til projektleder.

Projektledere, som leder storre fornyelser af produkter, forretningsprocesser og systemer,
kan deltage 1 de regelmassige ledermeder i det brugeromréde, hvor implementeringen skal
finde sted. Projektlederen har jo reelt en ledelsesopgave pa niveau med de andres. Det er
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en god mulighed for at vaere ajour med situationen hos brugerne, det geor projektleder
synlig hos lederne, det legaliserer at ledergruppen ogsé snakker om igangvearende
udviklingstiltag pa ledermederne.

Ophold i brugerorganisationen

Projektledere tager lederjob i drifts-/brugerorganisationen for en tid for at leere det miljo at
kende. Gode forretningsudviklingsprojektledere har typisk flere ars virke i forskellige
funktionsomrader pa bagen for de bliver projektledere. Det er ogsa et middel til at laere
personaleledelse.

Udovelse af stotterolle
Ved stotterolle forstés her flere chefroller i forhold til projektlederen:

* Som projektlederens chef i personalemessig og ledelsesfaglig henseende
= Som den projektansvarlige chef
* Som chef for faglige enheder, der leverer ydelser til projektet

Rollen som chef'1 personalemassig henseende bestar i at sikre projektlederen en
hensigtsmessig karriereudvikling. Elementer heri er at udeve vurdering af projektleders
prastationer og at identificere staerke og svage sider.

Rollen som den projektansvarlige chef bestér i at vare projektleders direkte ansvarlige
overordnede - ikke som "kunde", men i samme bad som projektleder. Her ma vare en
steerk interesse 1 at finde ud af, 1 hvilket omfang ledelsesopgaver kan delegeres til
projektleder og at finde det hensigtsmaessige samvirke om udevelse af ledelsen. Der kan
vere tale om et spekter af chefroller - at vaere "godkender", at vaere samtalepartner og
sparringspartner, at varetage visse ledelsesopgaver, fx af udadvendt art overfor kunder,
brugere, leveranderer, m.fl. Det er vaesentligt, at den projektansvarlige chef er sig rollen
bevidst og benytter den til projektets bedste, men ogsa til at udvikle projektlederen

Rollen som chef for leverende enheder i organisationen kan umiddelbart opfattes som uden
forbindelse med udvikling af projektledere. Der ber imidlertid hos disse chefer vaere en
interesse 1, at de projekter deres afdeling medvirker i har succes, og i, at projektlederne er
kvalificerede "kebere" og brugere af afdelingernes ydelser. Opmarksomhed omkring,
hvordan de kan stette projektlederen, mé derfor vare naturlig.

Ledelsesaudit pa projekter

Ved ledelsesaudit pa projekter forstds en konstruktiv, kritisk analyse og vurdering af
projektstyringen og projektledelsen, udfert af kvalificerede personer udenfor projektet.
Audit kan vaere et udmerket middel til at billede af en projektleders kunnen - og det kan

samtidig veere et middel til udvikling af projektlederen.

En anden version er at projektleder far feed-back fra sin projektgruppe og fra sine nare
interessenter.
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Cheferne ma ogsd lcere

Mange éars kursusaktivitet for projektledere modsvares ikke af tilsvarende kursusaktivitet
for de chefer, som skal lede eller bruge projektledere. Det kan undre — hvis virksomheden
vil udvikle sin projektkompetence, er det ikke tilstraekkeligt alene at udvikle
projektlederne. Det er nedvendigt sidelabende at udvikle deres medspillere - iser chefer og
ledere i organisationen. Der skal gives plads for projektledelse, man skal lere at bruge
projektledere, man skal lare at lade sig bruge af projektledere. Der skal udvikles en falles
kultur for projektarbejdet. Chefer tror méske, at de ved hvordan, men det er ofte begranset
og ensidig viden.

4. Trzening pa jobbet

I dette afsnit omtales en raekke virkemidler og tiltag for projektlederes laering og
kompetenceudvikling pa jobbet. En del af dem fordrer iscenesattelse sammen med andre
personer. Nogle er projektleders egne aktiviteter.

Lceremester, coach og mentor

En god form er at finde en coach og sparringspartner for projektleder. Det kan vaere en
konsulent, en chef eller en anden projektleder. Samtaler med coach kan omhandle feed-
back fra coach pa adfaerd, coachens observationer i organisationen samt droftelse af
forestaende ledelsessituationer. Det er 1 den forbindelse ikke hensigtsmaessigt, at coachen
blot siger "sddan ville jeg gore" eller "du skal gere sadan". Det er vigtigere at fa pro-
jektlederen til at reflektere ved at stille spergsmél, som kaster lys over den egentlige
problemstilling og over mulige lgsninger/fremgangsmader og deres konsekvens. Det
kraever talmodighed at lere.

Det er ikke enhver, der er en god coach. Det kraver tid og vilje at vere til rddighed og at
tage del - og ogsé at tage initiativ, ndr projektleder ikke gor det. Det kraever indsigt og
forstaelse. Det er vigtigt, at kemi og "fortrolighed" er i orden og kan baere "tabe ansigt"
situationerne og bare, at coachen ogsé tager fat om det mindre behagelige. Det er en
erfaring, at personer ber uddannes til at fungere som coach.

Laremester rollen er lidt anderledes. Leareren er den fagligt mere vidende person. Hos
leeremesteren kan projektleder hente erfaring og gode rad. Iscenesettelser kan vere, at
projektleder arbejder som assistent for erfarne projektledere, som patager sig leererrollen,
eller at projektleder far en leremester for en tid - for eksempel et projekt. Ogsé her gaelder,
at man skal lare at vaere en god lerer. Excellente projektledere som er naturtalenter er ofte
ikke gode lerere!

Mentor er den person, som er god at tale med om fremtidsplaner, ambitioner, personlige
udviklingstiltag - baseret pa felles billede af steerke og svage sider. Mentor har bade

livserfaring og faglig erfaring.

Udviklingssamtaler
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Udviklingssamtalen mellem projektleder og den personalemassigt ansvarlige chef er et
vasentligt redskab ved udviklingen af projektlederne. Et opmarksomhedspunkt er chefens
grundlag for vurdering af projektlederen. Chefens foling med projektleder kan veere lille,
fordi projektleder arbejder for og sammen med andre chefer og med kunder. Der er derfor
serlige krav til chefens indsamling af informationer om projektleders prastationer og til
chefens anvendelse af disse informationer. Der kan vare behov for at satte dette lidt 1
system.

Kore tandem

Sparring med en anden projektleder suppleret med workshops pé tvars af projekter er ogsé
et virkemiddel. Her kan projektlederne udfere selvanalyser, og de kan preesentere
problemsituationer for hinanden. ’Probleminterview" eller "appreciative enquiry” kan
anvendes som middel til analyse af situationer og til at leere deltagerne selv at analysere
vanskelige og udfordrende situationer. De er s@rlige beskrivelses- og spergeformer, hvor
analyse af symptom og arsag benyttes til identifikation af det egentlige problem hhv. den
egentlige kilde til vellykket resultat.

Erfa-grupper

Projektledere kan danne gruppe med andre projektledere og netveerk med personer, som vil
medvirke til gensidig udvikling. Netvaerket kan vare bade internt og eksternt. I erfa-
gruppen kan projektlederne prasentere problemsituationer og vellykkede situationer for
hinanden. De kan analysere arsager og udlede leresatninger. Gruppen kan ogsa invitere
undervisere, chefer og projektledere fra andre virksomheder til foredrag og dialog.

Erfa-grupper bygger p4, at alle deltagere er indstillet pd bade at give og at f4. Hvis gruppen
drives af fa ildsjale, som oplever, at de alene yder for at holde gruppen i gang, lever den
kun sa leenge ildsjelene gider. Hvis deltagere gang pa gang udebliver, fordi de mener at
andre opgaver er vigtigere, der gruppen hurtigt. P4 den anden side er det maske sundt, at
gruppen ikke holdes 1 live, nér der ikke er ordentligt udbytte, og at gruppen far nye
medlemmer undervejs.

Projektdage

Virkemidler pa et andet niveau er at afholde interne projektdage - seminarer hvor pro-
jektkulturen, effektivitet og produktivitet i projektarbejdet droftes mellem chefer og
projektledere - og hvor gode projekteksempler gennemgas.

Projektleder ma lcere at lcere

Laring pa jobbet fordrer bade vedholdenhed og kunnen hos projektlederen. Et
udgangspunkt kan vaere at beskrive projektets saerlige behov for ledelsesindsats og
ledelsesform. Det kan skarpe projektleders organisering af sparring med andre og brug af

coach.

Learing pa jobbet er on-demand - nar problemet er der. Men det ber suppleres med en
leeringsrytme. Den kan vare det jevnlige mode med coach eller i erfa-gruppen. Den kan
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vare lerings-dagbogen, hvor projektleder noterer ugens leresituationer og dertil knyttede
leeresaetninger. Den er oveni en udmeerket praestationsmaler, som viser resultater og
fremskridt - den kan bruges ved udviklingssamtalerne. Den appellerer til at tage stunder ud
til refleksion.

Man skal lere at leere! De fleste af os kan hurtigt opregne vore erfaringer - det som vi har
arbejdet med og kender til. Men hvad har vi laert som mere personlige leresetninger og
huskepunkter til en anden gang? Det kraver refleksion over erfaringerne.

Eksempel:

Projektlederen til et omfattende styrings- og informationssystem til styring af en transportvirksomheds
logistik blev valgt fra virksomhedens systemudviklingsfunktion. Hun havde en fortid i brugerverdenen,
men den var af kort varighed, sd hendes kendskab til den var begreenset. Hun havde ledet mindre
systemudviklingsprojekter og havde der vist lederevner. Men ledelsen og hun selv syntes, at der var
behov for stotte i projektlederjobbet - givet af en projektledelseskonsulent. Veesentlige elementer blev
Jorst vejledning til at lede en indledende reekke planleegnings- og konceptworkshops med et stor antal
deltagere. Det var vigtigt, at hun her markerede sig som lederen og blev helt synlig. Et par efterfolgende
opgaver var at hjcelpe hende til at "lofte sig" til at veere overordnet projektleder for en reekke projekt-
ledere, som hver iscer tog sig af deres delprojekt. Det var sveert for hende at undlade at lede pa deres
omrdder. En anden opgave var at fd hende til at anvende storstedelen af sin tid pd udadvendt ledelse for
at sikre hele implementeringsprocessen. Et led heri var, at hun opbyggede viden om brugermiljoet for at
kunne fore en tillidsveekkende dialog.

5. Nogle styringsmidler
Styring af karriereforlob

Projektleders karriereforleb skal forstéds sdledes, at det ber lige sa agtvaerdigt at vere
projektleder som leder af en enhed/funktion i basisorganisationen. Ledernes anerkendelse
af projektledere som ligevaerdige og betydningsfulde personer er et element heri. Et andet
er at belenne de dygtige projektledere ved avancement - det vil sige ved at give dem
ledelsen af "tunge" projekter og ved en hej grad af delegering af ledelsesopgaven.
Projektledere skal ikke vaelges udfra "hvem har tid", men udfra en aftale mellem chef og
projektleder om, hvilke typer og sterrelser af projekt, der skal stiles imod som den neste
opgave.

Projektlederne kan have ambitioner i sa henseende, men det er chefens opgave at medvirke
ved styringen og opfyldelsen af ambitionerne.

Malesystem for preestationer
Alle projektledere far skudsmaél, men de kan vare mere eller mindre retferdige og
korrekte, athengig af hvem der giver det og af, hvad vedkommende ser eller hefter sig ved.

Et aftalt st parametre, som kan benyttes til maling af savel projektresultater som
projektproces og ledelsesindsats, kan stimulere projektledernes udvikling og give mulighed
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for at synliggere gode ledelsesindsatser, selvom projektet som helhed méske er en
begranset succes.

Kompetenceprofilen kan typisk besta af et st oplysninger pr. projektleder:

» Et projekt-cv med beskrivelse af de gennemforte projekters saerkender.

» En viden- og kunnenprofil pa projektledelsens og projektstyringens emneomrader.

» En viden- og kunnenprofil pa de af virksomhedens forretningsfunktioner, som iser
indgar 1 projektarbejdet. Herunder viden og kunnen med hensyn til anvendelsesver-
denen for projekternes produkter.

» En kunnenprofil for elementerne i det personlige lederskab.

Det kan kombineres med en kompetencestige — typisk 4-5 kompetenceniveauer som
projektledere kan placeres pa. Nogle har ambition om at udvikle sig til hgjere niveau. Et
eksempel pa kompetencestige er den certificering, som Foreningen for Projektledelse
tilbyder. Den er international — baseret pa organisationen IPMA’s certificeringsmodel.
Men den kan udmerket anvendes internt som falles sprog og udviklingsmodel.

Belonningssystem

Et belenningssystem kan tilretteleegges med anvendelse af et udvalg af
belenningsmekanismer. Kontant belgnning via gageringssystemet og bonus for vel
gennemfort projekt er kun en type. Belonning kan ogsd have form af sével intern som
ekstern omtale af projekterne og deres ledelse, nye udfordringer, deltagelse i symposier og
kongresser, etc.

Nogle virksomheder karer arets projektleder eller arets projekt — enten som ledelsens valg
eller ved afstemning mellem den kreds af medarbejdere, som har god feling med
projektaktiviteten.

6. Resultater

Trening af projektledere pa jobbet har effekt, men tager tid - bade ressourcetid og
kalendertid. Det kan veare vanskeligt for deltagerne at afsette den fornedne tid og at have
den fornedne tdlmodighed. Derfor er det vigtigt at identificere fremskridtene og at gere
dem synlige. Det kan ogsa vere vanskeligt at finde gode coachpersoner og at fa
projektledere til at gd med. Det atheenger meget af kulturen 1 virksomheden. Af og til ma
man begynde i det sma.
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