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Flere gode management
nyheder.

En odysse’ ud i management- og projekt verdenen
ved Simon Laub

Management - ude og hjemme.

Ifglge et gammelt dogme tager teknologien kon-
trollen fra mennesket. I hvert fald skal der ikke
megen fantasi til at forestille sig en fremtid, hvor
der kunne vare noget om det:

I denne fremtid springer man en morgen ud af
dgren for at komme pa arbejde. I indkgrslen mg-
der man en kgleskabs reparatgr. Man benagter at
have ringet efter ham. Men far at vide at det er ens
internet forbundne kgleskab, der selv har udbedt
sig et service eftersyn. Snart ved TV’et hvilke
programmer man gerne vil se og hvilke man bur-
de se. Radioen prgver at vere kreativ i sit musik
valg og lyset har egne ideer om hvornar det gerne
vil tendes. Den automatiske stgvsuger strejker
fordi det automatiske lys har bestemt at kun men-
nesker behgver lys at arbejde i. Osv.

Kort sagt, man har mistet kontrollen over sit eget
hjem. Pa det tidspunkt vil der sikkert opsta et vist
marked for management applikationer, som kan
hjelpe een med at genvinde kontrollen over alle
disse genstridige ting man har faet installeret i sit
hjem. Hvis det gar helt galt, vil man sikkert ogsa
kunne komme pa kursus i sadan noget som “home
management”.

Dette er sa heldigvis nogle ar ude i fremtiden.

Nu er det ikke maskiner der truer med at tage kon-
trollen fra os, men andre mennesker.

Menneskeverdenen pa arbejdspladsen er tilsyne-
ladende allerede blevet sa kompliceret, at der er et
kempe marked for kanindraber kurser mm. hvor
ledere kan fa hjelp til at fa styr pa tilvaerelsen.
Men ogsa mere menige medarbejdere kan blive
sendt pa kursus for at forstd og kontrollere deres
rolle i det store maskineri.

I min post har jeg indenfor den seneste maned faet
ikke et, men flere management relaterede tilbud.
Jeg kan lere at ”ga fra athangighed af andre, til
vathengighed og videre til gensidighed”. I den
sidste tilstand vil jeg “vere i stand til at skabe sej-
re sammen med andre”. Et andet tilbud vil lere
mig at fgre en “fglelsernes bankkonto”, hvor en-
hver interaktion med et andet menneske kan op-
fattes som enten et indskud eller udtrek af tillid —
hvor kurset s vil lere mig at balancere disse kon-
ti. S& man undgar relationer, der preeges af afmagt
og vrede, der drener alle for krafter. Et helt tredje
kursus tilbyder een at blive proaktiv. At formulere
sin egen mission statement. Sin egen grundlov
over hvilke personlige karakteregenskaber, man
gerne vil udvikle og hvordan de kan virke positivt
i forhold til ens omgivelser.

Man ser nu en hverdag for sig hvor man er travlt
optaget af daglige opdateringer af ens talrige fg-
lelses-bankkonti, og at realisere ens personlige
mission ("Min mission er at lave gode program-
mer og fa en god pris for det”?), sadan at man kan
’sejrer sammen med andre”.
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Hab om at dette dog matte henvende sig til helt
andre brancher end IT-branchen, bliver gjort til
skamme ved yderligere lesning la&ngere nede i
kursus materialerne. Her finder man IT folk, der
med navn og billede, forteller om hvordan netop
deres verden er blevet bedre af disse nyerhvervede
teknikker.

Nu er reklamens magt jo til dels gentagelse af
samme budskab. Og efter en massiv langvarig
pavirkning fglte jeg mig efterhanden moden til at
hgre mere. Vel vidende at nysgerrighed ikke altid
forer noget godt med sig.

Organisationsteori.

Organisations teori er ganske givet ikke verdens
mest spe&ndende emne. Og dog tilbringes hverda-
gene i IT verdenen jo oftest i organisationer, hvor
man (i et projekt) arbejder sammen om at lgse en
bestemt opgave. Sa det kan vel vare nyttigt at
lese lidt om hvad sagkundskaben har at sige om
god management indenfor organisationer og pro-
jekter? Vel og marke uden at fgle sig forpligtiget
til at tilstrebe Handelshgjskolens Diplomprgve
eller tilsvarende.

Jeg lavede en kort rundspgrge i kantinen (gallup
kunne ikke have gjort det bedre) — Om der var
nogle der havde ideer til bgger der kunne give lidt
perspektivering til denne management- og pro-
jektverden.

Disse bograd mener jeg at kunne grupperer i 3
kategorier:

e Idealistiske rad (hvordan alting burde vere i
en ideal verden).

e Sarkastiske rad.

e Pragmatiske rad (Hvordan far vi tingene til at
fungere her og nu i vores projekt).

Blandt de bgger folk bragte pa banen bestemte jeg
mig for kigge narmere pa tre bgger. En bog for
hver type af rad. Henholdsvis "Den Larende Or-
ganisation”, ”Dilbert” og ”Strategisk Projektledel-
se” — Og ma med det samme undskylde til de der
ikke matte veere enige i et sadant valg - Habet var
at bggerne tilsammen skulle kunne give nogle hint
om hvad sagkundskaben egentlig mener om ma-
nagement indenfor organisationer og projekter,
som dem vi kender fra IT branchen.

Fra en ideal verden til en kon-
kret verden.

"Den Laerende Organisation" af Finn van Hauen,
Vagn Strandgaard og Bjarne Kastberg var den
fgrste jeg kiggede pa. Den er sikkert allerede
kendt af de fleste. Og som bekendt er det en me-
get optimistisk bog, der handler om at give sig
selv og hinanden lov til - individuet og kollektivt -
at lzere og udvikle sig. Og derved pa sigt at styrke
en organisation/virksomhed. Hvordan man gar fra
at have medarbejdere, der er fokuseret pa arbejds-
tids ophgr, til forpligtede medarbejdere, der dy-
namisk og selvstendigt arbejder pa at opfylde le-
delsens vision. Hvor ledelsens opgave er at fast-
holde en falles vision. Ikke, som man traditionelt
ville sige, at lede og fordele arbejdet. Ressource
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sterke og motiverede medarbejdere skal jo nok
selv finde ud af at lede og fordele arbejdet, hvis de
ellers har en falles vision at ggre det under.

"Den lerende organisation" fokuserer pa begreber
som medarbejdernes selvverd, som her regnes for
en energikilde for en virksomhed. Hvordan den
enkelte medarbejders indl@ring og personlige vi-
sion stgttes til feellesskabets bedste.

Kort sagt, jeg havde det indtryk at der her ganske
generelt (men nyttigt) blev beskrevet overordnede
forhold, som det er vard at strebe mod. Der er
dog tydeligvis behov for noget mere (konkret),
nar man arbejder sig nermere materien i et pro-
jekt.

Den Dogbert’ske Ledelsesmeto-
de.

Der var en del 1 kantinen, der mente at Dilbert
ville vaere den helt rette indfaldsvinkel til mana-
gement verdenen. Sarkasmen sommetider nasten
ikke til at hgre.

I en organisation hvor man vil virkeligggre nogle
af visionerne fra "Den Larende Organisation” vil
man sikkert uden problemer kunne tale om “Flere
gode management nyheder”. 1 Dilbert verdenen
er udsagnet selvmodsigende. Her er alt hvor ordet
management indgar dybt suspekt. Og mest af alt
et udtryk for andre menneskers vilje til at ggre
onde ting.

Dilberts chef hedder Dogbert. Vistnok noget af en
dog. Bogen om Den Dogbertske Ledelsesmetode

er sa en forklaring af principperne bag Dogberts
virke. Hans made at vere leder pa.

I den perfekte verden ville jobbet som leder besta
i at opstille mal og skaffe ressourcer til at na dem.
Men ifglge Dogbert er dette er ikke en perfekt
verden! Sa kan man ikke sette mal og kan man
ikke skaffe ressourcer, kan man i stedet:

e Lade vare med at ggre noget - med risiko for
at blive fyret.

¢ Lave irrationelle og uproduktive ting — med
chance for at blive belgnnet for at vere en
igangsetter, der far tingene til at ske.

Det fgrste gar naturligvis ikke, men der er sa hel-
digvis nok at se til indenfor den anden mulighed:

¢ /AEndring af afdelingens navne

e Statusrapporter.

®  (velser i teamwork

¢ Ombytning af personalets kontore.

e Udferdigelse af missions redeggrelser.
e Vilkarlige organisations@ndringer

e Udferdigelse af overheadgrafer

e Mikroledelse.

Dogbert ggr ogsa end del for at forklare den vigti-
ge forskel pa "lederskab", og "management". Ma-
nagement gar ud pa at allokere ressourcer derhen,
hvor der er stgrst behov, en leder dirigerer dem
derhen, hvor lederen selv far mest ud af det.
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Selvfglgelig, under anvendelse af Dogbertsk "le-
derskab" kan medarbejdere komme til at fgle sig
demotiverede. Her star Dogbert lederen s& overfor
at matte velge mellem fglgende muligheder for at
tilfredsstille de ansatte:

a) @g lgnninger
b) Forbedringer i arbejdsmiljget

c) Lav en undersggelse over de ansattes arbejds-
glade og ignorer resultatet.

Hvor Dogbert anbefaler mulighed c). En god un-
dersggelse af de ansattes arbejdsglede har til for-
mal at aflede de ansattes tanker fra de emner de
virkeligt plager dem, og fa det hele til at se ud
som om det i virkeligheden er deres egen skyld alt
sammen. E.g.

Undersggelse af arbejdsglede ifglge Dogbert:
Pa en skala fra 1 til 5 er fglgende udsagn sandt:

e Jeg ved hvordan mit arbejde skal udfgres, og
nar tingene gar galt skyldes det min egen in-
kompetence.

¢ Min chef kommunikere ofte med mig, men
jeg hgrer sjeldent efter,

e Virksomheden har klart definerede mal og
visioner, men dem er jeg for dum til at fatte.

e Mine kollegaer er en flok bagstraberiske stgr-
relse, som ledelsen desvarre ikke har mulig-
hed for at kontrollere mere effektivt.

e Huvis jeg fik muligheden ville jeg gerne ga ned
ilgn.

Stadig problemer, sa send de mest obsternasige pa
samarbejdskurser, de bedste af dem fgrer til dgd
og gdeleggelse. Kloge medarbejdere vil der ogsa
se at kollegaerne ikke engang kan lgse en raekke
forlorne problemstillinger pa kurset, og vil derfor
holde op med at holde mg@gder med disse efterfgl-
gende. Det giver en produktivitets forbedring.

Afslut det hele med at fortelle:

e Vier pa et konkurrencepraeget marked.

¢ Vi har planer om at forbedre vore produkter.
e Vi far brug for yderligere ressourcer.

Sa tror folk sommetider at de har faet noget at
vide. Endelig, oven i ovenstaende tiltag kan man
laver kampagner :

”Vi gar forrest i bestreebelserne pa at sta bag ved
vore kunder”. Og man kan udnavne en medarbej-
der til at vere "kundernes gesandt". Det skaber
ogsa en del forvirring, som altid er gavnlig, ifglge
Dogbert.

Kort sagt: Dogbert er meget, meget morsom - men
unzgtelig ikke serligt oplgftende. Og skal Dog-
bert bruges som vejledning kan det da kun vare
som et eksempel pa hvad man ikke skal ggre.

Den pragmatiske vej

Sa efter et par bgger i selskab med Dogbert og
Dilbert far man et stort behov for at se hvordan et
projekt (og en organisation) rent faktisk kan blive
et godt sted at vare.
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En kollega anbefalede mig bogen "Strategisk Pro-
jektledelse" af Andreas Munk Madsen, som et
godt sted at hente lidt meta viden helt fokuseret pa
den projekt verdenen man kender fra IT bran-
chen.. Med lidt praktiske rad og vink om hvordan
man skaber gode projekter. Bogen fungerer i gv-
rigt som kursusdokumentation i firmaet Metodicas
kurser om projektledelse og er sikkert derigennem
kendt af mange.

I bogen bliver der zoomet ind pa 4 konkrete for-
hold man skal have styr pa i et velfungerende pro-
jekt: Organisation, Strategi, Aftaler og Styring.

For at leseren efter Dogbert ikke skal henfalde i
dyb depression er det nok vard lige at se nermere
pa (i nogen detalje) hvad der gemmer sig bag dis-
se afsnit. Og hvordan denne bog ved at tage disse
delemner op viser en vej igennem junglen til no-
get der kan blive et godt projekt/god arbejds-
plads/god organisation baseret pa noget sund ma-
nagement. De der kender bogen og som Dogbert
derfor ikke har slaet helt af pinden kan springe
direkte til sidste afsnit.

Organisation.

Et projekt indeholder opgaver der er nye og
ukendte. Sa et projekt er ikke noget man bruger til
at lgse rutineopgaver. Andreas Munk-Madsen op-
remser sa forskellige typer af projekter. Hvor de
faerreste projekter er ren dyrkede eksempler pa en
bestemt type, men igennem deres forlgb ligner
snart den ene type, snart den anden. Her gelder
det s om at fa lavet sig en organisation der passer
til opgaven.

Et forhandlingsprojekt har til opgave at skabe
enighed i verden af flere parter, og modsatrettede
interesser. Et udviklingsprojekt er et projekt, hvis
opgave pa afggrende punkter er ny. Et EDB pro-
jekt vil i hvert fald vere i denne kategori indtil
designet er helt pa plads. I udviklingsfasen skal
der veare et relativt stort Igsnings- og ressource-
messigt spillerum, sa man kan ramme den rigtige
lgsning. Endelig betegner et konstruktionsprojekt
en made at lgse en bunden opgave. Her skulle
man tilgengeld have den store glede (!) at kunne
lave tidsestimater og se konkret produktivitet.

Problemerne opstar sa hvis man i konstruktionsfa-
sen har medarbejdere, der tror de er i en forhand-
lingsfase. De vil sa ikke sgrge for fremdrift, men
snarere bruger tiden pa at markere sig. Osv.

Alt dette forekommer temmeligt indlysende. Min-
dre indlysende bliver lgsningen pa de problemer,
der kan opsta nar et projekt midt i en afsluttende
konstruktionsfase bliver patvunget en forhand-
lingsfase.

Ok, Sandsynligvis vil den omkringliggende orga-
nisation have forsggt at formalisere og indkapsle
bade forhandlings- og udviklingsfaser. S& man
ogsa her far ting at male fremskridt og tilbage-
skridt pa. Men alligevel ved laseren jo udemerket
at det lige pracis er den slags springen frem og
tilbage mellem arbejdsmader, der kan rumme ki-
men til store problemer og usikkerheder.

Nu vil Andreas Munk-Madsen sikkert hevde at
bogen ikke er en decideret facitliste. Og at der
altid skal treffes beslutningen om hvordan en or-
ganisation til enhver tid skal se ud for at kunne
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Igse sin opgave optimalt, og at disse beslutninger
ma treeffes pa baggrund af mange usikkerheder.

Kort sagt, bogen erstatter altsa ikke den gode pro-
jektleder! Men bortset fra at den forhabning altsa
ryger allerede pa de fgrste sider i denne bog, sa er
der i afsnittet om organisation mange gode poin-
ter.

Et projekt skal give de rigtige opgaver til de rigti-
ge folk! Man skal ikke bare sortere opgaver og
personer efter prestige, og sa give personer med
stor prestige de bedste opgaver. Hvad "rigtig" sa
er krever igen den vakse projektleder.

Sa navner bogen ikke overraskende at motivation
er vigtig - og at en vigtig motivationsfaktor for de
fleste er muligheden for faglig udvikling: Delta-
gerne skal opleve at de blive dygtigere.

Om lokaler kan man l®se, at projektdeltagerne
bgr placeres i en- eller tomands - kontore, sa de
kan fa ro til at tenke, uden at blive konstant for-
styrret af irrelevant stgj i en kontorlandskab.

Kort sagt, afsnittet har en del gode smapointer.

Strategi.

Det er altid vigtigt i livet at have en strategi. Det
gelder selvsagt ogsa for et projekt. I bogen opstil-
les formal, hensigt med et projekt, og mal, delre-
sultater. Der angives at formalet skal vere enkelt
og let at forsta. Delmalene skal vere malelige.
Leseren har svert ved at vaere uenig.

Hvilken strategi anbefales sa hvis man ikke har et
sundt projekt? Hvis der er urealistiske mal, eller

steerkt modstridende interesser omkring projektet?
Her laeser man sa at det anbefales at fa eksterne
konsulenter til at kigge pa projektet for at opna
stgrre trovaerdighed (!) En god pointe til de lesere
der sad og var ved at blive helt bange for at der
ikke ville vere arbejde til eksterne konsulenter i
fremtiden efter leesningen af denne bog.

Samtidig bgr projektet skabe goodwill ved at ska-
be sma hurtige og synlige resultater. Ialt er det en
vasentlig pointe at man larer ikke at smide hand-
kledet i ringen, men tvaertimod ved lasningen
bliver bekraftiget i, at hvor der er liv er der hab. I
hvert fald hvis man har den rette strategi.

Aftaler.

De vasentligste aftaler for et projekt er sddan no-
get som kravspecifikation og projektplan. Om
kravspecifikationen hedder det sig at den skal va-
re struktureret, udtgmmende, relevant detaljeret
og stilfuld. Om planer hedder det sig at de skal
vere kommunikerbare, malbare og reviderbare.
Ikke omhandle trivialiteter, og ikke bruge over-
dreven styring, da det demotiverer projektdeltage-
re. Igen, svert at vere uenig i.

Et estimat er en forudsigelse af et projekts forbrug
af personressourcer. I sunde projekter er der til-
streekkelige ressourcer til radighed. Laseren sid-
der tilbage i andelgs spending: Jamen, er det ikke
altid sadan at salgsafdelingen eller den omkring-
liggende organisation pa det groveste har under-
vurderet ressourceforbruget med henblik pa at fa
et salg igennem af den ene eller den anden slags?
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I kapitlet repliceres der blot med at man skal vere
omhyggelig med et estimat, hvorefter der gen-
nemgaes forskellige estimeringsteknikker. Politi-
ske budgetter far mindre end en sides opmark-
somhed.

Styring.

Styring er de regulerende handlinger man foreta-
ger sig, nar forlgbet afviger fra planen. Styrings-
parametre er bl.a. ressourcer, aktiviteter, resulta-
ter, holdninger og forventninger.

Har man nedbrudt den oprindelige projektplan i
en mengde delopgaver, der max. tager 30-50 ti-
mer hver, skulle det vaere let at holde gje med om
disse opgaver rent faktisk bliver 1gst. Og med re-
views efter hver afsluttet fase/delopgave skulle
man vel ogsa have en ide om kvaliteten af det
man leverer. Sa langt sa godt. - Men hvad sa hvis
der opstar et problem, en krise = en situation med
store modsatninger mellem det forventede og det
faktiske?

Igen, leseren sidder tilbage i andelgs spanding.
Og her bliver man ikke snydt. Med stort overblik
deles kriser op i eksistenskriser, beslutningskriser
og ressourcekriser. I eksistenskriser indkaldes op-
bakning (typisk fra en styregruppe), i beslutnings-
kriser er medicinen fremprovokering af en beslut-
ning, og i ressourcekriser drejer det sig naturligt
nok om tilfgrsel af ressourcer. Man finder ogsa
en klog pointe om det fornuftige i at rydde helt op
nar man er i gang med at handtere en krise.

Den allerbedste medicin viser sig dog igen at vaere
gode ledere, men ogsd medarbejdere der selv-
stendigt er istand til at lgse problemer.

Tjaah, det ville vel have varet overraskende, hvis
man kunne klare alting med opslag i en manual?

Bedre end Dilbert?

Nogle lzsere ville sikkert her sige: Ja, det er me-
get godt alt sammen. Men som Dilbert sa enesta-
ende forteller om, sa er der blandt mennesker an-
dre tendenser end bare drgm om at opfylde ledel-
sens visioner. Ond vilje, personlige ambitioner og
anden stgj kunne vel tenkes at sette sit preeg pa
konkrete projekter. Sadan noget skal man dog ik-
ke forvente at l&se meget om i bogen “strategisk
projektledelse”. Men ok, maske er man ogsa her
mere pa vej over i dybdepsykologi end almindelig
projektledelse.

Til trods for sddanne Dilbert’ske indsigelser kan
det vel aldrig skade at fa lidt overblik over de for-
skellige elementer i ledelse af et fornuftigt pro-
jekt. Og til det formal er “Strategisk Projektledel-
se” samen ganske fortreffelig. Specielt da hvis
man bare gnsker lidt overblik og ikke @nsker at
kaste sig ud i den samlede litteratur vedr. organi-
sationsteori.

Kort sagt, management nyheder behgver ikke at
veere bare darlige nyheder. Det gelder bare om at
veere lidt proaktiv i sin made at tilga disse nyheder
pa — for nu at bruge et management udtryk!
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