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Forord

”Projektteaming — samarbejde er projektlederens vigtigste redskab”
er exceptionel god leesning som supplement til mere traditionelle
beger om projektledelse. Exceptionel, fordi bogen relaterer reflek-
sion i lederrollen, selvindsigt og teamkultur til ledelse af projekter
og som fundament for en innovativ projekttilgang. Men ogsa ex-
ceptionel, fordi bogen let og elegant formidler tunge ledelsesteo-
rier til udvikling af en professionel samarbejdsdisciplin med nye
nogleord, der giver mening bade for den uerfarne projektleder,
der gnsker svar, og den mest erfarne, der leder efter spargsmal.

Introduktion af nye begreber og valg af ord som teaming, snore-
treek med tykke og tynde relationer og selvsyn bidrager til at give
umiddelbar mening og hurtig forankring af bogens neglebudska-
ber. Det samme gor det meget bevidste valg af sprogform og be-
friende budskaber som: "Det perfekte team findes ikke!” og "De
agile metoder er i praksis ikke et fundamentalt brud pa den stabili-
serende tilgang”. En kombination, der driver lyst og nysgerrighed,
som er afgerende for, at vi omsaetter ny viden til handling.

Realistiske cases i bogens sidste halvdel perspektiverer pa bed-
ste vis noglebudskaberne om en integreret tilgang til projektle-
delse, med mange redskaber til stor inspiration for den mindre
erfarne, og til provokeret refleksion over eget verdenssyn for den
erfarne.

Jeg kan varmt anbefale bogen, som et keerkomment alternativ til
de Kklassiske projektledelsesmetoder. En innovativ projekttilgang
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kraever en udvidet forstaelse af projektledelse generelt, for det kal-
der tiden pa, og det giver bogen. I Dansk Projektledelse tror vi pa
beeredygtig ledelse af projekter, hvor du taenker; dig, dit team, din
organisation og alle os andre ind i projektprocessen. Men ingen
beeredygtig ledelse uden handling, og ingen handling uden leering
- og her er bogen et rigtig godt sted at starte.

Sven Demant
Direktor i Dansk Projektledelse, september 2021

Roskilde Festival Gruppen er en almennyttig forening, der done-
rer sit samlede overskud til gavn for bern og unge. Det betyder, at
vi hele aret rundt har gang i mange vidt forskellige projekter, der
reekker ud over den kendte arlige festival, hvor vi skaber en mid-
lertidig by som ramme om en uges festligheder med musik, kunst
og aktivisme.

Vores projektledere bestar af bade ansatte og frivillige ildsjele,
og uanset baggrund skal de handtere mange vidt forskellige sam-
arbejdspartnere som kunstnere, foreninger, store kommercielle
partnere, forskere og frivillige ildsjale. Samskabelse er med andre
ord et helt gennemgaende traek i vores projekter med alt, hvad
det indebzerer af lobende genforhandling af rammer, handtering
af kulturforskelle etc.

Bogen ”Projektteaming — samarbejde er projektlederens vigtigste
redskab” kan hjelpe vores projektledere med at navigere i denne
komplekse projektvirkelighed. Den tilbyder nogle vigtige ramme-
begreber, som kan bidrage til et storre perspektiv pa den mod-
stand og de problemer, de moder - et perspektiv, der giver ny
handlekraft.
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Forfatterne har en forfriskende menneskeorienteret” vinkel pa
projekthverdagen, som ger bogen til et godt supplement til de
mere traditionelle, vearktejsorienterede projekthandbeger. En
vinkel, der passer godt til os og vores veerdigrundlag: ”Vi tror pa
mennesker og pa fallesskaber”. Ledelse af komplekse projekter
handler i hoj grad om at blive i det, der er svert, bovlet og mudret,
tale om det og tro pa, at det nok skal lykkes. Netop denne indstil-
ling til projektarbejdet formidler "Projektteaming” bade teoretisk
og meget praktisk.

Denne bog giver godt stof til organisationer, der som os arbejder
med komplekse projekter, og som ensker at bygge en projektorga-
nisation, der tror mere pa mennesker end pa instrumentelle pro-
jektmodeller.

Dorthe Hove Olesen
Vicedirektor, Roskilde Festival, september 2021

Jeg indleder ofte kurser i projektledelse med at fortelle: "at pro-
jekter er beboet af mennesker”, og det skal tages meget alvorligt,
da vi har en tendens til at se systemer, teknikker og veerktojer som
en “selvkerende mekanisme”, der udger projektet. Denne tilsyne-
ladende selvkerende mekanisme kan dog ingenting uden menne-
sker af kod og blod, hvilket bogen om projektteaming meget fint
slar fast. Bogen beskriver to komplementerende kulturer i form
af stabiliseringskulturen og innovationskulturen, begge har deres
berettigelse i projekter. Imidlertid har innovationskulturen haft
trange kar i den klassiske forstaelse af projekter, og bogen tilbyder
nye perspektiver, der skal gare os klogere pa innovationskulturen,
mens vi samtidig veerdseetter stabiliseringskulturen, og som der
star i bogen: "de to projekttilgange skal ikke blandes sammen, men
de skal teenkes sammen”
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Projekter, der er beboet af mennesker, kan opfattes som sociale
systemer af individer, grupper og organisationer, med et virvar af
aktiviteter og begivenheder hvirvlet ind i hinanden, sociale net-
veerk, kulturer og klaner, sprog og metaforer. Hertil kommer de
politiske processer med interesser, abne og skjulte agendaer, magt
og indflydelse, politisk taktik og hvordan mennesker i projektet
héandterer de politiske processer. De to omrader med sociale syste-
mer og politiske processer behandles lobende gennem bogen med
fokus pa teaming, som det kaldes i bogen. Der bruges metaforer
som: “projektets sammensatte landskab”, "magt vaekker folelser”,
“skab tykke relationer”, og ikke mindst "teamets snoretraek’, der
er sa afgorende for, "at teamet spiller hinanden gode pa tveers af
forskelle, for at skabe gode resultater”

Projekttilgange med stabiliseringskulturen og innovationskultu-
ren perspektiveret i sociale systemer og politiske processer har
leenge vaeret en vigtig del af forskningen indenfor “"genteenkning af
projektledelse” (Rethinking project management pa engelsk). Bo-
gen skriver sig direkte ind i denne gentenkningsagenda og tilby-
der béde nye og erfarne deltagere i projekter et solidt og reflekte-
ret begrebsapparat, som i den grad komplementerer den klassiske
projektledelse. Det er en bog, som jeg varmt kan anbefale pa vejen
mod at blive en mere reflekteret praktiker.

Per Svejvig
Ph.d. lektor pa Aarhus Universitet, september 2021
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Indledning

Hvilken slags bog er dette?

Denne bog er noget andet end, hvad du hidtil har lest og leert om
projektledelse, for vi har skrevet den for at belyse nogle vigtige
felter, som den eksisterende projektlitteratur ikke deekker. Vi gor
dermed op med den begransende forstaelse af projekter, der pre-
ger de herskende tilgange. Vi udfolder nogle dimensioner, som vi
synes mangler.

Laeg meerke til, at vi pa ingen made afskriver de klassiske projekt-
metoder, teorier og redskaber. Men vi udvider forstaelsen af pro-
jektledelse generelt og bygger ovenpa det, du allerede har stiftet
bekendtskab med i projektlederuddannelser og -litteratur. Maske
indeholder bogen derfor svar pa nogle af dine spergsmal, som
hidtil har staet ubesvarede.

Den traditionelle projektledelseslitteratur har typisk fokus pa sty-
ring, planlaegning, strukturering og systematik i projektteamets
gennemforelse af projektet. Men der er sjeldent opmerksomhed
pa kvaliteten af samarbejdet og effekten af teamets samspil. Der er
ogsa sjaldent fokus pa alt det, der ikke kan styres, planlagges og
struktureres.

Bogens budskab er, at du som projektleder sammen med teamdel-
tagerne kan understotte et aktivt og konstruktivt samarbejde, der
kan skabe gode resultater, ogsa nar jeres vilkar er komplekse og
foranderlige. Med professionelle samarbejdskompetencer er du
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dit eget og projektets vigtigste redskab, der kan lede det menne-
skelige samspil og andre af projektets ustyrlige elementer.

Hermed beskriver bogen en projektforstaelse og en arbejdsmade,
der hidtil er blevet undervurderet og misforstaet i projektverde-
nen. Derfor har den manglet tilstraekkeligt med teorier, sprog
og redskaber, og det giver vi her vores bidrag til. Vi tilbyder
modeller, sprog og opmerksomhed, sa du kan identificere, re-
flektere over og argumentere for, hvordan du vil handtere din
uforudsigelige opgave som projektleder pa en ny og bedre made.
Og vi inviterer dig til at hjelpe med at videreudvikle denne pro-
jektforstaelse.

Hvem er bogen skrevet til?

Bogen er skrevet til nye projektledere, der allerede er blevet intro-
duceret til klassiske projektstyringsredskaber. Den er ogsa brug-
bar for erfarne projektledere, der soger ny viden og inspiration til
bedre at bruge sig selv som redskab i komplekse og foranderlige
projekter.

Ordet "projektleder” er i denne bog en samlebetegnelse. For bo-
gens malgruppe er ikke kun dig, der har titel af projektleder, men
ogsa dig, som er program- eller portefeljeleder, scrum master,
product owner, proceskonsulent, agile coach, PMO'er, projekt-
chef, medlem af en projektstyregruppe, projektdeltager eller er in-
volveret i projekter med andre roller. Vi skriver til alle, der uanset
titel patager sig opgaver med at lede og drive projekter.

Bogen er velegnet i pensum pa uddannelser i projektledelse og
forandringsledelse sasom masteruddannelser, akademi- eller di-
plomuddannelser og kortere og lengere projektlederkurser. Den
daekker folgende faglige omrader: ledelse af tveerfaglige projekt-
teams, samarbejde og kommunikation i projektet, samarbejde
med interessenter, samskabelse og forhandling, konflikthdndte-
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ring i projekter, forandringsledelse, ledelse af transformationer,
héndtering af kompleksitet og ledelse af innovationsprocesser.

Hvis du vil bruge bogen i undervisning, kan du hente slides pa
teamingbogen.dk.

Hvem er vi, og hvad bilder vi os ind?

Vi er to erfarne personer med ret forskellige baggrunde, som vi
har sat i spil i arbejdet med denne bog.

Anette Zobbe er managementkonsulent i Peak Consulting, uddan-
net cand.scient. i datalogi med videreuddannelser i informations-
psykologi og organisationspsykologi og er IPMA A-certificeret.
Hun har arbejdet med projektledelse i flere store projektorgani-
sationer i mere end 25 ar og har haft stort set alle ledelsesfunktio-
ner indenfor faget. Anette har i en arrakke veeret IPMA assessor
og aktiv i Dansk Projektledelse. Hun er radgiver, foredragsholder,
underviser og forfatter til en lang raeekke artikler indenfor projek-
torganisering og tilherende emner.

Elisabeth Plum har veret direkter for sig selvsiden 1995 og for det
forsker pa Roskilde Universitetscenter og organisationskonsulent
i en stor offentlig virksomhed. Hun er mag.art. i kultursociologi
og psykoterapeut med speciale i organisationspsykologi. Elisabeth
har hjulpet mange danske og europaiske organisationer med le-
delsesudvikling, teamledelse og kulturudvikling, og hun har ledet
flere udviklingsprojekter, men har ingen formel projektlederud-
dannelse. I dag arbejder hun som radgiver og foredragsholder og
har skrevet mange artikler og flere boger. Bogen her bygger i no-
gen grad pa "Teaming - Handbog i teamledelse”, som Elisabeth
skrevi2019.

Det er altid sveert at leere af andres erfaringer, og som projektleder
kan du nappe bruge vores erfaringer direkte, og vi forteller da
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heller ikke, hvad du skal gere. Vi har udviklet bogens nye teori, be-
greber og redskaber ud fra vores samlede viden, erfarne handelag
og demmekraft, og nu er det dig, der tager over. For kun du kan
med din viden, handelag og dommekraft afgore, hvad der er ve-
sentligt i din situation, og hvad du vil afpreve for at komme videre.

Vi vil gerne hjelpe dig sikkert udenom nogle faldgruber og til-
byde dig genveje til indsigt, som det ellers tager ars praktisk er-
faring med projektledelse at oparbejde. Det gor vi ved at pege pa
de steder, hvor vi synes, du skal veere serligt opmerksom, og pa
de steder, hvor der findes valgmuligheder, sa du ikke blot behgver
gore, hvad andre projektledere plejer. Bogen er vores invitation til,
at du teenker selv og ikke automatisk bruger de velkendte metoder.
Tag, hvad du kan bruge, og lad dig inspirere til at bygge ovenpa og
udvikle dette felt endnu mere.

Laesevejledning - bogens opbygning

Med bogen inviterer vi dig med pa en rejse, som foregar i et kendt
land - nemlig projektverdenen — men den folger ikke de populaere
hovedveje. I stedet baner bogen vej gennem oversete omrader,
og du kommer ogsa til at gense kendte steder, hvor du far oje pa
nye ting. Rejsen starter med det store overblik, hvor vi far styr pa
verdenshjernerne og udpeger turens vigtige pejlemeerker. Bogens
rejse ender i et veerksted, hvor du kan forsyne dig med, hvad du vil
bruge pa din fortsatte rejse i projektverdenen.

Forste del indeholder fire kapitler, hvor vi starter oppefra med
projekters og dermed projektlederes generelle vilkar. Herefter
kommer undersogelser af forst landskabet af samarbejdspartnere
og derefter af projektteamet, inden vi til sidst zoomer vi ind pa,
hvad alt dette betyder for dig som projektleder. I de fire teorikapit-
ler kobler vi os pa dine konkrete erfaringer og seger at give dem
ny mening og et nyt sprog.
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Kapitel 1 tager udgangspunkt i, at projekter er lig med forandring.
Vi viser, hvad det betyder, at projekters opgaver er komplekse,
mens vilkarene forandrer sig. Vi prasenterer dig for en model
med to aspekter af alle projekter — det forudsigelige og det ufor-
udsigelige. De har ikke for veeret sa tydeligt definerede, og vi viser,
hvordan de to kraver helt forskellige tankegange, arbejdsmader
og kompetencer. Projektverdenen har hidtil fokuseret pa det for-
udsigelige, der kan planlegges, styres og kontrolleres, og handte-
ret det med, hvad vi kalder den stabiliserende tilgang. Vi tager fat
pa det andet aspekt, nemlig det uforudsigelige, som skal handteres
med, hvad vi kalder den innovative tilgang, for her behever man
nytenkning. Vi genintroducerer mennesket i projektlitteraturen,
men det er mennesker i feellesskab og ikke som enkeltindivider,
for vi argumenterer for, at menneskelige relationer og samarbejde
er projektarbejdets grundstof. Samarbejde er vigtigt i den stabili-
serende tilgang til projektet, men endnu vigtigere i den innova-
tive, hvor samtaler er selve arbejdsmaden. Hermed kan du skimte
grundlaget for, hvordan du som projektleder kan udvikle kompe-
tencer til at lede det uforudsigelige og skabe nytaenkning.

Kapitel 2 underseger projekters sammensatte landskab af naere
og fjerne samarbejdspartnere med deres forskellige roller og in-
teresser i projektets emne, som kan skifte prioriteter i lobet af den
foranderlig projektproces. Vi ser, hvordan projekters arbejdsform
typisk adskiller sig fra resten af organisationens, og hvordan du
som projektleder tit ma keempe om resurser og opmerksomhed i
din "uperfekte” organisation. Vi undersoger ogsa det paradoksale
i, at du som projektleder sammen med teamet har den storste vi-
den om projektopgaven, men ikke ejer projektet. Vi kommer ind
pa tabuiserede felter, nar vi viser, hvordan magt og felelser har
betydning for samspillet mellem de forskellige parter i landskabet.

I kapitel 3 viser vi, at projektteamet er centrum for projektets land-
skab, og at projektets succes atheenger af, hvordan teamet fungerer

i hverdagen. Her er de menneskelige relationer og samarbejdets
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kunst i fokus, men pa en anden méade end de udbredte modeller
om teamdeltagernes psykologiske indre. Du ser, hvordan teamet
kan fa bedst udbytte af teamarbejdsformen ved at arbejde profes-
sionelt med det felles "snoretrak’, som er vores udtryk for team-
ets professionelle samspil. Og hvordan de bruger kompetencen
“at teame” for at fa det bedste frem i hinandens resurser hen gen-
nem den foranderlige projektproces. Vi kan allerede her afslore,
at det handler om aktivt at samarbejde med hinanden, bruge de
indbyrdes forskelle konstruktivt og have den felles opgave som
konstant pejlemaerke. Vi preesenterer dig ogsa for en model med
fire teamkulturer, som du kan bruge til at vurdere og udvikle ar-
bejdskulturen.

I kapitel 4 er vi néet til, hvordan du som projektleder kan ma-
novrere og ove indflydelse i organisationen, i projektets landskab
og i projektteamet, sa du kan skabe gode resultater under de om-
skiftelige vilkar. Projektlederen er sit eget vigtigste redskab, og du
skal bl.a. lede teamets snoretreek og skabe teaming omkring dig,
sa deltageres og interessenters kompetencer kommer klogt i spil.
Det kraever, at du har “selvsyn”, som er vores begreb for, hvordan
du som projektleder ser pa dig selv og din made at pavirke andre
pa. Her har nye projektledere typisk nogle serlige udfordringer pa
grund af deres enten beskedne eller overdrevne selvsikkerhed og
omgivelsernes made at se dem pa. Vi behandler ogsa det vigtige
mentale arbejdsmilje her. Hvis du skal klare dig godt i projektver-
denen, skal du kunne leere af dine erfaringer, og her hjelper det at
vaere “vilkarsparat”. Det er vores begreb for en nysgerrig made at
se pa sine omgivelser pa og et mod til at finde nye mader at lede
den foranderlige projektproces pa. Vi afrunder med at praesentere
dig for to centrale redskaber, der er vores bud pa projektlederens
universalveerktoj.

I bogens anden del konkretiserer vi alle de nye begreber og mo-
deller. Vi bruger dem i fem cases, der illustrerer typiske situatio-

ner, som nye projektledere stoeder pa og kan kere fast i. Alle fem
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kapitler er bygget op efter en disposition, som er tilrettelagt som
en lereproces. Du inviteres til at fa gje pa flere perspektiver pa
situationen, adskille fakta fra fortolkninger og opdage skjulte sam-
menhaenge, sa du ser flere handlemuligheder. Hvert kapitel afrun-
des med en handfuld redskaber, som du kan overveje at bruge i
lignende situationer.

Redskaberne viser dig forskellige méader, hvorpa du kan bruge dig
selv som et kraftfuldt redskab. De handler alle sammen om kom-
munikation, samarbejde og om at skabe relationer: skabe mere
samarbejde, pa andre mader, med nye aktorer, i andre konstella-
tioner og samarbejde om noget andet, end I plejer.

Her folger en oversigt over, hvilke udfordringer de fem cases tager
fat pa.

I kapitel 5 moder vi Jens, der mangler et klart mandat for sit pro-
jekt, og som har en styregruppe, der er indbyrdes uenige og skifter
retning. Du vil se, hvordan styregruppen og Jens har hver deres
syn pa projektet, idet Jens’ tankegang stammer fra stabiliserings-
tilgangen, hvor uenigheder skal aflgses af enighed. Styregruppen
ser projektet som innovativt, hvorfor de opfatter uenigheder som
mulige kilder til nyteenkning. Jens er kommet skaevt ind i sin rolle
i styregruppen og overser derfor vigtige handlemuligheder. Styre-
gruppen formar ikke at lede Jens pa en hensigtsmeessig made, og
Jens far pa sin side ikke efterspurgt en hjelpsom ledelse fra styre-
gruppen eller brugt sin indflydelse ordentligt.

I kapitel 6 har Jesper overtaget et team fra en anden projektleder,
og han har problemer med gnidninger i teamet. Det er et tver-
fagligt team, som for nylig er blevet udvidet med to personer med
en ny faglighed. Han har forsegt med konfliktlesning, men det
har ikke hjulpet, og det ukonstruktive samarbejde gar nu ud over
resultaterne. Vi ser, hvordan Jesper uden at vide det har medvirket
til gnidningerne via sin made at lede snoretreekket pa. Samtidig
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er teamets mader at kommunikere pa ogsa med til at holde liv i
gnidningerne. Der er en serlig vanskelig medarbejder, men du vil
opdage, at det velkendte fenomen maske blot er et symptom pa
nogle felles monstre i teamet.

I kapitel 7 har Marie faet en sverere opgave, end hun havde for-
ventet, og selv om hun prover flere mader at lede projektteamet
pa, synes hun ikke, det virker efter hensigten. Derimod lukker pro-
jektteamet hende udenfor fallesskabet. Du vil opdage, at Marie og
teamet har forskellige opfattelser af, hvilke arbejdsformer der pas-
ser til projektet. Men det er svert for Marie at opdage med den
ledelsesstil, hun bruger, hvor hun tolker skepsis og spergsmal som
modstand mod hende og mod forandring. Desuden er Marie sat i
spidsen for et projekt, som ledelsen maske ikke helhjertet stotter,
hvilket er et meget udfordrende vilkar at vere projektleder i.

I kapitel 8 er Emma blevet projektleder for et udviklingsprojekt
i en organisation, der er vant til at arbejde med de stabiliserende
projektmetoder. Emma ser det som sin opgave at indfere de in-
novative arbejdsmader og tankegange, der er passende for udvik-
lingsprojektet. Men styregruppen og Emma taler forbi hinanden,
og styregruppen vedbliver at eftersporge planer, styring og kon-
trol. Du vil opdage, hvordan de to parter er lige fastlast i hver de-
res verdensbillede, og at de begge treenger til at udvikle deres vil-
karsparathed, sa de kan skabe et godt samarbejde om det vigtige
udviklingsprojekt.

I kapitel 9 er Morten blevet leder af et prestigeprojekt, der skal
udtanke et helt nyt produkt. Der er lobende personudskiftninger
i det tveerfaglige projektteam, men han synes, han har sikret kon-
tinuiteten ved at opdele deltagerne i faglige klynger. Han er dog
frustreret over, at teamet ikke teenker ud af boksen og praesterer de
resultater, han forventede. Desuden er der nogle "bekymringsfee-
tre”, som stiller mange spergsmal og peger pa forhold, som de me-
ner, han skal tage fat pa. Han bruger meget tid pa at lede projekt-
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deltagerne, men du vil se, at han bruger sin tid forkert i forhold til
den eftekt, han ensker.

Kapitel 10 handler om, hvordan du kan udvikle kompetencer til
at blive dit eget bedste redskab saerligt i de innovative dele af pro-
jektet. Det kan du gore alene, men det er endnu bedre at gore det
sammen med kolleger. Vi starter pa metaniveau og afslerer, hvor-
dan bogen er opbygget omkring de fire leeringselementer i kom-
petenceudvikling, sa du kan forsta din leesning som en leereproces.
Derefter kobler vi vores to nye begreber - selvsyn og vilkarsparat-
hed - til leereprocessen for at kaste nyt lys pa din udvikling som
projektleder. Laesning af bogen er et skridt pa din udviklingsvej,
og kollegial sparring kan forstarke leeringen og blive et fast ele-
ment i din kontinuerlige udvikling. Det far du en rakke konkrete
redskaber til i kapitlets sidste halvdel.

Kapitel 11 opsummerer de rode trade i bogen ved at give dig en
tjekliste over vores vigtigste pointer og nye begreber.

Rigtig god laeselyst!
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KAPITEL 1

Projekter er forandring

I dette kapitel ser vi pd, hvordan projektet typisk afspejler orga-
nisationens udfordringer med kompleksitet og foranderlighed. Vi
preesenterer en model, der tydeliggor to aspekter af alle projekter,
henholdsvis det forudsigelige og det uforudsigelige, som kraever hver
deres teenkemader, kompetencer og arbejdsformer. De tenkemdder,
kompetencer og arbejdsformer, som passer til det forudsigelige, kal-
der vi for den stabiliserende tankegang, og de, der passer til det
uforudsigelige, kalder vi for den innovative tankegang. Vi uddy-
ber de problemer, den stabiliserende tilgang kan give, nar du som
projektleder skal handtere det uforudsigelige i projektorganisatio-
ner, hvor den stabiliserende tilgang er dominerende. Vi undersoger,
hvordan dine vaner, dit ordforrad og dine folelser kan std i vejen
for, at du frit veelger den mest passende tilgang til projektets aktuelle
opgaver. Vi argumenterer i dette kapitel for, hvordan den menne-
skelige praksis i projektet er vigtigere end redskaberne, idet vi place-
rer samarbejde og samtaler som en forudseetning for at lykkes med

bade de forudsigelige og uforudsigelige dele af projektet.!

Overflyvning hen over dit uforudsigelige job

Du er blevet projektleder. Dermed har du faet et omskifteligt og
udfordrende job - og samtidig en enestdende mulighed for at
skabe noget nyt og meningsfuldt i din organisation.
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Uanset om dit projekt er afgreenset eller leengerevarende, handler
om IT, anleg, produktudvikling, forskning eller organisationsud-
vikling, sa er uforudsigelighed en del af jeres vilkar. For projekter
er virksomhedens made at raekke ud i en fremtid, man kun delvist
kan se. Forhabentlig kender du formalet med dit projekt, maske
ogsa de onskede resultater og effekter, men du ved ikke, hvordan
selve losningen og vejen derhen pracis ser ud, for det er netop det,
I skal finde ud af i projektets forlob. Du ma veere forberedt pa, at
mal kan forskubbe sig, prioriteringer og skonomiske rammer kan
andre sig undervejs, ligesom deltagerkredsen kan.

Dit projekt er blevet bedt om at skabe og formulere noget nyt.
Projektet skal formodentlig na nye mal pa nye mader, for ellers
var opgaven allerede blevet lost af den eksisterende organisation.
Projektets midlertidige organisering afspejler nogle af organisa-
tionens udfordringer og dilemmaer, og det kan ses som et mikro-
kosmos pa noget, der bade reprasenterer et hab og samtidig no-
get, der endnu ikke har kunnet lykkes. Og nu skal dit projekt med
dig i spidsen finde en lgsning.

Organisationen skal tit jonglere med flere mal pa samme tid. Nye
konkurrenter, kunder, behov og muligheder dukker uventet op og
gor det nodvendigt at genopfinde sig selv med jeevne mellemrum.
Organisationer modes med nye behov og mangeartede krav, der
tit peger i forskellige retninger, og som maske skal loses med sam-
tidige krav om besparelser. Pa den made bliver der stadigt flere
sammenflettede problemer, der gar pa tvers af de kendte faglige
og andre opdelinger, hvor lesningen kun findes ved at se pa de
gensidige pavirkninger mellem delelementerne. Samtidig foran-
drer sammenflettede problemer sig over tid, fordi nye aspekter
hele tiden kommer til. Det kan vere nye teknologiske muligheder,
nye lovkrav eller nye tendenser i omgivelserne som fx fokus pa
klimabelastning, global social ansvarlighed eller krav om genan-
vendelighed af udtjente produkter.
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At noget er kompliceret, og noget er komplekst, er ikke det samme.
Komplicerede opgaver har mange faktorer at holde styr pa, men
man kan udrede og overskue dem og bruge kendte metoder til at
lose dem. Komplekse opgaver bestar ogsa af et stort antal fakto-
rer, men det centrale er, at de er sammenflettede, sa man ikke kan
holde styr pa dem. Faktorerne er indbyrdes forbundne og péavirker
hinanden pa kryds og tvaers pa mader, der ikke altid kan forudsi-
ges. Losning af komplekse opgaver krever derfor samarbejde pa
tveers af erfaringer, enheder, fagomrader og kompetencer, og ofte
med eksterne akterer og pa nye mader.

Dit projekt skal lgse et problem, som organisationen ikke tidligere
har kunnet handtere tilfredsstillende. Projektet er en af organisa-
tionens mader at adressere komplekse opgaver pa og finde nye
veje til at imedega kommende udfordringer, og derfor arbejder
projektet i delvist ukendt land. Det geelder, uanset om projektets
startpunkt er nye konkurrenters overraskende produkter, mang-
lende overensstemmelse med ny lovgivning, manglende foling
med kundernes naste behov, ny og mere anvendelig teknologi, el-
ler om det er politiske krav, der bryder med jeres velfungerende
praksis.

Dit projekt udger ofte sin egen kompleksitet. For det bestar ikke
blot af projektteamet, men er et storre sammensat landskab med
naboteams, styregruppe og andre enheder, der alle spiller en rolle
i projektets gennemforelse. Og hertil kommer brugerne og deres
behov. Alle har hver deres rolle, synsvinkel, interesser og magt-
position med deres egne bud pa, hvad jeres projekt skal lose, og
hvordan I konkret gor det.

Under komplekse og uforudsigelige vilkar er forskellene netop en
nogle til at opna gode resultater, for ingen problemstillinger kan
overskues fra ét enkelt punkt. Sammenflettede problemer kraever
bidrag fra forskellige faglige kompetencer og synsvinkler, for I skal
skabe noget, der ikke er set for i netop den form. Helt med vilje
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er dit projektteam sammensat af mennesker, der reprasenterer
forskellige fagligheder, funktioner, erfaringer, ekspertiser, roller
og formentlig ogsa passioner og personligheder. Og tilsvarende
forskelle findes ude i jeres landskab.

Det er din opgave som projektleder at etablere nogle rammer og
en praksis, sa I via projektet i feellesskab kan skabe gode resultater
blandt mennesker, der tenker og handler forskelligt. Det kraever
serlige ledelsesgreb, for synergi mellem forskelle opstar ikke af sig
selv, mens man nogle gange skulle tro, at konflikter opstar auto-
matisk, nar forskelle bringes sammen.

Der er én ting, som er helt afgorende for, om du lykkes med at
handtere alt det, der gor din opgave serligt udfordrende, og det
er kvaliteten i dine samarbejdsrelationer. Relationerne er pa flere
mader afgorende for, hvordan du og teamet opfatter, taler om og
reflekterer pa udfordringerne og derigennem finder nye veje til
lesningerne. Hertil kommer, at det er godt at kunne gennemskue
nogle grundleggende meonstre i projektets vilkar, sa dit job ikke
virker mere umuligt end det i virkeligheden er. Det gar vi videre
med nu.

Et job fyldt med dilemmaer og paradokser

Projektets komplekse og uforudsigelige vilkar kan vise sig pa
forskellige mader i jeres projekt: Processen og mélene kan vaere
sveere at forudsige, selv om I har meget information. Der kan vere
politiske aspekter, der influerer pa projektprocessen og beslutnin-
gerne, og som er svare at identificere, fordi de muligvis foregar
i det skjulte. Der kan veaere forskellige holdninger blandt interes-
senterne, som hver iseer mener, at deres position er den rigtige.
Projektet har grenseflader til andre initiativer i organisationen,
ligesom projektet i sig selv bestar af en bred variation af elementer,
som er indbyrdes athaengige og pavirker hinanden. Der er en hoj
grad af usikkerhed om forventninger, prioriteringer og metoder.
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Det er uklart, hvilke faglige kompetencer der skal bruges hvornar,
fordi det er svaert at gennemskue, hvad der moder jer hvornar og i
hvilken raekkefolge i det delvist ukendte terraen.

De fleste projekter arbejder med emner, der ikke bare indeholder
opgaver og problemer, men ogsa indeholder dilemmaer og para-
dokser.” Opgaver er noget, der "bare” skal gores, og problemer er
vaesentlige ubesvarede eller uafklarede tilstande, mens dilemmaer
og paradokser har en helt anden karakter.

Ved dilemmaer er der tale om indbyrdes konkurrerende valg mel-
lem to ting, der hver har fordele og ulemper, men som begge er
attraktive muligheder. Typisk har man i et projekt en rakke del-
opgaver, som burde loses parallelt, men hvor man ma velge en
raekkefolge. Man kan her valge den delopgave, som er nemmest,
den med de mest positive interessenter, den, man selv synes er
mest interessant, eller den, som ens naermeste leder foretreekker.
Man kan ikke honorere alle, men ma velge velvidende, at valget
far betydning for projektets videre forleb. Men den betydning kan
man sjeldent forudsige.

Paradokser peger derimod pa grundlaeggende modsatninger. De
forsvinder ikke ved, at man velger mellem dem, men vil dukke
op som modpoler igen. Som fx balancen mellem pris og kvalitet
eller at skulle honorere modsatrettede behov fra forskellige be-
tydningsfulde interessenter. Det handler om at finde en bade-og-
losning, hvor begge ting anerkendes som vigtige, og hvor balan-
cen er en dynamisk evne til at bevaege sig mellem de to. Tit peger
paradokser pa vigtige speendinger i projektet, som er gode at veere
opmerksomme pa gennem hele projektperioden.

Vasentlige dilemmaer og paradokser er tegn pa, at projektet be-
finder sigi et foranderligt og komplekst farvand. Som projektleder
ma du balancere mellem paradokserne og indstille dig pa, at det
nogle gange kraever, at noget ikke kan loses endegyldigt, men at
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der skal findes en midlertidig balance. Balancen er ikke et mil-
limeterdemokrati eller en konstant ligeveegt, og det nytter heller
ikke med et kompromis, for sa bliver det en hverken-eller-losning.

Dilemmaer og iser paradokser kan give frustrationer og vaere
svere at udholde med deres usikkerhed og flertydighed. Men nar
man kan gennemskue og tale om disse grundleggende monstre,
er de nemmere at leve med, og et af projektets centrale paradokser
er mellem det, der kan styres, og det, der hverken kan eller skal
styres. Det vil vi nu preesentere et bade-og-perspektiv pa.

Projekter har to forskellige aspekter

Ethvert projekt er unikt, men alle projekter indeholder to aspekter,
som har forskellige formal og kraver helt forskellige teenkemader
og arbejdsformer: De forudsigelige aspekter og de uforudsigelige
aspekter.

Dele af et projekt skal forbedre kendte elementer, som fx oge kva-
liteten af de nuvaerende produkter, metoder, processer og teknolo-
gier. Det handler om inkrementel forbedring, og man arbejder sig
frem ved at systematisere, planlagge og strukturere arbejdspro-
cesser og opstille delmal og felge op. Her skal man skabe enighed,
korrigere afvigelser, kontrollere, holde opsyn og skabe orden pa et
nogenlunde forudsigeligt omrade.

Andre aspekter er uforudsigelige. Her handler det om radikale for-
andringer, hvor man skal bryde nyt land og skabe nye lgsninger
som fx at udvikle helt nye produkter og systemer eller skabe ny
praksis via omorganisering. Eller man skal gentenke produkter,
arbejdsmader og problemstillinger og udvikle noget mere beere-
dygtigt, der overflodigger det eksisterende.

Nar et containerskib skaber problemer i verdenshandelen ved at
blokere Suezkanalen, kan man forblive pa det forudsigelige om-
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rade og forbedre det eksisterende fx ved at bygge bredere kanaler
eller forbedre skibenes styresystemer. Eller man kan ga skridtet vi-
dere og udtaenke innovative losninger for design, genanvendelige
materialer, geografisk placering af produktion af delelementer og
samle- og pakkeprocesser. Det sidste foregar pa et mere eller min-
dre uforudsigeligt omrade og handler om at udvikle nye losninger
pa komplekse problemstillinger.

I dit projekt dukker uforudsigelige omrader maske op, fordi der
opstar helt nye kundekrav, uventede skift i ledelsens prioriterin-
ger, markante @ndringer i teamets sammensztning eller store @n-
dringer i skonomi og tid. Her er det nedvendigt at bruge innova-
tive teenkemader og arbejdsformer.

I de uforudsigelige dele af projektet gaelder det om at navigere i
en foranderlig kontekst og udforske det sammenflettede felt ved
at tale sammen om, hvad man ser fra sine forskellige synsvinkler.
Her skal man afpreve nye handlinger for at se, hvordan de vir-
ker. Her ma man bryde med siloer og andre heemmende greenser
for sammen at udforske et ukendt felt og opfinde nye lesninger.
Lag merke til, at vores forstaelse af innovative tenkemader og
arbejdsformer er bred og ikke begrenser sig til den innovation,
der frembringer nye produkter til markedet.

Projekter vil typisk have perioder af forudsigelighed, hvor en sta-
biliserende praksis er velegnet, og perioder, hvor kontrol og for-
udsigelighed er umulig, og en innovativ praksis er noedvendig. Det
forudsigelige og det uforudsigelige er i spil pa skift og nogle gange
parallelt som to uregelmaessige belgebeveagelser, hvor den ene
er oppe, mens den anden er nede, og nogle gange topper de pa
samme tidspunkt.

Som projektleder skal du veksle mellem de to mader at arbejde
pa alt efter, hvad situationen kreaever. Ingen af dem er finere eller
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bedre end den anden. De er bare forskellige, og begge er brugbare
pa netop deres felt.

Lad os lige stoppe op og afklare de begreber, vi har presenteret,
for her geelder det om at holde tungen lige i munden: Nar vi taler
om de forudsigelige hhv. uforudsigelige dele af projektprocessen,
bruger vi ord som projektets to aspekter eller dele. Og nar vi taler
om, hvordan man handterer en situation i projektet, bruger vi det
overordnede ord tilgang, eller de mere konkrete ord som arbejds-
form, teenkemade og praksis om den stabiliserende hhv. innova-
tive made at handtere situationen pa. Tilgangen er bevidste eller
ubevidste valg af mader at teenke og agere pa. Nogle gange bliver
en del af projektet dog forsegt handteret med en tilgang, der ikke
passer til situationen, typisk pa grund af manglende opmaerksom-
hed og kompetencer.

Den stabiliserende tenkemade har laenge domineret, hvordan
man forstar, hvad et projekt er. Den er formidlet gennem metervis
af bager om "best practice” pa projektstyring og projektledelse, og
den bliver reproduceret via uddannelser og certificeringer, der har
opleert generationer af projektledere til at se verden gennem disse
modeller og metoder. Det betyder, at projektpraktikerne har sveert
ved at identificere de uforudsigelige dele af projektet og mangler
kompetencer til at handtere dem.

To kompetencer er ngdvendige

Vi illustrerer i en meget enkel model, hvordan projektets to aspek-
ter kreever to helt forskellige typer af arbejdsformer og kompeten-
cer. Modellen skal hjalpe til, at projekter arbejder lige professio-
nelt med begge aspekter og ogsa udvikler de kompetencer, der er
brug for i den underbelyste uforudsigelige del. Modellen skal ogsa
gerne vise, at det ikke er dig, der er noget i vejen med, nér teorier
og redskaber, du har lert, ikke passer pa virkeligheden.
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Vores model skal ses og bruges som et bade-og. Det er ikke muligt
at fusionere de to til én samlet standardmodel eller universaltil-
gang, for de bygger som navnt pa fundamentalt forskellige teen-
kemader og arbejdsformer. De peger pa to forskellige intentioner,
som kraever helt forskellige kompetencer af styregruppe, projekt-
deltagere og af dig som projektleder.

Ethvert projekt har behov for sin egen kombination af de to kom-
petencer, som vises i modellen.

Projektets to kompetencer

Stabiliserende kompetencer Innovative kompetencer
Arbejde med kendte og Arbejde med ukendte og
forudsigelige aspekter ved at uforudsigelige aspekter ved i
skabe plan, orden, arbejdsdeling, feellesskab at teenke i nye baner,
struktur, styring og kontrol opdage komplekse monstre og

afprove ny praksis

Vi kalder det en kompetencemodel for at understrege, at det er
mennesker, der far alting til at ske i projektet. De samarbejder
med hinanden, og gennem projektprocessen opnar de et resultat.
De bruger redskaber og modeller, som de bevidst har udvalgt ved
at bruge deres demmekraft. Den har de opbygget via kompeten-
cer, de har tilegnet sig gennem uddannelser og deres erfaringer.
Nogle gange er det mennesker i styregruppen, der valger red-
skaberne, nogle gange er det mennesker i projektkontoret, nogle
gange er det ledelsen, og andre gange valger projektlederen selv.
Og med valget har de samtidig fravalgt at bruge andre metoder.
Ingen metode er neutral, men er udtryk for en bestemt intention
og projekttilgang.
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Lad os sette de to projekttilgange ind i en storre ramme. Bade for
at undersoge forskellene pa dem og for at belyse, hvorfor der kan
opsta misforstaelser.

To forskellige kulturer

De to projekttilgange er to forskellige teenkemader og grundleg-
gende forstaelser af projekter og projektledelse, som er styret af
forskellige logikker. Hver af dem udger en kultur med egne nor-
mer, vaner, fellesskaber og verdensopfattelser samt reaktioner pa
det, der er anderledes.

Vi bruger kulturbegrebet her, fordi det kan give en forstaelse af,
hvordan de klassiske projekttankegange har reageret, nar pro-
jekters opgaver er blevet mere sammenflettede, organisationerne
mere komplekse og projekters vilkdr mere uforudsigelige. Med
begrebet kultur mener vi et sammenhangende system af to lige-
veerdige aspekter, hhv. den konkrete kulturelle praksis og dens tan-
kemaessige forstaelsesformer.

Den kulturelle praksis omfatter bestemte arbejdsmader, kommu-
nikationsformer, sprog, medeformer og mader at tage beslutnin-
ger pa. Disse er blevet til monstre og vaner, der gor samarbejdet
enkelt i hverdagen. Her kan man bruge sin autopilot uden at skulle
forklare sig hele tiden. Man ved, hvad meningen er, og har kom-
petencer til at bega sig i kulturen. Praksis bestar ogsa af fagsprog,
forkortelser og andre koder, der gor det nemt at kommunikere
indenfor kulturen, og som ikke nedvendigvis forstas af andre pa
samme made.

Forstdelsesformerne udtrykker denne kulturs opfattelser af, hvad
der er vigtigt, og hvad der er rigtigt og forkert, samt normer for,
hvordan man plejer at gore her. Det er tanker og folelser, som
knytter sig til den kulturelle praksis og bruges som forklaringer
herpa. "Du sperger, hvorfor vi starter modet pa denne made. Jo,
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det er, fordi vi synes, det er bedst, at ...” Forstaelsesformerne korer
dog tit pr. autopilot, uden man setter ord pa dem. De indeholder
bestemte selvbilleder og synsvinkler pa ens omgivelser, som typisk
bygger pa nogle forestillinger om, hvordan verden skal forstas.

En kultur skaber et tilhorsforhold og en ramme, der gor hverda-
gen nemmere, fordi de andre i kulturen deler samme grundlaeg-
gende forudsatninger og sprog for det, der sker. Den er et filter,
vi fortolker situationer igennem og handler ud fra. Man tager sin
egen kultur for givet og kan derfor ikke se den klart indefra. Den
virker som den naturlige og eneste rigtige méade at gore tingene pa.
Forst nar man steder pa nogen, der praktiserer en anden kultur,
kan man opdage, at der er kultur pa spil, og det ikke er noget na-
turgivet. Sa lad os se neermere pé de to projekttilganges kulturer og
de grundlaeggende forestillinger, de bygger pa.

Stabiliseringskulturen

Den stabiliserende tilgang har skabt en kultur drevet af intentio-
nen om at komme fra A til B pa den hurtigste og mest effektive
made, sa man nar de opstillede mal. Dens arbejdsmader er vel-
egnede til opgaver, der kan nedbrydes i mindre dele inklusive
de komplicerede opgaver med mange faktorer at holde styr pa.
Kulturen er udviklet gennem mange ar og rummer forskellige ar-
bejdsformer udtrykt i forskellige metoder og retninger.

Kulturens forstdelsesformer er teenkemader, der har redder i det
naturvidenskabelige paradigme, hvor grundmetoden er at opdele
et problem i mindre bestanddele eller faktorer, som kan under-
soges og handteres hver for sig. Det er en eksakt og entydig tan-
kegang, hvor noget enten er rigtigt eller forkert, og faenomener
kan forklares lineart efter en arsags- og virkningslogik. De in-
teressante aspekter og sammenhange kan males, eller de bliver
omdannet til noget kvantitativt. Nar man arbejder i den kultur,
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leder man efter velkendte markerer, og ens opmarksomhed bliver
tiltrukket af det, der kan styres.

Her handterer man iseer viden, som er eksplicit, entydig og syste-
matisk, og soger svar pa faktuelle forhold. Hvor mange resurser er
afsat? Hvem sidder i styregruppen? Hvad er de vigtigste milepzele?
Hvordan maler vi fremdrift? Hvornéar og hvordan skal vi status-
rapportere? Deltagerne ved oftest, hvor og hvem man skal sperge
for at fa fat i ensket viden, og viden er rimelig nem at udveksle og
kan ogsa nedskrives i systemer og bruges herfra.

Premissen for denne kultur er, at organisationer er designet af
ledelsen pa en rationel og gennemtankt made, sa den fungerer
bedst muligt til sit formél. Organisationsdiagrammet viser ar-
bejdsdelinger og ansvarsomrader og angiver dermed reglerne for
organisationens virke, idet det professionelle arbejde i hoj grad er
regelstyret.

I den stabiliserende tilgangs projektlitteratur betegnes relationer,
samarbejde og mennesker ofte som "de menneskelige faktorer”
og adresseres bl.a. gennem interessenthandtering og teamledelse.
Strategier, projektredskaber, gkonomi, teknologi og menneskelig
aktivitet er faktorer, der ses og behandles hver for sig.

Man straber efter overblik, klar struktur, grundige analyser, gen-
nemtankt planlegning og stor vished. Den dygtige projektleder
er en, der kan forudsige, hvad der skal ske, og som kan planlegge,
kontrollere og styre projektprocessen, sa de opstillede mal nas.
Dilemmaer og paradokser skal afvejes og lases for at genetablere
klarhed, sa projektet kan komme videre uden usikkerheder.

Kulturens konkrete praksis bestar i at soge klarhed, planlaegge og
styre, sa man er bedst forberedt pa mulige heendelser. Man hand-
ler sjeeldent, for der er udarbejdet en plan. Projektredskaberne er
udviklet til at lose problemer gennem regelbaserede processer, og
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projektledere treenes i kompetencer til at opstille delmal og fore-
tage risikoanalyser og interessentanalyser, og opstar der noget
uventet, handler det om a@ndringshandtering og korrektion af af-
vigelser.

Samarbejdet i projektteamet minder her om en margerit. Blom-
stens lange adskilte kronblade illustrerer, at deltagerne bidrager
med hver deres selvsteendige faglighed og ekspertise, som de fojer
til hinanden i et lille samlingspunkt, hvor det felles resultat frem-
kommer. Det kaldes flerfaglighed, som er en begrenset form for
tveerfaglighed.*

I stabiliseringskulturen bliver man projektleder ved at leere me-
toder og redskaber til denne praksis, og den gode projektleder
kendes pa at have overblikket og kunne svare pa alle spergsmal.
Samspillet bygger pa tydelige arbejdsdelinger og bestar af koordi-
nering og forhandlinger mellem deltagerne, og det gode arbejds-
klima kendes typisk pa enighed mellem projektdeltagerne.

I den stabiliserende tilgang giver det mening at opdele og kategori-
sere, og det gaelder ogsa, nar det handler om samspillet og teamet.
I projektlitteraturen bliver samarbejdsproblemer ofte adresseret
med teorier om teamroller og personprofiler, som setter sprog
pa udvalgte individuelle forskelle. Hermed forstar deltagerne, at
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alle ikke teenker og handler ens, og de bliver mere anerkendende i
samspillet med andre, nar de husker reglerne for, hvordan typerne
teenker og reagerer pa hinanden.

En anden made at handtere samspillet pa er at bruge teorier om
faser i et teams udvikling, hvor den mest kendte er "Forming,
storming, norming, performing og adjourning”’® Fasemodellen
bygger pa en opfattelse af en linezert fremadskridende udvikling
mod noget bedre. Den udvalger bestemte aspekter af menneskers
typiske reaktioner, nar de samarbejder om en opgave, og karakte-
riserer bestemte faser, hvor der er brug for en bestemt slags ledelse.

Innovationskulturen

De innovative kompetencer retter sig mod at finde helt nye og in-
novative lesninger pa sammenflettede problemer. De herer til, i
hvad vi kalder innovationskulturen, idet vi minder om, at det er
bredere end innovativ produktudvikling. Intentionen er at finde
nye veje, der bryder med haemmende faglige og andre greenser, og
tilgangen er en del af en fremvoksende kompleksitetstankegang.

Kulturens forstdelsesformer har sine redder i human- og sam-
fundsvidenskaberne og traekker pa teoretiske felter som socialpsy-
kologi, organisationsudvikling, sociologi og kulturteori. For intet
enkelt perspektiv er tilstreekkeligt til at forsta og pege pa hand-
lemuligheder i en kompleks og uforudsigelig verden, og en pro-
blemstilling har altid mange facetter.

Preemissen for denne kultur er, at organisationer er levende syste-
mer, der bestar af et virvar af relationer med mennesker, der taler
med hinanden. Den kan ikke beskrives med et organisationsdia-
gram, strukturer og regler, for det giver kun delvist et retvisende
billede af, hvad der i virkeligheden foregar i organisationen, hvor
samarbejdet ofte sker pa kryds og tvaers. I den kultur erkender
man, at man ikke altid ger det, man siger, at man ger. Man erken-
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der nodvendigheden af at tale om, hvad man har gang i, frem for
om hvem der gjorde hvad. Man tror mere pd meningsskabende
samtaler end pa regler.

I den innovative tankegang streeber man efter at undersege sam-
menheenge mellem adskilte dele og skabe ny mening. Her findes
der ikke kun én virkelighed eller én eksakt rigtig sandhed eller én
lgsning. Sa nar man arbejder i den kultur, soger man efter flere
forklaringer pa en hendelse for at opdage, hvordan forskellige
aspekter gensidigt pavirker hinanden. Derfor ses dilemmaer og pa-
radokser som vigtige opmarksomhedspunkter for projektets del-
tagere, og man udvikler kompetencer til at bega sig i usikkerhed.

Her gaelder det om at skabe nye lgsningsmuligheder pa sammen-
flettede problemer uden at veere haemmet af strukturelle eller tan-
kemaessige greenser. Her arbejder man i et komplekst felt, hvor der
ikke blot er mange faktorer, men de er ogsa indbyrdes athaengige i
en uoverskuelig dynamik.

Idealbilledet pa en dygtig projektleder i denne kultur er en, der
er udforskende, kan fardes i usikkerhed og kan opdage og swtte
sporgsmalstegn ved normer. En, som ter anerkende sin tvivl i
usikre tider, og som kan tilvejebringe vilkar, der er med til at un-
derstotte projektets deltagere i at preestere endnu bedre, end de
troede, de kunne.

Denne kulturs praksis bestar generelt af en lang reekke af samta-
ler i teamet og med omgivelserne for at skabe mening og klarhed
over den aktuelle situation. Planleegning og hypoteser skal hjalpe
teamet med at komme i gang i en relevant retning. Der er ingen
sikre opskrifter, sa man ma improvisere ud fra sin vifte af redska-
ber og prove sig frem med det, som man efter felles samtaler me-
ner giver bedst mening.
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Som projektleder kan du derfor ikke veere sikker pa noget pa for-
hand. Der er ikke noget, du kan gere "forkert”, men der er dermed
heller ikke noget, du kan gere rigtigt”. Det eneste forkerte er at
blive staende passivt pa samme sted.

Det handler om at preve sig frem i praksis og bevage sig fremad
trods den nedsatte sigtbarhed, for efterhanden kan man se og for-
sta mere og finde gangbare losninger. Arbejdsformen er med an-
dre ord at laegge stenene, mens man gar, og arbejdsprocesserne er
ikke altid lige konne at se pa, og nogle gange ender vejen blindt.

Nar man sa er naet frem til en losning og kigger sig tilbage, kan
vejen derhen se nem og indlysende ud, og man kan teenke: "Sadan
kan vi da bare gore naste gang.” Men det er et fatamorgana for
de bagkloge. For vejen var kringlet med tidsrevende afstikkere og
bump. Naeste gang er konteksten en anden, og man ma igen prove
sig frem, men nu med den erfaring i bagagen, at det kan lykkes.

Man finder kun de innovative lesninger ved at udveksle og produ-
cere ny kompleks viden pa tvers af fagligheder, funktioner og er-
faringer. Den slags viden er tvetydig, uudtalt, situationsatheengig
og ofte en skjult kilde hos den enkelte. Den kan ikke ses af andre,
og der skal tit et "dumt” spergsmal fra en udenforstdende til, for
vigtig viden kommer frem. Derfor er arbejdsformen athengig af,
at deltagerne ofte taler ssmmen, kort og langt og pa kryds og tvers
af projektet. For det er ikke til at vide, hvad de andre ved, og hvad
man selv ikke ved, og derfor skal der skabes mulighed for, at vigtig
viden kan dukke uventet op i samtalen.

Projektdeltagernes samarbejde minder her om en solsikke. De
sma kronblade illustrerer, at de enkelte deltageres fagligheder og
ekspertiser optreeder mindre markant, og deltagerne skaber en
stor feelles midte, hvor de integrerer deres bidrag til en faelles hel-
hedsforstaelse, der er overordnet deres sarinteresser. De skaber
sammen noget nyt, der ikke er set for. Arbejdsformen kaldes feel-
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lesfaglighed, idet den er en serlig steerk form for tverfagligt sam-
arbejde, hvor de enkelte fagligheder treeder i baggrunden for at
blive aflost af en felles faglighed.

I innovationskulturen ma projektlederen have kompetencer til at
skabe overblik ved at laese situationer og navigere i mange forskel-
lige kontekster. Man laerer at blive projektleder i den kultur ved
bl.a. at acceptere, at bade én selv, projektet og organisationen er
uperfekte. Man opgiver forestillingen om, at man som en anden
Superman skal betvinge og kontrollere projektets kompleksitet. I
stedet stoler man pa, at man i samspil med teamet og landskabet
kan finde frem til veerdifulde losninger.

Laering og skift mellem de to tilgange

Med modellen og beskrivelsen af de to kulturer vil vi vise, at du
som projektleder skal kunne skifte mellem de to projekttilgange
og kompetencer, sa jeres intentioner, arbejdsmader og din ledelse
passer til bestemte situationer i projektet. Hvis I har et ensidigt
fokus pa de stabiliserende arbejdsformer, vil nye impulser og ideer
fra teamet eller fra omverdenen ikke blive opsegt. Og pa den an-
den side kan det skabe forvirring og heemme fremdriften, hvis I
hele tiden vil skabe nyt og eksperimentere ogsa med projektets
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forudsigelige dele. Og husk, at svagheder i den ene type kompe-
tence ikke kan opvejes af gget styrke i den anden.

Det er to professionelle tilgange og kompetencer, der er neje ud-
viklet til netop deres sarlige formal med deres forskellige teenke-
mader og arbejdsmader. De ferreste projekter kan ledes udeluk-
kende ud fra den stabiliserende tankegang eller fra den innovative
tankegang, og et ensidigt brug af den ene tilgang vil have negative
konsekvenser for projektresultaterne.

Begge tilgange indeholder lereprocesser. I den stabiliserende til-
gang foregar der konstant udvikling og raffinering af metoder til fx
planlegning, styring og brugerinddragelse. Det er leereprocesser,
hvor man tilegner sig ny viden og praksis, men indenfor samme
grundleggende forstaelse af projektet, landskabet og sig selv som
aktor.

I den innovative tilgang arbejder man udenfor det velkendte, og
her er andre typer leereprocesser nedvendige. De er mere kom-
plekse og rokker ved ens "kort over verden” Her kan man laere
noget fundamentalt nyt, som bryder med ens hidtidige forstaelse
af omgivelserne, sig selv, og hvad et projekt er. Det kraever, at man
er aben og kan udholde den forvirring og det ubehag, der kan
folge med. For man skal give slip pa nogle opfattelser, man hidtil
har taget for givet og derfor ikke har stillet kritiske spergsmal til.

Nu har vi brugt mange ord for at forklare de to projekttilgange, der
passer til hhv. de forudsigelige og de uforudsigelige dele af projek-
ter, og vi har gennemgaet deres vasensforskellige arbejdskulturer
og kompetencer. I skemaet opsummerer vi de vigtigste forskelle
pa de to tilgange, sa det bliver lettere for dig at skelne mellem dem
og at skifte mellem dem. For den tydelighed er nedvendig, hvis du
vil udvikle den underbelyste innovationskultur og styrke nytenk-
ningen i dit projekt.
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Fremdrift

Problemforstaelse

Dilemmaer og
paradokser

Leereproces

Syn pa
projektteam
og interessenter

Tidsdimension

Problemtilgang

Det, der kan males,
styres og kontrolleres

Plandreven; handler ikke,
for der er en plan

Arsags-virknings-kausalitet;
komplicerede problemer,
der opdeles i mindre dele,
som loses hver for sig

Opstiller fordele og ulemper
og tager et valg

Enkle: indenfor den
eksisterende forstaelse

Enkeltpersoner med
forskellige erfaringer, kvali-
fikationer og kompetencer

Regler og best practice
baseret pa tidligere
erfaringer

Skal knuses og lases

Forskellene pa de to tilgange til projekter

Stabiliseringstilgangen

Innovationstilgangen

Sammenhznge og
handlinger, der kan pege
pa nye lesninger

Afprovende; legger

stenene, mens vi gar

Problemets aspekter er
indbyrdes athaengige og
bade forudsigelige og
uforudsigelige

Seetter ord pa, rummer og
handterer dem som et
vilkar

Komplekse: rokker ved
vante forstaelser

Et professionelt samspil
hvor deltagernes
forskelle bruges

"Hvordan klarer vi os lige
nu”. Udforskende samtaler
og afprevninger af neeste
skridt

Undersoges som mulig
inspiration og kan opleses
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Vi haber, at modellen vil berolige de projektledere, der tror, det
skyldes deres egne manglende evner, nar de ikke kan styre det
ustyrlige. For det er ikke din skyld, nar alt ikke gar efter en snor,
og du kan tit vende det til projektets fordel.

Nar noget dominerer, og andet vokser frem

Stabiliseringskulturens praksis og forstaelsesformer har lenge vee-
ret dominerende. Den er en del af en styringskultur, som i mange
ar har praeget vores del af verden inklusive den generelle ledel-
ses- og strategiteenkning og New Public Management. Den under-
stottes af organisationernes ledelser, nar de forventer fuld kontrol
med ekonomi, tidsforbrug og malstyring.

Stabiliseringskulturens dominans har skabt et staerkt fagligt feel-
lesskab og pavirker, hvordan tilhangere af den projektteenkning
ser sig selv. For man tager som nzvnt sin egen kultur for givet,
ligesom fisken tager vandet for givet. Ens egne kulturelle forsta-
elsesformer og praksis bliver forvekslet med almindelig sund for-
nuft og dén rigtige made at lede projekter pd. Man kommer der-
for til at betragte sine teorier og redskaber som almengyldige og
neutrale og overser, at de er skabt ud fra bestemte antagelser om
projektet. Brugen af dem kan skabe tunnelsyn, sa man udvelger
visse informationer og ignorerer andre, der ikke passer ind i an-
tagelserne.

Nar det stabiliserende dominerer, kan det betyde, at man overser,
nér der sker ting i projektet, der skal ledes med teenkning og red-
skaber fra den innovative tilgang. Derfor bruger man redskaber til
at skabe orden, nar der skal skabes nytaenkning. Man risikerer sa,
at den "nytenkning’, der kommer ud af det, kun er endnu et lille
skridt i en kendt retning, mens man har overset potentialet for
losninger i en helt ny retning. Man finder kun det, man leder efter,
og opdager af gode grunde ikke det, man skojter forbi.
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Der er tale om to vaesensforskellige tankegange og arbejdsmader,
og du ma velge mellem dem aktivt og bevidst. Det uddyber vi i
kapitel 5 og 8, hvor vi underseger situationer, hvor projektleder og
styregruppe har hver deres projekttilgang.

Ordvalg er ikke neutralt

Der er stor forskel pa, hvor langt de to projekttilgange har udviklet
deres sprog, og det er et problem, nar man gerne vil skifte mel-
lem de to kompetencer. Stabiliseringstilgangen har et omfangsrigt
fagsprog med preecise betegnelser for hvert et fanomen, metode
og situation. Udviklingen af fagtermer er bl.a. drevet af den tanke-
gangs onske om entydighed, pracision og regelfasthed og under-
stottet af projektlederuddannelser med fokus pa de forudsigelige
aspekter.

Innovationstilgangen har derimod endnu ikke et veludviklet
sprog. Det er en nyere tankegang, og dens arbejdsmader laegger
ikke umiddelbart op til en reekke kommercielle produkter, som
ellers kan drive udviklingen af nye betegnelser. Hertil kommer, at
tankegangen benytter sig af et alment sprogbrug, som ikke er mal-
rettet specifikke fagomrader, fx meningsskabende, fremvoksende,
sammenflettet, dynamik, udforskende og eksperiment.

Man kan kun tale om det, man har ord for. Hvis du har et helt
sprog, kan du formidle det, du har pa hjerte, men hvis du kun har
fa ord til radighed, kan du ikke formidle nuancer. Sa pa den made
er man sperret inde i de ord, man har til radighed.

Det kan lyde uskyldigt at bruge ord som styre, kontrollere, sikre,
korrigere og mekanisme, men det giver indtryk af noget, der fun-
gerer regelstyret og kan forudsiges. Hvis man er vant til at kom-
munikere i stabiliseringstilgangen, kan man derfor komme til
at treekke disse ord med sig over, nar man skal arbejde med den
uforudsigelige del af projektet. Dermed traekker man ogsa deres
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betydning med over, og man kan ikke for alvor gennemfore den
teenkning og praksis, der er brug for til at skabe helt nye lasninger
med den innovative tilgang. Af gammel vane og tankegang kom-
mer man pr. autopilot til at lede efter noget, der kan kvantificeres
og styres, og risikerer derved at misse et innovativt potentiale.

Vi glaeder os til senere i bogen at prasentere dig for ord som fx
teamets snoretreek, teaming, opsegende teamkultur og projekt-
lederens selvsyn. Vores nye ord vil forhabentlig stimulere en ny
opmerksomhed hos dig. Du kan fa oje pa nogle menstre og sam-
menhaenge, der for var skjult, og det vil gore det nemmere for dig
at arbejde med de uforudsigelige dele af dit projekt. Nye ord kan
sette én fri af de gamle mader at se tingene pa og gor det nemmere
at skifte mellem de to tilgange og deres st af kompetencer.

Det agile viser, at alt er relativt

Det bringer os frem til at afklare, hvor det agile herer til i vores
kompetencemodel. De agile metoder er opstéet i softwareudvik-
ling som et opger med den lineare projektteenkning og de plan-
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drevne metoder, fordi det sjeeldent er muligt at vide pa forhand,
hvilke lesninger der preecist er de mest fordelagtige. Siden har me-
toderne bredst sig til andre felter.

Projektprocessen deles fx op i kortere forlob med “sprints” af fa
ugers varighed, hvor der i hvert sprint gennemfores analyse, de-
sign, test og implementering for neste korte udviklingsloop. Her-
til kommer mange og jeevnlige meder for at videndele og en syste-
matisk evaluerings- og leereproces.

Med de hurtige og fleksible arbejdsformer indretter man sig pa,
at der undervejs vil ske @ndringer i kundens behov og krav, ef-
terhanden som forskellige losninger implementeres. Med agile
metoder undgar man at kaste sig ud i lange udviklingsprocesser,
som risikerer at veere forfejlede, nar teamet efter lang tid er feerdig
med en losning, der var udtenkt i en anden tid, og som i veerste
fald ogsa var utilstraekkelig beskrevet. Desuden er det et onske at
opsamle erfaringer fra projektet, sa aktorerne kan skabe lering til
gavn for naeste opgave.

Projektdeltagerne arbejder her typisk i faste udviklingsteams hen
gennem flere udviklingssprints ud fra en forestilling om, at teams
kan arbejde mere effektivt og undga konflikter, hvis deltagerne
kender hinanden og er vant til at arbejde sammen.

De agile metoder tilbyder brugbare teknikker, der adresserer
nogle centrale udfordringer i stabiliseringstilgangen. De giver tid-
lig, omfattende og fortlobende brugerinvolvering, effektive teams,
tidlig og kontinuerlig test- og fejlfinding, kontinuerlige justeringer
og tilpasning til @ndrede krav.

Nogle agile praktikere vil mene, at disse arbejdsmader horer til i
det, vi kalder innovationstilgangen, fordi de bryder med de klas-
siske maélstyrede og pa forhand planlagte processer. Men alt er re-
lativt, og en kategorisering atheenger af, hvorfra man ser tingene.
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Nogle af det agiles formulerede intentioner minder ganske rigtigt
om den innovative tilgang, for ogsa her ensker man at bryde med
de pa forhand fastlagte stive mal og regelstyrede processer. Men
de agile metoder er i praksis ikke et fundamentalt brud pa den
stabiliserende tilgang eller dens grundlaeggende antagelser. De er
narmere en meget tiltraengt optimering og smidiggerelse af den
projekttilgangs arbejdsprocesser.

De agile arbejdsformers mange moder er typisk meget korte og fo-
kuserer pa fremdrift og naeste skridt. Mederne levner sjeeldent tid
og mulighed til udveksling og produktion af ny kompleks viden
eller til dyb brug af tveerfaglighedens potentiale for nytaenkning og
helt nye losninger pa "umulige problemer”, herunder at undersoge
uenigheder og andre perspektiver.

Idealet bag de faste udviklingsteam handler om enighed og ef-
fektivitet blandt et antal deltagere, der arbejder tet sammen i en
leengere periode. Hermed venner de sig til hinandens tankegange
og bliver mere homogene i tanker og handling, hvilket er meget
effektivt indenfor et eksisterende verdensbillede. Men det er det
modsatte af den innovative tilgangs ideal om, at forskelle skal mo-
des og brydes, og nye kompetencer inddrages for at opdage skjulte
vinkler og udfordre vanetankning.

En ting er de agile metoder, men en anden ting er den brede
agile tankegang, hvor hele organisationen er i fokus. Smidighe-
den handler om at slippe den traditionelle made at organisere sig
pa og afprove nye arbejdsformer og ledelsesformer som fx de nye
lederlose eller sikaldt holokratiske organisationer.” Her arbejdes
projekt- og problemorienteret, og organisationsdiagrammets kas-
ser og linjer er mindre vigtige end de projekter, der loser aktuelle
udfordringer pa tvaers. Nogle steder er der hverken kasser eller
linjer, men principper for klog selvorganisering og selvledelse. Ar-
bejdet foregér i teams og preestationerne er vigtige, men det er en
kontinuerlig feelles leering ogsa. Vores bog bidrager til udvikling af
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de innovative projektkompetencer, der kan bruges i de nye agile
organisationer.

Der er folelser i de to tilgange

Folelser er et emne, der ikke fylder meget i den eksisterende pro-
jektlitteratur, men den udeladelse vil vi prove at rette op pa her i
bogen. For der vil altid opsta folelser, nar mennesker arbejder taet
sammen om noget, de er engagerede i. Folelser har generelt ind-
flydelse pa arbejdsmiljoet og preestationerne, og nar det handler
om de to tilgange, kan folelser i verste fald fa projektledere til at
undga den innovative tilgang.

Mange synes, det er nemt at arbejde indenfor den stabiliserende
tilgangs faste mal, planer, forudsigelighed, regler, tydelig arbejds-
deling og opdeling af problemer i overskuelige dele. Det kan give
en behagelig folelse af at have styr pa tingene og vare kompetent
til sit job. Den innovative tilgang er grensebrydende, og her risi-
kerer man, at mange ting kommer bag pa én. Man ma leve med at
prove sig frem under nedsat sigtbarhed og udholde at vaere usik-
ker pa, hvad der venter en.

For nogen foles det ubehageligt at skulle arbejde i den innovative
tilgangs udforskende praksis. Iseer hvis man er vant til de stabili-
serende arbejdsformer og har forventninger om, at projektet kan
styres og kontrolleres. Sd kan man blive vred og frustreret, nar
sammentflettede problemer og uforudsigelige udfordringer bety-
der, at de planlagte ting ikke vil lykkes for en.

Foranderlighed og usikkerhed kan ogsd vaekke ubehagelige fo-
lelser som mindrevaerd og sarbarhed. For nar man er udenfor
sin komfortzone, kan man tvivle pd, om man nu kan klare op-
gaven eller risikerer at lave fejl. Som professionelt menneske er
det aldrig rart at fremstd som udygtig. Hvis man er vant til selv
at kunne besvare alle spergsmal og klare alting selv, kan det foles
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ubehageligt at opdage, at man kun kan komme videre ved at ind-
drage andre.

For at undga de naevnte folelser kan projektledere derfor blive sta-
ende i den stabiliserende tilgang. De insisterer pa at bruge taenk-
ning og redskaber herfra, selv om de inderst inde godt ved, at der
er brug for den innovative tilgang.

Det er derfor vigtigt, at man som projektleder vedkender sig sine
folelser. Alle projektledere er underlagt et pres som folge af selve
projektets karakter af noget midlertidigt og forandringsskabende.
Men dette pres kan foles serlig stort, nar man arbejder med de
uforudsigelige dele af projektet og deres indbyggede usikkerhed.
Nar man prover sig frem, skal man konstant kunne omstille sig,
indrette sig pa noget nyt og vere risikovillig. Det kan veere folel-
sesmeessigt hardt, ogsa selv om man er en, der stimuleres af foran-
dringer, er god til at reagere spontant og ter bede om hjalp. Det
geelder om at finde konstruktive mader at handtere folelserne pa,
sa det ikke gar ud over dit mentale arbejdsmiljo og ger dig til en
darligere projektleder. Det vender vi tilbage til i kapitel 4.

Afrunding — samarbejdets rolle i de to projekttilgange

Menneskelige relationer og samarbejde er projektarbejdets grund-
stof, selv om de spiller lidt forskellige roller alt efter, om man
arbejder med den stabiliserende eller den innovative tilgang til
projektet. I den stabiliserende praksis er det samtaler blandt de
mange aktorer i projektet, der far modeller og regler til at virke
efter hensigten. Det er via samtaler, at projektets deltagere skaber
afklaringer, afstemmer forventninger og justerer kursen, lige me-
get om samtalerne foregar ansigt til ansigt, skriftligt, pr. telefon
eller virtuelt. Via samspillet bliver den relevante viden delt, og
deltagerne opsamler erfaringer og skaber laering til naeste projekt.
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I den innovative praksis spiller samarbejdet en endnu sterre rolle,
for kun via samtaler kan man reekke ind over heemmende greenser
og fa hinanden i tale. Kun via falles samtaler kan man dele sine
iagttagelser og tanker for at finde ud af, hvad der egentlig foregar,
og hvad man skal gere ved det. Kun via samtaler kan man komme
sa teet pa hinandens fagligheder, sa man kan udveksle og produ-
cere ny kompleks viden pa tvers og skabe helt nye losninger. Og
der skal mange slags samtaler til for at skabe ny lering og bryde
med foraeldet viden. Her er samspil ansigt til ansigt tit en forud-
seetning for, at der kan tales noget helt nyt frem, som deltagerne
ikke havde teenkt pa forhand.

De to projekttilgange skal ikke blandes sammen. Men de skal teen-
kes sammen. Projektet skal veksle mellem dem, s& projektet drives
frem og skaber resultater i en syntese af den stabiliserende og den
innovative tilgang. For det er nedvendigt med en samlet projekt-
forstaelse, der anerkender og forholder sig til begge.

Her i bogen udvikler vi som naevnt teori, ord og redskaber, der gi-
ver projektlederne kompetencer til at handtere den uforudsigelige
del af projekterne. For vi ensker at bidrage til en selvstaendig inno-
vativ projektdisciplin, der kan vokse frem uden at blive heemmet
af de for tiden dominerende tankegange. Vi giver ogsa vores bud
pa projektlederens professionelle samarbejdskompetencer, for det
omréade har generelt vaeret underbelyst, det er helt centralt i den
innovative tilgang og er ogsa et vigtigt loft i den stabiliserende.
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Tak

En stor tak til alle, der har bidraget med ideer, cases og refleksio-
ner til bogen. Nogle af jer har ladet os arbejde i jeres organisatio-
ner, og andre har vi haft gode samtaler med ved arrangementer
hos Dansk Projektledelse. I har givet os indsigt og inspiration og
dermed ogsd motiveret os til at skrive bogen.

En serlig tak til vores to vigtigste sparringpartnere Benedikte
Achen og Arne Vestergaard, som gavmildt har delt deres store vi-
den, kloge synsvinkler og finurlige indfald med os. Tak til vores
engagerede og energiske redakter Anita Frank Goth, der har haft
nok at gore pa sidelinjen, og tak til Dorte Havshej der gav os god
og relevant feedback pé cases. Desuden har vi haft glaede af vo-
res gode ven og mangearige inspirationskilde Jens Laugesen, som
desveerre dede i 2019. Under skrivningen har vi tit spurgt hinan-
den: "Hvad ville Jens have sagt her?”

Mange har bidraget, men bogens indhold og ord kan kun tilskri-
ves os to forfattere.
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Hvis du har sveert ved at fa de klassiske redskaber til projektledelse til at
passe pa din foranderlige hverdag, er du ikke den eneste.

Denne bog praesenterer en samlet tilgang til at handtere de uforudsigelige
dele af projekter og udvider forstdelsen af, hvad projektledelse er. Under
komplekse vilkdr skal du skabe resultater med mennesker med forskellige
synsvinkler, sa dine samarbejdsevner er dit og projektets vigtigste redskab.
| bogen kan du fx leese om, hvordan du navigerer i forhold til magt og
modstand og leder kulturforandringer og innovativ udvikling.

Ud over ny teori far du handlingsorienterede modeller, genkendelige cases
og 22 redskaber, du kan bruge i din hverdag. Bogen er velegnet til under-
visningsbrug, og slides og materiale kan hentes pa teamingbogen.dk.

Exceptionel god bog. En innovativ projekttilgang krcever en udvidet
forstdelse af projektledelse generelt, for det kalder tiden pd, og det giver
denne bog. (...) Ingen beeredygtig ledelse uden handling og ingen hand-
ling uden leering - og her er bogen et rigtig godt sted at starte.

Denne bog giver godt stof til organisationer, der som os arbejder med
komplekse projekter, og som gnsker at bygge en projektorganisation, der
tror mere pd mennesker end pd instrumentelle projektmodeller.

Bogen tilbyder bdade nye og erfarne deltagere i projekter et solidt og re-
flekteret begrebsapparat, som i den grad komplementerer den klassiske
projektledelse. Det er en bog, som jeg varmt kan anbefale pa vejen mod
at blive en mere reflekteret praktiker.
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