Projektledere er ledere!

Projektledere skal hentes fra linien

og de skal leve i linien

af Hans Mikkelsen

Samtale mellem Projektchef Christina Sejer
Pedersen, Forbundet af Offentligt Ansatte,
Markedschef Lars Goldschmidt, Dansk Han-
del og Service og Konsulent Hans Mikkelsen,
Prodevo ApS

Hans indleder: Jeg har inviteret til denne
samtale om anvendelse af projektorganisa-
tion og projekter som ledelsesmiddel, fordi I
begge har arbejdet meget med den og ytret jer
om den ved forskellige lejligheder. Gennem
mit arbejde har jeg modt mange forskellige
projektverdener og undrer mig, om det er
rigtigt, at vi projektreligiose forseger at pree-
dike én projekttankegang, nér anvendelserne
er s mangfoldige. I mit aktuelle forsknings-
projekt ,,Den ProjektEffektive Virksomhed*
kan jeg ogsd konstatere, at nogle virksom-
hedsledere har en kritisk holdning til de klas-

siske projektmodeller.

Projekt og drift - modstykker eller
integration ?
En opfattelse — som jeg selv har bidraget til
— er projekt som modstykke til drift. Vi or-
ganiserer projekterne serskilt, og vi behand-
ler dem pd sarlige ledelsesmoder, kaldt sty-
regruppemoder. Bor vi ikke i stedet soge at
integrere projekt og drift mere — fordi pro-
jekter ender i drift? Bor vi ikke tale om bade
projekter og drift pd de seedvanlige ledelses-
meder? Det henger jo sammen

Jeg mener, det er ekstremt skadelig at dele
de to ting markant op — replicerer Lars straks
— for de mennesker, som har den indsigt, vi
skal bruge i projekterne, har den jo fra drif-
ten. Jeg har igen og igen oplevet konflikten
mellem projekt og drift. Nogle gange fordi
der settes ledelsesmassig fokus pd projek-
tet, og det fremhaves p4 andres bekostning.
Andre gange fordi driften ader alle ressour-

cerne med sine her og nu krav p& opmerk-
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somhed. Ledelsen har som en hovedudfor-
dring at skabe balance mellem respekt for
driften og respekt for projektet.

Det kan jeg tilslutte mig, sekunderer Chri-
stina. I offentlige organisationer kan man ik-
ke skille det ad. Projektledere skal hentes fra
linien, og de skal leve i linien. Det kan vare
attraktivt for projektet at bruge fuldtids de-
dikerede projektledere — men projektledere,
som arbejder halv tid begge steder og marker
driftsverdenen hele tiden, er gode for projek-
tet.

Hans undrer sig over, at vi efter s man-
ge ir med projektarbejdsform stadigvaek kan
finde det svert at veksle mellem de to ar-
bejdsformer. Hvorfor er det ikke bare lige-
til og naturligt, at vi i lebet af dagen og ugen
arbejder begge steder?

Christina mener, at man kan det i den orga-
nisation, som er moden dertil. Jeg oplevede i
Erhvervs- og SelskabsStyrelsen en stor smidig-
hed med anvendelse af projektledelsesvarkte-
jer i driften og udnyttelse af driftsviden i pro-
jekterne. Man kunne med kort varsel gi fra
det ene til det andet. Men vi valgte at adskille
driftsmederne (kontormederne) fra projekt-
mederne (i Projektforum), fordi vi oplevede,
atder ,gik sagsbehandling i det®, ndr vi blan-
dede dem. Projektforum havde ferre deltagere
end den samlede ledelse, men der var altid en
leder med, som overvejende havde drift. For
Projektforum skulle ikke blot prioritere mel-
lem projekterne, men ogsé i forhold til drift.
Der skulle vere en, som mindede om, at der
var vigtige driftsopgaver ogsd. Begge opgave-
omrider skal vare synlige, ellers vil de hver
iser bruge hele kapaciteten.

Lars havder, at det vel athenger af om-
fanget. I Arbejdsmarkedsstyrelsen var pro-
jekterne ogsé drift, men var bare rettet mod
det politiske niveau, mens den mere traditi-
onelle drift var rettet mod omverdenen. Da
det var en ministerfokuseret organisation,
var det projekterne, der pressede den udad-

vendte drifts ressourcer. Derfor er det vig-
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tig at holde en tet sammenknytning mellem
projekt og drift. At det sd alligevel er vanske-
ligt at skifte mellem de to skyldes, at det er
kreevende at skifte mellem to ultimative pri-
oriteringer i ressourcepressede organisatio-
ner. Ledelsen mé pétage sig den prioritering,
og selv da ma man ikke have projektlede-
re, for hvem driften er ligegyldig. Jo hgje-
re du er oppe i ledelseshierarkiet, jo vigtige-
re er det at den dobbelte prioritering legges
hos den samme person. Jeg har haft en di-
rektion, hvor den ene var projekt og den an-
den var drift. Det var virkelig et problem, at
projektdelen ikke havde ansvar for drift — for
mange spergsmal blev til kamp.

Det er nemmere at sige ,,prioritering® end
at gore det, mener Hans. Drift har kortsigte-

de mél, hvor udviklingsprojekter har lengere

9. argang - nr. 2 - august 2004




horisont. Det kan give en skevhed ved priori-
tering af, hvad der skal gores forst. En anden
faktor er, hvordan ledelsen formar at holde
fokus, ndr der er mange projektskibe i sgen,
og der ustandselig settes nye skibe i seen.

Christina genkender det — jeg har oplevet
en organisation, hvor mange personer (poli-
tikere) kan sosette projekeskibe, men ingen
holder fast p4, at de kommer i havn. Den po-
litiske markering ligger i at sesztte dem! Der
var jeg nedt til at ege bevidstheden om prio-
ritering.

Det er et meget godt eksempel pd, at le-
delse af en projektvirksomhed er at leegge le-
delseskraefterne pa det, man skal blive bedre
til — synes Lars. Det jeg havde problem med
var, at man ikke var god til at se, at en pro-
blemstilling var storre og involverede flere
interessenter, end det umiddelbart s ud til.
Derfor mitte jeg tidligt g i gang med at af-

dakke projektets omfang.

Handterer projektledelsen politik
eller rationalitet?

Hans: En af grundene til at jeg ivarksatte
forskningsprojektet ,Den ProjektEffektive
Virksomhed® er, at jeg oplever at mange in-
terne udviklingstiltag ikke iverkszttes pa
grundlag af en kontant business case men
udfra bide politiske og personlige motiver.
Nogle kaldes ,strategiske projekeer. Vi ma
vel gore op med dogmet, at et projeke altid
har et felles mil — der er en razkke interes-
senter med hver deres forventninger, s det
er politisk.

Christina mener, at man m4 tilpasse medi-
cinen til diagnosen. Jeg er overrasket over at
here om en politisk organisation, hvor pro-
jekterne har dominans. Jeg har ofte sagt til
mig selv, at en politisk styret organisation er
noget serligt, og at en chef med baggrund
i en forretningsdrevet virksomhed vil kom-
me til kort. Men jeg har ogsd oplevet, at ud-
trykket ,det er politisk“ bruges som en be-
grundelse for at tage ting ud af projektleders
hander eller for at benytte andre beslutnings-
processer eller at forsinke beslutninger.

Lars advokerer for en systematisk ap-
proach. Politisk betyder det, at nogle andre
interessenter m4 med i beslutningerne — men
det kan man da behandle systematisk gen-
nem en interessentanalyse. Man er nedt til at
finde ud af, hvem der skal med, og hvordan

beslutningsprocessen sa skal vare. Det sam-
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me gelder det strategiske, hvor direktion og
bestyrelse m& med i opgavelgsningen

Jeg undrer mig over: Har vi hidtil lagt for
megen vagt pa at lere projektlederne instru-
mentelle styringsmetoder? — sporger Hans.
Er det ikke meget vigtigere at give dem ind-
sigt i vitksomhedens strategi og ledelsens si-
tuation og teenkemdde, give dem forstdelse
for politiske processer og sette dem ind i in-
teressentverdenen? De mé vel lere at agere i
organisationen og at forandre.

Ja — det er nogle andre ledelsesvarktgjer,
som skal anvendes — svarer Christina. Jeg
holder foredrag om projektledelse i politiske
miljoer for offentlige embedsmand, som me-
ner at politik er for politikere og ikke for em-
bedsmend. Jeg siger: Det gor I ogsd — ikke
for egen vindings skyld, men fordi I mener
atvide, hvad der er bedst for organisationen.
Jeg har nogle krav til ,,politiske” projektlede-
re. Selvfolgelig skal projektleder kunne det
basale hindverk. Dernest skal projektleder
vare meget aktiv med interessentanalyse, og
det skal ga helt ud i aktiv hindtering af in-
teressenterne — det er legitime at bedrive po-
litik. Det kan vere s banalt som til at tage
kontake til alle styregruppemedlemmer in-
den styregruppemodet eller at komme til at
printe rapporten ud pd direktorens printer.
En kompleks interessentverden og interesse-
forskelle stiller visse krav til ledelsesdiscipli-
ner hos projektleder.

Lars supplerer — det er ogsa at udvide pro-
jektmedarbejdernes forstielse for processer i
projektorganisationen til forstdelse for pro-
cesser i hele den organisation eller interes-
sentverden, som projektet foregdr i. Det kan
hjalpe projektledere, som er frustrerede over
manglende opbakning, beslutningstreghed
og indgreb fra chefer. De skal forstd, at det er
den verden de kastes ud i —s& de skal begd sig

i organisationen.

Projektledere skal lede udadtil

Netop — bryder Hans ind. Jeg har et begreb,
som hedder udadvendt ledelse. Det er der
krefterne ofte skal legges frem for at lede
projektgruppen. Det er min erfaring, at det
er det svereste for de fleste projektledere.
Projektleder skal bruge projektorganisatio-
nen som et ledelsesinstrument og ikke ba-
re tegne et stereotypt organisationsdiagram.
Spendingerne og problemsituationerne er

mellem interessenterne og ikke mellem dem

og projektlederen. Derfor skal projektleder
iscenesette konfliktbehandlingen. S& — hvor-
dan kan unge mennesker komme ind i en
organisation og f3 projektlederjob som det
forste lederjob, ndr det job er sd krevende?
Hvordan lerer de at agere i organisationen?

Lars ser en problemstilling og muligheder.
Udviklingen af en fladere strukturer i linie-
organisationen betyder, at linielederjob ogs&
er meget krevende med stort span of control
indad til og en stor interessentkreds udad til.
Vi mangler méiske lederjob med mindre span
of control, som er egnede til optreening af le-
dere. Mine projektgrupper har mindre span,
sd jeg synes, at vi ma bruge de smé projekeer
til oplering og samtidig serge for, at projekt-
leder arbejder en del af tiden i driften og en-
delig give god coaching fra chefer.

Christina supplerer — de unge tilforer vitali-
tet og tempo, og de stiller udfordrende sporgs-
mél — men de kan sla sig pd organisationen.
Dem giver jeg en meget erfaren projektejer,
som er en god coach — typisk den storste bru-
ger af deres produkt. Forudsetningen er, at
projekeejerne ogsé lerer at blive gode ledere af

projektledere.

Chefernes aktive medledelse

Deter en af mine kepheste, tilfgjer Hans. Jeg
taler om at udgve enten overledelse eller med-
ledelse over for projektledere. Overledelse er,
at de ikke deltager i styregruppens meder el-
ler at projektejer tager sig af meder med in-
teressenterne og lader projektleder vere
mappeberer. Overledelse er, at styregrup-
pemederne bliver til opgavelgsningsmeder,
og at chefer handler uden om projektleder
og projektgruppe. Hvordan lofter og stotter
man projektleder, nr man er chef?

Lars er enig i, at projektejerrollen er lige
s vigtig som projektlederrollen, og at pro-
jektejerne skal leere den. Vi ber fokusere me-
re pd, hvad projektejere og andre chefer skal
kunne ved ledelse af projekter. For mange
projektledere svigtes af deres projektejer.

Netop — siger Christina — i styregruppen
og ved andre medesituationern mé projekte-
leder og projektejer std sammen. Det skal
vare et makkerskab — s& de md have afkla-
ret meningsforskelle inden medet. Jeg kan
godtlide dit begreb overledelse og medledel-
se. Det setter begreb p4, hvad det er lederne
skal bedrive i forhold til projeketer.

|

DANSK PROJEKTLEDELSE




