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LEDELSE OPAD - STYREGRUPPEN

Projektlederens man

Styregruppens medlemmer har ofte Forhandler: Uanset hvor godt du har

mange meninger om projektet - i s@r-
deleshed om, hvor hurtigt projektet
kan gennemfares, hvor billigt det kan
laves, og hvor fantastiske resultaterne
skal vaere.

Som projektleder har du sikkert ople-

estimeret projektets forventede varig-
hed og ressourcer, vil det ofte blot bli-
ve betragtet som et forhandlingsudspil
af styregruppens medlemmer. Rollen
som forhandler af projektets vilkar er
en kompetence, du skal demonstrere

vet, at det er udfordrende at fa sam-
spillet med styregruppen til at spille.
Det er srligt vanskeligt af den simple
grund, at styregruppen ofte bestar af
folk, der rangerer hejere i hierarkiet
end projektlederen selv.

igen og igen. Mestrer du ikke denne rol-
le, kan du risikere at skabe darlige ar-
bejdsvilkar for dit team.

Hvad er din rolle?

Qver for styregruppen har du
mindst tre slags hatte, som du skal
skifte mellem, fordi de kan vare
vanskelige at have pa samtidig:

Realist: Hvis du som projektieder
forventer, at realismen kommer fra
styregruppen, sa kan du nemt kom-
me galt af sted. Din opgave som pro-
jektleder er at sikre en konstant ba-
lance mellem de tre klassiske kom-
ponenter i projekt-trekanten: leve-
rance, tid og ressourcer.

Uden balance har du en ‘mission
impassible’, og det er hverken du
eller styregruppen tjent med.

Projelitelspert: Som projektleder
er du eksperten, der har den starste
indsigt i projektet og dets behov.
Selvom du kender projektet bedst,
kan det veere svaert at sige fra og til
over for styregruppen. Det kraaver
traening at sige ‘nej’ opad i systemet.
Det kan ogsa veere sveert at stille
krav til styregruppen. Begge ting er
dog ofte nedvendige.

Master in Management of Technelogy
Executive MBA

Det er mu, du
skal gore det!

Forandring og innovation bliver en stadig vigtig-
ere del af ledelsesarbejdet i danske virksomhe-
der og offentlige organisationer. Aalborg Univer-
sitet uddanner arligt mellem 15 og 20 hajt-
specialiserede forandringsledere pa den inter-
nationalt anerkendte Executive MBA-uddannelse
Master in Management of Technology (MMT). |

Uddannelsen er en toarig deltidsuddannelse og |
er en af de bedste og mest projektorienterede

_ Executive MBA-uddannelser, du kan fa. Din
lering og formningen af din lederfigur tager
udgangspunkt i din egen organisation, og derfor
er return on investment meget hej allerede fra
forste ar. Lesning af organisationens centrale
strategiske udfordringer er konstant i fokus, og
du bliver den forandringsagent, der i praksis og
pa papiret kan lgse dem.

Aalborg Universitet

Fibigerstraede 10, 9220 Aalborg
mmt@production.aau.dk - www.mmt.aau.dk

Stadigt mere komplekse pro-
jekter kraever projektledere,
der kan jonglere med flere
bolde pa en gang. Ledelses-
konsulent Mogens Mikkelsen
giver dig her den komplette
rolleliste for projektledere.

PROJEKTLEDELSE

AfSaraRosendal sro@ing.dk
Tegninger: Lars Refn

Der er demt hurtige sceneskift for
den moderne projektleder. Detene
gjeblik skal han op p slkassen og le-
vere en brandtale for projektmedar-
bejderne. I naste sekund skal han til-
bage i kontorhulen og nerkle med tal-
lene for at fi budgetterne til athenge
sammen. Og nir han mader op til
styregruppemodet nzeste dag skal
han finde sin indre fremtidsforsker
frem og negternt fremlzgge projek-
tets fremtidsprognoser.

Salger, talknuser, spikone. Kart
barn har mange nayne —ogsa nar det
gzlder projektledere. Sidan lyder er-
faringen fra civilingenier og projekt-
ledelseskonsulent Mogens Mikkel-
sen fra Mannaz.

»Nar projekterne vokser og bliver
mere komplicerede, skal den moder-
ne projektleder optrede i langt flere
roller end tidligere. Han skal kunne
hoppe ind og ud af rollerne uden be-
sveer, og det kraever en vis pvelse,«
siger Mogens Mikkelsen.

Kompleksiteten skyldes, at projek-
teridag har flere snitflader end for-
hen: Antalletafunderleveranderer er
steget, i takt med at produkterne bli-
ver mere sofistikerede. Produkter
skal desuden ofte godkendes i flere

instanser, og det sger antalletaf
interessenter, der skal inddrages i
processen, forklarer Mogens Mikkel-
sen.

Konsekvensen er, at projektlederen
skal kommunikere med flere interes-
senttyper og s®tte sigind i et stadigt
bredere fagligt felt. Projektlederen
skal med andre ord optrede pa flere
scener, og det sker alt sammen under
et stigende pres pa bade tid og gkono-
mi.

»De seneste irs stramme skonomi
har betydet, at virksomhedens tole-
ranice over for fejl er mindsket. For-
udsztningen for projektlederes suc-
ces er, at de kan handtere deres man-
ge roller. Omstillingsparathed er ble-
vetalfa og omega,« siger Mogens
Mikkelsen.

FORUDS/TNINGEN FOR projektiede-
res succes er, at de kan handtere deres
mange roller. Omstillingsparathed er
blevet alfa og omega, siger civilingenier
0g projektledelseskonsulent Mogens
Mikkelsen fra Mannaz. Foto: DIEU

Projektiedere skal kunne forandre
Nirantallet afroller er stigende, skyl-
des det samtidig, at projektledernei
dagikke bare skal kunne styre pro-
jekterne, de skal ogsa kunne lede
dem. Projektlederen er ikke bare
‘manager’, han er ogsa ‘leader”. Den
tid er forbi, hvor projektlederen kun-
ne nojes med at fylde vaerktejskassen
med en certificering eller to, under-
streger Mogens Mikkelsen.

I dag skal projektlederen ogs4 be-
herske kunsten atforandringslede.
Det gzlder bade i forhold til sit eget
team og i forhold til at 2 skabt de ret-
te betingelser i organisationen, sa
projektet kan implementeres med
succes.

»Etit-projekt er for eksempel ikke
automatisk en succes, nir deter far-
digprogrammeret. Succesen afhzn-
ger af, om organisationen er parattil
at gore brug af systemet, og nar linje-
ledelsen har traylt, bliver det ofte pro-

jektlederens opgave at arbejde med
organisationens parathed. Rollen
som forandringsagent er en ny rolle
for projektlederen,« forklarer Mo-
gens Mikkelsen.

Han oplever, at mange projektlede-
re har svertved atrumme de mange
forskellige roller. Indimellem kraver
det et mindre personlighedsskift at
ga fra den enetil den anden. Erman
bevidstom de forskellige roller, bliver
detimidlertid lettere at hoppe fra den
ene til den anden, og den bevidsthed
kan trznes, pipeger Mogens Mikkel-
sen:

»Deter en god investering atme-
des med andre projektledere og ave
sineroller. Man kan for eksempel af-
holde generalprave p et styregrup-
pemade, hvor de andre projektledere
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LEDELSE NEDAD - TEAMET

Rollen som teamleder er den, mange
typisk forbinder med udfarelse af pro-
jektledelse. Og teamlederrollen har
uden tvivi stor betydning: Et team er
ikke noget, der opstar af sig selv, blot
fordi nogle mennesker mades i en
gruppe. Ethvert team skal fedes, mod-
nes og en dag brydes op igen.

ser op og serger for, at alle kan obser-
vere retningen.

Teamet bestdr af nye projektdeltage-
re: Ver kommandanten, der satter ret-
ningen og skaber klarhed.

Teamet bestdr af trenede projektdel-
tagere: Ver fluen pa vageen, der lader
Hvad er din rolle? teamets selvstndighed udfolde sig.
Stillet over for teamet vil du som pro
jektleder opleve mange forskellige si-
tuationer, der krver meget forskellige
hatte for at fa teamet til at performe
godt. Typisk foretraekker projektiedere
at indtage den rolle over for teamet,
der falder dem mest naturligt.

Det er dog ikke den bedste lasning. Stil
i stedet dig selv spergsmalet: Hvil-
ken rolle har teamet mest brug
far, at jeg indtager nu? Det er
bedre at lede ud fra

Teamet er traet og maske modiast: Var
motivatoren, der bruger en positiv atti-
tude til at skabe god eneregi.

Teamet stir over for nye opgaver og
snubler | snerebandet: Var den rolige
coach, der udvikler teamets kompeten-
cer.

Teamet har deltagere pa kort visit i
projektet: Var den gode vaert, der far

teamets behovendat  gasterne til at fele sig velkomne.
lede, som du intuitivt
selv faler for. Teamet sidder fast i processen og

snaktker om skyld samt bagudrettede
irsagsforklaringer: Var den positive
indpisker, der s@tter skub i aktiviteter-
ne ved at fokusere pa mal og lasninger.

Teamet skzendes: Var den voks-

ne, der lafter dig op | helikop-
teren og skaber et distan-

ceret overblik.

Teamet oplever Konfliktende interes-

ser; Var magleren, der far parterne til

at medes.

Teamet er radvilat:
Veer fyrtarnet, der ly-
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spiller styregruppemedlemmer og
derigennem fa afpravet sin prasen-
tationsteknilc.«

Han opfordrer desuden projektle-
derne til at sege feedback pé deres
performance. Detkan virke grense-
overskridende, men er den eneste
méde at finde ud af, hvad man kunne
have gjort anderledes.

»Hyvis projektlederen ser sig selv
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LEDELSE INDAD - SELVLEDELSE

som et lzrende menneske frem for
én, der konstant skal bevise sig sely,
bliver detlettere at ave sig pa de for-
skellige roller og acceptere, atnogle
roller falder én mere naturligt end
andre « understreger Mogens Mik-
kelsen. m

Der er ingen tvivl om, at projektleder-
rollen indebzerer en hej grad af ledelse
af andre mennesker. Med alle rollerne,
du som projektleder ma patage dig for
projektets skyld, ma du endelig ikke
glemme dig selv. Selvledelse er en vig-
tig rolle, der ger, at du som projektle-
der kontinuerligt udvikles og kan holde
i mange ar.

Hvad er dinrolle?

Besloytteren, der varetager dine egne
interesser og egen velbefindende som
projektieder. Der er desvaerre ofte in-
gen andre, der gar det!

Treneren og selvcoachen, der kam-
per for din egen udviklingsve]j og fin-
der midler, der ger det muligt at be-
treede den.
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LEDELSE UDAD - INTERESSENTER

Interessenterne er meget ofte projek-
tets sterste udfordring. Grundlzeggen-
de set bliver projekter udfart pa grund
af (nogle af) interessenterne og gen-
nemfert pa trods af (andre blandt)
interessenterne. Det kan opleves som
et minefyldt farvand, som du skal navi-
gere gennem. Den vasentligste udfor-

dring ved at lede interessenterne er de-

res holdning til projektet, som bygger
pa den mere eller mindre tilfzldige
strem af informationer, som tilflyder
dem.

Hvad er din rolle?
Handtering af interes-
senterne handler om \
rettidig involvering,
opnaelse af forstael-
se for formalet og
ikke mindst accept
af lesningen.
Man kan kende-
tegne rollen
som en slags di-
rigent af informations-
stremmen. Det handler

-

i hej grad om at komme rundt til mange

og tage dialogen i god tid. Afszt rige-
ligt tid og regn gerne med, at du som
projektleder skal slide et par sko pr.

projekt. Rollen som dirigent af informa-

tionsstremmen spander vidt:

Journalisten, der forstar at udsperge
og undersege, hvordan sagen opfattes
hos de forskellige parter, der pavirkes
af projektet.

Snushanen, der opsnapper korridor
snakken, inden den udvik-

ler sig til rygtedannelse,

der skader projektets

omdemme.

Politikeren, der forstar spillets regler
og kan fremstille sagen gunstigt til pro-
jektets fordel, sa der kan mobiliseres
en magtkoalition om nedvendigt.

Salgeren, der formar at sikre ‘buy-in’
fra interessenterne pa fordelene savel
som ulemperne, der felger med projek-
tet og projektets resultater.

Markedsfaringskonsulenten, der sik-
rer, at projektet gares synligt i bevidst-
heden hos interessenterne og s&rligt
hos kommende brugere samt aftagere
af projektets resultat.

SYUDDANSK
R T G S T R ) =T T

En HD-uddannelse, MBA eller master i projektledelse giver dig nye faglige inputs
og styrker din karriere. Uddannelserne foregar pé deltid, s du kan kombinere
arbejde, familieliv og studie.

HD - 2. dels specialer

B Finansiel radgivning

I Marketing Management

B Organisation og ledelse

B Regnskab og ekonomistyring
1 Supply Chain Management

Masteruddannelser

1 MBA
1 Projektledelse

=* Laes mere pa sdu.dk/master

=» Las mere pa sdu.dk/hd

Kontakt

FORSKNINGSBASERET EFTERUDDANNELSE

LS

SYDDANSKUNIVERSITET DK
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LEDELSE FREMAD - FREMTIDEN
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LEDELSE BAGUD - FORTIDEN

Det er en gammelkendt sandhed, at
det er sveert at spa - serligt om frem-
tiden. Ikke desto mindre bliver du som
projektieder afkravet pracise forudsi-
gelser af, hvornar diverse elementer i
projektet er frdige, og hvor mange
ressourcer det kraever at f2rdiggere
dem. Det er |ettere for meteorologer at
blive tilgivet for at skanne vejret helt
forkert de n@ste dage, end det er for
en projektieder at blive tilgivet for at
skenne lidt forkert i forbruget de nze-
ste maneder.

Hvad er din rolle?

Som projektleder vil du blive pakrzvet
forskellige roller i din handtering af
fremtiden:

Spikone: Det er urimeligt, nar andre
bruger bakspejlets iskolde klarsyn til at
bebrejde, hvad du som projektieder ik-
ke har taget hejde for. Desvarre sker
det ofte. Som projektleder forventes
du at vaere spakonen, der kan planlzg-
ge i forhold til ukendte haendelser i
fremtiden. Da spadom ikke er mulig,
méa du i stedet vaere god til at formidle
antagelser og forudstninger.

Generak Som projektieder skal du kun-
ne fare tropperne sikkert fra den ene
milepze! til den naste pa en udfordren-
de slagmark. For at dette skal kunne
lykkes, skal du kunne se et godt stykke

ind i fremtiden, sa det bade er milepze-
len i morgen og i naste maned, der far
opmarksomhed,

Historiefortalier: Hvis holdet skal sias
for projektets sag, skal sagen fortzlles
som en inspirerende historie med en ap-
pellerende fremtid, der gor alle anstren-
gelserne udhal-

delige. Som hi-
storiefortzller
skal du kun-
ne treekke

pa gode
metaforer,
tegne det store
billede og samti-
dig finde den
personlige
vinkel, der
giver hi-
storien
liv.

Mens fremtiden mest bestar af gatte-
rier, sa bestar fortiden heldigvis af fak-
ta. Men fakta skal indsamles og doku-
menteres. Dog kan vi ikke hverken do-
kumentere eller huske alt. Nar tiden er
gaet, har vi ofte glemt, hvilke udfor-
dringer vi tidligere havde. Og nr pro-
jektet farst har fundet lesningen, glem-
mer interessenterne ofte, hvor vanske-
ligt problemet var at lese. Generelt set
har interessenter svaert ved selv at hu-
ske, hvor meget bavl og besvar de
hver iszr har forvoldt projektet.

Hvad er din rolle?

Som projektleder vil du blive pakravet
forskellige roller i din handtering af
fortiden:

gruppen selv? Hvis det fremgar af
projektets risikolog, sa bliver dommer-
rollen lettere.

Bogholder: Som projektieder indta-
ger du rollen som bogholder, der
med stor pracision skal kunne
redegore for projektets an-
vendelse af de midler og
ressourcer, der.er blevet
tildelt. Som bogholder skal
du tzzlle, hvad tzelles kan.

Historiker: Som projek-
tets historiker skal du ikke
alene kunne dokumentere
de leverancer og resultater,
der er blevet leveret. Du skal
ogsa kunne forkiare de forskel-
lige sving, som projektet har ta-
geti forlabet, Samtidig skal du
kunne redegere for de 2ndrin-
ger, der er foretaget undervejs,
som forhabentlig er dokumenteret be-
herigt i projektets @ndringslog.

Dommer: Nar det uventede indtraffer,
sa koster det ofte tid og/eller pen-

ge. Men hvem skal bede? Det er

her, rollen som dommer kommer

ind, fordi du skal komme med en
saglig begrundelse baseret pa forti-
dige forleb. Hvem tog risikoen? Var det
styregruppen, klienten eller projekt-

HETV/ERK

VIRTUEL LEDELSE

IDA LEDERFORUM

IDA Lederforum

— ledelse der styrker globalt

IDA Lederforum har fokus pa ledelse globalt. Du kan blive kizdt pé til at
blive en bedre leder gennem kurser, konferencer og inspirationsaftener
— uanset hvor du eri verden. Lederforum afholder en del arrangementer
virtuelt, sa du kan blive bedre til at lede projekter, medarbejdere og
vitksamiedar | en multikulture! verden.

SDM MEDLEM | DA LEDERFORUM FAR DU
- - 10.500 engagesede medlemmer at sparre med
- 100 &rlige inspirerende arrangementer
- - god indsigt og stzerke ledelsesvarktger
~ &t globalt og uundvaerligt netveerk

Lzs mere pa ida.dk/lederiorum
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