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Et projekts portraet
af Hans Mikkelsen og Jens O. Riis

- et vaerktoj til analyse af projekters sarlige udfordringer. Forst en indledende forklaring og til slut selve
veaerktejet.

Indledning

Projektlederen bliver nemt hvirvlet ind 1 de mange praktiske planleegningsopgaver og 1
héndteringen af dagligdagens haendelser og problemsituationer. Det er ogsa en del af
projektlederens opgave, men det opleves nogle gange som for meget hovsa og at
projektlederens indsats dirigeres af heendelserne. Projektlederen har brug for at se de
dele af projektet, som fordrer serlig opmarksomhed og indsats - projektets
opmearksomhedsomréder. Projektets deltagere har igvrigt ogsd det behov, for at kunne
prioritere og kvalitetssikre deres indsats.

En analyse af projektets usikkerheder - af enhver art - og af dets succeskriterier og de
mulige trusler mod succes resulterer erfaringsmassigt i mange udsagn, som hver for sig
og samlet er nyttige. De kan bruges til udpegning af opmerksomhedsomrader ved
planlegning af projektets gennemforelse og ved opfelgningen og styringen.

Men der er ogsa brug for at skabe sig et overblik over projektets situation og karakter.
Hvordan kan de mange indtryk og udsagn fra usikkerhedsanalysen sammenfattes i en
helhedsbetonet atbildning? Vi foreslér at tegne et portreet af projektet. Herved skabes et
udgangspunkt for at erhverve sig overblik og forstaelse, for at vaelge en hensigtsmaessig
fremgangsmade og for at kunne skabe en falles forstaelse for projektets behov for
serlig kvalitetssikring.

Fire billeder af projektledelsesopgaven

Personer med ansvar for ledelse af et projekt ma i en given situation benytte forskellige
indfaldsvinkler til at fange sa mange relevante aspekter og egenskaber ved projektet
som muligt. Vi tager udgangspunkt i fire indfaldsvinkler, der hver for sig belyser
centrale aspekter ved projektledelse. De bliver til fire billeder:

» Forretningsbilledet, som illustrerer graden af klarhed med hensyn til projektets
nyttemal, dets omkostninger og dets mulighed for forretningsmaessig succes

» Det tekniske billede, som illustrerer graden af afklaring omkring den tekniske side
af opndelse af projektets resultat (losning) og af virkningen af metoder og
fremgangsmader

» Det organisatoriske billede, som illustrerer graden af forstaelse i organisationen af
projektets betydning og konsekvenser, samt viljen til at gennemfore projektet

» Det politiske billede, som illustrerer omfanget af modstridende interesser omkring
projektet
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Hvert billede karakteriseres ved et st kendeord jf. skemaerne placeret sidst 1 artiklen.
Der arbejdes med en skala fra 0 til 5 som udtryk for, hvor stor usikkerhed og uklarhed
der er omkring det enkelte punkt. Det bygger pa den grundleggende opfattelse, at
projektledelsen ber styre sin opmaerksomhed og indsats efter de omrader, der har storst
usikkerhed og uafklarede forhold.

Anvendelse af fire vasensforskellige billeder til en sammenfattende beskrivelse af et
projekt bygger pa den antagelse, at enhver projektledelsessituation kan opfattes som et
et spendingsfelt mellem forskellige opfattelser (indfaldsvinkler, synsset). De valgte fire
billeder reprasenterer opfattelser, som alle er relevante for et projekt - dog vil omfanget
og karakteren variere fra projekt til projekt og eventuelt ogséd igennem et projekts
forskellige faser.

Afbildning af et projekts portraet

En sammenhangende afbildning af et projekts serkende kan fremkomme ved at
sammenkade profilerne fra hvert af de fire billeder fra skemaerne. I figur 1 er de fire
billeder reprasenteret ved hver sin akse med en skala fra 0 til 5. P& hver skala markeres
et punkt, som udtrykker projektets profil set ud fra dette specifikke billede alene.
Resultatet bliver et rektangel 1 de fire kvadranter. Figur 2 giver eksempler pa forskellige
portratter. De reprasenterer eksempler fra projekter, som vi har kendskab til, og hvis
portraet er fremkommet ved at tegne en profil for hvert af de fire billeder.

Det organisatoriske billede

,,,,,,, >
Det tekniske 5 0 ' 5 Forretningsbilledet
billede ‘
5
Det politiske billede

Figur 1: Diagram for projektportrat
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Et "teknologi- Et produktudvik- Et systemprojekt
udviklingsprojekt" lingsprojekt i tidlig med sterke
fase konflikter

Et "gennem- Et organisations-
forelsesprojekt” udviklingsprojekt

Figur 2: Eksempler pa projektportraetter

Nogle projekter har deres tyngde i et af billederne. Men almindeligt er det dog, at et
projekt rummer vaesentlige dele af alle fire billeder. Et stort skraveret felt angiver en hoj
grad af usikkerhed og uafklarethed.

Hvad kan et projektportraet anvendes til? Ud fra vore erfaringer og generelle praktiske
kendskab til projektledelse kan vi pege pa tre anvendelsesomrader.

Forstaelse og indsigt

Projektledelsens tid og opmaerksomhed er knappe ressourcer i ethvert kompliceret
projekt. Det er derfor vigtigt at bruge disse ressourcer pad de omrader, hvor bidraget til
projektets fremdrift og kvalitet er storst. En sikker diagnose, forstaelse og indsigt i
projektets karakter vil selvsagt medvirke hertil.

I lyset heraf vil vi foresléa to forskellige arbejdsformer for at opné en god forstéelse for
projektet nemlig en systematisk, analytisk og en intuitiv, helhedsbetonet.

Den systematisk-analytiske metode er at analysere projektets serkender og
svaerhedsgrad. Analysen omfatter de 5 omrader 1 Mikkelsen og Riis projektmodel:

» Projektopgaven
» Projektets og produktets omgivelser
» Projektets og produktets interessenter
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» Ressourcerne
» Projektledelsen og fremgangsmaden i projektarbejdet

Hvert af disse fem omréder giver bidrag til de fire billeder. Skemaerne er bygget op
efter de fem omrader. Det er med andre ord muligt at tegne projektbilleder og et
projektportraet pa grundlag af en serkendeanalyse. Et portraet kan dog ikke udledes
direkte ud fra en detaljeret analyse. S& mekanisk kan situationsbeskrivelsen ikke blive.
Derimod ma portrettet tegnes ud fra en bedemmelse af serkendeanalysens udsagn og
deres tyngdepunkter.

Man kan ogsd tegne et projektportraet ud fra en intuitiv bedemmelse af projektet og dets
natur. I stedet for en omfattende analyse af et projekt kan man bede centrale personer
om at give en overordnet intuitiv karakteristik. Det kan hensigtsmassigt ske ved at
tegne et portraet af projektet som vist i figur 2, evt. med hjalp af stikordene i skemaerne.
"Det sete athenger af gjet, der ser" - sa billederne kan bruges i en meningsudveksling
om projektets serpraeg og udfordringer.

I storre komplekse projekter vil der vaere mange personer involveret - enten direkte 1
projektgennemforelsen eller indirekte som fremtidige brugere af projektets produkt. Der
er derfor et behov for at fa skabt en falles forstielse for projektet - ikke alene det
forventede resultat men ogsa en felles opfattelse af projektets natur og felgelig dets
kritiske forhold (opmerksomhedsomrader, mv.).

Opmearksomhedsomrader og fremgangsmade
Til hvert billede horer et s&t opmarksomhedsomréder:

» Forretningsbilledet: Her ma opmarksomheden rettes mod at afklare og tydeliggere
projektets nyttevirkning og at vise, hvordan den anvendte ressourceindsats vil give
"afkast". Krafter ma bruges til synliggerelse, intern markedsfering, lobbyisme,
hvervning af sponsorer/fortalere - og pé aftaler om bidrag til projektarbejdet.

> Det politiske billede: Her ma opmarksomheden rettes mod magtfulde interessenter
og deres afvejning af bidrag og belenning (udbytte). Kraefter ma anvendes pa
forhandling, tilpasninger og overtalelser.

> Det tekniske billede: Her ma opmarksomheden rettes mod projektopgavens
uafklarede dele og usikkerheden 1 projektets tekniske omverden. Kraefter ma
anvendes pa forseg og afprevninger og pa detaljering og specifikation.

» Det organisatoriske billede: Her ma opmerksomheden rettes mod at skabe
forstaelse, kunnen og tiltro til projektet og dets kurs. Kraefter mé anvendes pa
information, uddannelse, leering og inddragelse.
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Opmarksomhedsomraderne rummer hver et specifikt set af problemstillinger, som
peger pa bestemte fremgangsmader og ledelsesformer. Der melder sig derfor et
spergsmal om, hvorvidt det i det hele taget vil vaere muligt at forene de forskellige krav
til bade fremgangsmdide, ledelsesform og -stil. Portreettet har ikke nedvendigvis gjort
projektledelse vanskeligere end for. Det bidrager snarere til at tydeliggere de forskellige
krav, der stilles til ledelse af komplekse projekter. Erfaringer fra praksis viser, at det i
stor udstraekning vil veere muligt at etablere en situationsbestemt ledelsesform, som
mestrer at spille pa flere strenge. Hvis ikke den enkelte projektleder mestrer det
kraevede brede spektrum af arbejdsformer, sa kan der dannes en staerkere
projektledelsesgruppe som statte og supplement. Afbildning af et projekts portraet
indeberer en markering af karakteren og vaegtningen af projektets
opmarksomhedsomrader, hvilket muligger en staerkere fokusering for projektledelsen.

Indbyrdes sammenhang mellem de fire billeder

Selv om de fire billeder som udgangspunkt er komplementzaere, sa eksisterer der vigtige
sammenhange mellem flere af de fire billeder. En forstaelse herfor vil muliggere en
nyttig synergieffekt. Eksempler pa sddanne sammenhange:

» En kraftig opgavefokusering kan bidrage til en mere effektiv konfliktbehandling
(forretningsbilledet og det politiske billede). Synliggerelse af projektet over for
interessenter, specielt med fremhavelse af dets potentielle nyttevirkning, vil gore
det muligt for den enkelte interessent at se sit eget forventede bidrag og udbytte.
Endvidere kan der skabes klarhed over koalitionsmuligheder.

» En velgennemtankt teknisk strukturering af projektet vil gore det muligt at danne en
tilsvarende klar projektorganisation (det tekniske og det organisatoriske billede).
Omvendt ma en uafklaret og kompleks teknisk struktur afspejle sig i en
organisatorisk arbejdsform, der satter fokus pa en felles afklaring.

» Etudgangspunkt i forretningsbilledet og det politiske billede med deraf felgende
storre erkendelse af usikkerhed, uafklarede forhold og modsetningsforhold kan
bevirke en bedre fokusering af projektstyringen (det tekniske billede).

Konklusion

Nogle havder, at projekter opleves og derpa forstds. Men det er fortsat god
"projektlatin” at leegge kreefter i analyse og planlegning for at komme bagklogskaben i
forkebet. De fremlagte fire billeder og deres sammenfatning i et projektportraet vil
kreeve en arbejdsindsats, men skal netop tilsikre et virkelighedstro billede af projektet
og de ledelsesmassige virkemidler - i stedet for det forenklede, méske ofte "rosenrede"
projektbillede, som er kilden til vanskeligheder og hovsa'er 1 projektforlabet.
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Afbildning af et projekts portrat kan ske bade ved en intuitiv, helhedsbetonet indsats og
ved en systematisk analyse af projektets serkender. Herved kan et bedre overblik og en
storre forstdelse for projektets natur opnads. Portrettet kan ogsad medvirke til at satte
fokus pa relevante og hensigtsmassige fremgangsmader og ledelsesformer. Og endelig
har vi i artiklen fremhavet betydningen af at bruge portrattet til at synliggere projektets
natur og opmarksomhedsomrader over for de involverede person med henblik pé at
skabe en felles projektopfattelse og dermed engagement omkring projektet.

Med anvendelse af projektarbejdsformen til mere og mere komplekse projekter er der
behov for at finde midler til at tilvejebringe et overblik og helhedsopfattelse, som
fastholder og indfanger projektets komplekse natur. Afbildning af et projekts portrat er
et bidrag hertil.

Nedenfor vises de fire sider af projektets portraet som skemaer til udfyldelse. For hver
karakteristik angives et tal pa skalaen 1-5. For hvert skema samles disse tal til ét tal - enten ved
en vurdering, hvor man kan veegte enkelttallene eller ved en simpel gennemsnitsberegning.
Ved vurderingen kan man notere eventuelle begrundelser og uddybninger af seerkendet.

De 4 tal overfares til portraetbilledet og portraetfirkanten tegnes.

Derpa dreftes billedet og de foranstaltninger det giver anledning til mht. projektets scope,
fremgangsmade, organisering mm.
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Det tekniske billede
0 <

Projektopgaven
Projektets formal og produktmal er klare, og

projektets elementer er kendte. Rammerne for
projektet er defineret.

Omgivelserne
Projektets og produktets tekniske og

systemmaessige omgivelser er kendte og
forholdsvis stabile.

Interessenterne

Der er god faglig samklang omkring projektet
og eventuelle meningsforskelle kan klares ved
analyse og overtalelse.

Ressourcerne
Det er muligt at kalkulere og definere
projektets ressourcebehov.

Fremgangsmaden

Det er muligt at planleegge og at definere
afgreensede ansvarsomrader og
arbejdsopgaver.

Skala > 5

Projektets formal er ikke operationelt
defineret, og der er uklarhed om produktmal
og lgsninger. Opgaven indeholder nogen
nyudvikling. Den er kompliceret.

Der er komplicerede og uklare
sammenhaenge til omgivende systemer.

Der er divergerende faglige synspunkter og
meninger. De markeres steerkt, og
konfliktlasningen er vanskelig.

Det er vanskeligt at planlaegge og estimere
projektets behov for ressourcer. Herunder
ogsa sveert at forudse behov for
specialistkunnen.

Planlaegning er vanskelig.
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Forretningsbilledet

0 < Skala

Projektopgaven
Projektets formal (nyttemal) er tydeligt og

malbart. Projektets omfang og
ambitionsniveau er lagt fast.

Omgivelserne
De ydre forhold er forholdsvis stabile og

forudsigelige. Prioritering i forhold il
konkurrerende opgaver er fastlagti en
helhedsplan.

Interessenterne
Projektets lansomhed er tydelig, og de
vaegtige interessenter slutter op om projektet.

Ressourcerne

Der er villighed til at skaffe projektet de
forngdne ressourcer, forudsat at budgettet er
realistisk.

Fremgangsmaden
Det er muligt at planleegge - dog med en
horisont, som fordrer tempo i projektet.

Projektets formal (nyttemal) er ikke
operationelt. Der er uklarhed med hensyn til
projektets betydning og ambitionsniveau.

Der er ydre turbulens, som medfgrer, at
nyttevaerdien og cost/benefit forhold kan
ndre sig. Der er konkurrerende opgaver/-
projekter.

Der er konkurrerende interesser, og
interessen for projektet vil afheenge af ydre
forhold, som kan veksle.

Der er knaphed pa ressourcer, sa der skal
argumenteres godt for at fa dem.

Der er behov for fleksibilitet, dvs. mulighed for
tilpasning til ydre dre;j.
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Det organisatoriske billede

0 < Skala

Projektopgaven

Projektopgaven og dens lgsninger/produkter
kan gres forstaeligt for bl.a. brugerne.

Omgivelserne
Det er muligt at forklare sammenhaenge

mellem projektets Igsninger/produkter og
omgivelserne.

Interessenterne

Forstaelse, kunnen og accept hos dem, der
skal drive og anvende projektets produkt, kan
skabes ved information og uddannelse.

Ressourcerne

Projektet kan gennemfares efter "traek"-
princip. Driftsorganisationen er drivkraft og
ressourceyder.

Fremgangsmaden

Forankring kan opnas ved inddragning i
arbejdet og ved uddannelse/treening i brug af
projektets produkt.

Projektopgavens grad af nyudvikling og
kompleksitet betyder, at det er vanskeligt for
bl.a. brugerne at forsta og vurdere
konsekvenser.

Det kan vaere vanskeligt at beskrive og forsta,
hvordan projektets resultater vil pavirke
omgivelserne - og omvendt.

Det er en omfattende og kraevende opgave at
skabe forstaelse, kunnen og vilje hos
projektets vigtige interessenter pa
brugersiden.

Projektet ma i nogen grad gennemfares efter
"skub"-princip. Driftsorganisationen skal
rustes til at medvirke.

Trinvis fremgangsmade, visualisering og
afpr@vning vil vaere ngdvendig for at sikre
forankring.
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Det politiske billede

Skala

Projektopgaven
Projektmalene er i rimelig samklang, eller fa

overordnede mal overskygger de gvrige.

Omgivelserne
Der er flere hensyn at varetage over for

omgivelserne, men de kan handteres med
regelseet og gkonomi.

Interessenterne

Der er en god koalition af interessenter
omkring projektet. Eventuelle
interessemodsaetninger vil blive lgst med
accept.

Ressourcerne

Der er villighed til at yde ressourcer til
projektet, forudsat at projektet lever op til dets
lofter.

Fremgangsmaden

Der kan skabes en realistisk projektplan, men
den ma baseres pa hensyntagen til og
indflydelse fra de vigtige interessenter.

Der er flere projektmal, som ikke er i
samklang.

Der er flere hensyn at varetage over for
omgivelserne. De er ikke i samklang, men
fordrer afvejninger.

Der er vaesentlige modstridende interesser
omkring projektet - gaeldende dets relevans,
omfang og ambitionsniveau. Der er flere
magtfulde interessenter.

Der er divergerende opfattelser af, hvor
ressourcerne anvendes bedst.
Opinionsdannelser pavirker motivationen til at
medvirke i projektet.

Magtforhold, forhandlinger, grad af accept vil
pavirke projektforlgbet.
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Portreettet:

Det organisatoriske billede

5

Det tekniske billede Forretningsbilledet

5 J 5

5
Det politiske billede

Kommentarer:
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