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Mange sykepleiere blir involvert i prosjektledelse i lopet av yrkeskarrieren.

Da er det viktig med grunnleggende kunnskap om prosjektledelse for a lykkes.

rosjektledelse er situasjonsbestemt og preget av stadige
Pendringer, og er en meget krevende ledelsesform. En vik-

tig forutsetning for a kunne lede et prosjekt, er at bade de
som sitter med det formelle lederansvar i prosjektet og de gvrige
prosjektdeltakerne har grunnleggende kunnskap om sartrekkene
ved prosjektarbeid og prosjektledelse. Prosjektleder har en viktig
rolle som integrator og er den som samler trddende mellom alle
nivd i prosjektet.

Pa bakgrunn av min erfaring som prosjektleder, -medarbeider og
-veileder har jeg erfart at mange prosjekter er darlig styrt, noe som
blant annet skyldes mangel pa grunnleggende kunnskaper om pro-
sjektledelse. Prosjekter krever en annen ledelse enn daglig drift, og
styringsbehovet for prosjekter er ofte undervurdert. Hensikten med
denne artikkelen er derfor & klargjore hva prosjektledelse innebeerer,
saertrekk ved prosjektleders rolle og sentrale elementer i prosjekt-
ledelse som planlegging, teambygging, kommunikasjon, mélrettet
ledelse og oppfelging. Grunnleggende kunnskap om prosjektledelse
er viktig enten man sitter i styringsgruppen, er prosjektleder eller
prosjektmedarbeider, og kan veere avgjorende for om et prosjekt lyk-
kes eller ikke.

Prosjektledelse er situasjonsbestemt
Et prosjekt kan defineres som «en spesiell, malrettet og avgrenset
arbeidsoppgave som krever en samordnet, menneskelig innsats» (1.
s. 18). Den faktoren som kanskje klarest skiller prosjektarbeid fra
«vanlig» arbeid i organisasjonen, er prosjektets livssyklus (2). Pro-
sjekters livssyklus karakteriseres av ulike faser, det vil si en gruppe
av likeartede aktiviteter som ma gjennomfores i en bestemt rek-
kefolge (2). Hva man kaller prosjektfasene varierer i litteraturen
(1 - 4), men generelt er det vanlig a inndele prosjekter i en planleg-
gingsfase, oppstartsfase, gjennomforingsfase og avslutningsfase. I
prosjektets viktige planleggingsfase legges prosjektets strategi knyt-
tet til hensikt, mal, prosjektorganisasjon, fremdriftsplan, budsjett
og rapportering. I prosjektets oppstartsfase formes og bemannes
organisasjonsstrukturen og prosjektets normer og kultur dannes.
Denne fasen benevnes ofte som «forming, storming og norming»,
noe som godt beskriver fasen og utfordringer knyttet til denne (2).
Det meste av arbeidet i prosjektet utfores i gjennomferingsfasen der
sentrale oppgaver er oppfelging av fremdrift, skonomi og oppnaelse
av delmdl og mal (3). Prosjektarbeidet avsluttes i avslutningsfasen,
en fase som ofte kan vaere vanskelig bade knyttet til faglige og folel-
sesrelaterte problemer (2).

Ovenstdende viser at prosjektarbeid foregdr i ulike situasjoner,

gjennom ulike prosjekttyper, ulike faser og med ulike rammebetin-
gelser (1-4). Dette tydeliggjor at prosjektledelse er situasjonsbestemt.
Situasjonsbestemt ledelse innebzerer forskjellig lederstil og forskjellige
ferdigheter béade i forhold til medarbeidere og til oppgavene i prosjek-
tets forskjellige faser (1-3). Situasjonsbestemt ledelse stiller ikke bare
store krav til prosjektleder, men ogsa til medlemmer av styringsgrup-
pen, prosjektgruppen og referansegruppen ved at alle m kjenne sin
egen rolle og ansvarsomrade i de enkelte fasene av prosjektet (3).

Siden det typiske for prosjektledelse er at situasjonen stadig for-
andrer seg, er prosjektledelsen i stor grad preget av endringsledelse
(1,5,6). Situasjonsbestemt ledelse er kjent som en krevende ledelses-
form, og i storre prosjekter hender det at en skifter prosjektledelse
ved overgang til nye faser (2).

Prosjektlederrollen

Styringsgruppen har den formelle ledelsen og avgjorelsesmyndighet
i et prosjekt. Prosjektleder har en delegert avgjorelsesmyndighet
innen gitte rammer fra styringsgruppen og er den som utferer pro-
sjektledelsen. Prosjektleder, som er hovedansvarlig for prosjektets
daglige drift, har derfor en svart sentral lederrolle i alle prosjekt, og
valg av prosjektleder ber skje sa tidlig som mulig (1).

I prosjektlitteraturen er det skrevet mye om hva god prosjektle-
delse er og hvilke egenskaper en god prosjektleder ber ha (1-6). Siden
prosjektledelse er situasjonsbestemt, innebeerer dette at prosjektle-
derrollen bestér av flere ulike lederroller integrert i en. Dette stiller
krav til egenskaper som tilpasningsdyktighet, fleksibilitet, smidighet,
forhandlingsevne samt evne til & skape trygghet og motivasjon (3).
Ingen er supermennesker og kan oppfylle alle lederroller samtidig,
og derfor omtales ofte prosjektleders viktigste rolle som «integrator-
rollen» (1,3). Som integrator er prosjektleder den som samordner
og skaper helhet i prosjektet, tilrettelegger, gir retning og energi til
prosesser og mennesker. Prosjektleder ma ha flere fokus samtidig.
Bringer et al. (6) har pd bakgrunn av integratorrollen, utarbeidet et
«prosjektlederkompass». Prosjektlederkompasset har seks hovedret-
ninger, to retninger pd tre ulike plan som viser hvilke hovedomrader
prosjektleder mé fokusere pa:

) Prosjektets eiere/mottakere og andre interessenter: Prosjektleder
md holde kontakt med oppdragsgiver/styringsgruppe; sgrge for at
styringsgruppen har snakket sammen, at kontrakt og prosjektleders
mandat er klargjort, samt klargjore beslutningssituasjoner ved a
legge fram tilstrekkelig beslutningsgrunnlag (3). Det er ogsa viktig
at prosjektleder holder kontakt med prosjektets interessenter for
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eksempel kollegaer, ledere og andre som bergres av prosjektet for
4 markedsfore, bygge tillit og troverdighet rundt prosjektet.

) Prosjektets egen framdrift og forlgp, prosjektets livssyklus: Pro-
sjektleder skal folge med fremdriften, sgrge for at prosjektet nar
mal og milepzler. Videre ma prosjektleder ogsa vere forutseende,
den som har overblikk over situasjonen og planlegger driften pd en
slik méte at mélene nds innenfor de gitte ressursrammene (6,3).

) Prosjektdeltakerne og deres prestasjoner: Prosjektleder er leder
og ma vaere bevisst pd egen rolle, vurdere egen innsats og tilpasse
sin lederstil til situasjonen (3). Fokus for prosjektleder skal vere
pa konkrete resultater og kvalitet og ikke kun pa aktiviteter. Det
er derfor viktig at milepzler og maloppnéelse underveis feires, og
at prosjektmedarbeiderne far konstruktive tilbakemeldinger og
ros. Prosjektleder er ogsa viktig for etablering og opprettholdes av
et stottende og kreativt klima. Dette innebzerer bdde handlinger
som er rettet mot oppgavelgsning og resultat, og handlinger som
har til hensikt & opprettholde et godt og trivelig miljs med en &pen,
konstruktiv kommunikasjon (3, 6).

Hvilke av omrddene som vil kreve mest oppmerksomhet, vil variere
fra prosjekt til prosjekt, og mellom de ulike fasene av et prosjekt.
Prosjektleder er imidlertid den som skal knytte alle trddene sammen
og kan derfor ikke tillate seg & ignorere noen av disse omradene (6).

Hovedelementer

Oppbygging og vektlegging av hovedelementer i prosjektledelse
varierer og avhenger blant annet av hvilket fagomrade litteraturen
omhandler (1-6). Imidlertid gdr mange av elementene igjen, og pa
bakgrunn av dette samt med utgangspunkt i min egen erfarings-
bakgrunn, vil jeg i det folgende fokusere pa noen sentrale hoved-
elementer i prosjektledelse:

Planlegging

Prosjektarbeid skiller seg fra andre oppgaver ved at en i utgangs-
punktet starter pd nytt hver gang (4). En god og grundig planleg-
gingsfase, der bide prosjektleder og sentrale prosjektmedarbeidere
er trukket inn, er derfor et av suksesskriteriene for et vellykket
prosjekt (1,3,4). Grunnlaget for god prosjektledelse legges i plan-
leggingsfasen, siden det er her vurderingene og rammene for sty-
ringsfaktorene legges, blant annet knyttet til mél, fremdrift og

Grunnlaget for god prosjektledelse
legges i planleggingsfasen.
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okonomi. I planleggingsfasen utarbeides prosjektbeskrivelsen som
er den sammenfattende, skriftlige presentasjonen av prosjektet
(3,4). Prosjektbeskrivelsen skal vare et organisk dokument, det
vil si et dokument som skal benyttes i alle faser av prosjektet, bade
i presentasjon av prosjektet utad og ikke minst i bevisstgjoring og
styring innad i prosjektet (3,4). Erfaringsmessig kan det veere hen-
siktsmessig a ha en kortversjon og en mer detaljert langversjon
av prosjektbeskrivelsen. Kortversjonen benyttes i presentasjoner
av prosjektet utad, mens langversjonen brukes innad i prosjektet
og fungerer som prosjekterleders kart og «GPS» gjennom hele
prosjektet. Det er prosjektleders ansvar & ha en utfyllende og god
prosjektbeskrivelse som er detaljert nok til bade & arbeide og styre
prosjektet etter.

Teambygging
Prosjektledelse defineres ofte som «a oppnd mal gjennom andre»

(2'5.188), noe som tydeliggjor at et godt prosjektresultat avhenger av
samarbeid og teamarbeid (2). I all prosjektlitteratur legges det vekt
pa prosjektets oppstartsfase og teambygging (1-6). Team defineres
som «en gruppe mennesker som arbeider mot felles méloppnéelse»,
og teambygging er en fellesbetegnelse pa de metodene som pro-
sjektledelsen benytter for & utvikle gode relasjoner, samhandling og
lagfolelse mellom medarbeiderne (2). Litteraturen henviser til ulike
mater & bygge team p4; alt fra «kick off»-seminarer (4), teambyg-
gingssykluser (2) til prosjektseminar (3). Uansett metode, hensikten
er a skape entusiasme for oppgaven, bli kjent, fa informasjon om
bakgrunnen for prosjektet, skape en felles forstelse for oppgaven
og mal for prosjektet (2-4). Erfaringsmessig kan det veere lurt bdde a
bli enig om forpliktende atferdsregler (3), for eksempel nedfelt i en
gruppekontrakt, samt avklare roller og ansvarsforhold, for eksempel
gjennom sakalte ansvarskart (4). For & utvikle teamfolelsen, er det
viktig at man oppndr resultater raskt, og at milepeelene derfor er
nerliggende og resultatbestemte (3). Det er ogsa viktig at teamet
ikke er for stort (mindre enn ti personer), bruker tid sammen og at
positive tilbakemeldinger vektlegges (2).

Kommunikasjon

Teamarbeid og kommunikasjon hegrer sammen. Kommunikasjon i
prosjekter vil si 4 styre informasjonsflyten pd alle nivé (4). Dette er
kanskje prosjektets mest utfordrende oppgave, men den oppgaven
som oftest er minst planlagt (2). I kommunikasjonsprosessen er
mange mennesker involvert, den foregar pa ulike niva og pd ulike
mater (3,4).

I prosjekter md en kommunisere med alle som blir berert, noe blant
annet «prosjektlederkompasset» synliggjor (3,4,6). Det kan derfor
vaere nyttig & giennomgé omradene for 4 fa et bilde av hvem og hvor
mange kommunikasjonen i prosjektet omfatter (1). Dette antallet
kommer ofte som en stor overraskelse for mange!

For & sikre god kommunikasjon, anbefales det & lage en kommuni-
kasjonsplan (4). Kommunikasjonsplanen skal sikre en planlagt kom-
munikasjon som tydeliggjor hvem mottaker er, hvilken informasjon
de skal ha, hvor ofte og hvem som har ansvar (4). Gjennom kommu-
nikasjonsplanen sikres planlegging og styring av kommunikasjonen
slik at ansvar tydeliggjores og informasjon kommer pa rett tid.

Mgter er ogsd et viktig kommunikasjonsmiddel i prosjekter. Det
er derfor hensiktsmessig at en motestruktur fastlegges tidlig for a
sorge for ngdvendig kommunikasjon og koordinering av informasjon
(3). Alle prosjektmgter ber ha en dagsorden, styres og resultere i et
referat. Referatene utgjor viktig dokumentasjon i prosjektet, og er
ofte et godt hjelpemiddel nér prosjektrapporten skal skrives.

Malrettet ledelse og oppfelging
Betydningen av prosjektets planleggingsfaser der blant annet pro-
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KREVER PLANLEGGING: Grunnlaget for god prosjektledelse legges i planleggingsfasen. Illustrasjonsfoto: Colourbox

sjektets mal blir etablert, er understreket tidligere (1-3). Mélene
indikerer hva prosjektet skal resultere i, og hva det skal styres mot.
Dette omtales som malrettet ledelse (3). Oppfolging er en naturlig
folge av malrettet ledelse, og innebaerer periodevis & registrere mal
(male), hva som er skjedd i prosjektet og omgivelsene, sammenholde
med prosjektplan og om ngdvendig velge korrigerende tiltak. Kor-
rigerende tiltak kan veere a justere utforelsen, korrigere prosjektpla-
nen eller korrigere mélene (3). Dette omtales ofte i prosjektlittera-
turen som prosjektets «styringsslayfe» og utgjer kjerneelementene
i all prosjektstyring (1-4). Styringssloyfen er illustrert i figur 1.

Styringssloyfen indikerer at prosjektstyring og ledelse bestdr i &
finne status, identifisere avvik, forklare arsakene, og til slutt definere
og iverksette ngdvendige tiltak (4). Det er hensiktsmessig a gjen-
nomfere formelle statusevalueringer pd de faste prosjektmgtene,
men dette kan ogsd gjores ved milepeeler eller ved overgangen fra
en fase i prosjektet til en annen (4). Nar man maler status i et
prosjekt, ser en pé resultatets kvalitet og egenskaper, fremdrift og
ressurser i form av mennesker og penger — ofte kalt prosjektets
styringsfaktorer (1-4).

Konklusjon

Det er mange utfordringer knyttet til prosjektledelse.«Prosjektled
erkompasset» er utviklet for & hjelpe prosjektleder til & ha oversikt
over prosjektets viktige fokusomrader. Uklare mal, for heyt ambi-
sjonsnivd, uklar ansvarsfordeling, prosjektets livssyklus, samarbeid,
for darlig medvirkning i planleggingsfasen, darlig oppfelging og pro-

sjektets usikkerhetsgrad, er viktige faktorer & ha fokus pa. For at et
prosjekt skal lykkes, er det derfor sentralt & ha fokus pd planlegging,
teambygging, kommunikasjon, malstyring og oppfelging som er
hovedelementene i prosjektledelse. Prosjektledelse innebzerer a veere
foran, vere synlig, veere tilgjengelig og i bevegelse. Prosjektledelse

Prosjektledelse innebeerer d veere foran.

er bdde mulighetenes og utfordringenes kunst, det er imidlertid
sagt: «Kunst er noe man ikke kan, for kan man det, er det ingen
kunst». Og kanskje er det nettopp dette som gjor prosjektarbeid sa
spennende, man blir aldri utlert. m
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