tema: projektledelse - ogsa i fremtiden

af Mogens Frank Mikkelsen

Leer med vilje 1 projektet

Bag ethvert projekt findes en laringsproces. Den kan vaere
stgrre eller mindre, men der vil vaere lzering. Dette falger
direkte af definitionen pa et projekt, hvor der skal vaere

et element af nyt. Det nye ngdvendigger lering i en eller
anden form. Nogen gange er lzeringen implicit og ubevidst
mens den andre gange er sket bevidst og eksplicit.

Denne artikel ser pa en struktureret tilgang
til leering i projekter. Hvad er mulighederne og
hvorfor bar du interessere dig for det? Det er
et emne, der er forholdsvist ubeskrevet, men
har stor betydning for projekterne. Det er
ogsa et diffust og vanskeligt emne, sa denne
artikel prgver at ggre det mere konkret og
operationelt.

Laering skal forstas bredt

Leering i projekter handler om udvikling af

de kompetencer, som er ngdvendige for at
lykkes med projektet samt at forstd selve det
projekt, man star med. Bemaerk, at der ikke
star; at lzering er lig med at have projektsuc-
ces. For ud over Izering, kraeves bade ressour-
cer, opbakning og en vis position held, for at
lykkes med projektet.

Hvorfor fokus pa laering
Hvorfor skulle man egentlig beskaeftige sig
mere med leering i projekterne?

Det farste svar er: Det kan ofte betale
sigl Meget Izering er tilbagebetalt pa kort tid
i form af hgjere effektivitet i teamet.,SIib
gksen, fgr du feelder treeet”, er fin metafor for
dette.

Det andet svar er: Det kan veere en
ngdvendighed! Du far sjaeldent perfekte
teamdeltagere, der ved og kan preecist, hvad
projektet har brug form. Derfor er du ngdt
til at udvikle kompetencerne ud af den talent-
masse, du har faet til projektet.

Tredje svar er: Det giver motivation!
Teamdeltagerne vil elske dig for, at have
fokus pa deres fremtidige markedsvaerdi, Stil
spargsmalet: Hvordan kan projektet aflevere
deltagerne i en bedre tilstand, end den de var
i, da de ankom til projektet?

Et greb om emnet

Laering er et stort omrade. For at fa overblik,
bliver vingdt til fgrst at se pa, hvordan vikan
tale om lzering. Hvilken model af lzering egner
sig til projekter? Der findes mange at veelge
imellem. Blandt de mest kendte kan naevnes
Blooms takonomi, der beskriver kognitive
niveauer. Der er ogsa Brinkenhofs 40/20/40
model og Kolbs leeringscirkel, der begge er
mere procesorienterede. Desuden har vikvali-
fikationsrammen ,Livslang leering” fra Under-
visningsministeriet (UVM). Den sidstnaevnte
har vist sig at veere den mest anvendelige til
vores formal - dog med en tvist.

UVM's begrebesramme

Kvalifikationsrammen opdeler lzering i tre ni-

veauer: Viden, feerdigheder og kompetencer.
Fra www.UVM.dk har vi fglgende forkla-

ringer pa begreberne:

¢ Viden omfatter bdde viden om et emne
og forstaelse, det vil sige, om man er i
stand til at seette sin viden i sammen-
haeng og forklare den for andre. Videnkan
veere bade om teori og praksis.

e Faerdigheder er det, som man kan gare
eller udfgre. Der kan veere tale om prakti-
ske feerdigheder, kognitive feerdigheder,
kreative faerdigheder eller kommunikative
faerdigheder.

¢ Kompetencer er evnen til at anvende
viden og faerdigheder i en given kontekst.

| forhold til projekter mangler denne model
et par niveauer. Dels et, der omhandler selve
projektet og dels et om udvikling af projekt-
miljget. Der er leering indlejret i projektets
rejse fraden diffuse start til afslutningen,
hvor vi forstar, hvad vi har vaeret igennem.
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Laer med vilje i projektet - fordi

lering betaler sig og ofte er
ngdvendigt
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Motivation og performance

Der er ogsa laering i interaktionen med
organisationen, hvor projektet foregar.
Dette bringer os frem til fglgende forslag til
niveau-opdeling af leering for projekter.

En leringsmodel for projekter

1. Viden - Teoretisk og praktisk viden til
brugiprojektet, hvoraf noget ender som
indlejret viden i leverancen.,

2. Feerdigheder - Praktiske, kognitive, krea-
tive og kommunikative faerdigheder til at
samarbejde i projektet.

3. Kompetencer - Anvendelse af viden og
feerdigheder til at udfare projektets opga-
ver med de valgte metoder, fremgangs-
mader og teknologier

4. Forstaelse af projektet, herunder formal
og interessenter samt lgsningerne, som
de udvikler sig gennem projektet. Evnen
til at finde/se meningen med projektet.

5. Projektmodenhed, d.v.s. organisationens
udvikling af projektmiljget, d.v.s evnen til
at afvikle projekterne effektivt og suc-
cesfuldt.

Projektlederens leringsinitiativer

| praksis vil der veere en del grdzoner mellem
niveauerne i modellen ovenfor, men det gar
ikke sa meget. Det vigtige er, at se pa de
ledelsesinitiativer, der kan udspringe fra hver
af disse niveauer. | det fglgende gennemgar
vi en raeekke initiativer, som man kan overveje
som leder af projektet.
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Niveau 1: Viden

Det er vigtigt hurtigt at opdage, hvis der er
et videngap mellem projektets behov og
deltagernes aktuelle viden. ,Videnlandska-
bet" er et effektivt vaerktgj til kortleegning af
behovet for mere viden i projektet. Veerktgjet
bestar af en matrix. Kolonnerne er deltagerne
(evt. medtages ogsa leverandgrerne). Raek-
kerne beskriver projektets samlede indhold.
Raekkerne kan opstilles pa forskellig vis, f.eks.
ud fra projektets WBS eller fokusomrader
eller temaer i projektet. I hver af cellerne
anfgres hvilke viden deltageren har om det
respektive emne iraekken. For hver raekke skal
deltagernes samlede viden daekke behovet i
det respektive emne. Hvis det ikke er tilfael-
det, er der et videngap, som skal daekkes. Det
kan ske gennem kurser, bgger, internettet
eller samtaler med eksperter. Planen for
hvem, der skal skaffe viden kanindtegnes i
derespektive celler - f.eks. med brug af en
anden farve. Videnlandskabet vil ofte veere
dynamisk gennem projektlivscyklussen. Saer-
ligt ved komplekse projekter kan der Igbende
opsta nye videnbehov.

Niveau 2: Ferdigheder

Hvor dygtige er teamets deltagere? Det ved
vi fgrst, nar projektet erigang. Nar lzeringen
handler om feerdigheder, kaldes det ofte trae-
ning. Det er ngdvendigt at etablere forskel-
lige former for feedback pa deltagernes per-
formance. Undersggelser har vist, at mange
projektledere viger tilbage fra at give direkte
feedback pa teamdeltagernes praestationer.
Dette er synd, fordi det frargver deltagerne
en mulighed for at blive bedre - far det er for
sent (). Omvendt er der mange i teamet, der
heller ikke selv opsgger feedback. Det kan
veere fglsomt, at fa andres vurdering af sine
faerdigheder. Projektlederen skal derfor skabe
trygge rammer, hvor disse vigtige samtaler
kan forega, sa projektteamet lgbende bliver
bedre.

Der bgr vaere et samarbejde mellem pro-
jektet og linjeledelsen eller HR om udvikling
af deltagernes faerdigheder. Seerligt skal det
afklares, om tidsforbruget til treening skal
med pa tidsbudgettet for projektet eller ej.
Der kan vaere argumenter for begge dele, og
det vigtige er blot, at tiden kommer med i et
eller andet budget, sa deltagerne kan faro til
at treene deres nye feerdigheder uden at fale,
at det gar ud over noget andet.

Niveau 3: Kompetencer

Kompetencerne er deltagernes evne til at
anvende viden og feerdigheder i en given
kontekst, d.v.s. Igse projektets opgaver - bade
som individer og som team. | UVM's kvalifika-

Leer med vilje i projektet

Leering i projekter handler ogsa om at forsta de andres perspektiver pa projektet.
Illustration fra bogen ,Ledelse af komplekse projekter”.

tionsramme males kompetencer ofte ved en
eksamen. I modsaetning hertil sker det i pro-
jektsammenhang indirekte ved aflevering af
resultaterne, eller Igbende gennem review af
delresultater. Det er vigtigt at bruge denne
anledning til at se om bagresultaterne: Hvilke
kompetencer fgrte frem til disse resultater?
Hvis resultaterne ikke er tilfredsstillende, er
det vigtig at stille spgrgsmalet: Skal vi blot
lave en ,om'er” med de samme kompetencer -
eller har projektet brug for et kompetencelgft
farst?

\ed de agile projektmodeller far man en
perleraekke af lzeringsanledninger foreeret
i form af sprints eller timebox'e. Retrospek-
tion fra den agile projektmodel er en anden
made at vurdere kompetencerne. Her er
fokus direkte pa samarbejdet og processen,
ikke pd resultaterne. Hvis man ikke karer en
iterativ projektform, sd ma man finde andre
mader, at initiere en regelmaessig draftelse af
kompetencerne.

Det er ofte afggrende, at projektlederen
nedbryder ,nul-fejl-kulturen”. Frygt for at

fejle starivejen for laering. Omvendt skal man
ikke bare acceptere fejl, men derimod sxtte
tid af til at snakke om dem og lzere af fejlene,
sa det samme undgas fremad. Det japanske
begreb Kaizen har gjort meget for produk-
tivitetsforbedringerne. Projektets mantra
kan veere: Det er ok, at snuble, hvis bare man
falder fremad.

Niveau 4: Forstaelse af projektet
De tre foregdende niveauer handler om at
gare detrigtigt, mens niveau fire handler
om at gare detrigtige - der er stor forskel!
Niveau 4 arbejder med spgrgsmal som: Hvad
er det egentligt kunderne/bruger har behov
for. Hvordan opfylder vi dette bedst muligt?
Hvad er det for antagelser, som vi ggr os om
projektet? Hvordan opdager vi det, hvis disse
er forkerte? Hvordan justerer vilgbende vores
antagelser?

Niveau 4 handler ogsa om, hvad vi troede,
vi vidste men tog fejl omkring. Samt hvad vi
vidste, viikke vidste, men skulle finde ud af |
lgbet af projektet.
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Dette omfatter, hvad man kunne kalde
bristede forudsaetninge” eller,opdaterede
antagelser” Niveau fire handler med andre
ord om lzering, der &endrer projektets indhold
eller retning.

Det kan veere meget vanskelig at fange
de ubeviste antagelser, fordi de til forveks-
ling ligner ,sandheder”, Det er vanskeligt, at
stille spgrgsmal til dét, vi tror, vived. Men det
er en feerdighed, som kan leeres, Et meget
enkelt sted at starte er, at lytte til det folk
heltkonkret siger. Seerligt skal man lytte efter
seetninger, der indledes med ,Ja, men .." eller
seetninger der indeholder ordet ,fordi..". Disse
seetninger kan meget vel indeholde en over-
bevisning, der treenger til at blive undersggt
og eventuelt opdateret.

P4 niveau fire er det ogsd vaesentligt at
finde ud af, om projektet er komplekst eller
blot kompliceret. Hvis et projekt ,kun”er
kompliceret, kan det analyseres til bunds
inden gennemfgrelsesfasen, og det betyder,
atman indledningsvis kan lave en rimelig
preecis opggrelse af kompetencebehovet, sa
man kan sikre, at den rigtig bemanding af pro-
jektet er pd plads. Hvis projektet derimod er
komplekst, har det en stor grad af uforudsige-
lighed, hvilket giver usikkerhed om kompe-
tencebehovet. Nar dette ikke kan forudsiges,
har projektet et stort behov for lzeringskom-
petence, d.v.s. lysten til at eksperimentere,
leere nyt og villighed til at undersgge egne
antagelser. Komplekse projekter kraever
leeringsivrige deltagere.

Niveau 5: Projektmodenhed

Niveau 5 handler om leering, der gar projekt-
miljget bedre efterfglgende. Her er spredning
af painterne fra post mortem. Det afggrende
er et omrade, hvor mange organisationer
misser chancen for at tage ved lzere og blive
bedre. Lessons learned"-rapporterne burde
veere obligatorisk laering for alle projektle-
dere - men det er nok for hgj en ambition. Et
mere moderat krav kunne veere, at projekter i
opstartsfasen skal afholde mindst én work-
shop, hvor deltagere fra tidligere projekter af
samme type bliver inviteret til at drgfte det
nye projekt.

Laer med vilje i projektet

Mogens F. Mikkelsen. Civilingenigr. PMP,
PRINCEZ, IPMA, Scrum og MSP. Partner hos
Novateam. 15 ars projektledelseserfaring
primart i IT-branchen, fem ar som coach og
mentaltraener samt seks ar med undervisning i
projektledelse.

mogens@novateam.dk

Laeing pa niveau fem kan ikke altid vente til
efter projektet. Nogle gange bliver projekt-
lederen ngdt til at italeseette organisatio-
nens inkompetence, for at projektet kan
gennemfares. Nogle gange er det styre-
gruppen, der skal lzere at treeffe beslutnin-
ger. Andre gange er det linjelederne, der skal
leere at overholde aftaler om ressourceal-
lokering. Det kan 0gsa veere interessenter

i referencegrupper, der skal lzere at forsta
deres rolle i forhold til projektet. Det er pd en
made ikke fair, at projektlederen skal bruge
sintid pa dette, men det kan vaere ngdven-
digt. Hvis virksomheden har et PMO, er det
naturlig at starte samarbejdet dér. Hvis

ikke, sd er et passende niveau at adressere
organisationens leeringsbehov hos direktg-
rer eller VP'er (Vice Presidents). Det er dét
magtniveau, man skal aktivere, for at gagre
noget afgarende for leeringen - og vigtighe-
den af emnet berettiger ogsa, at de bruger
deres tid pd sagen.

Laer at lzere

At seette sig for, at blive bedre til at lzere,
bliver emnet pa emnet selv. Qvenstaende
model fungerer fint som sin egen metamodel.

\ores leeringskompetence ,er som navnet
antyder, en del af niveau 3. Leeringskompe-
tencen er en kombination af vores laerings-
feerdigheder (ogsa kaldet laeringsstrategier)
og vores viden om laeringsmetoder, altsa
niveau 2 og 1.

Projektets leeringskompetence bestem-
mer, hvor hurtigt vores forstaelse af projektet
kan opdateres, eller med andre ord, vores
laeringshastighed pa niveau 4. Det handler
om, hvor hurtigt vii projektet kan opdage
fejlantagelser og rette op pa vores forstaelse,
Man kunne kalde det projektets egen-for-
andringskapacitet. Den er en kombination af
de enkelte deltageres leeringskompetencer
0g projektets setup og brug af blandt andet
feedback-mekanismer.

Laeringsniveauet pd niveau 5 handler om
projektets evne til at tydeliggare uhensigts-
meessigheder i projektmiljget og bringe disse
pa dagsordnen hos beslutningstagere med
magt nok til at gagre noget ved sagen.

Man kan lade siginspirere af princippet i
Scrum-metodens ,impediments” (forhin-
dringer), som papeges af teamet og bringes
videre af Scrum-masteren. Det er samme
princip, men blot lidt brede scope for impedi-
ments, som niveau 5 leegger op til.
Projektlederensrolle - at lzere projektet
at leere - er helt central. For at lykkes med
rollen skal man kunne se gevinsterne ved at
gare det, have et godt begrebsapparat for
lzering og have afsat god tid i kalenderen til
de mange ledelsesinitiativer, der er ngdven-
dige for at fa laering sat pa dagsordenen og
efterfglgende holde processenigang.

Projektleder som rollemodel

| det foregdende har viopstillet et forslag til
et leeringstaksonomi for projekter og givet en
reekke ideer til, hvilke ledelsesinitiativer, der
kan stgtte op om en mere systematisk laering
i projektet.

Der er ogsa et vigtigt kulturaspektiform
af vilje til leering”. Kultur skabes af ledernes
adfeerd, hvilket ogsa gaelder for projektleder-
ne. Hvis man gerne vil have et lzeringsvilligt
projektteam, er det klogt at ga foran med et
godt eksempel. Sa tag et godtkik i spejlet, og
sparg: Hvor leeringsvillig er jeg selv?

Med Ghandis ord; VVeer den forandring, som
du gnsker at se i verden.

Tilinspiration for sin opgave som rollemo-
del, kan man lade siginspirere at disse gode
leveregler for laerende mennesker:

e Laring kraever villighed til at eksperimen-
tere og fejle

¢ Denmeste lzering foregdr uden for kom-
fortzonen

* Der findes ikke fiasko, blot feedback, der
kan give leering

 Ingenlaering uden tidsforbrug - sd afseet
tid tilleering

e Uanset om du tror, dukan - eller du tror, du
ikke kan - sa far du sikkert ret,

Artiklen her er et oplaeg til en session pa
Symposiet 2017, Hvis du synes, det er spaen-
dende og gerne vil vaere en del af debatten,
sa gleeder jeg mig til at drgfte emnet med dig
padagen. [1
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