Projektledelse pa kanten af kaos

Ledelsen skal kunne leve med, at man engang imellem

mister overblikket, men uden at gi i panik

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 ytrer jer
om den ved forskellige lejligheder. Gennem
mit arbejde har jeg modt mange forskellige
projekeverdener og undrer pa, om det er rig-
tigt, at vi projektreligiose forseger at pradi-
ke én projeketankegang, nir anvendelserne er
si mangfoldige. I mit aktuelle forskningspro-
jekt ,Den ProjektEffektive Virksomhed kan
jeg ogsé konstatere, at nogle virksomhedsle-
dere har en kritisk holdning til de klassiske

projektmodeller.

Opgor med dogmer om
projektledelse

Jeg finder det tankevakkende, at nir vi har
sat mél, plan og budget, sd hedder det der-
efter ,afvigelser fra ..“. Hvis mél og plan og
budget er usikker, hvorfor kan vi s ikke an-
erkende god og fornuftig styring i form af
@ndringer undervejs? Miske fordi vi forstdr
mal som projektets produkter og ikke den
fremtidssituation og nytte, som produkter-
ne skal give os.

Jeg kan se nogle dogmer ved styring af det
enkelte projekt, replicerer Christina. Forst
var det som de russiske 5-drsplaner — man
skulle legge plan og kere efter den. Derpd
sidst i 80’erne kom fokus pa gruppen — ved
at sztte de rigtige ressourcer ind fik man nok
det rigtige resultat. Nu er vi ndet dl at se
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ger at lave planer for at fi overblik, men ikke
for langt frem, for vi ved, at de ikke holder
helt — forudsatningerne for opgaven @ndrer
sig, og vi leerer af arbejdet. Ledelsen skal kun-
ne leve med, at man en gang imellem mister
overblikket, men uden at gd i panik..

Nogle projektfolk er inspireret af Extreme
Programming og taler om Extreme Project
Management, hvor man planlegger og pro-
ducerer med korte horisonter. Det er et tan-
kesezt, som projektlederne skal lere, nir de
har veeret pa de klassiske projektkurser, hvor
de lerer om klare mél og planer. Men vi skal
finde en balance. Min erfaring er at projekter
uden klare mil sejler. Jeg siger til mine pro-
jektledere, som er i en politisk verden, at de
skal styre pa den sterke og kommunikérbare
vision som endemailet. Midlerne til at nd den
kan vi se som resultatmil, men de kan 2ndres
undervejs — for der er flere veje til visionen.

Jeg kan tilslutte mig billedet , projektledel-
se pa kanten afkaos, supplerer Lars. S& hvil-
ke dele af kaos skal jeg have greb om? Jeg har
altid haft opgaver, hvor jeg skulle beveege mig
fra en uorganiseret situation til en lidt mere
organiseret situation. Min indgang har ve-
ret en storre forandring, som i sagens natur
begynder uden systematisering — for jeg vid-
ste ikke, hvor vi kom fra og heller ikke, hvor
vi precist skulle hen. De precise mal i ud-
viklingsprojekter findes eller udvikles under
projektet og som et produke i dette. Jeg har
brugt processen til at finde ud af det.

Projektledelse athenger af, hvad man vil
opnd ved at systematisere og formalisere pro-
jektarbejdet. Mit sigte med at systematisere
projektledelse i Arbejdsmarkedsstyrelsen var
specielt at systematisere de indledende faser,
hvor det ikke drejede sig om maélafklaring,
men om forventningsafklaring i en kom-
pleks aktorverden. Det jeg fir mest ud af fra
projekdlerebogerne, er at f blik for en rak-

ke forskellige punkter, som man skal disku-
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tere og afklare athengig af opgavens karak-
ter. Der er en rekke nyttige verktojer hertil,
og de skal bruges situationsbestemt af pro-

jektets serlig karakter.

De komplekse projekter er
komplekse!
Hans: Lad os dreje dette over i en snak om
de komplekse projekter. Man mé respekeere,
at de er komplekse — men hvordan kan vi go-
re dem styrbare? Jeg er begyndt at kalde dem
udviklingsprogram i stedet for projekt. Et
projekt er méalrettet, afgrenset og tenkt som
et hele —et program er styret af en driftsvisi-
on og &bent og fleksibelt m.h.t. handlinger.
Det kan héndteres i moduler og etaper, i ti-
meboxes og i cost-boxes. Det er som at bygge
hus og flytte ind, inden arkitekten har tegnet
huset ferdigt. Men det kan vare et problem
at legge budget for et program — det ma som
regel veere en budgetramme, og den kan oven
i kebet &ndres pa fornuftig vis undervejs.
Christina er helt enig i analysen og forskel-
len. Et program har vision og er fleksibelt — vi
kan tilfeje og slette og @ndre. Jeg er begyndt
at bruge det begreb — det giver en anden op-
fattelse. Det kan opdeles i projekter, hvilket

ofte opleves bedre af projektlederne, som bli-
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ver rigtige projektledere og ikke bare delpro-
jektledere. Men et program kraver en klar vi-
sion, og den skal vi lere at formulere.

Lars bryder ind — det afggrende er, at kom-
pleksiteten skal lgses i sin helhed, men man
m3 reducere den komplekse opgave til det
man kan overskue. Den md tages i bidder og
etaper og deles i moduler. Det kan vere, at
det senere viser sig, at vi ikke kunne se al-
le sammenhangene — og s mi vi jo lave det
om. Men i den offentlige sektor bryder man
sig ikke om usikre budgetter.

Et hjertesuk fra Christina — at @ndre er
jo ikke en fejl, men en erkendelse og lering,
som kommer undervejs. Bevillingsgiverne
skal forstd, at der skal betales lerepenge. Det
oplever jeg som det svare. Hvordan lerer de,
at der er usikkerhed og at der derfor skal vere
risikokapital. Private virksomheder ved det
og gor det.

Jeg kan godt lide metaforer, siger Hans, for
de dbner ofte vore gjne for en anden frem-
gangsmade. Nir du keber et hus, ser du en
rekke ting, som du gerne vil &ndre — og du
tenker: hvad vil jeg 2ndre for indflytningen,
og hvad vil jeg @ndre i drene derefter, udfra
hvad du mener at kunne f3 rad til hvert ar?
Men du keber umiddelbart, fordi kebesum-
men er overkommelig, og huset rummer mu-
ligheder. Derpa afger du hvert 4r, hvad du vil
@ndre — bade af det oprindelig teenkte og af
det nye, der dukker op og bestemt af dine mu-
ligheder det ar. Men du har ikke haft et samlet
5-eller 7-ars budget med plan, som du under-
vejs og til slut bliver holdt skarpt op pa!

Hvorfor fastholder nogle, at man m4 ud-
arbejde den rigtige kravspecifikation og er-

kender ikke, at det ikke er muligt. Der mas-
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ser af kvalitetssikring i projekter — men hvor
er kvalitetssikring af kravspecifikationen?
Bade Christina og Lars nikker. 6 mine-
ders arbejde med kravspecificering er svar
at se fremdrift i — og specifikationen er mé-
ske hurtigt uaktuel pa flere punkter. At le-
vere resultater med korte mellemrum er of-
te en bedre nogle til at finde ud af, hvordan
tingene egentlig henger sammen og til at se
fremskridt. Det er et grundleggende vilkdr
for komplekse projekter, at de ikke er gen-
nemskuelige, og at deres ydre vilkdr &ndrer
sig undervejs. Man ma have en systematik,
hvor man holder gje med det og agerer flek-

sibelt.

Projektpraestationer ma males
anderledes!

Men — pointerer Christina — det kraever en
serlig stamina hos projektlederne! Den go-
de ansvarsfulde projektleder, som er en af-
slutter type, kan oparbejde et mavesir. Og
Lars sekunderer — det krever ogsd rigtige
méder at mile og belonne projektledelse pa.
Projektleder skal vare guide pé en rejse, hvor
stien skal findes.

Hans: Den klassiske méling er af resulta-
terne, ressourceforbruget og tiden og oven i
kebet pd deres overensstemmelse med oprin-
delig mél og ramme. Hvordan anerkender vi
god ledelse og styring — med fornuftige drej
af opgaven?

Det harmonerer ikke med tankesettet i
den offentlige sektor, hvor man indgr resul-
tatkontrakter — konstaterer Christina. Hvor-
dan forklarer lederen af et omride, at man
har fiet en rekke ideer og har medt en rek-
ke nye forudsztninger, som zndrede resul-
tatet — og ogsd det rimelige resultatmal un-
dervejs? Lars er helt enig.

— Resultatkontrakternes plangkonomi
tankegang er egentlig blokerende for sidan
tenkning, si vurderingen af projekeprasta-
tioner heenger sammen med, hvordan vi vur-
derer ned gennem ledelseshierarkiet. Vi har
brug for en metodik, hvor vurderingerne
folger skridtene eller etaperne i projektfor-
lobet og de beslutningspunkter, hvor vi &n-
drer forlgbet. Her kan vi tale om, hvad der er
sket, hvad var godt og skidt, og hvad var per-
formance. Det har vi ikke formaliseret, og jeg
er ikke stedt p gode redskaber hertil.

Christina har en idé — méske skal vi sna-

rere méle pé opfyldelsen af succeskriterierne

ved driften og brugen og nytten af projekeets
produkter. Ja — og begynde med at sporge
til tilfredsheden og bede om argumenter for
vurderingen. Det er en lidt bled mide, men
mdske den bedste — tilfgjer Hans. Lars ud-
dyber — og det skal ggres som en forventning
undervejs og sammen med interessenterne.
Det kan hjelpe de vel strukturerede projekt-
ledere til at fa styr pd deres nedvendige drej
af projektet og det er en lobende afstemning
af forventningerne.

Hans: Projektforeningerne arbejder for at
institutionere projektformen — nogle endda
ret rigoristisk. Er vi p4 rigtigt spor med det
—understotter de en udvikling af projektbe-
grebet?

Der er skabt nyttige redskaber og mader.
Men vi skal ikke skabe et nyt prestigeomr3-
de ved at gore si meget ud af projektledelse,
mener Lars. Christina har ogsa lidt beten-
kelighed — folk sperger: N& hvilken projekt-
model bruger du s&? Det kan fremme forsta-
elsen at overdrive modelsnakken for en tid
—men ellers er det ikke vigtigt at snakke om
model. Det er tryghedssegning at ville traek-
ke en bestemt model ned over organisationen
—men det harmonerer slet ikke med projekt-
ledelse pd kanten afkaos. Vi ma undgd model-
fixering — det er den ledelsesmeassige adfeerd,

der teller — slutter Christina .
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