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Kap. 4 Introduktion til planlzegningsopgaven

| dette kapitel introduces til planleegningsopgaven, som er det vigtigste redskab i etableringsfasen
og opstarts- og planlagningsfasen. Beslutningerne i etablerings- og planlaegningsfaserne er udtryk
for tilvalg, men ogsa for fravalg, og som indledning til de to kapitler skaerpes fokus i dette kapitel
pa rettidig omhu ved planlaegning og konstant opmarksomhed p3, at planer kan aendres. At
handtere planlaegning og den iboende prioritering er en vigtig del af projektledelse pa
sundhedsomradet. Projektledelse pa sundhedsomradet stiller nogle specielle krav til planlaegning,

og projektets formal skal vaere retningsgivende under etableringen og planlagningen.

Planlaegningsbegrebet bruges i begge faser om end ordet ogsa er et ord i overskriften pa den
sidste af faserne. Planlaegning er projektlederens vigtigste redskab i bade etablerings- og opstarts-
og planlagningsfasen. | afsnittet om etableringsfasen gennemgas, hvordan projektets formal
omsaettes (planlaegges) til en ramme med mal, organisering, gkonomi, etc., og i planleegningsfasen
omsattes de formulerede mal til konkrete leverancer og aktiviteter, som skaber fremdrift i

projektet.

Der er stor forskel i planlaegningen af et projekt, afhaengigt af om det er et kvalitetsprojekt, om
projektet skal medfgre en organisationseendring, nye arbejdsgange, et produkt, forskning osv.
Hvor den nye projektleder altid vil se pa et projekt med nye gjne, sa er det vigtigt at den erfarne
projektleder ikke haenger sa meget fast i hvordan det var sidste gang. Der er elementer, som kan
ga igen fra projekt til projekt, men kontekster for projekter er altid forskellige, hvorfor projekter

altid er unikke. Selv projekter med samme overskrift skal planlaegges pa sin helt seeregen vis.

Der er mange faktorer, som har indflydelse pa brugen af planlagningsredskaber ud over produktet
for projektet, fx projektets udfordringsniveau, tiden, organiseringen, kulturen og interessenterne

og projektlederens kompetencer.




Dette vender vi tilbage til i de naeste kapitler, men i dette kapitel fokuseres pa a) hvad
planlaegningsredskaber skal bruges til, og b) hvordan projektlederen skal forholde sig til resultatet

af planlaegningen.

Planleegningsredskaber

Projektlederen og interessenterne skal vaere opmaerksom pa, at en plan ikke er statisk men et svar
pa et “gjebliksbillede”. Derfor tilpasses planen Igbende undervejs i projektet efterhanden, som
projektgruppen og styregruppen bliver klogere pa projektet. Planen er sa at sige et levende
dokument, som tilretter sig input fra konteksten. Planlaegningsredskaber er vigtige for bade
interessenterne og projektlederen, da de kan hjzelpe til at traeffe rigtige beslutninger, som
bibringer fremdrift og kvalitet i projektet. Projektlederen skal kende og bruge redskaberne i
praksis, men det vigtigste er, hvordan projektlederen bringer redskaberne i spil hos

interessenterne og handterer outputtet.
Projektlederen skal altsa veere opmaerksom pa at

e inddrage interessenterne under brugen af redskaberne, hvis det er muligt, og

e praesentere resultatet af planlagningsarbejdet for interessenterne.

Resultatet af planleegning er et gjebliksbillede

Projektlederen og interessenterne skal vaere opmaerksom pa3, at resultatet af brugen af
planlaegningsredskaberne ikke er sandhed, men et gjebliksbillede, der viser, hvor projektet er p.t.,
eller hvordan en faseopdelt fremtid for projektet kan se ud. Et andet redskab havde maske givet et
andet billede, som ogsa kunne veaere en hjaelp for planlaegningen af projektet. Denne udfordring
foldes yderligere ud nedenfor. Den vej, som planlagningsredskabet viser, er fundet pa baggrund
af den eksisterende viden, som findes pa det eksakte tidspunkt, og at fremtiden vil udfordre dette
gjebliksbillede. Projektlederen skal vaere aben over for, at ny viden skal kunne a&ndre den plan,

som er blevet lagt pa baggrund af brugen af redskaberne.

Fald ikke i "planleegningsfaelden”
Planlaegning hjxlper projektlederen til at handtere den store usikkerhed, som er en iboende

faktor i projektledelse pa sundhedsomradet. Projektlederen skal dog vaere opmaerksom pa ikke



blindt at bruge planlaegning til at handtere den usikkerhed, som projektlederen kan fgle ved
projektet. Det er vigtigt, at projektlederen finder det rette niveau af planleegning for sit specifikke
projekt og samtidig giver plads til usikkerheden. Usikkerheden er det “mentale rum”, hvor
projektlederen bruger fremtiden til at vise de naeste potentielle drejninger af projektet. For stort
fokus pa planleegningsredskaber og ikke mindst resultatet af redskaberne kan medfgre problemer,
nar “planen skal fgres ud i livet”. Planen skal veere et levende dokument, som tilretter sig input fra
konteksten, herunder interessenterne. Planlaegningen er altid kun projektlederens svar pa
handtering af projekter og de kendte udfordringer, som de ser ud i dag. Budskabet er ikke ”jo
mindre planlaegning jo bedre”, men en reflekteret tilgang til brugen af planlaegning som redskab

for projektlederen og projektet.

Planen er bade et tilvalg og et fravalg
Planen bruges til at beskrive projektet nu og her i en given kontekst, og pa baggrund af dette
billede kan et bud pa indsatser gives, som kan hjalpe projektet videre. Det kan vaere en plan for

faseopdeling, organisering, indsatser osv.

Forskellige former for planlaegningsredskaber hjalper imidlertid projektlederen til at skabe et
bestemt billede og dermed ikke et andet billede, som kunne have abnet for andre muligheder og
Igsninger. Et valg af en planlaegningstilgang er saledes et fravalg af en anden. Valget af
planlaegningsredskab kan sammenlignes med et valg af forskellige landkort til at beskrive et
bestemt landskab. Der findes landkort, som beskriver forskellige ting som hgjdeforskelle,
befolkningstaethed, mineraler, infrastruktur, vejrforhold osv. Landkortene er ikke forkerte, men de
viser noget forskelligt, og de er ikke pa noget tidspunkt den fulde beskrivelse af landskabet.
Projektet kan Igbe ind i vanskeligheder, hvis projektlederen insisterer pa at bruge et bestemt
landkort til at sige alt, eller i den vaerst teenkelige situation at projektlederen bruger et landkort,

som beskriver infrastruktur, til at beskrive vejrforhold.

Nar vi gennemgar planlaegnings- og forandringsredskaber, forsgger vi at beskrive, hvad redskabet

kan bruges til, og nar det er relevant reflekterer vi over, hvad redskabet ikke kan bruges til.

Planleegningsparadokset
En af de store udfordringer i ethvert projekt er, at usikkerheden i projektet er hgjest under

opstarten, og at projektlederen bliver klogere og klogere undervejs i processen, men allerede



tidligt i projektet skal projektlederen traeffe nogle valg (lave planer) for hele projektet. Det vil sige,
at projektlederen pa det tidspunkt, hvor han eller hun ved mindst og er mest usikker, skal treeffe
beslutninger, som senere vil vise sig ikke at vaere de bedst mulige valg. Dette paradoks er
illustreret i nedenstaende figur, som er inspireret af Riis & Mikkelsen (2016) og Lindegaard &

Ryding Olsen (2008).

Planlaegningsparakdokset

Hgj/ 4 Usikkerhed Viden@grkendelse
stor

Beslutningensietydning

Lav/
lille

Start Slut

Figur XX

Mange projektledere oplever en fornemmelse af ro, nar planlaegningen gar i gang, men
paradokset er en vigtig grund til at vaere klar til at eendre sine planer. Hvis planens mgde med
praksis viser noget uventet, der opstar ny viden, eller der kommer markant modstand, skal
projektleder, projektejer og styregruppe overveje en a&ndring af rammerne. Det kan bade vaere

organisering, ressourcer, indsatser osv.



Kap. 5 Etableringsfasen

Dette kapitel fokuserer pa de overvejelser, projektlederen skal ggre sig, nar projektets
formal er afklaret, etableringen af projektet er besluttet, og den egentlige planlaegning af
projektet skal igangsaettes. | kapitlet beskrives de forberedelser, som projektlederen skal
igangsaette under etableringen af projektet. Forberedelser og initiativer, der fungerer som
den ramme og struktur, der skal stgtte gennemfgrelsen af projektet; formalet skal omsaettes
til mal, projektorganisationen skal opbygges, og ressourcer skal tilknyttes og fordeles.

Nedenstaende projekttrekant beskriver den overordnede ramme for projektet, som
projektlederen skal forhandle med projektejer og evt. styregruppe. Forhandlingerne skal skabe

den ramme om projektet (gkonomi, kvalitet, organisation), som ggr at projektet kan gennemfgres.

Produktet

* Malformulering og succeskriterier

Tid Ressourcer

* (@konomi, medarbejderressourcer,
projektledelse og organisering

e Hvornar skal eller kan
leverancer veere klar

Figur XX. Projekttrekanten hjalper til at italesaette rammen for projektet.

Hvert af de tre hjgrner beskriver en faktor, som pa den ene side skal stgtte projektet og pa den

anden holde sig en begraensning, som projektet skal holde sig inden for rammen af. De tre faktorer

har indflydelse pa hinanden. Eksempler:

e En begraensning af tid (fx et projekt som skal vaere faerdigt til en bestemt dato) vil have indflydelse
pa omfanget og/eller kvaliteten af produktet.
e Begraensede ressourcer vil have indflydelse pa, hvor hurtigt projektet kan gennemfgres, eller hvor

godt produktet kan blive.



e Krav til produktet vil have indflydelse pa, hvor lang tid projektet tager, og/eller hvor mange

ressourcer, som skal saettes af til projektet.

Det er en forhandling mellem projektleder, projektejer, og styregruppe, men det er ogsa en proces
hen imod en felles forstaelse af projektets ramme, hvor alle tror p3, at det, som projektet skal
opna, kan ggres inden for den aftalte ramme og aftalte tid. Forhandlingen og den fzlles forstaelse
er vigtig, da det skaber den ramme, som projektlederen skal arbejde inden for. Projektlederen skal
vise muligheder, begransninger og forudsaetninger for, at projektet kan levere produktet til en

given kvalitet inden for en given tidsramme.

Hvad skal man overveje (forhandle) i etableringsfasen?
Projekttrekanten praeciserer forhold af betydning for projektets ramme og giver anledning til, at

projektlederen kontinuerligt opvejer fglgende forhold mod hinanden;

1. projektets mal og tidspunkt for levering
2. gkonomi og andre ressourcer
3. projektets organisering

4. projektlederens rolle, og herunder relationen til naermeste leder

1) Forhandling af mal og succeskriterier (produktet)

Ferste skridt i etableringen af projektet er at omsaette formalet, som blev praeciseret ved
afslutningen af prejektfasen, til konkrete mal og produkter. Formalet findes til ved at blive ved
med at spgrge sig selv ”hvorfor?”, hvorimod man i oversaettelsen af formal til mal og
succeskriterier skal spgrge “hvad og hvordan?” Hvilke mal skal opnas for at leve op til formalet

med projektet og hvornar? Denne proces kaldes mdlsaetningsprocessen.



Malszetningsprocessen

Formalet

Hvorfor skal@igennemfgre@ette@rojekt?a
Hvad®@rGhytteveerdien?

PN

Mal Succeskriterier
Hvad skal vi "sta med’/have lavet/ have Hvornar har projektet veeret en succes?
produceret/leveret nar dette projekt er afsluttet? Hvordan kan vi male om formalet er opfyldt?

FIGUR XX Malsaetningsprocessen

Processen med at definere mal og succeskriterier kan vaere vanskelig, og der bruges ofte meget tid
pa malsaetningsprocessen, da det for projektet er vigtigt, at alle involverede har samme opfattelse
af projektets mal. Her skabes der enighed i projektgruppen gennem tydelige og veldefinerede mal
og succeskriterier, hvorved det kan sikres, at det er den samme malsaetning, der bliver meldt ud i

bade projektgruppen, organisationen og offentligheden.

Mal (leverancer). Et projekts mal kan beskrives som det, der skal til for at opfylde projektets
formal. Formalet blev beskrevet i prejektet, og formalet skal nu gennem beskrivelse af malet
omsaettes til noget konkret og specifikt. Gennem et analysearbejde skal projektlederen stille sig
selv, interessenter, projektejer og andre, som kan bidrage til afklaringen, fglgende spgrgsmal:

e Hvilke delprodukter skal vaere produceret undervejs?

e Hvad skal vi have producere/leveret, nar projektet afsluttes?

Succeskriterier. Et projekts succeskriterier er, hvad der skal vaere opfyldt, for at projektet har
veeret en succes. Projektlederen skal sammen med interessenterne undersgge, hvilken forskel
projektet skal have gjort, nar det er gennemfgrt (effekt):

e Hvornar har projektet veeret en succes? Fx til en bestem dato?
e Hvordan kan vi male, om projektet har vaeret en succes?

e Hvordan kan vi se, at det har gjort en forskel?

e Hvad skal medarbejderne ggre anderledes?



CASE — brugerinddragelse:

Malszetningsprocessen pa projektet om brugerinddragelse

Formalet

Brugernesplevelsefg@@rfaringerdkal¥aere@n@ntegreret?
kvalificering@ifibehandlingen®d®ifdelingen.

Maldprodukter) Succeskriterierdeffekt)
Pati plevelse@ifaifdelingen@g@gent Patientergipdrgrendednitiativerigibplevelser
inddragelse@indersgges.B inddrages@@ien@laglige@ehandling.
MedarbejderpdtifdelingenBkaldnddragesigiidrage? LUPRallenelbédmrdadetBkal@iseForbedringd?
tilprojektetdgRirgftelse@ifdemaet.?l brugernes@plevelse@ififdeli

ProjektetBkal@yiveBdeerdg@ifproved@netoderil@itisge?
brugerinddragelsenfx@tablering@f@tbrugerforum.?

CASE — Ready —go — 60+

Malsatningsprocessen pa projektet Ready — Go — 60+

Formalet

Kommunikation og samarbejde mellem k og hospital skal vaere
af en kvalitet, sa borgerne ikke oplever fejl og manglende omsorg.

Mal (produkter) Succeskriterier (effekt)
Relevante medarbejder pé afdelingen inddrages og bidrager i Medarbejdere i SUF og pd medicinsk afd. arbejder efter
produktion af fr idige Igsnil dell feelles retningslinjer i samarbejdet omkring de zldre.
Projektet skal udi de i samar bejdsbeskrivelser og klare LUP-tallene (Landsdzekkende Undersggelse af
arbejdsgange pd omrddet. Patientoplevelser) pd omradet og mdling skal vise
Konkret radgivning, sd pati nes oplevelse af i Igb  forbedring i brugernes oplevelse af afdelingen.

Usikkerhed i forlgbene gribes inden fejl sker.
Der forekommer feerre forlgb, som forst opdages, nér
pressen skriver om det, oa feilene er acceptable.

forbedres. En for og efterméling af patienternes oplevelse af
sygdomsforlgbet.

Begge projekter omhandler kvalitetsarbejde pa sundhedsomradet. Der er lighedspunkter, men
ogsa stor forskel pa de to projekteksempler. Det fgrste eksempel har som primaere fokus at skabe
en organisatorisk aendring, sa patienter og pargrende inddrages i a&ndring og kvalificeringen af
legers og sygeplejerskers handlinger. Det andet eksempel er et projekt pa tveers af sektorer, hvis
formal er at antallet og graden af fejl i samarbejdet om borgerne mellem kommune og hospital
minimeres. Begge er kvalitetsudviklingsprojekter, hvor man giver alle patienter nye interventioner

og bagefter maler pa oplevelsen, men i produkter og succeskriterier er den politiske bevagenhed



meget tydeligere i det tvaergaende projekt. Da man maler pa borger- og patienttilfredshed inden
den nye intervention og igen bagefter er der i projektet et mindre statistik/forskningsprojekt i det

tveergdende projekt.

Malformuleringsprocessen er meget forskellig afhaengig af projektets karakter, og i nogle projekter
bidrager gennemfgrelsesfasen til at afklare projektets endelige produkter og mal. Nar malene,
som er formuleret i etableringsfasen mgder praksis kan det vise sig at de beskrevne mal ikke ggr

den ventede forskel, og nye mal ma derfor beskrives.

Malsaetningsprocessen over tid

Usikkerhed@®m
slutproduktet

1 [ watsetningsroces S
Esp udredning

> Tvaergaendeﬂ;rmektcaserg
Ready — Go# 60+

2 . OrganisatoriskAidvikling®
Malszetningsproces X
Brugerinddragelsescasen
o R > Intern®rojektundersggelsefHvorfor
Malszetnin, ?}
& faritilbagevendetklager®m... ?”

| mal > | Byggeprojekter >
>

| Malszetningsproces

Tid

Figur XX Figuren beskriver hvordan usikkerhed om slutprodukter har indflydelse pa hvor lang tid
en malsaetningsproces er i forskellige projekttyper. En malsaetning om at bygge en bro afklares
tidligt, hvorimod mal i projekter med fokus pa organisatorisk og adfaerdsaendringer kan forandres

langt ind i projekterne.

Under processen med at omsaette formal til mal ma man forholde sig realistisk til, om malene er i
overensstemmelse med projektets omfang og formalet med projektet. Eksempelvis er det ikke
sveert for ledelser og direktioner pa tveers af to sektorer at blive enige om formalet ”"Ingen borgere
kommer i klemme i samarbejdet mellem kommune og hospital”. Imidlertid blev det svaerere, da
formalet skulle omsaettes til konkrete mal. Hvilken form for eller niveau af fejl kan accepteres i de
to virksomheder, og processen er laengere. Et andet punkt som forleenger processen er

forhandlingen af ressourcer op i mod malszetningen.
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Formalet med praesentationen af figur xx er ikke at processerne ggres sa korte som muligt, men at
tydeligggre at projektlederen skal overveje hvor lang og hvor kreevende malsaetningsprocessen

kan veere inden for eget projektemne.

2) Forhandling af gkonomi og ressourcer

Det er vigtigt, at projektlederen i denne fase udarbejder kalkuler over behov for arbejdskraft,
gkonomiske ressourcer etc. Projektlederen skal forsgge at saette tal pa tid, arbejdskraft, gkonomi
og andet ressourceforbrug i malsaetningsprocessen, sa det bliver tydeligt, hvad de formulerede
mal (leverancer) og succeskriterier kraever af organisationen. Det kan veere nemt at blive enige om
store mal og flotte succeskriterier, men det er aergerligt, hvis projektet aldrig bliver til noget, fordi
der ikke er afsat ressourcer til gennemfgrelsen, og virkeligt svaert for projektleder at arbejde med

for fa ressourcer.

HOW TO - hvordan laves kalkuler og estimering

Punkt 1. Beskrivelse af projektets behov for ressourcer

Stil de formulerede mal og succeskriterier fra dit projekt op i nedenstdaende model, og spgrg dig
selv, hvad der skal bruges for at leve op til det gnskede med baggrund i nedenstaende eksempler
pa ressourcer.

Mal og/eller | @konomi Tid Andet
succeskriterie

* fremstilling@f@t@rodukt, * projektledelse * adgangttilkontor ogR
* nedgangddroduktivitet, ¢ projektgruppeni kontorfaciliteter
* forplejning, (udvikling) e adgangtil®
* konsulent/specialisttbistand, ¢ sekreteerbistand produktionen/driften
« afholdelse@fkonference,? * inddragelse@fandrel e adgangtildt-systemer
* konferencedeltagelse, samarbejdspartnere e anden@riftsomkostning
* transport, * vedligehold@fbrodukt * treek@aBocialkapital®
e It-indkgb®ller@udvikling * styregruppen den@ksisterendeultur
* kompetenceudvikling? * referencegruppen .
(projektleder,@rojektgr.,?l * inddragelse@ffl
medarbejdereltc) medarbejderera@iriften
* udfaerdigelse®giroduktion® ¢ formidling®al
aftapport,@jeser,? personalemgder,
LI morgenmgder,Ainder®

gennemfgrelsen@sv
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Figur XX Beskrivelse af mulige ressourcetraek ved mal og succeskriterier. Figuren bruges til at
afklare hvilke ressourcer (varer), som skal skaffes for at leve op til mal eller succeskriterier. Nar
beskrivelsen er fyldestggrende kan varelinjerne evt. overfgres til et exelark, og estimeres i forhold

til gkonomi, arbejdstid, kvadratmeter osv.

Punkt 2. Estimering af tid (arbejdskraft)

Projektlederen vil have stort gavn af at bruge ovenstaende model for alle formulerede mal og
succeskriterier med henblik pa at tydeligggre, hvad projektet kan forventes at treekke af
ressourcer, og samtidig hvad projektet kan stille af krav til projektorganiseringen (lses mere om

projektorganisering pa side xx).

Med henblik pa at kunne estimere projektet vil det veere hensigtsmaessigt at pabegynde en

tidsplan for projektet (laes mere om tidsplaner og Gantt-diagram side xx i kapitel xx ).
Projektlederen ma ggre sig felgende overvejelser og vurderinger:

e | hvilken raekkefglge skal delprojekterne pabegyndes?

e Hvor lang tid tager hvert delprojekt?

e Erder enindbyrdes afhaengighed delprojekterne imellem (er resultaterne af det ene projekt
ngdvendige, for at et andet projekt kan starte)?

e Ertidsplanen realistisk? Hvis ikke skal projekt rettes til, eller projektets ambitionsniveau skal

&ndres.

Punkt 3. Projektet i relation til afdelingens samlede ressourcer

Hvis projektet skal udfgres i fx en driftsafdeling, ma man sikre sig, at projektet ikke kommer til at
kollidere med andre aktiviteter i afdelingen. Det kan dreje sig om spidsbelastninger, arbejdspukler,
andre projekter med samme patient-/borgergruppe eller andre nye tiltag, som er pa vej til at blive
implementeret i afdelingen. Det kan ogsa dreje sig om @&ndringer i patient- eller
borgersammensatning, overflytning af szerlige funktioner til et andet sygehus, afdeling eller
lignende. Det er uhensigtsmaessigt, hvis man er kommet langt i planlagningen af projektet, nar

man opdager, at projektet alligevel ikke kan lade sig ggre. Desuden er der en risiko for, at der kan

12



opsta konflikter, hvis to forskellige initiativer keemper om de samme patienter/borgere, den
samme personalegruppes tid eller andre ressourcer. At vaere pa forkant med disse udfordringer

kraever, at der er tilbagevendende drgftelser med den naermeste ledelse i afdelingen.
Punkt 4 Opsamling pa kalkuler og estimering

Pointen med kalkule- og estimerinsgvelsen er, at det er godt at have tankt hele processen
igennem og projektets belastning pa driften, inden man gar i gang, saledes at alle er
opmarksomme pa belastningen og de ekstra ressourcer, som skal bruges/skaffes. @velsen
garanterer ikke mod fejltagelse og eendringer, men man kan undga mange fremtidige diskussioner

om ressorcer ved at ggre det.

Under etableringen er det primaere formal at skabe et overblik over forventet forbrug af
medarbejderressourcer, hvorimod et mere praecist overblik kan skabes under selve planlaeegningen

af projektets gennemfgrelse (laas mere pa side xx).

3) Projektets organisering
| denne fase skal interessenterne for projektet veere almenkendte og velbeskrevede. De

pagaldende interessenter skal have den ngdvendige kompetence (befgjelse) til at bruge egen
arbejdskraft (helt eller delvist) i projektet. Dette kompetenceskift sker officielt ved en
organisatorisk beslutning af projektorganisationen, som skal understgtte projektets
gennemfgrelse. Projektorganisationen er altid af midlertidig karakter og vil blive lukket ned, nar

projektet er afsluttet.

Projektledere pa et sundhedsfagligt projekt kan opleve, at den traditionelle
projektledelseslitteratur ikke er brugbar. Iseer den specialiserede litteratur, der fokuserer pa
seerlige aspekter af projektledelse som for eksempel planlaegnings- og styringsteknikker (PRINCE2
og lignende), er ofte meget teknisk-rationelt orienteret og anskuer typisk projektarbejde som
noget, der fgrst og fremmest handler om organisering og styring. Det glder sjeeldent i

sundhedsfaglige projekter.

Det er nok seerligt i relation til projektorganisation, at de traditionelle bgger om projektledelse

ikke slar til, idet de ofte fokuserer pa
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e atder er en projektejer
e atder er et steerkt hierarki
e at der ertop down-styring

e at der arbejdes med kontrollerbare ressourcer

at der er styrbarhed.
Kvalitets- og udviklingsprojekter pa sundhedsomradet adskiller sig ofte fra dette ved

e at projekterne er ofte initieret decentralt

e atledelsesstrukturen omkring projekterne typisk er forholdsvis flad

e at projektets stgrrelse kan vaere svaer at kontrollere

e at der ofte indgar ressourcer i projektet, som projektorganisationen ikke har kontrol over

e at projektets forlgb ofte er uforudsigeligt, da det drejer sig om udvikling, kvalitet og eller innovation

e aten af de primeere ressourcer for projekter inden for sundhedsomradet er mennesker og deres
viden — og mennesker er meget forskellige

e at personalet er meget stolte af deres fag, og maske med tendens til at blive monofaglige.

Disse forskelle rejser spgrgsmalet om man dermed ikke kan bruge de traditionelle
projektledelsesveerktgjer, men det kan man sagtens. Man skal blot veere bevidst om forskellene og

tilrette dem til ens eget projekt.

Projektorganisation

Det er kendetegnende for projekter, at de samler deltagere pa tveers af organisationens
seedvanlige organisering. Deltagerne kan komme fra forskellige lag eller omrader i samme
afdeling, fra forskellige afdelinger i samme virksomhed og fra forskellige organisationer inden for
det sundhedsfaglige omrade (hospitaler, primaersektor etc.) Deltagerne har ofte forskellig
uddannelsesmaessig baggrund, og de taenker taenker og planlaegger udvikling med baggrund i

virksomhedens kultur.

Mange er sa fokuserede pa selve projektidéen, at de helt glemmer at styre processen. Det er ikke
sjeeldent, at et projekt kuldsejler, fordi der har vaeret uklarhed om ansvars- og rollefordeling. Alle

projekter (ogsa de sma) skal have en veldefineret projektorganisation. En tydeligt defineret
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projektorganisation sikrer, at alle kender deres arbejdsopgave, ved hvad de er ansvarlige for, og
hvem de skal tale med, hvis noget afviger fra det planlagte. En veldefineret projektorganisation er
med til at forebygge manglende information og misforstaelser, at synligggre projektet udadtil og

at styrke projektdeltagernes sammenhold.

| arbejdet med projekter, oplgses den normale forstaelse for sammenhangen mellem
jobbeskrivelse og rolle. Projektets deltageres roller inden for projektorganisationen er ofte mere
flydende og tvaergdende. En person kan have flere roller: Projektlederen kan godt bade veaere
projektleder, indsamle data og vaere sekretzer. En anden person kan bade indsamle data og
bearbejde dem statistisk. Roller kan deles mellem flere personer: Man kan vaere mange om
dataindsamling, rapportering af projektet etc. Klar organisering af roller fremfor jobfunktion eller

personer hjzelper til overblik over projektet.

Projektorganisationen skal afklares, inden man gar i gang med et projekt. Bade i sma og store skal

det afklares, hvem der refererer til hvem, og hvem der har ansvar for hvad.

Et meget lille projekt har som regel en ret lille organisation, mens fx et stort tveergaende projekt —
med samarbejde mellem flere afdelinger, fra flere virksomheder, nogle gange pa tveers af sektorer
—vil have en tilsvarende stor og kompleks organisation. Jo stgrre projektet er jo stgrre er behovet

for klare rammer for samarbejde og ledelse.

Den klassiske projektorganisation

Projektejer

Styregruppen

Projektleder

Referencegruppe

Projektgruppen

Figur XX. Eksempel pa en klassisk projektorganisation
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Den klassiske projektorganisation defineres med en projektejer, en projektleder, en
projektgruppe, en styregruppe og evt. en referencegruppe. Projektorganisationen har det
overordnede ansvar for, at projektet gennemfgres. Den skal sikre fremdriften i projektet, ved at
de aftalte arbejder bliver udfgrt, og de har kompetence til at sikre, at de ngdvendige beslutninger

bliver truffet, og at de ngdvendige informationer bliver indhentet.

Projektejeren. Projektejeren er overordnet ansvarlig for projektet. Projektejeren understgtter

projektet bade indadtil i projektorganisationen og udadtil mod resten af organisationen.

Indadtil i projektorganisationen er projektejeren endvidere ansvarlig for at stille gkonomi og
personale til radighed for projektet, og hvis der er usikkerhed eller uenighed undervejs skal

projektejeren veere tydelig i prioriteringerne.

Projektejeren har en vigtig opgave udad til mod resten af organisationen. Med hensyn til
samarbejdspartnere (personale) ma projektejer sammen med projektleder ga i dialog med andre
omradeledere eller afdelingsledere pa tvaers af organisationen, for at sikre at personer kan frigives
ressourcer til deltagelse i projektet. Mange er af den opfattelse, at projektejeren er
projektlederens neermeste leder fx en fra afdelingsledelsen. Imidlertid er det mere givende at tale
om projektejer, som den repraesentant for ledelsen, som har ansvar for projektets ansvarsomrade.
Det vil derfor sige, at sa snart et projekt bevaeger sig vaesentligt ud over afdelingens
ansvarsomrade — det kan vaere ud over en afdelings kerneopgave — sa skal man overveje om der er
behov for at inddrage en ekstra afdelingsledelse. Det kan veere som en repraesentant i
styregruppen ved mindre involvering af anden afdelings kerneomrade, men ved stgrre
involveringer af en anden afdeling skal det overvejes om der skal vaere delt ejerskab. Hvis
projektet har en vis politisk bevagenhed, er meget omsiggribende for virksomheden eller pa anden
vis vil udfordre den eksisterende organisation, sa kan det vaere hensigtsmaessigt at involvere
afdelingernes den gvre ledelse for de to afdelinger, som projektejer. Ved uklarhed eller uenighed
afdelingerne i mellem vil der veere ledelseskraft til fastholde en retning og evt. traeffe en
ledelsesmaessig beslutning, som har betydning for begge afdelinger. Det er betydelig nemmere at
en gvre leder treeffer en sveer beslutning som en del af sit projektejerskab, end hvis fx en direktgr

skal traede ind og traeffe beslutninger fordi de to afdelingsledelser er uenige.
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| kvalitets- og udviklingsprojekter arbejder projektejeren pa de overordnede rammer som
ressourcer, kobling til den kliniske praksis, sendringer i projektet osv. Projektejeren er endvidere
ansvarlig for, at projektet fglger organisationens overordnede strategier og kan stilles til ansvar for

projektets succes.

Case pd Ready — Go -60+

Dorte og Jan har nu en feelles fornemmelse af hvordan udfordringerne
ser ud fra bade et kommunalt og hospitals perspektiv. De brugte god

tid sammen med en mindre gruppe pd 6 personer fra hjemmeplejen

og medicinsk afdeling pa at skabe denne feelles forstaelse af formdl. J ', |

De mgdtes flere gange, da det var tydeligt at medarbejderne fra de to afdelinger og Dorte og Jan
havde en tendens til at laegge skyld over pG den anden afdeling. Alle er dog glade for det endelige
udkast. Formalet preesenterer de for deres naermeste ledere, og de bliver begge forundret over
ledernes reaktioner. Lederne er ikke positive og argumenterer at man tydeligere skal kunne se den
modsattes enheds ansvar, at det er for overfladisk en formulering. Dorte og Jan mg@des og vender
deres oplevelser for hinanden, og pa den baggrund laver de en hypotese om at deres respektive
ledere har sveert ved at skulle sta til ansvar for udfordringen med sa stor politisk bevdagenhed og
samtidig ikke have den fulde kontrol. Det er meget tydeligt for Jan og Dorte at det vil blive for
hdrdt for dem tilbagevendende at sta i den her situation, hvor de kommer i klemme mellem to
ledere, som faler sig pressede. Deres udgangspunkt var at afdelingsledelserne skulle have vaere
projektejere, men i deres udkast til projektorganiseringen indstiller de at direktgrerne for de to
omrdder i de respektive virksomheder bliver projektejere. Afdelingslederne er positive for det
forslag, og direktgrer vil efter drgftelse med Jan og Dorte gerne have mere direkte ansvar i

projektet.

Styregruppen. Styregruppens vigtigste opgave er at treeffe de store beslutninger, der bestemmer

og sikrer projektets fremdrift. Der bgr vaere en klar beskrivelse af gruppens sammensaetning og
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opgaver. Styregruppen fglger projektet i hele dets forlgb og sikrer, at projektlederen leder

projektet forsvarligt efter de vedtagne veerdier og mal.

Projektejeren er ofte formand for styregruppen. Projektlederen er naturligvis medlem og vil ofte
veaere den, der udformer dagsorden og tager referat. De gvrige medlemmer udpeges strategisk og

kan besta af

o fagfolk med seerlig viden eller ekspertise

e en eller flere reprasentanter for de vigtigste samarbejdspartnere

e enleder fra den eller de afdelinger, som projektet gennemfgres inden for

e enleder fra den eller de afdelinger, som skal bidrage til projektet eller ligger teet op ad (eller er en
del af) afdelingens opgaver

e en reprasentant for naste ledelsesniveau (afdelingsledelse eller direktion), hvis projektet har
betydning pa tvaers af virksomheden.

e Evt. repraesentant fra MED eller Arbejdsmiljggruppen afhaengigt af indholdet i projektet

e | projekter pa tveers af virksomheder eller sektorer er det vigtigt at der er ledelsesreprasentation

fra begge omrader

Styregruppen fastseetter de endelige mal for projektet, relevante milepzele (laese mere om
milepzele side xx), og de drgfter resultaterne af projektet og evt. drejning af projektet.

Fastsaettelsen sker med baggrund i oplaeg fra og i samarbejde med projektlederen.

Det vil veere styregruppen, som traeffer beslutninger om det overordnede projektforlgb. Hvis der
undervejs opstar behov for eendringer af projektet, vil det ligeledes vaere i styregruppen, at dette

diskuteres og beslutninger traeffes.

Styregruppen beslutter pa baggrund af projektlederens opleeg det overordnede budget og aftaler

om ressourceforbrug og finansiering.
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Styregruppen (projektejer)

Figur XX Styregruppens opgave. Hvis der ikke er en styregruppe fungerer projektejeren som

styregruppe. | mange tilfeelde er projektejeren en del af styregruppe.

Figuren illustrerer at styregruppen inddrages ved alle overgangene mellem faserne. En hver fase

vil afsluttes med et statuspapir pa projektet, hvor det bade beskrives hvad der kan konkluderes og

ikke mindst hvordan nzeste fase skal gribes an. Styregruppen har mellem faserne og undervejs i
faserne mulighed for at sige “Go” eller "No go”. Styregruppen kan pa den made bede
projektlederen uddybe omrader eller andre i planerne. Styregruppen kan ogsa valge at lukke

projektet.

e Efter prejektet er det projektejers opgave at vurderer om projektet skal etableres, men i enkelte

tilfaelde kan styregruppen allerede vaere etableret og i sa fald vil de blive inddraget i beslutningen.

e Efter etableringen skal styregruppen nedsattes, og de vurderer om det praesenterede
projektforslag, organisering, ressourcefordeling er acceptabelt.

e Efter opstart skal styregruppen praesenteres for og godkende projektplanen, som beskriver
projektets videre forlgb.

e Efter gennemfgrelsen af projektet skal styregruppen praesenteres for resultater, erfaringer og
konklusioner samt forslag til en evt. implementering.

e Styregruppen lukker afsluttende projektet.

Hvis der opstar samarbejdsproblemer, konflikter eller dilemmaer undervejs, som er ud over, hva

d

projektlederen selv kan forventes at handtere eller vigtige at styregruppen er orienteret om, sa er

det styregruppen opgave at drgfte og evt. beslutte Igsningsmuligheder.
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Projektlederen kan opleve at denne opdeling med projektejer og styregruppe er afgivelse af magt,
og det er det ogsa. Al for mange projekter uden styregruppe og en formuleret projektejer ender
med at projektlederen oplever sine idéer og forslag afvist og forsgger at snige pointer, idéer og
nye arbejdsgange ind i organisationen uden en organisatorisk godkendelse. Projektlederen bgr
saledes aldrig veere projektet, da alle tiltag som aendrer praksis skal have organisatorisk

understgttelse/forankring.

Mgderakken for styregruppen planlaegges i god tid i forvejen, da personerne i styregruppen tit er
travle mennesker med en taetpakket kalender Det vil veere relevant at indkalde styregruppen, nar
man naermer sig en milepael i projektet — og naturligvis ogsa hvis der skulle opsta udfordringer

undervejs, der kraever styregruppens beslutninger.

Sa snart styregruppen er etableret (godkendt hos de respektive ledelser) indkaldes til det fgrste
styregruppemgde. Pa det fgrste mgde praesenteres kommissoriet for projektet og begrundelse for
sammenszatningen af styregruppen, deltagernes szerlige kompetencer, og gruppen inddrages i den
videre proces med etablering og planleegning af projektet (herunder projekttrekanten og

malsaetningsprocessen).

Pa dette tidspunkt har de fleste projekter allerede et kaldenavn efter den funktion/det tema, som
projektet omhandler, eller det produkt, som projektet skal levere. Imidlertid kan projektlederen
overveje, om projektet skal have et navn eller et akronym. Det er mest relevant, hvis det drejer sig
om et stgrre projekt. Et igrefaldende akronym vil hjaelpe samarbejdspartnere og patienter til at
genkende projektet og til at skabe ejerskab for institutionen. Akronymet skal helst se godt ud pa
tryk, kunne udtales og gerne sige noget om projektet samtidig. Lav evt. en lille
"brainstormgruppe”, nar akronymet skal findes. Dette tages op pa et af de fgrste

styregruppemgder for at sikre styregruppens accept og input.
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Case — Projekt RG60+
Dorte og Jan planlaegger at styregruppen pd det fgrste mgde skal

a) lave en gensidig praesentation

i projektet,
c) drgfte udkast til formal, produkter og succeskriterier
d) italesaette styregruppens sammensatning, kompetencer og forventninger

Inden mgdet bliver styregruppedeltagerne bedt om at overveje hvad de gerne selv vil bidrage med,
deres forventninger og deres bekymringer til projektet og arbejdet i styregruppen. PG mgdet er der
en spaendende dialog om bdde projekttrekanten og mdlsaetninger for projektet. Der er en dben
snak om gnsker, og behov pG omrddet, og det bliver tydeligt at a) der er hgje forventninger til
outcome om at der ikke fremover skal vaere historier om borgere der “falder ned mellem to stole”
og b) samarbejdet skal foregd mellem to meget forskellige sektorer ma kraeve en Igbende
opmaerksomhed pad ressourcer. Dorte og Jan er fortrgstningsfulde og under den arlige drgftelse af
projektet og under italeseettelse af egne forventninger og bekymringer bliver det tydeligt at flere af
mgdedeltagerne, projektlederne og projektejerne alle er bekymrede for at en “os og dem”
taenkning vil begraenseprojektet, at projektlederne har en meget stor opgave i at fastholde det
feelles pa tveers af virksomhederne, som udgangspunkt for projektets outcome. Det bliver tydeligt
at alle vil have sveaert ved at bevare den “neutralitet” som er vigtig for at fastholde det faelles. Det
giver anledning til at drgfte indsatser for hdndtere denne udfordring, og det besluttes at ansaette
en 3. projektleder, sG projektledergruppen bestdr af en fra hver sektor og en projektleder specifikt
ansat til projektet og i projektperioden.

Projektgruppen. Projektgruppen bestar af projektlederen (laes mere om projektlederens rolle side
xx under punkt 4) og de personer, der i det daglige samarbejder om at fgre projektet ud i livet. De
er de praktisk udfgrende — det er dem, som skal ggre arbejdet i forhold til at skabe fremdrift og

resultater i projektet.

Det kan f.eks. veere klinikere, statistikere, databehandlere, laboranter, sekretzerer, ja alle, der
deltager i hele eller dele af projektarbejdet. | praksis kan det —i hvert fald i lidt stgrre projekter —
give mening at samle en projektgruppe med repraesentanter fra de forskellige personalegrupper

for at sikre bredden og repraesentation af faggrupperne. Udgangspunktet er at projektgruppen
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samles ud fra hvad der er behov for i projektet — dvs. de kompetencer, som projektets tema eller

udfordringer omhandler.

Under sammensatningen af projektgruppen er det vigtigt ikke kun at overveje den faglige
sammensatning, men ogsa de personlige kompetencer i sammensatning. For eksempel er det
ikke godt for projektets fremdrift, hvis hele gruppen er idérige initiativtagere, der hele tiden far
nye idéer, men har svaert ved at afslutte projekter. Der skal naturligvis vaere nogle som har
specifikke kompetencer eller far de gode ideer, men andre personlige kompetencer sdsom god til
relationerne, praktisk sans og gode analytiske egenskaber skal ogsa vaere repraesenteret i gruppen.
(se ogsa afsnittet om preeferenceprofilerne, Wholebrain og JTI side xx). Meridith Belbin har
beskrevet 9 roller, som kan veere i spil hos deltagere i et team. Belbin beskriver rollerne som
adfeerdskarakteristika, der bgr veere til stede i teams, for at sikre effektivitet og kvalitet. Belbin har
det udgangspunkt, at alle har en eller to rolle de gode til og en eller flere roller de er mindre gode
til.

Idémageren
Opstarteren Analysatoren
Organisator
Koordinater
Specialisten
Netvaerker/kontaktskaber Formidleren

Afslutteren

Figur xx Belbins teamroller

En tilbagevendende problemstilling er at projektlederen veelger projektdeltagere, som ligner ham
selv, er rare at vaere sammen med osv, og med baggrund i Belbins teamroller er ikke ngdvendigvis
hensigtsmaessigt for projektet. En indledende drgftelse i projektgruppen med baggrund af Belbins
roller eller preeferenceprofilerne giver endvidere en anledning til at tale om hvordan
projektdeltagerne kan bidrage med noget forskelligt til projektet og at forskellighed bidrager til

projektet. Brugen af disse redskaber kraever imidlertid en autorisation, hvorfor det vil vaere

22



hensigtsmaessigt at tage kontakt til HR-afdelingen for yderligere bistand. Nedenfor praesenteres en

mindre kraevende tilgang til en god indledende drgftelse i projektgruppen.

HOW TO - Skab ejerskab af projektet / teambuilding

Nar projektgruppen er sammensat, bgr deltagerne i gruppen fa talt om, hvilke preeferencer de har
hver iszer. Seet minimum to timer af til fgrste mgde, og et par dage inden mgdet far deltagerne

felgende spgrgsmal til forberedelse;

e hvaderjeg god til

e hvad er mine erfaringer med projektarbejde

e hvorfor har jeg valgt at veere med (what is in it for me?)

e hvor kan jeg bidrage til projektet (i forhold til mal, leverancer og succeskriterier, faser osv)
e hvilken rolle kan jeg godt lide at have i et projekt og/eller samarbejde

e hvad vil jeg blive bedre til /helst undga

e forventninger til hinanden og projektlederen

Til mgdet praesenterer deltagerene pa skift deres forberedelse, og efterfglgende samles op i

gruppen;

e Hvad er vores styrker?

e Hvad er vores udfordringer/ hvad skal vi give ekstra opmarksomhed?

Opsamlingen kan suppleres med andre spgrgsmal efter behov, som fx er der nogle i gruppen som
har en rolle der er specielt vigtig?

Dette redskab bidrager til at projektgruppen fgler ejerskab for projektet med de praeferencer de
har, og de kan se sig selv som en vigtig bidragsyder i forhold til at fa projektet gennemfgrt pa trods
af forskellige kompetencer, viden, erfaring osv. De vil endvidere vaere opmaerksomme pa, hvordan
de kan bruge hinanden, og det er en af projektarbejdsformens store kvaliteter. @velsen giver ogsa
anledning til at tale om hvornar og hvordan de enkelte deltagere kan bidrage i de forskellige faser.
En projektdeltager skal maske vaere med hele vejen, og andre skal primaert bidrage pa specifikke
tidspunkter af projektet. Det giver bade en forstaelse og accept af forskellighed for den enkelte,

men det kan ogsa give en fornemmelse af hvor godt projektet er deekket ind og om der mangler
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ressourcer pa bestemte tidspunkter. Dette mg@de, drgftelserne og dialogen kan skabes pa et mgde,
over et privat socialt arrangement eller som en workshop pa et konferencested. Indholdet pa
megdet kan suppleres, sa der er mere fokus pa teambuilding, hvis omfanget af projektet,

forskellighed i gruppen eller andet begrunder dette.

Tre klassiske mader at organisere projektgrupper pa

Den interne organisering af projektgruppen kan variere afhaengigt af projektet og kompetencerne

i projektgruppen og i den eksisterende driftsorganisation.

Styrker Udfordringer
Demokratisk,Bod? Sveaertdorl
Ho | d et idegenerering. projektlederenita
Ligeveerdighed holde®verblik.B
Godildaering@®gl Kraever@lisciplin.
innovation
Godilgrojekteromd Risikofor
foregar@patflered silodannelse.
Prope”en matrikler.2 Kraever@verblika
Kraevertkoordinering. | ogfid.
Fuldontrol.& Projektlederent
i Hierarki.?l kantblivef
o D Let@t@tyre. flaskehals.@
o e, Mindreodilz
Netv&rket l innovation.
o o

Figur XX viser tre mader at organisere projektgrupper pa og de fordele og ulemper, der er

forbundet med hver af dem.

De tre mader at organisere projektet kan hjalpe projektlederen til at overveje en
organiseringsform, hvor alle ikke bare deltagerne fra start til slut og hvor deltagerne bidrager med

deres kompetencer pa forskellige vis og pa forskellige tidspunkter.

En organisering som Holdet er god til projekter, hvor deltagerne har behov for at samarbejde
lokalt, diskutere problemstillinger og finde Igsninger. Denne organisering kan give anledning til
anarki hos deltagerne, og projektlederen skal bruge tid og ressourcer pa at sikre, at viden, ideer og

holdninger hos deltagerne saettes i spil i gruppen.
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Organiseringen Propellen er en god Igsning ved st@rre projekter og seerligt ved projekter, som
foregar pa flere matrikler. Det kraever dog, at deltagerne i “propellen” bade er i stand til at styre
inden for egen ”propelvinge” og samtidig er loyale over for projektlederen. Organiseringen stiller

store krav til, at projektlederen koordinerer pa tvaers af propellerne.

Organiseringen Netvaerket tegner sig bedst til projekter, hvor der er mange fagspecialister
tilknyttet, som arbejder med hver sit delprojekt, eller hvor den enkeltes bidrag ikke er afhaengigt
af de andre projektdeltagere. Netveerkets svaghed er manglende interaktion mellem deltagerne i

de forskellige ben. Det hemmer innovation og nyskabende taenkning.

| mindre projekter er der desvaerre en tendens til at projektlederen er projektgruppen. Det kan
vaere passende ved meget sma projekter, men som oftest vil et hvert projekt blive kvalificeret ved
inddragelse af andre faggrupper end projektlederen. Forskellige fagpersoner vil gennem deltagelse
og spergsmal bidrage til at sikre kvalitet og implementering i afdelingen. Det betyder ikke, at
deltagerne i projektgruppen skal veere som “et hold”, da de kan inddrages pa relevante

tidspunkter og i relevant opfang (netvaerket).

Referencegrupper (benavnes ogsa fglgegrupper). Referencegruppen er en som oftest uformel
gruppe, som projektdeltagere kan henvende sig til for at fa feedback fra og diskutere
problemstillinger med. Gruppen har ikke magt eller kompetence i fx beslutningssammenhang.
Gruppen bestar af personer, der har en interesse i projektet og projektets outcome, men ikke
ngdvendigvis direkte involveret i projektet. Referencegruppen kan f.eks. besta af eksperter,
brugere, klinikere, borger/patienter eller pargrende, pargrendegrupper eller
interesseorganisationer og andre interessenter. Ofte kan en tidligere udfgrt interessentanalyse

veaere hjzlpende i forhold til at finde vigtige repraesentanter til gruppen.

Deltagerne i gruppen repraesenterer ofte interessenter, som ikke direkte deltager i projektet, men
for hvem projektet kan have stor betydning. Det kan vaere slutbrugere, som fx borgerne men ogsa
faggrupper, som maske ikke har vaeret repraesenteret i projektgruppen. Et eksempel pa det sidste
kunne veaere at inddrage en gruppe af sekretaerer (fra egen og andre afdelinger) i en
referencegruppe, da outcome af projektet fx nye arbejdsgange har stor indflydelse pa de
tveergaende sekretaerfunktioner. Udbyttet af drgftelsen med referencegruppen kunne vaere

kommentarer, som kvalificerer produktet, men drgftelsen kan ogsa have den funktion at gruppen
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fgler sig hgrt og har en fornemmelse af, hvor projektet bevaeger sig hen. Eftersom
referencegruppen ingen beslutningskompetence har kan de kun radgive og give deres mening til
kende. Man kan ogsa bruge referencegruppen til sparring pa forstaelighed af publikationer, eller
afprgvning hypoteser fra projektet. Gruppens sammensatning behgver ikke at vaere fast, og man
kan indhente ad hoc-medlemmer til gruppen ved szerlige behov. M@gder med gruppen behgver
heller ikke vaere faste og kan afggres af, hvad man gerne vil have feedback pa. Formalet med
gruppen og sammensatningen er at fa bestemte interessenters perspektiv pa et eller flere givne

elementer i projektet.

CASE - projektgruppeorganisering i projektet om brugerinddragelse

Astrid udnaevnes allerede under projektets opstart som projektleder. Indledende taler
afdelingsleder og Astrid om etablering af en projektgruppe, men i projektets tidligere

faser er det sveaert at vurdere behovet, og de aftaler at tage temaet op, ndr behovet

viser sig. Under arbejdet med interessentanalysen bliver det tydeligt, at Astrid har

brug for en daglig sparringspartner, og den yngre og meget engagerede sygeplejerske Tine inddrages i

Casel® projektorganisation irojektet®mbbrugerinddragelse projektgruppen. Det aftales
Projektejer endvidere, at Astrid kan traekke
Ledende®LAesper

pa afdelingsledelsens sekreteer,

Styregruppen

Projektejer@esper,@Wdviklingschefl Lone/ Ved bOOkningeri
Karin,@ledende®verspl.tThyra,@
ledende®verspl.BgrenfrafGastro forbinde[se mgder og andre

afd.,Wicedir.Abfefterdgrste@r)Bamtl

jektlederBstridBomBek i} . . .
projextleder St”l omekreteEr? spidsbelastninger. | forbindelse

Projektled
Cntrid med afholdelse af et

Referencegruppe
2@argrende,RGhuvaerendeld
samt@@idl.Bpatienter

fokusgruppemade med patienter

og pargrende bliver det tydeligt,

Projektgruppen
(sethedenfor)

at der er behov for lzegelig
inddragelse, og med ledelsens stgtte involveres en nyansat overleege, Thomas, i projektgruppen. Endvidere
aftales det pa et styregruppemgde, hvor udviklingschefen deltager, at HR-afdelingen bidrager med en

proceskonsulent under udvikling og afprgvningen af “brugerpanelet”.
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Der Va?lges en organiseringen, som er en Casel® projektgruppeorganiseringrugerinddragelsesprojektetl

blanding af Holdet med projektleder, spl.
Astrid og OL Thomas som en del af

projektgruppen, og sek. Lone og

OLThomas

o
Spl.fine

udvikl.konsulent Jesper som Netveerket,

der kan traekkes pd efter

projektgruppens behov. SekLone

4) Projektlederens rolle
Projektlederen handterer og leder projektets daglige drift og har ansvaret for at det samlede

projekt har fremdrift og lever op til malsaetningerne. Som leder af projekter er opgaven at
motivere gruppen af medarbejdere til at formulere og arbejde hen imod opfyldelsen af de i
projektet formulerede mal. Projektledelse handler ikke om den direkte magt — magten til at
bestemme, som kendes fra en leder med personaleansvar. Projektledelse handler om at skabe en
faelles retning, at koordinere information og viden og skabe et “commitment” til projektet og

malet. Denne ledelse sker i forhold til

e medarbejdere og kollegaer
e deltagere i projektet og projektgruppen

e ledere i organisationen og i styregruppen

Projektledere kan og skal traeffe beslutninger undervejs, og turde tage svaerre valg, nar der er tvivl,
men hvis projektlederen tager udgangspunkt i projektledelse som redskab, sa vil valget vaere

acceptabelt for interessenterne, og der vil opsta et fglgeskab.

Ofte udfgrer eller bidrager projektlederen, afthangigt af projektets stgrrelse, i mange af opgaverne
vedrgrende projektet, hvilket ofte giver god mening. Ikke desto mindre bgr enhver projektleder
indimellem standse op og overveje, om nogle opgaver kan uddelegeres, sa projektlederen kan
flytte sin energi fra produktionen til mere strategiske overvejelser og fordybning. Projektlederen
leder fremdriften og er ansvarlig for, at projektet lykkes. Nar fokus flyttes fra produktionen far
projektlederen mulighed for at reflektere over egen rolle og maske projektlede i andre retninger

end driften.
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Lede opad
Sikre ressourcer
Afklare malsaetning
Sikre styregruppebeslutningey
Holde ledere opdateret

Lede udad

Saette interessenterne i spil
Brande projektet
Holde interessenter informerede

Lede fremad
Planlaegge og tilrette

Sikre nye kompetencer og viden
Ivaerkszette initiativer, som sikrg
fremdrift

Projektledelse
og egen refleksion

Lede nedad

Lede projektgruppen, og sikre at'
kompetencer kommer i spil
Sikre at opgaverne bliver udfgrt

Figur XX. Figuren beskriver 4 opgaver/roller i projektledelsesopgaven, at rollerne pavirker
hinanden og at de stiller krav til projektlederes evne til at reflektere (inspireret af Dahlerup og

Sgrensen, 2010).

e Opad: informere og pavirke dem, der er over projektlederen i savel projektets som i
driftsorganisationens hierarki

e Nedad: lede og informere dem, der leverer data etc. til projektet, sikre at kompetencer kommer i
spil, at projektets kvalitet er som gnsket, og at der er flow og fremdrift

e Udad: informere interessenter udenfor projektorganisationen, patienter, presse, det omgivende
samfund

e Fremad: styre projektet hen imod det planlagte mal, have styr pa tid, ressourcer, kvalitet og
projektets stgrrelse.

e Den reflekterende projektleder er opmaerksom pa hvad han har med sig i sin personlige bagage i

for hold til at handtere disse opgaver — ikke mindst nar projektet udfordres.

De fire roller/opgaver, som projektlederen skal handtere beskrives Igbende i kapitlerne i bogen, og
retningerne kan illustreres i flere kapitler. Opgaverne og projektlederrollerne overlapper ofte
hinanden under projektets gennemfgrelse. Eksempelvis sa omhandler dette kapitel om etablering
alle fire omrader i figuren, men projektlederen vil opleve at udfylde rollerne forskelligt undervejs i
projektet. Denne forskellighed beskrives indlendende i naeste afsnit om personlighed og personligt
engagement, og derudover har rollen som den reflekterende projektleder sit eget kapitel side xx,

da den reflektionen kraever ekstra opmaerksomhed.

Der er mange opgaver i projektlederrollen, som praesenteres og diskuteres i forskellige kapitaler.
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e Projektlederen skal sgrge for, at projektet synligg@res i organisationen og udfgre forngden
lobbyisme.

e Projektlederen skal motivere, monitorere, give feedback og evaluere.

e Projektlederen skal sikre, at alle samarbejdspartnere Igbende er informerede og opdaterede om
projektets status.

e Projektlederen treffer beslutninger og prioriterer, men ikke de vigtigste beslutninger. De traeffes i
styregruppen eller mellem projektleder og projektejer afhaengigt af projektets opbygning.

e Projektlederen skal udarbejde referater, projektbeskrivelse, rapporter og maske artikler.
Projektlederen indkalder til mgder og forbereder disse.

e Kommunikation er en stor del af en projektleders ansvar, da det er vigtigt, at der gives hyppig og
omhyggelig information om projektet til alle, som skal vaere med til at levere.

e Projektlederen skal bevare overblikket over projektet, over projektets faser (se evt. Gantt-
diagrammet s. xx), monitorere projektets fremdrift og holde trad i de beslutninger, der er truffet.

Som det ses, er der opgaver nok for en projektleder.
Listen er ikke udtgmt, men beskriver bredden i projektledelsesopgaven

Pa sundhedsomradet er der tradition for at bruge andre begreber end projektleder — det kan veere
koordinator, tovholder, xx-ansvarlig osv. Det er vigtigt at bruge projektleder og andre
projektbegreber, nar opgaven har en kompleksitet, der kalder pa alle de fire ansvarsomrader hos
en enkelt person. | de sammenhaenge er det vigtigt, at projektlederen italessettes som leder af
projektet med alt, hvad det indebaerer. Begrebsapparatet om projektledelse hjzlper til at styre
projekter mod succes. Andre begreber kan skabe forvirring og mudre handlerummet for den

enkelte.

Personlighed og personligt engagement i projektlederrollen
Projektlederen bgr allerede i etablering- og opstartsfasen ggre sig overvejelser om, hvordan han

eller hun forventer at udfylde projektlederrollen. Disse skal projektlederen drgfte med projektejer,
da disse gnsker og bevaeggrunde kan have indflydelse pa organiseringen af projektet.

Projektlederen kan stille sig felgende spgrgsmal:

e Hvordan oplever projektlederen sig selv, og
e Hvordan kan han eller hun bedst lide at arbejde, og hvordan passer det med projektlederrollen?

o Foretraekker han eller hun at sidde pa sit kontor og “nusse” med data i eget tempo?
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o Holder han eller hun af samarbejde og holdand?
o Vil han eller hun gerne have patient- og borgerkontakt og kontakt med det kliniske eller
borgernzere arbejde?
o Erhan eller hun god til samtaler om det ”"svaere” med patienter eller pargrende eller nar
samarbejdet med kollegaer bliver sveert?
o Erhan eller hun optage af tekniske devices og vil gerne prgve dem af i praksis?
e Hvad er projektlederes spidskompetencer som projektleder, og hvilke sammenhange kan
projektlederen have vanskeligere ved at handtere?
e Hvad kalder projektet, og hvis der er difference pa projektlederens kompetencer og projektets

indhold, hvordan skal det handteres?

Alle projektledere er forskellige og der er ikke et svar pa den ideelle projektleder. Hvis man
placerer den, der helst vil arbejde alene, i et projekt om den travle kliniske praksis, vil det kunne
give udfordringer, som kan Igses gennem dialog og drgftelse om varetagelsen af opgaven. Pa
samme made vil den meget udadvendte person, der prioriterer liv og mange relationer, maske
nlive udfordret ved at sidde pa et projektkontor i tre ar. Ovenstaende spgrgsmal hjalper
projektlederen og ledelsen til at reflektere over de udfordringer der kan komme, sa de kan
iveerksaette foranstaltninger til at mindste udfordringen eller er klar til at tale om det, nar

udfordringerne viser sig i praksis.

Projektlederen skal ggre sig klart, hvordan egne gnsker og behov kan have indflydelse pa
projektet, men ogsa ggre sig overvejelser om, hvorvidt disse kan eller skal udfordres.
Projektlederrollen kan have plads til alle behov, men de bgr afklares med projektejer inden
igangseetning. Forventningsafstemning med abenhed og lydhgrhed er ngglen til et godt

samarbejde.

Forventningsafstemning inden etablering og undervejs
For den endelig aftale om samarbejde og organisering indgas, er det en god ide at foretage

forventningsafstemning. Forventningsafstemning kan veere imellem

e den potentielle projektleder og projektejer

e projektleder og potentielle projektdeltagere (se endvidere side xx)
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e projektleder og potentielle styregruppedeltager.

How to - indledende drgftelse af forventninger til projektlederrollen
Det er vigtigt at vaelge den rigtige kontekst for forventningsafstemningen, og drgftelserne er

meget forskellige.
Mellem projektleder og projektejer

Projektleder og projektejer tager drgftelser om forventninger undervejs i diskussionerne om
projektet, men inden organiseringen af projektet er det en fordel at projektleder og -ejer mgdes
med specifikt fokus pa forventninger til projektledelsesopgaven. Mgdet kan forega pa lederens
kontor, men det er vigtigt at der szettes tid af til det i alles kalendre. Uindfriede forventninger kan
senere i projektet give frustration hos begge parter, hvorfor det er vigtigt at projektejer er helt klar

pa og har sagt god for den made projektlederen vil udleve rollen.
Styregruppen

| forhold til styregruppes deltagerne, sa kan en indledende drgftelse af projektlederrollen
handteres pa det styregruppemgde, hvor projektorganisationen praesenteres og drgftes.
Projektlederrollen er en del af organiseringen, og projektlederen praesenterer egne forventninger
til rollen, som er afklaret med projektejer. Drgftelsen tager mere udgangspunkt i opgaven end
personen. Styregruppen kan komme med perspektiver pa opgavevaretagelsen for projektleder,
projektgruppen og referencegruppen med henblik pa at finde frem til den rigtige organisering af

projektet.
| projektgruppen

En drgftelse af forventninger til projektleder og til projektdeltagere skal finde sted inden udkastet
til projektorganiseringen praesenteres pa styregruppemgdet. Denne afstemning kan ggres
individuelt mellem de enkelte projektgruppemedlemmer og projektlede, saledes at projektlederen
bliver klar pa hvordan opgaverne kan varetages med en give organisering. Efter projektets
etablering gentages forventningsafstemning, nar der er behov. Hyppigheden af

projektgruppemgder er afhaengigt af sammensaetningen, organiseringsformen og udviklingen i
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projektet. Det kan vaere hensigtsmaessigt at planlaegge disse mgder langt frem i tid. Det kan vaere
sveert at finde tid og rum til akutte mgder, derimod er det sjeeldent et problem at aflyse et mgde,

hvis man ikke har noget til dagsordenen.
Projektorganisering i en foranderlig verden

Projekter @ndrer sig, og det er umuligt at forudsige hvad ny viden vil bringe. Derfor skal der veere
Ipbende overvejelser i styregruppen om organiseringen matcher den nye udvikling. Projektets

organiseringen skal altid afbillede projektets behov.

Projektejerrollen sendrer sig sjeeldent, men projekter kan udvikle og udvide sig eller omradet fa sa
meget medieomtale og en anden politisk bevagenhed, sa rollen kan sndres. Det er mere
almindelig at projektet udvikler sig, sa styregruppen, som var fornuftig sammensat under
etableringen, har brug for at eendres. Ligeledes kan den Igbende udvikling i projektet give behov
for nye konstellationer i projektgruppen, fx hvis der viser sig et behov for nye kompetencer eller
ekstra arbejdskraft. Det kan ogsa i nogle tilfaelde omhandle projektlederrollen, men primaert hvis
projektlederen ikke magter opgaven. Den indledende forventningsafstemning og en grundig

drgftelse af kompetencer vil minimere dette udfald.

Opsamling pa etableringsfasen
| etableringsfasen drgfter projektlederen de tre punkter i projekttrekanten med projektejer (og

styregruppen, nar den er etableret). De bevaeger sig fra det ene punkt til et andet og videre til et
tredje (og maske tilbage igen) for at fa klarlagt rammerne for projektet. Under denne proces
igangseettes malsaetningsprocessen, sa formalet omsaettes til mere konkrete produkter og
succeskriterier. Processen skal ende med en balance mellem outcome af drgftelserne om
projekttrekanten og malsaetningsprocessen, som afsluttende fastsaettes i styregruppen.
Projektlederen skal vaere opmaerksom pa, at det er en uundveerlig proces, og at denne bevaegelse
frem og tilbage mellem punkterne og deres indbyrdes afhangighed skaber rammen for, at
projektet kan ga ind i naeste fase — opstartsfasen, med planlaegning og konceptudvikling. Udbyttet
af drgftelsen af projekttrekanten og malsaetningsprocessen er udgangspunktet for en drgftelse af

projektorganiseringen og en endelige beskrivelse af projektorganisationen.
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Opsamling - vigtige spgrgsmal til refleksion

a) Tegn din samlede projektorganisation med udgangspunkt i projektrollerne
b) Overvej fglgende med udgangspunkt i den tegnede projektorganisation:

e Kan begreber og termonoligi om projektetableringsfasen genkendes i din organisation — og hvordan
er de sat i spil?

e Har du taenkt over din projektlederrolle, og har du forventningsafstemt din rolle med projektejer?

e Hvor gode har | vaeret til at forventningsafstemme, eller hvor meget har | brug for at
forventningsafstemme i forhold til projektejer, projektgruppen eller styregruppen?

e Hvordan taenker du, at din projektgruppe skal sammensaettes og samarbejde?

e Kunne din nuvaerende organisation vaere opbygget anderledes?
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