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Oversetterens forord


Å lede prosjekter og lose dem gjennom perfekte eller stormfulle forhold er en særdeles utfordrende oppgave. Jo større og jo mer komplekse prosjektene er, desto større er utfordringen. Utfordringen øker ikke lineært med økende antall grensesnitt, men snarere eksponensielt. Kunnskapen om prosjektets ledelse må man følgelig hente fra flere områder enn man kan forestille seg når man deltar på et enkelt prosjektlederkurs, eller en flersemesters ledelsesutdanning. Det å se langt ut over sitt eget fagområde og hente inspirasjon og kunnskap fra det som for byggenæringen kan oppleves som utradisjonelle fag, er og blir en nødvendighet.


Denne boken gjør akkurat det. Den tar selvfølgelig utgangspunkt i det nære og det kjente, men den tar også både korte og lange omveier til fagfelt som kan virke merkelige for en prosjektleder for et byggeprosjekt, men som ved nærmere refleksjon viser seg å være meget berettigede. De til og med beriker og supplerer vårt eget fagområde.


I denne boken gjør Sven begge deler, og han gjør litt til. Han henter inspirasjon fra utradisjonelle fagfelt og benytter dem til å forklare hvorfor prosjektene er, og blir, ustyrlige. Eller uregjerlige som er ordet i den danske utgaven. Han bruker eksempler fra sitt lange og varierte arbeidsliv. Det benyttes både eksempler fra de nære tingene som eksempler fra de store prosjektene. Og han reflekterer rundt det mulige og det tilsynelatende umulige. Etterhvert som man leser seg gjennom boken, øker forståelsen for hans resonnement og gleden av å bli beriket av de nye og høyst utradisjonelle tankene han bidrar med.


Jeg har selv nylig hatt gleden av å sitte i de dype lenestolene på hans hjemlig innredete kontor og diskutere prosjektutfordringer med dets muligheter og potensielle hindere. Det var en svært berikende opplevelse. Derfor har det vært en tilsvarende fornøyelse å bidra til å gjøre denne boken tilgjengelig for norske lesere. Jeg håper at interessen for lean, flyt, prosesser, sløsingsreduksjon, produktivitetsøkning med så mye mere bare blir større etter at tankene i denne boken har kommet det norske markedet og den norske byggenæringen til gode. Slik også jeg er levende opptatt av at tankene når ut til langt flere. God fornøyelse og god lesing!


Oslo, 31. mai 2018


Hans Thomas Holm




Forfatterens tak til oversætteren


Det var en gang i høsten 2016, få måneder efter at Det Uregerlige Projekt var udkommet på dansk at jeg fik en mail fra Hans Thomas Holm i Norge, der havde læst bogen og gerne ville oversætte den til norsk.


Jeg svarede lidt tøvende om ikke dansk og norsk var så nære sprog at en oversættelse var overflødig, men Hans Thomas holdt på, og hen ad vejen fandt vi en formel hvor han oversatte og jeg stod for tilrettelæggelse, tryk og udgivelse mm. Jeg tvivlede lidt på projektet og koncentrerede mig herefter om udgivelserne på engelsk, tysk og spansk, men pludselig kom der gang i det norske projekt. Først lidt trægt, men pludselig var det som proppen kom ud af flaskehalsen og stoffet strømmede igennem og med et var vi færdige.


I mellemtiden havde jeg lært min oversætter at kende og fundet en god elev i studiet af Lean Construction. Vi lærte begge en del i vort arbejde med bogen og mere gennem vores snak om det store projekt, Hans Thomas står over for og hvor jeg ønske ham alt muligt held og lykke, forhåbentlig med inspiration fra mine egne erfaringer som fortalt i bogen.


At læse korrekturen på norsk har været en eye opener for mig. Pludselig så jeg mine egne ord med nye øjne og jeg erkender helt og fuldt at jeg tog fejl, da jeg mente at bogen på dansk ville være tilstrækkelig.


Kære Hans Thomas, tak for samarbejdet, jeg håber det fortsætter.


Holte, juli 2018


Sven




Forord


Jeg liker prosjekter.


På godt og vondt har prosjekter vært en livsform for meg. Gjerne prosjekter som gikk helt til grensen, og noen ganger litt lenger, fordi det så åpenbart lå nye muligheter i å utfordre reglene. Med skyldig respekt for målet.


Jeg vet ikke når og hvordan det begynte, men det var tidlig. Vår skole hadde et luftvarmesystem hvor temperaturen i klasserommet ble styrt av termostater med spjeld. Varm luft ble blåst frem gjennom kanaler fra kjellerens sentralvarmeanlegg. Den gangen var det et ganske avansert system, og vår klasselærer hadde stolt vist det frem.


Kanskje var jeg den eneste i klassen som forstod hvordan det virket. Men det gjorde jeg altså, og systemet måtte jo settes på prøve. Så før en time i noe jeg ikke var «opplagt» til, snek jeg meg i frikvarteret ut for å vaske termostatenes følere godt og grundig i kaldt vann, og jeg sørget samtidig for lukkede vinduer.


Systemet reagerte som det skulle. Klasserommet ble som et tyrkisk dampbad, vaktmesteren ble tilkalt, timen måtte avlyses og ingen fant ut hvorfor.


Siden fulgte tallrike andre små og store «prosjekter». I god speiderånd gjerne noe med å «overleve»; som å slå leir, tenne bål, lage mat. På gymnaset og senere gikk det i å arrangere underholdning eller skolerevyer. Og i min studietid kastet jeg meg ut i et tvilsomt prosjekt med å produsere en piratkopi av en nødvendig lærebok, hvilket krevde ganske mye organisering og logistikk. Siden fulgte alle voksenlivets prosjekter. For mitt vedkommende blant annet med en ganske suksessfull produksjon av en amatørfilm. Deretter fulgte alle de «virkelige» prosjektene som landet på mitt bord. Det var den gang vi i NIRAS sa at problemer søker seg dit hvor de blir løst. Og det ble kanskje min skjebne. (NIRAS: Opprinnelig et dansk ingeniørselskap grunnlagt av J.K. Nielsen og K. Rauschenberger i 1956. (o.a.))


Jeg løste dem langt fra alltid selv, men jeg fikk dem som regel løst med gode kollegaers hjelp.


Mitt lange liv med prosjekter har budt på mange gode opplevelser. Men det har også innimellom vært prosjekter som bare ikke ville bli riktige. Uhøflige prosjekter begynte jeg å kalle dem, i mangel på en bedre betegnelse, det som man på engelsk kaller wicked. Denne satans, irriterende omkringreisende «tigeren», som jeg jo egentlig elsker, men som igjen og igjen oppfører seg vilt og ustyrlig og som ødelegger min omhyggelige planlegging og min rolige nattesøvn.


Nå har jeg døpt det ustyrlig.


Disse syv essayene, småfortellingene, er i bunn og grunn en kjærlighetserklæring til prosjektet. Vær ikke i tvil om det. Gjennom et langt liv er jeg mer og mer kommet til å betrakte prosjekter som levende vesener jeg omgis av. Litt på samme måte som mine husdyr, mine barn og min familie.


Av samme grunn gjør det også vondt når jeg stadig vekk ser hvordan prosjekter sporer av fordi de blir misforstått. Eller rettere sagt: Fordi man ikke har forstått prosjektets sanne natur.


Om dette handler disse essayene.


For vi vet det jo godt. Og ellers blir vi minnet på det igjen og igjen. At vi ikke har riktig styring på dem, prosjektene.


Hver dag sin skandale er nærmest omkvedet. I går var det IT. I dag er det de nye togsettene, kanskje utstyret til hæren eller flyvåpnet og i morgen sikkert et stort byggeprosjekt. For ikke minst bygg og anlegg er fylt med prosjekter som løper av sted nærmest Out of Control, som Kevin Kelly kaller det i sin meget underholdende bok med samme navn.1


Det er nok de færreste som er klar over hvor stor andel prosjektproduksjonen utgjør av vår samlede økonomi. Men vi snakker ikke om småpenger.


Vår årlige BNP utgjør rundt regnet 2.000 milliarder danske kroner. Det er neppe helt feil å anta, at omtrent halvparten, direkte eller indirekte, kan henføres til prosjekter. Meg bekjent tallfestes ikke beløpet, men det er et edruelig skjønn ut fra sammenlignbare beløp. Etter at vi har outsourcet masseproduksjonen til østen, har den langt overveiende delen av vår hjemlige produksjon en karakter av prosjektproduksjon.


Alene av den grunn, skulle man tro, burde det bli kanalisert store ressurser i å forske og utvikle og forbedre vår ledelse av disse prosjektene og vår håndtering av de prosessene som skaper denne prosjektproduksjonen.


Det er dessverre på ingen måte tilfellet.


Vi snakker altså om store tall. Alene bygge- og anleggssektoren står årlig for omkring 175 milliarder danske kroner. Når jeg senere forteller om sløsingen vi finner i all prosjektproduksjon, og jeg i den forbindelsen hevder at en produktivitetsøkning på 10% er et realistisk anslag for den type prosjekter jeg selv kjenner til, så snakker vi altså om et potensiale med kolossale perspektiver for såvel vår forretnings-, vår prosjekt- og vår nasjonaløkonomi.


En australsk undersøkelse fra 19922 viste at en forbedring av produktiviteten i bygge- og anleggssektoren på 10% ville bety en forbedring av BNP på ca. 2,5%. Hvilket, hvis det overføres til dansk økonomi, innebærer rundt regnet 50 milliarder danske kroner. Det kunne være prisen for et helt supersykehusprogram, hvert år, i tillegg til penger til forskning og undervisning.


Men la oss komme til saken.





1) Kelly, Kevin (1994): Out of Control – The New Biology of Machines, Social Systems, and the Economic World. Addison-Wesley Publishing Company.


2) Stoeckel, Andrew and Quirke, Derek (1992), Services: Setting The Agenda For Reform, Prepared by the Centre for International Economics for the Service Industries Research Program under the Department of Industry, Technology and Commerce, Australian Government.




Innledning


Disse essayene har lenge vært underveis. De er resultatet av et utviklingsprosjekt som jeg påbegynte i NIRAS mot slutten av 1980-tallet. Inspirert av Toyotas produksjonssystem og ikke minst av deres just-in-time logistikk, som alle snakket mye om den gangen. Men langt viktigere, inspirert av fornuftige kollegaer. Og ikke minst inspirert av hele Danmarks Marius, arkitekt Marius Kjeldsen (1924-2004), som i mange år hadde vært, og den gang stadig var, Boligministeriets tenkende drivkraft bak byggingens utvikling.


I NIRAS var vi en gruppe engasjerte medarbeidere fra byggingens hverdag som testet om denne Toyota-logistikken kunne virke. Og det kunne den!


Langt bedre enn vi hadde drømt om. Men tross et grundig forarbeid, forsto vi ikke hvorfor. Vi endte opp med en produktivitetsforbedring på omkring 20%, i tillegg til en lang rekke andre forbedringer. Men, sagt med min senere japanske guru Shigeo Shingos ord, kun med Know How. Og knapt nok det. Kanskje mest med vår egen sunne fornuft og mange års erfaring med prosjekter. Men på ingen måte med en Know Why.


Og så gikk det jo som det måtte gå. I de etterfølgende testene forsøkte en rekke av våre entusiastiske medarbeidere å forbedre vårt svært enkle styringssystem. Verre og verre gikk det. Inntil styringen ble lagt inn i deres IT-system sammen med tidsplanen. Hvorpå det gikk helt galt.3


Det hele ble oppgitt og gikk nesten i glemmeboken.


I 1999 fikk jeg imidlertid øynene opp for Lean Construction. Her fant jeg plutselig igjen de samme tankene, men nå så de ut til å virke. De gjaldt visst for California, men de virket. Sonja, min hustru og sparringspartner, og jeg reiste straks til Berkeley, hvor det skjedde, og vi møtte her for første gang De Tre Musketerene, som jeg siden døpte dem: Lauri Koskela, Glenn Ballard og Greg Howell. De ble sammen med sine familier våre personlige venner, som vi siden den gangen har holdt tett kontakt med.


Lauri Koskela er tenkeren bak hele min forståelse. Lauri tenker, noen ganger så det knaker, og det er fra ham nye synsvinkler dukker opp. Hvem ellers kunne finne på å ta fatt på prosjektets metafysikk med inspirasjon hos Aristoteles?


Det er hans avhandlinger og artikler og ikke minst hans TFV-teori, som er grunnlaget for min forståelse av det ustyrlige prosjektet, og ikke minst for min oppdagelse av betydningen av en god teori.


Glenn Ballard er mannen fra maskinrommet. Han er en kombinasjon av en fantastisk inspirerende og sprellevende forsker og en erfaren praktiker. Han begynte som en arbeider på byggeplassen som med tiden arbeidet seg opp til både formann og anleggseleder. Deretter studerte han videre til ingeniør. Senere fikk han en PhD og ble professor på Berkeley-universitet i California.


Han er mannen bak Last Planner, som er det helt sentrale systemet for den nye ledelsen av byggeprosessen, og han er forskeren som hele tiden kikker i krokene og stiller de relevante spørsmålene.


Det var Glenn, som ledet meg inn på betydningen av flyt i prosjektet.


Og så har vi Greg Howell. Greg er vår alles onkel. Han er ingeniør, en SeaBee offiser fra den amerikanske flåten og Vietnamveteran, professor og tenker. Greg tenker bredt, som meg selv, og langt ut over prosjektledelse i tradisjonell forstand. Som Lauri og Glenn bringer han nye tankerekker inn i spillet, og han krydrer dem som regel med anekdoter fra sitt eget spennende liv. (SeaBee = Kommer fra United States Naval Construction Battalions der forkortelsen C.B. står for Construction Battalions, som er blitt til SeaBee. (o.a.))


Det var Greg som fikk meg til å se på kompleksitetsteorien som forklaring på prosjektets ofte irrasjonelle oppførsel.


Hver for seg er de tre inspirerende tenkere, og som gruppe er de ganske enkelt enestående.


På denne turen til Berkeley, til den 7. konferansen i The International Group for Lean Construction (IGLC-7), fant jeg en ny, annerledes og dypere forståelse av prosjektet. Især hos Lauri Koskela, som presenterte sine tanker om en Transformation-Flow-Value-teori. Det var også Koskela som fortalte meg om den japanske produksjonsingeniøren Shigeo Shingos tanker, som langt på vei danner grunnlaget for The Toyota Production System.


Også styringsmetoden Last Planner, som Glenn Ballard hadde utviklet sammen med Greg Howell, dukket opp. Systemet minnet til forveksling på vårt Byggelogistikksystem, men de hadde altså fått det til å virke. De to systemene lignet hverandre, men et sted måtte det være en forskjell.


Det tok meg noen år å finne den, og ikke minst til å forstå den. Det var forståelsen av begrepet Flow (flyt) som var grunnlaget for deres tenkning. Lauri Koskela hadde bragt det på plass gjennom sin TFV-teori. Det hadde ikke inngått i vår tenkning.


De hadde dermed kommet et stort skritt lenger enn oss. Sagt med Shingos ord: Fordi de ikke bare hadde skapt en Know How, men like viktig, de hadde skapt en Know Why. Ikke akkurat helhetlig og ferdig, men de var på god vei. Det var en opplevelse som åpnet mine øyne for betydningen av en god teori.


Mine nye venner hadde også funnet et godt navn til Glenns metode: «The Last Planner System of Production Control» eller «Last Planner» i daglig tale. De snakket jo engelsk og kunne derfor forstås over det meste av verden. Så det ble Glenn som velfortjent vant kampen.


Og Last Planner er blitt en suksess. I dag er metoden nærmest blitt synonymt med Lean Construction, noe som er en overdreven forenkling. Og hva verre er: Last Planner er på grunn av sin suksess blitt belemret av velmente «forbedringer», slik også vi opplevde det i Byggelogistikk. Denne typen velmente forbedringer tilslører dessverre ofte Last Planners helt enkle budskap:




Skap pålitelighet!


Eller sagt med andre ord:


Sørg for at ting kan skje, når de skal skje,


og at de deretter vil skje.





Det er mannen på stedet, som som regel er den beste til å vurdere Skal-Kan-Vil-spørsmålet i den hektiske hverdagen.


Sjekk deretter at tingene virkelig skjedde som planlagt.


Finn årsakene til et hvert avvik og fjern dem med det samme.


Budskapet som ble borte


Et eller annet sted underveis i denne lange prosessen har jeg følt en trang til å få atskilt tenkningen fra metoden. Tenkningen er banebrytende i all sin enkelthet, og det er ikke på noen måte noe galt ved metoden i seg selv. Men den er i ferd med å bli en oppskrift, og etterhvert et monument, som deretter i det enkelte prosjektet garneres med overflødig krimskrams. Så med Shingos ord er den i ferd med å flytte seg fra Know Why til kun å være Know How.


I mine syv essays forsøker jeg å vende tilbake til selve problemet: Det ustyrlige prosjektet. Jeg prøver å bygge opp en bedre forståelse for hva det er vi har å gjøre med når vi iverksetter et prosjekt.


Altså med Shigeo Shingos kloke ord, å skape en Know Why.


Og hva kommer jeg så til å fortelle om?


Jeg sørger i mitt FØRSTE ESSAY, om det kaotiske prosjektet, for å stille det fundamentale spørsmålet om vi overhodet vet hva vi snakker om når vi snakker om prosjektet. Lauri Koskela peker på det forunderlige: Vi har en enorm litteratur om prosjektledelse, men vi har utrolig lite om prosjekter som produksjonsform. Kan det være her vi skal søke etter forklaringen?


Koskela byr selv på sin Transformation-Flow-Value teori, som er fundamental i min nye forståelse av prosjektet. Her tillater jeg meg å justere teorien litt, for å rette den inn mot prosjektet i praksis. Jeg graver samtidig dypere og finner at det er ganske mange aspekter av prosjektets natur vi ikke har undersøkt, og som derfor ikke inngår i vår tenkning, forståelse, organisering eller ledelse.


Samtidig legger jeg avstand til den klassiske forståelsen av prosjektet, som et Newtonsk urverk, og kaos begynner i stedet å true. Planer kan ikke lenger overholdes, og vi må tenke om fra begynnelsen igjen.


Med oppdagelsen fra første essay ser jeg i det ANDRE ESSAYET kritisk på dagens typiske forståelse av prosjektet. Dermed ser jeg også på ledelsen av det komplekse, dynamiske prosjektet som et ordnet system, og denne ledelsens mangler – tross avanserte styringssystemer.


Videre etablerer jeg en ny og bredere forståelse av prosjektets natur, og et langt mer inspirerende grunnlag for dets ledelse. Samtidig undersøker jeg det dynamiske prosjektet og dets svingninger mellom ordnet og kaotisk. Jeg forklarer det med analogi til de to tilstandene vi ingeniører kjenner fra hydraulikkens behandling av rennende vann: laminært eller turbulent. For hvor motvillig vi prosjektledere enn vil innrømme det, så balanserer prosjektet når det fungerer som best, alltid på denne kanten. Men hvem husker Reynolds tall?


I mitt tredje essay, om det flytende prosjektet, tillater jeg meg å introdusere et ofte vemmelig begrep i mange praktikeres overveielser. Nemlig teori. Jeg tar Shingo på ordet og kikker litt i noen av de mange teoriene vi har til rådighet i vår nye tilgang på prosjektledelse. Ikke minst ingeniørvitenskaper som hydraulikk, kompleksitet og styring dukker opp her. Vi kan like det eller ei, men mye tyder på at vi må lære å balansere på kanten av kaos, hvis vi skal lede prosjektet optimalt. Og her kommer de sosiale vitenskapene også på banen. For til sist handler prosjektet jo om mennesker.


I det FJERDE ESSAYET, om det komplekse prosjektet, vil mange kanskje mene at jeg sporer helt av. Men ta det rolig, jeg står på sikker grunn når jeg introduserer kompleksitet og kaos i min forståelse.


I det FEMTE ESSAYET, om det metodiske prosjektet, beveger jeg meg fra vel sprelske teorier tilbake til det ustyrlige prosjektet og dets hverdag. Jeg skisserer en ny måte å lede prosjektet på, slik jeg i dag ville gripe det an hvis det var et større byggeprosjekt. Ikke en veiledning, og knapt en manual, men overveielser rettet mot å utnytte teorien i praksis.


Det fører meg i det SJETTE ESSAYET, om det selvstendige prosjektet, til å reflektere over ledelse i kaos. Jeg trekker inn tanker som kan gjenkjennes fra ledelse i helt andre bransjer. Som for eksempel krigsfaget, hvor det som kjent også alltid skjer noe uventet. Når jeg bringer disse overveielsene i spill, skyldes det at det ustyrlige prosjektet jo i sakens natur risikerer å løpe løpsk, kombinert med at vi ikke bare kan holde det i ro med stram styring. Den optimale situasjonen eksisterer alltid på kanten av kaos, som jeg omtalte i det tredje essayet.


Det SYVENDE ESSAYET, om det levende prosjektet, er vel neppe en overraskende konsekvens av min nye kunnskap om prosjektledelse. Å lede det ustyrlige prosjektet dreier seg ikke bare om orden, disiplin, kontrakter, planer eller systemer, men om å skape pålitelighet og samarbeid, for dermed å hente den enorme produktivitetsgevinsten som gjemmer seg i prosjektet selv. Til fordel for alle dets deltakere.


Her kommer jeg naturlig inn på noen av de mange institusjonelle barrierene vi i dag har reist kring prosjektet og dets gjennomføring.


Dermed er historien fortalt. Selv om jeg forklarer den her, går det neppe videre av seg selv, til tross for at det er en spirende utvikling i gang rundt omkring oss. Men det er mye vi ikke vet eller ennå har fått samlet tilstrekklig kunnskap om. På mine tankefulle vandringer har jeg streifet forbi vitenskaper utenfor prosjektets sedvanlige univers: Hydraulikk, styringsteori, kaosteori, produksjonsteori, ledelsesteori og krigskunst, for å nevne noen. Jeg reflekterer derfor i mitt etterord på, hvordan all kunnskapen kan bringes i spill i vår håndtering av prosjektene som igjen og igjen trimmer oss i hverdagen.
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