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Forord

"Projektteaming — samarbejde er projektlederens vigtigste redskab”
er exceptionel god leesning som supplement til mere traditionelle
boger 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 onsker 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 omsztter 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 klassiske projektledelsesmetoder. En innovativ projekttilgang
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kreever en udvidet forstaelse af projektledelse generelt, for det kal-
der tiden pa, og det giver bogen. I Dansk Projektledelse tror vi pa
beaeredygtig ledelse af projekter, hvor du teenker; dig, dit team, din
organisation og alle os andre ind i projektprocessen. Men ingen
beeredygtig ledelse uden handling, og ingen handling uden laering
— 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 dret rundt har gang i mange vidt forskellige projekter, der
raekker 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 ildsjale,
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 gennemgdende trak i vores projekter med alt, hvad
det indebeerer 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, verktojsorienterede projekthandbeger. En
vinkel, der passer godt til os og vores verdigrundlag: " Vi tror pa
mennesker og péa fellesskaber” Ledelse af komplekse projekter
handler i hoj grad om at blive i det, der er sveert, 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 pé instrumentelle pro-
jektmodeller.

Dorthe Hove Olesen
Vicedirektor, Roskilde Festival, september 2021

Jeg indleder ofte kurser i projektledelse med at fortaelle: "at pro-
jekter er beboet af mennesker”, og det skal tages meget alvorligt,
da vi har en tendens til at se systemer, teknikker og vaerktejer 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 gore os klogere pa innovationskulturen,
mens vi samtidig verdsetter 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
héndterer 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 vakker folelser”,
“skab tykke relationer”, og ikke mindst "teamets snoretrek’, der
er sa afgerende 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 veret 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 bade 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

16



Indledning

Hvilken slags bog er dette?

Denne bog er noget andet end, hvad du hidtil har lzst 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 pree-
ger de herskende tilgange. Vi udfolder nogle dimensioner, som vi
synes mangler.

Lag merke 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, planlegning, 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 sjeldent fokus pa alt det, der ikke kan styres, planlegges og
struktureres.

Bogens budskab er, at du som projektleder ssmmen 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 opmarksomhed, 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 hjeelpe 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 portefoljeleder, 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 leengere projektlederkurser. Den
dxkker folgende faglige omrader: ledelse af tveerfaglige projekt-
teams, samarbejde og kommunikation i projektet, samarbejde
med interessenter, samskabelse og forhandling, konflikthandte-
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ring i projekter, forandringsledelse, ledelse af transformationer,
handtering 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 seniorprojektleder i Andel Holding, uddannet
cand.scient. i datalogi med videreuddannelser i informationspsy-
kologi og organisationspsykologi og er IPMA A-certificeret. Hun
har arbejdet med projektledelse i flere store projektorganisationer
i mere end 25 ar og har haft stort set alle ledelsesfunktioner inden-
for faget. Anette har i en arraeekke vaeret IPMA assessor og aktiv i
Dansk Projektledelse. Hun er radgiver, foredragsholder, undervi-
ser og forfatter til en lang reekke artikler indenfor projektorganise-
ring og tilhgrende emner.

Elisabeth Plum har veret direktor for sig selv siden 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 svert at leere af andres erfaringer, og som projektleder
kan du nzeppe 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 demmekraft afgore, hvad der er ve-
sentligt i din situation, og hvad du vil afpreve for at komme videre.

Vi vil gerne hjalpe 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 vere serligt opmaerksom, og pa
de steder, hvor der findes valgmuligheder, s du ikke blot behaver
gore, hvad andre projektledere plejer. Bogen er vores invitation til,
at du taenker 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 populeere
hovedveje. I stedet baner bogen vej gennem oversete omrader,
og du kommer ogsa til at gense kendte steder, hvor du far gje pa
nye ting. Rejsen starter med det store overblik, hvor vi far styr pa
verdenshjernerne og udpeger turens vigtige pejlemseerker. 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 undersegelser 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 praesenterer 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 kreever helt forskellige tankegange, arbejdsméader
og kompetencer. Projektverdenen har hidtil fokuseret pa det for-
udsigelige, der kan planlaegges, 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 behgver 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 arbejdsméden. Hermed kan du skimte
grundlaget for, hvordan du som projektleder kan udvikle kompe-
tencer til at lede det uforudsigelige og skabe nytenkning.

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 opmeerksomhed 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 folelser 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 athanger af, hvordan teamet fungerer

i hverdagen. Her er de menneskelige relationer og samarbejdets
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kunst i fokus, men pa en anden made 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 pejlemerke. Vi praesenterer 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, s& du kan skabe gode resultater under de om-
skiftelige vilkar. Projektlederen er sit eget vigtigste redskab, og du
skal bl.a. lede teamets snoretrak 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 méade 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 lere af dine erfaringer, og her hjalper det at
veere “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 stoder 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 oje pa flere perspektiver pa
situationen, adskille fakta fra fortolkninger og opdage skjulte sam-
menhange, 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 mader, hvorpa du kan bruge dig
selv som et kraftfuldt redskab. De handler alle ssmmen om kom-
munikation, samarbejde og om at skabe relationer: skabe mere
samarbejde, pa andre mader, med nye akterer, 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 aflases af enighed. Styregruppen
ser projektet som innovativt, hvorfor de opfatter uenigheder som
mulige kilder til nyteenkning. Jens er kommet skeevt 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 hjeelpsom 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 tveer-
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 snoretrakket 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 feenomen maske blot er et symptom pa
nogle felles menstre i teamet.

I kapitel 7 har Marie faet en svarere 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 fellesskabet. Du vil opdage, at Marie og
teamet har forskellige opfattelser af, hvilke arbejdsformer der pas-
ser til projektet. Men det er svaert 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 vaere 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 eftersperge 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
udtaenke et helt nyt produkt. Der er lebende 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 preesterer de
resultater, han forventede. Desuden er der nogle "bekymringsfze-
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 effekt, han ensker.

Kapitel 10 handler om, hvordan du kan udvikle kompetencer til
at blive dit eget bedste redskab szrligt 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 pd metaniveau og afslerer, hvor-
dan bogen er opbygget omkring de fire laeringselementer i kom-
petenceudvikling, s& du kan forstd 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 forsterke 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 rede trade i bogen ved at give dig en
tjekliste over vores vigtigste pointer og nye begreber.

Rigtig god laeselyst!
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