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Kommunikasjon og ledelse |
orosjekter —
eadership vs management

EYDE dagene, 25.09.2017
Regiondirektar Jill Akselsen, 934 77 934, jill.akselsen@wspgroup.no




Vi er over 37°000 ansatte fordelt pa 500 kontorer i 40 land
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WSP Nordic

(4’400 ansatte)
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WSP | Norge

WSP Engineering WSP Prosjektledelse

— 130 ansatte — 264 ansatte

— Omsetning over 145 MNOK — Omsetning over 433 MNOK
(2016) (2016)

— Tilbyr byggeteknisk prosjektering
innen prefabrikert og plassbygd
stal og betong,
kulturmineradgivning,

— Tilbyr planlegging, styring og
giennomfaring av alle typer
sma og store prosjekt

brannsikkerhet, bygningsfysikk — Ble kjgpt opp av WSP Group i
og miljg. 2015 (Tidligere Faveo
— Ble kjppt opp av WSP Group i Prosjektledelse)

2017 (Tidligere Hgyer Finseth)
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Hva er et prosjekt?
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De 6 klassiske fasene | prosjektarbeid

6. Belonning av de som
ikke deltok
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Katastrofeprosjekt eller magi?

el

Budget: 7M$  Cost: 100M$
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Spgrsmal

— Hva er de viktigste arsakene til feil og kostnadsoverskridelser i
prosjekter?

— Diskuter kort med sidemannen
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Arsaker til feil og kostnadsoverskridelser
(undersgkelse hos 790 industriselskaper i USA)

— Darlig dokumentasjon 38%
— Darlig ledelse 14%
— Redusert produktivitet 6%
— Uprofesjonelle entreprengrer/underentreprengrer 12%
— Uprofesjonelle oppdragsgivere 11%
— Forandring under gjennomfegring 9%
— Darlige informasjonssystemer 5%
— Inflasjon 5%
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Suksessfaktorer eller Suksesskriterier?

SUKSESSFAKTORER SUKSESSKRITERIER
— Faktorer som avgj@r hvor vellykket — Kriterier for hvor godt vi ma prestere
prosjektet blir. for at det oppfattes som suksess.
— Eksempler: — Eksempler:
— Klare premisser fra start — Alle resultatmal nadd
— God planlegging — Effekten for brukerne oppnas
— Tilstrekkelig ressursbruk i tidligfasen — Gjennomfgrt innenfor budsjett
— God oppfelging — Ingen personskade

— God usikkerhetsstyring
— Kunnskapsoverfgring mellom prosjekter

Det vi ma tilfgre for & lykkes Det vi vil bli malt mot etterpa
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Tre perspektiver pa mal og suksess

Tre malniva: Resultat- Effekimal Satnfu nns
mal -mal

Samfunns-/Eierpzarspektivet

Tre Brukerperspektlvet
perspektiv: _
Prosjekt
Valg av Produktiv :
Tre o relevant giennom- Lﬁvi;}lykng
suksesskriterier: konsept f@ring effe
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Malanalyse; Ngkkelbegreper

— Resultatmal: «Output»/«Leveranse». Det handfaste som skal
produseres i prosjektet og leveres til oppdragsgiver.

— Effektmal: «Outcome»/«Nytte». Den positive effekten som
oppdragsgiver forventer at bruken av resultatet fra prosjektet skal

gi.
— Samfunnsmal: «Purposes»/«Verdi». Den tilsiktede virkningen
eierne/investoren/samfunnet skal ha ut av prosjektet.

— Rammebetingelser: Betingelser for prosjektgjennomfaringen,
eksternt bestemt.

— Forutsetninger: Betingelser og antakelser prosjektet selv
bestemmer.
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Eksempel (fra et reelt FoU-prosjekt)

1)

Increase efficacy in AEC

)

Indept multilayer
knowledge

)

Useability & user
behaviour study

A)

Innovative functionality

5)

Reduced errors and
omissions, Increased

collaboration, Reduced
rework and paperwork

6)

Socio-economic C-B
model

7)

Performance indicators
for product developmeni

8) Increase efficacyin AEC

Reduced errors Increased Reduced Reduced
and omissions collaboration rework paperwork
|11]| Innovative functionality | 12) Socio-economic C-B
o R
13) Performance
_indicators for product
A

Indept multilayer
knowledge
'y

9) Useability & user
behaviour study
10) Section4.2?

Opprinnelig malstruktur

Alt ser bra ut — eller?

Research study?
Section4.1?

Research study?
New?

Ny struktur

Svakhetene kommer til syne

Purpose

Effects 2. order

Results

Effects 1. order

Enablers



PROSJEKTLEDERSKAP
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Utvikle strategi

GrOVSOrterlng Holde oversikt

Ta beslutninger

i p o SJ ektfag et Gi mandat/ressurser
Beslutningsprosesser
Prosjektmodell

Eierstyring (project governance)

Prosjekt
gjennomfgring

\\
Planlegge
Organisere

Falge opp og rapportere
Iverksette tiltak

Analysemetoder Prosjektstyring
WS I ) Modeller og verktay Maler og verktay

BEHOV
EFFEKT
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Prosjektet og linja

Linje-
organisasjonen

Linje-
organisasjonen

Linje-
organisasjonen

Prosjektet Prosjektet Prosjektet

Fullintegrert Hybrid Uavhengig



Rolleforstaelse Prosjektleder/ Prosjekteier — hvem eier
hva?

Eierrollen

|

Kravdokumgnt

Styfingsdokument

!

Prosjektlederrollen
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Forholdet til medaktgrer

andra manam Moe
ingen ansar
Hivard Sandbers
yEgToryaie:

byrSene, M1 Laila Salamonsen

Referansegruppe

adet for mennesker med nedsatt funksj

Bydelsradet, Kvalsysletta

Kommité for kunstnerisk utsmygging

(nedsettes av styringsgruppa)

RiB-Brann
Morconsuit
Ote Martin Paulsen

Totalentrepren s

antegs krematorsm

RiB-akustikk
PeonoonsT
Rune Harbak




\\\I)

Ledelse # Administrasjon

— Fremragende ledelse er sjelden kost. Viktigst av alt er at "ledelse" ikke
har noe med adm/n/sthJon a gjgre. Norge er full av gode
administratorer, men har vi gode ledere? A lede er & flytte et antall
mennesker fra dagens stasted (A) til et gnsket stasted i fremtiden (B).
Om man mestrer "fremragende ledelse" sa gjdres dette sa
fortreffende at de mennesker som skal vaere med pa reisen selv
identifiserer seg med B og @nsker over alt pa jord G veere med pa
reisen, og dette smitter over pa alle som kommer i neerheten av de du
leder og plutselig sa leder man en "bevegelse”.

—  (Lars Christian Dahle, Dignio til Ledernytt februar 2017)



Prosjektlederen

Velleder
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IF YOU ONLY
FOGUS ON THE PROBLEM
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Krav til prosjektleder

— Se helhet, evne til prioritering

— Se muligheter og ta beslutninger/lgsningsorientert

— Skape kommunikasjon og samhandling

— Respekt og forstaelse for ngdvendig kompetanse/lojalitet
— Holdninger

— Inspirere og skape entusiasme om felles mal

— Beherske administrative metoder og styringssystemer

— Ha fagkunnskap pa aktuelle fagomrader
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Det gé/t(er'éﬂ se helhaten!
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Krav til prosjektleders simultankapasitet

Se oppover: Lede og
tilfredsstille oppdragsgiver

Se utover: Handtere interessenter.

Se bakover: Har det forlgpt Se f _
som vi planla? Kan vi ha plassert € r_emover. Planlegge .det
noen "bomber’? forutsigbare, forutse det mulige og

ta hgyde for det.
Se innover: Gjer jeg de riktige tingene?
Har jeg husket alt?

Se nedover (mot prosjektteamet):
Motivere, veilede og kontrollere.



Forsta de ulike perspektivene

Prosjektet sett fra
prosjekteiers side

Prosjektet sett fra
prosjektleders side
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Prosjektets rammer

«Prosjektlederperspektivet»

(@)

Kvalitetsniva
Standard

Norm

Inkl. evt. miljgkrav
Etc.

O O O O O

dkonomi Tid

OMFANG

Kostnad o Ferdigdato
Likviditet o Milepeler
Ressurser o Frekvens

Kapasitet
Krav
Etc.
Bestemmes

av prosjekteier



Prosjektets formal

«Prosjekteierperspektivet»

Relevans/krav
Kapabilitet, Fleksibilitet

Soliditet, Omstillingsevne VERDI Levedyktighet
Langsiktig inntjening

Miljgkrav nt

Prioriterte verdier ™~ Markedsposisjon

Levetid Branding
Omdgmme

Teknisk standard )
Visuell standard Kvalitet
Etc.

dkonomi

id
7

Kapitaltilgang \

Spart driftskostnad Time _to market
Bedre inntjening Rett tid
Lannsomhet

\\ \ I ) Markedsandel



Det handler om folk

Prosjekt er en malrettet
aktivitet

Utfart av en midlertidig
organisasjon

Som er avhengig av bade
omgivelsene og internt
samarbeid for a lykkes




Prosjekt og mennesker

— Prosjekt handler i stor grad om mennesker
og teknologi

— Prosjekter med suksess handler om mennesker
i samhandling
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Islandsk ordsprak

«Ingen er raskest alene»
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Prosjektledelse er teamarbeid
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Ledelse er

— a fa til malrettet samspill
— 3 oppna resultater giennom andre

— 3 oppna resultater i samhandling med andre
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Forutsetninger for a fa et godt prosjekt

WS I ) Prosjektledelse er balansekunst (Steinar Roald)



Samhandling = Ville gjgre medaktgrene gode

— Legge forholdene til rette for at andre kan gjgre en
god jobb

— Utnytte alle aktgrenes kompetanse optimalt
— Sgrge for tilstrekkelige ressurser
— Kvalitetssikre andres og eget arbeid

— Samarbeidsvilje og evne
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Lederskapets paradokser

— Du skal ha et neert forhold til
dine medarbeidere, men
samtidig holde avstand.

— Du skal ga i front og vise vei,
men samtidig holde deg i
bakgrunnen og delegere.

— Du skal vise tillit til alle, men
samtidig felge med og
kontrollere.

— Du skal vaere tolerant og
lyttende, men ta beslutninger
som ikke alle er enige i.

— Du skal ta ansvar for ditt
prosjekt/din avdeling og dine
mal, og samtidig ta ansvar for
helheten.

Du skal planlegge din tidsbruk og
samtidig veere fleksibel og ta ting pa
sparket.

Du skal gi uttrykk for det du tenker
og foler, o%(sa mtidig veere
diplomatisk.

Du skal veere visjonaer, men alltid ha
begge fgttene pa jorden.

Du skal arbeide for enighet og
samarbeid, men vaere | stand til 3
skjeere igjennom.

Du skal vaere dynamisk og
handlekraftig, og samtidig
ettertenksom og reflektert.

Du skal vaere bade selvsikker og
dmyk, positiv og kritisk, samt
glsom og klarttenkende.



Krav til prosjektleder, oppsummert

— En prosjektleder skal gjgre prosjekteieren i stand til 3 gjgre de beste
valgene
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How the cugtomer axplained it How the Projeat Leader How the Analyst designed it How the Programmer wrote it How the Business Caonsultan)
undesstood |t described it

How the customer was billea What the customar really

neaded

Haw it was supported
documented

\ \ \ I ) How tha projeat was What operations Installed




KOMMUNIKASJON OG

INTERESSENTER
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Organisering

— Prosjekteier
— Styringsgruppe
— Prosjektrad
— Prosjektansvarlig
— Brukere
— m.m

— Prosjektledelse
— Prosjektleder
— Spesialiststgtte

Gjennomfagringsprosjekt

Styrings-
gruppe

Eksterne
interes-

Prosjektansvarlig senter

Prosjektleder

Prosjekt
team

— Prosjektering/Engineering

— Utfarelse
— m.m



Prosjektstyre

Prosjektansvarlig

Brukere Prosjektrad

Prosjektleder

Spesialiststgtte

*Resurspersoner
Mentor *KS

*Kost/plan
@konomi
*Sekreteer

_______________________________

_______________________________

Prosjekteringsleder Byggeleder

| I |
Radgivende RédgivendeI Radgivende Utfarende I Utfarende I Utfarende I
\\ \ I ) Spesialist I
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Ansvarsmatrisen

«Typisk» RACI-matrise

(Responcible, Accountable, Consulted, Informed)

A= Ansvarlig
U= Utfarer

B= Beslutter
R= Radspgrres
|I= Informeres

Aktivitet 1

Aktivitet 2

Aktivitet 3

Aktivitet 4

Aktivitet 5

D
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Kommunikasjon og dokumentasjon

— Intern kommunikasjon
— Prosjektorganisasjon
— Oppdragsgiver
— Leverandgrer og bidragsytere som ikke er direkte knyttet til prosjektet
— Enhetlig plattform; webhotell, e-post, etc

— Ekstern kommunikasjon

— Interessenter
— Strategi; hvem kommuniserer hva med hvem?
— Media
— Hvem uttaler seg til presse og media
— Behov for kommunikasjonsstrategi for mitt prosjekt?

— Ulike kulturer/holdninger til kommunikasjon
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Prosjekt:

Kommunikasjonsplan

Dato:

Interessent /
malgruppe

Beskrivelse/
budskap

Budskap

Hvordan /
kanaler

Ansvarlig for
utfgrelse

Deltakere (fra
prosjektet)
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Interessentene

Grad av pavirkning
N\
Stor ‘

A
’ Pre’wix
Liten

For Mot

Eksempel: Monstermaster

Posisjon

Interessenter er individer eller organisasjoner som er aktivt involvert i prosjektet,
eller som blir bergrt av prosjektet, positivt eller negativt, under gjennomfgring av
prosjektet eller av prosjektets resultat.”  (PMBOKs definisjon)




Interessentene er aldri alene

— Sammen er de sterke

— Du ma bli kjent med
deres nettverk

— Du ma kanskje bruke
nettverk for a na fram
til dem

Kilde: Berland, Klakegg og Sefland
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Du trenger en plan

For hver fase:

— Mal, oppgaver, aksjon
— Noe a formidle

— Arena for dialog

— Dokumentere resultatet
(logg)

PUASE 11T

Ak Ak sk

TASe |

Kilde: Berland, Klakegg og Sefland



Og du trenger handlingsrom

— Om du ikke har noe

a gi blir prosessen
falsk

-

— Omdu har noe 3
tilby ligger her store
muligheter

72—6%LZ/Z/7/

:____-_——9
STALEAO b DA/ 0GyL

Kilde: Berland, Klakegg og Sefland
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Interessentanalyse

Dette gar ut pa a finne ut:
—Hvem som bergres av prosjektet?
—Hva er det som driver dem?
—Hvilke behov har de knyttet til prosjektet?
—Er de for eller mot?
—Har de makt til a pavirke?
—Hva kan konsekvensene vaere av informasjonsunderskudd?

—Hvordan og hvilken involvering/informasjon kan korrigere
dette?

—Hvilke informasjonskanaler vil fungere best?

\\\I)



@dving: Interessenter

— Diskuter med sidemann:

1. Hvilke interessenter mener du er viktige i et prosjekt du kjenner
2. Hvorfor?

3. Hvordan vil du foresla a jobbe med interessenter i dette prosjektet?

ARSES e >
s S

\\\I)



Eksempler pa interessenter

e Prosjekteier
J Interessentene kan

e Brukere av prosjektresultatet kategoriseres slik:

e Prosjektledelsen

e Prosjektmedarbeidere

) ) i . Primaerinteressenter
e Enheteriorganisasjonen som avgir

— De som skal leve av og med
ressurser

resultatet

. .
Leverandgrer e Sekundazere interessenter

* Eksterne radgivere — De som deltar i/er leverandgrer/
e Finansieringsytere premissgivere i prosjektet

e Myndigheter e Tertiaere interessenter

e Andre — Omgivelsene
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Interessentanalysen

PROSESSEN:

Trinn 1 . Identifisering — hvem er interessenter til prosjektresultatet

Trinn 2 : Gruppering — Primaere, Sekundaere, Terticere

Trinn 3 : Rolleavklaring — hva slags rolle har interessenten i prosjektet?

Trinn 4 : Beskrive behov/krav og forventninger for hver interessent

Trinn 5 : Effekten for interessenten av & gjennomfare prosjektet: Positive og negative. Samlet sett?

Trinn 6 : Vurdere hvordan interessenten kan pavirke prosjektets videre utvikling

Trinn 7 : Hvordan bgr/vil prosjektet forholde seq til interessenten

Interessent-  |Behov/Krav/ |Positive Negative Samlet effekt |Hvor sterkt blir |Makt til & Tiltak /
gruppe Forventning |effekter effekter Negativ/ interessenten |pavirke? Informasjons-
til prosjektet |Fordeler/ Ulemper/ Ngytral/ pavirket? Ingen/ flyt
Gevinster Utgifter Positiv Ngytral/ Litt/ |Moderat/
Mye Sterk

PRIMARE
Eier
Brukere

SEKUNDARE
Myndigheter

Hoved-

entreprengr

TERTIARE
Naboer
Osv.




@dving. Enkel interessentanalyse

— Diskuter med sidemann:

1. Hvordan vil du foresla a jobbe med interessentene i prosjektet?
2. Hvordan kan du strukturere informasjonen?
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Tiltak for interessentledelse

Viktige aktarer

9SSaJa)Ul S3||9) PAN  DIJuoxassalalul PaN
N

Mindre viktige aktarer

AERE AR¥R
WFES AN
AE L
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Hvordan mgte interessentene?

— Involvering
—Egne mater
—Apne kontordager
—Hgringsprosesser
—Orientering i politiske fora
—Forhandlinger
—Lytt til alle innspill
—Ta med inn i organisasjonen
—Ingen involvering

— Informasjon
—Bruk av media
—Nyhetsbrev
—Utstillinger
—Nettsted
—E-post
—Ingen info



Hovedbudskap!

— Ta det pa alvor!

— Bruk sunn fornuft og omtanke

— Apenhet

— Veer malrettet

— Kommuniser tidlig hva som er planlagt
— Respekt for andre og deres interesser

— @Ga gjerne bredt ut i starten
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— Interessentanalyse er ikke verktgy for a legge en kampstrategi men en
samarbeidsstrategi

Oppsummering

— Inngangen til dialogen er ikke «vi skal vinne» men «vi skal skape et best
mulig resultat sammen»

— Kjernen er uttrykt i ordene: Spgr - Lytt - Laer

— Grundig planlegging (analyse) gir bedre grunnlag for malretting av tiltak
og budskapet du kommuniserer

— Interessentanalyse er ikke bare for eksperter, men noe hele
prosjektorganisasjonen er del i (alle har dialog med interessenter)
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/

Kilden
Teater og Konserthus for Sgrlandet

En kommunikasjonsutfordring
til 1,7 milliarder .......

21. Mars 2011




Hovedutfordringene sett i ettertid

N3d1IX

e Budsjettet

— Marked "all time high”, 0-margin, lav reserve, uavklart finansiering inkl
"sponsorkrav”, kuttrunder vs kvalitet

e Kommunikasjon

- Kommersiell interesse vs é’\penheg opp olc_| ned i organisasjon, typisk
prosessorientert pa store og "sma” blemstillinger (kontraktsmodell),

ro
utrulling i totalorganisasjon (téyggefgse), ansvarsmessig "uenighet” pa
enkelte viktige prinsipp zfrem rift, prosjektering)

o Kompleksiteten

- Ulik erfaring og kultur i PG, forsté’aelsg for spesialfag, volumreduksjon vs
kollisjoner, responstid i byggefase, fa personer med helhetsperspektiv,
overskue konsekvenser

e Produksjonsvolumet

— Styringsmessig utfordring (rap. Vs fakta), kontinuerlig fremdriftspress,
endringer/justeringer (EM > 800, V> 320, A > 185)

/\



Dilemmaet ....

-
-

N3d1IX

e Du har formell autoritet til 3 ta beslutning - dvs at du kan “skrive under” pa at
det skal gjgres

e Du har ikke ngdvendigvis makt til 8 gjennomfgre eller forhindre
gjennomfgringen

e Du har sjelden kunnskaper og teknisk "know how" som kan tilfgre
problemlgsningen vesentlige ideer

Hvilke valg har du ?



Ta styringen og .......

- Rigide standard kontrakter med risikooverfgring
- Konfliktorientering med suboptimalisering av den enkelt sin innsats
- Ikke produktivt kontraktsfokus

- erkjenne at g{ennomfejring av "store” oppgaver - definert ved
kroner, kompleksitet og tverrfaglighet eller intensitet,
forutsetter.......

- Bevisst utvikling av team og bygging av kultur (tidkrevende ?)
- Struktur som underbygger gnsket kultur (kostnadskrevende ?)
- Metodikk gitt av prosesser og verktgy som gir gnsket kultur

...innse at gode resultater krever samarbeid !

N3d1IX
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Bygge kultur for beslutninger

For a fa en beslutning implementert effektivt
og rasjonelt, bade pa kort og lang sikt, ma
beslutningen bringes frem i rommet der
autoritet, makt og innflytelse sammenfaller

autoritet makt

innflytelse

N3d1IX
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Lederskap med integratorfokus

Tydeliggjor onskede effekter
— Skap felles forstaelse

Veaer klar pa hva som kreves
- Tydeliggjgre mal og avstem forventninger

Legg til rette arenaer
- Kommunikasjon pa og til alle niva
- Konflikthandtering

Etabler en "operativ” visjon
— Hva tar den enkelte "med” seg videre

N3d1IX
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