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1. Innledning

Dette litteraturstudiet er en del av prosjektet "Implementering av Prosjektbasert ledelse”, som
er initiert av Norsk Senter for prosjektledelse (NSP). Initiativet til prosjektet kommer fra
partnere og medlemmer i NSP som ensker & utveksle erfaringer fra sine forsek pa a
implementere prosjektbasert ledelse, og samtidig bidra til felles kompetanseheving.

Prosjektet har folgende formél:

Prosjektet skal bidra til a gjore det enklere for organisasjoner d implementere
prosjektbasert ledelse i egen organisasjon gjennom praktiske tilncerminger og
beskrivelser av hvordan en implementering bor gjennomfores.

Litteraturstudiet skal identifisere hvilke teorier som finnes rundt temaet prosjektbasert ledelse
og med spesielt fokus pa hva som skal til for & lykkes med prosjektbasert ledelse.

2. Definisjoner

Prosjektbasert ledelse handler om a héndtere flere samtidige prosjekter for & né virksomhetens
mél. Vi vil forst se pa begreper av relevans for & beskrive en slik situasjon. Vi mé se pa
begrepene program og portefolje som brukes for & karakterisere at virksomheten har mange
prosjekter. P4 denne bakgrunnen kan vi sa definere prosjektbasert ledelse. Det finnes mange
definisjoner pa de forskjellige begrepene 1 dagens litteratur. Vi vil her ta for oss noen og peke
pa hva som er felles for dem. Vi angir hvilken definisjon vi finner mest dekkende.

Prosjekt

Vi begynner med 4 se pa hva som menes med prosjekt. Det eksisterer mange definisjoner av
prosjekt i dagens litteratur, og vi vil her gi en oversikt over noen av disse. Innholdsmessig er
de relativt like.

PMI2000: "Et prosjekt er et midlertidig tiltak satt i gang for & skape et unikt produkt eller en
unik tjeneste”

(Andersen, Grude, and Haug 1995): ”En engangsoppgave som skal lede fram til et bestemt
resultat, som krever forskjellige typer av ressurser og som er begrenset i tid”

(Turner 1993): “En streben hvor mennesker, materiale og finansielle ressurser er organisert pa
en ny mate, for & gd 1 gang med et unikt formdl, ut i fra en gitt spesifikasjon, innenfor
kostnads- og tidsrammer, for & oppné fordelaktig forandring som er definert av kvalitative og
kvantitative mal”

(Sandvold 1999): “En engangsoppgave med en klart definert leveranse, der man har et fastsatt
rammeverk for & forholde seg til tid, kostnader og ressurser”.

Turner og Miiller (Turner and Miiller 2003) tar i en relativt ny artikkel for seg sentrale
definisjoner i prosjektfaget. De sier: ”En midlertidig organisasjon som er tildelt ressurser for a
gd 1 gang med en unik, ny og forbigdende streben for & beherske uvisshet og behov for
integrasjon for & kunne avlevere fordelaktige endringsmal” (I den engelske originalen heter
det: ”A project is a temporary organization to which resources are assigned to undertake a



unique, novel and transient endeavour managing the inherent uncertainty and need for
integration in order to deliver beneficial objectives of change.”)

Naér vi ser pa disse definisjonene, samt andre, ser vi at det er spesielt folgende elementer som
gér igjen i1 definisjonene:
Et prosjekt
e arbeider innenfor tids-, ressurs- og kostnadsrammer
er en midlertidig organisasjon
skal skape et unikt produkt eller en tjeneste (lase et unikt problem)
er en engangsoppgave med begynnelse og slutt
har en eller flere definert leveranser
har ett eller flere gitte mal
krever forskjellige typer av ressurser

Flere av definisjonene og artiklene generelt pdpeker at prosjekt skaper grunnlag for
forandring. Organisasjoner har gjerne en treghet til forandring, og prosjekter kan brukes som
en drivkraft til & overkomme tregheten. Dette er et sentralt moment i forbindelse med
prosjektbasert ledelse.

Program

Sandvold (Sandvold 1999) skriver at forskjellen mellom et prosjekt og et program er at
prosjektene fokuserer pd en spesifisert lgsning, mens programmet fokuserer pd a4 oppna et
visst resultat. Programstyring gir dermed ut pa 4 styre flere prosjekter, som har til felles at de
har ett eller flere felles mél. Turner (Turner 1993) har samme oppfatning, men presiserer ogsa
at programstyring gér ut pa a koordinere prioriteter pd kryss av de individuelle prosjektene.
Noen av definisjonene er:

PMI2000: ”En gruppe av beslektede prosjekter styrt sammen pa en koordinert mate”

(Turner and Miiller 2003): ”Et program av prosjekter er en midlertidig organisasjon hvor en
gruppe av prosjekter er styrt sammen for & oppné heyere strategiske mél som ikke prosjektene
kan oppna alene”

(Andersen and Jessen 2003): ”Et program er samling av prosjekter som i en viss grad er
relatert til felles mal”

Det er ogsa viktig 4 papeke at et program ma vere fleksibelt nar det gjelder utforming av
losningen, da omgivelsene er i stadig endring og tidsperspektivet er lengre enn ved de
individuelle prosjektene (Sandvold 1999).

Pellegrinelli (Pellegrinelli 1997) nevner i sin artikkel noen fordeler ved & bruke programmer.
Disse er:
e Storre synlighet overfor ledelsen og bedre rapporteringer av fremgang
Bedre prioritering av prosjekter
Bedre utnyttelse av ressurser
Prosjektene blir drevet av foretningsbehovet og ikke av personlige agendaer
Bedre planlegging og koordinering



Det som gar igjen i definisjonene av program er folgende: Et program
e cr strategidrevet
er mer langvarig enn et prosjekt
fokuserer pé en helhetlig losning
er mer styrt etter formalet
styrer en gruppe av prosjekter
starter og avslutter prosjektene, samt definerer innehold og omfang
utnytte fordeler som ikke ville vaert mulig & oppnd om prosjektene ble styrt hver for
seg

Portefolje/portefoljestyring

Her er en oversikt over noen av definisjonene av portefolje/portefoljestyring som finnes 1
dagens litteratur:

(Andersen and Jessen 2003): Portefoljestyring er styringen av et antall prosjekter og program
som ikke nedvendigvis har felles mal”. De skriver ogsd at man mé se portefoljestyringen i
sammenheng med virksomhetens strategi. Gjennom portefoljestyringen vil man fordele
knappe ressurser mellom konkurrerende ensker.

(Archer and Ghasemzadeh 1999): ”En prosjektportefolje er en gruppe av prosjekter som blir
utfort, ledet og/eller sponset av en organisasjon”. De papeker videre at disse prosjektene ma
konkurrere om tilgjengelige ressurser fordi det som regel ikke er nok ressurser til & utfore alle
prosjektene som oppfyller minimumskravene.

(Turner and Miiller 2003): ”En prosjektportefolje er en organisasjon, (midlertidig eller
permanent) hvor en gruppe av prosjekter er styrt sammen for & koordinere det de har til felles
og prioritere ressurser mellom dem, og dermed redusere usikkerhet”. I likhet med Andersen
og Jessen papeker ogsd Turner og Miiller 1 sin artikkel at prosjekter i en portefolje deler en
felles ressurs-pool. De velger & se pa portefoljen som en permanent organisasjon som er
opprettet for & effektivt bruke ressurser pad de prosjektene i virksomheten som utgjor
portefoljen.

Sandvold (Sandvold 1999) beskriver forskjellen mellom begrepene program og portefolje pa
folgende maéte; en programstyring er en samordning mot et helhetlig og felles mal, mens
portefoljestyring bestdr av mange ikke-koordinerte prosjekter og tiltak.

Aktuelle definisjoner pa portefolje/portefoljestyring kan oppsummeres pé folgende maéte:
e portefoljen er alle prosjekter og programmer som tilhgrer en bestemt organisasjon
e portefoljestyringen er koordineringen og styringen av de prosjektene som de til enhver
tid har gdende

Prosjektbasert ledelse (PBL)

I dette prosjektet har vi valgt & bruke betegnelsen prosjektbasert ledelse (PBL. Den engelske
betegnelsen er "Management by Projects” (MbP).

Gareis (Gareis 1989) papeker at PBL tar hensyn til styringen av enkeltprosjekter, nettverk av
prosjekter og forholdet mellom bedriften og enkeltprosjektene. Videre skriver han at PBL



fokuserer pé a differensiere bedriften fra andre bedrifter ved & innfere prosjekter som distinkte
organisasjonsenheter, samtidig som det foregir en integrering av de enkelte prosjekter inn i
bedriftens helhet.

Sharad (Sharad 1986) skriver i1 sin artikkel at prosjektbasert ledelse er en verdifull
fremgangsmaéte for de fleste organisasjonsaktiviteter. Prosjektbasert ledelse er et middel og en
holdning, og alle elementer i en bedrifts typiske arbeidsoperasjoner er tatt i betraktning.
Prosjektbasert ledelse er en ledelsesfilosofi som hjelper ledere & kjempe mot interne og
eksterne faktorer som kan hemme prosjektenes fremgang, samt at den tilbyr en struktur, et
grunnlag, og muligheten til 4 gjennomfere prosjekter gjennom en systematisk prosess av
planlegging, gjennomfering og kontroll.

3. Prinsipper, modeller og metoder for prosjektbasert ledelse

Trenger man overordnede retningslinjer for & drive PBL? Vi vil belyse dette spersmalet ut fra
det vi finner i litteraturen om prinsipper, metoder, og modeller for PBL. Vi gjer det ved & se
pa hva som generelt sett er nodvendig, samt hva som er skrevet om prosjektnivd, programniva
og portefoljeniva.

Nadvendighet

For a kunne utvikle virksomheten effektivt gjennom bruk av prosjekter, ber virksomheten ha
en gjennomfert opplegg i form av styringsprinsipper for hele organisasjonen. Uten det blir
kommunikasjon og samarbeid vaere vanskelig. Det oppstar ofte forvirring fordi man ellers
tolker og vektlegger styringsprinsippene forskjellig. Prosjektbaserte organisasjoner produserer
derfor ofte manualer for ledelse av prosjekter (Turner 1993). Turner (Turner 1993) papeker
ogsa at suksess 1 ledelse av prosjekter i alle organisasjoner er avhengig av at man har et enkelt
og fleksibelt system. Metoder m& med andre ord ikke felges slavisk, men tilpasses den
virkeligheten man befinner seg i (Sandvold 1999).

Sandvold (Sandvold 1999) pépeker ogsa viktigheten av at hvert enkelt prosjekt ses i
sammenheng med helheten. P4 den méten kan man forsvare at man velger & gjennomfore
prosjekter som isolert sett er ulennsomme, men som legger grunnlaget for gevinst gjennom
andre prosjekter.

Som nevnt papeker Turner (Turner 1993) behovet for manualer for ledelse av prosjekter. Han
skriver videre at hensiktene kan vare flere; retningslinjer for ledelsesprosessen, opplaring av
nye medarbeidere, demonstrering av prosedyrer til klienter og/eller godkjennelse av kvalitet.
Hver enkelt bedrift bestemmer hva som er nedvendig ut fra sine behov, men en typisk struktur
bestér gjerne av strategi for prosjekter, ledelsesprosesser og understottende prosedyrer.

Prosjektniva

Det kan vere hensiktsmessig for bedrifter & gruppere prosjektene sine etter det de har til
felles. Prosjektene kan ha fellesskap om mal, ressurser/kompetanse, teknologi, markeder eller
produkter og entreprenerer. Dette kan brukes til & koordinere den nedvendige kontakten
mellom prosjektene, samtidig som man reduserer unegdvendig kontakt mellom dem (Turner
1993).

Derimot er det ofte store forskjeller mellom prosjektene i1 portefeljen, i form av sterrelse,
pakrevde ferdigheter og kunnskaper, og tidsrammer. Organisasjoner ma takle de
utfordringene dette medforer, og metodene som brukes mé ta hensyn til disse forskjellene.



Kontrollsystemer som passer for sterre prosjekter kan for eksempel vare for detaljerte og
tidkrevende for mindre prosjekter (Payne 1995).

Programniva

Nér en bedrift er i den situasjonen at den har to eller tre prosjekter gaende, ber den se pa om
man kan ha noen felles funksjoner for prosjektene for bedre & kontrollere dem og samtidig
minske den tiden som blir brukt til administrative oppgaver. Nar man kommer til et punkt der
man har mange samtidige aktiviteter, overlappende omréder og stor kompleksitet, vil man
mest sannsynlig erfare at programstyring er gunstig (Sandvold 1999). Sandvold (Sandvold
1999) skriver videre at man ber folge en metode for & uteve programstyring for & komme 1
mél som planlagt. En metode beskriver det man ma igjennom for & komme fra der man er i
dag til der man skal veere ndr man er ferdig. Sjansen for & levere som avtalt, innenfor budsjett
og riktig tid, eker ved bruken av en metode. Som nevnt ma den ikke folges slavisk, men
tilpasses den virkeligheten man befinner seg 1.

Portefoljeniva

En modell for seleksjon og oppfelging av prosjektportefoljen vil alltid vare sterkt knyttet til
bedriftens strategier og malsetninger. Dersom bedriften bruker en generell modell, ma det
foretas tilpasninger i modellen basert pa bedriftens egen strategi og struktur. Men vanligvis vil
det vaere en fordel & ta utgangspunkt i en generell modell (Rolfstad 2002).

4. Styringsstrukturen

Tidligere har det vert en enighet om at en organisasjon som jobber med en portefolje av
prosjekter ber styre alle prosjektene i programmet pa en felles méte. Antatte fordeler med
denne maten a jobbe pa er at det er mulig & sammenligne rapporter, det er lettere 4 dele
ressurser, samt at mennesker lettere kan flyttes fra prosjekt til prosjekt uten at de ma laere et
nytt styringssystem.

Payne og Turner (Payne and Turner 1999) hevder imidlertid at det ofte blir oppnddd bedre
resultater nér de prosedyrene som blir brukt blir anpasset hvert enkelt prosjekt. De foreslér at
man bruker en felles struktur pad strateginivd, mens fremgangsméitene blir tilpasset pé
detaljnivd (Payne and Turner 1999). Det blir laget en prosjektdefinisjonsrapport for alle
prosjekter basert pa en felles modell. I rapporten klargjer man hva som er hensikten med
prosjektet, hvem som eier det, teknologien som skal brukes, kostnadene prosjektet medferer,
planleggingen, varigheten av prosjektet, finansieringen, salg og markedsforing, og krav til
ressurser. P4 denne maten kan visjonen for prosjektet formes og defineringen av prosjektet
skje, og planene til prosjektet kan rettes inn mot planene til resten av organisasjonen (Turner
1993). Dette vil fore til at alle prosjektene blir definert pa en konsekvent mate. Det neste er &
lage en milepzlplan og et prosjektansvarskart for alle prosjektene. Det gir en entydig
framgangsméte for 4 fordele ressurser og ansvar, samt a folge opp og sammenligne
progresjon. Pa taktisk og operativt niva blir metodene valgt pd bakgrunn av prosjektets natur
(Payne and Turner 1999).

Sandvold (Sandvold 1999) sier at styringsdimensjonen vil ha falgende hovedinnhold:
e Krav/endring/lesning: herunder & bryte ned mdlene til delmil og deretter definere
aktivitetene som former losningen
e Lonnsomhetsanalyse
e Kommunikasjonsstyring: styre forventninger og hadndtere mulige frustrasjoner



Skape forankring og eierskap
Ressursstyring
Kvalitetssikring
Fremdriftskontroll
Risikostyring
Implementeringsstyring

Sandvold (Sandvold 1999) poengterer at beskrivelsen av disse dimensjonene kan virke som
”bokstenking” og at dette oftest ikke er slik i praksis. Likevel mener han at det er behov for &
lage rammer, avgrensninger og grensesnitt for pd denne maten a strukturere styringen av et
program.

Videre hevder Sandvold (Sandvold 1999) at en viktig dimensjon ved programstyring er at det
er en aktiv koordinering av de ulike styringsdimensjonene. Det betyr at en del administrativt
arbeid kan flyttes fra prosjektleder og legges til programmet. Samtidig kan programmet ogsé
ta ut en del synergieffekter ved a utfere den samme tjenesten for flere prosjekter.

Programmer vil i likhet med prosjekter bli pavirket av sine eksterne omgivelser. Tidligere har
programstyring vart mest opptatt av & vurdere den interne konteksten, det vil si styringen av
prosjektene og ressursene for & oppna de enskede strategiske mélene samt de enskede
synergieffekter. Like viktig er det & tilpasse og forme programmet i henhold til de stadig
endrede behov organisasjonen har (Pellegrinelli 2002).

Det er flere som hevder at klassisk planlegging og kontrollfunksjoner ikke passer i
multiprosjektsituasjoner og at bruken av disse konseptene vil fore organisasjonen inn i en ond
sirkel av byrékrati og infleksibilitet. Platje og Seidel (Platje and Seidler 1993) sier at
delegering og kommunikasjon er ngkkelord for suksess 1 multiprosjektledelse. Det betyr at alt
ansvar blir delegert ned s& langt som mulig i organisasjonen og at rollen til ledelsen blir &
sette prioriteter og lase flaskehalsproblemer som det ikke er mulig & lase pd prosjektniva.
Gareis (Gareis 1989) sier ogsa at en organisasjon med et strikt hierarki er mer sarbart enn en
organisasjon med en flat fleksibel struktur. I en flat organisasjon vil omfanget av
kommunikasjonen bli sterre pa grunn av faerre hierarkiske nivéer.

Platje og Seidel (Platje and Seidler 1993) foreslar en modell hvor det blir innfert et
portefoljenivd mellom generell ledelse og prosjektene. Pé dette nivdet blir interessene til den
generelle ledelsen, avdelingsledelsen og prosjektledelsen fort sammen. Portefoljenivéet blir
ansvarlig for:

e Utforming av portefoljer

e Héndtere motstridene interesser mellom partene

¢ Kommunikasjonen mellom avdelingslederne og prosjektlederne
Gjennom delegering og eksplisitt kommunikasjon pa portefeljeniva, vil prosjektlederne og
avdelingslederne bli motivert gjennom aktiv deltaking i oppfering av den aktuelle portefolje.
Denne kommunikasjonen vil dempe tendenser til cocooning” det vil si & gjore ting for &
fremme ens egen avdeling eller ens eget prosjekt, og vil fore til oket dpenhet overfor andre
siden det blir mer tydelig hva som er & vinne pa samarbeid.

Det er viktig & se pd hvor i bedriftens organisasjon programmet skal ligge; skal det
implementeres i en av de eksisterende avdelingene, tillegges en av avdelingene, eller etableres
som en selvstendig organisasjon? Det er fordeler og ulemper ved alle losningene. Nar det er
bestemt hvor programmet skal ligge i organisasjonen, s& m& man bestemme hvordan



programmet skal organiseres. Man kan aldri organisere seg til programstyring, men en
uhensiktsmessig organisering kan hindre programstyring (Sandvold 1999).

En viktig oppgave for ledelsen vil vare & vurdere om prosjektene i portefoljen holder mal. Et
naturlig punkt ved avslutningen av programmet vil vaere & vurdere om man har niddd de
mélene og resultatene som man satte seg ved programmets initiering (Sandvold 1999). I
tillegg ber det ogsé vurderes om prosjektene ber termineres for planlagt slutt. Ved utvelgelse
av prosjekter som skal inngd i portefoljen ber ogsd de eksisterende prosjekter vurderes.
Mulige prosjekter som skal velges ber males med de samme kriteriene, og pagéende
prosjekter ber vurderes samtidig med nye prosjekter slik at man kan se om noen av de gamle
ber avsluttes (Archer and Ghasemzadeh 1999).

5. Beslutningsstruktur/Utvelgelsesprosess

Beslutningsstruktur og utvelgelsesprosses referer til hvordan man skal velge ut de prosjektene
man skal sette i gang, det vil si hvordan man skal velge ut portefeljen av prosjekter og ikke
bare enkeltprosjektene. Det ma forutsettes at det finnes en rekke prosjekter som oppfyller
kravene til lonnsomhet, og at det neste steget blir & finne frem til en optimal sammensetning
av type prosjekter i portefoljen. Uten & se pd helheten, er man ikke garantert en optimal
losning for hele portefeljen (Rolfstad 2002).

Thune (Thune 2001) henviser til Cooper m. fl. som hevder at portefoljeledelse er en av de
mest utfordrende beslutningsprosesser i en moderne bedrift, pga sine unike karakteristika:
e Portefoljeledelse handler om framtidige hendelser og muligheter. Det er derfor knyttet
usikkerhet til prosjektene i portefoeljen.
e Prosjektforslagene og informasjonen om prosjektene endrer seg stadig; konteksten for
a fatte beslutninger er dynamisk.
e Prosjektene i portefoljen er pa forskjellige stadier, men prosjektene konkurrerer likevel
mot hverandre om ressurser.
e Det er et tak pa de ressursene som kan fordeles pd prosjektene. Prosjektene star med
andre ord i et avhengighetsforhold til hverandre (Cooper, Edgett, and Kleinschmidt
1999).

Oversikt over portefaljen

En bedrift ber & ha en god oversikt over hvilke prosjekter den har gaende. Da har bedriften
storre mulighet til & vite hva slags prosjekter den skal lete etter og velge & sette inn i
portefoljen. Typen av prosjekter som bedriften ber seke, endrer seg avhengig av tre
dynamiske faktorer; prosjektportefeljens profil, bedriftens strategi og bedriftens omgivelser.
Bedriften ber hele tiden ha god oversikt over sin prosjektportefolje og hva som virkelig er de
viktige egenskapene ved den. Da kan man serge for en fornuftig balanse av portefeljen.
Prosjektene som blir valgt inn 1 portefoljen ber velges ut i fra hvor mye hvert prosjekt bidrar
til ensket resultat for bedriften. Det er en tendens til at prosessen med utvelgelse av prosjekter
1 dag er noe tilfeldig og er preget av for sterk vekt pd de ekonomiske sidene ved
enkeltprosjektene (Rolfstad 2002).

Sammensetning av portefaljen/utvelgelse

Portefoljestyring handler om strategi og er en mate & operasjonalisere foretningsstrategien pa.
Portefoljestyring er ogsé prosjektutvelgelse og fokus pa at man hele tiden har en jevn strom av
vinnere (Cooper, Edgett, and Kleinschmidt 2000). I litteraturen er det enighet om at



utvelgelsen md ses i sammenheng med bedriftens overordnede mél. Englund og Graham
(Englund and Graham 1999) hevder at en strategi vil vaere med a skape en suksessfull
prosjektbasert virksomhet. Strategiske avgjorelser i forbindelse med portefeljen og budsjettet
bor tas med et storre perspektiv i tankene som tar hensyn til bade interne og eksterne
foretningshensyn. Mulige prosjekter som skal velges ber males mot de samme kriteriene, og
pagaende prosjekter ber vurderes samtidig med nye prosjekter slik at man kan se om noen av
de gamle ber avsluttes (Archer and Ghasemzadeh 1999). Man ber ha god oversikt over
portefoljen slik at man vet hvilke prosjekter man til enhver tid gjennomferer. Som nevnt ma
bedriften ha en klar strategi. Dermed kan man ogsa vurdere hvor godt prosjektportefoljen er
tilpasset bedriftens méal (Rolfstad 2002).

I tillegg til at utvelgelsen ber ses 1 sammenheng med bedriftens strategi, blir det ogséd diskutert
viktigheten av sammensetningen av portefeljen. Portefeljen ber justeres slik at man far en
balanse mellom risiko, prosjektstorrelse, og langvarige versus kortvarige prosjekter. For
eksempel sa ber ikke andelen av heyrisiko prosjekter vaere for stor da det vil kunne sette
fremtiden til firmaet i fare (Archer and Ghasemzadeh 1999). Man ber heller ikke vurdere
usikkerheten i et prosjekt isolert sett, men vurdere hvordan prosjektene pavirker den samlede
usikkerheten 1 virksomheten. Det er ogsa interessant & se hvordan usikkerheten i1 det enkelte
prosjektet samvarierer (korrelerer) med de andre prosjektene (DovrelnternationalAS 2003).
Hvert eneste prosjekt méd ses 1 sammenheng med helheten. Man vil kunne forsvare & kjore
prosjekter som isolert sett er ulonnsomme, men som legger grunnlaget for uttak av gevinster
gjennom et annet prosjekt (Sandvold 1999).

Det kan ogsa vere hensiktsmessig & ta hensyn til usikkerheten 1 mulig oppnéelige resultater,
ndr man vurderer et prosjekt og dets plass i portefoljen. Man kan trekke inn det verst tenkelige
resultat, det best mulige resultat og det mest sannsynlig, og estimere sannsynligheten for at de
inntreffer (Turner 1993) Ved & ha en god portefoljeutvelgelse kan man forvente & fa en fin
blanding mellom prosjekter som gar bra og prosjekter som gar darlig. Med dette som
utgangspunkt vil man i lepet av gjennomferingsperioden kunne foreta overforinger av
ressurser mellom prosjektene. Hensikten med dette er & fa prosjektene som gér darlig til & ga
bedre, mens man samtidig klarer & holde de gode prosjektene gode. Selv om man har et godt
system for ressursdisponering, kan man aldri vaere helt sikker pa ikke & havne i
kapasitetsproblemer. I slike situasjoner md man ha klare prioriteringsregler (Rolfstad 2002).

Cooper m. fl (Cooper, Edgett, and Kleinschmidt 2000) mener at prosjekter ber prioriteres ut
fra tre faktorer:

e (konomisk lennsomhet

e Samsvar med organisasjonens strategi

e Ulike former for balanse i portefoljen

Disse tre faktorene kan hver for seg vare grunnlaget for metode for utvelgelse. De tre ber
imidlertid ses i sammenheng. En portefolje som bare er sammensatt pa bakgrunn av
okonomiske modeller vil ha en stor svakhet ved at den ikke nedvendigvis stetter
virksomhetens strategi eller har en balansert fordeling pa forskjellige typer av prosjekter
(Thune 2001).

Det vil vere forskjeller pa hva man ber vektlegge i portefoljestyringen avhengig av hvilken
type av bedrift man ser pa. Et konsulentselskap som har en rekke eksterne prosjekter gdende,
vil legge vekt pa andre faktorer i sin utvelgelse av prosjekter enn en prosjektavdeling som tar 1
mot interne prosjekter fra resten av organisasjonen. En intern prosjektavdeling vil normalt ha
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langt sterre tilgang av nye prosjektforslag enn det den har ressurser til & gjennomfore
(Rolfstad 2002).

Det kan vare nyttig & vurdere folgende punkter ved utvelgelsen:
e Kapasitets- og kompetansekrav (forsikre seg om at man tilstrekkelig kompetanse
tilgjengelig og kontroll over kapasiteten)
e Kompetanseutvikling (i forhold til utvikling av medarbeiderne, og omrader bedriften
vil satse pd - sikre bedriftens fremtidige konkurransedyktighet)
Okonomisk bidrag (inntjening, omsetning og likviditet)
Attraktivitet (prosjektets attraktivitet for medarbeiderne)
Risiko
Tverrfaglighet (kan fore til samhold og teambygging)
Markedseffekt (kjennskap til bedriften 1 markedet, bedriften oppfattes som mer
attraktiv, og bedriftens posisjonering)
e Stressfaktorer (i forhold til medarbeiderne) (Rolfstad 2002).

Ledelsen ber ogsd vurdere moralske synspunkter, omdemmet til organisasjonen,
innvirkningen pa resten av organisasjonen, aksjonarenes synspunkter, innvirkningen til
omgivelsene og allmennhetens meninger (Turner 1993).

Mange organisasjoner prover a drive for mange prosjekter pa en gang uten at de har en felles
kobling til strategi eller organisasjonens mél. Englund og Graham (Englund and Graham
1999)) foreslar en modell for utvelgelse av prosjekter som stetter strategien. De mener at det
er viktig & sette ned et ’rad” som skal ha som oppgave a vedta et strategisk mal for prosjekter
som pavirker hele organisasjonen. Radets oppgave er a lede flere prosjekter eller et sett av
prosjekter. Radet bestir som oftest av toppledelsen, fordi utvelgelsen ber vare ett samarbeid
mellom de som kontrollerer ressursene (Payne 1995). Nér radet er pd plass, er det dets
oppgave & velge ut en samling av prosjekter som vil stette organisasjonens mal. Forfatterne
advarer mot underliggende personlige mél som kan fere til at folk ikke vil avslutte sitt
prosjekt. Viktigheten av en entydig ledelse blir ogsé vektlagt, og hvor viktig det er at ledelsen
folger opp mélene og viser at de tror pd dem (Englund and Graham 1999).

Man kan ogsa benytte verdi-bidrag-modeller som vurderer hvor mye hvert prosjekt bidrar til
at organisasjonen nar sine forskjellige mal. Her er det naturlig & starte med & kartlegge
organisasjonens mal (kortsiktige og landsiktige). Mdlene ber inkludere alt fra ekonomisk
profitt til faglig utvikling. Deretter ber man vurdere hvor godt hvert prosjekt bidrar til at
mélene blir nddd. Dette kan gjores ved & benytte et poengsystem, hvor man gir hvert prosjekt
poeng basert pd i hvilken grad prosjektet bidrar til oppnaelsen av hvert av bedriftens mal. Den
vanligste méten & evaluere prosjekter pd 1 et ekonomisk perspektiv er 4 beregne den
forventede naverdien for hvert prosjekt (Pinto 1998).
Dovre International AS (2003) nevner to hovedtilnermingsmetoder nar det kommer til &
velge ut prosjekter til en portefolje. Disse er:
e Evaluere prosjekter enkeltvis, sd foreta utvalg til portefoljen etter en vurdering av
strategi, lonnsomhet og usikkerhet
e Fordele investeringsmidlene ut pa definerte portefoljer, forretningsomrider eller
sektorer forst, ut fra overordnet méil og strategi. Deretter foreta et utvalg av prosjekter i
hver portefolje ut fra strategi, lonnsomhet og usikkerhet

Det finnes mange kriterier som kan legges til grunn, enkeltvis eller i kombinasjon for
utvelgelse av prosjekter til en portefolje. Eksempler pa slike kriterier er:
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Strategisk viktighet

Lennsomhet

Usikkerhet

Fleksibilitet

Robusthet

Sannsynlighet for teknisk suksess
Teknologisk innovasjon
Sannsynlighet for kommersiell suksess
Markedsvekst og — modenhet
Markedsandel og — konkurranseposisjon
Arlig investeringsramme

Tidsplan

Hvilken relevans og eventuell vekt de ulike faktorene tillegges, avhenger av type virksomhet
og type prosjekt (Dovrelnternational AS 2003).

Ressursfordelingen

Ved en situasjon med mange samtidige prosjekter (multiprosjekt-situasjon) er det viktig &
kartlegge ressursfordelingen, ressursforbruket og tidsfrister. P4 denne méten far man oversikt
over hvilke ressurser som er i bruk og nér de blir tilgjengelig (Fatemi Ghomi and Ashjari
2002). Cooper m.fl sier videre at portefoljestyring handler om & fordele ressurser, hvordan
organisasjonen bruker kapital og menneskelige ressurser, samt hvilke prosjekter det blir
investert 1 (Cooper, Edgett, and Kleinschmidt 1999). Et stort problem med multiprosjekter er
at prosjektene har forskjellige mél og utfordringer som det ma tas hensyn til, samtidig som de
ma dele ressurser med andre prosjekter (Payne 1995). Som regel er det ikke nok ressurser
(penger, personer og materiale) til & gjennomfere alle prosjektforslagene. Bedrifter og
organisasjoner ma derfor fastsette prioritetskriterier for & velge ut de prosjektene som er mest
fordelaktige (Turner 1993). I tillegg til at utvelgelsen ma vare 1 henhold til organisasjonens
mal, er det ogséd viktig & vurdere om det eksisterer ressurser til & gjennomfere prosjektene
innenfor tids- og kostnadsrammene som er lagt for hvert enkelt prosjekt (Turner 1993).

Alle prosjekter bruker felles ressurser. Det er en begrensning pa hvor mye som finnes av slike
fellesressurser. Dersom alle fellesressursene er belagt nér et prosjekt trenger tilgang til slike
ressurser, ma prosjektet utsette denne oppgaven til ressursen(e) blir tilgjengelig. Det er derfor
viktig at man ved multi-prosjekter samler nedvendig informasjon for & identifisere kritiske
oppgaver (Gray 1997).

Et sentralt omrade ved ressursdisponering er at alle ressurser ber samles 1 en ressurspool.
Mange bedrifter har ikke fullstendig kontroll over hvilke kompetanse de ansatte sitter inne
med. Opprettelsen av en ressurspool vil ofte avdekke at medarbeiderne har sterre kompetanse
enn det de fleste er klar over. En ressurspool ma vere pad medarbeiderniva, det vil si gi
informasjon om den enkelte medarbeider. I tillegg til informasjon om kompetanse, kan den
ogsé vise medarbeidernes status ndr det gjelder tilgjengelighet. Rolfstad (Rolfstad 2002) lister
opp fordelene med en ressurspool:

Bedre og riktig utnyttelse av ressursene

Bedre oversikt for ledelsen

Jevnere fordeling av arbeidsbyrdene 1 organisasjonen

Lettere & drive langtidsplanlegging

Rett kompetanse pa rett sted
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e Reduserte kostnader
e Konsekvensene av de prioriteringer som blir gjort kommer tydelig frem.

6. Rollebeskrivelser

Turner (Turner 1993) tar opp viktige spersmal man ma stille seg i forhold til hvordan man
definerer og bruker rollebeskrivelser for involverte 1 et prosjekt:
e Arbeidsniva:
0 Hvem skal pata seg prosjektets oppgaver?
e Ledelsesniva:
0 Hvem skal ta avgjerelser?
0 Hvem skal lede prosessen?
0 Hvem skal veilede og instruere nye ressurser?
e Kommunikasjonsniva:
0 Hvem MA skaffe informasjon og meninger?
0 Hvem KAN skaffe informasjon og meninger?
0 Hvem skal bli informert om resultater?

Turner (Turner 1993) peker pa at det er vanlig & utarbeide ansvarskart pa forskjellige nivaer.
P& prosjektniva vil et ansvarskart kunne definere hvem som har ansvaret for & definere
prosedyrer, prinsipper og fremgangsmaéter for styring av prosjektet, pa det strategiske nivaet
kan ansvarsdelingen mellom basisorganisasjonens og prosjektets instanser klargjores. P4 det
taktiske nivaet kan ansvarskartet definere roller og gi ansvar til navngitte personer for a gjore
arbeidet for & nd milepalene.

Turner (Turner 1993) nevner fire grupper som organisasjonsmessig ber vere klare og tydelige
1 et multi-prosjekt-miljo:
e programleder (den som definerer kravene til prosjekter og som setter grenser mellom
dem)
e prosjektleder (den som utever rollen av integrasjon)
e prosjektkontroller (den som skaffer uavhengige og neyaktige informasjon om
utviklingen)
e funksjonelle grupper (de som utferer oppgavene)

Vi vil na ga dypere inn pa de forskjellige rollene som er nevnt 1 litteraturen, med fokus pa de
som ligger heyere enn prosjektnivaet (funksjonelle grupper vil for eksempel ikke bli droftet
na@rmere).

Eierskap/Sponsor/Oppdragsgiver

Prosjekteieren er den gruppen eller den personen som eier og styrer prosjektet. Prosjekteieren
definerer kravene, finansierer prosjektet og stiller til disposisjon andre nedvendigheter. Det er
prosjekteieren som har nytte av utfallet, og malet er & oppné det definerte produktet til best
pris (Turner 1993).

Sandvold (Sandvold 1999) omtaler prosjekteieren som en sponsor som er en del av
programledelsen. Sponsoren eier programmet og er ansvarlig for at de enskede resultatene
oppnas. Sponsoren md ha en fremtredende stilling i styringsgruppen, som ofte leder.
Vedkommende fungerer pd mange mater som en arbeidende styreformann. Normalt sett
finnes det bare en sponsor pd programnivd, men i noen tilfeller er det ogsé relevant & ha
sponsorer pé alle nivaer i programmet.
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Oppdragsgiver er et annet begrep brukt i litteraturen pd prosjekteier og sponsor. Jessen
(Jessen 1998) skriver at oppdragsgivers primarrolle er & sikre at det underliggende behov som
prosjektet er igangsatt for & dekke, blir ivaretatt gjennom prosjektarbeidet og prosjektmaélet.
Det er oppdragsgiveren som setter de ekonomiske rammene, og som selvsagt ogsa setter
prosjektet i gang.

Styringsgruppe
Nér vi skal beskrive styringsgruppens oppgaver og sammensetning, ma vi gjere det klart
hvilket niva vi snakker om: portefelje, program eller prosjekt.

Sandvold (Sandvold 1999) understreker behovet for en styringsgruppe som opererer pa
programniva. Han beskriver styringsgruppen som bestdende av de bererte enhetsledere, samt
programdirektor/leder, sponsor og andre sentrale personer. Styringsgruppens ansvar er 4 bidra
ved prioriteringen av hvilke prosjekter som skal igangsettes, og hvilke som eventuelt skal
legges ned. Det kan bare vere en styringsgruppe for hvert program. Det fungerer ikke med en
styringsgruppe for hvert prosjekt. De ville da forseke & styre sitt prosjekt uavhengig av
programmet. Programlederen fungerer med andre ord som prosjektets styringsgruppe.

Jessen (Jessen 1998) beskriver styringsgruppen pa prosjektnivéet. Vi har valgt & ta dette med
her, for & papeke likheter og/eller forskjeller. Prosjektets styringsgruppe ber finne flertallet av
sine representanter fra gvre sjikt 1 den eller de basisorganisasjonene som prosjektet springer ut
fra. Dersom dette ikke er toppledelsen selv, ber deltakerne ha fétt delegert
beslutningsmyndighet av egen toppledelse. Styringsgruppen er prosjektlederens narmeste
overordnede organ. Hovedansvaret til gruppen er den strategiske tilretteleggingen av
prosjektet, definere og sette prosjektmal inn i en storre sammenheng, og til enhver tid & sorge
for at prosjektets mél og formal er samstemte og relevante. Videre er det styringsgruppens
ansvar a serge for at det er utarbeidet tilfredsstillende mandater (kombinasjon av ansvar og
myndighet) for prosjektets hovedakterer, godkjenne prosjektplan, seorge for
lennsomhetsanalyser, serge for at prosjektgruppens deltakere er fritatt for oppgaver i linjen i
henhold til prosjektets arbeidsplan, serge for tilfredsstillende rapporteringsrutiner, behandle
storre endringer i prosjektets fremdriftsopplegg, samt serge for prosjektets faglige kvalitet.

Prosjektkontor/programkontor

Det er blitt relativt vanlig at en prosjektorientert virksomhet oppretter et programkontor eller
et prosjektkontor. Det kan vaere hensiktsmessig a snakke om prosjektkontor nar virksomheten
forst og fremst har en rekke selvstendige prosjekter, mens betegnelsen programkontor kan
komme til anvendelse nér virksomheten ogsd har prosjektprogrammer av en betydelig
storrelse.

Et prosjektkontor eller et programkontor er av permanent karakter og ligner dermed mer pa en
linjeorganisasjon enn en prosjektorganisasjon. Sandvold (Sandvold 1999) skriver at i de fleste
tilfeller vil et programkontor erstatte prosjektkontoret. P4 denne méten har man mulighet til &
fi en sterk enhet, slik at man far best mulig utnyttelse av ressursene. Dersom man oppretter
egne prosjektkontorer 1 tillegg til et felles programkontor, kan man lett havne i den
situasjonen at programkontoret kun blir en flaskehals som behandler allerede tilgjengelig
informasjon uten & tilfoye ny verdi.

I portefoljestyringen har programkontoret liten mulighet til & delta aktivt 1 styringen, men vil 1
stede fungere som en organisasjonsenhet som samler inn data og bearbeider dem for at andre
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skal kunne bruke dem i styringsoyemed. Med andre ord vil programkontoret i
portefoljesammenheng i storre grad vaere en saksbehandler enn en styrende enhet (Sandvold
1999).

Turner (Turner 1993) skriver at bruk av prosjektkontor (project support office) kan redusere
usikkerheten ved prosjekter dersom man lar erfarne personer styre kontrollfunksjonene.
Videre beskriver han prosjektkontorets rolle til & vedlikeholde planene til prosjektene,
vedlikeholde bedriftens ressursplan, skaffe data om ressurser til prosjektarbeidet, gjore
kontrollprosessen lettere, og skaffe rapporter om fremgang og lignende.

Prosjektleder/Programleder/Programdirektar

Programstyring tar for seg mye av det som strategisk endring og organisasjonsutvikling
handler om. Programmet er en bro mellom prosjektene og organisasjonens strategi.
Programmet ma absorbere sjokk og forandringer, samtidig som det ma passe pa at det er en
progresjon. Programmet setter konteksten for prosjektene ved & gruppere dem, lede dem mot
malet, og sette 1 gang dem. P4 mange mater setter programmet rammene for hvor prosjektet
og prosjektets leder vil operere, og skiner dem noe fra eksternt press og usikkerhet.
Programledere mé virke med overbevisning 1 organisasjonsmiljoer karakterisert ved globale
initiativ og flytende allianser og nettverk (Pellegrinelli 2002).

Vi kan skille mellom programdirekteor og programleder, selv om distinksjonen ikke er vanlig
gjiennomfort 1 praksis. Programdirekteren er da tildelt ansvar og myndighet for programmet
og er direkte ansvarlig overfor sponsor og styringsgruppe, mens programlederen er den som
har den daglige oppfelgingen av programmet. Som nevnt vil programleder fungere som
styringsgruppe for prosjektene (Sandvold 1999).

Prosjektleders hovedansvar er & lede prosjektteamet og dets arbeid slik at det leverer de
resultatene som er lovet (Turner 1993).

Prosjektkoordinator

Dersom man har gode beslutningsopplegg og gode informasjonssystemer, vil rollen som
prosjektkoordinator bare i unntakstilfeller vaere nedvendig. Oppgaven vil vare en del av et
prosjektkontor eller et programkontor. I multi-prosjekt-miljeer (ndr bedriften har mange
prosjekter gdende samtidig og flere av dem er av komplisert natur) kan det vaere gunstig a
opprette en egen funksjon som tar seg av samordningen av organisasjonens totale
prosjektportefolje. Prosjektkoordinatoren fungerer som informasjonssentral, og har bare
unntaksvis formell beslutningsmyndighet (Jessen 1998). Prosjektene 1 en bedrift vil matte
konkurrere om de samme ressursene. Payne (Payne 1995)sier at det derfor kan det vere
viktig & ha en “central capacity planner”, det vil si en som har oversikt over ressursene og
styrer dem.

7. Modenhet

Prosjektfaget er i ferd med & endre karakter. Det er ikke lenger bare det enkelte prosjekt som
er 1 fokus. Faget er opptatt av hvordan virksomheten som helhet bruker prosjekter for & na
sine overordnede mal og at ledelsen av virksomheten velger ut de riktige prosjektene for a
skape den virksomheten de ensker.
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Modenhet er definert som “det & vaere moden” eller & ha nadd en tilstand av maksimal
utvikling. Prosjektmodenhet innebarer at en virksomhet bruker prosjektarbeidsformen pa en
ideell méte for & nd sine mél og refererer til hvor langt organisasjonen har kommet nar det
gjelder evnen til & gjennomfore visse aktiviteter, villighet til & utfore disse, og hvorvidt disse
tingene blir gjort. I den virkelige verden finner vi ikke den ideelle eller fullt modne
virksomhet; ingen har nadd det perfekte stadium.

Andersen og Jessen (Andersen and Jessen 2003) har laget en modenhetsstige som bestar av
tre nivaer:

e prosjektledelse (prosjektlederen kan fokusere pa prosjektteamets anstrengelser til & na
de definerte prosjektmilene med den forhandsbestemte tidsrammen og
ressursfordelingen)

e programledelse (ledelse av de prosjektene som tilherer programmet — prosjektene har
til en viss grad felles mal)

e portefoljeledelse (ledelse av et antall prosjekter og programmer som ikke har felles
mal)

En organisasjon er oftest mindre kapabel jo heyere opp pa stigen man er (prosjektledelse er
det laveste nivaet og portefoljeledelse det hayeste) (Andersen and Jessen 2003).

Nar det er slik at graden av prosjektmodenhet er av betydning for virksomhetens
konkurranseevne, blir det viktig for en virksomhet & vite hvor godt den behersker
prosjektarbeidsformen. Méling av modenhet vil kanskje alltid vaere mer subjektivt enn
objektivt. Best mulig mate 4 beskrive modenhet pa 1 organisasjonssammenheng er & summere
handling (evne til & handle og avgjere), holdning (villighet til & vere involvert) og kunnskap
(en forstdelse av hvordan villighet og handling innvirker) (Andersen and Jessen 2003). Vi kan
ogsd si at de tre trinnene i modenhetstrappa er pa operativt, taktisk og strategisk niva.
Prosjektledelse er den operative gjennomferingen av en unik oppgave med ressursmessige
begrensninger. | et program er formalet fastsatt. Den taktiske ledelsesmessige utfordringen
ligger 1 4 sette sammen prosjekter som bygger pa hverandre og derigjennom skaper et enda
bedre resultat. P4 det gverste nivéet dreier det seg om & realisere virksomhetens strategier
gjennom a bestemme hvordan ressursene skal fordeles pa prosjekter og programmer. Men den
strategiske satsningen blir uinteressant uten operativ og taktiske gjennomferingsevne.

Resultater viser at villighet eller ambisjoner er hgyere enn nedvendig kunnskap, og at reell
handling og implementering av prosjektet henger etter. Den enkelte organisasjon ma vurdere
hvor den er pa modenhetsstigen, og selv finne ut hva den har mest & vinne pd gjennom &
bevege seg oppover denne stigen. Generelt kan man si at prosjekter trenger mer fokus pa
samtidig tenking av harde og myke verdier, organisasjonene trenger mer kunnskap og bedre
forstdelse av start tidspunktet av et prosjekt, og det svakeste punktet synes & veare pa
operasjonelt niva (Andersen and Jessen 2003).

Prosjektmodenhet er et omréadet i fokus, og i dag eksisterer det mer enn 30 ulike modeller for
prosjektmodenhet. Project Management Institute (PMI), som er den dominerende
medlemsorganisasjonen innenfor fagomradet prosjektledelse, har i flere ar arbeidet med sin
modell for prosjektmodenhet. I dette arbeidet blir det lagt vekt pa at du ma vite hvor du stér 1
dag for & kunne komme til det nividet du ensker og vite hvordan du skal komme dit.
Modningsmodellen som PMI holder pa & utvike har som mal at den skal gjore at det er lett &
ta raske beslutninger ved hjelp av selv-evalueringsmetoder og hva-om scenarier. Modellen
skal klart vise hva som kreves for & nd modenhet pa det onskede stadiet. Nar modellen fra
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PMI kommer, vil den pd grunn av foreningens sterke stilling, f4 en betydelig innflytelse.
Bedriftledere vil 1 enda sterkere grad sperre om hvor prosjektmoden virksomheten er.

Orientering om PMIs arbeid: http://opm3.pmi.org/
Henvisning til andre modenhetsmodeller: http://opm3.pmi.org/models.htm

8. Leering

Begrepet prosjektbasert lering omfatter mer enn laering i et enkelt prosjekt; det fokuserer pé
erfarings- og kunnskapsoverforing mellom prosjekter (det vil si fra et prosjekt til
etterfolgende prosjekter) samt fra et prosjekt til basisorganisasjonen.

Modellen til Ayas og Zeniuk (Ayas and Zeniuk 2001) viser noen viktige trekk ved
prosjektbasert leering:

Ledere som
rolle-
modeller
Klar hensikt
med
prosjektet

Trygghet

Prosjekt-
basert lering

Bruker-
miljeer som
drofter
praksis

Systematisk
og felles
refleksjon

Infra-
struktur for
leering

Klar hensikt med prosjektet: Med dette menes at mél og formal er forstatt og akseptert, at
stolthet og “lidenskap” er knyttet til prosjektet. Det er ogsd en forutsetning at formalet et
lansiktig for & kunne oppné en positiv holdning til laering.

Systematisk og felles refleksjon: Problemer og mistak blir sett pd som muligheter for laering,
og hjelpemidler for leering blir tatt i bruk.

Infrastruktur for lering: Ressurser og muligheter er organisert for & fremme refleksjon og
deling av laering, og det er lagt til rette for bade individuell leering og organisasjonslaring. Det
er ogsa balanse mellom formell struktur og frihet til & skape en egnet struktur (infrastrukturen
for leering er situasjonsbetinget).

Brukermiljeer som drefter praksis: Det er en opptatthet av laering som strekker seg lengre enn
til det enkelte prosjekt, og det finnes et nettverk som stimulerer til spredning av lering. Det er

ogsd mulig & bygge pa eksisterende nettverk eller skape nye.

Trygghet: Man behever ikke frykte sanksjoner hvis man snakker &pent og sant; man kan ta
opp vanskelige temaer.
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Ledere som rollemodeller: Lederen setter tonen og viser en positiv holdning til lering og
refleksjon. Lederen har evnen til & reflektere rundt arbeidet, vaere dpen omkring sine
refleksjoner og stimulere andre til & reflektere (Ayas and Zeniuk 2001).

Det er tre klassiske steg i organisasjonslaring: variasjon, utvelgelse, og bevaring. Det vil si at
det ma veare leringsmuligheter som tillater nye ideer, eksperimentering og utforsking, samt at
det mé vaere en utvelgelse av det er verdt & ta vare pa og at dette ma bevares gjennom rutiner,
regler, og prosesser (Keegan and Turner 2001).

I organisasjoner er det ofte lite bevist generering av variasjon og det er fa muligheter for
eksperimentering. Det er ogsa liten vekt pa organisasjonslering ved hvert veivalg. Fokus er
som regel pd bevaring gjennom for eksempel erfaringsdatabaser og forbedringer i prosedyrer.
Keegan og Turner (Keegan and Turner 2001) konkluderer med at laeringen i prosjektbaserte
organisasjoner er karakterisert ved tidspress, sentralisering, og utsettelse, noe som hindrer
medlemmer i organisasjonen i & lere fra og gjennom prosjekter. De fokuserer pa laring
mellom prosjekter, selv om det blir pekt pa at lering 1 prosjektene ogsa vil fore til okt
kunnskapsoverforing mellom prosjekter spesielt ved at prosjektdeltagere jobber i flere
prosjekter over tid. Deres studie viser at prosjektgrupper leverer og leverer uten at det er tid til
a reflektere. Videre blir det vist at det blir lagt mest vekt pa & evaluere etter at prosjektene er
ferdigstilt og at leringen blir sentralisert i databaser, Intranet, manualer, osv. A utsette
refleksjonen til slutten av prosjektet er i folge forfatterne en dérlig mate a4 oppnd lering pa
(Keegan and Turner 2001).

Kompetanseutvikling er viktig for bedriftens fremtidige konkurransedyktighet. Nar man
velger ut prosjektene, ma man vurdere hvilken kompetanse man ensker & utvikle. For & gjere
en slik vurdering ma bedriften ha en klar plan pd hva man ensker & satse pa i fremtiden.
Passer ikke kompetansekravene til et prosjekt med bedriftens satsningsomrade, ber man
vurdere om det er bedre a “outsource” de prosjektene som ikke passer med bedriftens
kompetanseprofil eller ikke ta pa seg disse prosjektene i det hele tatt (Rolfstad 2002).

Multiprosjektsituasjonen er spesielt utfordrende fordi kulturen er i stadig endring. Det vil
kunne utvikle seg forskjellige subkulturer, som vil fore til mulige problemer 1 kontakten
internt (Payne 1995). P4 samme méte som Keegan og Turner (Keegan and Turner 2001) er
opptatt av at organisasjoner befinner seg i1 turbulente omgivelser, er firmaene som Eskerod
(Eskerod 1998) har studert preget av & vaere i en omgivelse i stadig endring. Lederne i
bedriftene som hun har studert ventet ikke pa ordre fra toppledelsen. I stedet tok de tak i
tingene pa egen hdnd for 4 tilegne seg ressurser og skape aksept for eget prosjekt. Relasjonen
mellom prosjektene kan karakteriseres som konkurrerende, noe som ofte forte til sub-
optimering og sviktende kunnskapsoverforing.

Noen av de ovennevnte observasjonene kan refereres til som uplanlagte konsekvenser av
prosjektbasert ledelse. For & kunne endre péd dette, er det viktig a forsta hva som ligger til
grunn for de avgjerelsene som blir tatt. Det kan man sette lys pa gjennom & introdusere noen
metaforer. De bildene vi har, og de historiene vi forteller, virker inn pa hva vi velger a
fokusere pa og hvordan vi oppfatter situasjoner. Mye av prosjektlitteraturen fokuserer pa den
strategiske planlegging av portefoljen. Svakheten ved dette synet er at det ikke tar hensyn til
den dynamiske og turbulente omgivelse vi befinner oss i. Derfor trenger vi en mer aktiv
holdning 1 forhold til portefeljestyring. For & oppnd dette md vi vere oppmerksomme pé
hvilke metaforer vi bruker bevist eller ubevist. Eskerods artikkel viser at mennesker i
multiprosjektmiljoer ser pd arbeidet sitt som et ’zero-sum’ game, noe som forer til at
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gruppemedlemmer ikke fokuserer pa samarbeid og utveksling av kunnskap mellom prosjekter
(Eskerod 1996).

Pellegrinelli (Pellegrinelli 2002) sier at ledelsen ofte er uforberedt pa de utfordringene som er
forbundet med de endringene som finner sted i den interne og eksterne omgivelsen. De sier
ogsé at lederne ofte mangler den kreativiteten, arvakenheten, og sensitiviteten som kreves for
a bevege seg fra prosjektledelse til programledelse.

9. Forankring

Forankring sier noe om ledelsens holdning til prosjektbasert ledelse og hvordan prosjektbasert
ledelse blir oppfattet pa alle nivder i organisasjonen. Forankring har ogsa noe & gjore med
evne til & handle og avgjere, villighet til & vare involvert og en forstéelse av hvordan villighet
og handling innvirker (Andersen and Jessen 2003).

Forskning og erfaring indikerer at forankring i ledelsen er kritisk for & oppné suksess. For a
oppnd samarbeid pd tvers i en organisasjon kreves det at ledelsen bruker en sdkalt ”system
approach”, det vil si at de ser pa prosjekter som et system av sammenknyttede aktiviteter som
blir kombinert for 4 né et felles mal. Det felles malet er & oppné organisasjonens overordnede
strategi. Derfor blir viktigheten av en entydig ledelse vektlagt, og ogsa viktigheten av at
ledelsen folger opp mal og viser at de tror pd disse malene. Enhver mangel pa samarbeid i den
overste ledelsen vil spre seg nedover i organisasjonen. Hvis ledelsen ikke viser hvordan de
onsker at oppferselen skal vare, er det liten sjanse for at resten av organisasjonen vil gjore det
for dem (Englund and Graham 1999).

For at programmet skal bevege seg i riktig retning er det viktig at man ogsa har en aktiv
ledelse som hele tiden seker & vare 1 forkant av situasjonen. Videre er man avhengig av &
finne en god og veldefinert strategi og/eller visjon. Denne mé brytes ned i konkrete
resultatmil. Forankring hos ledelse er uten tvil den viktigste suksessfaktoren. Hvilket niva av
ledelsen man trenger forankring hos, avhenger av programmets omfang. [ tilegg ber
programmet vere forankret og begrunnet i firmaets strategi. To nekkelord som man mé tenke
pa nar man skal skape nedvendig eierskap og involvering, er kommunikasjon og samarbeid.
Alle ma vite hvilke mél man beveger seg mot (Sandvold 1999).

I tilegg til & ha forankring i ledelsen er det viktig a skape forstaelse nedover i organisasjonen.
Gareis (Gareis 1989) sier at i forholdet mellom basisorganisasjonen og enkeltprosjektene er
folgende viktig:

Kommunisere organisasjonens strategi og kultur

Utfore prosjekteierrollen

Definere prosjektstrategiene 1 samarbeid med prosjektgruppene
Allokere ressurser

Markedsfere enkeltprosjektene

Tilrettelegge for individuell leering og organisasjonslaering

Forankring henger altsd sammen med organisasjonens kultur. A finne den riktige balansen
mellom 4 tilrettelegge for subkulturer innenfor enkeltprosjekter og samtidig bygge opp under
den overordnede kulturen i organisasjonen er en utfordring for ledere 1 prosjektbaserte
organisasjoner (Gareis 1989).
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Payne (Payne 1995) sier at prosjektets storrelse ofte avgjer hvor viktig et prosjekt blir
oppfattet & vaere. Denne oppfattelsen bestemmer hvor engasjert menneskene er i prosjektet
blir. Han sier at det er nedvendig & flytte oppmerksomheten bort fra prosjektets sterrelse og
heller se pa hvilken effekt prosjektet har pa organisasjonen som helhet. Videre sier han at
organisasjonens sterrelse ogsa er avgjerende; i en mindre organisasjon er det sterre
sannsynlighet for at det er et visst press for & stotte kollegene enn hva det er i en storre
organisasjon.

Eskerod (Eskerod 1998) advarer mot & se pa ansatte som passive mottakere som blir allokert
til prosjekter av en prosjektplanleggingsekspert. Denne méten a tenke pé tar ikke hensyn til at
det handler om mennesker og ikke maskiner og at prosjektet foregar innenfor et sosialt
konstruert system, hvor flere akterer bidrar 1 prosessen med & allokere ressursene. I stedet for
a fokusere pa 4 lage bedre & bedre planer, sa ber ledelsen heller seke a tilrettelegge for
forhandlinger. Det betyr & pavirke hvordan akterene oppfatter situasjonen.

Empiriske studier viser at selv om en organisasjon er organisert gjennom prosjekter, s kan
forhandlingssituasjonen vare svert forskjellig pa grunn av den organisasjonskulturen man
befinner seg i. Noen organisasjoner er karakterisert ved & vare svert dpne for forhandlinger.
Her vil utfordringen vere & passe pa at forandringer ikke skjer for ofte, og at (re)forhandlinger
ikke skjer sé ofte at det ikke blir tid til prosjektarbeid. I organisasjoner hvor det er mindre
apenhet for forhandlinger, vil utfordringen vare & oppna ensket fleksibilitet og mobilitet. Hvis
ansatte arbeider i den samme prosjektgruppen hele tiden, vil de ikke lere a jobbe med
forskjellige mennesker, og det kan fere til motvilje mot forandringer. Hvis toppstyring er
dominerende, vil ansatte kunne fole seg som brikker 1 et spill. Det kan endres ved & la ansatte
vare med pa forhandlingene (Eskerod 1998). Et annet viktig element i denne sammenhengen
er prosjektarbeidets natur hvor usikkerheten rundt hva som vil skje etter at prosjektet er
avsluttet, kan fore til at prosjektdeltakerne drar ut prosessen for pd denne méten & sikre sin
egen arbeidsplass (Payne 1995).
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