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IPMA Individuell kompetensmodell

Forord

Projektledningsyrket hdller pa att férdndras och det sker snabbt. Organisationer har utvecklat sin
formdga att definiera och inféra nya arbetsomrdaden, med mer integration mellan projekt och dkat
fokus pd den IGngsiktiga nyttan. De flesta dr ddrfor 6verens om att projektledning dr en dverldgsen
metod for att genomfdra férdndringar och att projektledare, program- och portféljledare

gdr fore och visar viigen. Framtidens yrkesutévare kommer att arbeta i spridda miljoer med
intressenter som har dverlappande, men dven ofta motstridiga intressen. De kommer att formas
av realtidsbaserade data- och resultathanteringsverktyg, utmanas av fér mycket information och
for lite kommunikation och de kommer att bedémas utifrdn sin formdga att leverera produkter eller
tjidnster som dr forenliga med kort- och Idngsiktiga strategier, och att skapa nytta. Det dr for att
hantera dessa alltmer krdvande utmaningar som vi introducerar IPMA Individuell kompetensmodell,
Version 4.0 (IPMA IKM®).

IPMA IKM dr en global standard for att definiera den kompetens som krévs av individer som
arbetar med projekt-, program- och portféljledning. IPMA IKM bygger pa de tidigare versionerna
och innehdller nya insikter och riktlinjer for en rad olika anvindningsomraden.

Den riktar sig till en bred mdlgrupp som omfattar utbildare, yrkesutdvare, personalansvariga och
assessorer. | IPMA:s certifieringssystem med fyra nivder fungerar IPMA IKM ocksG som en standard
for bedomningar.

IPMA IKM innebdir ett stort steg framdt ndr det gdller att stodja framgd@ngsrik projekt-,
program- och portfdljledning. | den hir versionen beskriver vi tre omrdden ddr det krévs
expertkunnande i dag — projekt-, program- och portféljledning. IPMA IKM beskriver individer
som arbetar inom dessa omrdden, samtidigt som vi undviker att anvinda rollspecifik terminologi,
eftersom en roll kan féréindras samtidigt som det underliggande konceptet fortfarande &r relevant.

Med IPMA IKM uppgraderar vi IPMA:s kompetensfokus till nista generation, och omdefinierar
de kompetenselement (KE) som kréivs hos dagens projektledare.

Vi talar om 29 kompetenselement férdelade pd tre kompetensomraden:

e People. Kompetenselementen for “People” handlar om den personliga och sociala

kompetens som krdvs for att lyckas med projekt, program och portfdljer.
¢ Practice. Kompetenselementen for "Practice” handlar om de tekniska

aspekterna pd att leda och styra projekt, program och portfdljer.
¢ Perspective. Kompetenselementen for "Perspective” handlar om den kunskap

och kéinsla som krdvs for att hantera den miljé dér man verkar.
Projektledningsyrket har blivit globalt. Organisationer deltar ofta i projekt, program och portfoljer
som strdcker sig 6ver organisatoriska, regionala, nationella och internationella gréinser. En modern
projektledare madste arbeta med en rad olika partner utanfor sin organisation och hantera en mangd
olika faktorer, som bransch, kultur, sprék, socioekonomisk status och organisationstyp. Projektledaren
mdste ta hdnsyn till alla dessa aspekter. Att kunna hantera dessa stérre sammanhang utgor en av de
storsta utmaningarna for att lyckas. IPMA IKM ltgger stor tonvikt vid dessa utmaningar.

Det tog tre dr att ta fram den hir omarbetade versionen, fran definition av
verksamhetsbehov, till strukturell design, utveckling av innehdllet i flera dimensioner, redigering
och layout. Fyra arbetsmoten per Gr med mycket hemarbete ddremellan har tagit oss till ddr vi dr
idag. Med IPMA IKM har vi fatt en ny standard. Men detta dr Idngt ifrdn slutet pd resan. Tvértom dr
det bara bérjan. Vi uppmanar alla som arbetar med projektledning att anvéinda standarden och ge
regelbunden feedback till IPMA sd att vi kan fortsdtta att forbdttra den.
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Vi vill tacka projektteamet (Peter Coesmans (Nederlinderna), Marco Fuster (Schweiz), Jesper
Garde Schreiner (Danmark), Margarida Gongalves (Portugal), Sven Huynink (Nederléinderna), Tim
Jaques (USA), Vytautas Pugacevskis (Litauen),

David Thyssen (Tyskland), Alexander Tovb (Ryssland), Mladen Vukomanovic (Kroatien), Michael
Young (Australien)) och mer &n 150 experter 6ver hela virlden — forskare, ldrare, utbildare,
personalexperter, certifieringsorgan och ménga yrkesverksamma — som gav oss virdefull feedback
under utvecklingen, samrdden och granskningsrundorna. Att arbeta tillsammans 6ver enorma
avstdnd och flera tidszoner — och allt pa frivillig basis vid sidan av det egna yrkes- och privatlivet —
@r en riktig bragd. Vi stdr i tacksamhetsskuld for det arbete som alla medverkande har bidragit med
till projektet och till IPMA.

Tack ocksa for den djupa vinskap som vi byggde upp under vdra ingdende diskussioner.

IPMA IKM kommer att hjdlpa oss att skapa en vérld dér alla projekt lyckas.

Reinhard Wagner Martin Sedlmayer
IPMA:s ordférande IPMA:s IKM-projektledare

fubed g )|



IPMA Individuell kompetensmodell

Forord till den svenska upplagan av
IPMAICB 4.0 - IPMAIKM 4.0

Efter ett ndrmast heroiskt arbete frdn mdnga personer varav ndgra ndmns nedan har jag
det stora ndjet att fa skriva forordet till den svenska upplagan av “IPMA Individual Competence
Baseline for Project, Programme & Portfolio Management Version 4.0”.

I version 4.0 har Svenskt Projektforum valt att ga till den vdrldsstandard som mer Gn
60 medlemsldnder arbetat fram av flera skal.

IPMA certifierar kompetens for yrkesverksamma personer som arbetar med projekt.

IKM 4.0 bestdr av ca 440 sidor och beskriver vilken kompetens som framgadngsrika projektledare,
programledare och projektportfdljledare behdver ha f6r att lyckas med sina uppdrag. Boken dr
uppdelad i tre huvuddelar och du viljer vilken del som passar dig bést.

De tre delarna (eller doméinerna) dr: “Individer som arbetar med projektledning”, ”
som arbetar med programledning” och “Individer som arbetar med portféljledning. Tonvikten i IKM
4.0 ligger pd individen, eftersom modellen dr en kompetensmodell fr individer till skilinad frGn 0CB
(Organsational Competense Baseline) och PEB (Project Excellense Baseline) som istdllet definierar
den kompetens som organisationer och projekt behdver ha f6r att lyckas med projekt.

Enligt flera studier investeras en allt storre del av europeiska Iéinders BNP i projekt. 2007
var andelen 34 % och idag ndarmar vi oss 40 %. | Tyskland motsvarar det 12 000 miljarder kronor
och i Sverige 1500 miljarder kronor. Dessutom visar en studie frdn PWC pé att andelen lyckade
projekt 6kar om projektledarna dr certifierade. 80 % av alla lyckade projekt (dvs. majoriteten
av intressenterna dr néjda) har certifierade projektledare. Allt tyder alltsd pd att certifiering
okar oddsen for ett lyckat projekt och att en av de viktigaste framgdngsfaktorerna for ett lyckat
projekt dr projektledarens kompetens.

Det dr projektledarens kompetens som avgor om han eller hon dr valbar eller inte och
behovet av certifierad kompetens kommer dérfér att 6ka betydligt.

Metoder, verktyg, projektmodeller och utvecklingsprocesser vidareutvecklas allt snabbare
och det dr idag omdjligt att forutse vilken metodkompetens som kommer att krivas i framtiden.
Tveklost kommer dock ett kompetensomrdde att efterfrdgas oavsett all annan foréndring —
niimligen "People”. Aven framtidens projekt kommer att kriiva ett férstklassigt samarbete mellan
mdnniskor, ett féredomligt ledarskap med motiverade och inspirerade mdnniskor. En héllbar
definition av vilken kompetens en projektledare mdste ha for att vara valbar nu och i framtiden
finns i IPMA:s omrdde: People. Arbetsgivare, rekryterare och arbetsmarknaden i sin helhet
kommer att efterfrdga bevis pd den pastddda kompetensen. Ett sGdant bevis dr en certifiering
med IKM 4.0 som kompetensmodell.

Individer
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IPMA Individuell kompetensmodell

1. Inledning

IPMA Individuell kompetensmodell (IPMA IKM®) dr en global standard for enskilda individers
kompetens inom projekt-, program- och portféljledning.

IPMA IKM stoder utvecklingen av enskilda individers kompetens genom att tillhandahdlla en
heltickande genomgdng av kompetenselementen inom projekt, program och portféljer.

IPMA:s mal for IPMA IKM dr enkla: att berika och héja individens kompetens inom projekt-,
portfdlj- och programledning, och att erbjuda en dversikt 6ver kompetenser som — ndr de anvéinds
i sin fulla potential — ger individen formdga att behdrska dessa omrdden fullt ut. Projekt, program
och portféljer ligger i frontlinjen for féréindringar i dagens vdrld. Projekt anvéinds vid utvecklingen
av nya produkter och tjdnster, investeringar och expansion, formdgor, genomférande av nya stra-
tegier och en ny generation av infrastruktur. Vi forstar att projekt borjar och slutar med ménniskor
och att ett kompetent genomférande dr centralt f6r varje lyckat projekt.

De som arbetar med projekt-, program- och portféljledning stdr under en enorm press att fa
fram mdtbara resultat inom ramen f6r tidsfrister, budgetar, specifikationer och kvalitetskrav.
Kompetensstandarden IPMA IKM syftar till att stéirka individer och organisationer som stdlls infor
allt mer konkurrensutsatta projektsammanhang. IPMA IKM innehdller en heltdckande genomgdng
av de kompetenser som en person behover eller méste utveckla for att hantera sina arbets-
uppgifter, sitt program eller sin portfélj pd bdsta sdtt.

IPMA IKM dr ddremot inte en “gor sa hdr”-bok eller kokbok for projekt, program eller port-
foljer. Vi beskriver alltsd inte de processer eller steg som ingdr i projektledning, programledning
eller portféljledning. Standarden handlar frimst om kompetensutveckling hos individer som deltar
i ledning av projekt, program eller portféljer och den gadr bra att anvénda parallellt med andra
globala processinriktade standarder.

Vi hoppas att alla som anvinder IPMA IKM ska fa nytta av den!

© 2017 IPMA & Svenskt Projektforum n
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IPMA Individuell kompetensmodell

2. Syfte och avsedda anvandare

2.1. Definition av kompetens

Begreppet "kompetens” definieras pd olika sdtt i olika delar av virlden. | IPMA Individuell
kompetensmodell (IPMA IKM®) anviinder vi en enkel definition som dr allméint accepterad och som
dr tdnkt att vara ldtt att kinna igen och att forstd. Syftet med definitionen dr inte att forminska eller
ersdtta ndgon annan definition, utan att ge vigledning for den som vill utveckla sin kompetens.

Med individuell kompetens avses tillimpningen av kunskap, fardigheter och formdgor for att

uppnd onskat resultat.

e Kunskap dr individens samlade information och erfarenhet. Att kunna
forstd ett Ganttdiagram kan till exempel betraktas som en kunskap.

e Fiirdigheter dr de sdrskilda tekniska kunskaper som gor att en person kan utféra en
uppgift. Att kunna skapa ett Ganttdiagram kan till exempel betraktas som en férdighet.

o Formdga dr att kunna tillimpa kunskaper och firdigheter i ett visst sammanhang.
Att kunna skapa och hantera en tidsplan kan till exempel betraktas som en férmaga.

Dessa tre begrepp dr besliktade med varandra: En féirdighet forutsétter att du har vissa relevanta
kunskaper. Och en férmdga forutsdtter att du har relevanta fardigheter och kunskaper, men du
maste dessutom kunna anvinda dem i praktiken, pd rdtt sdtt och vid rdtt tillfdlle.

Formdgor

Fdrdigheter

Kunskaper

© 2017 IPMA & Svenskt Projektforum
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2 Syfte och avsedda anvéndare

Och erfarenhet?

Erfarenhet spelar en viktig, om @n indirekt roll, for kompetensen.

Utan erfarenhet kan man varken visa eller férbéttra sin kompetens. Erfarenhet dr allts@ en
avgorande framgdngsfaktor for den personliga utvecklingen. For att klara av sin roll mdste indivi-
den fa tillrdckligt med erfarenhet som komplement till kompetensen i sig.

De allra modernaste certifierings- och bedémningssystemen tittar ddrfor inte enbart pa
kunskaper utan fokuserar pd kompetens i kombination med erfarenhet. Eftersom IPMA IKM dr en
kompetensstandard tittar vi hir pd de faktorer som direkt hor ihop med kompetens.

16



IPMA Individuell kompetensmodell

2.2. Malgrupper och anvindningsomraden

IPMA IKM dr avsedd att ge stod Gt en rad olika mdlgrupper inom ett flertal anvindningsomrdden.
Den har utvecklats och skrivits med dessa malgrupper i Gtanke. | f6ljande tabell beskrivs malgrup-
perna och majliga anvindningsomrdaden for IPMA IKM. Listan dr pd intet sdtt uttommande.

Mojliga anvindningsomrdden

. Standard f6r bedémning och certifiering
Assessorer, . .

e J En ny global standard for att marknadsfora
certifieringsorgan, medlemsorganisationen och locka nya medlemmar
IPMA:s medlems- s Y
organisationer o Nya beddémnings- och utbildningserbjudanden inom

projektledning, programledning och portféljledning
o Tillgéingliga, individuella standarder som kan tillimpas pa
kunder
Coacher, konsulter . ]
o Plattform for utveckling av kompletterande tjéinster och
produkter
Féretag, o En standard for att driva projekt i hela vérlden
myndigheter, . Foretagen behdver inte dteruppfinna en uppsdttning
ndringsliv, kompetensstandarder
ideella e Internationell bas for personalutveckling
organisationer o Envig till kompetenta projektledare och lyckade projekt
o Uppdatera Idroplanen
o Riktlinjer f6r undervisning i projektledning, programledning
Utbildare och portfdljledning
. Méjlighet till battre utbildning som ér skréiddarsydd f6r mer
specifika roller
o Utgdngspunkt for professionell utveckling
o Bas for beddmning och certifiering
. Ett gemensamt sprdk for Communities of Practice
Yrkesutdvare
. Kompetensutveckling for ett team
e  Littolkad utgdngspunkt
. Sjdlvutvérdering
o Ny standard for forskningsutveckling
Forskare . Underlag for uppsatser och konferenser
o Plattform fér teambaserad forskning

© 2017 IPMA & Svenskt Projektforum 17



2 Syfte och avsedda anvéndare

2.3. Individuell kompetensutveckling

2.3.1. Oversikt

Kompetensutveckling dr bade en resa for individen och ett behov for samhdllet i stort. IPMA beskriver
kompetens som en funktion hos individen, teamet och organisationen.

¢ Individuell kompetens beskriver en persons kunskaper,
fdardigheter och formdgor samt erfarenhet.

e Teamets kompetens handlar om de kollektiva prestationerna hos
mdnniskor som arbetar tillsammans for ett visst syfte.

» Organisationers kompetens handlar om den strategiska formdgan hos en organisation.

Motivationsteori och aktuell forskning visar att ménniskor strivar efter att utveckla sin kompetens
for att prestera bittre pd sin nuvarande position, fa fler och intressantare arbetsuppgifter och
forbdttra sina karrigrmajligheter. Projekt-, program- och portféljrelaterat arbete bygger pa
samarbete med teammedlemmar frdn mdnga olika discipliner, interna och externa parter (till
exempel kunder och leverantérer), vilket leder till att kompetens utvecklas i den typen av kollektiva
miljoer. Erfarenhet av projekt ger individen 6kad kompetens, men &iven teamet och organisationen
som sociala system.

Fokus for IPMA IKM ligger pd den enskilda individen. | det hir kapitlet gdr vi ddrfér mer i detalj
in p@ hur man utvecklar individens kompetens. Men det finns inte bara ett sdtt att utveckla kompe-
tens. Det finns en rad olika metoder som kan samspela med varandra. Samspelet mellan individuell,
kollektiv och organisatorisk kompetensutveckling 6ppnar for olika satt att utveckla en persons
kompetens i forhdllande till intressenter, forutsdttningar och krav.

IPMA IKM dr ingen kokbok eller IGrobok i projektledning, programledning och portféljledning.
IPMA IKM dr en standard, som definierar den kompetens som en person som agerar inom ett visst
omrdde behover ha for att leverera 6nskat resultat. Tanken dr att de ldsare och intressenter som vi
riktar oss till ska f@ en battre forstdelse for vilken kompetens som behdvs och kunna besluta om de
atgdrder som Gr nodvidndiga for att skaffa sig, bedoma och utveckla denna kompetens.

18



IPMA Individuell kompetensmodell

2.3.2. Kompetensutveckling for individer, team och
organisationer

Kompetensutveckling dr en del av aktiviteterna i projektet, programmet eller portféljen i sig och

av dess kontext. Team dr sociala system, precis som organisationerna dar dessa verkar. Detta
illustreras bland annat i IPMA Organisational Competence Baseline (IPMA OCB®) och

IPMA Project Excellence Baseline (IPMA PEB®).

Kompetensutveckling sker nar individer utfor aktiviteter i enlighet med sina specifika roller och

pG sa sdtt skaffar sig nya kunskaper, firdigheter och formdagor. De samspelar med andra och kan
dela kunskaper, utbyta erfarenheter och/eller ge varandra stod i utférandet av aktiviteterna i ett
projekt, ett program eller en portfdlj. Ett s.k. Community of Practice &r ett exempel pé individer som
samverkar formellt eller informellt och kollektivt utvecklar sin kompetens. En person kan underldtta
Iirandet genom att anvinda sig av ett Community of Practice och diskutera, experimentera och
reflektera 6ver alla typer av praktiska fragor. Det ger ocksd majlighet att Gterféra information till
organisationen i frdga, som kan dra nytta av Iirdomarna i andra projekt.

Organisationer kan ocksa anvinda Communities of Practice pa féretagsniva och underldtta
utvecklingen av individuell kompetens genom regelbundna evenemang. | mdnga organisationer &r
det till exempel best practice att anordna sdrskilda moten f6r projektledare. Projektledarna samlas
regelbundet for att utbyta erfarenheter om slutférda eller pdgdende projekt och dra ldrdomar infor
kommande projekt. Du hittar mer information om den ldrande organisationen och kompetens-
utveckling i IPMA OCB.

© 2017 IPMA & Svenskt Projektforum 19



2 Syfte och avsedda anvéndare

2.3.3. Angreppssiatt for att utveckla den individuella
kompetensen

Det finns olika metoder for att utveckla den individuella kompetensen. Vilken metod som passar
bdst och vilken man vdljer brukar bero pd individens och organisationens 6nskemadl, situationen och
tillgangen till resurser.

¢ Egen utveckling (till exempel att IGsa bocker, standarder, fallstudier och artiklar)
dar ett sdtt att skaffa sig kunskaper, reflektera dver tillimpningen i konkreta fall
och dra ldardom av dem. Det gdr ocksd att utveckla sig sjilv genom att studera,
experimentera, préva eller Iira genom att goéra. Det senare innebdr att man fdr
erfarenheter inom ett visst sammanhang eller kan utveckla vissa fardigheter.

¢ Kollegial utveckling (till exempel att reflektera 6ver processen tillsammans
med kolleger, be om Gterkoppling pa egna prestationer och om hur man kan
forbdttra sig). Kollegor frdn olika discipliner kan hjdlpa dig att se en situation
ur en annan vinkel och utvecklingen kan frimja bada parter (till exempel den
ena genom de frGgor som stdlls och den andra genom de insikter man fdr).

¢ Utbildning och fortbildning (till exempel att delta i seminarier, féreldsningar
och utbildningar ddr utbildaren delar med sig av sina specifika kunskaper
inom ett visst omrdde). Detta kan ske genom féredrag, samspel mellan
deltagarna och utbildaren och dven med hjélp av fallstudier, gruppévningar och
simuleringsspel. Hur enskilda individers kompetens utvecklas kan bero pa antalet
deltagare, vilka metoder som anvinds och hur linge sessionerna pdgar.

e Coachning och handledning (till exempel att f@ Gterkoppling, réd och stod av en
coach, ledare eller mentor medan man utfor vissa aktiviteter eller arbetar for att
utveckla en viss kompetens). En coach, ledare eller mentor @r oftast en erfaren
person som inte levererar fdrdiga svar utan som utmanar genom att stdlla frdgor som
uppmdarksammar individen pa vissa aspekter och kraver ett tillfredsstdllande svar.

¢ Simulering och spel (till exempel att utveckla kompetens genom fallbaserade
simuleringsspel (bridspel eller datorspel) didr man reflekterar 6ver samverkan
mellan individerna som deltar och deras beteende). Simuleringsspel och
andra typer av spelbaserat IGrande bestdr ofta av en blandning av metoder
som till exempel dppnar for egen utveckling i kombination med kollegial
utveckling och coachning i en utbildningsmilj6. Det kan ocksd vara bra att
kombinera dessa metoder med utgdngspunkt i tidigare erfarenhet, vilket steg
i utvecklingen individen befinner sig i och organisationens méjligheter.
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2.3.4. Intressenter inom kompetensutveckling

Det finns mdnga intressenter som kan vara aktuella for utvecklingen av en persons kompetens.
Hdr foljer nGgra exempel:

o Uthildare: Deras roll &r framfor allt att sdtta i gdng utvecklingen under skolgdngen,
yrkes- eller fortbildningen och Gven i hégskole- och forskarutbildning.

e Hogsta ledningen, hogre chefer och ledare for funktionella avdelningar
i organisationer: Deras viktigaste roll dr att sdtta mdl f6r utvecklingen, se
till att det finns tillréickliga resurser och ge individerna stdd i sin utveckling
(till exempel genom att vara goda forebilder och ge viigledning).

¢ Personalavdelningen Personalavdelningen ska faststdlla standarder (till
exempel kompetensmallar och kompetensprofiler for projektrelaterade
roller). Personalavdelningen planerar och styr alla aktiviteter som ror
rekrytering av individer med rdtt profil. Avdelningen organiserar processen
med kompetensbeddémningar och alla utvecklingsaktiviteter.

¢ Projektledningsavdelningen eller projektledningskontoret: Faststdller strategin
och malen for alla projektledningsrelaterade aktiviteter, stoder utvecklingen
genom coachning, handledning eller utbildning och mdjliggor kollektiv och
organisatorisk kompetensutveckling genom gemensamma aktiviteter for alla
som deltar i projekt och program. Externa experter, till exempel konsulter och
coacher, kan anvdndas for att ta vara pa befintliga erfarenheter fullt ut.

o Standardiseringsorgan, ackrediteringscenter och certifieringsorgan:
Dessa sétter standarder for individuell kompetens, hur kompetens ska bedémas
i forhdllande till standarderna, hur utbildare, coacher och assessorer ska
arbeta och vilken kompetens som kravs for att agera professionellt.

o Assessorer: De bedomer individer utifrn en standard och identifierar
styrkor, luckor i férhdllande till en faststdlld troskel och metoder f6r att
utveckla individuell kompetens inom ramen for faststallda regler.
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2 Syfte och avsedda anvéndare

2.3.5. Forutsdttningar for dndamadlsenlig
kompetensutveckling

Innan man barjar arbeta med kompetensutveckling mdste man se till att man har de rdtta forut-
sdttningarna for att lyckas. For det forsta maste man kdnna till nuldget och veta vilket mél man har
for den individuella kompetensen och alla intressenter maste informeras om detta. F6ér det andra
behdver man ha tillgéing till sakkunskap (till exempel dmnesspecifik kunskap, experter) och tillréck-
liga resurser (till exempel budget, tid). Det dr viktigt att skapa en kultur dér kompetensutveckling
uppfattas som ndgot som ger mervirde och som driver en organisation framat. Detta mervdrde
kan visas genom foretagskulturen och stdrkas av ledare som fungerar som férebilder och pa sd vis
bidrar till att skapa den atmosfdr dér utvecklingsaktiviteterna ska éga rum.

Den hogsta ledningen bor arbeta tillsammans med personalavdelningen och projektlednings-
avdelningen eller projektledningskontoret for att faststdlla sin vision och sina mdl f6r utvecklingen
av individuell kompetens genom att ta fram standarder, processer och strukturer for utveckling
av individuell kompetens. Detta kan omfatta en kompetensbeddmning som innefattar, men inte
begrdnsas till, bedomning av kompetens, analys av eventuella brister i forhdllande till faststdllda
roller eller profiler och hur utvecklingsaktiviteter definieras, beslutas mellan intressenter, planeras,
genomfors, dokumenteras, 6vervakas och kontrolleras. Alla utvecklingsaktiviteter bor utvirde-
ras for att sdkerstdlla effektuppndelse, effektivitet och kontinuerliga forbdttringar. Individer som
utvecklar sin kompetens pd egen hand eller kollegialt bor arbeta pa ett liknande sdtt for att uppfylla
dessa krav.

IPMA kompetensmodell innehdller en heltickande genomgdng av de kompetenser som en
person behover eller maste utveckla for att framgdngsrikt genomfdra sina projekt, program eller
portféljer. Den generiska mallen gdr att tillimpa for alla sektorer och branscher, dven om olika typer
av kompetens har olika betydelse i olika typer av projekt (till exempel IT, produktion, forskning och
utveckling) och branscher (till exempel byggbranschen, tjinstesektorn och myndigheter). All sorts
kompetens &r dock relevant i alla projekt.

IPMA Individuell kompetensmodell kan bli en trogen fdljeslagare pa vigen mot livsldng per-
sonlig utveckling, fran den egna eller externa bedémningen av den nuvarande kompetensnivan, till
kartliggningen av 6nskade utvecklingssteg och till utvdrderingen av vilka resultat som uppnatts.

Hela viigen — med dig.
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3. Individuell
kompetensmodell —
ramverk for individuell
kompetens






IPMA Individuell kompetensmodell

IPMA:s kompetensfokus omfattar all kompetens
som behovs for att leda projekt, program och
portfoljer. Kompetens delas in i tre omrdden:
Perspective, People och Practice.

Omrdadena fokuserar pa de olika aspekterna av
kompetens och bildar en fullstandig och valavvagd
definition av individuell kompetens.

© O O

Perspective People Practice

© 2017 IPMA & Svenskt Projektforum
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3 Individuell kompetensmodell

3. IPMA Individuell kompetensmodell

3.1. Ramverket for IPMA IKM

Syftet med IPMA Individuell kompetensmodell (IPMA IKM®) &r att géra en sammanstdllning av de
madnga olika aspekterna pd kompetens. IMPA IKM baseras pa bland annat féljande viktiga begrepp:

Domidiner. | IPMA IKM diskuterar vi inte kompetens i forhdllande till specifika funktioner
(till exempel projektledare). | stdllet talar vi om domdner (till exempel individer som
arbetar med projektledning). Detta goér vi for att funktioner och titlar kan se véildigt olika ut
pa olika sprdk, i olika branscher och inriktningar. | IMPA IKM beskriver vi dirfor kompetens
som dr viktig for projektledning, programledning och portféljledning. Varje sGdan domdn
kan innefatta funktioner och titlar som passar in i den évergripande kompetensdomdanen.

Kompetensomrdaden. IPMA IKM innehdller tre kompetensomrdden som
tillsammans utgor IPMA:s kompetensfokus. Omrddena dr lika relevanta for alla
de tre domdnerna (projektledning, programledning och portféljledning).

De tre kompetensomrdadena:

e People: Den personliga och sociala kompetens som krévs for
att deltai eller leda projekt, program och portfdljer.

e Practice: De specifika metoder, verktyg och tekniker som anvéinds
for att lyckas med projekt, program och portfdljer.

» Perspective: Hdr ingdr de metoder, verktyg och tekniker som en person anvdnder i sitt samspel
med omgivningen och &iven mdnniskors, organisationers och samhdllens motivation for att

starta och ge stdd till projekt, program och portfoljer.
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Kl (kompetensindikatorer) och tillimpning. Varje kompetensomrdde innehdller
generiska kompetenselement (KE) som anvéinds i alla domdner. | kompetenselementen
listas de kunskaper och fardigheter som en person behdver for att behdrska det aktuella
kompetenselementet fullt ut. Kompetensindikatorer (KI) &r de indikatorer som anvénds
for att kontrollera att projektledningen, programledningen och portféljledningen dr
framgdngsrik f6r en, tva eller alla tre domdnerna. Varje kompetensindikator definieras
med en beskrivning och exempel pa tillimpning.
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¢ Projekt, program, portfolj.

Ett projekt dr en unik, tidsbegrdansad, multidisciplindr och organiserad insats for att
ta fram 6verenskomna leverabler inom ramen f6r givna villkor och begréinsningar.
Projektledningen kan utféras av allt frdn projektledningsassistenter till seniora projektledare.

Ett program anvdnds for att nd ett strategiskt mdl. Ett program dr en tidsbegrdnsad
samling av programdelar som hanteras pd ett samordnat sdtt for att kunna
genomféra fordndringar och skapa nytta. Programledningen brukar utféras

av programledare, mycket seniora projektledare eller projektchefer.

En portfdlj bestdr av en uppsdttning projekt och/eller program som inte nédvandigtvis Gr
relaterade till varandra, men som organisationen grupperar tillsammans for att anvéinda
sina resurser s@ effektivt som maojligt och nd sina strategiska méal med minsta maéjliga
portféljrisk. Den som ansvarar fér portfdljledningen rapporterar om storre problem

eller fragor till organisationens hégre ledning tillsammans med férslag pd 16sningar.
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3 Individuell kompetensmodell

3.2. IPMA IKM:s struktur

Kompetens i projektmiljon delas in i 29 kompetenselement som kan innehdlla en eller flera
kompetensindikatorer (se tabellen pa sidan 31).

« Perspective (5 kompetenselement).
* People (10 kompetenselement).

¢ Practice (14 kompetenselement).

Bdde projektledningen och programledningen dr tidsbegrdnsade, men portféljledningen pagadr
stdndigt. De kompetenselement som presenteras i IPMA IKM har strukturerats sa att de fungerar
med bdde projekt, program och portféljer.

Perspective

Alla projekt, program och portfoljer skapas, drivs, far stod av och styrs av externa krafter.
Mdnniskor, organisationer och samhdllen efterfrdgar enormt mdnga olika saker. Till slut blir det
sd komplicerat att uppfylla mdnniskors férvdntningar att man borjar fundera pa att skapa ett
projekt eller program. Projekt och program brukar sdllan drivas i ett vakuum. De pdverkas av det
organisatoriska, sociala eller politiska sammanhanget.

Drivkrafterna f6r projekt och program kan grovt delas in organisationens och/eller samhdl-
lets formella och uttryckliga mdl, och mer informella och underférstddda motiv och intressen.

En organisations strategi dr ett tydligt exempel pa formella, uttryckliga och patagliga
drivkrafter for projekt, program och portféljer. Strategin (Perspective 1) har i allménhet tydliga
mal och for det mesta bidrar projekt och program till dem. Projekt- och programportféljer brukar
ocksa prioriteras efter dessa mdl.

Styrning, strukturer och processer (Perspective 2) sdvil inom organisationen som externt
bildar det formella sammanhanget for ett projekt, ett program eller en portfdlj. Hur mycket ett
projekt, ett program eller en portfolj padverkas av de hir faktorerna avgor till stor del hur komplext
arbetet kommer att bli. Projektet, programmet eller portféljen mdste kanske till exempel f6lja gamla
processer eller strukturer som fungerade bra i sitt ursprungliga sammanhang, men som @r klumpiga
att anvinda i nuldget.

Regelefterlevnad, standarder och bestimmelser (Perspective 3) innehdller ocksd
relevanta perspektiv och drivkrafter. De omfattar lagar, foreskrifter, standarder och verktyg
som avspeglar prioriteringar, best practice och krav i organisationen, branschen, samhdllet och
professionella tillsynsorgan.

Enskilda individers informella Makt och inflytande (Perspective 4) kan fd en enorm
betydelse for projektet, programmet eller portféljens framgdang. Detta dr den informella och
underférstddda motsvarigheten till en organisations strategi. Mdnniskor drivs inte bara av
organisationens formella regler och mdl. De har ocksd egna madl och ambitioner.

Kultur och viirderingar (Perspective 5) i en organisation (eller ett samhdille) &r per
definition oftast informella och underférstddda. En organisation kan forstds forsoka pdverka den
informella kulturen genom formella uttalanden om organisationens uppdrag och virderingar.

Men de flesta kulturella virderingar kommer alltid att vara underférstddda och informella, trots
att de pdverkar alla andra delar pa det hir omradet — vilka strategier, regler och féreskrifter som
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kommer att accepteras, och sa vidare. Darfor maste man kdnna till och f6rst@ organisationens och
samhadillets seder och bruk, konventioner och praxis, for att lyckas med sina projekt, program och
portfoljer.

People

Det hir kompetensomrddet beskriver den personliga och sociala kompetens som krivs for att
lyckas i arbetet med projekt, program och portfoljer.

All personlig kompetens borjar med formdgan att reflektera over sig sjélv. | slutdnden
dr det genom att genomfora sina arbetsuppgifter vdl och tillgodose intressenternas 6nskemdl
som man kan visa sin personliga kompetens. Mellan dessa ytterlighetsldgen hittar vi dtta andra
kompetenselement.

Grundldggande personliga egenskaper diskuteras i Sjilvreflektion och att leda sig sjdlv
(People 1) och Personlig integritet och pdlitlighet (People 2).

Kommunikation med andra beskrivs i Personlig kommunikation (People 3) och formdgan
att bygga relationer beskrivs i Relationer och engagemang (People 4).

Projekt, program och portfoljer blir allt mer beroende av Ledarskap (People 5).

Dessutom gdr viigenom tvd specifika aspekter pd ledarskap i avsnitten om Teamwork (People 6)
och hantering av Konflikt och kris (People 7).

Innovativt ledarskap (People 8) beskriver sitt att tinka (konceptuellt och holistiskt) och ett
antal tekniker (analytiska och kreativa), men handlar framfor allt om férmdagan att skapa ett 6ppet
och kreativt klimat i gruppen, ddr alla deltagare kan arbeta och bidra pd bdsta sdtt. Forhandling
(People 9) beskriver hur man ndr resultat som bdde ligger i projektets, portféljens eller programmets
intresse och dr acceptabelt for andra parter. Resultatinriktning (People 10) beskriver hur man kan
motivera och styra sitt arbetslag sa att det ndr bdsta mojliga resultat.

Practice

Alla faktorer och krav som foljer av sammanhanget spelar in ndr organisationen startar ett nytt
projekt, ett nytt program eller en ny portfélj. Den som arbetar med projektledning, programledning
eller portfdljledning mdste ta hdnsyn till alla dessa faktorer och krav och sedan prioritera och

oversdtta dem till projektets, programmets eller portféljens utformning, Design (Practice 1).
Projekt-, program- eller portféljdesignen dr en "skiss” 6ver de dvergripande besluten om projektet,
programmet eller portfdljen (till exempel gora eller kdpa, linjdrt eller Gterkommande, finansiering
och resurser, hur projektledning/programledning/portféljledning ska utforas). Dessa grundléiggande
beslut detaljplaneras, genomférs och styrs sedan genom de andra kompetenselementen.

Mal och nytta (Practice 2) omfattar de olika kraven och férvdntningarna pd resultaten och
mdlen och prioriteringen av dem. Omfattning (Practice 3) beskriver avgrénsningarna for projektet,
programmet eller portfdljen.

Tid (Practice 4) handlar om leveransens planering och ordningsféljd. Organisation och
information (Proctice 5) handlar om hur projektet, programmet eller portféljen organiseras och
dess interna informations- och kommunikationsfléden. Kvalitet (Practice 6) beskriver de krav som
stdlls pa process- och produktkvalitet och hur kvalitetskontrollen ska organiseras.
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Projekt, program och portfdljer @r forstds beroende av det man tillfor i form av mdnniskor,
material och pengar. Begréinsningarna handlar om pengar, Ekonomi (Practice 7) och (méinskliga
och andra) Resurser (Practice 8). Ofta krdvs det Anskaffning (Practice 9) for att G fram
resurser.

Integrering och kontroll av alla aktiviteter beskrivs i kompetenselementet Planering och
kontroll (Practice 10). Dessutom mdste en person identifiera, prioritera och hantera Risker och
maojligheter (Practice 11) och bedéma och kommunicera med Intressenter (Practice 12).

Fordndring och omvandling (Practice 13) ér ytterligare en aspekt — de férdndringar
som organisationen mdste gora for att skapa nytta, eller som ingdr i nyttan. Slutligen har vi
kompetensen Viilja och balansera (Practice 14 — endast for program- och portfoljledning),
sombeskriver hur man vdljer och balanserar komponenterna i program och portféljer.
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3.3. Oversikt dver kompetenselementen

Kompetenselement

Projekt-
ledning

IPMA Individuell kompetensmodell

Program-
ledning

Portfolj-
ledning

Perspective 1: Strategi sid. 40 sid. 160 sid. 282
P ive 2: ing, k h

erspective 2: Styrning, strukturer oc id. 45 sid. 165 sid. 287
processer
P tive 3: Regelefterl d,

SRSAINE R M S TEIT sid. 50 sid. 170 sid. 291
standarder och bestimmelser
Perspective 4: Makt och inflytande sid. 55 sid. 175 sid. 296
Perspective S: Kultur och virderingar sid. 58 sid. 178 sid. 299

Kompetenselement

People 1: Sjdlvreflektion och att leda sig

Projekt-
ledning

Program-
ledning

Portfolj-
ledning

siiilv sid. 62 sid. 182 sid. 303
Poe(.)p_le 2: Personlig integritet och sid. 66 «id. 186 sid. 307
palitlighet

People 3: Personlig kommunikation sid. 69 sid. 189 sid. 310
People 4: Relationer och engagemang sid. 72 sid. 192 sid. 313
People S: Ledarskap sid. 76 sid. 196 sid. 317
People 6: Teamwork sid. 80 sid. 200 sid. 321
People 7: Konflikt och kris sid. 84 sid. 204 sid. 325
People 8: Innovativt ledarskap sid. 88 sid. 208 sid. 329
People 9: Férhandling sid. 92 sid. 212 sid. 333
People 10: Resultatinriktning sid. 96 sid. 216 sid. 337
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Projekt- Program- Portfolj-

Kompetenselement ledning ledning ledning
Practice 1: Design sid. 101 sid. 221 sid. 342
Practice 2: Krav, mal och nytta sid. 106 sid. 227 sid. 345
Practice 3: Omfattning sid. 109 sid. 231 sid. 348
Practice 4: Tid sid. 112 sid. 234 sid. 351
Practice 5: Organisation och information sid. 115 sid. 237 sid. 353
Practice 6: Kvalitet sid. 118 sid. 241 sid. 357
Practice 7: Ekonomi sid. 122 sid. 243 sid. 359
Practice 8: Resurser sid. 127 sid. 247 sid. 362
Practice 9: Anskaffning och partnerskap sid. 131 sid. 251 sid. 365
Practice 10: Planering och uppfdljning sid. 135 sid. 254 sid. 368
Practice 11: Risk och méjlighet sid. 140 sid. 258 sid. 371
Practice 12: Intressenter sid. 144 sid. 262 sid. 375
Practice 13: Férdndring och omvandling sid. 149 sid. 267 sid. 380
Practice 14: Viljer och balanserar ej tillimpligt sid. 271 sid. 383
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IPMA Individuell kompetensmodell

4. Individer som arbetar med
projektliedning

IPMA Individuell kompetensmodell innehdller en heltickande genomgdng av de kompetenser
som en person behdver eller mdste utveckla for att genomféra sina projekt framgdngsrikt.

Den generiska modellen gdr att tillimpa i alla sektorer och branscher. Den innehdller dock inga
rekommendationer eller beskrivningar av specifika metoder eller verktyg. Organisationen kan ta
fram ldmpliga metoder och verktyg och individen bor titta pd en mingd olika metoder och verktyg
for en viss situation.

Hur viktiga olika typer av kompetens dr for att lyckas med projekt varierar férstds mellan
olika typer av projekt (till exempel IT, produktion, forskning och utveckling) och branscher
(tillexempel byggbranschen, tjinstesektorn och myndigheter). All sorts kompetens &r dock
relevanti alla projekt.
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4.1. Leda projekt

Projekt @r ett sdtt att skapa varde f6r en organisation. Det kan finnas andra sdtt att skapa detta
viirde, men projekt har ofta vissa fordelar som betyder att de dr bdst ldmpade for uppdraget. Nagra
s@dana fordelar dr till exempel fokus, kontroll och specialisering.

o Fokus: eftersom ett projekt dr en tillfdllig organisation som har bildats for att nd vissa

specifika mal f6r att skapa detta virde.

¢ Kontroll: eftersom ett projekt har vissa forutbestimda begréinsningar, som tidsfrister,

budgetar och kvalitetsstandarder.

e Specialisering: eftersom projektledning har blivit ett yrke, med best practice, verktyg,

metoder och certifieringsprogram.

Ett projekt definieras som en unik, tidsbegréinsad, multidisciplinéir och organiserad insats for
att ta fram dverenskomna leverabler inom ramen f6r vissa givna villkor och begréinsningar. For att
kunna uppfylla projektets dvergripande mdl mdste dessa leverabler f6lja vissa ramar, till exempel
for tid, kostnader, resurser och kvalitetsstandarder eller kvalitetskrav.

Projektledning handlar om att anviinda metoder, verktyg, tekniker och kompetenser i ett
projekt for att uppnd mdl. For att gora detta anvinder projektledaren sig av processer dir de olika
faserna i projektets livscykel integreras.

En effektiv projektledning skapar nytta for organisationen och intressenterna pa flera
sdtt. Sannolikheten for att uppnd mdlen 6kar och resurserna anvdnds effektivt, vilket tillgodoser
behoven hos intressenterna i projektet.
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4.2. Kompetensoversikt

IPMA:s kompetensfokus kan tillimpas pd de tre domdnerna projektledning, programledning och
portfdljledning. Det baseras pd den generiska modellen som innebdir att varje individ mdste ha vissa
kompetenser for att kunna leda projekt pa ett bra sdtt.

En individ mdste ha kompetens inom omrddet Perspective for att kunna hantera projektets syfte
och sammanhang; inom omrddet People for att kunna hantera sociala och ledarskapsfrdgor och
inom omrddet Practice f6r att kunna tillimpa metoder, verktyg och tekniker fér projektledning.

Perspective People

© @

Projekt

@

Practice
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4 Individer som arbetar med projektledning

4.3. Perspective sid. 39
4.3.1. Strategi sid. 40
432. Styrning, strukturer och processer sid. 45
4.3.3. Regelefterlevnad, standarder och bestimmelser sid. 50
4.3.4. Makt och inflytande sid. 55
4.3.5. Kultur och virderingar sid. 58
4.4. People sid. 61
4.4.1. Sjdlvreflektion och att leda sig sjdlv sid. 62
4.4.2. Personlig integritet och pdlitlighet sid. 66
4.4.3. Personlig kommunikation sid. 69
4.4.4. Relationer och engagemang sid. 72
4.45. Ledarskap sid. 76
4.4.6. Teamwork sid. 80
4.47. Konflikt och kris sid. 84
4.4.8. Innovativt ledarskap sid. 88
4.4.9. Forhandling sid. 92

4.4.10. Resultatinriktning sid. 96
Practice sid. 100

4.5.1. Projektdesign sid. 101
4.5.2. Krav och mal sid. 106
4.53. Omfattning sid. 109
4.5.4. Tid sid. 112
4.55. Organisation och information sid. 115
4.5.6. Kvalitet sid. 118
4.5.7. Ekonomi sid. 122
4.5.8. Resurser sid. 127
4.5.9. Anskaffning sid. 131

4.5.10. Planering och uppféljning sid. 135
4.5.11. Risk och méjlighet sid. 140
4.5.12. Intressenter sid. 144
4.513. Fordndring och omvandling sid. 149
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4.3. Perspective

Kompetensomrddet "perspective” handlar om
projektets kontext.

Det innehdaller fem kompetenselement:

o Strategi
Styrning, strukturer och processer
Regelefterlevnad, standarder och bestammelser
Makt och inflytande
Kultur och virderingar
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4.3.1. Strategi

Definition
Strategisk kompetens dr att kunna férstd och omvandla strategier till hanterbara delar med hjdlp
av projekt. Den hdr kompetensen handlar alltsG om att man har ett system for resultathantering ddr
man ser pa projekt och leder dem utifrén deras forhdllande till strategin och visionen. Man ser till att
projektet verkligen bidrar till uppdraget och till en héllbar organisation.

Syfte
Syftet med det hir kompetenselementet dr att individen ska forstd strategin och de strategiska
processerna och att en viss ledningsdomén (projektledning, programledning eller portféljledning)
ska kunna leda projektet inom ramen f6r det specifika sammanhanget.

Beskrivning
Denna kompetens beskriver den formella motiveringen for projektmdlen och hur de i sin tur bidrar
till organisationens Idngsiktiga mdl. Hdri ingdr strategisk resultathantering, dér en organisation
delar upp sina strategiska mdl i hanterbara delar for att
e gora fordelaktiga fordndringar i organisationens kultur, afféirssystem och afférsprocesser.

« faststdlla strategiska mdl och arbeta for att nG dem.

e fordela och prioritera resurser.

« informera ledningen om behov av att Gndra de strategiska mdlen.
e stimulera till kontinuerlig forbdttring.

Strategiska planer handlar om organisationens IGngsiktiga visioner och vilka strategier som
behovs pd kort eller medelldng sikt for att uppfylla dem. Planerna behdver stimma Gverens med
organisationens uppdrag, kvalitetspolicy och virderingar. | den strategiska kompetensen ingdr
ocks@ processen med att forsta organisationsmiljon, beskriva den nytta man vill uppna och vilja
riitt projekt och/eller program i en portfolj. Den strategiska anpassningen bor alltsa fora dver
organisationens vision och strategi till projektmdl eller programnytta.

Under de strategiska anpassningsprocesserna kan en person anvinda olika modeller f6r att
informera om och hantera de strategiska mdlen (till exempel balanserat styrkort, resultatmatris,
miljoanalyser osv.) Man infor alltsd ett system for resultathantering, som oftast bygger pa kritiska
resultatvariabler, det vill sdga kritiska framgdngsfaktorer och nyckeltal. Det betyder att varje
projekt kontrolleras med hjdlp av en uppsdttning kritiska framgdngsfaktorer och nyckeltal, for att
skapa bdrkraftighet i organisationen.

Kunskaper
o Effekthemtagning.
« Kritiska framgdngsfaktorer.
¢ Nyckeltal.
¢ Organisationens uppdrag.
¢ Organisationens vision.
e Skillnad mellan taktik och strategi.
¢ Diagnostiska och interaktiva ledningssystem.
e Strategisk resultathantering.
e Benchmarking.
e Ledningssystem.
e Strategiska tankesatt.
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Firdigheter och formagor
e Analys och syntes.
e Entreprendrskap.
» Avspegling av organisationens mdl.
e Strategiskt tinkande.
 Hadllbart tinkande.
e Medvetenhet om saummanhanget.
e Resultatinriktning.

Relaterade kompetenselement
 Alla 6vriga KE inom omrddet “Perspective”
e People 5: Ledarskap.

e People 9: Férhandling.

e People 10: Resultatinriktning.
e Practice 1: Design

» Practice 2: Krav och mdl.

e Practice 11: Risk och mgjlighet.
e Practice 12: Intressenter.

Kompetensindikatorer
4.3.1.1. Anpassar projektet efter organisationens uppdrag och vision

Beskrivning
Individen kéinner till, reflekterar 6ver och kan éverfora organisationens uppdrag, vision och strategi
till sitt projekt. Individen mdste alltid se till att projektmdlen stimmer verens med organisationens
uppdrag, kvalitetspolicy och virderingar. Om det dr oklart hur nyttan med projektet knyter an till
organisationens syfte, mdste individen dndd regelbundet kontrollera att nyttan stdmmer Gverens
med det syfte som beskrivs i formella strategiska dokument. Anpassningen gors oftast med hjdlp
av diagnostiska ledningssystem och formella verktyg (t.ex. kritiska framgdngsfaktorer, framgdngs-
kriterier, nyckeltal osv.).

Tillampning

e Avspeglar organisationens uppdrag och vision.
» Anpassar projektets mdl till uppdrag, vision och strategi

med hjdlp av diagnostiska ledningssystem (uppifrGn-och-ned-

baserad metod och mdl som har faststdllts i férvig).
» Kontrollerar att projektets mdl och nytta 6verensstimmer med uppdrag, vision och strategi.
» Utvecklar och vidtar dtgérder for anpassning till strategin

(t.ex. kritiska framgdngsfaktorer, nyckeltal osv.).
e Kontrollerar att projektorganisationen skapar nytta f6r organisationen.
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4.3.1.2. Identifierar och tar vara pd majligheter att paverka
organisatorisk strategi

Beskrivning
Individen kdnner till beslutsprocessen for strategier, som ofta gar uppifrén och ned, fran organisa-
tionens ledning/styrelse. Det dr dock vanligt att planerade strategier aldrig genomférs, pa grund av
att miljon fordndras och det uppstdr nya mojligheter och risker lings vigen. Darfor maste indi-
viden inte bara kunna se de strategiska mal som stdllts upp pa@ forhand utan ocksa ha tillgdng till
verktyg och metoder for att ifrGgasdtta dessa mdl och dvertyga ledningen om att gora de forbatt-
ringar som behdvs. Den typen av inflytande hanteras genom interaktiva ledningssystem och med
nedifrGn-och-upp-metoder.

Tillimpning
e Kdnner till strategiprocessen.
e Identifierar nya risker och mdjligheter som kan férdndra strategin.
» Ldter medarbetare ifrGgasdtta organisationens strategi med hjdlp av
interaktiva ledningssystem (nedifrGn-och-upp-metod och stretchmadl).
¢ ldentifierar strategiska forbattringar.
« Pdverkar strategiprocessen genom att foresla Gndringar i strategin.

4.3.1.3. Utvecklar och ser till att motivet for projektet ur ett affirs- eller ett
organisationsperspektiv fortfarande gdller

Beskrivning
Individen kan ta fram ett formellt dokument som visar de officiella skdlen till att ett projekt finns,
bland annat den affdrs- eller organisationsnytta som projektet ska leda till. Motiveringen bor ocksa
forklara hur nya element integreras i projektet och den bor ligga till grund for framgdngskriterierna
och for den nytta som projektet bér leda till (omfattningen). Individen kan skapa eller underlétta,
tolka, uppdatera och ibland uppfylla (delar) av affdrsmotiveringen, som inte bor vara ett statiskt
dokument utan bor utvérderas och uppdateras regelbundet. Dessutom bor individen hela tiden vara
uppmdrksam pd om projektet innehdller onddiga eller strategiskt fordldrade delar och anpassa sig
efter det, dven om det leder till att projektet avslutas.

Tillampning
e Avspeglar och definierar motivet for projektet ur ett affdrs- och/eller organisationsperspektiv.
 Identifierar de mal som behovs i ett projekt for att uppnd den planerade nyttan.
e Validerar och sdljer in projektets motiv ur ett affdrs- och/eller
organisationsperspektiv till projektets sponsorer och/eller dgare.
e GOr nya bedémningar och kontrollerar att motiveringen
stimmer 6verens med det stérre sammanhanget.
e Definierar och hanterar projektets konfigurering (att
projektorganisationen &r komplett och fungerar som den ska).
o GOor effekthemtagning for att kontrollera att projektets konfiguration ger dnskat resultat.
o GOr avstdmningar for att se om projektet behdver avslutas pd grund av att det har blivit
overflodigt eller inte ldngre har strategisk betydelse, och éndra konfigureringen.

42 @) Perspective



IPMA Individuell kompetensmodell

4.3.1.4. Faststiiller, bedomer och granskar kritiska framgangsfaktorer

Beskrivning
Individen kan urskilja, definiera, tolka och prioritera kritiska framgdngsfaktorer som har direkt
anknytning till projektet. Kritiska framgdngsfaktorer dr direkt kopplade till projektets organisa-
toriska mal och affdrsmdl. Genom att forverkliga projektets nytta uppfyller organisationen sina
strategiska taktiska och operativa madl, vilket i sin tur ger en framgdngsrik organisation. Individen
forstdr bade det formella och informella sammanhanget for faktorerna och hur de pdverkar pro-
jektets effekt. Framgdangsfaktorernas relativa betydelse kan variera beroende pd faktorer i omgiv-
ningen och pa dynamiken i projektet i sig. Personalfordndringar sévdl inom som utanfor projektet
kan ocksa pdverka. Darfor bor individen regelbundet kontrollera att de kritiska framgéngsfakto-
rerna fortfarande &r aktuella och relevanta och vid behov géra nédvéndiga foréindringar, Gven om
detta innebdr att projektet avslutas i fortid.

Tillampning
» Hdrleder och/eller tar fram kritiska framgangsfaktorer for de strategiska madlen.
» Anvinder formella kritiska framgdngsfaktorer f6r den strategiska anpassningen,
men dr ocksd medveten om det informella sammanhanget.
 Ser till att medarbetare kan ifrGgasdtta organisationens strategi ndr de kritiska
framgdngsfaktorerna tas fram (interaktivt ledningssystem — stretchmal).
« Anvinder kritiska framgdngsfaktorer for att se till att projekt stammer 6verens med strategin.
» Anvinder kritiska framgdngsfaktorer for att hantera intressenter.
» Anvinder kritiska framgdngsfaktorer for att utveckla incitament/
beldningar och skapa motivation i teamet.
« Utvdrderar de kritiska framgdngsfaktorerna i férhdllande
till det storre strategiska sammanhanget.

4.3.1.5. Faststiiller, bedomer och granskar nyckeltal

Beskrivning
En person kan hantera nyckeltal for varje kritisk framgdangsfaktor. Nyckeltal utgér kdrnan i mdnga
strategiska system fér resultathantering och anvinds fér att mdta eller visa att kritiska fram-
gdngsfaktorer dr uppfylida och ger 6nskat resultat. Oftast har organisationen faststdllt nyckeltal
i forvdg, eller sa har individen utvecklat dem med hjdlp av best practice eller modeller (till exem-
pel med balanserat styrkort). Nyckeltal kan anvéindas som drivande mdétetal (leading measures,
fore en strategisk hindelse eller milstolpe), resulterande métetal (lagging measures, efter en
strategisk hindelse eller milstolpe) eller f6r att ta fram mdtetal i realtid. Nyckeltalen kan dndras
under projektets géng beroende pd faktorer i omgivningen och p& dynamiken i projektet i sig.
Personalférandringar savdl inom som utanfor projektet kan ocksé pdaverka. Darfor bor individen
regelbundet kontrollera att nyckeltalen fortfarande &r aktuella och relevanta och, vid behov, gora
nodvdndiga férdndringar. Nyckeltalen bor ocksG omfatta mjuka aspekter som motivation, kom-
munikation inom teamet, medarbetarnas personliga utveckling och s@ vidare, som avspeglar det
strategiska mdlet, det vill siga den nytta man vill skapa. Dessutom bor nyckeltalen omfatta en rad
andra aspekter, som att man féljer vissa styrnings- och stodprocesser (till exempel beslutsfattande,
rapportering, resursanskaffning och administration), standarder och bestdmmelser, kulturella
normer och virderingar bade inom organisationen och i samhadllet i stort.
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Tillimpning
Hdrleder och/eller tar fram ett nyckeltal (eller en uppsdttning
nyckeltal) for varje kritisk framgdngsfaktor.
Beslutar om matetal som ska anvidndas drivande, resulterande
och irealtid ndr nyckeltalen tas fram.
Anviéinder nyckeltal fér strategisk resultathantering.
Anvinder nyckeltal for att paverka intressenter.
Anviéinder nyckeltal fér att utarbeta personliga utvecklingsplaner.
Anvdnder nyckeltal fér att utarbeta ett incitaments-/beldningssystem.

Utvirderar projektets konfigurering med hjdlp av nyckeltal och effekthemtagning.
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4.3.2. Styrning, strukturer och processer

Definition
Kompetenselementet "styrning, strukturer och processer” handlar om att forst@ och anpassa sig
efter strukturer, system och processer i organisationen som ger stod till projekt och pdverkar hur de
organiseras, genomfoérs och leds. En organisations styrning, strukturer och processer kan omfatta
bdde tillfdlliga system (till exempel projekt eller program) och permanenta system (till exempel
program- och portféljledningssystem, ekonomi- och administrationssystem, stédsystem, rapporte-
ringssystem, besluts- och revisionssystem).

Ibland kan systemen i sig vara det strategiska skdlet till att ett projekt startas, till exempel for
att forbdttra affarsprocesser eller inféra nya system.

Syfte
Syftet med det hiir kompetenselementet dr att individen ska kunna delta effektivt i styrning, strukturer
och processer och hantera deras inverkan pd projekt.

Beskrivning
Strukturer och processer &r nédvindiga for en organisations ledningssystem.

Att anpassa sig till strukturer och system innebdr att man kan anvénda de virdesystem, roller och
ansvar, processer och policyer som finns i en organisation for att se till att man ndr mdlen i ett
projekt och de strategiska mdlen for organisationen. For att kunna leda projekt i linje med organisa-
tionens strukturer och processer mdste det finnas en grundliggande forstdelse av de olika typerna
av initiativ och hur en projektorienterad organisation arbetar. Det mdste ocksd finnas en forstdelse
av nyttan med en projektbaserad ledning. | detta ingdr att man anpassar sig efter de permanenta
processer som dr kopplade till projektledningen. De flesta projektorienterade organisationer har
olika typer av strukturer och processer for projektstod. Nér det gdller projektledning kan en person
behdéva leverera uppgifter och beslutsunderlag till styrningsprocessen och arbeta inom ramen f6r
de befintliga strukturerna och processerna. Vissa projekt kan leda till att strukturer och processer
Gndras.

Ndgra exempel pa understddjande strukturer och processer dr linjefunktioner som personal-
administration, ekonomi och kontroll samt informationsteknik (IT). Mogna projektorganisationer
kan ocks@ ge mer specifikt stod till projektledningen genom ett projektledningskontor. Kompetens
i frdga om strukturer och processer betyder ocksd att man kan bedéma och ta till sig Gterkoppling
och ldrdomar frdn tidigare projekt. En viktig utmaning dr anvinda obligatoriska och valfria strukturer
och processer pd ett vil avvdgt sdtt som ger bidsta effekt och nytta for projektet.

Kunskaper
e Grundlaggande principer for projektbaserad ledning och dess egenskaper.
e Grunderna for portféljledning.
e Grunderna for programledning.
e Grunderna for organisatorisk design och utveckling.
¢ Formell organisation och informella relationer mellan projektledning, programledning
och portfdljledning (personal, linje och sd@ vidare) inom organisationen.
e Styrning.
e Organisations- och verksamhetsteorier.
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Firdigheter och formagor
e Ledarskap.
¢ Rapportering, 6vervakning och kontroll.
¢ Planering och genomférande av kommunikation.
e Designtéinkande.

Relaterade kompetenselement
e Alla 6vriga KE som berdér perspektiv
e Practice 1: Design
¢ Practice 5: Organisation och information
e Practice 7: Ekonomi
¢ Practice 8: Resurser
e Practice 9: Ink6p
e Practice 10: Planering och kontroll
e Practice 13: Féréindring och omvandling

Kompetensindikatorer
4.3.2.1. Kdnner till principerna for projektledning och hur de ska tillimpas

Beskrivning
Individen forstdr konceptet for projekt och projektbaserad ledning och kan férklara skillnaden
mellan olika typer av organisationer (till exempel funktionell, matris- och projektorienterad
organisation) och kan anpassa utférandet pa bdsta sdtt efter den aktuella organisationstypen.
Individen kan férklara de egenskaper och principer som ligger till grund for projektbaserad ledning
och kan skapa en projektorienterad milj6. Dessutom kénner individen till mognadskonceptet
for projektorienterade organisationer, vilket omfattar organisatorisk kompetens, projekt- och
programkompetens och individuell kompetens.

Tillampning
« Forstdr vad ett projekt innebdr i praktiken och kénner till principerna for projektledning.
e Forklarar egenskaperna hos en funktionell, projekt- och matrisorienterad
organisation och identifierar dem i praktiken.
e Forklarar och tillampar projekt som metod for fordndring.
o Forstdr och utformar koncept for projektbaserad ledning inom organisationen.
e Forklarar och identifierar en organisations nuvarande mognadsgrad.

4.3.2.2. Kiinner till principerna for programledning och hur de ska tillimpas

Beskrivning
Om projektet ingdr i ett program mdste projektledaren ocksd anpassa projektet efter programmet
och kdnna till hur principerna f6r programledning ska tillimpas i projektet. Graden av beroende
mellan projektet och programmet och dven mellan de olika projekten inom programmet mdste ana-
lyseras utifran input, mal, effekt och sd vidare. Det betyder att man beh6ver skapa och underhdlla
granssnitt mellan projektet och programmet.
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Tillampning
» Forklarar egenskaperna hos ett program i termer av mdl, input, resultat, effekt, nytta.
e Forklarar konceptet f6r programledning.

4.3.2.3. Kinner till principerna for portfoljledning och hur de ska tilliimpas

Beskrivning
Individen kénner till hur portféljledningen tillampas i den specifika permanenta organisationen.
Individen kdnner alltsa till portféljkriterierna och de insatser och det resultat som krdvs och forstar
hur projektet paverkar portféljen. Individen kan ocksa identifiera olika begrdnsningar i portféljen
och kan ta héinsyn till dem i projektets resursanvéndning. Individen kan filtrera och/eller styra
kommunikationskanaler till respektive portfolj for att fa positiva resultat for projektet. Individen
kdnner till kommunikationsvdgarna s@vdl vertikalt (till exempelvis med den som ansvarar fér
programledningen eller med styrgruppen fér programmet) som horisontellt (till exempel med andra
individer i programmet — andra projektgrupper) inom ramen fér den 6vergripande samordningen i
ett program eller en portfol].

Tillampning
» Forklarar en portféljs egenskaper — kritiska framgangsfaktorer och nyckeltal.
e Kdnner till konceptet for att styra en portfolj (organisatoriska strukturer och processer).
» Kommunicerar framgdngsrikt inom respektive portfolj for att kunna leda projektet vil.

4.3.2.4. Stodfunktioner

Beskrivning
Organisationen kan anvdnda sdrskilda funktioner (till exempel ett projektkontor, ett
projektledningskontor eller liknande) for att ge projektet och/eller projektledaren stod pa olika sdtt.
Det kan handla om organisation, planering, rapportering, métesadministration, dokumentation och
s@ vidare. For att fa rdtt stod mdste individen ha rdtt kontaktpersoner inom stodfunktionen och
kunna skapa och upprdtthdlla goda relationer med dem.

Tillampning
 Ar bekant med ménniskor, processer och tjiinster inom stédfunktionerna.
» Tar vara pd moderorganisationens funktion for projektstod.
o Skapar och uppratthdller relationer med projektstodsfunktionen.
e Tillimpar moderorganisationens rapporteringsstandarder i
projektet, anvéinder sarskilda verktyg och metoder.
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4.3.2.5. Anpassar projektet efter organisationens besluts- och
rapporteringsstrukturer och kvalitetskrav

Beskrivning
For att ett projekt ska lyckas dr det oerhort viktigt att rdtt beslut fattas pa ritt niva i organisationen
vid rdtt tidpunkt. Varje beslut ska férberedas, presenteras, accepteras, dokumenteras, kommunice-
ras och slutligen genomfdéras. Alla organisationer har formella och informella rutiner och sarskilda
regler for beslutsfattande som ligger utanfoér individens befogenheter och ansvar. Darfor mdste
individen kdnna till strukturerna och processerna for beslutsfattandet och kunna strukturera och
leda projektet direfter. Att rapportera regelbundet om projektets verkliga status &r avgoérande for
fortroendet hos intressenterna och for att se till att framstegen dr spdrbara. Olika projektintressen-
ter behover olika typer av rapporter (olika krav pd information, rapporteringsmetod, rapporterings-
frekvens), vilket individen mdste ta hdnsyn till. Moderorganisationen kommer att ha olika former
av kvalitetssdkring for projekt (till exempel for system, projekt, ekonomi, teknik, siikerhet). Det &r
viktigt att individen tar hansyn till det har vid framtagningen av projektets kvalitetssdakringsplan, for
att kunna avgdra vilka projektomrdden som kan bli kvalitetssdkringsobjekt och veta vilka medlem-
mar i projektteamet som bor delta i projektsédkringsaktiviteter.

Tillimpning

e Identifierar organisationens rutin och specialregler f6r beslutsfattande i

fall som gdr utdver hans eller hennes befogenheter och ansvar.
e Anpassar kommunikationen i projekt efter den permanenta organisationens behov.
e Tillimpar moderorganisationens rapporteringsstandarder i

projektet, anvinder sdrskilda verktyg och metoder.
e Tillimpar organisationens metod for kvalitetssdakring ndr ett

rapporteringssystem inférs i den permanenta organisationen.

4.3.2.6. Anpassar projektet efter gillande processer och funktioner for
personalhantering

Beskrivning
Personalavdelningen ger projektet stéd pd en mdngd olika sdtt. Det kan handla om avtal med
medarbetarna i gruppen, tillfalliga anstdllningar, utbildning, 16ner, incitament, stresshantering,
arbetsmiljo, etik, nyanstdllningar och medarbetare som slutar eller [imnar teamet. En bra relation
med personalavdelningen kan forbdttra inflytandet Gver resurstillgdngen och resursernas kvalitet,
till exempel i frdga om befogenheter. For att fG det stod som krévs frén personalfunktionen mdste
individen skapa och upprdtthdlla relationer med rétt kontaktpersoner.

Tillimpning
e Anvdnder personalfunktionen for att ta in personal med rdtt befogenheter.
e Hanterar gréinserna mellan den tillfdlliga organisationen och personalfunktionen.
o Skapar och upprdtthdller relationer med personalfunktionen.
e Anvdnder personalavdelningens processer for att erbjuda utbildning och personlig utveckling.
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4.3.2.7. Anpassar projektet efter gillande processer och funktioner for
ekonomi och kontroller

Beskrivning
Organisationer brukar ofta inrétta en ekonomi- och kontrollfunktion som en linjefunktion som
faststdller obligatoriska regler, rutiner och riktlinjer. For att f& fram finansiering, évervaka och/
eller rapportera om ekonomifrGgor mdste en person kdnna till de hir reglerna och kunna anvinda
dem effektivt. Organisationens ekonomi- och kontrollfunktion har ofta i uppdrag att ge stéd
och hjdlpa till med att ansdka, motivera, hantera och rapportera om ekonomiska resurser och
att hantera, administrera, férdela, dvervaka och forvalta medel. Individen mdste kénna till olika
finansieringsmodeller (till exempel offentlig, privat, offentlig—privata partnerskap, subventioner,
kommersiell finansiering och sd vidare) som anvinds av den permanenta organisationen. For
att f@ det stéd som kridvs frén ekonomi- och kontrollfunktionen kan det vara bra att skapa och
upprdtthdlla relationer med rdtt kontaktpersoner.

Tillampning
e Kdnner till processerna inom ekonomi- och kontrollfunktionen.
« Kan skilja mellan obligatoriska och valfria atgdrder inom ekonomi- och kontrollfunktionen.
« Overvakar och kontrollerar att regler, riktlinjer och andra ekonomirelaterade hjélpmedel
anvdnds effektivt och pa rdtt satt till nytta for projektet.
e Kommunicerar och rapporterar tydligt och objektivt om det ekonomiska liget och utvecklingen.
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4.3.3. Regelefterlevnad, standarder och bestimmelser

Definition
Kompetenselementet "regelefterlevnad, standarder och bestimmelser” beskriver hur en person
tolkar och balanserar de externa och interna begrdnsningarna inom ett visst omrdde, till exempel
ett land, ett foretag eller en bransch. Regelefterlevnad dr processen for att se till att en viss
uppsdttning normer f6ljs pa ett tillfredsstdllande sdtt. Krav pa regelefterlevnad kan vara allt fran
frivilliga och informella till obligatoriska och formella. Standarder och bestimmelser pdverkar och
styr hur projekt bor organiseras och ledas for att kunna genomféras framgdngsrikt. Standarder
och bestiimmelser handlar om att uppfylla krav som féljer av lagar och bestimmelser, avtal,
immateriella rdttigheter och patent, arbetsmiljé- och miljobestammelser och professionella
standarder.

Syfte
Syftet med det hir kompetenselementet dr att individen ska kunna pdaverka och styra anpassningen
till den permanenta organisationens regler och bestiimmelser, till lagstiftning och normer, och
forbdttra organisationens arbete pad omrddet.

Beskrivning
Projekt moter olika begrdnsningar och krav vid utvecklingen av produkter och tjinster utéver
den pdverkan som produktions- och projektledningsprocesser ger. Begrénsningarna uppkommer
ur de geografiska, sociala och professionella forutséttningarna for projektet men éven externa
forutsdttningar i form av lagar, standarder och bestimmelser. Innan ett projekt startar mdste
man analysera projektets omfattning och konfigurering och ta reda pa vilka standarder och
bestdmmelser som kommer att pdverka projektet direkt eller indirekt. Dessa standarder och
bestdmmelser b6r behandlas som potentiella risker och mojligheter, som ledningen maste ta
hdnsyn till. Organisationens strukturer, processer och kultur kan pdverkas av behovet av att f6lja
standarder och bestdmmelser. Ndr det gdller projektledning kan en person behdva forstd och
integrera de berérda standarderna och bestimmelserna i sitt projekt.

| detta kompetenselement ingar benchmarking och férbdttring av organisationens
projektledningskompetens. Att utveckla projektledningskompetens dr en kontinuerlig process som
ska ingd i organisationens fortlopande forbdttringsstrategi men ocksa vara den enskilda individens
ansvar. Det handlar om ldrande och om att forbdttra strategierna for att pdverka organisationens
projektledningskultur. En person bér anvéinda sin kompetens for att visa hur alla delar och
niv@er i ledningssystemet kan forbdttras. Genom att hdja kompetensen inom projektledning,
programledning och portféljledning forbdttrar organisationen sin férmdga att vilja och genomfdra
projekt, program och portféljer framgdngsrikt och skapa en hdllbar organisation.

Kunskaper
¢ Vilka lagar och bestiimmelser som berors.
e Sjalvstdndig yrkesreglering.
e Professionella standarder och normer, till exempel IPMA:s standarder.
e |SO-standarder (till exempel IS021500 Végledning for projektledning
eller andra standarder fran ISO/TC258).
» Hadllbarhetsprinciper.
¢ Benchmarkingteori.
e Benchmarkingverktyg och -metoder.
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e Kunskapshantering.

e Etiska koder.

e Uppforandekoder.

e Skillnader mellan réttsteorier.

Fiirdigheter och formdgor
e Kritiskt tankande.
e Benchmarking.
e Anpassning av standarder till specifika organisationer.
e Informera om standarder och bestiimmelser.
e Leda genom att vara en forebild.

Relaterade kompetenselement
e Alla 6vriga KE som beror perspektiv
e People 5: Ledarskap.
e People 9: Forhandling.
e Practice 1: Design
» Practice 2: Krav och mdl.
e Practice 5: Organisation och information
e Practice 6: Kvalitet
e Practice 11: Risk och mgjlighet

Kompetensindikatorer
4.3.3.1. Identifierar och ser till att projektet foljer alla gdllande lagar

Beskrivning
Individen kénner till organisationens rdattsliga policyer och kan tillampa dem i ett projekt. Dessutom
vet individen vilka delar av lagar (till exempel civilrdtt, straffrdtt, arbetsrétt, immateriella réttigheter och
s@ vidare) och allmdn god sed som dr relevanta for projektet. Individen mdste se till att projektet
foljer lagarna och bor kunna forstd eller ta reda pd vilka aktiviteter som omfattas av sdrskilda
rattsliga krav och vilka rattsliga principer som gdller for projektet. Individen kan upptécka juridiska
problem som mdste l6sas och kdnner till de formella rutinerna for att fG specialistrddgivning och
hur man identifierar och Idmnar relevant information om projektet. Individen kénner ocksa till vilka
krav fran de berérda tillsynsmyndigheterna som dr relevanta for projektet, hur dessa krav kan
tillgodoses och vilka inspektionsférfaranden som b6r anvandas.

Tillimpning
« Armedveten om det riittsliga sammanhanget och hur det ska tillimpas.
« Sadllar fram och anvinder gdllande rdttsliga bestimmelser.
« Identifierar vilka risker bestimmelserna kan medféra for projektet och samrdder med experter.
e Erkdnner och hanterar tillsynsmyndigheter som intressenter.
e Anpassar anskaffningsvégarna efter bestmmelserna.
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4.3.3.2. Identifierar och ser till att projektet foljer alla gdillande hiilso-,
siikerhets- och miljobestiimmelser (SHM)

Beskrivning
Individen vet vilka hélso-, sikerhets- och miljobestdmmelser (SHM) som dr relevanta for projektet.
Individen kan ocksé identifiera eventuella hilso-, sikerhets- och miljéfrGgor som behéver upp-
madrksammas sdrskilt. Individen kan avgdra hur projektets aktiviteter eller produkter kan pdverka
medlemmarna i projektteamet, produktanvindarna och miljén och sedan vidta skyddsatgdrder vid
behov. Individen gor en avvigning mellan ekonomiska, sociala och miljomassiga aspekter av pro-
jektet for att uppfylla kraven pd hdllbar utveckling och skapa hdllbara projektresultat.

Tillampning
« ldentifierar relevanta hdlso-, sikerhets- och miljobestimmelser for projektet.
e Definierar hdlso-, sikerhets- och miljocsammanhanget f6r projektet.
« Identifierar risker till f6ljd av att hdlso-, sdkerhets- och miljoatgdrder vidtas for projektet.
e Skapar en sdker, trygg och hélsosam miljo for projektteamets medlemmar.
e Tilldmpar halso-, stkerhets-, trygghets- och miljobestmmelser
for att skapa ett hallbart projekt.

4.3.3.3. Identifierar och ser till att projektet foljer alla giillande
uppforandekoder och yrkesregler

Beskrivning
Individen bor kunna identifiera relevanta yrkesregler for projektets kontext. Varje kontext brukar ha
s@rskilda uppférandekoder (etiska normer som har faststdllts i formella dokument) och affdrsseder
som ibland ocksa dr lagstadgade. Dessutom dr de ofta direkt kopplade till anskaffningsrutinerna
och det kan innebdra en stor risk for projektet om man inte forstar dem.

Tillimpning

e Kdanner till lampliga uppforandekoder.
e Kdnner till yrkesreglerna f6r branschen eller sektorn

(offentlig forvaltning, teknik, it, telekommunikationer osv.).
o Forstdr etiska principer.
o Forstdr och tillimpar de underforstadda affdrsregler som inte faststdlls i koden.
e Anpassar ink6psmetoderna efter uppférandekoden.
e Arbetar for att foérhindra att medlemmarna i projektteamet bryter mot koden.

4.3.3.4. Identifierar och ser till att projekt foljer gdllande principer och mdl
for hallbarhet

Beskrivning
Individen kan bedéma projektets miljo- och samhdllspdverkan. Individen tar ansvar och undersoker,
rekommenderar och vidtar dtgdrder for att begrdnsa eller kompensera for negativa konsekvenser.
Individen fdljer (eller gdr ldngre @n) organisationens och samhidillets riktlinjer och regler for hdllbar
utveckling och kan hdlla en fungerande balans mellan samhdillets krav, inverkan pa miljon och eko-
nomin. Individen forstdr att hdllbarhetsaspekter, dtgdrder och attityder ofta varierar i olika ldnder
och kulturer.
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Tillimpning
e Identifierar projektets samhdlls- och miljokonsekvenser.
» Definierar och informerar om hdllbarhetsmalen f6r projektet och dess effekter.
« Anpassar mdlen efter organisationens hdllbarhetsstrategi.
e Ser till att sociala, miljdmdssiga och ekonomiska krav (people, planet, profit)
implementeras i projektets processer och produkter pd ett balanserat sdtt.
e Uppmuntrar utveckling och spridning av miljovdnlig teknik.

4.3.3.5. Bedomer, anvinder och utvecklar professionella standarder och
verktyg for projektet

Beskrivning
Individen kan fdlja och anviinda de bdsta professionella standarderna. En god projektledning
bygger pd att man kan kombinera vdrldsledande standarder med de verktyg och metoder man sjdlv
har utvecklat. Sedan utgdr man frdn dem for att vdlja Iampliga verktyg, metoder och koncept (till
exempel projektets livscykel, hur man hanterar intressenter, risker och sa vidare). Individen dr alltsd
hela tiden inriktad pd att hitta den bdsta metoden for projektledningen genom att anvinda de bdsta
professionella standarderna (en eller flera) och sedan férbdttra dem ytterligare.

Tillampning
¢ ldentifierar och anvdnder relevanta professionella standarder.
e ldentifierar standardens specifika egenskaper och hanterar
riskerna med att tillimpa en standard i ett projekt.
e Identifierar och anviinder den bista projektledningsmetoden.
e Utvecklar och anvinder skrdddarsydda standarder for att
hantera medlemmarna i projektgruppen.

4.3.3.6. Bedomer, genomfor benchmarks och forbéittrar organisationens
projektledningskompetens

Beskrivning
Kompetensen "benchmarking” handlar om att driva en kontinuerlig forbattringsprocess dér man
jamfor organisationens projektledningsprocesser med de processer man har identifierat som
best practice. Individen strivar efter att utveckla projektledningskompetens. Som best practice
raknar man ofta de processer som anvdnds i organisationer av varldsklass. De organisationerna
brukar lyftas fram som de bésta inom projektledning och de har ofta vunnit internationellt erkéinda
projektledningspriser (till exempel IPMA:s International Project Excellence Award). Syftet med
benchmarking dr att forbéttra sin projektledning med hjélp av kunnandet hos en erkdint skicklig
organisation. Benchmarking for organisationer brukar félja en modell med olika nivder fér mognad
eller kompetens, dir det anges vilka strukturer, processer, metoder och individuella fardigheter
som ska finnas i en organisation for att den ska uppnd en viss mognadsniva eller kompetensklass.
Benchmarking kan géras internt (mellan olika projekt i en organisation), i férhdllande till konkur-
renter (mot en organisation som dr en direkt konkurrent — ofta svart att genomfora), baseras pd
funktioner eller vara generell (mot en organisation som inte konkurrerar pd samma marknad eller i
samma bransch). Individen strdvar hela tiden efter att forbdttra sin projektledning pa ett sdtt som
bidrar till organisationens strategiska mdl. Individen kan ocksa identifiera de styrningsprocesser
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och strukturer (till exempel pa ett projektledningskontor) som dr relevanta for projektlednings-
processen och kan och vill géra eller féresla forbdttringar pd organisationsnivd. Forbdttringarna
sprids sedan i hela organisationen.

54

Tillampning
Identifierar och bedémer de omrdden ddr organisationens
projektledningskompetens behover forbattras.
Identifierar och faststdller relevant benchmarking for forbattringsomrdadena.
Identifierar utgdngsldget och best practice for benchmarking.
Jamfor nuvarande resultat med best practice.

Identifierar vilka Gtgdrder som kridvs for att géra de nédvéandiga forbdttringarna.

Genomfor Gtgdrderna och bedémer nyttan med dem.
Later hela projektorganisationen ta del av IGrdomarna.
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4.3.4. Makt och inflytande

Definition
Kompetenselementet “makt och inflytande” handlar om att ha férmégan att upptécka och forstd
individers och gruppers intressen och hur dessa pdaverkar deras agenda och maktutdvning.
Kompetenselementet betyder att projektdeltagare bor vara medvetna om hur projektets kontext
informellt pdverkas av individers och gruppers ambitioner och intressen. Den hdr typen av informell
péaverkan skiljer sig frn de formella intressen (och som till exempel faststdlls formellt i affdrsmoti-
veringen) som ingdr i organisationens strategi eller som beror pa standarder, regler och sd vidare.

Syfte
Syftet med det hir kompetenselementet dr att individen ska kunna anviinda makt- och paverkans-
tekniker for att tillfredsstdlla intressenterna och uppnd den 6verenskomna effekten i tid och enligt
budget.

Beskrivning
Makt dr formdagan att pdverka andras beteende. En stor del av inflytandet kommer fran informell
makt — den del av makten som inte faststdallts i formella roller, strukturer eller processer. Den hir
informella aspekten pa makt styrs ofta av personliga ambitioner och intressen. Oftast har intres-
senterna ocksd sina egna ambitioner och intressen och det &r inte ovanligt att de forsoker anvinda
sitt inflytande for att anpassa projektets processer och/eller resultat efter sina egna intressen,
vilket kan vara till bdde for- och nackdel for projektet. For att ett projekt ska lyckas dr det oerhort
viktigt att man dr medveten om och kan anvinda sig av de informella personliga intressena och hur
de paverkar organisationens policy.

Utdver kulturella aspekter och virderingar har alla ménniskor sin egen stil och personlig-
het. Den personliga strategin pdverkar hur makten utdvas. Nér det gdller projektledning kan en
person beh6va anvinda sitt inflytande for att se till att ett projekt kan genomforas framgdngsrikt.
Dessutom kan individen behdva vara medveten om och prioritera intressena hos viktiga intressen-
ter for projektet.

Med intresse menas att man dras till ett visst dmne eller ett visst resultat, man kanske vill
komma ndrmare eller avldgsna sig frén ett mdl, en situation, en position, ett resultat eller en dsikt.
Mdnniskor forsoker ofta tillgodose sina intressen genom pdverkan. Detta sker ofta genom formella
och informella relationer, vilket kan leda till gruppdverkan. Grupper kan vara informella grupper av
kolleger eller viinner, eller formella strukturer som avdelningar, kommittéer och styrelser. | formella
grupper bor man vara noggrann med att skilja mellan G ena sidan den formella rollen eller makten
och @ andra sidan den informella pdverkan frdn andra. Referenspersoner och experter kan till
exempel ha informell makt.

Kunskaper
» Formell organisation (personal, affdrsomrdde och sa vidare) gentemot informella strukturer.
¢ Informella beslutsprocesser.
« Formell och informell makt och pdverkan.
e Skillnad mellan makt och befogenheter.
» Paverkans rdckvidd.
e Grunder for intressen.
+ Overensstimmelse.
e Maktbaser.
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e Projektpsykologi.
¢ Organisationens kultur och beslutsfattande.
¢ Maktteorier.

Firdigheter och formdagor
e Observerar och analyserar psykologiska processer.
« Armedveten om och anvéinder péverkan.
e Anvinder makt néir det ar limpligt.
e Kartldgger vdrderingar.
» Tar reda pd intressenternas synpunkter.

Relaterade kompetenselement
e Alla 6vriga KE som ber6r perspektiv
» People 2: Personlig integritet och pdlitlighet.
e People 3: Personlig kommunikation.
e People 4: Relationer och engagemang.
e Practice S: Ledarskap.
¢ Practice 9: Férhandling.
e Practice 1: Design
¢ Practice 12: Intressenter.

Kompetensindikatorer

4.3.4.1. Bedomer andras personliga ambitioner och intressen och hur de kan
paverka projektet

Beskrivning
Mdnniskor har mdl och ambitioner. Det kan handla om karridren eller att man vill forbdttra samhdllet
eller utveckla sig sjdlv. De har ocksa intressen som dr relaterade till ambitionerna vilket pdverkar
deras intressen i projektet och ddrmed hur framgdngsrikt projektet blir. Deras ambitioner och intres-
sen kommer till viss del att sammanfalla med deras nuvarande formella position. Att utfdra sina
formella arbetsuppgifter kan ddarfor hjdlpa dem att férverkliga sina ambitioner och mdl. Men @ andra
sidan kan deras ambitioner och intressen omfatta mer &n (eller till och med delvis strida emot) de
formella intressena for deras formella position. Det dr ofta nédvidndigt att kunna identifiera mann-
iskors (intressenter, gruppmedlemmar eller kolleger) ambitioner och personliga intressen for att
kunna samarbeta pa ett effektivt och dndamdlsenligt sdtt med dem.

Tillampning
« Armedveten om och bedémer relevanta personers eller gruppers personliga
ambitioner och intressen
« Armedveten om och bedémer skillnaderna mellan personliga och
organisatoriska intressen och mdl
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4.3.4.2. Bedomer hur individer och grupper informellt kan pdverka projektet

Beskrivning
Man mdste gora skillnad mellan informell pdverkan och den formella pdverkan som faststdlls i
organisationens styrdokument och processer. Mdnniskor kan pdverka av olika skdl och pd mdnga
olika sdtt. Bortsett frén den formellt beslutade legitima makten (till exempel hos avdelningschefer,
direktorer, domare och Idrare), finns det mdnga andra sdtt att utdva makt, till exempel i form av
patryckningar, beléningar eller makt hos referenspersoner och experter. Relationer dr ocksd en
viktig grund for makt. Det dr vanligt och ofta effektivt att man forséker paverka beslut genom att
utnyttja personliga relationer. Det finns ofta en tydlig skillnad i mdnniskors eller gruppers formdga
att paverka vissa typer av beslut, eller beslut inom ett visst kunskapsomrade eller en viss del av
organisationen (pdverkans “rickvidd”). Varje person eller grupp har ett inflytande med en viss
rickvidd, och det dr viktigt att kdnna till var den grénsen gar.

Tillampning
« Ar medveten om och kan bedéma makt och péverkan hos vissa individer i olika miljder.
» Kan urskilja grupptillnérighet och relationer i férhdllande till projektet.

4.3.4.3. Bedomer andras personlighet och arbetssiitt och anviinder dem till
fordel for projektet

Beskrivning
Alla mdnniskor dr unika och kommer att agera och arbeta pd sitt eget sdtt. Stilen pdverkas ocksa av
kulturella faktorer, vilket tas upp i avsnittet “Kultur och virderingar”. Olika individer kan ha samma
ambitioner och/eller intressen, men kommer Gndd att bete sig pa olika sdtt for att pdverka. Andra
kanske uppvisar samma beteende eller stil, men har helt andra ambitioner och intressen. Individen
mdste vara medveten om dessa skillnader och kunna arbeta effektivt och Gndamadlsenligt med
andra individer och grupper.

Tillampning

e ldentifierar och ér medveten om skillnaden mellan beteende och personlighet.
e ldentifierar och &ir medveten om skillnaden mellan kulturella aspekter och personlighet.
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4.3.5. Kultur och viirderingar

Definition
Kompetenselement “kultur och virderingar” beskriver individens strategi for att pdverka
kulturen och viirderingarna i organisationen och samhdllet i stort. Den person som deltar i eller
leder ett projekt ska ocksd vara medveten om hur kultur och vdrderingar paverkar projektet
och kunna anvéinda den kunskapen i projektledningen. Kultur kan definieras som en uppsdttning
sammanhéingande beteenden inom ett samhéille och hur viktiga dessa beteenden dr for
samhadllsinvdnarna. Virderingar kan definieras som en uppsdttning koncept som individerna
i samhdllet baserar sitt agerande pa. Etiska koder dr ett exempel pé uttryckligt definierade
virderingar. Manga organisationer beskriver ocksd@ sina gemensamma vérderingar i sin strategi.

Syfte
Syftet med det hir kompetenselementet dr att individen ska kunna kéinna igen och integrera
pdverkan frdn interna och externa kulturella aspekter i projektets strategi, mdl, processer,
resultatets hdllbarhet och éverenskommen effekt.

Beskrivning
Organisationer @r sociala system dar det personliga beteendet existerar i ett socialt sammanhang
av gemensamma vdrderingar, visioner, normer, symboler, uppfattningar, seder, mdl och sa vidare
- kort sagt, en kultur. Denna kultur har formella, tydliga rotter och aspekter (till exempel organisa-
tionens faststdllda mdl och virderingar) och informella, mer underforstddda aspekter (till exempel
uppfattningar, gemensam praxis och sd vidare). Alla organisationer befinner sig dessutom i ett
samhdille som ocksa har sin specifika kultur (och eventuellt subkulturer) med virderingar, normer,
symboler, uppfattningar, seder och sa vidare. Alla dessa kulturella aspekter pdverkar hur ménniskor
i det samhdillet, den organisationen och det projektet samverkar med varandra och med alla andra
interna och externa intressenter. Projekt dr ofta integrerade delar av moderorganisationen (eller
moderorganisationerna), men de &r samtidigt tempordra organisationer i sig, vilket betyder att
deras egen interna kultur maste stamma 6verens med olika externa kulturer (extern anpassning och
intern integration). Inom domdnen projektledning kan en person behéva anpassa projektet efter
organisationens kultur och vidrderingar. | ett multikulturellt projekt kan individen beh6éva navigera
mellan flera kulturella normer och virderingar.

Anpassningen till kultur och virderingar ar dnnu viktigare for projekt som strécker sig
over olika samhéillen, organisationer eller grupper och som darfor har en multikulturell miljo.
Innan projektet startar och dven regelbundet under projektets géng maste projektledaren vara
medveten om de olika kulturer som finns sdvdl internt i projektet som i organisationen och dess
sociala sammanhang. Individen maste anpassa (och regelbundet justera) projektets kultur efter
dem for att kunna nd mdlen sa effektivt och Gndamalsenligt som majligt. Om det finns tillgdngliga
forskningsresultat, interna eller externa standarder, regler eller riktlinjer (t.ex. styrningsprinciper,
uppforandekoder) kan man ta hjdlp av dem for att anpassa kulturerna till varandra. Ibland skapas
projekt uttryckligen for att fordandra organisationens kultur och virderingar. Lardomar av ett
slutfort projekt kan anvéindas for att forbattra kulturanpassningen i kommande projekt.

Kunskaper
¢ Relevanta kulturella sérdrag, virderingar, normer och acceptabla beteenden.
¢ Organisationens uppdrag och vision.
¢ Organisationens uppdragsbeskrivning.
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e Verksamhetens varderingar och policyer.
e Kvalitetspolicyer.

e Etik.

« Foretagets sociala ansvar (CSR).

e Gron projektledning.

e Kulturteorier.

Fiirdigheter och formdgor
e Medvetenhet om virderingar.
e Medvetenhet om kultur.
e Respekt for andra kulturer och vérderingar.
» Anpassning till och férmdga att arbeta inom olika kulturella miljder.
» Hantering av frdgor som beror kulturella aspekter.
» Formdga att 6verbrygga skillnader i kultur och virderingar for att uppnd mdlen
for projektet, programmet eller portféljen.

Relaterade kompetenselement
e Alla 6vriga KE som beror perspektiv
» People 2: Personlig integritet och padlitlighet.
e People 3: Personlig kommunikation.
e People 4: Relationer och engagemang.
e Practice 1: Design
» Practice 6: Kvalitet.

Kompetensindikatorer
4.3.5.1. Bedomer samhiillets kultur och viirderingar och vad de innebiir for
projektet
Beskrivning

Alla projekt bedrivs i ett socialt sammanhang (ibland flera).

De vdrderingar och oskrivna lagar som finns i ett samhdlle kan ha stor inverkan pa hur kommuni-
kationen skots och hur beslut fattas. De kan ocksd pdverka hur brott mot gemensamma normer
bed6ms och hanteras. De kan avgéra eller paverka arbetstider och hur, ndr, var och med vem man
delar information, kontorslokaler, mdltider och sd vidare. Individen maste kdnna till den grund-
IGggande kulturen, vérderingarna och normerna i det eller de sociala sammanhang dar projektet
bedrivs. Individen mdste kunna avgéra hur dessa kulturella aspekter kan pdverka projektet, ta
hansyn till dem i sin strategi och se dver dem med jamna mellanrum.

Tillampning
e Kdnner till och tar hdnsyn till de kulturella virderingarna, normerna och kraven i ett samhdille.
e Kdnner till och tar héinsyn till vad de kulturella varderingarna, normerna
och kraven innebdr for ett projekt.
e Anpassar sitt arbete efter samhdllets kulturella krav och virderingar
utan att kompromissa med sina personliga virderingar.
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4.3.5.2. Anpassar projektet efter organisationens formella kultur och
viirderingar

Beskrivning
Alla projekt mdste anpassas efter organisationens virderingar. De mdste folja de formella kulturella
reglerna och kraven i de berdrda funktionella avdelningarna och stédenheterna och ta hénsyn
till kulturen i de 6verordnade projekt och organ som fattar de strategiska besluten. Ibland har
virderingarna dokumenterats skriftligt (till exempel i uppdragsbeskrivning, kvalitetspolicy eller
verksamhetens vdrderingar). Individen mdste kunna avgora hur dessa kulturella aspekter kan
pGverka projektet och ta hinsyn till dem i sin strategi. Dessutom mdste individen vara sdker pd att
projektet bidrar till en hdllbar utveckling i organisationen, vilket ocks@ omfattar féretagets sociala
ansvar (CSR).

CSR ar ett kontrollverktyg for att f6lja lagar och regler, professionella standarder samt etiska
och internationella normer. CSR dr ett sétt for organisationen att se till att verksamheten bidrar
positivt till miljon, konsumenterna, medarbetarna, intressenterna och alla andra medlemmar i
samhidillet.

Tillampning
e Kdnner till och respekterar organisationens formella normer och krav.
e Kdnner till och tillampar organisationens gemensamma varderingar och uppdrag.
e Kdnner till och tillampar organisationens kvalitetspolicy.
« Armedveten om vad formella normer, krav, verksamhetens véirderingar,
uppdrag och kvalitetspolicy innebdr fér projektet.
» Agerar hdllbart genom att tillimpa féretagets sociala ansvar.

4.3.5.3. Bedomer organisationens informella kultur och viirderingar och hur
de paverkar projektet

Beskrivning
Alla projekt dr knutna till en organisation (eller flera organisationer) som har sin egen informella
kultur. De formella aspekterna av en organisations kultur kan ha stor betydelse, men organisatio-
nens kultur eller subkulturer paverkas ocksd av mdnga andra faktorer. Det kan till exempel handla
om lokalernas arkitektur, mobler, klddkoder, interna skdmt och sa vidare. Det finns djupt liggande,
oftast omedvetna, koder om hur individer tilltalar och behandlar varandra (dven mellan chefer och
medarbetare), hur problem och utmaningar hanteras och vilken tolerans man har mot misstag eller
avvikande beteende. Allt detta har vuxit fram ur organisationens, medarbetarnas och ledningens
historik och kulturella bakgrund. Individen b6r analysera organisationens (eller organisationernas)
kulturella bas, som projektet kommer att bedrivas inom. Individen mdste kunna avgdra hur dessa
kulturella aspekter kan pdverka projektet och ta hdnsyn till dem i sin strategi.

Tillimpning
e Kdnner till, analyserar och respekterar organisationens (eller
organisationernas) informella kultur och vérderingar.
e Identifierar vad organisationens informella kultur och vérderingar innebdr for projektet.
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4.4. People

Kompetensomrddet “people” handlar om individens
personliga och sociala kompetens.

Det innehadller tio kompetenselement:

Sjdlvreflektion och att leda sig sjalv
Personlig integritet och padlitlighet
Personlig kommunikation
Relationer och engagemang
Ledarskap

Teamwork

Konflikt och kris

Innovativt ledarskap

Forhandling

Resultatinriktning
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4.4.1. Sjialvreflektion och att leda sig sjdlv

Definition
Férmdgan att reflektera Gver sig sjdlv innebdr att man kan reflektera 6ver och forsté sina egna
kéinslor, preferenser och virderingar och deras konsekvenser.

Att leda sig sjdlv dr formdgan att sdtta upp personliga mal, kontrollera och anpassa fram-
stegen och hantera det dagliga arbetet pd ett systematiskt sdtt. | detta ingdr att hantera fordndrade
forhallanden och stressiga situationer pa ett bra sdtt.

Syfte
Syftet med det hir kompetenselementet dr att individen ska kunna kontrollera och styra sitt
beteende genom att erkdnna hur hens egna kdnslor, preferenser och virderingar paverkar. Pa sa
sdtt kan individen anvinda sina resurser effektivt och Gndamadlsenligt, skapa en positiv energi pd
arbetet och fG balans mellan arbete och privatliv.

Beskrivning
Alla véra beslut och handlingar styrs av vdra inneboende kdnslor, preferenser och virderingar.
Om du dr medveten om dem och hur de pdverkar ditt beteende har du méjlighet att leda dig sjélv.
Genom att reflektera 6ver personliga virderingar och beteenden, be om Gterkoppling och vara
medveten om de individuella naturliga priméira reaktionerna kan man féréndra och forbdttra sitt
beteende. Kan man kontrollera sina primara reaktioner blir det ldttare att vara konsekvent i sitt
beteende, beslutsfattande, i sin kommunikation och som ledare. Att anvéinda en systematisk och
disciplinerad strategi for det dagliga arbetet betyder att man styr sin tidsanvdndning for att nd
prioriterade mal. Att effektivisera arbetet innebdr inte att man ska arbeta hdrdare, utan att indivi-
den ska kunna uppnd mer tilliredsstdllande resultat och kdnna stérre motivation. Individen arbetar
sjdlvstdndigt och oberoende av extern pdaverkan och tar vara pa ldrdomar.

Kunskaper
o Tekniker for egen reflektion och analys.
e Egen och andras stresshantering.
e Avslappningstekniker och metoder.
e Arbetstakt.
» Regler och tekniker for Gterkoppling.
e Prioriteringstekniker.
e Egen tidshantering.
e Kontroll av framsteg.
» Formulering av mdil (till exempel enligt SMART-metoden).
» Teorier om effektuppnaelse.

Firdigheter och formdgor
e Medvetenhet om sin egen arbetsmetod och sina egna preferenser.
¢ Medvetenhet om situationer som dr distraherande.
o Sjdlvreflektion och sjdlvanalys.
* Hantering av kdnslor och fokus pa arbetsuppgifterna, dven under press.
e Egen motivation.
¢ Delegering av uppgifter.
» Sdtta egna meningsfulla och autentiska mal.
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e Stdmma av framsteg och resultat regelbundet.
e Hantera misstag och misslyckanden.

Relaterade kompetenselement
 Alla 6vriga KE inom omrddet “People”.
e Perspective 4: Makt och inflytande.
e Perspective 5: Kultur och virderingar.

Kompetensindikatorer

4.4.1.1. Ildentifierar och reflekterar over hur egna viirderingar och
erfarenheter paverkar arbetet

Beskrivning
For att kunna identifiera och reflektera 6ver egna virderingar och hjdrtefrGgor mdste en person
vara medveten om och reflektera 6ver sina egna dsikter, stGndpunkter, ideal och etiska vdrderingar.
Detta dr grunden for konsekventa beslut och handlingar.

Personlig erfarenhet har stor betydelse for hur individen uppfattar situationer och méanniskor.
Individens personliga erfarenhet av hur virlden fungerar och hur ménniskor beter sig pdverkar hens
s(tt att tdnka och agera. Genom att forstd sina egna processer for att tolka omvdrlden kan individen
ocksa forsta varfor hans eller hennes tolkning kan skilja sig fran andras, vilket gor att man kan
minska effekten av forutfattade meningar. Motsatsen dr att strunta i erfarenheterna och férvédnta
sig att alla ska se “verkligheten” pd samma sdtt som man sjdlv gor.

Tillampning
e Reflekterar 6ver egna virderingar.
» Ldter egna virderingar och ideal avspeglas i beslut.
e Kommunicerar om sina egna principer och personliga krav.
e Uttrycker och diskuterar egna erfarenheter.
e Sdtter egna erfarenheter i perspektiv.
e Anvinder egna erfarenheter for att utforma hypoteser om méinniskor och situationer.

4.4.1.2. Bygger upp sjilvfortroende utifran personliga styrkor och svagheter

Beskrivning
Sjélvkénnedom betyder att man reflekterar 6ver sina personliga styrkor och svagheter. Individen
@r medveten om sina starka sidor och vad han eller hon brinner for samt vilka uppgifter som bor
delegeras eller 6verlatas till andra. Att kdnna till sina egna talanger och acceptera sina begréns-
ningar skapar sjdlvkdnsla. Individen visar sjdlviortroende genom att utga fran personlig kapacitet
och férmdga. Motsatsen dr att fortsdtta att oroa sig dver sin personlighet, tvivla pd sin begdvning
och potential och att 6verreagera om andra utnyttjar ens svaga sidor.

Tillampning
e ldentifierar egna styrkor, talanger, begrénsningar och svagheter.
e Drar nytta av sina styrkor, talanger och hjdrtefragor.
e ldentifierar 16sningar for att hantera sina svaga sidor och begréinsningar.
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» Hadller 6gonkontakt dven i stressiga situationer.
e Accepterar bakslag utan att tappa sjélvfortroendet.

4.4.1.3. Identifierar och reflekterar 6ver egen motivation for att sdtta upp
egna madl och behdlla fokus

Beskrivning
Genom att vara medveten om sina egna drivkrafter kan individen sétta upp egna mdl som ger
vigledning och frigér energi. Individen kdnner till sina egna drivkrafter och kan éverféra dem till
egna mdl. Individen kan kontrollera sina kéinslor dven ndr han eller hon blir provocerad. Motsatsen
dr att "f6lja med strommen”, ta livet som det kommer och undvika att styra livet at ett visst hdll.
Ndr mdlen vdl har satts arbetar individen mdlmedvetet for att halla fokus pa arbetsuppgifterna.
Individen kan fokusera pd sina arbetsuppgifter trots avbrott och dr medveten om vilka situationer
som kan vara distraherande. Individen undviker att férhala och skjuta upp arbete — ndgot som dr
stressande for bade individen och teamet. Hdr ingdr ocksd att man anvdnder prioriteringstekniker.
Att hdlla fokus innebdr ocksa att man kan hantera det dagliga arbetet och dven hantera kommuni-
kation och relationer.

Tillampning
e Visar kinnedom om de egna drivkrafterna.
« Stdller upp egna och professionella mal och prioriteringar.
 Vidljer insatser som bidrar till de egna mdlen.
« ldentifierar stérningsmoment som pdverkar det egna arbetet.
» Reflekterar Gver sin situation med jimna mellanrum for att behdlla fokus pd malen.
« Uppfyller personliga Gtaganden i tid.
o Fokuserar pa arbetsuppgifterna trots att man blir stord eller avbruten.
 Hittar sin egen vig framdt eller ber om fortydliganden ndr ndgot dr oklart.

4.4.1.4. Organiserar det egna arbetet efter situationen och de egna resurserna

Beskrivning
Inga situationer &r exakt likadana. Det som fungerar eller fungerade i en viss situation kanske inte
gor det i en annan. Darfor forsdker individen avldsa situationer och ménniskor och anpassar sitt
beteende efter de specifika omstdndigheterna for att fa avsett resultat och nd sina mdl. Genom
att organisera sig pd ett visst sdtt och hantera sina egna resurser visar individen sin formdga att
prioritera och balansera de olika arbetsuppgifterna effektivt och dndamadlsenligt. Individen und-
viker att sldsa tid, pengar och energi genom att prioritera ansvar och utféra uppgifter som skapar
mervdrde. Individen utformar sin arbetsbelastning fér att undvika alltfér mycket stress och ldgger in
Gterhdmtning ndr det gdr och behdvs.

Tillampning
¢ Dokumenterar sin tidsplanering.
e Prioriterar mellan rivaliserande krav.
e Sdger nej ndr det behovs.
e Tarinresurser for att maximera resultatet.
* Anpassar sitt sprak.
e Utvecklar en situationsanpassad taktik.

64 @ People



IPMA Individuell kompetensmodell

4.4.1.5. Tar ansvar for det egna lirandet och
den egna utvecklingen

Beskrivning
Individen dr fokuserad pd kontinuerligt ldrande och strévar alltid efter att férbdttra kvaliteten i
sittarbete, sitt agerande och sina beslut. Genom att acceptera dterkoppling och be om réd 6ppnar
man for egen utveckling och eget IGrande. Om individen forstar och tar vara pd andra personers
Gsikter och synpunkter, dven kritiska sGdana, kan han eller hon ifrdgasdtta och forbdttra de egna
stdndpunkterna och beteendena. Motsatsen dr att inte fordndra sig, uppfatta all Gterkoppling som
kritik, aldrig ta till sig kritik och véigra att éindra sitt beteende. Individen strivar efter att utveckla sig
sjdlv genom att anvdnda all kritik och Gterkoppling som en méjlighet att viixa som person.

Tillimpning
« Anvinder misstag eller ddligt resultat som utgéngspunkt for inldrning.
» Anvinder dterkoppling som majlighet till personlig utveckling.
e Beromrdad.
e Mater sina egna prestationer.
» Fokuserar pa att stdndigt forbdttra sitt eget arbete och den egna férmdgan.
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4.4.2. Personlig integritet och pdlitlighet

Definition
For att uppnd den avsedda nyttan med projektet mdste man géra mdnga enskilda dtaganden f6r att
fa saker och ting gjorda. De som ingdr i projektet mdste visa att de har personlig integritet och dr
pdlitliga. Utan de kvaliteterna finns det risk for att man inte ndr 6nskat resultat. Med personlig integri-
tet menas att individen agerar enligt sina moraliska och etiska vdrderingar och principer. Pdlitlighet
innebdr att man gdr att lita pd och agerar enligt férvintningarna och/eller verenskommelser.

Syfte
Syftet med den hér kompetensen dr att individen ska kunna fatta konsekventa beslut, agera kon-
sekvent och bete sig konsekvent i projekt. Att uppritthdlla sin personliga integritet innebdr att man
bidrar till en miljo som bygger pa fortroende och ddr andra kdnner sig sdkra och trygga. Det ger indi-
viden mdjlighet att stddja andra.

Beskrivning
Integritet och pdlitlighet bygger pd konsekvens i vdrderingar, kénslor, handlande och resultat — du
sdger vad du gor och du gor vad du sdger. Genom att utgd fran etiska standarder och moraliska
principer for sitt agerande och sina beslut och genom att ta ansvar f6r sitt agerande och sina beslut,
skapar man och upprdtthaller fortroende. Individen Gr en person man kan lita pa.

Kunskaper
e Etiska koder, uppforandekoder.
 Jdmlikhets- och hdllbarhetsprinciper.
e Personliga virderingar och moralstandarder.
o Etik.
e Universella rittigheter.
» Hadllbarhet.

Firdigheter och formdgor
e Utvecklar fértroende och bygger relationer.
o Foljer egna standarder under press och vid motstand.
e Korrigerar och anpassar det egna beteendet.

Relaterade kompetenselement
* Alla dvriga KE inom omrddet “People”.
e Perspective 3: Regelefterlevnad, standarder och bestammelser.
e Perspective 4: Makt och inflytande.
e Perspective 5: Kultur och vdrderingar.
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Kompetensindikatorer

4.4.2.1. Ar medveten om etiska viirderingar och tillimpar dem i alla beslut
och handlingar

Beskrivning
Individen bor vara medveten om sina egna virderingar, eftersom de ligger till grund f6r konse-
kventa beslut och handlingar. | f{ormégan att férstd vdrderingar ingdr att man kan uttrycka asikter
och stdndpunkter om en rad olika Gmnen. Individen berdttar om sina principer och visar vad han
eller hon stdr for. Individen far andra att kénna sig trygga genom att vara férutségbar i beslut och
handlingar. Individen kan upptdcka inkonsekvens och férklara varfor det dr skillnad mellan det man
har sagt och gjort.

Tillampning
e Kdnner till och visar upp egna vdrderingar.
» Ldter egna virderingar och ideal avspeglas i beslut.
e Berdttar om sina egna principer.

4.4.2.2. Friimjar hallbara resultat och effekter

Beskrivning
Med att frimja hdllbarhet menas att man fokuserar pd att skapa hdllbara I6sningar dven nér man
arbetar med tidsbegrdnsade uppgifter. Hallbarhet handlar inte bara om social jamlikhet, miljoskydd
eller ekonomiska resultat. Det handlar om att beakta de IGngsiktiga resultaten och effekterna av ett
beteende. Individen kan se saker ur ett helhetsperspektiv och agera enligt det.

Tillampning
« Agerar proaktivt for att hantera hdllbarhetsfrdgor i sina I6sningar.

 Tar hdnsyn till och tar med effekterna pd Idng sikt i I6sningen.

4.4.2.3. Tar ansvar for egna beslut och handlingar

Beskrivning
Att ta ansvar innebdr att fatta beslut och vara medveten om att man dr ansvarig for konsekven-
serna — s@vdl positiva som negativa. Individen stdr fast vid beslut och 6verenskommelser med
andra. Individen kénner ansvar fér teamets framgdng, for alla intressenters rikning.

Tillampning
e Tar fullt ansvar fér egna beslut och handlingar.
« Visar att han eller hon tar ansvar f6r bdde positiva och negativa resultat.
 Fattar beslut och hdller 6verenskommelser med andra.
 Tar itu med personliga och professionella brister som hindrar professionell framgdng.
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4.4.2.4. Agerar, fattar beslut och kommunicerar konsekvent

Beskrivning
Konsekvens betyder att individen ser till att ord, beteende och handlingar stimmer éverens med
varandra.
Genom att konsekvent tillimpa samma végledande principer for hur du agerar, fattar beslut och
kommunicerar blir du férutsdgbar i positiv bemdrkelse.

Att vara konsekvent innebéir inte att man inte kan vara flexibel och éindra planer vid behov,
eller anpassa sig till sdrskilda situationer.

Tillampning
e Ord och handling stmmer dverens.
e Anvdnder liknande metoder for att I6sa problem av liknande art.
e Anpassar sitt personliga beteende efter sammanhanget.

4.4.2.5. Genomfor sina uppgifter noggrant for att skapa fortroende hos andra

Beskrivning
Individen utfor sina uppgifter noggrant och omsorgsfullt. Detta far andra att kinna fértroende, vilja
ge l6ften och gora 6verenskommelser. Individen betraktas som en person att lita pd. Andra bedomer
att individens arbete konsekvent hdller god kvalitet.

Tillampning

e Utfor arbetsuppgifter noggrant och omsorgsfullt.
e Vinner fortroende genom att utfora sitt arbete fullstindig och korrekt.

68 @ People



IPMA Individuell kompetensmodell

4.4.3. Personlig kommunikation

Definition
I personlig kommunikation ingdr utbyte av Iadmplig information som levereras korrekt och konsekvent
till alla berdrda parter.

Syfte
Syftet med det héir kompetenselementet dr att individen ska kunna kommunicera effektivt och
dndamadlsenligt i en rad olika situationer, med olika mottagare och i olika kulturer.

Beskrivning
Personlig kommunikation beskriver de viktigaste aspekterna pd effektiv kommunikation. Bdde
innehdllet och kommunikationsmetoderna (tonldge, kanal och mdngd information) maste vara
tydliga och ldmpliga for mdlgruppen. Individen mdste kontrollera att budskapet har gatt fram
genom att lyssna aktivt pd mdlgruppen och be om dterkoppling. Individen frdmjar 6ppen och drlig
kommunikation och kan anvéinda olika kommunikationsmetoder (till exempel presentationer,
moten, skriftlign meddelanden) och dr medveten om deras férdelar och begrénsningar.

Kunskaper
e Skillnaderna mellan information och budskap.
¢ Olika kommunikationsmetoder.
 Olika fragestdliningstekniker.
. f\terkopplingsregler.
e Metoder for att méjliggéra kommunikation — facilitering
¢ Presentationsmetoder.
e Kommunikationskanaler och kommunikationsstilar.
¢ Retorik.
e Kroppssprdk.
¢ Kommunikationsteknik.

Firdigheter och formagor
e Anvinder olika kommunikationsmetoder och stilar
for att kommunicera effektivt.
e Lyssnar aktivt.
 Frdgestdllningstekniker.
e Empati.
e Presentations- och modereringsmetoder.
e Anvinder kroppssprdk effektivt.

Relaterade kompetenselement
 Alla 6vriga KE inom omrddet “People”.
e Perspective 4: Makt och inflytande.
e Perspective 5: Kultur och virderingar.
e Practice 5: Organisation och information
e Practice 12: Intressenter.
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Kompetensindikatorer

4.4.3.1. Ger tydlig och strukturerad information till andra och kontrollerar att
de har forstdtt

Beskrivning
Att ge tydlig information innebdr att man strukturerar och Gversdtter informationen pd ett
s@dant sdtt att mottagaren kan forstd och anvinda den. Individen mdste kommunicera logiskt och
strukturerat for att kontrollera att mottagaren har forstdtt. Individen maste f@ bekrdftelse pa att
mottagaren har férstdtt meddelandet som det var avsett. Det betyder att man mdste fokusera pé
mottagaren, inte pd informationen i sig, och fradga efter validering vid behov.

Tillampning
 Strukturerar information logiskt beroende p& mottagare och situation.
« Overviiger att anvéinda story-telling nir det dr léimpligt.
e Anvinder sprdk som dr létt att forstd.
e Ger offentliga anféranden och presentationer.
e Coachar och utbildar.
e Leder och méjliggor moten.
« Anvinder visualisering, kroppssprdk och intonation for att stodja och betona budskap.

4.4.3.2. Mijliggor och friimjar 6ppen kommunikation

Beskrivning
Att mdjliggora och framja 6ppen kommunikation innebdr att man aktivt bjuder in andra att bidra
med sina kunskaper och dsikter om aktuella émnen. Detta kréver en trygg miljé ddr mdnniskor kan
uttrycka sina idéer och dsikter utan att bli avsndsta, bestraffade eller hdnade. Det bor vara tydligt
ndr och hur andra fdr och/eller uppmanas att bidra med férslag, kdnslor och/eller dsikter och nar
det &r mindre lémpligt. Aven i de senare fallen bér ménniskor och deras bidrag behandlas med
respekt.

Att lyssna och ge daterkoppling handlar om att ta vara pA tillfdllen att underséka och utbyta
Gsikter. Individen @r genuint intresserad av andras dsikter och skapar 6ppna och informella ramar
for aterkoppling. Individen far andra madnniskor att kdnna att han eller hon sdtter virde pd dem och
deras dsikter.

Tillampning
e Skapar en éppen och respektfull atmosfdr.
o Lyssnar aktivt och tGimodigt genom att bekrdfta vad han eller hon har hért, dterupprepa
eller parafrasera talarens egna ord och bekrdfta att han eller hon har forstdtt.
e Avbryterinte och borjar inte prata nér andra pratar.
« Ar 6ppen och visar dkta intresse for nya idéer.
o Bekriftar att han eller hon har forstatt budskap/information och ber
vid behov om fortydliganden, exempel och/eller detaljer.
« Visar tydligt ndr, var och hur idéer, kinslor och dsikter dr vilkomna.
 Visar tydligt hur idéer och dsikter kommer att behandlas.
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4.4.3.3. Viljer kommunikationsstilar och kommunikationskanaler som passar
mottagarna, situationen och nivan

Beskrivning
Individen vdljer den kommunikationsmetod som passar for malgruppen. Individen kan kommunicera
pG olika nivder och via olika kanaler. Man bor fundera pa vad som dr ldmpligast att anvinda —
formell eller informell, neutral eller kinsloladdad kommunikation, och om den bor vara skriftlig,
muntlig eller visuell.

Tillampning
 Vidljer Iimpliga kommunikationskanaler och kommunikationsstilar beroende pd malgrupp.
e Kommunicerar via valda kanaler med den metod som har valts.
« Overvakar och kontrollerar kommunikationen.
 Andrar kommunikationskanaler och kommunikationsstilar beroende pé situation.

4.4.3.4. Kommunicerar effektivt med virtuella team

Beskrivning
Ett virtuellt team bestdr av individer som arbetar i olika tidszoner, pé olika platser och/eller inom
olika delar av organisationen. Det &ir utmanande att kommunicera i virtuella team, eftersom alla
inte befinner sig i samma miljé och/eller organisation utan kan vara utspridda i flera organisationer,
stdder, Iiinder eller virldsdelar.

Kommunikationen mellan medlemmar i det virtuella teamet sker ofta osynkroniserat
och inte ansikte mot ansikte, och man mdste forlita sig pé modern kommunikationsteknik.
Kommunikationsrutinerna madste ta hénsyn till aspekter som sprdk, kanal, innehdll och tidszoner.

Tillimpning
e Anvinder modern kommunikationsteknik (till exempel webbinarier,
telefonkonferenser, chatt, molntjéinster).
« Definierar och upprdtthdller tydliga processer och rutiner fér kommunikationen,
» Frdmjar sammanhdlining och team building.

4.4.3.5. Anviinder humor niir det dr limpligt och har formaga att ge
perspektiv pa situationen

Beskrivning
Det kan ofta vara stressigt att arbeta i projekt. Att kunna se situationer, problem och éGven ditt eget
arbete ur olika perspektiv dr en viktig tillgdng. Genom att anvinda sig av humor kan individer ge
perspektiv Gt olika situationer och skapa en méjlighet att avgora hur bra, ddligt eller viktigt ndgot dr
jdmfort med ndgot annat. Att ldtta pd spdnningen med hjdlp av humor underldttar ofta samarbetet
och beslutsfattandet. Humor @r ett effektivt vapen for att minska spdnningar i Iéigen ddr det finns
risk for konflikter. Férutsatt att man anvdnder humor pa rdtt sdtt, i rdtt dgonblick och med respekt,
kan humor ocksé@ underldatta kommunikationen.

Tillimpning
e Byter perspektivi kommunikationen.
e Minskar spdnningar med hjdlp av humor.
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4.4.4. Relationer och engagemang

Definition
Personliga relationer skapar grunden for ett produktivt samarbete och personligt engagemang hos
andra. Detta gdller bade relationer med enskilda individer och hela ndtverk av relationer. Man mdste
satsa tid och uppmdrksamhet f6r att skapa varaktiga och stabila relationer till andra. Férmdgan att
skapa starka relationer hinger framfor allt pa social kompetens som empati, tillit, fértroende och kom-
munikationsférmdga. Genom att dela med sig av sina visioner och mdl med individer och med teamet
skapar man ett gemensamt engagemang for arbetsuppgifterna och for att nd de gemensamma mdlen.

Syfte
Syftet med det hir kompetenselementet dr att individen ska kunna bygga och upprdtthdlla person-
liga relationer och forstd att formdagan att samspela med andra dr en forutsdttning for samarbete,
engagemang och —i slutdnden — resultat.

Beskrivning
Personliga relationer bérjar med ett genuint intresse f6r andra mdnniskor. Att bygga relationer
handlar om tva saker: Att skapa relationer med enskilda individer och samtidigt skapa och upprdatt-
hdlla sociala ndtverk. | bdda ldgena mdaste individen kunna samspela 6ppet med andra. Nar rela-
tionen har skapats mdste den upprdtthdllas och stdrkas genom att man skapar och visar fortroende,
visar respekt och kommunicerar 6ppet. Kulturella skillnader kan skapa intresse och attraktion, men
kan ocksd oka risken for missforstdnd som kan skada kvaliteten i relationen. Har du vdl etablerat
personliga relationer dr det mycket Idttare att f@ med andra pd tdget ndr du berdttar entusiastiskt
om dina egna visioner, mdl och arbetsuppgifter. Ett annat sdtt att fG andra att engagera sig dr att se
tillatt de deltar aktivt i diskussioner, beslut och handlingar. Folk brukar ha Idttare att ta till sig mdl
och arbetsuppgifter om de blir tillfrdgade i férvig.

Kunskaper
¢ Inre motivation.
e Motivationsteorier.
* Hantera motstdnd.
e Virderingar, traditioner, individuella krav i olika kulturer.
e Natverksteori.

Firdigheter och formagor
e Anvdnda humor for att bryta isen.
e Ldmpliga kommunikationsmetoder.
e Respektfull kommunikation.
» Respektera andra och vara medveten om etnisk och kulturell mangfald.
« Lita pd sin egen intuition.

Relaterade kompetenselement
* Alla 6vriga KE inom omrddet “People”.
e Perspective 4: Makt och inflytande.
e Perspective 5: Kultur och vdrderingar.
e Practice 5: Organisation och information
e Practice 12: Intressenter.
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Kompetensindikatorer
4.4.4.1. Initierar och utvecklar personliga och professionella relationer

Beskrivning
Att inleda och utveckla personliga relationer handlar om att séka och anvinda mojligheter att
fa kontakt med andra manniskor. Individen visar intresse for andra madnniskor och dr villig att
samspela med dem. Individen tar vara pd majligheter och tillfdllen att skapa och upprdtthdlla
personliga och professionella kontakter. Individen dr ndrvarande, tillgdnglig, 6ppen f6r dialog och
hdller kontakt aktivt. Individen dr synlig och tillginglig for medlemmar i teamet, klienter, kunder och
andra intressenter. Individen uppmdrksammar och bekréftar andra och héller dem informerade.

Tillimpning
e Soker aktivt efter moéjligheter och tillfdllen for att knyta nya kontakter.
e Visarintresse for att traffa nya mdnniskor.
e Anvdnder humor for att bryta isen.
« Arnérvarande, tillgéinglig och 6ppen fér dialog.
o Arbetar aktivt for att hdlla kontakten, skapar en rutin for bilaterala moten.
 Hadller andra informerade.

4.4.4.2. Bygger, mojliggor och bidrar till sociala nitverk

Beskrivning
Att bygga, majliggora och bidra till sociala ndtverk sker i olika nivaer. Pa den Idgsta nivan gdr en
person med i nitverk och bidrar med sddant som @r intressant och/eller anvdndbart f6r andra. P&
sd sdtt skapas nya relationer. PG den andra nivan skapar individen sjdlv nya nétverk och cirklar och
Oppnar pd sa satt nya kommunikationsfloden mellan andra manniskor. D& fungerar individen som
en kontaktperson eller ett kommunikationsnav. Ndsta niva i det sociala nitverksarbetet dr att ge
andra tillgdng till ens egna relationer. Det betyder att man majliggér, genomdriver och etablerar
relationer mellan andra mdnniskor och att dessa relationer upprdétthdlls utan att individen sjélv
behdver vara delaktig.

Tillampning
e GAr med i och bidrar till sociala nétverk.
e Skapar och méjliggor sociala nitverk.
e Organiserar evenemang for ndtverkande.
e M0oijliggor stod for natverkande.

4.4.4.3. Visar empati genom att lyssna, forsta och ge stod

Beskrivning
Att visa empati betyder att man visar dkta intresse och engagemang fér andra och deras vélbe-
finnande. Individen lyssnar uppmdrksamt pd andra och kontrollerar att den har férstatt genom
att stdlla frégor om fortydliganden eller detaljer. Individen kdnner igen kdnslor som uttrycks eller
kanske bara upplevs av andra. Individen relaterar till och reagerar med medkénsla pa dessa kdnslor.
Individen erbjuder stdd, dven oombedd.
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Tillampning
e Lyssnar aktivt.
« Fdr andra att kdnna sig hérda.
o Stdller fragor for att fa fortydliganden.
e Relaterar till andras problem och erbjuder hjdlp.
e Sdtter siginiandras virderingar och normer.
« Svarar rimligt snabbt pd meddelanden.

4.4.4.4 Visar fortroende och respekt genom att uppmuntra andra att dela
med sig av sina dsikter eller farhdgor

Beskrivning
Att ha fortroende for ndgon betyder att man har tilltro till deras framtida agerande eller beslut och
Gr 6vertygad om deras goda avsikter. Individen har ingen dold agenda utan delar information med
andra. Individen accepterar ocksd att ett visat fortroende @r en investering med osdker utdelning.
Individen tar andra mdnniskor, deras formdga och dsikter pd allvar och f6rstdr att deras agerande
och engagemang Gr avgérande for att nd framgdngar. For att teamet ska prestera s@ bra som moj-
ligt dr det avgérande att man forstdr vilka drivkrafter som finns hos teamets medlemmar. Individen
maste tillbringa tid med medlemmarna for att ldra kdnna dem och forsta hur de fungerar. Individen
bor tdnka pa att andra mdnniskor kan ha helt andra virderingar, erfarenheter och mdl. Att bete
sig respektfullt betyder att man behandlar andra med respekt, sG som man sjdlv vill bli behandlad.
Individen tar andra pa allvar genom att sdtta virde pa deras dsikter, arbete och personlighet, oav-
sett kon, etnicitet, social status eller bakgrund. Kulturell mangfald respekteras. Individen anvénder
uppférandekoder som végledning fér beslut och beteende.

Tillampning
« Litar pd vad madnniskor sdger.
o Ger teammedlemmar arbetsuppgifter baserat pa fortroende.
e Forvdntar sig att andra ska agera enligt gemensamma virderingar och 6verenskommelser.
e Delegerar arbete utan att dvervaka och kontrollera varje litet steg.
» Frdgar andra om deras tankar, 6nskemdl och farhdgor.
e Ldgger mdrke till och respekterar ménniskors olikheter.
» Forstdr och hdller med om vikten av professionell och personlig mangfald.

4.4.4.5. Skapar engagemang hos andra genom att berditta om den egna
visionen och de egna madlen

Beskrivning
Att dela en vision och mal innebdr att man erkénner och uttrycker en positiv och entusiastisk
instdllning till en viss arbetsuppgift, process eller ett visst mdl och visar realistisk optimism. For att
inspirera andra mdste man ha en ambitiés men tydlig vision, realistiska mal och formdga att skapa
engagemang hos de personer som berérs. En viktig férutsdttning ér att man sjalv dr engagerad.

Inspiration skapas ofta med en gemensam vision — en bild av framtiden som mdnniskor kan
tro pd och vill vara delaktiga i. Den hdr visionen kan vara uttalad (till och med nedskriven) eller
underfoérstddd. Visionen fungerar som drivkraft for fordndring.
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Att engagera mdnniskor handlar om att fG dem att kdnna eget ansvar for att skapa ett bra
resultat. Det kan man gora pad olika sdtt — genom att be dem om rdd, ge dem ansvar fér en arbets-
uppgift eller Iata dem delta i beslut.

Individen ska anvidnda sina medarbetares kapacitet och erfarenhet p@ bdsta majliga sdtt.
Det betyder att mdnniskor bor vara delaktiga i beslut utifrdn vad de kan bidra med till de befintliga
kunskaperna. Detsamma gdller for informationsdelning, eftersom detta kan stérka engagemanget.
Individen mdste dock ocks@ vara medveten om riskerna med alltfér mycket information.

Eftersom varje medlem i teamet har sina egna arbetsuppgifter kan det ibland vara bittre att dela
information bara med dem som behéver den.

Tillimpning
e Agerar positivt.
» Kommunicerar tydligt om vision, mal och effekt.
* Inbjuder till diskussion om och kritik av visionen, mdlen och effekten.
 Ldter andra delta i planering och beslutsfattande.
» Ber om dtaganden for specifika arbetsuppgifter.
 Tar individuella bidrag pd allvar.
» Betonar allas engagemang for att nd framgdng.
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4.45. Ledarskap

Definition
Ledarskap handlar om att peka ut riktningen och ge véigledning f6r individer och grupper. Man
behdver kunna vélja och anvinda olika ledarstilar i olika situationer. Utéver att visa ledarskap for
sitt team maste individen betraktas som en ledare ndr han eller hon representerar projektet for den
hdgre ledningen och andra intressenter.

Syfte
Syftet med det hir kompetenselementet dr att individen ska kunna leda, ge véigledning till och
motivera andra s@ att bade enskilda teammedlemmar och teamet som helhet kan prestera bdttre.

Beskrivning
En ledare mdste kdnna till olika ledarstilar och avgdra vad som passar hens personlighet, projek-
tet, det team som ska ledas och andra intressenter i alla typer av situationer. Ledarstilen handlar
om beteendemonster, kommunikationsmetoder, instéllning till konflikter, metoder for att kont-
rollera teammedlemmars beteende, beslutsprocesser och vad och hur mycket som ska delegeras.
Ledarskap dar viktigt under hela projektets livscykel och blir éinnu viktigare nér det krévs férdnd-
ringar eller ndr man dr osdker pd hur man ska ga vidare.

Kunskaper
e Ledarskapsmodeller.
¢ Individuellt Idrande.
¢ Kommunikationsmetoder.
e Coachning.
¢ Skapa mening och skapa kénsla av mening.
e Maktbaser.
o Beslutsfattande (samforstdndbaserat, demokratiskt/
majoritetsbeslut, kompromiss, auktoritdrt och sd vidare).

Firdigheter och formagor
e Sjéilvkannedom.
» Formdga att lyssna.
e Kdénslomdssig styrka.
« Formdga att uttrycka vdrderingar.
¢ Hantera misstag och misslyckanden.
e Dela varderingar.
e Skapa laganda.
e Metoder och tekniker for kommunikation och ledarskap.
e Leda virtuella team.

Relaterade kompetenselement
* Alla 6vriga KE inom omrddet “People”.
* Alla KE inom omrddet "Practice”.
e Perspective 4: Makt och inflytande.
e Perspective 5: Kultur och virderingar.
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Kompetensindikatorer
4.4.5.1. Tar initiativ till insatser och erbjuder proaktivt hjdalp och rad

Beskrivning
Att ta initiativ innebdr att man vill och kan agera sjdlvstdndigt, utan att ha fatt instruktioner om det,
och att man kan komma med férslag eller rdd, ta ledning och/eller ge hjdlp utan att férst ha blivit
uppmanad att gora det. For att kunna ta initiativ mdste man ha formdgan att tdnka framdat, fére-
stdlla sig olika scenarier och se mdjliga I6sningar.

Initiativférmdga ger en person storre méjlighet att pdverka och mer synlighet. Men om initia-
tivet inte dr vilkommet eller misslyckas, riskerar man att férlora inflytande eller status.
Ddrfor behdver man alltid noga titta pa fér- och nackdelarna med ett initiativ.

Tillampning
 Foresldr eller vidtar Gtgdrder.
 Erbjuder hjdlp eller rad utan att ha blivit uppmanad att géra det.
e Tdnker och agerar framtidsorienterat (det vill séiga ligger steget fére).
e Balanserar initiativ- och risktagande.

4.4.5.2. Tar ansvar och visar engagemang

Beskrivning
Att ta ansvar betyder i det héir sammanhanget att man visar sitt personliga engagemang for
projektet. Detta far andra att ocksa tro pa projektet. Individen agerar som entreprenér genom att
ta fullt ansvar fér processen och upptdcka vad som kan forbéttras. Individen 6vervakar hela tiden
processer och resultat for att se ndr han eller hon behdver ingripa, var det kravs forbdttringar och
var det gdr att dra IGrdomar.

Tillimpning
 Visar ansvar och engagemang genom sitt beteende, sitt sprdk och sina attityder.
e Uttrycker sig positivt om projektet.
e Vdcker entusiasm for projektet.
e Tar fram mdtetal och nyckeltal.
e Letar efter mojligheter att forbdttra processerna i projektet.
e Driverldrande.

4.4.5.3. Ger ledning, coachning och fungerar som mentor for att viigleda och
forbiittra arbetet for individer och team

Beskrivning

Att ge ledning, coachning och fungera som mentor betyder att man ger végledning och stod for
mdnniskor och team och att man skapar en miljé som gor att medarbetarna kéinner engagemang
for sina arbetsuppgifter. Coachning och mentorskap handlar om att starka teammedlemmarnas
formdga och sjdlvstdndighet. Ledning handlar om att viigleda dem i deras arbete. Individen skapar
och kommunicerar om personliga och gemensamma mdl och agerar utifrdn dem. Individen skapar
och delar en vision som vigleder projektet. For att kunna ge ledning, coachning och fungera som
mentor mdste man kunna hdlla huvudet kallt i krdvande och otydliga situationer. Man mdste veta
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ndr och i vilken riktning det behdvs coachning och mentorskap och i vilken form. Ibland kan det vara
bdttre att véinta lite med forslag eller beslut, f6r att stéirka teamets eller de enskilda medarbetarnas
sjalvstdndighet och kreativitet.

Tillampning
e Ger ledning f6r ménniskor och team.
e Coachar och fungerar som mentor f6r teammedlemmar for att h6ja deras kapacitet.
e Skapar en vision, faststdller virderingar och leder medarbetare enligt de principerna.
» Anpassar individuella mdl efter gemensamma mdl och beskriver hur de ska nds.

4.4.5.4. Anviinder makt och inflytande pa ett lampligt sdtt for att nd malen

Beskrivning
Att utéva makt och pdverkan betyder att man dr synlig som ledare och ger andra mdéjlighet att félja
efter. Darfor mdste man forstd behoven hos kolleger, teammedlemmar, klienter och andra intres-
senter, besvara dem och paverka deras forvintningar och asikter. Att pdverka betyder ocksa att
styra andra personers agerande, oavsett om man dr chef eller ej.
En ledare arbetar aktivt i ord och handling for att forma uppfattningar och styra hur situationer,
resultat och relationer betraktas. Ibland mdaste man anvinda makt for att nd resultat eller komma
ur ett dodlége. | andra fall kan réitt ord i rdtt tid ge tinnu storre effekt. Att makt anvinds 6ppet kan
skapa motvilja eller 6ppna fér motangrepp. Som ledare mdste du veta vilka maktmedel du ska
anvinda och hur. Kommunikation dr avgorande for hur makt och pdaverkan anvinds och vilken
effekt det ger. En ledare bor vara medveten om mdéjligheterna med och grdnserna foér alla kommu-
nikationsmetoder och kommunikationskanaler.

Tillampning
* Anvdnder olika metoder f6r pdverkan och makt.
o Visar att han eller hon kan anvinda pdverkan och/eller makt i rdtt tid.
¢ Intressenterna uppfattar honom eller henne som ledare f6r projektet eller teamet.

4.4.5.5. Fattar, genomdriver och granskar beslut

Beskrivning
Att fatta beslut innebdr att man kan vilja ett handlingssdtt utifran flera méjliga alternativ. Ofta
fattar man beslut med ofullstdndig eller till och med motstridig information. Ofta dr det ocksa osd-
kert vilka konsekvenserna kommer att bli. Att fatta beslut innebdr att man medvetet vdljer bland
alternativ och tar det som stdmmer bdst 6verens med malen. Beslut bor fattas utifrdn en analys av
fakta och med hdnsyn till andras synpunkter och dsikter.

Ibland dr informationen av sa ddlig kvalitet att besluten mdste baseras pd intuition. Att se
Over och vara beredd att dndra tidigare beslut utifran ny information &r en avgérande del av forma-
gan att fatta beslut. Ofta mdste besluten fattas av andra (till exempel linjechefer, styrgrupper och
sd vidare). Ledaren utdvar sitt inflytande for att se till att de personerna fattar rdtt beslut vid rdtt
tidpunkt.
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Tilliimpning

e Hanterar osidkerhet.
o Ldter andra Idmna synpunkter och vara med och diskutera

innan beslut fattas i rdtt tid och pa rdtt satt.
» Forklarar tankegdngen bakom besluten.
» Paverkar intressenters beslut genom att erbjuda analyser och tolkningar.
e Kommunicerar tydligt om beslutet och avsikten med det.
e Ser Over beslut och éindrar dem om nya fakta kommer fram.
e Reflekterar dver tidigare situationer for att férbdttra beslutsprocesserna.
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4.4.6. Teamwork

Definition
Teamwork handlar om att samla mdnniskor for att forverkliga ett gemensamt mdl.

Team @r grupper av mdénniskor som samarbetar for att nd specifika mal. Projektteam brukar
bestd av specialister inom olika discipliner som arbetar tillsammans for att uppnd komplexa resultat.
Teamwork handlar om att skapa ett produktivt team genom att utforma, stédja och leda teamet.
Kommunikationen och relationerna inom teamet hor till de viktigaste aspekterna pé lyckat teamwork.

Syfte
Syftet med det hir kompetenselementet dr att individen ska kunna vélja ritt teammedlemmar,
uppmuntra laganda hos medlemmarna och leda teamet effektivt.

Beskrivning
Teamwork omfattar hela livscykeln for ett team. Det b6rjar med det inledande skedet, d@ man madste
vilja rdtt teammedlemmar. Sedan mdste teamet byggas, fa stod och ledas. Under projektets olika
faser, dG teammedlemmarna och teamet som helhet mognar i sina respektive arbetsuppgifter, kan
deutfdra sina uppgifter mer sjdlvstdndigt och ddrmed fa stérre ansvar.

Ofta svetsar man samman teamet genom maoten, workshoppar och seminarier, déir den som
leder projektet, teammedlemmarna och ibland dven andra intressenter kan delta. Laganda (det vill
stga att fG mdnniskor att samarbeta bra med varandra) kan skapas genom individuell motivation,
mal for teamet, sociala evenemang, stodstrategier och andra metoder.

Det kan uppstd problem till f6ljd av tekniska eller ekonomiska svdrigheter eller andra pafrest-
ningar. Det kan ocksd uppstd problem pd grund av skillnader i kultur eller utbildning, olika intressen
och/eller arbetsmetoder, eller att medlemmar befinner sig pa stora avstdnd fran varandra. Den person
som leder teamet mdste utveckla teamet och dess medlemmar kontinuerligt under hela projektets
livscykel. Under den period som teammedlemmarna arbetar med projektet bér teamledaren tillsam-
mans med linjechefen regelbundet se 6ver deras prestationer f6r att bedéma och hantera eventuella
behov av utveckling, coachning och utbildning. Om en teammedlem inte presterar som forvdntat kan
det bli nédvdndigt att vidta dtgdrder.

Man bér hela tiden uppmuntra personligt engagemang och natverksarbete i ett team, strdava
efter att mojliggora en produktiv arbetsmiljo och ge stdd for kommunikation och relationer.

Kunskaper
e Projektorganisation.
e Forebilder for team.
e Livscykelmodeller for team.

Firdigheter och formagor
» Formdga att rekrytera och vilja personal.
¢ Intervjuteknik.
» Bygga och upprdtthdlla relationer.
* Ledarskapsférmdga.

Relaterade kompetenselement
* Alla dvriga KE inom omrddet “People”.
e Perspective 4: Makt och inflytande.
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e Perspective 5: Kultur och virderingar.

e Practice 5: Organisation och information
» Practice 8: Resurser

e Practice 10: Planering och kontroll.

Kompetensindikatorer
4.4.6.1. Viiljer ut och bygger upp teamet

Beskrivning
Det dr viktigt att vdlja rdtt resurser till teamet for att fG ett bra lagarbete. Teamledaren behéver
inte bara se till att teammedlemmarna har de kunskaper och fardigheter som behdvs utan ocksd
att personkemin stimmer mellan dem, sd att de kan jobba ihop som ett team. Innan det utvalda
teamet kan borja leverera resultat mdste var och en forsta sig sjdlv i forhdllande till teamet i stort.
Teamledaren mdste oversdtta den individuella motivationen till resultat i teamet. Medlemmarna
mdste kunna ldra kinna varandra och de arbetsuppgifter de stdr infor. Teambuilding dr ett konti-
nuerligt arbete, men i takt med att teamet mognar dndras behovet av insatser frdn den som leder
teamet.

Tillimpning
e Tar hansyn till individernas kompetens, styrkor, svagheter och motivation i sina
beslut om vilka som ska tas med i teamet, deras roller och arbetsuppgifter.
» Fortydligar mdl och skapar en gemensam vision.
o Sdtter upp teamets mdl, tidsplan och kriterier for slutférande.
e Forhandlar fram gemensamma normer och bestimmelser for teamet.
e Motiverar individer och skapar teamkdansla.

4.4.6.2. Framjar samarbete och nitverksarbete mellan medilemmarna i
teamet

Beskrivning
Att stimulera samarbete betyder att man aktivt paverkar medlemmarna i teamet f6r att de ska
samarbeta och jobba mot de 6verenskomna mdlen genom att bidra med sina erfarenheter, kun-
skaper, dsikter, tankar och farhdgor. Det gdr inte att undvika diskussioner och oenighet i den hdr
processen, men sa ldnge den person som leder teamet ser till att man hela tiden jobbar i en produk-
tiv och respektfull miljo kan teammedlemmarna kidnna sig trygga med att konflikter leder till battre
resultat. Ndr enskilda teammedlemmar gdr in f6r att forsvara samarbetet genom att utsa split eller
agera kontraproduktivt, mdste teamledaren ta itu med det hdr genom att korrigera och — i extrema
fall — byta ut teammedlemmen. Teamledaren kan stimulera till néitverksarbete genom fysiska och
virtuella aktiviteter ddr medlemmarna i teamet kan dela med sig av sina kunskaper och motivera
och inspirera varandra.

Tillampning
e Skapar mdjligheter for diskussioner mellan teamets medlemmar.
* Fradgar om teammedlemmarnas Gsikter, forslag och farhdgor f6r att forbdttra resultatet.
» Delar framgd@ngarna med teamet/teamen.
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* Frdmjar samarbete, bade inom och utanfor teamet.
 Vidtar Idmpliga dtgdrder ndr samarbetet inom teamet hotas.
e Anvdnder verktyg for samarbete.

4.4.6.3. Stoder, mdjliggor och granskar teamets och medlemmarnas
utveckling

Beskrivning
Teamutveckling handlar om att kontinuerligt utveckla teamet och uppmuntra medlemmarna att
skaffa sig nya kunskaper och férmdgor. Teamledarens roll &r att stodja, mojliggéra och granska
Idrandet och skapa mojligheter for att dela kunskaper mellan teammedlemmar, andra team och
organisationen utanfor projektet.

Tillampning
e Frdamjar kontinuerligt larande och kontinuerlig kunskapsdelning.
e Anvinder olika tekniker for att skapa engagemang for utveckling,
till exempel genom utbildning pd arbetsplatsen.
e Ger mojlighet till seminarier och workshoppar (i och utanfor arbetet).
e Planerar och frimjar méten om “vad har vi ldrt oss hittills?”
e Skapar tid och méjlighet for teammedlemmarnas egen utveckling.

4.4.6.4. Ger teamen makt och befogenheter genom att delegera uppgifter
och ansvar

Beskrivning
Ansvar skapar engagemang. Den som leder teamet skapar 6kat engagemang — och ger individen
och teamet makt och befogenheter — genom att delegera uppgifter och problem till team eller
medlemmar i teamet. De uppgifter som delegeras kan vara stora, utmanande och viktiga, beroende
p@ hur mogen man dr for att ta pa sig dem.
Man bér f6lja upp resultatet av de uppgifter som har delegerats till individer och team och regel-
bundet ge dterkoppling till teamet f6r att det ska gd att dra ldrdomar.

Tillampning
e Delegerar uppgifter ndr det dr IGimpligt.
e Ger mdnniskor och team makt och befogenheter genom att delegera ansvar.
e Forklarar resultatkriterier och férvantningar.
» Skapar rapporteringsstrukturer pd teamniva.
o Skapar méjligheter f6r aterkoppling, bade f6r individer och for team.

4.4.6.5. Erkiinner fel for att kunna lira sig av misstagen

Beskrivning
Teamledaren ska se till att fel och misstag far s sma konsekvenser som majligt for projektets resul-
tat, processer och framgdngar. Individen dr medveten om att det alltid kan ske misstag och f6rstar
och accepterar att manniskor gor fel ibland. Individen analyserar misstag och bidrar till att alla
Idir sig av misstagen. For att minska risken for fel framdver anvinds de fel och misstag som redan
intrdffat som utgdngspunkt for fordndringar och forbdttringar.
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| vissa fall kan den som leder teamet till och med uppmuntra beteenden som 6kar sannolik-
heten for fel, om projektet behover innovativa metoder for att 16sa problem och svdrigheter. Men
teamledaren mdste dven i sd fall se till att projektets slutresultat, processer och framgdngar inte
péaverkas negativt. Individen férsoker ta reda pd grundorsakerna till att det har skett ett misstag
och vidtar effektiva Gtgdrder for att se till att det inte Gterupprepas.

Tilliimpning
e Undviker att fel far negativa effekter pd projektet i sa stor utstrickning som mojligt.
» Forstdr att det kan ske misstag och accepterar att méanniskor kan gora fel.
e Visar tolerans mot misstag.
e Analyser och diskuterar misstag for att komma fram till hur processerna kan férbdttras.
e Hijdlper teamets medlemmar att ldra sig av sina misstag.
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4.4.7. Konflikt och kris

Definition
Konflikt och kris handlar om att lugna och I6sa konflikter och kriser genom att vara observant pa sin
omgivning och ldgga mdrke till och ta fram I6sningar pd meningsskiljaktigheter. Konflikter och kriser
kan gdlla hindelser och situationer, personliga konflikter, stressnivder och andra potentiella hot.
Individen mdste I6sa de hdr situationerna pd ett bra sdtt och se till att alla berérda drar IGrdomar
for framtiden.

Syfte
Syftet med det hir kompetenselementet dr att individen ska kunna vidta effektiva Gtgdrder ndr det
uppstdr en kris eller krock mellan motstridiga intressen/oférenliga personligheter.

Beskrivning
Det kan uppstd konflikter mellan tva eller flera personer och/eller parter. Det dr vdldigt vanligt att en
konflikt forsdmrar en god arbetsmiljé och kan fa negativa effekter pd de parter som berdrs. En kris
kan uppsta till foljd av en konflikt, eller kan orsakas av en pl6tslig, abrupt eller avgérande foréndring
i en situation som direkt eller indirekt innebdr att det kan bli omdjligt att nd projektets mdl. | sGdana
situationer mdste man kunna reagera snabbt och med gott omdéme for att bedéma krisen, utvir-
dera scenarier for att 16sa krisen och sdkra projektet och avgéra om fradgan ska tas till en hégre nivd
och i sa fall hur hogt upp i organisationen som man behéver ga.

Formdgan att identifiera potentiella konflikter och kriser och att agera adekvat krdver att man
forstdr de grundliggande mekanismerna. Individen kan anvénda en rad olika metoder for att hantera
en potentiell eller faktisk konflikt och kris, till exempel genom samarbete, kompromisser, forebyggande
Gtgdrder, 6vertalning, eskalering eller genom att utnyttja sina befogenheter. Syftet &r hela tiden att skapa
balans mellan olika intressen. Att individen dr 6ppen och visar integritet och fungerar som medlare mellan
parterna i en konflikt gor det Idttare att hitta godtagbara I6sningar. Men ibland gdr det inte att 16sa kon-
flikter inom gruppen eller projektet, utan man mdste ta in utomstdende medlare eller beslutsfattare.

Kunskaper
e Metoder for att lugna ned en konflikt.
¢ Kreativitetsmetoder.
¢ Modereringsmetoder.
e Scenariotekniker.
e Modeller dver konfliktfaser.
e Virdet av konflikter néir man bygger arbetslag.
e Krisplan.
e Virsta fall-scenarier.

Firdigheter och formdgor
» Diplomatisk férmdga.
« Formdga att forhandla, hitta kompromisser.
» Modereringsformdga.
 Overtalningsférmdga.
» Retorisk formdga.
* Analytisk férmdga.
» Stresstdlighet.
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Relaterade kompetenselement
e Alla dvriga KE inom omrddet “People”.
e Perspective 4: Makt och inflytande.
e Perspective 5: Kultur och virderingar.
e Practice 8: Resurser
e Practice 10: Planering och kontroll
e Practice 11: Risk och mgjlighet

Kompetensindikatorer
4.4.7.1. Forutser och forebygger konflikter och kriser

Beskrivning
Att vara medveten om potentiella konflikter och kriser handlar om att vara uppmdérksam och
observant pa situationer som kan leda till motsdttningar. Helst ska potentiella konflikter identifieras
och férebyggas eller hanteras i ett tidigt skede, innan de eskalerar. Det forebyggande arbetet kan
handla om att féregripa konflikter, placera projektdeltagare med motstridiga personligheter eller
intressen i olika grupper och/eller delegera kdnsliga uppgifter till sdrskilda personer. Stress @r en
mycket vanlig faktor bakom konflikter och kriser, eftersom ménniskor tenderar att bli ldttirriterade
ndr de dr pressade. Man bor ddrfor kunna erkénna, bedoma och minska individuella stressnivder.

Tillimpning
e Analyserar potentiellt stressiga situationer.
» Ldter motstridiga personligheter eller intressen arbeta med
separata arbetsuppgifter eller i separata grupper.
e Delegerar kdnsliga uppgifter till sarskilda personer.
« Vidtar forebyggande Gtgdrder.
« Vidtar atgdrder for att minska stress.
e Reflekterar dver stressiga situationer i en grupp.

4.4.7.2. Analyserar orsaker till och konsekvenser av konflikter och kriser
samt vidtar limpliga atgdarder

Beskrivning
Konflikter utvecklas i olika faser som finns beskrivet i en rad teorier.
Faserna kan delas in i tre huvudkategorier:

e Latent (potentiell, vilande, dnnu inte synlig eller erkéind). Latenta konflikter finns
nar det finns meningsskiljaktigheter mellan individer eller grupper som @r stérande
for ndgon av dem, men de dr inte tillrdckligt allvarliga for att ndgon ska agera.

» Framvixande (synlig, men fortfarande rationell). Detta kan uppstd ndr det intrdffar
ndgon utlésande hdndelse, till exempel att man Gppet dr oense om en frdga. Frdgan
kan vara den verkliga orsaken till konflikten eller délja en annan konflikt mellan
intressen eller personligheter. Ndr konflikten hdller pd att vixa fram kan de berérda
parterna fortfarande samtala med varandra och kan diskutera rationella 16sningar.
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e Eskalerad (6ppen konflikt). | den hdr fasen &r parterna 6ppet och kéinslomdssigt

i konflikt med varandra och kan eller vill inte léingre diskutera I6sningar lugnt

och rationellt. Andra tenderar att vdlja sida, eller uppmanas att gora det. | vissa

situationer kan man vidta eller 6verviga att vidta rittsliga atgdrder.
Kriser hoppar ddremot direkt till den tredje nivan, utan ndgra synliga mellanliggande steg. De har
ofta inte uppstatt ur konfliktsituationer utan p@ grund av ett problem som har uppstdtt — eller som
man har upptdckt — plotsligt. Det kan vara en allvarlig risk, en yttre hdndelse som far stora konse-
kvenser och sd vidare. Konsten med konflikt- och krishantering dr att bedéma orsaker och kon-
sekvenser och skaffa kompletterande information s@ att man kan fatta beslut och ta fram méjliga
I6sningar.

Konflikter och kriser kan bero pd en mdngd olika faktorer. De kan handla om att man dr oense
om fakta, eller att olika personligheter inte kommer 6verens. De kan ocksd ha sin grund i faktorer
utanfor projektet eller till och med utanfor organisationen. Beroende pd vad som har orsakat kon-
flikten dr olika I6sningar mdjliga.

Kriser kan ocksa klassificeras utifrdn deras potentiella konsekvenser. Beroende pd vilken nivd
det handlar om kan man vdlja olika strategier for att lugna, I6sa eller eskalera konflikten eller krisen.

Tillampning
e Beddmer konfliktfasen.
e Analyserar orsakerna till en konflikt eller kris.
e Analyserar de potentiella konsekvenserna av en konflikt eller kris.
e Har olika strategier att valja mellan fér att hantera konflikter eller kriser.

4.4.7.3. Medlar i och loser konflikter och kriser och/eller hanterar deras
konsekvenser

Beskrivning
Ofta mdste konflikt- eller krishanteringen ske i en situation ddr individer och/eller grupper &r arga
eller i panik. Individen mdste pa sa kort tid som majligt hdmta in information, dvervdga alternativen,
forsoka hitta en positiv och helst samverkansbaserad l16sning och — framfor allt — behdlla lugnet
och kontrollen. Under sGdana omstdndigheter dr det viktigt att kunna behdlla lugnet och omddmet.
| krissituationer dar det viktigaste att kunna agera beslutsamt.

Det gdr till exempel att I6sa konflikter med hjdlp av samarbete, kompromisser, férebyggande
insatser eller genom att utnyttja makt. Vilken metod man anvinder beror pd hur man bdst skapar
balans mellan sina egna och andras intressen. Samarbetsinriktad konflikthantering bygger pa att
alla parter dr villiga att kompromissa.
| ett tidigt skede av en konflikt kan individen agera som moderator/medlare — Gtminstone om
individen inte sjdlv dr inblandad i konflikten. Individen sammanfor parterna i konflikten och hjdlper
dem att kommunicera utan att vara alltfér démande. | senare faser av konflikten kan man behdva
anvinda makt, eskalera till hGgre chefer, professionell medling och/eller vidta rdttsliga atgdrder.

Tillampning
e Tar upp problem éppet.
e Skapar ett konstruktivt diskussionsklimat.
e Viljer och anvéinder ritt metod for att I6sa konflikten eller krisen.
» Vidtar disciplindra eller rittsliga Gtgdrder vid behov.
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4.4.7.4. ldentifierar och delar med sig av lardomar av konflikter och kriser for
att forbdttra hanteringen i framtiden

Beskrivning
Ndr en konflikt dr 16st dr det viktigt att Gterskapa en kdnsla av harmoni och jamvikt i gruppen.
Att ldra sig av konflikter och kriser betyder att individen kan ifrGgasdtta grunder och orsaker till en
konflikt pG@ metaniv@. Dessutom kan individen skilja mellan slumpvisa sammanhang och de faktiska
orsakerna till en konflikt eller kris, dra Iirdom av dem och uppmuntra teamet att géra detsamma,
s@ att de bdttre kan hantera liknande situationer i framtiden.

Tillimpning
o Aterstiiller stdmningen i teamet.
e Motiverar teamet att vara medvetna om sina egna bidrag till konflikten och léra sig av dessa.
» Anvinder konflikter pd ett positivt sdtt for att komma vidare.
 Stdrker teamets sammanhdlining och styrka infor eventuella konflikter och kriser i framtiden.
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4.4 8. Innovativt ledarskap

Definition
Innovativt ledarskap &r formdgan att anvinda olika tekniker och tankemodeller for att definiera,
analysera, prioritera, hitta alternativ till och hantera eller 16sa utmaningar och problem. Det hdr
krdver ofta att man tdnker och agerar nytdnkande och fantasirikt och stimulerar kreativiteten savidl
hos enskilda teammedlemmar som i teamet som helhet. Formdgan att utnyttja befintliga resurser dr
en bra egenskap att ha ndr man stélls infor risker, majligheter, problem och svdra situationer.

Syfte
Syftet med det hir kompetenselementet dr att individen ska kunna hantera osékerhet, problem,
fordndringar, begrdnsningar och stressiga situationer pa ett effektivt sdtt genom att stdndigt och
systematiskt s6ka nya, battre och effektivare strategier och/eller 16sningar.

Beskrivning
Innovativt ledarskap handlar om att géra det mesta mojliga av det man har. Det handlar alltsd inte
bara om att skapa ndgot nytt, utan om att anvinda det man redan har pad ett bittre, snabbare eller
billigare sdtt. Individen skaffar sig kapabla medarbetare till teamet som har férmdagan att tackla
sv@righeter och nya situationer, for att stimulera, utvdrdera och agera pd idéer som kan vara till
nytta for processen, resultatet eller mdlen. Ofta mdste man “sdlja in” sina idéer till teamet innan
de blir accepterade. For att fG den typen av acceptans mdste man ha en laganda som &r 6ppen for
kreativitet och innovation. Sedan brukar andra i teamet ofta stdlla sig bakom idén och finjustera
den sd att den fdr dnnu st6rre acceptans.

Att kunna utnyttja befintliga resurser maximalt &r en av de viktigaste kompetenserna for att
projekt ska lyckas. Det gor det lattare att 16sa problem och motiverar medlemmarna i teamet att
samarbeta for att utveckla idén till en fungerande I6sning. Man mdste dock anvdnda kreativitet
med omddme i projektteamet, sG att man inte tappar fokus pa att nd det 6verenskomna resultatet
for projektet. Det dr ocksa vdldigt viktigt att anvinda konceptbaserade och analytiska metoder f6r
att hantera det informationsoéverflod som finns i mdnga projekt och organisationer. Att kunna dra
ut, presentera eller rapportera rdtt information i ratt tid ér avgorande for att lyckas.

Kunskaper
» Tekniker for att hdmta in andras Gsikter.
¢ Konceptbaserat téinkande.
e Abstraktionstekniker.
e Metoder for strategiskt tiinkande.
e Analystekniker.
e Konvergent och divergent tinkande.
e Kreativitetsmetoder.
¢ Innovationsprocesser och tekniker.
e Copingmetoder.
e Lateralt tinkande.
e Systemtdnkande.
e Synergi- och helhetstéinkande.
e Scenarioanalys.
e SWOT-teknik.
e PESTLE-analys.
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e Kreativitetsteorier.
e Brainstormingstekniker, till exempel lateralt tiinkande.
e Konvergerande tekniker (komparativ analys, intervjutekniker).

Firdigheter och formdagor
* Analytisk férmdga.
e M0dijliggora diskussioner och grupparbeten.
e Vilja [dmpliga metoder och tekniker for att formedla information.
e Tdnka utanfor ramarna — nya sdtt att géra saker och ting.
e Forestdlla sig en okénd situation i framtiden.
e Vara resilient.
e Hantera misstag och misslyckanden.
¢ ldentifiera och se olika perspektiv.

Relaterade kompetenselement
e Alla dvriga KE inom omrddet “People”.
e Practice 1: Design
e Practice 2: Mdl och nytta
e Practice 10: Planering och kontroll
e Practice 11: Risk och mgjlighet

Kompetensindikatorer
4.4.8.1. Stimulerar och stoder en 6ppen och kreativ miljo

Beskrivning
Individen skapar en arbetsmiljo som uppmuntrar ménniskor att dela med sig av sitt kunnande och
bidra med sina idéer och Gsikter. For att stimulera och stddja kreativitet och innovation mdste
individen vara dppen for originella och fantasirika satt att 16sa problem. Det kan handla om nya
produkter, processer eller rutiner, eller att se dver specifika uppgifter eller roller och ansvarsomrd-
den. Individen kan se till att andra kinner sig trygga med att uttrycka sig, sa att projektet kan dra
nytta av deras bidrag, forslag, idéer och fragestdllningar. Det hdr dr nédvandigt om man ska kunna
ta vara pd andras kunnande och erfarenheter. Oppenhet ér viktigt eftersom yrkesfolk med olika
bakgrund och kunnande mdste kunna samarbeta i ett projekt. De flesta teammedlemmar har sina
specialistomrdden ddr de vet mer dn du. Relationerna inom gruppen bygger pd 6msesidig respekt,
fortroende och tillforlitlighet. Dérfér bor individen regelbundet be om input och visa att han eller
hon dr villig att forstd och dven ta till sig andras idéer. Allt har givetvis sin tid och plats. Individen bor
alltsa tydligt visa ndr det dr ldge att komma med kreativ input och ndr det Gr mindre Idmpligt.

Tillimpning
e Uppmuntrar mdnniskor att dela med sig av sina kunskaper och bidra med sina dsikter.
e Stimulerar och stdder kreativitet ndr det dr [dmpligt.
e Anvdnder och stimulerar nytéinkande och fantasifulla sdtt att dvervinna hinder.
» Ber ominput frdn andra och visar att man vill 6verviga och/eller genomfdra andras forslag.
e Tar hdnsyn till andra ménniskors perspektiv.
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4.4.8.2. Anviinder konceptuella modeller for att definiera situationer och
strategier

Beskrivning
Varje projekt dr en unik insats for att skapa ndgot nytt. Utom i de allra enklaste projekt krdver
detta abstraktions- och konceptualiseringsférmdga. Det betyder att man mdste kunna bryta ned
eller reducera dmnet i frdga (oavsett om det handlar om ett resultat, en plan, ett krav, en risk,
en situation eller ett problem) till mindre delar och integrera dem i nya och anvéindbara idéer.
Individen mdste anvinda konceptbaserat tinkande och dven ta vara pa kunskapen hos sina
teammedlemmar. Konceptbaserat tdnkande betyder ocksd att man mdste vara medveten om att
problem ofta har flera orsaker som knyter an till varandra i ett stdrre sammanhang och att olika
typer av problemldsning kommer att fa olika konsekvenser f6r andra delar s@vil inom som utanfor
projektet.

Tillampning
e Anvdnder eller lyfter fram konceptbaserat téinkande nér det &r ldmpligt.
e Vet att problem ofta har flera orsaker och att I6sningar ofta har flera effekter.
e Anvdander systemiskt tinkande.

4.4.8.3. Tillampar analystekniker for att analysera situationer, ekonomisk
och organisatorisk information samt trender

Beskrivning
Individen kan analysera (eller delegera analysen av) komplexa situationer eller problem och hitta
I6sningar och alternativ. Individen kan ocksd analysera och ta fram anvindbar information och
anvdndbara trender ur komplexa data och presentera eller rapportera slutsatserna pd ett tydligt
sdtt. Att vara analytiskt skicklig betyder att man kan anvéinda olika metoder for att upptdacka de
verkliga orsakerna bakom ett problem och vidta eller féresla ratt Gtgdrder for att 16sa det.

Tillampning
e Anvdnder olika analystekniker.
e Analyserar problem for att upptécka orsaker och méjliga I6sningar.
e Analyserar komplexa datasamlingar och drar ut relevant information.
e GOor tydliga rapporter och presenterar slutsatser, sammanfattningar
och trender med utgdngspunkt i data.

4.4.8.4. Framjar och anviinder kreativa tekniker for att hitta alternativ och
I6sningar

Beskrivning
Kreativa tekniker b6r anvandas f6r att hitta I6sningar. Dessa tekniker kan vara “divergerande” eller
“konvergerande”. Ndr det uppstdr problem mdste individen avgéra om det dr Iimpligt att anvinda
en kreativ strategi eller ej. Om det dr lampligt att anvinda en kreativ strategi mdste individen
avgora vilka metoder som ska anvéndas.

Ndr man har beskrivit problemet eller frdgan (till exempel med konceptbaserat tdnkande
och/eller analystekniker) foljer en divergerande kreativ fas dd man tar fram méjliga 16sningar.

0 @ People



IPMA Individuell kompetensmodell

Detkan vara bra att ha ett brainstormingmaote, diar medlemmar i teamet och andra i organisationen
som kan bidra trdffas och tar fram idéer. Andra vanliga tekniker Gr mindmapping, storyboarding,
visualisering och sa vidare. Oavsett vilken metod man anvinder for att hitta en kreativ I6sning
gdller det att titta pd frdgan ur olika perspektiv och anvinda flera olika verktyg, sunt férnuft,
intuition och erfarenhet.

Sedan kommer en mer analytisk, konvergerande etapp ddr man tittar ndrmare pd majliga
I6sningar och hur de skulle pdverka problemet eller frdgan. Konvergerande teknik dr till exempel
viktade urval, kraftfdltsanalys och sd vidare. De idéer som verkar mest lovande finjusteras ytterli-
gare och slutligen vdljer man de bésta koncepten/lsningarna.

Tillimpning
e Anvdnder kreativ teknik nér det @r lampligt.
e Anvdnder divergerande tekniker.
e Anvinder konvergerande tekniker.
 Tar in flera synpunkter och férmdgor.
e Kartligger 6msesidiga beroenden.

4.4.8.5. Framjar en helhetssyn pa projektet och dess kontext for att forbéttra
beslutsfattande

Beskrivning

Att frimja en helhetssyn betyder att man tittar pa en aktuell situation utifrdn hela sammanhanget
for projektet, till exempel foretagets strategier, andra aktiviteter och/eller projekt som pdgar samti-
digt. Individen anvinder flera perspektiv for att bedoma och hantera situationer. Individen forstdr
vilken betydelse detaljer har och kan urskilja detaljerna i helhetsbilden. Individen férstar kopplingen
mellan situationen och dess kontext och kan fatta eller frimja beslut som bygger pa att man forstar
en mingd olika paverkansfaktorer, intressen och moéjligheter. Individen kan ocksa forklara helheten
for andra, bdde inom och utanfor projektet.

Tillampning
 Visar prov pd helhetstinkande och kan foérklara helheten.
e Anvinder flera perspektiv for att analysera och hantera den aktuella situationen.
 Forstdr hur projektet hdnger ihop med det storre sammanhanget och agerar utifrdn det.
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4.4.9. Forhandling

Definition
En férhandling dr en process mellan tva eller flera parter for att balansera olika intressen, behov och
forvantningar i syfte att nG en gemensam Gverenskommelse och ett gemensamt Gtagande och
samtidigt bevara en bra arbetsrelation. Férhandlingar kan vara bade formella och informella och
kan omfatta ink6p, anstdllningar eller férsdljning, eller krav, budget och resurser i projekt.

Syfte
Syftet med det hir kompetenselementet dr att individen ska kunna géra tillfredsstéllande
overenskommelser med andra med hjalp av forhandlingsmetoder.

Beskrivning
Overenskommelser bygger pé sténdpunkter som ska tillgodose intressen, behov och férvéintningar hos alla
parter. Férhandlingar kan vara politiska eller kommersiella och innebdr ofta att man mdste nd kompromisser
som inte alla parter dr sdrskilt n6jda med. Intressen, behov och férvintningar handlar ofta om kdnslor s@vdl
som fakta och det dr inte alltid IGtt att fd hela bilden klar for sig. Det dr vanligt att forhandlingsprocessen
pdverkas av parternas olika maktpositioner och omstdndigheter: detta kan kallas “inflytande”.

Férhandlarna mdste skaffa sig information om de hdr frdgorna och om det inte gar att fa fram
tillrdickligt mycket fakta mdste man gora antaganden. For att stdrka sina chanser till en lyckad forhandling
bor man arbeta med ett antal alternativ som kan tillgodose olika intressen, behov och f6rvintningar. Man
kan behéva anvinda olika tekniker, taktiker och strategier i forhandlingarna.

Kunskaper
e Fo6rhandlingsteorier.
e Forhandlingstekniker.
e Fo6rhandlingstaktiker.
e Forhandlingsfaser.
e BATEF (bdsta alternativ till en férhandlingslésning).
e Avtalsmallar och avtalstyper.
e Lagar och bestmmelser som berér avtal och kontrakt.
e Analys av kulturella aspekter och taktiker.

Fiirdigheter och formagor
¢ ldentifierar 6nskat resultat.
o Bestdmdhet och drivkraft for att nd 6nskat resultat.
e Empati.
o Tdlamod.
+ Overtalning.
o Skapa och upprdtthdlla fértroende och goda arbetsrelationer.

Relaterade kompetenselement
* Alla 6vriga KE inom omrddet “People”.
e Practice 1: Design
* Practice 2: Mdl och nytta
e Practice 9: Inkdp
e Practice 10: Planering och kontroll.

92 @ People



IPMA Individuell kompetensmodell

Kompetensindikatorer
4.4.9.1. Identifierar och analyserar intressena hos alla parter i forhandlingen

Beskrivning
For att fa ett lyckat resultat dr det avgérande att man forstar vilka prioriteringar férhandlings-
parterna har. Den som leder eller deltar i férhandlingarna bor forst anvinda alla metoder som stdr till
buds for att samla in hdrda och mjuka uppgifter om alla parters intressen, behov och férvintningar.
Sedan analyserar man dessa for att fG fram prioriteringar och identifiera luckor ddr det krévs mer
efterforskningar. Ofta kan man beh6va géra antaganden om de andra parternas prioriteringar.

Tillampning
e Kdnner till och reflekterar 6ver egna intressen, behov och begrdnsningar.
« Samlar in och dokumenterar relevanta hdrda och mjuka uppgifter om
intressen, behov och forvéntningar hos alla berérda parter.
e Analyserar och dokumenterar tillgéinglig information for att identifiera de egna
prioriteringarna och sannolika prioriteringar hos de andra parterna.

4.4.9.2. Utvecklar och utviirderar alternativ och méjligheter som kan
tillgodose alla parters behov

Beskrivning
Individen kan identifiera kompromisser, alternativ och alternativa férhandlingslésningar. Dessa
utvecklas under forberedelserna infor forhandlingarna och kan dndras under pdgdende férhand-
lingar allteftersom tillfdlle ges och situationen féréindras. Kompromisser, alternativ och mdjligheter
bor vara anpassade efter forhandlingsparternas intressen for att vara anvéindbara under férhand-
lingsprocessen. Man bor ocksa identifiera det bdsta alternativet till en forhandlingslosning (BATEF).

Tillimpning
e Identifierar kompromisser, alternativ och alternativa I6sningar som bygger
pa en analys av alla parters intressen, behov och prioriteringar.
 Foresldr rdtt alternativ vid rdtt tidpunkt pd ratt satt.

4.4.9.3. Utformar en forhandlingsstrategi som ir forenlig med de egna mdlen
och iir acceptabel for alla berorda parter

Beskrivning
Forhandlingsstrategin ska vara inriktad pd det som individen tycker @r avgérande for att fa ett
lyckat resultat. Innan férhandlingarna inleds mdste individen vdlja strategi, tekniker och taktiker
som kommer att géra det mojligt att nd bdsta mojliga resultat for projektet. Strategin kan till
exempel bero pad maktbalansen mellan parterna, vad som stdr pa spel, budgetvillkor, politik,
kulturella aspekter och férhandlarnas formdga. Man bor vilja den strategi som passar bést for
projektets intressen och som inte skadar relationerna med de intressenter som berdrs. Individen
b6r ocksa se Gver reservstrategier som tdcker “vad hdnder om”-scenarier.

I strategin ingdr dven att vilja de personer som ska driva férhandlingen och vilket mandat de
ska fa (forhandlingsutrymme, frihet, roller och ansvarsomrdden). | vissa fall gar det ocksa att géra val
som gdiller den andra parten och/eller férhandlingsutrymmet (vem ska man férhandla med omvad).
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Man bér tiinka dver det hir alternativet noga, eftersom de val man goér kan ge negativa eller
positiva resultat i ett senare skede.

Tillampning
« Identifierar vilka férhandlingsstrategier som dr tinkbara for att nd onskat resultat.
e Identifierar reservstrategier och andra alternativ for att hantera "vad hdander om”-scenarier.
e Vidljer en férhandlingsstrategi och kan forklara varfér man valde just den.
e Analyserar och viiljer férhandlingsteknik och -taktik som stéder
den forhandlingsstrategi man vill anvénda.
¢ ldentifierar viktiga parter som boér delta i férhandlingen och beskriver tydligt deras mandat.

4.4.9.4. Forhandlar fram overenskommelser med andra parter som dir
forenliga med de egna mdlen

Beskrivning
En 6verenskommelse nds genom forhandlingar med hjdlp av de valda strategierna, verktygen
och taktikerna, utan att de andra berérda parterna stots bort. Férhandlingar kan bedrivas under
Idng tid och kan ske stegvis i olika faser. | en tillfredsstdllande dverenskommelse dr alla parter
tillrickligt nojda med resultatet, kommer att uppfylla sina Gtaganden, tycker att de andra parterna
forhandlade pa ett rdttvist sdtt, kdnner sig respekterade och kommer att delta i férhandlingar igen.
Om det inte gdr att nd en 6verenskommelse eller om de resultat som dr méjliga inte dr acceptabla,
genomfdr man det bdsta alternativet till en forhandlingslésning (BATEF).

Den bdsta majliga 16sningen dr ofta den som dr hdllbar och ger bdst resultat pd IGng sikt for
alla parter. Det kan finnas vissa situationer ddr detta inte gdr eller inte dr onskvdrt. | sa fall kan
man beh6va kompromissa for att fG 6nskat resultat. | mdnga fall dokumenteras de 6verenskomna
resultaten s att man kan hdnvisa till dem Iéingre fram.

Tillampning
e Fo6rhandlar med hjalp av teknik och taktik som dr ldmplig for
omstdndigheterna i syfte att nd det resultat man vill ha.
« Forhandlar for att nd en hdllbar 6verenskommelse.
o Visar tdlamod och drivkraft f6r att fa till stdnd en hallbar 6verenskommelse.
» Genomfor BATEF om det inte gdr att nd en hdllbar 6verenskommelse.
e Dokumenterar férhandlingsresultatet.

4.4.9.5. Upptiicker och utnyttjar nya mojligheter till forsdljning och forvirv

Beskrivning
Individen arbetar hela tiden for att forverkliga processerna och nd 6verenskomna resultat
snabbare, bittre och/eller billigare. Det betyder att individen maste vara bra pa att upptdcka
mojligheter att gora detta. Beroende pd situationen kan det till exempel handla om att leta nya
leverantérer eller omférhandla gamla avtal, undersdka hur man kan erbjuda tjdanster till nya kunder,
forhandla om bdttre villkor med intressenter eller uppmana team eller teammedlemmar att géra
sina arbetsuppagifter tidigare, battre och/eller snabbare. Nér nya mdjligheter har upptdckts kan
forhandlingen inledas.
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Man bor utgd frdn projektets och organisationens intressen ndr man bestmmer vilket resul-
tat man vill fd. Ar det béist f6r organisationen att bevara status quo eller att arbeta fér att forbiéttra
Idget? Har tar individen ocksa hdnsyn till att forhandlingar tar tid och kraft och att de kan pdverka de
nuvarande relationerna med férhandlingsparterna.

Tillampning
» Letar efter majligheter att uppnd det 6verenskomna resultatet snabbare, bittre och/eller billigare.
« QOverviiger alternativ till den nuvarande situationen och de befintliga 6verenskommelserna.
o Tar hdnsyn till hur alternativen kommer att paverka de nuvarande relationerna.
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4.4.10. Resultatinriktning

Definition
Resultatinriktning handlar om att individen hela tiden hdller fokus pa projektets resultat.
Individen prioriterar medel och resurser for att ta itu med problem, utmaningar och hinder och skapa
ett sd bra resultat som mojligt for alla berérda parter. Individen sdtter hela tiden resultatet framst i
diskussionerna och teamet arbetar for att né det resultatet. Om man dr resultatinriktad spelar pro-
duktiviteten en avgorande roll. Att vara produktiv betyder att man anvdnder resurserna s@ effektivt
som majligt och att man ndr resultat (insatserna har avsedd effekt). Individen maste planera och
anvinda resurser effektivt for att uppnd de dverenskomna mdlen pd ett dndamdlsenligt sdtt.

Syfte
Syftet med det hir kompetenselementet dr att individen ska kunna fokusera pa de 6verenskomna
effekterna och arbeta for att projektet ska bli framgdngsrikt.

Beskrivning
Under ett projekts livstid kommer det mesta av arbetet att handla om att definiera och hantera
arbetsuppgifter och att I16sa sma och stora problem. Det betyder att man hela tiden mdste gora olika
val om prioriteringar, allokering, vilken teknik som ska anvindas och sa vidare. Alla dessa val blir
enklare om man utgdr fran resultatinriktning: Kommer det hdr arbetet att ge nskat resultat eller
g6ra processen snabbare, billigare och/eller béttre?

Resultatinriktning handlar om att individen och teamet fokuserar pd de viktigaste mdlen for att
fa bdsta majliga resultat for alla berérda parter. Individen mdste se till att det verenskomna resulta-
tet tillfredsstdller intressenterna. Detta gdller dven for eventuella féréindringar som man beslutar om
under projektets gdng. Individen mdste kunna fokusera pad resultatet och samtidigt vara medveten
om och ta itu med eventuella etiska eller rdttsliga fragor eller miljéfrdgor som pdverkar projektet.
Resultatinriktning innebdr ocksa att man fokuserar pd teamet och de berérda intressenterna for att
leverera det resultat som kréivs. Det betyder att man kan identifiera problem, anvéinda olika metoder
for att faststdlla orsakerna och att hitta och genomfora I6sningar.

For att uppnd det resultat som krdvs och som man har kommit 6verens om med intressenterna
maste individen ta reda pd vad de olika deltagarna i projektet sjdlva vill fa ut av det. Individen mdste
anviinda och utveckla teammedlemmarna med hdnsyn till deras forvintningar.

Kunskaper
e Organisationsteorier.
o Effektivitetsprinciper.
» Principer f6r effektuppndelse.
e Produktivitetsprinciper.

Firdigheter och formdgor
e Delegering.
 Effektivitet, effektuppndelse och produktivitet.
e Entreprendrskap.
¢ Integration av sociala, tekniska och miljomdssiga aspekter.
* Lyhordhet for vad man fdr och inte fGr gora i organisationen.
¢ Hantering av forvantningar.
e Identifiering och bedémning av alternativa I6sningar.
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» Kan kombinera helhetsbilden med fokus pG avgérande detaljer.
e Analys av total nytta.

Relaterade kompetenselement
 Alla 6vriga KE inom omrddet “People”.
e Perspective 1: Strategi.
e Practice 1: Design
e Practice 2: Mdl och nytta
e Practice 6: Kvalitet
e Practice 10: Planering och kontroll
e Practice 11: Risk och mgjlighet.
e Practice 12: Intressenter.

Kompetensindikatorer

4.4.10.1. Bedomer alla beslut och handlingar utifran deras paverkan pa
projektets framgang och organisationens mal

Beskrivning
Individen agerar alltid med projektets mdl i sikte, det vill sga att lyckas med projektet. Detta mdl
ligger hela tiden till grund for individens beslut och handlingar. Alla val vi gor kan fa negativa eller
positiva effekter i ett senare skede, vilket man alltid mdste vara medveten om. Individen bedémer
hdndelseutvecklingen enligt féljande kriterier: Kommer det hér att ge 6nskat resultat (eller vara ett
hot mot dem) eller géra processen snabbare, billigare och/eller béttre och ddrmed mer lyckad?

Tillimpning
« Alla Gtgdrder baseras pa hdnsyn till projektets mdl och 6verenskomna effekter.
» Formulerar egna mal utifrdn projektets mdl och effekt.
« Utformar projektstrategin utifrGn malen.
« Bedomer alla beslut och handlingar utifrén deras pdverkan pa framgdngen med projektet.

4.4.10.2. Balanserar behov och medel for att optimera effekt och framgang

Beskrivning
Alla val innebdr att man mdste ge eller neka att ge medel (resurser, pengar, tid, uppmdrksamhet)
till vissa Gtgdrder (arbetsuppgifter, beslut, frdgor, problem och sd vidare) utifrdn hur man uppfattar
behoven. For att fordela medlen pa bdsta sdtt mdste individen ha en klar bild av projektets prio-
riteringar och utgad fran den for att prioritera de olika behoven och balansera fordelningen utifrdn
prioriteringarna. Det har kan betyda att man i ett visst skede inte uppmarksammar eller tilldelar
resurser for upplevda utmaningar eller problem, fér att man bedémer att andra behov dr mer
prioriterade.

Tillampning
e Beddmer och prioriterar olika behov.
« Forklarar varfor vissa dtgdrder prioriteras hogre.
e Anvinder resultatinriktningen for att siiga nej (och forklara varfoér).
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4.4.10.3. Skapar och uppriitthdller en hilsosam, siiker och produktiv
arbetsmiljo

Beskrivning
Att skapa och uppritthdlla en hdlsosam, siker och produktiv arbetsmiljo innebdr att man
ger teamet alla verktyg som behdovs och begrdnsar de distraherande inslagen, s@ att teamet
kan fokusera pa att arbeta effektivt. Individen fungerar som en buffert mellan omvdrlden och
teammedlemmarna och tar hand om osdkra eller svértolkade faktorer som kan stéra arbetet och
forsdmra fokus pa resultatet. Dessutom ger individen teamet tillgdng till den infrastruktur och de
resurser som behovs.

Tillampning
» Skyddar teamet fran stérningar utifran.
o Skapar och upprdtthdller hdlsosamma, sikra och stabila arbetsférhdllanden.
e Skapar en tydlig uppséttning arbetsuppgifter for medlemmarna i teamet.
« Tillhandahdller de resurser och den infrastruktur som behovs.

4.4.10.4. Marknadsfor och siiljer in projektet, dess processer och resultat

Beskrivning
Individen mdste ofta fungera som ambassador och foresprdkare for projektet och férklara varfor,
hur och vad (projektets mdl, strategi, processer och 6verenskomna resultat) for alla berérda
parter. Marknadsféringen stdrker resultatinriktningen genom att fortydliga vilka resultat som ska
uppnds och varfor de behdvs. Det kan man till exempel géra genom att rapportera regelbundet
och engagera intressenterna. Men det dr minst lika vanligt att man anvédnder formell och informell
kommunikation och marknadsforing, vilket kan omfatta allt frdn samtal med teammedlemmarna i
fikarummet till formella presentationer. Den hdr marknadsforingen — att “sdlja in” projektet — bor
ingd i all kommunikation fran individen. Individen bor ocksd helst uppmana teammedlemmarna,
projektdigaren och andra att vara med i marknadsféringen.

Tillampning
o Forsvarar och marknadsfér mdl, strategi, processer och 6verenskomna resultat.
e Soker méjligheter och arenor f6r att marknadsféra projektet.
e Uppmanar andra att delta i marknadsféringen av projektet.

4.4.10.5. Skapar resultat och far acceptans

Beskrivning
Det avgdrande provet for varje individ Gr om han eller hon kan leverera eller férverkliga vad som
utlovats — nad resultat. For detta krdvs en tydlig resursplan, planerade resultat, en stark tro pa den
egna kapaciteten och pd teamets férmdga att hantera hinder och problem, och dessutom en stark
vilja att leverera.
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Individen vet att effektivitet (efficiency) inte tGr detsamma som effektuppndelse
(effectiveness), dvs. att ndgot har avsedd effekt. Effektuppndelse (eng. effectiveness) handlar om
att nd planerade mail (till exempel uppnd det 6verenskomna resultatet enligt den tidsplan, budget,
kvalitet man kommit dverens om), medan effektivitet (eng. efficiency) handlar om att géra detta
till Iigsta nédvdndiga kostnad och tid (vilket man till exempel kan méta genom att jimféra det
planerade antalet personer med det faktiska antalet). Darfor mdste individen hela tiden titta efter
majligheter att uppnd de 6verenskomna resultaten snabbare, billigare eller bdttre.

Individen mdste ocksd kunna entusiasmera sina medarbetare och samtidigt upprétthdlla den
planerade produktiviteten, veta vad man sjdlv far och inte far géra (och komma undan med) i en
viss situation eller organisation och vad som dr Iimpligt diplomatiskt.

Tillampning

e Kan skilja mellan begreppen effektivitet (efficiency),

effektuppnaelse (effectiveness) och produktivitet.
* Planerar och upprdtthdller planerad effektivitet, effektuppndelse och produktivitet.
» Visar formdaga att fd saker och ting gjorda.
» Fokuserar pG och uppvisar kontinuerlig forbdttring.
e Tdnker pa I6sningar, inte problem.
« Overvinner motsténd.
Vet vilka begrdnsningarna dr for att nd resultat och tar itu med de begrdnsningarna.
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4.5. Practice

Kompetensomrddet "Practice” handlar om centrala
projektkompetenser.

Det innehdller tretton kompetenselement:
¢ Projektdesign
e Krav och mal
e Omfattning
e Tid
e Organisation och information
o Kvalitet
e Ekonomi
¢ Resurser
e Anskaffning
¢ Planering och uppfoljning
¢ Risk och mdjligheter
e Intressenter
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4.5.1. Projektdesign

Definition
Designen dr utformningen av uppdraget och beskriver hur individen tolkar och bedémer
organisationens (eller organisationernas) krav, 6nskemdl och pdverkan och hur man gor for att
Oversdtta dem till projektets 6vergripande design med sd goda férutsdttningar att lyckas som
majligt. Designen utgdr frdn denna yttre kontext och skapar en skiss — en ritning eller 6vergripande
arkitektur for hur projektet ska ldggas upp och ledas. Hdr ingdr resurser, ekonomi, intressenters
madl, nytta och organisatoriska fordndringar, risker och méjligheter, styrning, leverans, prioriteringar
och tidsperspektiv. Eftersom alla yttre faktorer och framgdngskriterier (och/eller hur relevanta
man tycker att de @r) ofta férdndras 6ver tid mdste projektledaren se 6ver designen med jimna
mellanrum och justera den om det behdvs.

Syfte
Syftet med det hdr kompetenselementet dr att individen ska kunna integrera alla kontextuella och
sociala aspekter och utforma den bdsta strategin for att ett projekt ska vinna acceptans och bli
framgdngsrikt.

Beskrivning
Design handlar om att utveckla, genomféra och upprdétthdlla den bdsta strategin f6r att nd
organisationens mal och samtidigt ta hdnsyn till alla formella och informella faktorer som hjdlper
eller hindrar organisationen att nd sina mdl eller projektet att lyckas. | designen ingdr att ta hdnsyn
till organisationens avsikter, styrning, strukturer och processer, standarder och bestimmelser,
kulturella aspekter, individuella intressen och gruppens intressen och samtidigt vara medveten om
de olika faktorerna i samhdllet i stort. Ndr man vdljer strategi Gr det ocksa viktigt att anvdnda sig av
Idrdomar frdn andra projekt inom organisationen, branschen eller externt och samtidigt ta hdnsyn
till forutsdttningarna for det specifika projektet.

Design berdr en rad olika aspekter, som beslutsfattande, rapportering och resurser, men
ocksd hur man féljer standarder och bestimmelser och anpassar sig till kulturella normer och
virderingar (i organisationen och i samhdllet i stort). Man mdste ocksa ta hénsyn till sGdant som
upplevd nytta, motivation, kommunikation inom gruppen och med intressenter och sa vidare. Att
definiera de hdr mdlen, faktorerna och kriterierna tydligt och klart dr ett 6verordnat krav initialt och
under hela projektets gdng. Den hdr aktiviteten leder fram till en schematisk situationsskiss pd hog
niva, som sedan dverfors till specifika Gtgdrder som bor leda till att projektet blir framgdngsrikt.

Strategin ska ocksd beskriva lednings- och kontrollfilosofin. Arkitekturen ger vigledning for
arbetsuppgifterna i de enskilda komponenterna och var i projektet de aterfinns.

Valet av strategi och designaktiviteterna mdste géras innan man sdtter igdng med i att
planera, organisera och genomféra projektet. Dessutom b6r man regelbundet se dver och
ifrdgasdtta den valda strategin under hela projektets gdng, eftersom férutsdttningarna kan dndras
sdvdl inom projektet som i det stérre sammanhanget.

Kunskaper
« Kritiska framgdngsfaktorer.
» Framgdngskriterier.
e Ldrdomar.
e Benchmarking.
¢ Komplexitet.
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* Projekt-, program-, portféljframgdng.

» Projektlednings-, programlednings-, portfoljledningsframgdng.
¢ Projektlednings-, programlednings-, portféljledningsverktyg.

e Ledarstilar.

e Strategi.

» De tre begrdnsningarna (projekttriangeln eller jdrntriangeln).

e Resultathantering.

¢ Organisationens regler och metoder for projektdesign.

« Sdrskilda metoder som dr relaterade till affarsomrdde och kontext.
¢ Organisationsmodeller, till exempel beredskapsteori.

e Fordndringsteori.

Firdigheter och formagor
¢ Medvetenhet om sammanhanget.
e Systemtdnkande.
¢ Resultatinriktning.
e Forbdttringar genom/integration av IGrdomar.
e Strukturell uppldsning.
« Analys och syntes.

Relaterade kompetenselement
* Alla 6vriga KE inom omrddet “Practice”.
« Alla 6vriga KE inom omrddet “Perspective”.
¢ People 5: Ledarskap.
¢ People 8: Innovativt ledarskap.
¢ People 9: Férhandling.
¢ People 10: Resultatinriktning.

Kompetensindikatorer
4.5.1.1. Identifierar, prioriterar och granskar framgdangskriterier

Beskrivning
Intressenterna anvinder framgdngskriterier for att mdta och bedéma projektets framgdng.
Kriterierna kan vara bade formella och informella. Formella kriterier handlar om projektets
faststdllda madl. Att nd@ mdlen inom de 6verenskomna ramarna (till exempel strategiska, taktiska
och operativa mdl) dr en — men bara en — del av framgdngen i ett projekt. De informella
kriterier som intressenterna anvinder for att bedoma resultatet Gr ocksa viktiga. Det kan till
exempel handla om de verkliga skdlen till att projektet startades, fick stdd, stotte pa hinder eller
avslutades. Framgdngskriterierna ber6r ocksd det stérre sammanhanget — personliga intressen
och gruppintressen som pdverkas av projektet eller dess resultat, beroende pd hur ett projekt
stottar eller hindrar andra projekt och program, aktiviteter, mdl, resurser och sa vidare.

Individen sammanstdiller, bekrdftar, prioriterar och uppfyller projektets formella
och informella framgdngskriterier. Individen maste ta bade de formella och de informella
kriterierna pa allvar, eftersom de kommer att ha stor betydelse for intressenternas vilja att
stodja eller samarbeta med projektet, vilket fdr direkt inverkan pd projektets framgdng.
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Framgdngskriterierna spelar en avgdrande roll f6r vilken strategi som anvinds. Om det viktigaste
kriteriet till exempel &r slutproduktens kvalitet, kommer kvalitetsprocesser, kvalitetsgranskningar,
kvalitetssakring och kvalitetshansyn att ha en viktig roll i den valda strategin. Ett projekt som
framfor allt har fokus pa tid (snabb leverans) eller budget kommer att ha en helt annan strategi.
Framgdngsfaktorer dr element som individen kan ldgga in i sitt projekt for att 6ka sannolikheten
for att framgdngskriterierna ska uppfyllas och resultatet ska bli lyckat. Dessa faktorer har manga
olika ursprung och kan se ut pd olika sdtt. De kan handla om allt frGn att anvinda (eller undvika)
vissa verktyg, metoder eller tekniker, viilja specifika resurser, organisationens utformning, etapper,
rapporterings- och kommunikationsverktyg och -stilar, kvalitetsmetoder och sd vidare. Faktorerna
och kriterierna kan variera i betydelse under projektets géng pa grund av sammanhanget

eller sociala aspekter eller dynamiken i projektet i sig. Darfor kontrollerar individen med jimna
mellanrum att framgdngskriterierna fortfarande dr aktuella och relevanta och anpassar strategin
vid behov. Det kan till och med bli aktuellt att uppmana organisationen att avsluta projektet i fortid.

Tillimpning

« Identifierar, klassificerar, utvirderar och prioriterar pdverkan frén var och en

av de fem Perspective-elementen som dar relevanta f6r att lyckas.
« ldentifierar och bedémer formella och informella faktorer som pdverkar.
« Utvdrderar och prioriterar framgdngskriterier frdn var och en av de fem Perspective-elementen.
« Identifierar och bedomer formella och informella framgdngskriterier.
« ldentifierar och anvinder relevanta framgdngsfaktorer.
« Gor regelbundna bedémningar av att framgdngskriterierna fortfarande dr relevanta.
» GOr regelbundna bedémningar av att framgdngsfaktorerna fortfarande dr relevanta.

4.5.1.2. Granskar, tillimpar och utbyter lirdomar frdn och med andra projekt

Beskrivning
Ndr projektet padborjas sammanstdller individen ldrdomarna fran tidigare projekt (bdde fran den
egna organisationen och frdn andra hdll, bland annat genom efterforskningar och jimforelser) och
tillimpar dem i det aktuella projektet. Individen utvérderar regelbundet strategin och Iirdomarna
av projektet (tillsammans med teamet och berérda intressenter) under projektets gdng och i slutet
av projektet. Den Gvriga organisationen ska fa ta del av lardomarna. Individen kdnner till och
anviinder olika metoder och verktyg for att dela med sig av Iirdomarna till organisationen (till
exempel strategiskt projektkontor, kunskapsbas, internt socialt nit och sa vidare).

Tillampning
+ Ar medveten om och samlar in lérdomar frén tidigare projekt.
e Tillimpar relevanta Irdomar.
« Ar medveten om och anvéinder forsknings- och benchmarkingmetoder
for att forbdttra projektets resultat.
« ldentifierar IGrdomar av projektet och later organisationen ta del av dem.
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4.5.1.3. Faststiiller komplexiteten och hur den pdaverkar strategin

Beskrivning
For att vdlja en Idmplig strategi pd bdsta sdtt mdste individen ta hdnsyn till komplexiteten i det
specifika projektet — komplexiteten i det 6verenskomna resultatet och/eller i de projektprocesser
som krdvs. Komplexiteten kan bero pd mdnga olika saker. Projektets resultat eller de interna
processer som projektet mdste anvinda kanske Gr innovativa, tekniskt komplicerade och/
eller starkt sammanldnkade med varandra. Projektet kanske omfattar mdnga team, mdnniskor,
leverantdrer, grader av beroende och sd vidare. Projektet kanske ska genomféras i ett komplicerat
sammanhang, till exempel med mdnga intressenter med olika intressen, mdnga berdringspunkter
med andra processer, projekt, program och sd vidare. Det kan vara ont om tid, budgeten kanske
ar begrdnsad, resultatet kan vara avgérande for organisationen och sd vidare. Individen mdste ta
hansyn till alla dessa interna och externa faktorer eftersom de dr avgorande ndr man tar fram den
basta strategin for projektet.

Tillampning
» Identifierar graden av komplexitet i projektet med hjdlp av [dmpliga metoder.
+ Ar medveten om de aspekter som dkar komplexiteten.
e Identifierar och definierar hur specifika processer, begrénsningar
eller resultat pdverkar komplexiteten.
 Identifierar och bedémer hur specifika externa och interna parametrar paverkar komplexiteten.
« Bedomer och vidtar Gtgdrder for att minska komplexiteten.

4.5.1.4. Viiljer och granskar den évergripande projektledningsstrategin

Beskrivning
Individen vidljer redan fran projektets borjan en strategi som ger de bdsta moéjligheterna att lyckas
med hdnsyn till begrdnsningarna i form av paverkan och krav frdn omgivningen, projektets kom-
plexitet, Idrdomar, kinda framgdngskriterier och tillgdngliga framgdngsfaktorer. Strategin kan
innehdlla en vision (huvudprinciper) och en arkitektur for hur projektet ska lyckas. Strategin kan
innehdlla en definition (eller fordndring) pa hog niva av omfattning, kvalitetsaspekter, organisation,
kommunikation, dokumentation, planering eller syn pd intressenter, val av resurser, risktolerans,
lednings- och resultatkriterier och sa vidare. Individen granskar strategin regelbundet, eftersom
madnga kontextuella och sociala faktorer kan dndras under projektets gdng.

Tillampning
e Beddmer och virderar olika mdjliga strategier.
e Vidljer den strategi for projektet som ger stérst méjlighet att lyckas.
« Forklarar och forsvarar den valda strategin och dess koppling till projektets framgdngar.
e Forklarar den valda strategins viktigaste konsekvenser f6r projektorganisationen.
e Forklarar den valda strategins viktigaste konsekvenser for moderorganisationen.
e Serregelbundet dver den valda strategin med hdansyn till utvecklingen i omgivningen och internt.
« Andrar strategin vid behov och férklarar varfér.
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4.5.1.5. Designar arkitekturen for genomforandet av projektet

Beskrivning
Individen utgdr fran den valda strategin och gor en 6vergripande skiss, en ritning eller till och med
en arkitektur for projektet. Denna dvergripande plan fylls sedan ut med detaljer i formella planer,
men den grundliiggande designen tar bara hdnsyn till de grundltiggande valen (till exempel till-
verka eller kopa, vattenfallsmodell eller iterativ modell med genomfdrande i flera steg, interna eller
externa resurser, vilka verktyg och metoder som ska anvéndas och sd vidare) och vilka konsekven-
ser varje val far for projektets framgdng. Individen vdljer ocksd den bista metoden for att leda
projektet. En vilfungerande projektledning &r avgérande — en forutsdattning — for att ett projekt ska
lyckas. I vissa fall betyder detta att man behdver vidlja en stark profil som ledare, i andra fall behévs
ndgon som stdr pd mer jamlik fot med teamet eller intressenterna. Valet varierar ofta beroende pd
omstdndigheter och miljon och/eller pa vilken fas projektet ligger i. Under projektets gdng madste
individen regelbundet utvdrdera (aspekter pd) designen utifrdn utveckling och framsteg i projektet,
fordndringar i omgivningen och krav, kinda framgdngskriterier och tillgéngliga framgdngsfaktorer.
Detta leder ofta till storre eller mindre fordndringar i den arkitektur man har valt.

Tillampning
e Faststdller arkitekturen for att genomfora projektet med hénsyn till resultat och effekt.
e Definierar verksamhetsregler och kontrollfilosofi.
e Foljer upp projektet mot arkitekturens olika delar.
e Uppdaterar arkitekturen efter fordndringar.
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4.5.2. Krav och mal

Definition
Alla projekt startas pd grund av att interna och externa intressenter vill uppnd ndgot. Det hdr
kompetenselementet beskriver “varfor” ett projekt genomférs. Vilka dr mdlen, vad &r nyttan, vilka
krav fran intressenter ska tillgodoses? Det beror pd intressenternas behov, férvintningar, krav och
organisationens strategiska mal.

Syfte
Syftet med det hir kompetenselementet dr att individen ska kunna beskriva férhdllandet mellan det
som intressenterna vill uppnd och vad projektet kommer att leda fram till.

Beskrivning
Individen kommer att stota pd en mdngd definitioner av mdl, nytta, effekt, leverabler, virde, krav,
resultat och utfall och hur de pdverkar varandra. De stdr for olika sdtt att se pa kopplingen mellan
det som intressenterna vill uppnd och vad projektet kommer att leverera. Individen dr medveten
om det hdr och kommer att gora en tydlig definition for projektet av vad som krdvs for att svara pa
frGgorna om "varfoér-hur-vad-ndr-var-och fér vem”. Individen sdtter igdng en process tillsammans
med intressenterna for att ta fram en bra definition pa vad projektet ska ge dem. Alla dessa aspekter
mdste sedan omvandlas till tydligt definierade resultat och leverabler f6r projektet och dessa mdste i
sin tur skickas tillbaka till intressenterna for att man ska kunna definiera och hantera férvantningarna.
Den hdr processen upprepas i flera steg. Bade intressenternas @sikter och projektets resultat och
effekt kommer att férdndras Gver tid, vilket betyder att man regelbundet mdste géra uppdateringar.
Darfor genomfors processen i starten och darefter upprepas den regelbundet. Kommunikations-,
forhandlings- och analysférmdga dr avgorande. For att skapa balans mellan intressenterna dr det
vildigt vanligt att man anvinder workshoppar i stéllet for enskilda samtal. Det gdller att G fram och
prioritera intressenternas behov och krav och géra en tydlig definition av vad projektet madste leda
tilloch varfor.

Kunskaper
e Temporér och permanent organisation.
e Forvdntningar, behov och krav.
¢ Projektdirektiv.
» Projektsponsor (éigare).
e Ldmplig for anvéindning och lamplig for syfte.
e Vdrdehantering (Value management).
e Acceptanskriterier.
e Kartltiggning av nytta.
* Madlanalys.
e Strategiutformning.

Firdigheter och formdagor
e Verksamhetens strategi.
¢ Relationer med intressenter.
e Framtagning av kunskaper.
e Mojliggor workshoppar.
e Intervjuer.
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« Formulering av mail (till exempel enligt SMART-metoden).
e Sammanstdllning och prioritering.

Relaterade kompetenselement
» Alla 6vriga KE inom omrddet “Practice”.
e Perspective 1: Strategi.
e Perspective 2: Styrning, strukturer och processer.
e Perspective 3: Regelefterlevnad, standarder och bestimmelser.
e People 3: Personlig kommunikation.
e People 5: Ledarskap.
¢ People 8: Innovativt ledarskap.
e People 9: Forhandling.

Kompetensindikatorer
4.5.2.1. Definierar och utvecklar hierarki for projektets mal

Beskrivning
Det dr organisationens behov och madl som gor att ett projekt pdborjas. Projektets madl hirleds
ur organisationens mal: forklaringar pa hog niva som innehdller logiken bakom projektet och det
overgripande sammanhanget f6r det man vill uppnd med projektet. Ur dessa 6vergripande mal for
projektet hdrleder man sedan de detaljerade madlen, som beskriver de specifika, patagliga resul-
tat och leverabler som projektet ska generera. Den hdr malhierarkin paverkas och styrs av bdde
overgripande omstdndigheter och andra faktorer, till exempel vissa intressenters behov och krav.
Projektets uppdragsbeskrivning forklarar de strategiska skdlen till att projektet har startats. For
det andra definieras projektets detaljerade mdl, det vill siga att forverkliga projektets effekt inom
ramarna for acceptabel risk, 6verenskomna tidsplaner och budget. En tredje mdlkategori dr poten-
tiella positiva bieffekter (féljdnytta). Det kan till exempel vara att man far nya kunskaper, stérker
relationer och fdr erfarenhet av att anvinda underleverantorer.

Tillampning
« Faststdller forhdllandet mellan organisatoriska mal och projektmadl.
* Faststdller forhdallandet mellan projektets 6vergripande madl och dess detaljerade madl.
« Definierar projektets mdlhierarki.
» Forklarar meningen med och innehdllet i mdlhierarkin.

4.5.2.2. Identifierar och analyserar behov och krav hos projektets intressenter

Beskrivning
For att kunna identifiera intressenters behov och krav mdste man ha kunskaper om och kommuni-
cera med den permanenta organisationen och intressenterna, vilket ocksa inbegriper kunder och
slutanvdndare. Behov och forvéntningar dr inte samma sak som faststallda krav. Ofta formuleras
inte behoven — de &ir uppenbara, omedvetna eller dolda. Man bér lyfta fram och uttrycka dessa
behov i sa stor utstrickning som majligt och dversdtta dem till krav. Kraven maste i sin tur analyse-
ras, till exempel med hjélp av virdehanteringsteknik (Value Management-teknik).
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Tillimpning
» Forstdr skillnaden mellan behov, férvintningar och krav.
« ldentifierar och dokumenterar behov och krav hos projektets intressenter.
o Skapar strukturer som gor att leverabler kan spdras tillbaka till kraven.
« Analyserar intressenternas behov och krav.

4.5.2.3. Prioriterar och beslutar om krav och acceptanskriterier

Beskrivning
Efter analys maste kraven prioriteras. Projektsponsorn (dgare), hdgsta ledningen eller externa
kunder avgor prioriteringarna. En definition for hur kraven ska dokumenteras maste skapas (till
exempel en kravspecifikation som kan vara mer eller mindre detaljerad eller en behovslista med
anvdndarberdttelser). Kraven bor dversdttas till acceptanskriterier som leverablerna kan prévas
mot.

Tillampning
« Prioriterar intressenternas behov och krav.
e Dokumenterar och kommer 6verens om intressenternas behov och krav.
e Stdder och dvervakar dversdttningen av krav till acceptanskriterier.
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4.5.3. Omfattning

Definition
Omfattningen avgor projektets inriktning eller innehdll. Ddr beskrivs resultat, effekt och nytta och
vilket arbete som krdvs for att nG@ dem. Ddr beskrivs ocks@ motsatsen — alltsG vad som inte ingdr i
projektet. Omfattningen sdtter kort sagt grinserna for projektet.

Syfte
Syftet med det hdr kompetenselementet dr att individen ska kunna ta reda pd grdnserna fér vad
som ingdr i projektet, hantera dem och forstd hur omfattningen pdverkar (och pdverkas av) beslut
om projektets ledning och genomfdrande.

Beskrivning
I omfattning ingdr processen for att forstd, definiera och hantera projektets specifika innehdll. Men
man kan ocks@ behdva faststdlla vad som inte ingdr i projektet. Omfattningen definierar alla grinser,
vilket ofta dr avgorande for att man ska forstd och fatta beslut om vad som ingdr i projektet och
vad som inte gor det.

Nér man avgér omfattningen for ett projekt ska man definiera leverabler, skapa en struktur
for att definiera omfattningen (projektstruktur med arbetspaket, Work Breakdown Structure) och
definiera arbetspaket utifrdn detta. Dessutom ska man definiera hur omfattningens konfiguration
ska kontrolleras och ge stod for en kontinuerlig hantering av omfattningen. Genom att 6vervaka
och kontrollera omfattningens konfiguration kan man minska risken f6r foréindringar i omfatt-
ningen for vissa projekt. De flesta projekt drivs i en dynamisk miljo, vilket betyder att omfattningen
inte kommer att vara statisk. For att se till att projektet hela tiden &r relevant fér den permanenta
organisationen dvervakar och kontrollerar man kontinuerligt (de viktigaste) intressenternas behov,
Onskemdl och forvintningar, sG att omfattningen blir hdllbar.

Kunskaper
e Konfigurationshantering.
e Hierarkiska och icke-hierarkiska strukturer.
e Planeringspaket.
« Definition av omfattning (med uteslutningar).
e Metoder f6r att faststdlla omfattningen, till exempel med hjdlp av fallscenarier, historieskrivning.
e Fordindringar i omfattningen.
e Begrdnsningar.
» Design- och kontrollmetoder for leverabler.
¢ Projektstruktur med arbetspaket (Work Breakdown Structure, WBS).
e Produktstruktur med arbetspaket (Project Breakdown Structure, PBS).
e Arbetspaket.
e WBS-ordlista.

Firdigheter och formdagor
e Omfattningens konfiguration.
e Prioritering.
» Definiera en WBS.
e Definiera en PBS.
e Anvinda en WBS-ordlista.
e Agil utveckling.
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Relaterade kompetenselement
* Alla 6vriga KE inom omrddet “Practice”.
e Perspective 1: Strategi.
e Perspective 2: Styrning, strukturer och processer.
* Perspective 3: Regelefterlevnad, standarder och bestammelser.
¢ People 5: Ledarskap.
* People 8: Innovativt ledarskap.
¢ People 9: Férhandling.
¢ People 10: Resultatinriktning.

Kompetensindikatorer
4.5.3.1. Definierar projektets leverabler

Beskrivning
Projektets leverabler dr de materiella och immateriella tillgdngar (resultat, tjdnster, utfall) i projektet
som ska leda till den férvintade effekten och nyttan. Dessutom dr projektets leverabler de mdtbara
resultat som projektledningen beddms utifrdn.
En leverabel dr ett materiellt eller immateriellt objekt som har producerats som ett resultat av pro-
jektet och som @r avsett att levereras till en kund (internt eller externt). Hér utokas och kompletteras
den mdlhierarki som beskrivs i kompetenselementet “"krav och mdl”. Projektets leverabler och del-
leverabler placeras langst ned i hierarkin. | den grafiska beskrivningen av hierarkin drar man streck
mellan mdl och leverabler for att visa linkar och inbdrdes relationer.

Tillampning
« Definierar projektets leverabler.
o Forstdr och kan forklara skillnaden mellan mal och leverabler.
« Organiserar mdlen och tillhérande leverabler.
o Kdnner till och anvénder mdlhierarkin och forstar syftet med den.

4.5.3.2. Strukturerar projektets omfattning

Beskrivning
Att strukturera omfattningen innebdr att allt projektinnehdll delas upp systematiskt i deluppgif-
ter och arbetsmoment. Den hiir projektstrukturen eller uppdelningen av arbetet (Work Breakdown
Structure, WBS) innehdiller en 6vergripande uppdelning med underavdelningar. Uppdelningen
av arbetet brukar beskrivas grafiskt som en tréidstruktur med ett antal stegvis indelade under-
niv@er, beroende pa vilken detaljnivd man vill ha pa arbetsuppgifter eller arbetsmoment. Det gdr
att anvdnda olika principer for att skapa den hiér uppdelningen av arbetet. En princip dr att IGta den
overgripande strukturen avspegla alla delprodukter som krdvs for att leverera projektresultatet, till
exempel analys, design, utveckling och prévning. En annan princip for att strukturera omfattningen
kan avspegla de olika funktionella eller fysiska strukturerna i projektresultatet. Oavsett vilken metod
man anvénder dr struktureringen av projektets omfattning ett bra sétt att skapa dverblick éver pro-
jektets innehdll. Att klargéra och strukturera omfattningen kan ocksd vara relevant ndr man arbetar
med genomférande i flera steg (“iterativt”, till exempel med agila metoder), Gven om detaljnivén i
uppdelningen av arbetet oftast inte @r lika djup som i en linjér eller sekvensbaserad metod.
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Tillimpning
e Kdnner till och forklarar syftet och nyttan med en struktur for att definiera omfattningen.
e Kdanner till och tillampar principerna for att skapa en projektstruktur med arbetspaket.
e Forklarar skillnaderna mellan olika principer for uppdelningen av arbetet.
« Forklarar avgrdnsningarna for projektet och kan ge exempel pa dem.
e Argumenterar for varfér och néir det kan vara olimpligt med en fullstéindig
projektstruktur med arbetspaket ndr projektet genomfors iterativt (agilt).

4.5.3.3. Definierar projektets arbetspaket

Beskrivning
Alla moment léingst ned i projektstrukturen motsvarar ett vél avgréinsat arbetspaket.
Tydliga avgrdnsningar dr nog det framsta framgdngskriteriet for en verkningsfull projektstruktur
med arbetspaket. Definitionen av ett arbetspaket ska innehdlla en arbetsbeskrivning, mdlen for
arbetet, kostnader, resursbehov och tidsperspektiv. Om det dr inte &r klart vilka tidsramar, kost-
nader och/eller resursbehov som finns, kallas det i stdllet ett planeringspaket. Har man en iterativ
(till exempel agil) metod brukar arbetspaket i programvaruutveckling kallas anvéindarberdéttelser.
Samma riktlinjer kan anvéndas for att definiera en anvindarberdttelse som for ett arbetspaket.
Kontrollkonton dr grupper av arbetspaket som brukar anvéndas vid rapportering.

Tillampning
e Definierar arbets- och planeringspaket.
e Forklarar syftet och nyttan med (vdl) definierade arbetspaket.
e Ndmner och forklarar olika metoder for att definiera ett arbetspaket.

4.5.3.4. Faststiiller och uppriitthdller omfattningens konfiguration

Beskrivning
Hanteringen av omfattningens konfiguration gor det lattare att minimera brister, fel och oavsiktliga
fordindringar i omfattningen. Syftet @r att se till att omfattningen stimmer éverens med intressen-
ternas behov och krav enligt 6verenskommelsen och att alla projektresurser arbetar med samma
version av projektet. Projektet drivs i en dynamisk miljo ddr det sker fordndringar som mdste upp-
tdckas och hanteras i stdllet for att behandlas som hinder och ndgot som gor det svdrare att lyckas
med projektet. Synsdttet pd omfattningens konfigurering dr utmdrkande for en iterativ (till exempel
agil) projektstrategi. Den @r virdedriven i motsats till plan- eller uppgiftsdriven. Att hantera omfatt-
ningens konfigurering &r ofta en fortlopande process.

Tillampning
e Hanterar omfattningens konfigurering.
« Definierar roller och ansvar i samband med hanteringen av omfattningens konfiguration.
e Knyter omfattningens konfigurering och den 6vergripande
strategin till projektet (sekvensbaserad eller iterativ).
e Jamfor framsteg och resultatvirde med den ursprungliga planen (baseline).
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4.5.4.Tid

Definition
| begreppet tid ingdr att man identifierar och strukturerar alla komponenter i ett projekt ur ett
tidsperspektiv, sG att genomférandet blir sG bra som mojligt.

Syfte
Syftet med det héiir kompetenselementet dr att individen ska kunna definiera, bestimma ordnings-
foljd for, optimera, dvervaka och kontrollera alla komponenter som &r nédvandiga for att leverera
den dverenskomna effekten av projektet.

Beskrivning
Syftet med tidsplaneringen dr att avgora vilka aktiviteter som ska utféras ndr, for att projektet ska genom-
foras s@ bra som mojligt. Projektets aktiviteter eller komponenter Gr uppdelade i arbetspaket och faser.

Ndr det gdller projekt mdste dessa aktiviteter analyseras och man maste bestimma deras ordnings-
foljd i tiden. Deras varaktighet behdver berdiknas och visualiseras i en tidsplan som lamnas till individer eller
team, s att de utfors i optimal ordning. Dessutom mdste man 6vervaka variationer och avvikelser. Avvikelser
fran tidsplanen — oavsett om de beror pd yttre faktorer (Gndringar i leverabler, krav, brist pd resurser eller
pengar) eller inre faktorer (till exempel sen leverans eller leveranser som inte foljer specifikationerna) — kan
innebdra att man mdste dndra sin planering. Darfor bér man regelbundet stimma av planen mot utgdngs-
IGiget och gora justeringar om det behdvs. Vid iterativ planering kan tidsplanen delas in i tidsblock med en viss
Itingd. For varje iteration kan man definiera en viss sekvens av aktiviteter (till exempel design, genomférande,
test och tillampning). Ddrefter kan den dvergripande projektplaneringen inriktas pa antalet iterationer och
andra aktiviteter (till exempel férarbete, 6vervakning och sa vidare). Om det Gr mer osdkert vilka tidsramar
som gdiller for en viss fas eller aktivitet bér man ldgga in en buffert, eller lite mer "luft” i tidsplanen.

Kunskaper
¢ Planeringstyper.
e Berdkningsmetoder.
e Utjdmning.
¢ Planeringsmetoder (till exempel Ganttschema, Kanbanscheman).
¢ Resursallokering.
e Natverksanalys.
» Utgdngsldgen.
e Planering av kritisk linje.
¢ Korta ned tidsplanen — crashing.
¢ Indelning i tidsblock.
* Faser.
« Milstolpar.
e Snabbmodellering och framtagning av prototyper.
e Spiralformad/iterativ/agil utvecklingsprocess.

Firdigheter och formagor
» Definiera aktiviteter utifran arbetspaket.
e Definiera beroenden.
¢ Bestdmma komponenternas ordningsfoljd.
e Berdkna aktivitetsresurser och varaktighet.
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Relaterade kompetenselement
* Alla dvriga KE inom omrddet “Practice”.
e Perspective 2: Styrning, strukturer och processer
e Perspective 3: Regelefterlevnad, standarder och bestidmmelser
e People 3: Personlig kommunikation
e People 5: Ledarskap
e People 8: Innovativt ledarskap
e People 9: Férhandling

Kompetensindikatorer
4.5.4.1. Faststiiller de aktiviteter som behovs for att genomfora projektet

Beskrivning
De aktiviteter som behdvs for att nd 6verenskommet resultat definieras utifrdn en analys av
leverablerna och/eller kraven, helst genom en projektstruktur med arbetspaket (Work Breakdown
Structure, WBS). l iterativ planering fokuserar individen pd att enbart definiera de aktiviteter som
krdvs for de 6verenskomna leverablerna i den aktuella iterationen.

Tillampning
« Definierar aktiviteter for att skapa projektets leverabler.
o Hdamtar aktiviteter fran ett WBS-arbetspaket.

4.5.4.2. Avgor arbetsinsats och varaktighet for aktiviteter

Beskrivning
For varje aktivitet mdste man ta reda pa vilken arbetsinsats och hur mycket tid som kommer att krdvas.
For att géra detta mdaste man bland annat avgdéra vilka resurser och resurskompetenser och vilken
mdngd som krdvs for varje aktivitet. Ndr det finns flera resurser tillgingliga (bdde materiella
och i form av personal) mdste man goéra en avvigning mellan kvalitet, kostnad och leveranstid.
Avviigningen beror pd projektets framgdngskriterier och krav.

Tillampning
» Avgor arbetsinsats och tidsGtgdng for aktiviteter.
« Identifierar vilka typer av resurser som kan behévas for att genomféra en aktivitet.
¢ ldentifierar och vidljer olika resursalternativ.

4.5.4.3. Bestammer tidsplan och etapper

Beskrivning
Beroende pd vilken metod man har valt for projektet (till exempel vattenfallsplanering eller iterativ
planering) mdste man bestimma antalet steg (eller etapper) i projektet och deras innehdll, varaktig-
het och leverabler.
Vilken linje man vdljer beror vildigt pd mycket pa vilka framgdngskriterier och krav som gdller for
projektet. Man mdste ta hdnsyn till organisationens riktlinjer och andra kontextbaserade faktorer,
ostkerhet och sd vidare. Storre osdkerhet kan till exempel leda till att man anvinder kortare faser.
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Tillimpning
e Kdanner till olika planeringstekniker.
e Vidljer lampliga planeringstekniker.
e Bestammer ladmpliga etapper.
» Forstdr hur osdkerhet pdverkar planeringen och vad som
behdver goras for att minimera effekterna.

4.5.4.4. Bestimmer ordningsfoljden for projektaktiviteter och skapar en
tidsplan

Beskrivning
Mdnga aktiviteter dr beroende av tillginglighet eller av att andra arbetspaket eller aktiviteter har
slutforts. Man kan utga fran dessa kdnda beroenden och den berdknade tidsdtgdngen for varje
aktivitet for att beskriva ett aktivitetsflode. Sedan kan man berékna den kritiska linjen utifrdn
flodet. Den kritiska linjen kan pdverkas av tillgdngen till resurser. Med hjdlp av utjamning (levelling)
kan man optimera resursférdelningen i planeringen och pdverka den kritiska linjen.

Tillampning
e Bestammer ordningsfdljden for en serie projektaktiviteter.
* Bestdmmer beroenden och beroende relationer.
« Berdknar den kritiska linjen.
e Utjdmnar resurstilldelningen f6r en viss plan.

4.5.4.5. Overvakar framstegen i forhdllande till tidsplanen och gor eventuella
justeringar som behovs

Beskrivning
Sa fort planeringen dr klar och aktiviteterna har paborjats bor det finnas system for uppfoljning.
(till exempel tidsrapporteringssystem och avstdmningsmoten) pd plats. Man kan anvénda olika
metoder, till exempel resultatvirdesanalys, for att mdta framstegen jamfort med utgdngsléget.
En projektplan kan utsdttas for en midngd storningar som leder till nédvéndiga justeringar.
Stérningarna kan bero pa olika saker (Gndringar i leverabler, krav, resursbrist eller brist pd pengar,
eller sena leveranser eller leveranser som inte uppfyller specifikationerna) och kan betyda att man
mdste dndra sin planering. Ddrfor bor man regelbundet stdmma av planen mot utgdngsldget och
g6ra justeringar om det behdvs.

Tillimpning
e Vet nar och hur olika uppféljningssystem for tidsplanen ska anvindas.
« Justerar planeringen beroende pd olika typer av stérningar.
e Jdmfor framsteg och resultatviirde med den ursprungliga planen (baseline).
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4.5.5. Organisation och information

Definition
I organisation och information ingdr definition, uppbyggnad och ledning av den tillfdlliga projekt-
organisationen. Organisation och information omfattar ocksd definition av de roller och ansvars-
omrdden som krdvs och verkningsfullt informationsutbyte for den tillfdlliga organisationen.
Dessutom behdver man skapa och lagra dokumentation, besluta om rapporteringsstrukturer och
projektets interna kommunikationsfléden.

Syfte
Syftet med det hir kompetenselementet dr att individen ska kunna skapa en hégpresterande tillfillig
organisation och en fast koppling mellan organisationens struktur och kommunikationsprocesserna.

Beskrivning
Det har kompetenselementet beskriver hur projekt organiseras. Kompetenselementet organisation
och information omfattar bdde personal och kommunikationsprocesser.

Dessutom ingdr roller, ansvarsomrdden och mandat pd de olika nivderna i projektet. Oftast brukar
man Gtminstone skilja mellan sponsornivd, projektniva och komponentnivd. Har beskrivs de formella
informationsflodena mellan dessa niv@er, sa att varje niva kan ta sitt ansvar och basera sina beslut
pé information av god kvalitet. Sponsornivdn brukar ha ansvar for att definiera projektets mdl och
omfattning, medan projektnivan har ansvar for att leverera resultat av god kvalitet.

For att alla nivder ska kunna fatta beslut av god kvalitet mdste de ha stod av korrekt infor-
mation i rdtt tid och med hog kvalitet. Individen ansvarar for att informationen hdller hog kvalitet,
Iimnas i ratt tid och for att informationsflodet fungerar. Intern information, dokumentation och
kommunikation hdnger nira ihop med organisationens ledning. Hadr ingdr att identifiera informa-
tionsbehov, upprdtta de processer och informationsinfrastrukturer som behévs och slutligen éver-
vaka det interna och externa informationsflodet.

Kunskaper
e Organisationsmodeller.
e WABS som grund f6r projektorganisation.
e Dokumenthanteringssystem.
¢ Informations- och dokumentationssystem.
e Informationsplan.
e Lagstadgade krav.
e Informationssdkerhet.
e Sdtt att organisera styrningen av projekt och program.

Firdigheter och formagor
e Involvera/dvertyga andra.
e Bemanning av organisationen.
» Delegering av uppgifter.
¢ Hantera grdnssnitt mot andra delar av organisationen.
» Hantera projektverktyg pd kontoret.
» Forberedelseteknik for officiella dokument.
e Planering av informationshantering.
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Relaterade kompetenselement
* Alla 6vriga KE inom omrddet “Practice”.
e Perspective 2: Styrning, strukturer och processer.
e Perspective 3: Regelefterlevnad, standarder och bestdmmelser.
e People 3: Personlig kommunikation.
¢ People 5: Ledarskap.
¢ People 6: Samarbete.
¢ People 8: Innovativt ledarskap.
e People 9: Férhandling.

Kompetensindikatorer

4.5.5.1. Bedomer och avgor intressenternas behov av information och
dokumentation

Beskrivning
Individen dr medveten om det néira sambandet mellan information och organisation och om att
informationsbehov ocksd kan innebdra att man behoéver en viss organisationsstruktur. For orga-
nisationer som ldgger ut arbetet pa ett eller flera virtuella team @r det till exempel uppenbart att
man behover information pa hog niva. Man mdste vara noggrann i sina beslut om vem som ska fa
vilken information och man mdste undvika att dvervildiga ménniskor med alltfér mycket infor-
mation. Berorda parter bor i allmdnhet bara fG den information de behdver och G informationen i
Implig form. Individen mdste kunna se behovet av formell och informell information/dokumenta-
tion. Kunskap om verksamhetens strukturer och processer ger automatiskt en bild av en del av den
formella informationen och dokumentationen (specifikationer, budget, rapporter med mera). Det dr
individens ansvar att se till att informations- och organisationsbehoven definieras.

Tillimpning
e Beddmer och dokumenterar projektets informations- och dokumentationsbehov.
« Upprdttar olika kommunikationsvdgar, savdl formella som informella.
» Utreder vilka egenskaper hos projektet som pdverkar organisationsbehovet.

4.5.5.2. Faststiiller struktur, roller och ansvar i projektet

Beskrivning
Individen kan strukturera den tillfdlliga organisationen pa olika sdtt och dr medveten om paverkan
frdn styrning och kontextuella faktorer som strategi, strukturer och processer, makt och inflytande,
standarder och bestimmelser, kultur och vdrderingar. Teknik som anvands, forvéintade I6sningar,
nodvindig kompetens och teammedlemmens geografiska placering har ocksé stor betydelse for hur
den organisatoriska strukturen utformas. Individen kdanner till for- och nackdelar med olika struktu-
rer och kan utforma, bemanna och genomfdra den tillfdlliga organisationen. Vid behov inrdttas en
Idmplig styrningsram och styrningsstruktur for projektet och f6r (eventuella) delprojekt. | den ramen
finns tydligt definierade roller och ansvarsomrdaden och man bestidmmer ocksd befogenheter och
delegeringsnivder.
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Tillimpning
e Forklarar vissa grundliggande metoder for att strukturera en tillféllig organisation.
e Utformar och utvecklar en styrningsram och styrningsstruktur.
« Definierar ansvarsomraden for nyckelpersonal i projektet.
e ldentifierar kopplingar till och granssnitt mot den dvergripande organisationens styrningssystem.
e Identifierar och dokumenterar skillnaderna mellan organisationens
funktionella befogenheter och projektets befogenheter.

4.5.5.3. Uppriittar infrastruktur, processer och system for informationsflodet

Beskrivning
Individen vet hur man skapar kommunikationsprocesser, inklusive roller och ansvar och hur
man definierar regler och riktlinjer f6r vilken intern information som ska spridas och hur.
Dessutom infdrs limpliga system och metoder till stéd for styrningen av projektet. Hur man
begrdnsar och/eller férebygger redundant information dr en viktig framgdngsfaktor for att
skapa effektiva informationsprocesser — och informationen mdste vara enhetlig och entydig.
Informationsinfrastrukturer omfattar de system, medel och metoder som behdévs for att
dokumentera, lagra och férmedla intern information. Informationsinfrastruktur och IT gér hand
i hand i en modern organisation och darfér mdste individen ocksa kdnna till verksamhetens
IT-system och IT-policy.

Tillampning
» Forklarar informationsprocessernas syfte och innehall.
e Formedlar intern information med olika metoder.
e Begransar och eller forhindrar redundant information.
e Forklarar nyttan med olika typer av méten.
e Forklarar vad en kommunikationsinfrastruktur omfattar.
« Skapar planerings- och kontrollmekanismer (till exempel dokumentation av viktiga beslut).

4.5.5.4. Skapar, dvervakar och uppriitthdller projektorganisationen

Beskrivning
Individen vet hur man leder projektorganisationen. | detta ingdr att bygga upp, 6vervaka
och uppritthdlla den tillfélliga organisationen. Uppbyggnaden innebdr att man ser till att
organisationsstrukturen kan inleda sin verksamhet — att den fungerar. Men det innebdr ocksa att
man fordndrar organisationen nir det behdvs. Man bor kunna férutse behovet av att férindra den
tillfdlliga organisationen i takt med att projektet utvecklas. En viss struktur i en organisation &r bara
relevant under en viss period. Framfér allt kan éindrade férutséttningar i omgivningen (till exempel
i strategin och/eller makt och inflytande) pdverka den tillfdlliga organisationen och innebdra att
man maste gora fordndringar eller mindre justeringar. Individen mdste aktivt forutse behovet av att
fordndra den tillfdlliga organisationen genom att hdlla ett stindigt 6ga pd projektets omgivning.

Tillampning
e Skapar nya organisationsstrukturer.
e Bevakar och ser 6ver organisationen och rollerna i den.
e Justerar organisationen och rollerna i den.
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4.5.6. Kvalitet

Definition
Kvalitet i projekt drivs av tvé avgorande faktorer. A ena sidan handlar det om kvaliteten i processen,
hur projektet organiseras. Det handlar om att utveckla, genomfdra och se dver standarder for hur
kvalitet hanteras i delprojekt och arbetsuppgifter. A andra sidan handlar det om att hantera, sékra
och kontrollera kvaliteten i projektets resultat och effekt. Kvalitet omfattar hela projektet fran
inledning till 6verldtelse och hela projektets livscykel.

Syfte
Syftet med det héir kompetenselementet dr att individen ska kunna bestéimma och hantera kvaliteten
i den tjdnst/produkt som ska levereras och i leveransprocessen. Individen mdste ocksd vara medveten
om att kvalitet dr avg6rande i effekthemtagningsprocessen.

Beskrivning
Kvalitet i projekt handlar G ena sidan om att se till att alla tjdnster eller produkter som levereras till
projektet hdller rdtt kvalitet. A andra sidan handlar det om se till att kvalitetsprocesser dr inférda och
foljs ordentligt i hela projektet. For att géra det mdste man inféra en standard och sedan kontrollera
hur vil den fungerar. Oftast brukar man utgd fran de kvalitetsstandarder och metoder som anvinds
i den organisation ddr projektet genomfors eller i sponsorns eller leverantérens organisation. Dessa
standarder och metoder mdste anpassas f6r projektet och sedan tillimpas, mdtas och justeras.

Kunskaper
e Validering och verifiering.
« Kvalitetsledningsverktyg for processer (till exempel Lean, Six Sigma, Kaizen).
¢ Produktkvalitetsledning.
» Kostnader for kvalitet och kvalitetsbrister.
» Kvalitetsledningsstandarder (till exempel TQM, EFQM, Theory of Constraints, Deming Cycle).
* Analysverktyg for organisationskvalitet.
¢ Standardiserade arbetsprocesser.
e Infdrande av policyer.
¢ Design for att kunna testa.
e Anvdndning av indikatorer.
¢ Inspektionsmetoder och tekniker.
¢ Riskbaserad testning.
¢ Testningstekniker, bland annat automatiserad testning.
* Kontinuerlig integration.
¢ Programvara for hantering av tester och brister.

Firdigheter och formdagor
« Analysera kvalitetsledningens inverkan pa projekt och madnniskor.
« Inféra en standard (process och mdnniskor).
e Anpassa en kvalitetsstandard.
« Korrigera personers och gruppens beteende med en rad olika insatser.
e Utveckla och genomfdra kvalitetsplaner.
¢ Genomfdra kvalitetssdkringsrutiner.
e GOora kvalitetsrevisioner och tolka resultatet.
e Utarbetande av testplaner.
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Relaterade kompetenselement
* Alla dvriga KE inom omrddet “Practice”.
e Perspective 2: Styrning, strukturer och processer.
e Perspective 3: Regelefterlevnad, standarder och bestmmelser.
e Perspective 5: Kultur och virderingar.
e People 6: Samarbete.
¢ People 8: Innovativt ledarskap.
e People 10: Resultatinriktning.

Kompetensindikatorer
4.5.6.1. Utvecklar, dvervakar och reviderar projektets kvalitetsledningsplan

Beskrivning
Syftet med kvalitetsledning dr att planera och sdkerstdlla att kvalitetskrav och standarder for
projektet och projektets leverabler uppfylls. | kvalitetsplaneringen ingdr att komma 6verens med
projektets sponsor/dgare och andra viktiga intressenter och bestdmma vilka kvalitetsmal som
ska uppnds. Det betyder att man mdste bestdmma indikatorer och faststdlla malvirden f6r dessa
kvalitetsindikatorer i det berérda projektet. Dessutom mdste man bestdmma vilka verktyg, rutiner,
tekniker och resurser som krivs for att nd kvalitetsmdlen. Man maste ocksa utforma kvalitetsplanen
och bestdmma vilken typ av granskning som ska géras, ansvarsomrdden, deltagare och tidsplan i
enlighet med projektets 6vergripande tidsplan. Arbetsuppgifterna i kvalitetsplanen mdste 6vervakas
och beddémas och avslutas precis som alla andra arbetsuppgifter i projektet.

Tillampning
e Utvecklar och évervakar en kvalitetsplan.
« Anger olika typer av kvalitetsmal.
« Vidtar atgdrder for att uppnd de faststdllda kvalitetsmdlen.
o Definierar och infér matetal for kvalitet.
» Forklarar och kan ndmna olika typer av verktyg/tekniker for att uppnd kvalitetsmdlen.
» Forklarar och kan néimna rutiner fér att uppnd kvalitetsmalen.
e Forklarar hur kvalitetsledningsaktiviteter kan anpassas efter de évergripande
aktiviteterna i projektet och anvinder ocks@ egna erfarenheter (projekt).

4.5.6.2. Kontrollerar att projektet och dess leverabler fortfarande uppfyller
kraven i kvalitetsledningsplanen

Beskrivning
Syftet med kvalitetsledning dr att granska projektet och projektets leverabler fortlopande. | kva-
litetsledningen ingdr alla processer, verktyg, rutiner, tekniker och resurser som krdvs for att nd de
faststdllda och planerade kvalitetsmdlen. Genom kvalitetsledningen ser man till att alla som ingdr i
den tillfdlliga projektorganisationen fdr information om kvalitetsmdlen, forstar och accepterar dem
och arbetar for att nG dem. Dessutom innebdr processen att man genomfor kvalitetsplanen i takt
med att projektet utvecklas, ser éver den och tar fram indikatorer p@ att planen fullféljs. Olika parter
kan g6ra kvalitetsrevisioner: det kan vara personer i eller utanfor den tillfdlliga projektorganisa-
tionen eller externa parter, exempelvis kunder. Revisioner dr bdde relevanta och viktiga eftersom de
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visar hur kvalitetsprocessen fungerar. Kvalitetskontrollen och dess resultat mdste analyseras for
att man ska kunna avgéra om det behdvs ndgra korrigeringar eller férebyggande dtgdrder, eller om
man ska begdra ndgra fordndringar. Kvalitetsrevisioner kan anvindas som en metod for att gora
IGigesrapporter.

Tillampning
e Forklarar olika metoder for att granska projektets resultat och processer.
e Ndamner viktiga delar som behdvs for en effektiv och verkningsfull projektgranskning.
» Forklarar hur man bér kommunicera om projektets kvalitetsmadl.
« Anger olika skal till att det bér goras en projektrevision.
e Utfor en kvalitetsrevision.
» Analyserar en kvalitetsrevision och kan avgéra vilka atgdrder eller fordndringar som krdvs.
» Ldgger fram minst ett exempel pa en korrigerande Gtgdrd.

4.5.6.3. Kontrollerar att projektets kvalitetsmal uppnds och rekommenderar
eventuella nddvindiga korrigerande och/eller forebyggande
atgdrder

Beskrivning
Syftet med kontrollen dr att avgéra om projektets faststdllda kvalitetskrav, kvalitetsmal och kvali-
tetsstandarder f6ljs i varje fas av projektet. Kontrollprocessen pdgdr under hela projektets gdng och
brukar oftast utforas i slutet av varje fas. Bland annat kontrollerar man om projektets leverabler och
processer hdller ritt kvalitet och man identifierar brister med hjdlp av etablerade verktyg, rutiner
och teknik. Dessutom ska man analysera eventuella orsaker till bristerna, bestamma ldmpliga korri-
gerande och férebyggande dtgdrder och utarbeta rekommendationer till fordndringar. Slutligen ska
man informera berérda medlemmar i savdl den tillfdlliga som den permanenta organisationen om de
rekommenderade korrigerande och forebyggande Gtgdrderna och fordndringsforslagen.

Parter som foretriéider den permanenta organisationen kan verifiera resultatet. Det har bevisats
att det dr mer kostnadseffektivt att géra den hdr kontrollen tidigt i projektet, i stdllet for att lamna det
till slutet.

Tillampning
o Beskriver resultatet av en planerad och genomfdrd kontrollprocess
och hiéinvisar till egna erfarenheter av projekt.
o Forklarar innehdllet i och resultatet av en orsaksanalys som har
utférts med utgdngspunkt i de brister som har upptdgckts.
e Forklarar processen foér och syftet med kollegial granskning (peer review).
» Utfor verifiering och rekommenderar korrigerande atgdrder.
« Kommunicerar innehdll och steg i de korrigerande Gtgdrder och dndringsférslag
som rekommenderas och hénvisar till egna erfarenheter av projekt.
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4.5.6.4. Planerar och organiserar validering av projektets effekt

Beskrivning
Ofta gar det inte att avgdra om ett specificerat, mdtbart, ndbart och tidssatt mal har uppfylits eller
ej, eller i vilken grad eller till vilkken procentandel mdlet har uppfylits.

Ett exempel pd det hdr dr det virde som ett projekt vintas ge i form av leverabler, eftersom det
ofta @r svart att mdta och verifiera direkt. DG kan validering vara ett sdtt att avgora kvaliteten i

det virde som projektets effekt har gett. Mdlet med valideringen dr fG en formell acceptans frdan
projektets klient.

Valideringen brukar utféras av den permanenta organisationen eller andra externa parter (till
exempel kunder). Den utfors sdllan av den tillfdlliga organisationen sjélv. Det dr dock individen som
ansvarar for att planera och organisera valideringen Valideringen kan utféras pa olika sdtt: vid ett
enstaka tillfdlle eller som en process for fortlopande validering.

Tillimpning
e Forklarar skillnaden mellan verifiering och validering.
» Dokumenterar olika typer av kvalitetsmdl som dr Idmpliga for kvalitetsvalidering.
e Genomfdr en validering av projektutfallet.
» Far acceptansvillkor fran en klient.

4.5.6.5. Siikerstiiller kvaliteten i hela projektet

Beskrivning

Ndr man vdljer en kvalitetsstrategi for projektet och tillimpar den bér man utgd fran de kvalitets-
procedurer och -processer som finns hos moderorganisationen och leverantérerna. Den bor vara

dndamalsenlig och forhdllandevis litt att genomfora. Anpassning, integration och genomférande

betyder att man mdste férhandla med flera organisationer (eller delar av organisationer) som alla
foredrar att gora saker och ting pd sitt sdtt. Ndr kvalitetsstrategin vél har inférts mdste man gora

regelbundna kontroller och forbattringar for att se till att den fortfarande ar Iamplig for sitt syfte.

Eftersom kvalitet handlar om mdnniskor och inte bara om processer mdste man vara sdrskilt noga
med kvalitetsmedvetandet och “rdtt kvalitet for det hdr projektet”.

Tillampning

« Bedomer, anpassar och integrerar kvalitetsstandarder som organisationerna anvénder.
e Genomfor kvalitetsprocesser i projektet/programmet/portféljen.
e GOr regelbundna bedémningar av de processer som har inforts och forbéttrar dem vid behov.
e Skapar kvalitetsmedvetenhet i projektet/programmet/portfoljen,

s@ att alla berdrda vet vilken kvalitet som krévs.
e GOr regelbundna bedémningar av kvalitetsmedvetenheten

och vidtar korrigerande Gtgdrder vid behov.
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4.5.7. Ekonomi

Definition
Ekonomi omfattar alla aktiviteter som krdvs for att berdkna, planera, fa in, anvinda och kontrollera
ekonomiska resurser i savdl inflodet till som utflodet fran projektet. Ekonomi omfattar alltsd kost-
nadsredovisning (utflodet — ofta relaterat till en budget) och extern finansiering (infléde — fran en
enhet utanfér organisationen) och/eller intern finansiering (inflode — frdn en enhet inom organisa-
tionen) som behdvs for att kunna leda projektet framgdngsrikt.

Syfte
Syftet med det hir kompetenselementet dr att individen ska kunna se till att projektet hela tiden
har tillrickliga ekonomiska resurser, att projektet kan uppfylla sina ekonomiska mdl och att den
ekonomiska situationen 6vervakas, rapporteras och anvinds pd rdtt sdtt, sa att de ekonomiska
resurserna hanteras korrekt.

Beskrivning
Forst maste individen gora en uppskattning av de kostnader som krdvs for att utfora projektet — det
vill sdga faststdlla budgeten. Individen mdste ocksd ta reda pd hur projektet ska finansieras. Darfor
madste individen kénna till de planerade (eller forvintade) och faktiska kostnaderna for projektet
och hur de hor ihop med framstegen i det arbete som utférs och de mdal som uppnads.

Dessutom mdste man inféra system for kostnadsredovisning i projektorganisationen. Dessa
anvdnds for att 6vervaka den ekonomiska situationen och ge prognoser éver ekonomi- och resultat-
fragor, sa att individen kan fatta Idmpliga beslut.

Individen mdste veta vilken finansiering som dr avtalad och vilken finansiering som vintas.
Pa sa satt kan individen anvdnda nyckeltal for att ta fram prognoser 6ver projektets framtida
resultat. Om det kommer signaler pd att kostnaderna 6verskrids bor individen rapportera detta i
enlighet med projektets organisation och styrning och féresla Idmpliga atgdrder. Begreppet intern
finansiering anvéinds ndr organisationen finansierar projektet internt. Begreppet extern finansiering
anvdnds ndr organisationen skaffar fram medel till projektet frén externa kdllor (till exempel genom
IGn eller joint ventures).

Det dr avgorande att kassaflédet i form av utgifter och intéikter hanteras korrekt i alla projekt.
Kassainflodena och kassautflodena mdste berdknas och utvirderas regelbundet s att man kan
vidta rdtt Gtgdrder for att se till att de ekonomiska resurserna racker till. Instdllningarna i ekonomi-
styrningssystemet mdste goras tillsammans med ekonomiavdelningen och andra berérda enheter i
den permanenta organisationen.

Kunskaper

» Grundldggande redovisning (kassaflode, kontoplan, kostnadsstrukturer).

» Kostnadsberdkningsmetoder (till exempel berékningar av en eller flera experter
(Delfimetoden) historiska data, analog estimering (top-down), insatsmodeller,
parametriska berdkningar (funktionspunktsmetod), trepunktsberikning).

« Tekniker for kostnadskalkyler, till exempel direkt eller indirekt kalkyl,
aktivitetsbaserad kostnadskalkyl (ABC) och sé vidare.

» Design-to-cost/mdlkostnadskalkylering (Target Costing).

e Processer och styrning for kostnadshantering.

e Metoder for att dvervaka och kontrollera utgifter.

* Nyckeltal (resultatvirde).
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e Redovisningsstandarder.

e Prognosmetoder (linjér, parametrisk, hastighetsanalys).

¢ Finansieringsalternativ.

e Finansieringskadllor.

» Begrepp och terminologi foér ekonomistyrning, till exempel (men inte enbart)
kassaflode, skuldsdttningsgrad, annuitetskvot (eng. ROI), rintabilitet.

e Strategier fér oférutsedda utgifter.

« Relevanta konventioner, avtal, lagar och bestéimmelser, inklusive (men inte
enbart) beskattning, valutavixling, bilaterala eller regionala handelsavtal,
internationella handelsvillkor, Virldshandelsorganisationens beslut.

Firdigheter och formdagor
+ Overtyga/férhandla med sponsorer.
e Scenariotekniker.
e Tolka och informera om det faktiska kostnadsldget.
e Ta fram ekonomiska prognoser och modeller.
» Formdga att uttrycka sig i skrift.
* Presentationsférmdga.
e Ldsa finansiella rapporter.
e Tolka ekonomiska uppgifter och identifiera trender.
e Analys av ekonomistyrningsstrategin.
e Ta fram en projektbudget.
e Sdtta ramar f6r kostnadsberdkning av projektresurser.
e Styra och godkéinna kostnadsstrategier och kostnadshanteringsplaner.
» Utveckla och upprdtthdlla kostnadshanteringssystem.
« Analyseraq, utvdrdera alternativ och vidta Gtgdrder till féljd av kostnadsavvikelser i projektet.

Relaterade kompetenselement
» Alla 6vriga KE inom omrddet “Practice”.
e Perspective 2: Styrning, strukturer och processer.
e Perspective 3: Regelefterlevnad, standarder och bestdmmelser.
e People 5: Ledarskap.
¢ People 8: Innovativt ledarskap.
e People 9: Forhandling.
e People 10: Resultatinriktning.

Kompetensindikatorer
4.5.7.1. Beriiknar projektets kostnader

Beskrivning
Individen gor en berdkning och om méijligt en kalkyl av de kostnader som kravs for att genomféra
projektet.
Direkta kostnader, som arbetstimmar, material, investeringar, driftskostnader, resekostnader och
indirekta kostnader, som allménna omkostnader och licenser eller alternativkostnader - allt méste
identifieras och berdknas. | kostnadsberdkningen ingdr att anvdnda en kostnadsanalys (eventuellt
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hdrledd ur en WBS) eller andra Impliga metoder for att kategorisera de beriknade kostnaderna.
Kostnadsberdkningen brukar oftast goras uppifrdn-och-ned, utifrdn erfarenheterna hos dmnes-
experter, historiska data, gruppberdékningar, nedifrGn-och-upp-metoder eller andra specifika tekniker.
Kostnadsmal for hela projektet eller enskilda kostnadskategorier kan sdttas uppifrdn-och-ned, eller
nedifrGn-och-upp. Ndr individen gor berdkningen mdste han eller hon ocksa kdnna till eventuella
normativa kostnadsstandarder som kan bidra till en mer traffsdker kalkyl (till exempel kostnads-
kalkyleringsstandarder inom verkstadsteknisk industri). Beroende pa den specifika branschen och
egenskaperna hos de varor eller tjdnster som sdljs pd marknaden mdste individen ocks@ kunna
anvdnda en ldmplig teknik f6r kostnadskalkylen.

Tillimpning
e Upprdttar kostnadsstrukturer och identifierar kostnadskategorier.
e Viiljer ladmplig teknik for kostnadskalkylen (till exempel direktkalkyl).
o Faststdller kostnadsmal med hjdlp av eventuella relevanta standarder och interna riktlinjer.

4.5.7.2. Faststdiller projektets budget

Beskrivning
Budgeten och kostnadsberdkningen hor ndra ihop med varandra. Individen utgdr frén kostnads-
berdkningen och faststdller budgeten pa ldmpliga nivder i kostnadsanalysen. Genom att ha en
ndra koppling till WBS gdr det att identifiera ndr kostnaderna kommer att uppstd och for vad.
Individen far en dverblick 6ver den tidsrelaterade anvindningen av medel. Genom att ta hdnsyn till
s@vdl in- som utgdende floden kan man gora en prognos 6ver kassaflédet redan i ett tidigt skede i
projektet. Kostnaderna b6r vara kopplade till tid, for att man ska kunna kontrollera att kostnaderna
kan sdkras av organisationens finansieringsfunktion och — om sd inte dr fallet — gora lampliga
justeringar. Projektets budget bor ha en reserv for oférutsedda utgifter, for att kunna finansiera
osdkerheter, risker, betalningskrav (claims) eller kostnadsoverskridanden.

Tillimpning
e Upprdttar budgetplaner.
« Tar fram budgetscenarier utifrdn poster som pdverkar kostnaderna.
e Planerar en budget for oforutsedda utgifter.
« Bedomer budgeten i férhdllande till tidsplan och finansiering och gér eventuella justeringar.
¢ Faststdller den slutliga budgeten.

4.5.7.3. Siikerstiiller projektfinansiering

Beskrivning
Individen ser till att ekonomiska medel finns tillgéingliga i ratt tid for att tacka kostnaderna. Individen
mdste folja organisationens (eventuella) processer for godkdnnande, for att fG sina ekonomiska
behov tdckta. Diskussioner om finansieringen kan pdverkas av politiska omstdndigheter. | sa fall
kan individen behéva marknadsféra projektet hos potentiella interna och externa sponsorer. Aven
om finansieringsdelen kan vara projektsponsorns ansvar dr det oftast projektledaren som behéver
faststdlla den ekonomiska strukturen.
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Tillampning

e Skapar finansieringsstrategier for projekt.

e ldentifierar finansieringskdllor.

e Hanterar organisationens godkénnandeprocesser.

» Samarbetar, hdller néra kontakt och kan férhandla med
eventuella sponsorer for att fa finansiering.

4.5.7.4. Utvecklar, infor och upprdtthdller ett system for ekonomistyrning
och redovisning for projektet

Beskrivning
Det maste finnas ett system for ekonomistyrning och redovisning, s@ att man hela tiden har 6ver-
blick 6ver ekonomin och projektets status. Ekonomistyrningssystemet knyter samman projektets
kostnadsstruktur med organisationens kostnadsstruktur och med tidsplanen. Detta omfattar inte
bara processer utan dven roller och ansvar (till exempel attestering av betalningar). Ekonomiska
rapporter @r det synliga resultatet av ekonomistyrningssystemet. Individen faststdller nyckeltal f6r
att overvaka relationerna mellan kostnader och framsteg (till exempel kostnad for slutférande och
resultatvdrde). Som grund fér dessa nyckeltal kan man till exempel anvéinda sambandet mellan kost-
nadsstrukturer och projektstrukturer. | de flesta organisationer dr projektets ekonomistyrning ndra
knuten till organisationens ekonomistyrningsprocesser. Finns det obligatoriska metoder och verktyg
kan man behéva anvinda dem, men de b6r anpassas efter projektets specifika behov. Om det inte
redan finns ett styrningssystem mdste man infora och tillimpa ett sddant specifikt for projektet.

Tillampning
e Definierar processer och regler for ekonomistyrningen.
¢ Definierar ekonomiska nyckeltal for projektet.
e Relaterar projektets kostnadsstruktur till organisationens kostnadsstruktur
(till exempel genom att aggregera arbetspaket).
e Tar fram ldmpliga rapporter for projektets organisation och styrning.

4.5.7.5. Overvakar projektets ekonomi for att upptiicka och atgiirda
avvikelser fran projektplanen

Beskrivning
Madlet for ekonomisk uppféljning dr att upptdcka avvikelser fran planen och kunna reagera snabbt
p@ dem. Individen dvervakar planerade och verkliga kostnader, skulder och férvintade kostnader for
projektet och évervakar dven kassaflodet. Efter att ha analyserat avvikelser och eventuella orsaker
vidtar individen nédvdndiga atgdrder. Planerade kostnader hdrleds ur den senaste projektplanen
(senast godkdnda budgeten, uppdaterad med fordndringar). De verkliga kostnaderna hdamtas frén
de faktiska varor och tjanster som 6vervakas av projektteamet. De verkliga siffrorna kommer dock
ofta frGn moderorganisationens redovisning. De omfattar utgifter for alla planerade kostnadspos-
ter, till exempel arbetstimmar, resekostnader eller reserdkningar, och andra eventuella skulder som
omfattas av anskaffningsavtalet och inte anges i kostnadskalkylen (till exempel materialtransporter,
konsultkostnader och sd vidare). Skulder ingdr ofta i kostnadsuppfoljningen. Skulder &r utgifter som
@r faststdllda i inkdpsorder men som dnnu inte har betalats. Att jamfora verkliga kostnader med pla-
nerade kostnader nér de dr relaterade till projektets framsteg ger sdérskilt anvindbar information.
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Individen anviinder nyckeltalen for att 6vervaka relationerna mellan planerad och verklig kostnad,
faktiskt utfort arbete och framstegstrender (till exempel indikatorer pad resultatvirde, SPI, CPI och
s@ vidare). Pd sa sdtt kan individen analysera projektets aktuella resultat genom att folja upp de
ekonomiska resurserna och ta itu med eventuella under- eller 6verskridanden i utgifterna. Slutligen
anvdnder individen nyckeltalen for att géra prognoser éver projektets framtida resultat. Om prog-
nosen pekar pa att kostnaderna kommer att dverskridas mdste individen rapportera detta i enlighet
med projektets organisation och styrning och féresl@ en Idmplig dtgdrdsplan.

Tillimpning
e Upprdttar och utvérderar kostnadsrapporter.
e Analyserar och tolkar det ekonomiska lGget.
e Anvdnder ekonomiska nyckeltal fér att dvervaka och f6lja upp projektet.
« Tar fram prognoser for projektets resultat baserat pd de ekonomiska nyckeltalen.
 Signalerar kostnadsdverskridanden och foresldr atgdrdsplaner i enlighet
med projektets organisation och styrning om det inte gdr att hantera
overskridandet med programmets budget fér oférutsedda utgifter.
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4.5.8. Resurser

Definition
Kompetenselementet resurser handlar om att definiera, forvirva, kontrollera och utveckla de
resurser som behaovs for att na resultat i projektet. Som resurser riéiknas manniskor, expert-
kunnande, lokaler, utrustning, material, infrastruktur, verktyg och andra tillgdngar som behovs
for att utfora aktiviteterna enligt mdlen. | det hir kompetenselementet ingdr att man utformar en
strategi for att férvdrva och anvénda resurser som ger projektet bdasta méjliga resultat, optimerar
resursanvéndningen utifrdn den tid och de pengar som finns tillgdngliga, och fortlopande évervakar
och kontrollerar resurserna.

Syfte
Syftet med det hir kompetenselementet dr att individen ska kunna se till att de resurser som krévs
finns tillgéingliga och anvinds efter behov for att nd madlen.

Beskrivning Ett projekt mdste ha resurser for att kunna uppnd sina mdl. Resurshantering betyder att
man har en ordentlig strategi for att definiera och skaffa fram dessa resurser. Resursallokeringen
mdste forberedas under planeringsfasen och bor kontinuerligt 6vervakas och justeras under

hela projektets gang. Individen bor se till att medarbetarna har den kompetens som krévs och

att de far tillrdckligt med information, verktyg och utbildning for att kunna utféra de nédvdndiga
arbetsuppgifterna val. Eftersom resursbehov och resurstillgdng hela tiden férdndras, av orsaker
som ligger sdvil inom som utanfor projektets kontroll, mdste resurshanteringen ske fortiopande
och regelbundet.

Ndr det gdller projekt mdste en person ofta forhandla med den permanenta organisationen
eller med externa tjinsteleverantorer for att fG de onskade resurserna. For vissa resurser kan det
uppsta konflikter om tillgdngligheten, pa grund av oférutsedda hdndelser som brist pd medel,
prestandaproblem, utrustningsfel, vider, konflikter p@ arbetsmarknaden och sa vidare. | s@ fall kan
man behova justera tidsplanen for aktiviteter och dndra de resurser som ingdr i de aktuella eller
efterféljande aktiviteterna, sdrskilt om kritiska aktiviteter paverkas. Darf6r bor det finnas rutiner f6r
att upptdcka sGdana ovintade hidndelser och se till att de nédvdndiga justeringarna gors s@ snabbt
som maojligt.

Kunskaper
e Resursallokeringsmetoder.
e Resursbedémning.
e Tekniker for att berdkna och samla in uppgifter om resursutnyttjande.
e Kompetenshantering.
« Anskaffningsprocesser, tillgdngs- och efterfrdgekoncept.
e Utbildning.

Firdigheter och formagor
e Planera, allokera och hantera resurser.
e ldentifiera och klassificera olika arbetsmetoder.
e Utveckla en kompetensmatris for resurser — identifiera férdigheter
och dokumentera individuella kunskapsluckor.
e Prioritera och férdela resurser med hénsyn till flera konkurrerande prioriteringar.
Relaterade kompetenselement
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» Alla 6vriga KE inom omrddet “Practice”.

e Perspective 2: Styrning, strukturer och processer.

* Perspective 3: Regelefterlevnad, standarder och bestammelser.
e Perspective 5: Kultur och virderingar.

e People 5: Ledarskap.

¢ People 6: Samarbete.

* People 8: Innovativt ledarskap.

¢ People 9: Férhandling.

Kompetensindikatorer
4.5.8.1. Utvecklar strategisk resursplan for att forverkliga projektet

Beskrivning
| den strategiska resursplanen anges vem som ansvarar for vilken del av definitionen, resursalloke-
ringen, -utvecklingen, -férdelningen och frigérandet av resurser. Ansvaret kan ligga hos program-
ledaren om projektet ingdr i ett program, hos de uppdragsgivande organisationerna, de resursansvariga
eller de underliggande projekten. Den strategiska resursplanen mdste stimma 6verens med tids-
planen. Individen utvecklar, organiserar och bedémer och anpassar den efter férdndringar vid behov.

Tillampning
« ldentifierar projektets resursbehov baserat p@ resursprognoser.
» Faststdller ett utgdngsldge for befintliga och foreslagna resurser.
e Granskar och analyserar organisationens resurskapacitet och identifierar trender.
+ Samordnar med den uppdragsgivande organisationen eller med portfdljledningsprocesserna.

4.5.8.2. Definierar kvalitet och kvantitet for de resurser som kriivs

Beskrivning
Individen mdste identifiera vilka resurser (typ, kvantitet och kvalitet) som behdvs for att leverera
projektets resultat framgdangsrikt, med utgdngspunkt i den strategiska resursplanen. | resurser
ing@r mdnniskor, expertkunnande, lokaler, utrustning, material, infrastruktur, verktyg, icke-finan-
siella medel eller tjtinster. Ndr resursbehovet har kartlagts gér man en mer detaljerad analys for
att avgdra ndr resurserna maste finnas tillgdngliga och vilken kvalitet och méngd som kravs.
Detta kan utmynna i en eller flera detaljerade operativa resursplaner.

Tillampning
» Beskriver de resurser som behdvs for projektet.
» Upprdttar en resursplan (som baseras pd detaljerad projektplanering).
e Definierar de ndédvéndiga resursernas mdngd och kvalitet.
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4.5.8.3. Identifierar madjliga kdillor till resurser och forhandlar om inkop av dem

Beskrivning
Ndr de nédvdndiga resurserna har definierats mdste man hitta rdtt resursleverantorer. Resurser
kan komma frdn organisationerna eller fran kommersiella partner. M@nga organisationer har
riktlinjer som maste foljas for detta. Det dr sdrskilt viktigt att individen utnyttjar formella och
informella ndtverk nar det galler beslut om att "tillverka eller kdpa”. Det krévs god kiinnedom om
organisationen och en bredare éverblick 6ver marknaderna for resurser, for att kunna ta fram och
besluta om alternativa kdllor till resurserna. Det &r stor skillnad pd att ta in externa resurser jamfort
med att allokera interna resurser. Att fa fram interna resurser handlar bara om tillgdng och kvalitet,
medan det krdvs forhandlingar om kostnaderna f6r de externa resurserna.

Tillimpning
e Fattar beslut om att "tillverka eller kdpa”.
e Skapar och utvidrderar olika mdjligheter till anskaffning av resurser.
e Utformar en strategi for anskaffning av resurser.
* Har kontakt med resursleverantorer.
« Forhandlar om resurstillgdng.

4.5.8.4. Allokerar och distribuerar resurser enligt det faststiillda behovet

Beskrivning
Resursallokering betyder att man férdelar resurser pa specifika projekt eller aktiviteter. Ddrmed
kan man 6vervaka, kontrollera och hantera resurserna, deras resultat och Gtféljande kostnader.
Resursallokering brukar héinga néira ihop med tidsplanering. Andringar i tidsplanen och dndringar
i resurstillgéngen eller kvaliteten pd resurserna pdverkar ofta varandra. Man mdste ta speciella
hansyn ndr man fordelar personalresurser, eftersom produktivitet och inlGrningshastighet kan
variera mellan olika individer. Avtalade resurser mdste fordelas inom projektet beroende pa behov
och enligt den strategiska resursplanen. Man mdste folja villkoren for de avtalade resurserna. Ndr
det uppstar motstridiga resursbehov mdste individen 6verviga alla alternativ och hitta den bdsta
I6sningen utifrdn prioriteringar, akuta behov eller andra kriterier. Man mdste utveckla och vidta
Gtgdrder for att 16sa resursbrist. Individen maste kunna organisera resursfordelningen och anpassa
den vid behov. Detta gdller inte bara for de resurser som individen har direkt ansvar f6r, utan ocksd
for resurser som dr kritiska for att skapa den nytta som andra parter har ansvar for (enligt den
strategiska resursplanen).

Tillampning
e Kopplar resurser till projektstruktur.
e Skapar tidsplaner (eller uppgiftslistor) for resurser.
e Forhandlar om resurskonflikter.
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4.5.8.5. Utvirderar resursanviindning och vidtar eventuella nédvéndiga
korrigeringar

Beskrivning
Alla relevanta resursparametrar och indikatorer maste 6vervakas for att se till att resurserna
anvdnds pd ratt sdtt. Utvdrdering av resurser innebdr att man anvinder en systematisk metod for
att ta fram siffror 6ver produktiviteten. Individen bor vidta korrigeringsatgdrder om det behdvs. Har
man 6ver- eller underskattat resursanvindningen mdste man justera den.

Individen bor ocksa regelbundet kontrollera kvaliteten i och tillgangen till tilldelade resurser.
Om man anvéinder externa resurser kan det behévas konsultationer med leverantérer och under-
leverantorer for att forbdttra eller byta ut resursen. Mdnniskors prestationer kan behdva forbdttras,
till exempel genom utveckling, coachning och sarskilda utbildningsinsatser. Detta bor férhandlas
och samordnas med resursleverantdrerna. Individen ansvarar for att fordela och férdela om kritiska
resurser, Gven sddana resurser som individen inte har direkt ansvar for.

Tillampning
e Utformar en systematisk metod for att utvidrdera resursanvindningen.
e Skapar mojligheter att forbattra kompetens/firdigheter.
e Tar itu med bristande fdardigheter hos den ber6rda teammedlemmen och dennes linjechef.
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4.5.9. Anskaffning

Definition
Anskaffning dr en process dir man koper eller skaffar varor och/eller tjdnster frdn externa parter.
Den omfattar alla processer, fran anskaffningsplanering till sjdlva anskaffningen och administra-
tionen av kontrakt. Eftersom anskaffning dr inriktad pd leverantdrer utanfér moderorganisationen
anskaffar den resurser (mdnniskor, verktyg, material och delleverabler) som inte finns tillgéingliga
inom organisationen. | det hiir kompetenselementet ingdr ocksd att man vdljer eller anvénder de
bdsta anskaffningsmetoderna. Dessa bor sttmma Gverens med bdde klientens och organisationens
Idngsiktiga mal (till exempel partnerskap, joint ventures och sd vidare). Dessa metoder kan betyda
att man delar finansiering, sakkunskap och sa vidare, men de medf6r ocksa risk for misslyckande pa
marknaden.

Syfte
Syftet med det hir kompetenselementet dr att individen ska kunna G bdsta mojliga virde fran
de valda leverantérerna eller partnerna och pa sé sitt leverera bdsta virde for képaren och
organisationen.

Beskrivning
Anskaffningsprocessen innebir att organisationer kan férvéirva de nddvindiga resurser som
organisationerna sjdlva inte har eller tillverkar (Gtminstone inte i de mdngder som kravs).
Organisationers anskaffningspolicyer inf6rs ofta uppifran-och-ned. Ndr anskaffningsaspekterna
ber6r en stor andel av ett projekt eller om det finns flera anskaffningsposter bér anskaffningsmetoden
dokumenteras i en anskaffningsplan som Gtminstone ska innehdlla
vilka typer av kontrakt som ska anvéndas,
roller och ansvarsomrdden,
forfaranden for att vélja leverantorer,
regler for underleverantérer.

Anskaffningen hanteras sedan antingen av individer som tillh6r projektet, delegeras till speci-
alister eller avdelningar (till exempel den juridiska avdelningen, ekonomiavdelningen), styrs av den
programnivd som ansvarar for hela organisationens anskaffning och strategiska partnerskap, eller
styrs pd portféljniva. Strategiska hdnsyn mdste ocksa tas till faktorer som hallbarhet, livscykel-
kostnader och sdnkta fasta kostnader till foljd av att positiva relationer utvecklas med leverantorer,
partner eller kopare, och riskerna i samband med dem. For varje artikel som ska anskaffas ingdr det
i den grundldggande processen att man definierar behov, identifierar potentiella leverantérer eller
partner, tar in tekniska och ekonomiska offerter, viljer en prioriterad leverantor eller partner och
forhandlar om ett avtal med den, gor anskaffningen och administrerar avtalet. Lager, avyttringar
och andra relevanta funktioner betraktas ofta som indirekt anskaffning. Hur stor anstringning som
gors i varje steg bor std i proportion till storleken pa och komplexiteten i det som anskaffas.

Ett utbyte av varor eller tjtinster mellan enheter inom samma juridiska enhet kan ibland
behandlas som anskaffning. | sa fall bor anskaffningen behandlas som om den gjordes mellan
oberoende parter och omfattas av samma kontroll.

Kunskaper
e Strategier for att hitta anskaffningskallor.
e Analys av “tillverka eller kdp”.
e Metoder f6r leverantorsutveckling.
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» Organisationens policyer, rutiner och praxis for anskaffning.

« Anskaffningsmetoder (till exempel RFI, RFP, RFQ).

« Avtalstyper (till exempel fast pris, tid och material, kostnad plus procentsats for vinst).
» Processer, metoder och verktyg for hantering av betalningskrav (claims).

e Anbudsférfaranden och metoder.

¢ Kunskaper om avtalsjuridik.

e Avtalsvillkor.

e Supply Chain Management (flodesekonomi).

Firdigheter och formdagor
e Taktiskt kunnande.
» Presentationsférmdga.
e Avtalsadministration (contract management).

Relaterade kompetenselement
* Alla 6vriga KE inom omrddet “Practice”.
e Perspective 2: Styrning, strukturer och processer.
e Perspective 3: Regelefterlevnad, standarder och bestdmmelser.
e Perspective 5: Kultur och vdrderingar.
¢ People 4: Relationer och engagemang.
e People 5: Ledarskap.
¢ People 8: Innovativt ledarskap.
e People 9: Férhandling.

Kompetensindikatorer
4.5.9.1. Kommer dverens om hehov, alternativ och processer for anskaffning

Beskrivning
Identifiering av behov och alternativ dr en process dir man bestdmmer vilka resurser eller tjtinster
som behdver anskaffas eller f6r vilka delar av projektet som man kommer att ta in partner. Behovet
kan uppsta till ¥6ljd av att det saknas resurser eller kapacitet internt eller vara ett medvetet val att
anskaffa resurser externt (strategi for att tillverka eller képa).

Man mdste komma 6verens om upphandlingsalternativ, vigar, upphandlingskrav, anbuds-
handlingar och urvalskriterier for anskaffningen. Individen hanterar processen, ofta i néira sam-
arbete med eller med delegering till specialiserade avdelningar i ledningen, och ser till att relevant
information finns tillgéinglig och att berérda interna och externa intressenter informeras.

Tillampning
« Definierar skdl (utifrdn behov) fér anskaffning eller partnerskap.
e Forbereder, utarbetar eller samlar in den information som behévs
for experterna pa foremdlet for anskaffningen.
» Utformar anbudshandlingar och urvalskriterier utifrdn behov.
e Stdder forberedande processer och forfaranden for anskaffningen.
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4.5.9.2. Bidrar till utvirdering och urval av leverantorer och partner

Beskrivning
Individen ser till att den potentiella partnerorganisationen och/eller andra experter, leverantorer
eller partner identifieras, utvdrderas och vdljs. | urvalsprocessen ska de faststdllda anbudshand-
lingarna och urvalskriterierna anviéndas (eller omformuleras, om det inte finns ndgon leverantér
som kan uppfylla referensvillkoren). Anbuds- och urvalskriterierna och anskaffningsprocessen
kan omfattas av formella bestimmelser (till exempel i Iinder med romersk-germansk rtt).
Urvalsprocessen i sig brukar ocksd innehdlla olika steg, till exempel begdran om upplysningar (RFI),
inbjudan att Iimna forslag (RFP) eller inbjudan att Iimna anbud (RFQ). Om anskaffningen leder till
eventuella partnerskapsmodeller och man inte anvinder anbudsprocessen ska individen félja en
noggrann process for att sikra kvaliteten i partnerurvalet.

Tillampning

e Startar anbudsfoérfarandet, vid behov i samarbete med anskaffningsfunktionen.
e Beskriver och definierar de olika stegen i en process for att vdlja leverantérer.
« Definierar och forklarar innehdllet i anbudshandlingarna.
» Definierar och anvénder urvalskriterier.
« Anpassar sig efter formella anskaffningsregler (internationella, nationella och branschspecifika).
« Bedomer de sdrskilda egenskaperna i anskaffningen och foresldr

partnerskapsmodeller (till exempel joint ventures, IGngsiktiga partnerskap).

4.5.9.3. Bidrar till forhandlingar och beslut om avtalsvillkor som uppfyller
projektmadlen

Beskrivning
Ndr leverantdren eller partnern har valts ut kan det félja en forhandlingsprocess dir man férsoker
komma dverens om avtalsvillkoren. Individen évervakar den hér processen och ser till att forhand-
larna har ett tydligt mandat, i ndra samarbete med ink6psspecialister och/eller juridiskt sakkunniga.

Avtalen kan variera i form, detaljeringsgrad, avtalsléingd, allméinna villkor, sanktioner, gallande
lagar och mdnga andra aspekter. Individen ser till att dessa aspekter verkligen @r relevanta fér och
bidrar till projektets och organisationens mdl.

Ndr avtalsférhandlingarna dr komplicerade och tar IGng tid kommer man ibland 6verens om
ett arrangemang innan det firdiga avtalet dr klart, sa att man kan bérja med férberedande arbete
och leveranser.

Tillampning
« Utformar ett forhandlingsmandat och faststdller mal fér forhandlingen.
« Kdanner till olika avtalsformer och hur de paverkar projektet.
« Kdnner till avtalsvillkor och forstdr hur de paverkar projektet.
e Forhandlar fram ett avtal genom att faststdlla pris, tillgéinglighet och
anpassningsmdjligheter och tidsplaner f6r anskaffningen.

Practice @ 133




4 Individer som arbetar med projektledning

4.5.9.4. Overvakar genomforandet av avtal, tar itu med problem och vidtar
atgdrder vid behov

Beskrivning
Ndr avtalet har slutits maste leverantdren eller partnern dvervakas fortlépande, for att se till att
avtalet genomfors korrekt och i rdtt tid. Vid avvikelser fran avtalet mdste individen vidta Gtgdrder
eller vid behov eskalera frdgan inom sin organisation. Om ett eller flera avtalsvillkor (till exempel
leveranstid, kvalitet) inte uppfylls maste individen ta itu med problemet och hitta en [6sning om det
gdr.
Det kan man géra pa olika sdtt, frdn mjuka pdminnelser till verkliga omférhandlingar, och individen
mdste veta ndr och hur dessa tekniker ska anviindas. Om avtalspartnern Gndad inte uppfyller sina
Gtaganden bor individen besluta eller foresld ett beslut om att begdra ersdttning eller fG ndgon
annan kompensation fran avtalspartnern. Har kan det bli frdga om att vidta rattsliga Gtgdrder eller
rddgdra med juridiskt sakkunniga och man mdste alltid samrdda med ledningen for att se till att
man foéljer den IGngsiktiga anskaffningspolicyn.

Tillimpning
e Arrangerar medel och resurser for uppféljning och ledning av kontraktet/avtalet
« ldentifierar avvikelser fran avtalet.
* Hanterar brott mot avtalet genom att vidta korrigerande Gtgdrder
(till exempel samtal, omférhandlingar och sa vidare).
e Vinder sig till de funktioner i organisationen som ansvarar f6r juridik, logistik
eller anskaffning om det uppstd@r problem i omférhandlingarna.
» Hanterar avtalstvister och betalningskrav frdn leverantéren.
¢ Avslutar den 6verenskomna afféirsrelationen om projektet dgventyras
eller ndr alla skyldigheter i avtalet har uppfyllts.
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4.5.10. Planering och uppfoljning

Definition
Baserat pd designen sammanstdlls alla delar i en balanserad plan som sedan genomférs och f6ljs
upp. Planen bor uppdateras regelbundet med hdnsyn till férdndringar i projektet eller i dess omgivning.
Uppfdljningen anpassas och forbdttras ocksa regelbundet, sa att individen hela tiden har kontroll
over lGget.

Syfte
Syftet med det hir kompetenselementet dr att individen ska kunna skapa och upprétthdlla en vil-
avvdgd och fullstdndig bild av projektledningen. For att uppnd det 6verenskomna resultatet dr det
avgorande att upprdtthadlla balans, konsekvens och prestationer.

Beskrivning
Kompetensen planering och uppfdljning innebdr att man sammanstdller all information och férbe-
reder och fattar beslut. MGnga processer och aktiviteter beskrivs och hanteras i detalj i de andra
kompetenselementen. | det hir kompetenselementet tas processerna och aktiviteterna upp som
en helhet, i enlighet med den arkitektur som utformades i designfasen. Den grundléiggande och
cykliska processen dr: planera, utfor, dvervaka, justera planen eller justera utférandet.

For projektledningen ligger fokus pé planering och dvervakning. Information mdste samlas in
och summanstdllas. Beslut mdste fattas om hur projektet ska organiseras och vilka som ska ing@ i
teamet och man mdste géra ett antal val. Individen mdste avgora hur projektledningsinsatsen ska pla-
neras och hur stor den ska vara och bestdmma hur projektledningen ska ga till. Har gdller det att vilja
ratt ledarstil, hur mycket och vad som ska delegeras och sd vidare. Allt detta ska dokumenteras i ett
eller flera beslutsdokument (till exempel vision, féirdplan, plan) som behéver diskuteras och godkénnas.

Ndr projektet har inrdttats bor det ocksa finnas fardiga 6vervakningsprocesser for att regel-
bundet samla in information om framsteg, ekonomi och resursanvindning jamfért med utgangs-
Iiget. Man kontrollerar att kvalitets- och andra standarder f6ljs, intressenternas tillfredsstéllelse
och sd vidare. En mycket viktig del i den hir kompetensen &r regelbunden rapportering — bdde frdén
Icgre nivaer till projektledaren och frén projektledaren till intressenterna. .

For att ge kontinuerligt stod till IGrandeprocessen bor ledningens prestanda ocksd utvdrderas
regelbundet. Informationen kan visa att det behovs férdndringar.
Eniforvdg faststdlld och 6ppen process for fordndringsledning dr ocksd avgoérande for
projektuppfdéljningen.

Ndr en fas i projektets livscykel avslutas bor det géras en utvirdering och en rapport om
projektets resultat, framgdngar och gjorda IGrdomar.

Kunskaper
» Fas-/etappovergdngar.
* Rapportering.
¢ Projektkontor.
« Demingcykeln (kvalitetshjulet, planera-utféra-kontrollera-agera).
« Andringsbegiran.
» Madlbaserad ledning.
e Avvikelsebaserad ledning.
e Rapport om ldrdomar.
e Planering av fas/etapp/sprint/slapp.
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 Andringsbegiiran.

¢ Beslut om finansiering och “tillverka eller kdp”.
e Avvikelserapporter.

e Problemrapporter.

¢ Projektledningsplan.

» Projekt(fas)utvirdering.

« Overlémning (discharge).

¢ Beslutsbefogenheter.

Firdigheter och formdagor
e Uppfoéljningsmoten.
e Fordndringsledning.
* Rapportering.
e Forhandling om éindringsbegdran.
* Workshop for att starta projektet.
¢ Kick-offmdte.
e Avslutningsmote.
¢ Problemhantering.
e Fordndringsledning.
¢ Resultatvardesanalys.
e Slip charts.

Relaterade kompetenselement
* Alla 6vriga KE inom omrddet “Practice”.
e Perspective 1: Strategi.
e Perspective 2: Styrning, strukturer och processer.
* Perspective 3: Regelefterlevnad, standarder och bestammelser.
¢ People 5: Ledarskap.
¢ People 7: Konflikt och kris.
¢ People 8: Innovativt ledarskap.
e People 9: Férhandling.

Kompetensindikatorer

4.5.10.1. Startar projektet och utarbetar och fdr godkdnnande for
projektliedningsplanen

Beskrivning
Den forsta fasen &r avgorande i alla projekt, eftersom den Iégger grunden for ett lyckat projekt.
Den hdr forberedande fasen préglas ofta av osdkerhet, med ofullstindig information eller Gnnu inte
tillgéinglig information. Intressenternas krav kanske bara dr utformade i stora drag, deras forvint-
ningar kan vara orealistiska och tidsramarna oméjliga, samtidigt som den férsta optimismen och
entusiasmen kanske madste ddmpas med lite realism. En proaktiv projektledarstil, ett vl forberett och
effektivt startméte och rekrytering av ratt medarbetare till projektteamet kan 6ka chanserna till ett
lyckat projekt. Man bor ordna en eller flera inledande workshoppar for att utveckla projektdirektiven
och forbereda projektledningsplanen, bestimma teamets roller och den kritiska linjen for projektet.
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Individen forbereder och planerar ett projekt. Individen utgdr fran den férdefinierade designen
pa@ hog niva och samlar in, vdrderar och prioriterar tillrdckligt med information fran intressenterna och
experterna for att kunna finjustera strategin och skapa en évergripande projektledningsplan. Planen
baseras pd information och val om krav och kvalitet, 6verenskomna leverabler och begrénsningar,
organisations- och kommunikationsstrukturer, nédvéndiga resurser och budget, planering och vikti-
gaste risker och sa vidare. Slutligen behdver planen valideras och godkénnas (och nédvindiga resur-
ser och budget tas fram) s@ att man kan sdtta igdng med projektets start- och genomférandefaser.

Tillimpning
e Organiserar processen for att starta projektet.
» Samlar in all nédvindig information fran intressenter och experter.
e Analyserar, virderar och prioriterar information.
e Organiserar och mdjliggor en inledande workshop for att starta projektet.
« Utarbetar projektdirektiven eller projektledningsplanen och far godkdnnande for dem.
e Utarbetar och informerar om planen f6r projektledningsinsatsen.
« Initierar och leder 6vergdngen till en ny projektfas.

4.5.10.2. Initierar och leder 6vergdangen till en ny projektfas

Beskrivning
Efter beslutet om att finansiera och ga vidare med projektet ska ndsta och alla efterféljande faser
inledas och genomféras med fdljande i Gtanke:
» De specifika mdlen f6r den hdr fasen i projektet.
e Eventuella organisatoriska foréindringar som behovs.
« Behovet av att dter bekrdfta eller dndra projektdirektiven och projektledningsplanerna.
Den detaljerade tidsplanen, kostnads- och resursplanerna, riskregistret och eventuellt den
forvintade nyttan (affdrsnyttan) mdste uppdateras. Beroende pd projektets storlek eller
komplexitet dr ett kickoff-mote ett effektivt satt att informera och engagera projektteamet eller
projektteamen och fG med dem pé planerna, kraven och mdlen for projektet eller projektfasen.
Motet eller workshoppen kan ocks@ anvdndas for att faststdlla uppdelningen av arbetet (WBS),
planeringen, uppdrag eller projektnytta mer i detalj.

Tillampning
e Organiserar ledningen av projektets genomférandeprocess.
« Definierar mdl och leverabler for den eller de efterfdljande faserna.
» Leder fasévergdngen.
e Organiserar och mdojliggor ett kickoff-mote.

4.5.10.3. Foljer upp projektets resultat mot projektplanen och vidtar
korrigerande dtgiirder vid behov

Beskrivning
Uppfdljningen utgdr fran projektets mdl, planer och avtal. Den hdr ledningsprocessen mdter pro-
jektets verkliga framsteg och resultat, jamfor dem med utgdngsldget och vidtar Gtgdrder vid behov.
Uppfdljningen brukar ske i form av kontroller av forutbestdmda mdal genom mdtning av resultat och
korrigering av avvikelser (diagnostisk uppf6ljning). Ndr det finns stor osdkerhet kan denna minskas
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med hjdlp av aterkoppling och férslag frdn medarbetare i verksamheten for att justera processen
(interaktiv uppféljning). Uppféljning och rapportering utfors for den innevarande perioden och ska
ocksd ge en prognos for ett lampligt antal kommande tidsperioder. Ett integrerat uppféljnings- och
rapporteringssystem for projekt kan omfatta alla projektmdl och motsvarande framgdangskriterier
for de berdrda projektfaserna och kraven fran alla intressenter.

Tillimpning
« Definierar en resultatuppfdljningscykel.
* Beskriver medel och metoder for resultatuppfdljning.
» Mdter framgdng och resultat.

4.5.10.4. Rapporterar om projektets framsteg

Beskrivning
Rapporter ger information och kommunikation om ldget for projektet (kostnader, tid, resurser,
risker och mojligheter, avvikelser och sd vidare) i den nuvarande och foéregdende fasen och ger
prognoser 6ver utvecklingen for den nuvarande fasen och fram till projektets slut. Rapporter
kan bestd av regelbundna muntliga och skriftliga statusuppdateringar och prognoser fran team-
medlemmar eller teamledare till projektledaren och fran projektledaren till intressenterna, till
exempel uppdragsgivaren och projektets styrgrupper. | rapporteringen ingdr ocksd ekonomiska
avstdmningar och granskningar av projektet. Individen och/eller teamet har stor erfarenhet kan
detrdcka for intressenterna att bara rapportera om avvikelser. Det betyder att man bara rappor-
terar om det har hdnt ndgot viktigt som maste signaleras, i stéllet for att man 6vervakas genom
regelbundna lGgesrapporter eller uppdateringar.

Tillampning
« Skapar en rapporteringsstruktur (vad, ndr, hur ofta, hur och sé vidare).
e Skapar en ligesrapport.
e Skapar en prognosrapport.
« Skapar fasévergdngsrapporter.

4.5.10.5. Bedomer, far godkiinnande for och genomfor dndringar i projektet

Beskrivning
Ofta behéver man dndra i ett projekt till foljd av oférutsedda héindelser. Man kan behdva dndra
projektspecifikationen eller avtalsvillkoren med leverantérer eller kunder. Andringarna mdste féljas
upp i férhdllande till de ursprungliga mdlen for projektet enligt affarsmotiveringen (business case)
och/eller projektdirektiven. | borjan av projektet bor man komma éverens med alla berérda intres-
senter om en process for fordndringsledning. Det @r béttre att driva en formell, proaktiv forand-
ringsledning ¢in att reagera forst ndir det har blivit uppenbart att det krévs foréindringar.

Projektets omfattning eller specifikationen av en leverabel dndras genom en formell, férde-
finierad process. Andringsprocessen omfattar allt som féljer av éindringen eller den nya méjlighet
som har uppstdtt. Den ska innehdlla 6verenskommelser om beslutsprocessen for Gndringar, Gnd-
ringsbehov och godkéinnande av éindringar och hur de ska genomforas. Detta gdller for alla typer av
forandringar. Férdndringsledning handlar om att identifiera, beskriva, klassificera, bedéma, god-
kdnna eller avvisa, genomfdra och kontrollera dndringar utifran rdttsliga och andra 6verenskom-
melser. Alla parter kan begdra fordndringar och dGven de maste hanteras bdde som férslag och som
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godkdnda dndringar och alla berérda intressenter mdste informeras ordentligt. | hanteringen av en
@ndring ska man ta hdnsyn hur den pdverkar hela projektet och dess sammanhang, direkt och indi-
rekt. Andringarnas effekter pd projektets leverabler, konfigurering, tidsplan, kostnader, ekonomiska
plan och risker bestdms i férhdllande till projektets utgdngsldge. Ndr dndringarna har accepterats
justeras projektplanen pd motsvarande sdtt.

Tillimpning
e Organiserar en process for att hantera féréindringar.
e GOr en avvikelse- eller éndringsrapport.
 Andrar omfattningens konfigurering.

4.5.10.6. Avslutar och utviirderar en fas eller ett projekt

Beskrivning
Avslutningsprocessen utfors ndr ett projekt eller en projektfas har slutférts, det vill sdga ndr pro-
jektets eller fasens resultat har levererats. Varje fas i ett projekt eller delprojekt bér avslutas formellt
med en utvdrdering och dokumentation av fasen, ddr man kontrollerar att mdlen har uppndtts och
att kundens férvintningar har uppfyllts. Nar en fas avslutas bér forslag till néista fas eller faser i
projektet granskas och frdgor som krdver beslut bor 6verlamnas till ritt instans for godkdnnande.

Om det finns ett formellt avtal bor man ocksé ténka pé dverfoéring av ansvar frén upp-
dragstagaren till projektdgaren, garantitidens start och slutbetalningar som behéver faktureras.
Overléimningsdokument ska tas fram och utbildning erbjudas till dem som ska anvéinda projektets
resultat. Detta dr avgorande for att nyttan med den investering man har gjort i projektet ska kunna
forverkligas.

Projektets resultat och erfarenheterna av projektet ska utvarderas och lardomarna doku-
menteras, s att de kan anvidndas for att forbdttra framtida projekt. Medlemmarna i projektteamet
kommer att behévas i andra uppdrag och bor frigéras formellt fran sina roller och ansvarsomrdden.

Tillampning
e Organiserar projektets avslutningsprocess.
e Organiserar och mdjliggor en avslutande workshop.
e Moijliggor en heltdckande projektutvirdering.
e Utarbetar en rapport om Idardomar av projektet.
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4.5.11. Risk och mdjlighet

Definition
I risk och méjlighet ingdr att identifiera, bedoma, planera dtgdrder och genomférande samt att
folja upp risker och méjligheter i samband med projekt. Risk- och méjlighetshantering hjdlper
beslutsfattare att gora vdl underbyggda val, prioritera Gtgdrder och skilja mellan olika alternativ.
Risk- och méjlighetshantering &r en fortlopande process under hela projektets livscykel.

Syfte
Syftet med det hir kompetenselementet dr att individen ska forstd och hantera risker och mojlig-
heter effektivt, inklusive Gtgdrder och dvergripande strategier.

Beskrivning
Risker (negativa effekter) och mojligheter (positiva effekter) betraktas alltid utifrdn deras forhal-
lande till och konsekvenser for projektets mdl. Som ett forsta steg bor man ta reda pd vilka 6ver-
gripande strategier som skulle passa bast f6r risk- och méjlighetshanteringen med héinsyn till
organisationens strategier och det berérda projektet. Ddrefter gdr processen for att hantera risker
och mojligheter ut pd att forst identifiera och beddma risker och majligheter och sedan utveckla
och genomféra en Gtgdrdsplan som omfattar de tdnkta och planerade Gtgdrderna for att hantera
de identifierade riskerna och mdéjligheterna. Atgdrdsplanen bor utvecklas och genomforas i linje
med de dvergripande strategier f6r risker och méjligheter som har valts. Individen ansvarar for att
teammedlemmarna fortlépande deltar i den héir processen och uppmdrksammar risker och méjlig-
heter, IGter andra intressenter delta i processen och tar in Iimpliga Gmnesexperter ndr det behovs.

Kunskaper
e Strategier for att hantera risker och méjligheter.
* Beredskapsplaner, reservplaner.
¢ Reserver for oférutsedda kostnader och forseningar.
e Forvantat monetdart varde.
e Verktyg och tekniker for kvalitativ riskbedémning.
e Verktyg och tekniker for kvantitativ riskbedémning.
« Atgdrdsstrategier och atgdrdsplaner for risker och méjligheter.
» Tekniker och verktyg for att identifiera risk.
e Scenarioplanering.
e Kdnslighetsanalys.
* SWOT-analys (styrkor, svagheter, méjligheter, hot).
* Riskexponering, riskaptit, riskaversion och risktolerans.
¢ Projekt- eller programrisk och afféirsrisker och affarsmojligheter.
» Kvarstdende risk.
¢ Sannolikhet for, effekter av och ndrhet till risker och mojligheter.
* Riskdgare.
e Riskregister.
e Kallor till risker och méjligheter.

Firdigheter och formagor
e Tekniker for att identifiera risker och méjligheter.
Tekniker for att bedoma risker och méjligheter.
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» Utvecklar atgdrdsplaner for risker och mdéjligheter.

» Genomfar, dvervakar och foljer upp dtgdrdsplaner for risker och majligheter.

e Genomfor, 6vervakar och féljer upp dvergripande strategier for risk- och mdéjlighetshantering.
¢ Monte Carloanalys.

o Beslutstrdd (till exempel Ishikawaanalys).

Relaterade kompetenselement
* Alla 6vriga KE inom omrddet "Practice”.
e Perspective 1: Strategi.
e Perspective 2: Styrning, strukturer och processer.
e Perspective 3: Regelefterlevnad, standarder och bestdmmelser.
e Perspective 4: Makt och inflytande.
e People 5: Ledarskap.
* People 7: Konflikt och kris.
¢ People 8: Innovativt ledarskap.

Kompetensindikatorer
4.5.11.1. Utvecklar och genomfor ett ramverk for riskhantering

Beskrivning

Individen designar, utvecklar och genomfor ett ramverk for riskhantering for att se till att risker
och mojligheter hanteras konsekvent och systematiskt under projektets livscykel. Ramverket b6r
innehdlla en definition av de metoder som ska anvdndas for att identifiera, kategorisera, utvir-
dera, bedéma och behandla risker och bér knyta an till organisationens riskhanteringspolicy och
internationella, nationella eller branschspecifika standarder. Ndr projekt ingdr i ett program eller
en portfolj ska ramverket for riskhantering ocks@ beskriva vem som ansvarar for hanteringen av
vilka risker och majligheter och vilka typer av eskaleringsvégar det finns (uppat, nedat, at sidan).

Tillampning
e ldentifierar en rad mdjliga riskhanteringsmodeller.
e Utformar ett ramverk for riskhantering som stammer 6verens med
organisationens policy och internationella standarder.
e Ser till att ramverket f6r riskhantering tillimpas konsekvent.

4.5.11.2. Identifierar risker och mdjligheter

Beskrivning

Individen ansvarar fér den fortlopande arbetsuppgiften att identifiera alla kdllor till risker och mdjlig-
heter och gor andra delaktiga i processen. Det finns olika kdllor till risker och méjligheter sdvdl internt i
projektet som externt. Individen kan anvinda olika tekniker och kdllor for att identifiera risker och mojlig-
heter (till exempel IGrdomar, litteratur, risk- och méjlighetsstrukturer och interaktiva méten med team-
medlemmar, intressenter och mnesexperter). Processen handlar inte bara om att identifiera risker utan
dven mojligheter som till exempel kan gora leverablerna billigare eller fG projektet att gd snabbare, vara
mindre utsatt for risk eller helt enkelt bli béttre ur kvalitetsperspektiv. Eftersom paverkan frén projektets
omgivning fordndras dver tid mdste identifieringen av risker och méjligheter ske kontinuerligt och fortlopande.
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Tillimpning
e Namner och forklarar olika kéllor till risker och méjligheter och skillnaderna mellan dem.
o Identifierar risker och mdjligheter.
+ Dokumenterar risker och méjligheter i ett register.

4.5.11.3. Bedomer sannolikheten for och effekten av risker och maéjligheter

Beskrivning
Individen ansvarar fér den fortldpande arbetsuppgiften att bedoma identifierade risker och méijlig-
heter. Bedomningen av risker och méjligheter kan vara savdl kvalitativ som kvantitativ. Det bdsta
@r att géra bada delarna och att regelbundet géra nya bedémningar av bdde risker och méjligheter.
Den kvalitativa bedémningen kan omfatta en mer ingdende analys av kdllorna bakom identifierade
risker och/eller méjligheter och dven hantera villkor och effekter. Ett exempel dr scenarioplanering.

Den kvantitativa bedémningen handlar om sannolikheter och berdkningar och éversdtter
ocksa probabilistiska effekter till kvantifierbara mdtetal. Kvantitativa bedémningar ger numeriska
virden for att méta sannolikhet och viintade effekter av risker och méjligheter. Monte Carlo-analys
och beslutstrdd dr exempel pad kraftfulla kvantitativa riskbedomningstekniker.

Tillimpning
e Deltari kvalitativ risk- och méjlighetsbhedémning.
e Deltar i kvantitativ risk- och méjlighetsbedémning.
e Gor och tolkar ett beslutstrad f6r risker och mdéjligheter, med méjliga resultat.

4.5.11.4. Viljer strategier och genomfor Gtgdrdsplaner for att hantera risker
och méjligheter

Beskrivning

Individen ansvarar for den fortlépande processen med att vilja och vidta optimala Gtgédrder mot
identifierade risker och méjligheter. Denna process innebdr att man bedémer olika typer av Gtgdrder
och slutligen véiljer den som &r optimal eller Iimpligast. M6jliga alternativ for att hantera riskerna
kan exempelvis vara att
» undvika risken genom att avsta frdn att inleda eller fortsdtta

den aktivitet som ger upphov till risken,
» acceptera eller 6ka risken for att ta vara pd en mojlighet,
e avldgsna riskkdllan,
e (indra sannolikheten,
e @ndra konsekvenserna,
« delarisken med en annan part eller andra parter (inklusive avtal och riskfinansiering),
e acceptera risken med ett vdl underbyggd beslut,
e utarbeta och genomféra en beredskapsplan.

Det finns liknande alternativ for mdéjligheter:
« Eliminera osdkerhet genom att se till att mojligheten verkligen uppstdr (utnyttja).
+ Overféra éigandet till en tredje part som &r mer limpad for att hantera den (dela).
+ Oka sannolikheten och/eller effekten genom att identifiera och
maximera viktiga drivkrafter for méjligheter (forstdrka).
« Inte vidta ndgra sdrskilda dtgdrder for att hantera majligheten (ignorera).
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Risker som inte dr acceptabla och méjligheter som inte ska utnyttjas kraver en lamplig
Gtgdrdsplan. Det brukar ofta finnas en kvarstdende risk som mdste hanteras dven efter att man har
vidtagit Gtgdrder mot en risk.

Tillimpning

e Forklarar olika medel och metoder for att genomféra en viss

overgripande strategi for att hantera risker och méjligheter.
« Utvdrderar atgdrder for att hantera risker och majligheter, inklusive deras styrkor och svagheter.
e Utvdrderar alternativa medel och metoder f6r att genomféra

en Gtgdrdsplan for risker och mojligheter.
» Pdverkar planen for resurser och kompetens som kravs for att vidta dtgdrderna.
» Genomfdr och informerar om en atgdrdsplan for risker och majligheter.

4.5.11.5. Utviirderar och dvervakar risker, mojligheter och vidtagna atgérder

Beskrivning
Ndr man har vidtagit Idmpliga Gtgdrder i frdga om risker och majligheter (vilket bland annat kan
innebdra att man har utsett riskdgare for vissa eller alla risker) mdste dessa risker och méjligheter
overvakas. Man bor regelbundet gora en ny bedémning av risker och maéjligheter och huruvida de
valda dtgdrderna dr dndamadlsenliga. Sannolikheten for eller effekterna av risker och majligheter
kan dndras, ny information kan bli tillgdnglig, nya risker och méjligheter kan uppstd och Gtgdrderna
kanske inte ldngre Gr dndamadlsenliga. De 6vergripande strategierna kan ocksd behéva utvirderas.
Risk- och mojlighetshantering @r inte bara en periodiskt Gterkommande process utan boér paga
kontinuerligt, eftersom alla aktiviteter kan medfdra en risk.

Tillampning
« Overvakar och féljer upp inférandet och genomférandet av
en Gtgdrdsplan for risker och mojligheter.
 Informerar om risker och méjligheter och huruvida de valda Gtgdrderna Gr dndamdlsenliga.
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4.5.12. Intressenter

Definition
Kompetenselementet “intressenter” handlar om att identifiera, analysera, engagera och hantera
alla berérda intressenters attityder och forvantningar. Alla individer, grupper och organisationer som
deltar i, pdverkar, paverkas eller dr intresserade av projektets utférande eller resultat kan betraktas
som intressenter. Det kan vara sponsorer, klienter och anvéndare, leverantdrer/underleverantérer,
allianser och partner och andra projekt, program eller portfoljer. Intressentengagemang betyder bland
annat att man fortldpande granskar, 6vervakar och agerar utifrdn deras intressen och inflytande pa
projektet. Dessutom kan man behdva bygga strategiska allianser som bidrar med kapacitet och
formdga till organisationen och delar savdl risker som beléningar.

Syfte
Syftet med det hiir kompetenselementet dr att individen ska kunna hantera intressenternas intressen,
inflytande och férvéintningar, engagera intressenterna och hantera deras férvintningar effektivt.

Beskrivning
Intressentengagemang dr en fortldpande process under hela projektets livscykel. Intressenter dr de
partner for vilka och genom vilka projektet kommer att nd framgdng. Intressenternas forvéntningar,
behov och idéer skapar behovet av och bildar grunden f6r projektet. Intressenternas pengar och
resurser dr nddvdndiga insatser och intressenterna anvdnder resultatet.

Intressenter kan ha olika former och grupperingar (till exempel hogre ledning, anvidndare,
leverantdrer, partner, patrycknings- och intressegrupper) och kan ha varierande attityder, intressen
och inflytande. Dérfér har varje intressent eller intressentgrupp olika informationsbehov.

Det betyder att det dr avgérande att skaffa sig en engagemangsstrategi — som ofta faststdlls i en
kommunikationsplan. Strategin kan genomféras med fokus pa savdl formella som informella kom-
munikationskanaler, men dven innebdra stoérre delaktighet, till exempel genom allianser, samverkan
eller natverk. Allianser dokumenteras och formaliseras ofta genom ett avtal, till exempel ett allians-
avtal, eller genom att man inrdttar ett joint venture. Samarbetspartner kan ofta vara anstdllda

i separata delar av en organisation, eller omfatta en eller flera olika organisationer. Ndtverk har
ingen tydlig maktstruktur och dr ddrfor svdrare att engagera.

Ndr engagemangsstrategin genomfors bér man hela tiden folja vad som héinder hos intressen-
terna, for att upptdcka fordndringar och se till att man fortldpande anpassar och férbdttrar strategin.

Kunskaper
e Intressenters intressen.
» Intressenters pdverkan.
* Engagemangsstrategier.
¢ Kommunikationsplan.
¢ Samverkansavtal och allianser.
e Omuvdrldsbevakning for att félja den sociala, politiska, ekonomiska och tekniska utvecklingen.

Firdigheter och formagor
¢ Intressentanalys.
« Analys av kontextbaserad patryckning.
« Visa strategisk kommunikationsférmdga.
¢ Hantering av férvantningar.
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e Formell och informell kommunikation.

* Presentationsformdga.

« Formdga att arbeta i ndtverk och identifiera eventuella intressenter
som kan vara anvidndbara eller géra motstdnd.

¢ Medvetenhet om saummanhanget.

e Arbeta med konfliktldsning.

Relaterade kompetenselement
» Alla 6vriga KE inom omrddet “Practice”.
 Alla dvriga KE inom omrddet “Perspective”.
e People 3: Personlig kommunikation.
* People 4: Relationer och engagemang.
e People 5: Ledarskap.
e People 8: Innovativt ledarskap.

Kompetensindikatorer
4.5.12.1. Identifierar intressenter och analyserar deras intressen och inflytande

Beskrivning
Individen identifierar alla individer, grupper och organisationer som r relevanta for projektet.
Forst maste individen analysera attityderna hos varje intressentgrupp och ta reda pa orsakerna till
dessa attityder (intressentens intresse av projektets resultat eller process). For det andra mdste
individen kdnna till vilken positiv eller negativ effekt (pdverkan) som intressenten eller gruppen kan
fa pa projektet. Intressena kan bero pa olika saker.
De kanske vill eller behover anvinda projektets leverabler, eller kanske de konkurrerar om smd
resurser eller en liten budget. De kan vara stora eller smd, positiva eller negativa. | det senare fallet
dr de motstdndare till projektet, av ndgon anledning.

Intressentens inflytande kan ocks@ vara stérre eller mindre och kan vara koncentrerat till
ett eller flera omrdden (till exempel méjlighet att ge eller inte ge finansiering, resurser, lokaler och
utrustning, prioritet, tillgang). Individen bor kunna géra en intressentanalys i borjan av varje pro-
jekt och identifiera intressenter, deras intressen och paverkan. Under projektets géng bor individen
fortsdtta att aktivt analysera projektets omgivning, for att identifiera nya intressenter, éindrade
intressen eller dndrat inflytande. Dessa fordndringar i intressentmiljon kan bero pa dndringar pro-
jektet i sig (till exempel Gvergdng fran designfas till utférandefas). Men det dr vanligare att de beror
pa fordndringar i projektets kontext (till exempel organisatoriska féréndringar, personalfordnd-
ringar i ledningen, dndrade ekonomiska forutsdttningar, nya bestimmelser och sd vidare). Individen
bor undersoka hur dessa férdndringar pdverkar projektet.

Tillampning
¢ ldentifierar de viktigaste intressentkategorierna.
» ldentifierar och ndmner olika intressen hos intressenterna.
« ldentifierar och utvirderar intressenternas paverkan.
e ldentifierar relevanta férdndringar i eller kring projektet.
» Undersoker hur dessa fordndringar pdverkar projektet.
« Vidtar atgdrder for att hantera intressenterna.
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4.5.12.2. Utvecklar och underhdller en intressentstrategi och kommunikationsplan

Beskrivning
Individen utformar en intressentstrategi — hur man engagerar, informerar, involverar och far de olika
intressenterna att Gta sig att stodja projektet och dess mdl. Det hir kan man géra genom att ndrma
sig varje intressent eller intressentgrupp pa olika sdtt beroende pd deras intressen och inflytande.
For att det ska bli hanterbart kan intressenterna med liknande intressen och inflytande grupperas
tillsammans. Intressentstrategin faststdalls ofta i en kommunikationsplan med en beskrivning for
varje intressentgrupp av varfoér, vad, ndr (och hur ofta), hur (med vilken kommunikationskanal), vem
(bdr kommunicera) och detaljnivdn i kommunikationen. “Vad” &r avgérande. Budskapet bér vara
anpassat efter den specifika intressentens férvdntningar och bor syfta till att fa alla intressenter
att stdlla sig bakom (eller Gtminstone inte hindra) projektet.

Kommunikationsplanen dr central for att hantera férvdntningarna. Den kan sammanfattas
som individens anstrdngningar for att pdverka olika intressenters forvintningar sa att de forvintar
sig och uppskattar det projektet kan och kommer att leverera och ndr detta kommer ske. D@ blir de
inte besvikna pa grund av felaktiga férvdntningar p@ projektets framsteg och resultat.

All kommunikation gdr sa klart Gt bdda héllen (minst). Darfor maste man vara noggrann med
att kontrollera om och hur budskap har tagits emot och man bor flja upp Gterkoppling och inkom-
mande budskap.

Eftersom omsténdigheter brukar féréindras bor kommunikationsplanen ses éver och upp-
dateras regelbundet. Potentiella allianser utvecklas och potentiella samarbetspartner identifieras.
Foérdelarna med och resultatet av det potentiella partnerskapet eller den potentiella alliansen lyfts
fram for alla parter. En relation bildas och utvecklas med potentiella samarbetspartner.

Tillimpning
e Beskriver vikten av en intressentstrategi.
¢ Utarbetar en kommunikationsplan.
¢ Justerar kommunikationsplanen och/eller kommunikationsstrategin ndr
omstdndigheterna fordndras.
e Forklarar varfor en kommunikationsplan har éindrats.
e Identifierar och utvirderar méjligheter till allianser och partnerskap.
e Identifierar och utvirderar potentiella samarbetspartner.

4.5.12.3. Forankrar projektet hos verksamhetsledningen, sponsorer och hogre
chefer for att skapa engagemang och for att hantera deras intressen
och forviintningar

Beskrivning
I ndstan alla projekt hor verksamhetsledare och sponsorer till de viktigaste intressenterna. Ofta ar
det verksamhetsledaren som stdr f6r medlen (budgeten) och/eller kan besluta om resurser, krav-
prioritering, omfattning och sa vidare. Det dr oerhort viktigt att hantera dessa primdra intressen-
ters forvantningar. Verksamhetsledningens, hégre chefers och/eller sponsorers engagemang och
fortroende har stor betydelse f6r hur vil man lyckas med projektet och projektledningen. Man bor
upprdtta en god arbetsrelation och 6ppen kommunikation.

Ibland dr det en och samma person som innehar alla rollerna, men det dr vanligare att olika
mdnniskor fyller en eller flera av dessa roller. De har alla sina egna férvéntningar, intressen och sitt
eget inflytande pd projektet. Beroende pa projektet kan verksamhetsledare och/eller sponsorer spela
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enrolliintressenthanteringen och fungera som ambassadorer, eftersom de ofta har en stéllning och
kontakter som den enskilda projektledaren saknar.

Tillampning
¢ Engagerar ledning och/eller sponsor(er).
e Hanterar férviéintningarna hos projektets ledning, hogre chefer och/eller sponsor(er).
e Anviinder ledning och/eller sponsor(er) som ambassadorer.

4.5.12.4. Involverar anviindare, partner, leverantorer och andra intressenter
for att stimulera till samarbete och skapa engagemang

Beskrivning
Att involvera anvéindarna tidigt och grundligt @r en forutséttning for att lyckas i ndstan alla projekt.
Anvdndare eller representanter for anvéindarna kan ge information om till exempel behov och krav
och om hur resultatet ska anvindas. Detta @r ofta avgérande for definitionen av varje leverabel.
Anvindare och anvidndargrupper kan ocksa bidra med resurser.

Leverantorer kan ge projektet resurser, kunskaper, delprodukter och s@ vidare. Man bor vara
noggrann med att vdlja de bdsta leverantdrerna, framfor allt om det bara gdr att fa in kunskaper,
resurser och/eller delprodukter frdn kdllor utanfor organisationen och det krivs formella avtal om dem.

Partner &r mdnniskor, grupper eller organisationer som samarbetar f6r att tillsammans leve-
rera en del av leverablerna, eller s@ kan de ge ett storre bidrag till att projektmdlen nds. Partnerna
kanske bara gdr ini en viss del, eller sG samarbetar de mer permanent i allianser. Partner kan ocksd
bestd av andra projektledare som projektet maste anpassa arbetstakt eller levererbart innehdll
efter for att organisationen ska f@ ut storsta mojliga nytta.

Om det finns en styrgrupp for projektet brukar en eller flera seniora anvindare eller anvandar-
representanter, seniora leverantorer eller leverantdrsrepresentanter sitta med i den. Anvindare
och andra intressenter kan vara med i en referensgrupp som ger rdd till ledningen eller styrgruppen.
Individen maste fokusera pa de hdr intressentgrupperna fran ett tidigt skede i projektet och anvinda
sitt inflytande for att vdlja rdtt anvindarrepresentanter och leverantorer.

Tillampning
« Engagerar anvindare och ser till att de engagerar sig i projektet.
e Engagerar leverantorer till projektet.
« Samarbetar med partner for att uppna bdsta mojliga resultat fér organisationen.

4.5.12.5. Organiserar och uppriitthdller nitverk och allianser

Beskrivning
Som ett led i intressentstrategin kan man bilda natverk och allianser. De kan vara bdde formella och
informella. Ndr de &r formella férhandlar man fram avtal och dokumenterar dem och man tar fram
och genomfor en plan for det fortlopande samarbetet. | planen ingdr att identifiera resultatmatt
och utarbeta en exitstrategi.

Alla nditverk och allianser bor utvirderas ofta och forbdttras vid behov. Allianser kan avslutas enligt
plan eller pd grund av att den formella relationen inte Itingre dr till fordel for de organisationer eller intres-
senter som ingdr. Ofta dr det ganska sannolikt att organisationen vill bilda allianser med samma partner for
nya projekt i framtiden, sé man mdste vara noggrann med hur man avslutar en formell relation.

Natverk ar mer informella och tenderar att leva kvar dven efter projektets livscykel.
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Tillampning
e Fo6rhandlar om och dokumenterar alliansavtalet.
e Utvecklar och genomfér en samarbetsplan.
» Utvecklar och utvirderar mitetal for framgdng.
« Upprdtthdller viktiga partnerskapsavtal.
e Avslutar alla formella avtal.
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4.5.13. Fordandring och omvandling

Definition
Ny kapacitet kan bara ge nytta om den anvdnds och har stéd fran de organisationer och personer
som tar emot den. Fordndring (forbdttra nuldget, komma ihdg déliget) och omvandling (utveck-
ling av nya situationer utifrdn en framtidsvision) leder till processer, verktyg och tekniker som kan
anvdndas for att hjdlpa individer och organisationer att lyckas i sin omstallning och inféra och
forverkliga fordndringar.

Syfte
Syftet med det hiir kompetenselementet dr att individen ska kunna hjdlpa samhdllen, organisationer
och individer att férdndra eller omvandla sin organisation, sa att den planerade nyttan och de plane-
rade mdlen kan uppnds.

Beskrivning
Projekt organiseras for att skapa forbdttringar. | mdnga fall handlar férbdttringarna inte bara om
att nd ett visst resultat, utan kriver ocks@ sma eller stora fordndringar i organisationens beteende.

Folk brukar inte ha ndgot emot férdndringar — men det brukar inte vilja bli férdndrade. For
att bemata deras invdndningar pd ett bra sdtt kan man till exempel bygga upp stod, ta itu med
motstdénd och utveckla den kunskap och férmdga som krivs for att genomfdra fordndringen. | mer
strategiska fordndringar behéver man ocksa pdverka en ledande koalition och géra andra psyko-
logiska och psykosociala interventioner. Nir foréindringsledningen fungerar bra kommer ménniskor
att vara engagerade i fordndringsprocessen och arbeta tillsammans for att nd ett gemensamt madl,
skapa nytta och dstadkomma resultat.

Omvandling sker ndr ett beteende fordndras utifrGn en vision, for att man vill géra saker pd
ett annat satt. Omvandling styrs av visioner och dr till stor del beroende av styrkan i visionen och
viljan hos dem som delar visionen att verkligen satsa pd att genomféra férdndringen.

Vilken grad av férdndring och omvandlingshantering som krdvs i ett projekt beror till stor del pd
hur stora stérningarna blir i individernas och gruppernas vardag och i attribut som kultur, viirdesystem
och historia av tidigare fordandringar. Férindring och omvandling sker inte i forsta hand “avsiktligt” och
oftast inte i en linjdr process. Individen maste regelbundet 6vervaka och utvirdera i vilken utstréck-
ning férdndringarna haft avsedd effekt och anpassa foréindrings- eller omvandlingsstrategin efter
det. Dessutom madste individen ta hdnsyn till formdgan och kapaciteten till férdndring hos madnniskor,
grupper och i organisationen for att hjdlpa dem att anpassa sig eller fordndras pd ett bra sdtt.

Projekt levererar ofta nya formdgor till organisationen i form av kompetens, systemstod,
processer och andra strukturkapital. Men det &r bara genom att anvéinda den kapaciteten som
man skapar mervdrde och nytta. Organisations- eller verksamhetsférdandringar pdverkar eller
fordndrar ofta processer, system, organisatorisk struktur och arbetsroller, men de paverkar framfor
allt mdnniskors beteende. Férdndringar kan ibland vara vildigt smd, men de kan ocksa kriva en
total omstdllning. Ibland kan de till och med vara omstdrtande, vilket betyder att det kréivs sérskilda
fardigheter for att genomféra dem. | manga fall kommer ett projekt att inleda och organisera
fordndringar, men kommer att ha slutfrts innan nyttan med foérdndringarna har uppstatt.

Kunskaper
e Ldrandestilar for individer, grupper och organisationer.
e Teorier om foéréindringsledning i organisationer.
» Fordndringars inverkan pad individer.
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4 Individer som arbetar med projektledning

o Tekniker for personlig féréindringsledning.
e Gruppdynamik.

* Konsekvensanalys.

e Aktérsanalys.

* Motivationsteori.

e Fordndringsteori.

Firdigheter och formdagor
« Bedoma fordndringskapaciteten och fordndringsformdagan
hos en individ, grupp eller organisation.
¢ Ingripanden mot individers och gruppers beteende.
* Hantera motstdnd mot fordndring.

Relaterade kompetenselement
» Alla 6vriga KE inom omrddet “Practice”.
e Perspective 1: Strategi.
e Perspective 2: Styrning, strukturer och processer.
e Perspective 4: Makt och inflytande.
e Perspective 5: Kultur och vdrderingar.
e People 3: Personlig kommunikation.
e People 5: Ledarskap.
¢ People 8: Innovativt ledarskap.

Kompetensindikatorer

4.5.13.1. Bedomer organisationens eller organisationernas
anpassningsformaga

Beskrivning
Organisationer och manniskor har begrénsad kapacitet, formdga och vilja att fordndra sig. Detta
pGverkas bland annat av hur det har gatt med tidigare fordndringar, stress och press, om man forstar
varfor just denna férdindring behdvs, kultur och stmning och om man ser goda méjligheter eller
stdlls infor daliga utsikter. Det kan ocksa finnas sdvdl 6ppet som dolt motstdnd mot den féreslagna
fordndringen, vilket forsdmrar anpassningsformdgan. | manga fall kommer motstdndet inte fran de
personer som pdverkas direkt av fordndringen utan frdn deras chefer. Frmdgan till féréndring Gr
inte statisk utan pdverkas av savdl interna som externa faktorer for projektet.

Tillimpning
» Analyserar formdgan att anpassa sig efter den begdrda férdéndringen baserat
pd tidigare lyckade eller misslyckade férdndringar i organisationen.
» Bedomer eventuella omrdden (dmnen, mdnniskor) dir det kan finnas motstdnd mot fordndringen.
« ldentifierar och pdverkar omstdndigheter som kan forbdttra anpassningsférmdagan.
« Vidtar dtgdrder om organisationen eller organisationerna inte har kapacitet att
genomfdra den begdrda eller férvintade férdindringen eller omvandlingen.
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4.5.13.2. Identifierar fordandringskrav och omvandlingsmadjligheter

Beskrivning
| projekt som dr verksamhetsinriktade gér man en analys av organisationens krav och projektets
kontext for att avgora vilken omvandling eller verksamhetsfoérdndring som mdste ske, och nr.
| projekt som har ett mer socialt perspektiv mdste analysen visa vilka sociala grupper som kan
och bor pdverkas av projektet. Det kan man gora genom intervjuer, kunskapsinsamling, analys av
data eller med hjdlp av workshoppar. Ibland uppstar mojligheter tack vare férdndrade marknads-
villkor, fordndringar i projektets omgivning eller andra organisatoriska eller sociala féréindringar.
Majligheter till och krav pd férdndring skiftar hela tiden och mdste alltsd granskas och anpassas
med jamna mellanrum.

Tillimpning
« Identifierar grupper och individer som pdverkas av fordndringen.
e Kartlgger gruppintressen.
« Identifierar regelbundet mdgjligheter till och krav pd fordndring.
e Anpassar sig efter dndrade intressen och situationer.

4.5.13.3. Utvecklar fordindrings- eller omvandlingsstrategin

Beskrivning
Individen utvecklar en fordandringsstrategi — eller den véixer fram och sammanstiills av individen
— for att ta itu med de tdnkta fordndringarna eller omvandlingarna. Strategin baseras pa for-
dndringens intensitet och effekt och tar hdnsyn till férdndringsformdgan eller viljan att omvandla
organisationen, samhdllet eller mdnniskorna. Man maste ocksd ta hdnsyn till tidpunkten for
fordndringen sa att den passar in i den organisatoriska eller sociala dynamiken och tar vara pa
majligheter. Planen utvecklas genom samrdd och uppdateras regelbundet.

| strategin ingdr att ldra sig, 6vervaka och bedoma vad som fungerar och vad som inte gor
det, och i vilka situationer. Férdndring och omvandling sker inte 6ver en natt. Det brukar ta ett tag
innan det skapas nytta.

Vid sarskilt betydande féréindringar eller omvandlingar, utvecklas en etappbaserad metod
ddr de tidiga framgdngarna kan utvdrderas och anvindas som incitament for ytterligare fordnd-
ringar. Ibland kan fordndringsplaner vara planerade och strukturerade, men de kan ocksd vara
inriktade pd gruppbeteenden, makt, ldrande eller utveckling. Det finns inte bara ett rdtt sdtt att
gora fordndringar, men individen mdste foregripa fordndringarna.

Tillampning
« ldentifierar sociala, organisatoriska och personliga foréindrings- eller omvandlingsstrategier och
@r till exempel medveten om innovatorer, tidiga anvindare, majoriteten och eftersldntrare.
e Samarbetar med andra for att validera strategierna.
¢ Dokumenterar strategier i en heltdckande féréindringsplan.
e Utvecklar en stegvis metod om detta behovs.
e Anpassar regelbundet fordndrings- eller omvandlingsplanen for att ta med
IGirdomar och fordndringar i projektmiljon eller i samhdllet i stort.
» Anpassar regelbundet strategin for att férdndringen Gr genomford och nyttan har uppnatts.
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4 Individer som arbetar med projektledning

4.5.13.4. Genomfor strategin for foréndrings- eller omvandlingsstyrning

Beskrivning
En uppsdttning majliga insatser planeras med utgdngspunkt i férdndringsstrategin. Det kan vara
workshoppar, utbildningar, informationsmoten, pilotprojekt, spel- och visionsomgdngar, men det
kommer sdkerligen ocksd att goras insatser som handlar om makt och inflytande och att hantera
motstdnd.
Ndr en foréindring vdl Gr genomfdrd bor man vidta Gtgdrder for att vidmakthdlla fordndringen och
se till att organisationer och manniskor inte faller tillbaka i gamla ménster.

Tillimpning
e Utformar en sammanhéngande insatsplan.
e Genomfodr valda insatser.
¢ Leder och organiserar workshoppar och utbildningar.
« Tar itu med motstdnd mot férdndring.
¢ Organiserar och genomfér massmedieinsatser.
« Anvinder forstdrkningstekniker for att se till att det nya beteendet upprdtthdlls.
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Bilaga A:
Korshanvisning till 1IS021500: 2012

Dessa dverensstammelsetabeller visar det eller de likvirdiga kompetenselementen i IPMA
Individuell kompetensmodell (IPMA IKM®) och/eller nyckelkompetensindikatorer for varje element
i 1S021500. Overensstéimmelsen visas bara fér projektledningselementen i IPMA IKM, eftersom
1IS021500 bara gdller for projektledning och inte fér program- eller portfdljledning.

Tadnk ocksa pa att ISO21500 dr en processbaserad standard, medan IPMA IKM dr en standard
som baseras pa individuell kompetens. | tabellen nedan visas 6verensstammelsen mellan kunskaper,
fardigheter och férmdgor enligt IPMA IKM och de processer som beskrivs i 1IS021500. Ndr kompetens-
elementet eller kompetensindikatorn fran IPMA IKM anges inom parentes @r 6verensstimmelsen inte
heltdckande. Ndr 6verensstimmelsen med IS021500 anges som “behandlas ej”, finns det inte ndgot
motsvarande innehdll i 1IS021500.
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Bilaga A: Korshéinvisning till 1ISO21500

Kompetenselementen "People” i IPMA IKM

Kompetenselement i IPMA IKM Overensstimmelse med 1S021500

People 1:

3.9. Kompetens hos projektets personal
Sjdlvreflektion och att leda sig sjdlv ( P pro] P )

People 2:

3.9. Kompetens hos projektets personal
Personlig integritet och pdlitlighet ( P ptel] p )

People 3: (3.9. Kompetens hos projektets personal)
Personlig kommunikation (4.3.20. Hantera projektteam)

People 4: (3.9 Kompetens hos projektets personal)
Relationer och engagemang (4.3.20. Hantera projektteam)

People S: (3.9 Kompetens hos projektets personal)
Ledarskap (4.3.20. Hantera projektteam)

People 6: (3.9. Kompetens hos projektets personal)
Teamwork (4.3.20. Hantera projektteam)

People 7: (3.9. Kompetens hos projektets personal)
Konflikt och kris (4.3.20. Hantera projektteam)

People 8:

3.9. Kompetens hos projektets personal
Innovativt ledarskap ( P proj p )

People 9:

9.K h jek I
Forhandling (3.9. Kompetens hos projektets personal)
People 10: (3.9. Kompetens hos projektets personal)
Resultatinriktning (4.3.20. Hantera projektteam)
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Kompetenselementen "Practice” i IPMA IKM

Kompetenselement i IPMA IKM

Overensstimmelse med 1S021500

Practice 1:
Projektdesign

3.4.2. Utvdrdering av méjligheter och inledning av
projekt

3.6. Projektstyrning

(3.8. Intressenter och projektorganisation)

(3.10. Projektets livscykel)

(4.3.2. Utveckla projektdirektiv)

4.3.8. Samla in ldrdomar

Practice 2:
Krav och mal

3.4.3. Effekthemtagning
(3.11. Projektbegréinsningar)
4.3.2. Utveckla projektdirektiv

(3.11. Projektbegréinsningar)
4.3.11. Definiera omfattning

Organisation och information

Practice 3:
. 4.3.12. Skapar projektstruktur med arbetspaket
Omfattning . .
4.3.13. Definiera aktiviteter
4.3.14. Kontrollera omfattning
(3.10. Projektets livscykel)
. 4.3.21. Bestimma ordningsfoljd for aktiviteter
Practice 4: .. L .
Tid 4.3.22. Berdkna aktiviteters varaktighet
4.3.23. Utveckla tidsplan
4.3.24. Kontrollera tidsplan
(4.3.15. Bilda projektteam)
. 4.3.17. Definiera projektorganisationen
Practice 5:

(4.3.38. Planera kommunikation)
(4.3.39. Sprida information)
(4.3.40. Hantera kommunikation)

Practice 6:
Kvalitet

4.3.32. Planera kvalitet
4.3.33. Utfora kvalitetssakring
4.3.34. Utfora kvalitetskontroll

Practice 7: Ekonomi

(3.11. Projektbegréinsningar)
4.3.25. Berakna kostnader
4.3.26. Utveckla budget

4.3.27. Kontrollera kostnader
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Bilaga A: Korshdnvisning till ISO21500

Kompetenselement i IPMA IKM Overensstimmelse med 1S021500

(3.9. Kompetens hos projektets personal)
(3.11. Projektbegrénsningar)

Practice 8: (4.3.15. Bilda projektteam)

Resurser 4.3.16. Berdkna resurser

4.3.18. Utveckla projektteam

4.3.19. Kontrollera resurser

4.3.35. Planera anskaffning

Practice 9:
i 4.3.36. Vdlja leverantorer
Anskaffning
4.3.37. Administrera anskaffning
(3.10. Projektets livscykel)
4.3.3. Utveckla projektplaner
Practice 10: 4.3.4. Leda projektarbete
Planering och uppfdljning 4.3.5. Kontrollera projektarbete
4.3.6. Kontrollera dndringar
4.3.7. Avsluta projektfas eller projekt
(3.11. Projektbegrdnsningar)
4.3.28. |dentifiera risker
Practice 11:

4.3.29. Bedoma risker
4.3.30. Behandla risker

Risk och mdjlighet

4.3.31. Kontrollera risker

3.8. Intressenter och projektorganisation
4.3.9. Identifiera intressenter

Practice 12: 4.3.10. Hantera intressenter

Intressenter (4.3.38. Planera kommunikation)

(4.3.39. Sprida information)

(4.3.40. Hantera kommunikation)

Practice 13: o
e . Behandlas inte i 1S021500
Fordndring och omvandling
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IPMA Individuell kompetensmodell

Kompetenselementen "Perspective” i IPMA IKM

Kompetenselement i IPMA IKM Overensstiimmelse med 1SO21500

Perspective 1: ) ) )
. 3.4.1. Organisatorisk strategi
Strategi

3.5. Projektmiljo

P ive 2:
erspective 3.6. Projektstyrning

(3.7. Projekt och drift)

Styrning, strukturer och

processer
(3.8. Intressenter och projektorganisation)

Perspective 3: 3.5. Projektmiljé

Regelefterlevnad, standarder och

bestimmelser (3.11. Projektbegrdnsningar)

Perspective 4: ) -
. (3.8. Intressenter och projektorganisation)
Makt och inflytande

Perspective 5: . N
. . 3.5. Projektmilj6
Kultur och varderingar
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Bilaga B:
Korshanvisning till IS021504: 2015

Dessa 6verensstammelsetabeller visar det eller de likvérdiga kompetenselementen i IPMA
Individuell kompetensmodell (IPMA IKM®) och/eller kompetensindikatorer for varje element i
1S021504.

Overensstiimmelsen visas bara for portfoljledningselementen i IPMA IKM, eftersom 1S021504 bara
gdller for portféljledning och inte f6r programledning eller projektledning.

Tdnk ocksa pé att 1ISO021505 dr en processbaserad standard, medan IPMA IKM dr en standard
som baseras pé individuell kompetens. | tabellen nedan visas 6verensstimmelsen mellan IPMA
IKM och IS021504. De behdver dock inte vara identiska utan betraktas som “liknande”, eftersom
det @r skillnad mellan en process som beskrivs i en processtandard (IS021504) och de kunskaper,
fardigheter och formdgor som beskrivs i en standard for personkompetens (IPMA IKM).

Ndr kompetenselementet eller kompetensindikatorn frdn IPMA IKM anges inom parentes
@r 6verensstimmelsen inte heltiickande. Nar 6verensstimmelsen med 1S021504 anges som
“behandlas ej”, finns det inte ndgot motsvarande innehdll i IS021504.
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Bilaga B: Korshanvisning till 1ISO021504

Kompetenselementen "People” i IPMA IKM

Kompetenselement i IPMA IKM Overensstimmelse med 1S021504

People 1:

Behandlas inte i 1IS021504
Sjalvreflektion och att leda sig sjdlv

People 2:

- . - Behandlas inte i 1S021504
Personlig integritet och palitlighet

People 3:

. — Behandlas inte i 1S021504
Personlig kommunikation

People 4:

. Behandlas inte i IS021504
Relationer och engagemang

People 5:

P Behandlas inte i 1IS021504
Ledarskap
People 6:

P Behandlas inte i 1IS021504
Teamwork
People 7:

Behandlas inte i 15021504
Konflikt och kris ehandlas inte 11502150

People 8:

. Behandlas inte i IS021504
Innovativt ledarskap

People 9:

Behandlas inte i 1S021504
Forhandling ehandlas inte |

People 10:

R Behandlas inte i IS021504
Resultatinriktning
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Kompetenselementen "Practice” i IPMA IKM

Kompetenselement i IPMA IKM Overensstimmelse med 1S021504

4.3. Ramverk for portfdljledning

Practice 1:
re g 4.5. Kriterier for att vdlja och prioritera
Portfdljdesign .
portféljkomponenter
Practice 2: . .
5.7.5. Hantera integrationen av nytta
Nytta
Practice 3:
! . Behandlas inte i 1IS021504
Omfattning
Practice 4:
ractice Behandlas inte i 1IS021504
Tid
4.7. Portfoljens synlighet
Practice 5: ! v

4.8. Rapporteringsstruktur for portféljresultat

Organisation och information s
5.7.4. Rapportera portfoljresultat

P i :

ractice 6 Behandlas inte i 15021504
Kvalitet
Practice 7:

ractice Behandlas inte i 1021504
Ekonomi
Practice 8:

: 5.8.4. Optimera resurser

Resurser
Practice 9:

ractice Behandlas inte i 1021504
Anskaffning
Practice 10: 5.7.2. Faststdlla utgdngsvirde for portfoljens
Planering och uppfdljning resultatmdtt 4.9 Forbdttra portfoljledning
Practice 11:

5.8.5. Hant ti6ljrisk
Risk och maijlighet (NEera portIoRrisker

Practice 12:

3.4. Engagemang och ledning av intressenter
Intressenter

Practice 13:

T . Behandlas inte i 1IS021504
Fordndring och omvandling
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Bilaga B: Korshanvisning till 1ISO021504

Kompetenselement i IPMA IKM

Overensstimmelse med 1S021504

Practice 14:
Viljer och balanserar

5.5. Bedoma och viilja portféljkomponenter
5.7.3. Hantera portféljresultat

5.8.2. Optimera portféljkomponenter

5.8.3. Underhdlla portféljen

Kompetenselementen "Perspective” i IPMA IKM

Kompetenselement i IPMA IKM

Overensstimmelse med 1S021504

Perspective 1:
Strategi

3.1. Kontext och behov av portfdljledning

3.2.4. Méjligheter och hot

5.6. Validera portféljens anpassning till strategiska
mal

Perspective 2:
Styrning, strukturer och processer

3.3.2. Bestiimma beslutsrdttigheter for
portféljinnehdll

(4.6. Anpassning till organisatoriska processer och
system)

4.10. Portféljledning

Perspective 3:
Regelefterlevnad, standarder och
bestdmmelser

Behandlas inte i 1IS021504

Perspective 4:
Makt och inflytande

Behandlas inte i 1IS021504

Perspective S:
Kultur och viarderingar

Behandlas inte i 1IS021504
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Bilaga D:
Kompetenstabell

For att tillimpa IPMA IKM med syftet att utvirdera och utveckla personkompetens kan man
anvdnda en tabell med de kompetenselement som beskrivs i IPMA IKM och Blooms taxonomi.

De olika kompetensnivderna omfattar féljande:
 Kunskaper: Visar formdga att minnas inldrt material genom att
daterge fakta, termer, grundldggande koncept och svar.

* Forstdelse: Visar forstdelse av fakta och idéer genom att organisera,
jamfora, dversdtta, tolka, beskriva och ligga fram huvudtankarna.

e Tillimpning: Anvinder forvarvade kunskaper for att [6sa problem i nya situationer
genom att tillimpa den forvdrvade kunskapen, fakta, tekniker och regler.

e Analys: Granskar och delar upp information i mindre delar genom att identifiera
motiv eller orsaker, dra slutsatser och hitta beléigg f6r generaliseringar.

* Syntes: Skapar en struktur eller ett monster utifran olika delar och genom att
sammanstdlla delar till en helhet. Sammanstéller information pad ett annat sdtt
genom att kombinera delar till ett nytt monster eller foresla alternativa lIsningar.

e Utvardering: Lagger fram och forsvarar yttranden genom att bedéma information,
validiteten i idéer eller arbetets kvalitet utifrdn en uppsdttning kriterier.
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Bilaga D: Kompetenstabell

People

Kunskaper

Forstaelse

Tilldimpning

Analys

Syntes

Utvdrdering

Strategi

Styrning, strukturer och processer

Regelefterlevnad, standarder och bestammelser

Makt och inflytande

Kultur och virderingar

Sjdlvreflektion och att leda sig sjélv

Personlig integritet och pdlitlighet

Personlig kommunikation

Relationer och engagemang

Ledarskap

Teamwork

Konflikt och kris

Innovativt ledarskap

Férhandling

Resultatinriktning

Practice

Design

Krav, mdl och nytta

Omfattning

Tid

Organisation och information

Kvalitet

Ekonomi

Resurser

Anskaffning och partnerskap

Planering och uppféljning

Risk och méjlighet

Intressenter

Fordndring och omvandling

Viljer och balanserar
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Bilaga E:
Tabell over kompetensindikatorer
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Tabell 6ver kompetensindikatorer
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international

IPMA o, MOVING FORWARD

association

The International Project Management Association
IPMA Individuell kompetensmodell, version 4.0

Projekt-, program- och portféljledare stdlls idag infor allt storre och mer komplexa
utmaningar. Oavsett bransch — tillverkningsindustri, byggsektor, IT, ldkemedelsindustri,
rymdforskning eller vilket annat omrdde som helst — &r behovet av kvalificerade
projektledare mycket stort.

IPMA Individuell kompetensmodell version 4.0 ger anvandaren en omfattande kom-
petensmodell att anvanda i for bland annat karridrutveckling, vid certifieringsarbete,
utbildning, kurser, konsultverksamhet, forskning osv. Genom att ge ut den forsta
globala standarden for individuell kompetens inom projekt-, program- och portfolj-
ledning tar International Project Management Association (IPMA) ledningen inom
utvecklingen pd omradet. Standarden har tagits fram i samarbete med mer &n 150
utovare och auktoriteter pd omrddet over i 60 medlemsorganisationer i IPMA.
Standarden dr utformad for att hjdlpa individer att fa kdnnedom om de kompetenser
som kravs for att effektivt leda projekt, program och portfoljer. Vagarna for att skaffa
sig rdtt kompetensinom projekt-, program- och portféljledning Gr manga. Standarden
dr ddrfor utformad for att hjdlpa individer att hitta rdtt vdg for att kunna na sina mal.
Tanken med IPMA dr att organisationer, team och naturligtvis individer ska anvénda
denna standard som ett dagligt verktyg for att na framgdng. | en virld som blir alltmer
komplex &r var onskan att ge individer ett hjdlpmedel for att kunna bli mer effektiva
och ldttare uppnd onskat resultat med sina projekt, program och portfoljer. Vi vill helt

enkelt att alla projekt ska bli framgdngsrika!

9" 789492 ~ 338006
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