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Kap. 3 Analyse af interessenter og kontekst

Formalet med dette kapitel er at beskrive kompleksiteten i et projekt inden for sundhedsomradet
og praesentere konkrete analyseredskaber med det formal at tydeligggre, at en malrettet indsats i

forhold til interessenter og analyse af konteksten vil bidrage vaesentligt til projektets fremdrift.

Analysen af interessenter og kontekst er et vigtigt redskab i de strategiske overvejelser,
projektlederen og projektejeren skal ggre sig under opstart og undervejs i projektet. Analysen
giver bud pa projektets omfang, udfordringer, ressourcer, tidsforbrug, potentielle konflikter osv.
Analysen kan gennemfgres efter de vigtigste milepaele (laese mere om milepzle side xx), da
projekter aendrer sig undervejs i processen. Projekter kan blive stgrre eller mindre i omfang, og
interessenter kan finde nye jobs. £ndringer kan medfgre, at projektet skal reorganiseres: at
interessenter skiftes ud, eller at nye skal seettes ind i projektet. | den sammenhang er analysen en

god opstart for bade projektleder og relevante interessenter.

For deltagere indkaldes, og analysen gennemfgres, er det vigtigt, at projektlederen ggr sig klart,
hvad analysen skal bidrage med — hvad skal | blive klogere pa? Projektlederen skal ved start af

analysen praesentere eget gnske med analysen over for deltagerne.

Inden vi preesenterer selve interessent- og kontekstanalysen og redskaber til at gennemfgre den,
vil vi dog gennemga nogle forhold, som er afggrende at have kendskab i analysearbejdet. Det
geaelder sundhedsomradets institutionskultur og de forandringer, sundhedsomradet og i og star
overfor. Derudover beskrives forskellige tillidsniveauer, der er af betydning for analysearbejdet.

Endelig praesenteres en skelnen ml. fire typer interessenter og deres forskelligartede roller.




Hvad kendetegner hospitalet som institution?
Hospitalet er en af de ldste institutioner, vi har inden for den offentlige sektor, og en institution,

som er omdrejningspunkt for behandlingen af borgere i Danmark og hospitalerne har stor

indflydelse pa sundhedsydelsen og det samlede sundhedsomrade. Det er en institution med en

lang og steerk kultur, hvor bestemte mader at taenke og handle pa ofte er historisk betingede og

en praemis for medarbejdernes daglige arbejde. Kulturen er dog mange steder under forandring,

og den pavirkes og eendres gennem a&ndret teenkning og adfzerd hos personale, brugere og

politikere. Projekter bidrager til at
medarbejdere og ledere far indflydelse, og
daglige handlinger og kommunikation i
projekter skaber nye arbejdsgange. Projekter i
sundhedsvaesnet er ogsa kendetegnet ved, at
de gennemfgres i en politisk styret
organisation. Den politiske styring pavirker
organisationen pa alle niveauer, og
organisationen bliver tilbagevendende
pavirket af aktuelle udfordringer og

forandringsprocesser. Sundhedsvaesnet er

Begrebet New Public Management er betegnelsen
for en bglge af tiltag, som startede i 80’erne, hvor
begreber og tilgange fra det private erhvervsliv blev
oversat til og forsggt indfgrt i den offentlige sektor.
Det medfgrte en raekke initiativer inden for
organisations- og ledelsesforstaelse, hvor fx
kundebegrebet, fokus pa gkonomi, effektivitet og
forbedring af arbejdsgange blev forsggt
implementeret i den offentlige sektor. Denne
bevaegelse har haft stor pavirkning, men med stgrre
eller mindre succes, afhaengigt af hvem man
spgrger.

praeget af de sidste 30 ars fokus pa New Public Management med gget konkurrence,

reorganisering af specialer, overgang til at veere virksomheder og organiseringen i regioner,

tilbagevendende gkonomiske nedskaeringer og krav om merproduktion. Forhold, som medfgrer

udfordringer i den daglige praksis, og forhold, som er en praemis, som projekter skal handteres

inden for. Projekter skal saledes gennemfgres inden for rammen af eksisterende kulturer med nye

og gamle arbejdsgange, og fremgang i ens eget projekt er derfor i mange tilfeelde afhaengigt af en

forstaelse af medarbejdere og ledere samt af de sammenhange, projektet skal udvikle sigi.

Sundhedsomradet er under forandring

Sundhedsomradet er en kompleks stgrrelse, som har til formal at skabe hgj kvalitet i ydelser til

borgerne, men mange oplever, at organiseringen og opgavelgsningen skaber udfordringer i

kommunikationen og de daglige handlinger hos medarbejdere og ledere. Det kan veere sveert at




koordinere og samarbejde. Med baggrund i opbygningen fra H.J. Leavitts systemmodel
praesenteres i det fglgende nogle af de aktuelle forandringer og udfordringer, som iflg. personale

og forskere er dominerende inden for hospitalsvaesnet.

Systemmodel frit efter Harold J. Leavitt

* Ledelse
« Organisering o)
o « Arbejdsdeling & koordinering ’7)96
¢ « Ansvar og kompetence ’0’@/7
O‘(\Qe’ - Systemer & regler
Struktur
« Personlighed / \
* Motivation . Vision8_‘
+ Ressourcer . strategi
« Veerdier Akt Det levede liv - o + Malseetning
- Folelser @I <—>"organisations- > OPgave | . yyaiitetskrav
« Sociale kulturen” « Prioritering
kompetencer + Resultater
+ Behov \ /
Teknologi
fo) + Nedskrevne metoder Qo
’bpe + Redskaber a‘ée
"%, + Teknik O‘(\\‘
* Feerdigheder
« Faglig viden

Figur XX
Strukturen zndres pa baggrund af et gget politisk pres:

e Regionernes oprettelse, sammenlaegninger af hospitaler og et nationalt politisk og
mediemaessigt fokus pa den daglige opgavelgsning har medfgrt et pres pa de enkelte
hospitalers selvsteendighed.

e Der er mange interessenter ind over behandlingen af patienter, og sammenhangende
malsaetninger og samarbejde om patienten kan vaere svaert at opna pa tveers af den
hierarkiske organisation (hospitaler, afdelinger) og pa tvaers af sektorer (hospital,
primaerkommune, egen lzege).

e | en hierarkisk, fag- og specialeopdelt organisation kan det veere svaert at fa lov til at teenke

og bruge ressourcer pa tveers af opdelingerne.

Aktgrernes arbejdsforhold er praeget af ressourcemangel, nytaenkning af roller/metoder og et

steerkt fokus pa kvalitet:

e Sundhedsfaglig ledelse med en todelt ledelsesstruktur har etableret sig i de nederste

ledelseslag, men handteres meget forskelligt i dagligdagen.



e Lezegernes og den medicinske, kulturbestemte magtposition er under forandring.

e Samarbejde pa tveers af etablerede faggrupper (opvokset med forskellige dagsordener,
bidrag i behandlingen, fagkommunikation etc.).

e Stress — pa mange hospitaler giver medarbejdere og ledere udtryk for stor arbejdsmangde
og tidspres.

e Fyringsrunder og intern konkurrence — flere nedskaeringsrunder, som betyder, at ingen kan

fole sig sikker i ansaettelsen.
Teknologierne er under pres:

e Fokus pa nye sundhedsfaglige arbejdsgange som fx akuttankning, maksimumstider og
patientpakker.

e Der er manglende ressourcer til pleje, og medarbejdere skal taenke pargrende ind som en
ny samarbejdspartner.

e Globaliseringen giver indsigt i nye behandlingsmetoder, og der er konstant nye kliniske og
medicinske behandlingsmuligheder.

e Konstant @&ndring i arbejdsgange, metoder og muligheder — og i den medicinske udvikling.

e |t-udfordringer, fx etableringen af it-sundhedsplatforme i regionerne.
Opgaven pa hospitalerne er under forandring pa flere omrader:

e Opgavelgsningen har stor bevagenhed fra borgere, medier, politikere, patientforeninger
m.m., hvilket har medfgrt, at direktioner og afdelingsledelser ma rette fokus mod og veere
opmaerksom pa ydre interesser.

e Sundhedsfaglige malszaetninger og arbejdsgange som grundlag for de redskaber, der
udvikles.

e Mange dagsordener og projekter (om faglighed, kvalitet, arbejdsmiljg osv.) sidelgbende
med driften.

e Over de sidste artier har en magtforskydning fundet sted i sundhedssektoren. Hvor
enheder og afdelinger tidligere var mere selvbestemmende mht. egen produktion, er der

nu stgrre ledelsesmaessig styring i egen organisation (hospitalet) og politisk



opmaerksomhed regionalt og nationalt. Dette tab af selvbestemmelse har medfgrt hgjere
niveau af angst i organisationen.

e Projekter "kommer ovenfra” fx som en del af en regional, strategisk indsats (den politisk
ledede organisation). Den enkelte medarbejder oplever de daglige arbejde som
vedkommende, men har sveert ved at se sig selv og funktionen i et regionalt perspektiv.

o Det tilbagevendende toprocentskrav om merproduktion eller nedskzaeringer medfgrer et
stort arbejdspres.

e Fokus pa patienten

o Patienter og pargrende som vidende og udfordrende samarbejdspartnere.
o De fagprofessionelles roller kvalificeres og udfordres af brugerpaneler og
patientfeedback.

o Krav om gget samarbejde pa tveers af sektorer.

Samskabelse og samtaenkning

Denne korte analyse af sundhedsvaesnet under forandring peger pa, at medarbejdere og ledere
oplever tilbagevendende udfordringer i samarbejdet, og at de har sveert ved at levere optimale
ydelser. Det skyldes, at flere og flere udfordringer i sundhedsvaesnet er af sa en kompleks karakter,
at driftsorganisationen og de eksisterende styringsredskaber ikke kan varetage opgaven. Holdbare
Igsninger kraever stgrre inddragelse af interessenterne i forhold til definition, analyse og Igsning af

opgaven.

Projekter kvalificeres gennem samskabelse og samtaenkning med interessenterne. Samskabelse og
samtaenkning er udtryk for en involvering af interessenterne i og omkring projektet i forhold til at
beskrive udfordringer, analysere og finde Igsninger. Samskabelse fokuserer pa inddragelse af ikke-
professionelle som fx patienter, pargrende, brugerorganisationer m.fl. Samtaenkning fokuserer pa
inddragelse af andre professionelle omkring projektet: kollegaer, andre afdelinger pa hospitalet,

samarbejdende afdelinger, kommunerne omkring hospitalet, primaere laeger osv.

Tre vigtige redskaber til brug for samskabelse og samtaenkning er

e at opgive definitionsretten og undersgge uenigheden



e at give plads til deltagelse — involver interessenter, og opbyg ressourcer omkring projektet

e atfacilitere en dialog om udfordringer og Igsninger.

Definitionsretten
Driften i organisationen er afhangig af, at opgaverne kan defineres pa forhand. Pa hospitalerne
sker defineringen primaert gennem medicinsk udredning og diagnosticering pa baggrund af
patienternes symptomer, undersggelse osv. Udredning og diagnosticering er et styringsredskab,
som bidrager til at strukturere behandlingsprogrammet for den enkelte patient. | andre dele af
den offentlige forvaltning er der tilsvarende definitioner af den samme patient, men ud fra den
opgave, som den pageldende organisation har. Kommunen har fx defineret en patients
plejebehov i egen bolig, genoptraning osv. Den offentlige sektor har et iboende szt af
styringsredskaber, og den rette foranstaltning er betinget af, at borgerne kan defineres inden for
disse styringsparadigmer. Eksempler pa styringsredskaber i den offentlige forvaltning kan vaere:

e opdeling i primaersektor, region og stat

e etablering af forskellige virksomheder i regionen

e specialefordeling og organisering af virksomheden pa baggrund af diagnosticering

e |edelsessystemet

o fagopdelingen.

Strukturer er etableret for, at den offentlige sektor kan levere komplekse ydelser til borgerne.
Inden for alle strukturer defineres opgave og lgsning, og strukturerne ggr i udgangspunktet den
daglige drift meget produktivt og ressourcebesparende. Pa samme made har de enkelte
virksomheder et saet af styringsredskaber, som hjaelper i planleegningen af behandlingen og
samarbejdet. De fleste projekter bliver ivaerksat, fordi de eksisterende styringsredskaber ikke er
fyldestggrende, eller fordi noget “falder ned” mellem disse styringsredskaber. Opgaven for
projektlederen er at undersgge de udfordringer, som opstar i det, der gar pa tveers af de

eksisterende styringsredskaber.

| kapitlet om prejektet side xx beskrives, hvordan interessenterne kan inddrages i definitionen af

udfordringen, og i dette kapitel praesenteres interessent- og kontekstanalysen som en metode til



inddragelse af interessenterne og deres viden. | kapitlerne xx til xx praesenteres redskaber til at

inddrage interessenterne og facilitere dialogen i gennemfgrelsen af projektet.

Kompleksitet handteres med fokus pa relationer og kontekst

Leavitt-analysen beskriver komplekse forhold, som kan vaere sveere at mangvrere et projekt
igennem. Projektledelse pa sundhedsomradet giver i perioder en oplevelse af manglende kontrol,
og med baggrund i samtaenkning og samskabelse har projektlederen brug for at veere i dialog med
interessenter for at skabe falles forstaelse og kontrol. En stor opgave for projektlederen er at

oversatte projektet ind i interessenternes daglige praksis og de udfordringer, de oplever.

Projektlederen er i alle projekter Begrebet kontekst refererer til, at et

omdrejningspunktet for fremdrift og processen i feenomen aldrig kan forklares ud fra sig

projektet. | projekter i sundhedssektoren og specielt selv, men altid skal forstas i sin
i . ] ) sammenhang. Konteksten
videnskabelige projekter er projektlederen ofte 1) hjzelper med at forsta fzenomener

synonym med projektet, men projekter som fx udvikling og kommunikation i

gennemfgres sjaeldent af projektlederen alene. projektet

M okt ¢ ke eller h . 2) er rammesaettende for at skabe fx
ange projekter gennemigres ikke efler har mege udvikling og kommunikation i projektet.

lang gennemfgrelsestid, nar projektlederen arbejder
med projektet alene. Nar en projektleder lykkedes med at gennemfgre projekter succesfuldt og til

tiden skyldes det ofte to (samtidige) faktorer:

e relevant inddragelse af interessenter og omsaetning af deres kompetencer til handling
e preaecisering og handtering af de institutionelle muligheder og udfordringer i konteksten for

dit projekt.

Nar et projekt hammes i fremdrift eller stopper, skyldes det ofte manglende fokus pa
interessenter eller manglende ressourcer i konteksten af projektet. For at handtere denne
udfordring har projektlederen brug for et redskab til at analysere den kontekst, projektet
gennemfgres i. Redskabet bestar af tre dele —to analyser og en efterfglgende beskrivelse af

indsatser:

1. Interessentanalysen



2. Kontekstanalysen

3. Precisering af indsats

Fgrste gang gennemfgres analysen som udgangspunkt som et samlet redskab, og derefter kan
analyserne gentages separat. Som oftes vil der veere berhov for at gentage punkte 1 og 3, mens
punkt 2 kun skal gentages, hvis der sker markante sndringer rundt om projektet. Redskaberne

praesenteres grundigt fra side XX.

Projektlederen satter rammen for analysen

Inden deltagere indkaldes, og analysen eller dele af analysen gennemfgres, er det vigtigt, at
projektlederen ggr sig klart, hvad analysen skal bidrage med — hvad skal projektleder og deltagere
blive klogere pa? Projektlederen skal ved start af analysen praesentere eget formal med analysen
for deltagerne, og derudover have gjort sig tanker om deltagerne kan vaere med til at pavirke

formalet med gennemfgrelse af analysen.

Tillid i arbejdet med analysen
| arbejdet med interessent- og kontekstanalysen skal projektlederen konkret skabe et niveau af
tillid i gruppen, sa deltagerne tgr bidrage med egne oplevelser med og antagelser om fx konflikter,

dremme og ideer i/for organisationen.

Tillid er til stede, nar individer har positive forventninger til hinanden og accepterer risikoen for, at
en kollega eller en leder ikke lever op til forventningerne. Tillid pa en arbejdsplads handler om at
have en positiv indstilling til kollegaer og ledere, og at man som udgangspunkt tror, de er

afklarede om egne kompetencer, er ordentlige og rlige.

Tillid til projektet og projektlederen er en vigtig faktor, da projekter ofte kan resultere i nye
arbejdsgange, @ndrede roller og lignende for medarbejderne. Forandringer, som medarbejdere
kan veere bange for eller utrygge ved. | systemmodellen pa side xx vil tillid vaere en del af kulturen,

der binder aktgrer, struktur, opgaven og teknologier sammen. Tillid er en oplevet vardi, som er til



stede, nar samarbejdet om handtering af de muligheder og udfordringer, som projektet

afstedkommer, fungerer.

For tillid i projektsammenhaeng er det vigtig at skelne mellem personlig tillid til projektlederen,
organisatorisk tillid og tillid til ledelsen. Det er vigtigt, at projektlederen er opmaerksom pa, om der

er et lavt eller hgjt niveau af tillid pa de tre forskellige niveauer.

Tillid til projektlederen og projektet vil ofte vaere meget vigtig, da interessenterne skal have lyst
til at bidrage til projektets udvikling uden ngdvendigvis at vaere sikre pa, hvad deltagelsen vil
medfgre. Den personlige tillid er i hgj grad baseret pa erfaringer fra andre
samarbejdssammenhange, og en projektleder med en lang positiv historik i organisationen kan
have et fortrin i arbejdet med interessenter. Derudover vil projektlederens personlige og faglige

kompetencer have stor indflydelse pa niveauet af personlig tillid.

| de tilfaelde hvor du som projektleder tolker, at du og en medarbejders personlige eller faglige
relation kan pavirke niveauet af tillid, kan det veere hensigtsmaessigt at give dette forhold
opmaerksomhed. Det kan projektlederen ggre ved en dialog med den enkelte deltager om
projektlederens overvejelser eller ved pa anden vis at fa ivaerksat og gennemfort tillidsstgttende

samtaler. Lees mere om dette under det personlige lederskab i kapitel xx pa side xx.

Den organisatoriske tillid er et element af den sociale kapital i organisationen. Denne form for
tillid beskriver, hvor staerk og gensidigt forpligtende relationen mellem ansatte i organisationen er,

og den beskriver, i hvor hgj grad de ansatte kan traekke pa hinandens velvillighed.

Tillid til ledelsen er ligeledes et element af den sociale kapital i organisationen, og niveauet af tillid
beskriver, hvorvidt ledelsen og medarbejderne har tiltro til hinanden — at ledere og
medarbejderne oplever, at de udsagn og handlinger de bidrager med behandles respektfuldt og

retferdigt.

Hvis den grundlzaeggende tillid i relationen mellem medarbejdere og ledere mangler, er det
projektlederens rolle gennem dialog med ledelsen at undersgge, afmystificere eller fa bekraeftet,
hvad ledelsen taeenker om projektet og projektets resultater. Den viden, som fremkommer,

formidler projektlederen til deltagerne.
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Som projektleder skal du vurdere, om tillidsniveaet er lavt eller hgjt pa de tre niveauer, og ved en
lav grad af tillid i et enkelt eller flere af niveauerne skal projektlederen overveje, hvordan der kan

skabes et hgjere niveau af tillid.

Hvem er interessenter - og hvad er deres rolle?

Inden vi gar neermere ind i analysemetoden, skal det praeciseres, hvem der egentlig er
interessenter for et projekt. Interessenterne er personer eller grupper, som bliver pavirket af eller
bidrager til gennemfgrelsen af dit projekt og/eller skal overtage den viden/produkt, som projektet
udvikler. Det er en bred beskrivelse, og interessenter har meget forskellige roller i og bidrager

forskelligt til projekter. Nogle interessenter har konkurrerende interesser. Det kan skyldes

e atinteressenterne selv laver noget, der minder om projektet
e at projekter hele tiden er i konkurrence med andre opgaver

e at metoden eller formalet med projektet er imod det, som interessenterne tror er
godt/virker.

Opgaven for projektlederen er at aktivere interessenter med specifikke kompetencer pa de rigtige
tidspunkter, sa de bidrager til projektets gennemfgrelse og kvalitet. Interessenter kan bidrage
kortvarigt eller langvarigt og i mindre eller stgrre dele af projektet, og jo bedre projektlederen har
veeret til at finde og involvere de rigtige interessenter pa de rigtige tidspunkter og med de rigtige

bidrag, jo st@rre er sandsynligheden for et succesfuldt projekt. Interessenternes roller omhandler:

e Anvendelse og ejerskab: at sikre accept og brug af projektets resultater

o Vilje og drivkraft: at legalisere og prioritere projektet i forhold til andre opgaver

e Ressourceydelser: at bevilge penge, levere kompetencer, kunnen og arbejdsindsats
o Formel godkendelse: at sige ja eller nej til projektaktiviteter og -lgsninger

e Almen accept: at forholde sig til resultater og de afledte effekter i organisation/omgivelser

Rollerne er imidlertid ikke den samme for alle interessenter, og det er vigtigt at skelne mellem fire

forskellige typer af interessenter.
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ProjektejerfAedelse

!

Eksterne &> Projektet Interne
interessenter Projektleder interessenter
Figur XX Projektdeltagere

Projektejer/ledelse
Der er en tendens til, at projektlederen bliver synonym med projektet — at projektet “tilhgrer og

er” projektlederen. | nogle fa sammenhange kan det vaere korrekt, men i en politisk drevet
organisation er der oftest en projektejer, som ikke er projektlederen. | et udviklingsprojekt kan
projektejeren veere projektlederens direkte leder eller lederens leder. Projektejer som begreb

foldes yderligere ud i kapitel XX side xx, hvor ogsa andre projektroller preesenteres.

Projektejerens eller ledelsens rolle kan veaere forskellig, og projektledere vil opleve projektejere,
som er meget engagerede og deltagende, og andre vil opleve, at projektejeren ikke er synlig

gennem projektet. En projektejers rolle er:

e at godkende projektet ved opstart og evt. undervejs

e at berettige projektet i organisationen

e atudnaevne og praesentere projektlederen

e atsikre opbakning til projektet i organisationen

e atsikre ngdvendige ressourcer (skonomi og manpower)

e at traeffe beslutninger ved fx konflikter eller svaere dilemmaer

at treeffe beslutninger om “go” eller “no go” til naeste fase i projektet.

Interne interessenter
Interne interessenter er personer eller grupper af personer, som er tilknyttet den organisation,

hvor projektet gennemfgres. | et udviklingsprojekt kan det vaere inden for afsnittet, afdelingen
eller pa virksomheden afhangigt af projektets omfang. | casen om brugerinvolvering er afdelingen

den organisatoriske ramme for projektet, og medarbejdere i afdelingen vil beskrives som interne
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interessenter. Imidlertid vil staben (administrationen), fx udviklingskonsulenten i virksomheden
eller kvalitetskonsulenten i regionen, som har fokus pa indsatser inden for brugerinddragelse, ofte
ogsa betegnes som interne interessenter, men det afhanger af den faglige kobling, og hvor
deltagende de er i projektet. Det er op til projektlederen og deltagerne i kontekst- og
interessentanalysen at traeffe beslutning om denne skelnen og at argumentere herfor under

arbejdet med analysen. De interne interessenters rolle kan vaere:

e at bidrage med egen arbejdskraft eller ekspertise til hele eller dele af projektet
e at kvalificere og udfordre projektet gennem refleksion og radgivning

e atbidrage i projektets afprgvning

e atimplementere viden eller erfaringer fra projektet i den daglige praksis

e at deltage i projektorganisationen.

Eksterne interessenter
De eksterne interessenter vil ofte vaere personer eller grupper, som er placeret organisatorisk

uden for afdelingen, hvor projektet er organiseret, eller uden for den lokale organisation som
virksomheden eller regionen. Det kendetegner den eksterne interessent, at projektejeren ikke har
formel kompetence til at traeffe beslutninger for interessentens deltagelse i projektet. Det er
personer fra andre organisationer, som har en interesse i og/eller gnsker at bidrage til projektet.

Det kan veaere en ekstern samarbejdspartner som fx:

e enit-leverandgr

e eninteresseorganisation som fx en patientorganisation

e en patientgruppe

e en forskningsgruppe

e en konkurrent

e envirksomhed, som kan gg@re brug af resultatet

e en medarbejder eller leder fra en anden del af organisationen
e en kommune

e en afdeling i en anden virksomhed (fx et andet hospital).
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Det er i beskrivelsen af den eksterne interessent vigtigt at preecisere, hvad denne skal bidrage

med, og hvad interessenten har kompetence til, men deres rolle kan veere:

e at bidrage med specialist-arbejdskraft eller ekspertise til hele eller dele af projektet, som
ikke er til stede i organisationen

e at kvalificere projektet gennem refleksion og radgivning

e atdeltage i projektorganisationen fx i en praeferencegruppe eller styregruppen (lzaes kapitel
XX)

e at praege og pavirke beslutninger i projektets udvikling.

Projektdeltagere
Projektdeltageren har en aktiv rolle i det daglige arbejde med projektet og defineres

organisatorisk som en del af projektets arbejdende deltagere i hele eller dele af projektet. |
udviklingsprojektet kan det veere medarbejdere, som saetter tid af til at skrive, udvikle, afprgve,
teste samt analysere. | nogle tilfaelde giver det mening fysisk at vaere placeret i naerheden af
projektlederen og resten af projektdeltagerne. | andre projekter fx forskningsprojektet er der ogsa
en tradition for at have projektdeltagere, men der er en forskel pa niveauet af inddragelse. Det

kan vaere medarbejdere, som i en kortere periode skal bidrage med fx analyse af data,

sekretaerbistand, indhentning af empiri, test af materialer og afprgvning af resultater osv.

Projektdeltagerne kendetegnes ved:

e atlevere en bestemt (mangde) arbejdskraft og ekspertise
e atveere organiseret under og blive ledet af projektlederen
e at tage projektets mal og gennemfgrelse pa sig (i et defineret omfang)

e at bidrage til Igsning af Isbende udfordringer, konflikter m.m.

Det er kendetegnende for projektdeltagere, at de ofte har en dobbelt reference i forhold til
ledelsen. En sekretzer bidrager til et kvalitetsprojekt under en projektleder, men er samtidig under

en leder fra den daglige drift.

| kapitel xx om projektetablering/-organisering er der en grundig praesentation af forskellige roller

i projektet. De medarbejdere, som varetager disse roller, er selvskrevne interessenter for
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projektet, men interessenters roller kan a&ndre sig undervejs i processen, ligesom udviklingen i

projektet kan kraeve, at rollerne sendres undervejs (se neermere side xx).

Del 1 - Interessentanalysen

Interessentanalysen er et af de vigtigste redskaber for projektlederen. Mange projekter, som er

kuldsejlet, kunne veere gennemfgrt, hvis analysen af interessenterne var en del af projektlederens

redskabskasse. Ofte sidder projektlederen tilbage med en fglelse af at veaere ladt i stikken, sta

alene med projektet og ikke blive forstaet. Analysen hjalper projektlederen til at fa klarlagt, hvad

interessenternes roller og kompetencer er/kan vare, og hvilke interesser de har i projektet, samt

at kvalificere den kommunikative indsats. Analysen kan gennemfgres tilbagevendende, ogsa
selvom det er de samme interessenter gennem hele projektforlgbet. Analysen kan laves under
projektetablering, under opstart, ved milepzele og i seerdeleshed, hvis projektet Igber ind i
udfordringer. Analysen bruges til at nuancere et billede af muligheder og begraensninger, men

ogsa strategisk til fx at inddrage bestemte interessenters perspektiver og forstaelser.

Analysen af interessenterne bestar af tre dele:

Brainstorm@
Hvem@rAnteressenterne?

Forsta@lem
Hvad®il/gnsker@le?

Prioritér
. Hvem@@:r¥igtigst?
Figur XX &g

a. HOW TO - brainstorm (10 min.), se evt. ogsa s. XX
Malet med denne brainstorm er at skabe en oversigt over alle, som kan have indflydelse pa eller

bidrage positivt eller negativt til gennemfgrelsen af projektet.

1. Find frem til de 2-3 personer, der bedst kan hjelpe med at udfolde temaet. Teenk gerne ud af

boksen i udvaelgelsen — vaelg gerne personer, som teenker anderledes end dig.
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2. Find et lokale med et whiteboard el.lign., og inviter deltagerne til en to timers indledende
drgftelse og analyse af dit projekt. To timer kan de fleste finde i kalenderen, og det er passende til

de fleste projekter.

3. Praesenter kort formalet med gvelsen. Bed deltagerne skrive alle de relevante personer eller
grupper, de kan forestille sig, der kan blive pavirket af eller bidrage til projektet, ned pa post-its.

Preesenter dem efter tur, saet post-its pa tavlen. Kom gerne pa flere undervejs i praesentationen.

Efter brainstormen kan du veaelge at fokusere pa en prioritering, men det kan oftest veere
interessant at kigge lidt naermere p3a, hvad interessenterne faktisk kan bidrage med eller braender

for.

b. HOW TO - forsta dem (20 min.)
Sammen med deltagerne gennemgar | alle interessenterne med udgangspunkt i fglgende

spgrgsmal.

e Hvad gnsker de? Hvad driver dem i projektet?
e Hvad kan de veere bange/bekymrede for?

e Hvad er de gode til? Hvad kan de bidrage med til projektet?

Det er vigtigt, at deltagerne far lov til at give deres individuelle bud pa spgrgsmalene, og at
deltagerne pa den made skaber et faelles billede af interessenterne. Kommentarerne skrives pa
interessentens post-it. Det kan endvidere veere interessant at gruppere de forskellige

interessenter, hvis de har lighedstraek i holdninger/tilgang til projektet.

c¢. HOW TO - prioriter (20 min.)
Malet med en prioritering er af finde frem til, hvilke af interessenterne som skal have speciel

opmarksomhed. Der er to faktorer, som er vigtige at have opmaerksomhed pa under
prioriteringen: niveauet af aktiv medvirken i projektet og niveauet af indflydelse pd projektets

gennemfgrelse.

De to faktorer er taenkt ind i denne figur, ”Prioriteringstavlen”, og kombinationen af de to faktorer

giver mulighed for en firedeling af deltagerne, som kan kvalificere prioriteringen.
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Medvirken

Aktiv Gidsel Ressourceperson
medvirkende

Ikke aktivt

medvirkende Ekstern Gra eminence

Indflydelse
Lille indflydelse Stor indflydelse

Figur XX
Den eksterne. Se beskrivelse side xx. Den eksterne interessent deltager ikke aktivt og har lille
indflydelse. En ekstern interessent kan veaere vigtig, men det er projektlederens opgave at finde ud

af, hvornar denne skal seettes i spil.

Gidslet. Det kendetegner gidslet, at denne er aktivt medvirkende, men ikke har stor indflydelse.
Gidsler bliver ngdt til at fa det bedste ud af det, som andre beslutter. De har sjeeldent meget magt
i organisationen, men de skal veere med i projektet eller overtage resultatet. Gidsler har det sveert,
og det er projektlederens rolle at tage hand om gruppen, sa de fx ikke mister interesse for
projektet. Leegesekretaererne er fx en mindre faggruppe, som ofte bliver pavirket af a&endringer i
arbejdsgangene inden for bade sygeplejerskers og laegers arbejdsomrade, og de kan beskrives som

gidsler i de sammenhange, hvor de ikke bliver involveret i beslutningsprocesserne.

Den gra eminence. Den gra eminence har stor indflydelse pa projektet, men er ikke aktivt
deltagende. Ofte vil ledelsen i afdelingen veaere i denne rolle — den skal vaere garant for projektet,
maske treeffe et antal ledelsesmaessige beslutninger undervejs og efterfglgende sikre, at outcome
implementeres i organisationen. Den gra eminence kan ogsa veere den menige medarbejdere, som
har en position i organisationen, hvor de formelt eller uformelt er givet eller har taget magt. Det
kan veere professoren, den garvede overlage eller en anden person, som kan have stor indflydelse
pa projektet. Mange fejlslagne projekter er kendetegnet ved, at projektleder ikke har givet de gra

eminencer i organisationen passende opmaerksomhed.

Ressourcepersonen. Det kendetegner ressourcepersonerne, at de er aktivt deltagende i og
samtidig har stor indflydelse pa projektet. Det kendetegner de vellykkede projekter, at

projektlederen er helt klar pa at iscenesatte ressourcepersonerne, da de ofte er store
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leverandgrer i forhold til at sikre fremdrift i projektet og italeseette projektets resultater og

produkter.

Fremgangsmade med prioriteringstavlen. Projektlederen tegner en tom ”prioriteringstavle” pa et
whiteboard el.lign. Herefter diskuteres de enkelte interessenters position pa tavlen. Efter endelig
placering af post-its inden for de fire interessentpositioner kan figuren suppleres med pile, som
illustrerer den gnskede position for interessenten. Gennem dette arbejde far projektlederen stor

information om den enkelte interessent fra de andre deltagere. Se eksempel side xx.

Projektlederen som oversatter
En af projektlederens vigtigste opgaver i projektarbejdet er at skabe et bindeled mellem

interessenterne og projektet. Projektlederen har en rolle som oversatter, nar projektet formidles
til interessenternes daglige praksis og sprog, men det bgr vaere en gensidig dialog, sa der skabes
en kobling mellem den daglige praksis og indholdet i projektet. Der skal vaere plads til, at projektet
og interessenterne kan udfordre hinanden, saledes at projektet taenkes grundigt ind i dagligdagen,
og at interessenternes perspektiv pavirker indholdet i projektet. Feelles forstaelse og konsensus
skabes under drgftelserne, sa mgdedeltagerne gar derfra med en felles forstaelse af projektet,
udfordringer og evt. uenigheder. Analysen giver anledning til en masse tanker om og forslag til,
hvordan de forskellige interessenter skal handteres, og hvor projektlederen skal skeerpe indsatsen,
men det kan betale sig at vente med denne del til den sidste fase af interessent- og

kontekstarbejdet, se ”Praecisering af indsats”.

Del 2 - Kontekstanalysen

Hvorfor er det vigtigt at fokusere pa konteksten for projektet?
Projekter kan ikke kopieres fra en sammenhaeng til en anden. Projekter er altid unikke, ogsa

selvom de er sma. Der er altid nye interessenter, og projektlederen opnar stgrre erfaring fra
projekt til projekt, men ogsa andet er forskelligt: virksomhedens eller organisationens strategi,

kulturen, vaerdierne og kommunikationen, den politiske bevagenhed, ressourcer m.m.

Figuren side xx viser eksempler pa aktuelle udviklingstendenser og udfordringer inden for
sundhedsomradet. Disse tendenser og udfordringer er en del af konteksten for projektet.

Konteksten er rammesaettende for, hvordan der kommunikeres og samarbejdes i organisationer,
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og nar information og viden fra projektet seettes i spil, sa behandles det inden for rammen af
konteksten. Kontekstanalysen er et analyseredskab, som hjalper med at preaecisere, hvordan den
konkrete kontekst for projektet ser ud, pa hvilken baggrund projektet og projektets udfordringer
skal forstas, og hvad der aktuelt er pa spil i omgivelserne for projektet. Denne analyse hjalper
projektlederen til at gennemskue mulige barrierer og ressourcer, og hvor projektlederen skal
skaerpe sit fokus undervejs i projektet. | analysen er det vigtigt at fokusere pa bade den ydre og
indre kontekst for projektet. Den indre kontekst beskriver de organisatoriske forhold, og den ydre

kontekst beskriver regionale eller nationale forhold.

Markedet®

|

|
Uden@orirganisationen

i

|

|

i Samfundet

———————— Projektet  EEEEEEFEEE

I
Strategi ! Kulturen
I

|
Inden@or@)rganisationen

Figur XX Kontekstanalysens fokus

Selve kontekstanalysen bestar af fire forhold, der skal analyseres:

a) Samfundet som projektets kontekst
b) Markedet for projektet
c) ”Kulturanalyse” af organisationen

d) Projektet og organisationens strategi

a. HOW TO - samfundet som projektets kontekst (5-10 min.)
Formalet med dette er, at projektlederen sammen med mgdedeltagerne far skeerpet fokus pa

projektets sammenhaeng med samfundsmaessige stremninger. Deltagerne drgfter:
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e Har projektet eller projektets tema politisk bevagenhed?
e Kan resultatet have mediernes interesse?
e Erderinteresseorganisationer pa omradet, og har andre organisationer interesse i

projektet?

b. HOW TO - markedet for projektet (3-5 min.)
Det kan veaere sveert for de fleste at definere et marked for fx kvalitets- eller udviklingsprojekter. Et

marked for udviklingsprojekter kan vaere andre hospitaler, kommuner, regioner eller statslige
styrelser, som har interesse i nye arbejdsgange, udvikling af nye laegemidler eller devices, tekniske

monitoreringsredskaber etc.

Markedet kan have indflydelse pa rammerne for projektet i form af mulige samarbejder, viden,

midler m.m.
Deltagerne kan drgfte fglgende spgrgsmal:

e Er projektet eller produktet af projektet i konkurrence med andre produkter pa markedet?
e Har eksterne interessenter interesse i resultater af projektet, fx i det private?

e Er der afdelinger i andre organisationer, som arbejder med samme tema/problemstilling?

c. HOW TO - kulturanalyse af organisationen (10 min.)
Denne del af analysen skal have lidt ekstra opmaerksomhed, da analysen giver en forstaelse af,

hvordan medarbejdere og ledere kommunikerer og samarbejder, og hvordan interessenterne i
organisationen kan taenkes at reagere pa projektet. | kvalitets- og udviklingsprojektet er
organisationen ofte hospitalet eller kommunen. | arbejdet med projekter som gar pa tvaers af
organisationer er denne analyse ekstraordinaer vigtig, da de forskellige kulturer tilbagevendende

kan giv udfordringer for projektets fremdrift. Laes mere om projekter pa tvaers i kap. xx side xx:

e Hvad kendetegner kommunikationen og samarbejdet i organisationen?

e Hvordan beskriver medarbejderne i organisationen sig selv, samarbejdet og kunden?
e Hvordan er afdelingen formelt organiseret, og er der et uformelt hierarki?

e Hvilke vaerdier er dominerende pa afdelingen, og hvordan er arbejdsmiljget?

e Er organisationen vant til at arbejde med projekter og implementere resultater?
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d. HOW TO - projektet og organisationens strategi (10 min.)
Igennem de sidste to artier har de forskellige specialer inden for sygehusomradet haft sveerere og

sveerere ved at lukke sig om sig selv, og en vigtig opgave er at forsta projekters egen strategi og
kobling til andre eksisterende strategier i egen afdeling, virksomhed, regionalt eller pa tveers af

sektorer (laese mere om projekter pa tveers i kap. xx side xx).
Deltagerne drgfter fglgende:

e Hvordan passer projektet ind i organisationens strategi (lokalt, men ogsa kommunalt og
regionalt inden for fx produktionsmal)?
e Kan projektet understgtte de organisatoriske indsatsomrader?

e Udfordrer projektet eller projektets resultat afdelingens metoder og arbejdsgange?

Projektlederen skriver Ipbende pointerne fra drgftelsen op som illustreret i figur xx pa side xx.

Case — Brugerinddragelse pa Medicinsk afdeling

Astrid har over en periode oplevet og hart ytringer eller kommentarer fra medarbejdere i
organisationen, som har bekymret hende i forhold til projektets fremdrift og forankring i
organisationen:

e Mange forskellige interesser: alle har meninger om projektet, gnskerne stikker i
forskellige retninger og mange har klare holdninger i forhold til tiltag.

e Uoverskuelighed omkring projektet, og Astrid faler sig lidt alene.

e Afdelingsledelsen har efter anseettelsen af Astrid ikke vaeret specielt deltagende, og teamlederne giver
positive tilbagemeldinger, men engagerer sig meget forskelligt.

e Enoverlege ”lavede gjne” til en kollega under en samtale med et par laeeger om projektet, og en garvet
sygeplejerske gav udtryk for, at det mdaske var mere fornuftigt, at de fik set lidt mere til patienterne
fremfor at “snakke stolpe op og stolpe ned” om dem.

Pd baggrund af oplevelserne booker Astrid konferencerummet fra kl. 9.00 til 11.00 en tirsdag formiddag lige efter
laegekonferencen, og hun veaelger at invitere falgende til at lave en interessent- og kontekstanalyse:

e Afdelingssygeplejerske Johanne Geertsen. Johanne er teamleder i sengeafsnit 3.2, og de har en taet
relation, da de begge blev ansat samtidig.

e ledende legesekretaer Tove Kiesgaard. Tove har veeret i afdelingen i 22 Gr og sidder centralt sammen
med afdelingsledelsen.

e Overlaege og teamleder Jens Olsen. Jens er teamleder i sengeafsnit 3.4, men han melder desveerre afbud
pga. en akut situation med en patient.

Overskriften pa e-mailen og ma@det blev “Fokus pd interessenternes indflydelse pd projektet”.
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Deltagerne gennemfgrte interessent- og kontekstanalysen. | analysen laver de prioriteringstavlen, hvor bade
grupper og enkeltpersoner blev preesenteret. Analysen viser, at det primaert er enkelte personer, som kan vare
mindre positive over for projektet.

Meavirken

A .
Tove (sekretaer) Astrid

Spl. Tine
Aktiv

medvirkende Sekreteere Spl.gruppen
Teamlederne

OL-gruppen

Ikke aktivt / Garvede spl. T

medvirkende Afd.ledelsen
Eksterne
projektledere Randi (OL og visitator)
» Indflydelse
Lille indflydelse Stor indflydelse

Derudover laver gruppen en analyse af konteksten, som viser, at projektet er i overensstemmelser med de
politiske beslutninger og direktionens prioritering. Endvidere har flere patientforeninger fokus pd omrddet, og
der er flere lignende projekter pd andre hospitaler i regionen. Analysen viser, at medarbejderne som
udgangspunkt er enige i prioriteringen af temaet, men at der er en kultur, hvor enkelte medarbejderes kritik far
lov til at fylde.

Péd baggrund af analyserne bliver det tydeligt for Astrid, at der skal igangsaettes nogle indsatser for at sikre
anerkendelse af projektet i organisationen:

e Hdndtering af modstand mod projektet

o Mulige gré eminencer: overlaegen Randi og de garvede sygeplejerske.

e Analysen viste, at Astrid stod lidt alene i projektet. @get involvering af eksterne projektledere samt den
yngre sygeplejerske Tine, som har givet udtryk for gerne at ville inddrages mere. Tiltag afklares med
afdelingsledelse og teamleder.

e Tydelighed i afdelingsledelsen:

o ledelsen skal have kendskab til nogle af udfordringerne fx ideen om de grG eminencer og
italesaette vigtigheden af projektet og sammenhaengen til hospitalets og regionens politik
involvering af brugerforeninger
veere klar til at treeffe ledelsesmaessige initiativer for at handtere mulige gré eminencer.
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Del 3 - Preecisering af indsats

Pa baggrund af de to analyser star projektlederen star nu med en stor viden om interessenterne
og konteksten for projektet, og den tredje og sidste del af analysen bestar i at finde frem til en
handtering af interessenter og konteksten: Hvilke ngdvendige indsatser understgtter projektet?
Det kan vaere indsatser som at handtere en eller flere interessenter og at tage hgjde for nogle af

de udfordringer, som udggres af projektets kontekst.

a. HOW TO - vigtige indsatsomrader i projektet (15 min.)
Projektlederen praesenterer nedenstaende spgrgsmal for mgdedletagerne og der placeres post-its

med potentielle indsatsomrader pa en tavle under overskriften “Indsatser”.

e Erder brug for en bestemt handtering interessenterne?
e Erder brug for en indsats i forhold til handtering af konteksten for projektet?
e Er der sammenhang mellem interessent- og kontekstanalysen, og giver den sammenhang

anledning til bestemte indsatser?

b. HOW TO - indsatsernes formal og mal (15 min.)
Projektlederen skal forsgge at tydeligggre de foreslaede indsatser ved at fa beskrevet formal og

konkrete mal med indsatserne.
Spgrgsmal:

e Hvad er formalet med hver af indsatserne?

Hvad vil vi gerne opna?

e Hvilke mal skal nas med indsatsen?

e Hvornar kan vi konkret se, at malet er naet?
e Hvem skal inddrages i indsatsen?

e Hvordan skal indsatsen gribes an?

c. HOW TO - opsamling pa analyserne og afrunding af mgdet (10 min.)
Projektlederen takker for deltagelsen og slutter analysearbejdet af med:

e atridse konklusioner op (enighed og uenighed)
e at beskrive handteringen og evt. formidling af dagens arbejde

e at beskrive, hvad det naeste er, der vil ske i projektet
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e at hgre, hvordan det har vaeret for deltagerne at gennemfgre analysen

o evt. efterfglgende at lave et referat og en kommunikationsplan (se naermere i kapitel xx).

Hvis projektlederen formar at skabe et fortroligt rum, hvor deltagerne fgler de kan udtale sig, vil
der blive produceret vigtig viden, som skal behandles respektfuldt og strategisk. Projektlederen
bestemmer formidlingen af resultater eller pointer fra analysen, og projektlederen skal vurdere
om, hvordan og hvornar en praesentation kan ggre en forskel for projektet.
Kommunikationsplanen er et vigtigt redskab i handteringen af den nye viden, og hvem der skal

vide hvad. Planen hjalper til at beskrive, hvornar og hvordan interessenterne skal handteres.

Hvornadr og med hvem skal analysen laves?
Analysen kan gentages, og gentagelsen kan hjalpe projektlederen pa forskellige tidspunkter i

projektets forlgb og med forskellige problemstillinger. Analysen kan laves flere gange og med
forskellige deltagere. Eksisterende analyser kan genbruges, sdledes at nye deltagere prasenteres
for og diskuterer resultatet af analyserne. | andre tilfaelde som fx ved overgange til naeste fase i

projektet eller ved kritiske situationer kan det vaere en god ide at gentage hele analysen.

Projektlederen kan lave analysen alene, men den vil altid blive kvalificeret ved, at deltagere i
projektet bidrager. Grundleeggende handler det om, at projektlederens interesse ikke
ngdvendigvis er lig med projektets interesser, og at det er projektets interesser, som er i fokus.
Projektlederen skal erkende, at han kun kan hjselpe projektet, hvis han erkender sin egen

utilstraekkelighed, og at “han skal have hjalp til at se det, han ikke kan se (endnu)”.

Opstart/prejektet: Analysearbejdet kan bruges til sammen med kollegaer eller
samarbejdspartnere at udfolde temaet, finde forbindelser til andre omrader eller temaer,

identificere vigtige samarbejdspartnere m.m. (laes mere i kapitel xx).

Etablering og organisering: Analysearbejdet kan bruges til at skaerpe mal og formal for projektet,
og med inddragelse af fx ledelsen eller projektejeren kan analysen give vigtige input til

organiseringen af projektet (laes mere i kapitel xx).

Risikostyring: Analysearbejdet kan bruges til at finde frem til de omrader, hvor der kan vaere

potentielle risici for projektets proces og gennemfgrelse (laes mere i kapitel xx).
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Konfliktlgsning: Analysearbejdet kan bruges til at praecisere, hvordan konflikter er opstaet, og
hvordan de fungerer, og i seerdeleshed til at finde vigtige interessenter og lgsninger (lees mere i

kapitel xx).

Kommunikations- og handlingsplan: Gennem beskrivelsen af indsatser, mal og formal kvalificerer
analysearbejdet projektejeres kommunikations- og handlingsplan, som beskriver hvordan, hvor og
over for hvem projektet og projektlederen skal have en malrettet kommunikation (laes mere i

kapitel xx).

Interessent- og kontekstanalysen i tveergdende projekter
Analysen er specielt vigtig i det indledende arbejde med tveaergdende projekter. De tveergaende

projekter skal have speciel opmaerksomhed, da de skal gennemfgres i forskellige hierarkiske
organisationer, og denne forskellighed skal vaere tydelig for deltagere, ledelser, styregruppe etc.
Gennem interessent- og kontekstanalysen kan det tvaergaende projekt organiseres saledes, at alle
interessenter er reprasenteret. Analysen kan desuden skabe fokus pa, hvor projektlederens
indsatser skal veere, og den kan ggre opmaerksom pa interesseforskelle, og hvordan de skal

handteres. Laes mere om projekter pa tvaers i kap. xx side xx.

Opsamling - vigtige spgrgsmal til refleksion

Hvor godt kender du den kontekst, som dit projekt skal udvikle sig inden for?
e Huvilke politiske tendenser er i spil — er der politisk interesse for dit projekt?
e Hvad er organisationens strategier, og understgtter dit projekt strategierne?

e Hvor stor erfaring har din organisation med at arbejde med denne type projekt?

e Hvordan er kulturen i forhold til at handtere projekter ved siden af driften?
Hvor godt kender du interessenterne i og omkring dit projekt?

e Hvem kan du eller projektet have gavn af at inddrage?

e Hvem skal du give speciel opmarksomhed? Hvem har stor indflydelse/magt ift., hvordan
dit projekt udvikler sig?

e Hvordan sikrer du, at interessenterne i og omkring projektet kommer i spil?

e Har du husket at fa de interessenter med, som taenker anderledes end dig?
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