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INDLEDNING

Denne handbog er til dig, som skal i gang med et udviklingsprojekt pa din
arbejdsplads. Handbogen skal give dig inspiration til at komme videre og
nogle konkrete verktgjer for at lette dit arbejde.

Handbogen er blevet til pa baggrund af projekterfaringer i amterne. I
perioden 1993 - 1997 har der varet gennemfgrt 85 projekter inden for
Omstillings- og Udviklingspuljen (OMU-puljen). Amtsradsforeningen og
KTO har forestaet den overordnede styring. Erfaringerne fra en reekke af
disse projekter er beskrevet i denne handbog. Vi har udvalgt 7 cases fra
OMU-projekterne, som pa godt og ondt kan fortelle, hvordan de har
gennemfgrt deres projekt.

Du kan lese denne handbog fra ende til anden. Eller du kan lase de
kapitler, du finder sarligt relevante. Haindbogen bestar af tre dele:
Beskrivelse af syv cases, et sammenfattende kapitel, "10
punktsprogrammet", og en verktgjskasse.

De syv cases.

Hver case har sin s@rlige historie at fortelle. Casene viser den
mangfoldighed, der karakteriserer organisationsprojekter. Maske er du
mest interesseret i projektets startfase. I sa fald far du hurtigst orientering
ved at lese de cases, der s@rligt belyser dette. Andre cases vil serligt have
en historie om gennemfgrelsesfasen eller om projektafslutningen.

Casene giver ikke anvisninger, men formidler gode rad fra andre. Overvej
disse rad, og hvis du har mulighed, sa diskuter disse rad med dem, du skal
lave projekt sammen med. Alle 7 cases har et budskab. Derfor vil de 7
cases deekke mange forskellige situationer. Sikkert ogsa dit projekt.

Et 10-punktsprogram.

Efter casebeskrivelserne finder du et sammenfattende kapitel, der i 10
hovedpunkter leder dig gennem et projektforlgb. Et sadant kapitel kan ikke
vare dekkende for alt, hvad du kan komme ud for i et projekt, men i de 10
punkter kommer du godt rundt om nogle afggrende succeskriterier.

En vaerktgjskasse.
Bagerst 1 bogen finder du en varktgjskasse. Det er en checkliste, der skal
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hjeelpe dig med at fa styr pa de typiske overvejelser, man skal ggre sig ved
et projekt. Som det vil fremga af casene, kan projekter forlgbe meget
forskelligt. Derfor vil checklisten heller ikke vere udtgmmende. Men den
vil vere en god praktisk hjlp til at drage nytte af andres erfaringer.

Ga trygt i gang. God forngjelse.

Side 4



Konsulentfirma H.C. Ralking: Nér projekter lykkes

KAPITEL 1

NAR TILLIDSREPRAESENTANTEN TAGER INITIATIVET

Projektet “Kvalitetssikring af beboer- og personaleindflydelse” var
ferdigudviklet og kgreklart, da det blev presenteret for de potentielle
deltagere: Ledere og medarbejdere i Bo-Esbjerg og Bo-Ulveve;j, to
institutioner for voksne udviklingshemmede 1 Ribe Amt.

Initiativtageren til projektet var en konsulent fra Socialpadagogernes
Landsforbund (SL). Pa det tidspunkt havde ingen af medarbejderne hgrt
om OMU-puljen, men da tillidsrepresentanterne efter et mgde i SL
efterfglgende fremlagde idéen i Samarbejdsudvalget (SU), viste der sig at
vare bred interesse for at tilmelde institutionen. Det skyldtes ikke mindst,
at det var institutionen som helhed, projektet drejede sig om.

“Det gode er, at bade medarbejdere, ledere og forstander har varet med.
Og at alle medarbejdere har varet involveret. Hvis det kun er
medarbejderne, mangler ledelsen, hvis det kun er ledelsen, mangler den
feelles forstaelse”, siger socialpaedagog Kirsten Hviid fra Bo-Esbjerg.

Pa grund af flytteplaner valgte Bo-Esbjerg at udskyde projektets start med
halvandet ar. I mellemtiden blev institutionen Bo-Ulvevej inviteret med.
Ulvevej er ikke sa stor, at man har sit eget samarbejdsudvalg. Beslutninger
treeffes derfor pa personalemgdet, hvor forstander Jens Otto Ravnsholt
fremlagde projektet. Inden den endelige vedtagelse gav konsulenten fra
Socialpedagogernes Landsforbund en introduktion til projektet.

Forlgb

Projektet kgrte parallelt pa de to institutioner fra september 1995 til februar
1996. Der blev atholdt felles temadage og seminarer.

Det f@grste seminar blev atholdt som internat pa Hovborg Kro. Her deltog
syv personer fra Bo-Esbjerg (en forstander, tre afdelingsledere, to
tillidsreprasentanter og en medarbejderreprasentant) og tre fra Bo-Ulveve;j
(forstander og to medarbejdere).
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Konsulenten fra Socialpedagogernes Landsforbund ledede forlgbet og
fortalte blandt andet om verktgjer til kvalitetsudvikling og undersggelse af
medarbejdertilfredshed. Deltagerne arbejdede i grupper, hvor de
formulerede spgrgsmal til undersggelsen, som konsulenten efterfglgende
satte pa skemaform. Der var efterfglgende bred enighed om, at seminaret
havde veret koncentreret og effektivt og, at internatet var en god
arbejdsform.

Tre uger senere blev der atholdt en temadag for alle institutitonernes
medarbejdere - 35 fra Bo-Esbjerg og 14 fra Bo-Ulvevej -, hvor der skulle
arbejdes videre med resultaterne fra seminaret. Der blev bl.a. udfyldt
sporgeskemaer om medarbejdertilfredshed.

For Bo-Esbjerg forlgb dagen uproblematisk, mens personalet pa Bo-
Ulvevej udviste en vis skepsis over for projektet, ikke mindst i forhold til
sporgeskemaerne. “Jeg oplevede det som en skepsis overfor noget nyt”,
fortaeller socialpeedagog Hanne Hansen fra Bo-Ulveve;j. “Heldigvis havde
personalet selv veret med til at treffe beslutningerne. Modstanden havde
nok varet stgrre, hvis ikke alle havde kendt metoden”. Socialpadagog
Bente Vestergaard, Bo-Ulvevej, supplerer: “Mange var ikke klar over, at
temadagen indebar, at vi skulle i gang med at arbejde med os selv”.

Bo-Ulvevejs forstander, Jens Otto Ravnholt, havde pa det tidspunkt veret
leder af institutionen i et ar med mange omlagninger. Han oplevede en
splittelse i personalet, hvor de, der havde stgrst indflydelse pa
arbejdspladsen, ikke altid var konstruktive.

“Som deltager i den form for personlige undersggelser, bgr man afklare
med sig selv, hvad man vil sette pa spil. Afklare sin egen magt, og hvad
man vil afgive”, mener han. “Man skal ikke vere bange for at ga ind og
valge de medarbejdere, som barer i den rigtige retning. Samtidig skal man
vere indstillet pa, at man ikke selv har styr pa i hvilken retning, det rykker.
Hvis man tror, man har fuldstendig styr pa det - sa tager man fejl”.

Pa temadagen blev det fastlagt, hvad man fremover skulle beskaftige sig
med. De to institutioner naede frem til enslydende overskrifter - men med
forskelligt indhold. Pa Bo-Esbjerg gik de ansatte i gang med at skabe
overblik over medarbejdernes dagligdag - arbejdsplanlagning og
forberedelse. Man besluttede at give beboerne indflydelse pa egen hverdag
og mulighed for at treffe valg. Dette skulle ske ved hjelp af s@rlige
kommunikationsvarktgjer, da mange af beboerne har ikke noget verbalt

sprog.
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Pa Bo-Ulvevej besluttede man sig for at arbejde for mere dbenhed i
institutionen. Der havde efter deltagernes opfattelse veret for meget snak i
krogene. I forhold til beboerne ndede man frem til at definere fem-seks
arbejdsemner.

Kort tid efter temadagen afholdtes igen et seminar, hvor der blandt andet
blev arbejdet med projektbeskrivelser, kontrolskemaer,
medarbejdermotivation og kvalitetsmal. Projektet blev rundet af i februar
med et sidste seminar, der formede sig som en evaluering og justering.

Erfaringer og redskaber

Med hensyn til arbejdet med beboerne, var projekt-deltagerne enige om, at
det ikke var muligt at drage nogle konklusioner pa baggrund af den
forholdsvis korte tid til processen. Nogle af beboerne var simpelthen for
“tunge” rent indleringsmassigt.

Anderledes sa det ud pa personalesiden. Her var det lettere at fa gje pa
resultater af projektet.

“Arbejdet med check-skemaer har vist sig at vare et brugbart redskab”,
forklarer forstander Birgitte Hansen, Bo-Esbjerg. “De er gode til at ggre
det klart, om et problem har ydre foruds@tninger, eller om det er vores
egen skyld”

Socialpedagog Karen Hviid, Bo-Esbjerg: “Vi faet forbedret mange af de
ting, vi i forvejen arbejdede med. For eksempel er vores mgder blevet mere
effektive. Fgr i tiden kunne vi have alenlange diskussioner om vagtplaner.
Nu klares planen pa et par timer”.

Kort f@gr projektets afslutning holdt Bo-Ulvevej en form for evaluering pa
det manedlige personalemgde. Her oplevede man pludselig en helt
anderledes god stemning 1 huset.

“Vi tog fat i ®@ndring af organisationskulturen”, forklarer forstander Jens
Otto Ravnholt. “Det lykkedes ikke helt at bruge metoden med
checkskemaer til daglig konstruktiv kritik, da det er svert at stille folk til
ansvar for noget, der bliver sagt i krogene. Men processen har hjulpet
alligevel, fordi det er blevet en vane at sige tingene til hinanden i stedet for
til andre. Vi har besluttet os for at ga fra den daglige konstruktive kritik i
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checkskemaerne til kompetence-beskrivelse af den enkelte medarbejder -
et projekt, der er fortsat lige siden”.

Styring

Konsulenten fra Socialpedagogernes Landsforbund styrede gkonomien,
ligesom han tog initiativ til dannelse af styregruppen for projektet. Udover
konsulenten bestod styregruppen af Birgitte Hansen og Karen Hviid fra
Bo-Esbjerg, Jens Otto Ravnholt og Flemming Hansen fra Bo-Ulvevej og
en paedagogisk konsulent fra Ribe Amt.

Igennem hele forlgbet atholdt styregruppen kun to mgder, hvilket afspejler
at den reelle ledelse af projektet 14 hos deltagerne. Som Bente Hansen
udtrykker det: “Det var godt med en kursusansvarlig og en, der styrede
gkonomien. Det gjorde konsulenten suverant. Pa indholdsdelen var det os,
der ejede projektet.*
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HVAD VI L/ERTE AF PROJEKTET - GODE RAD TIL ANDRE:

Gode rad for projektets start:

1)

2)

3)

4)

5)

Man skal sikre sig en dygtig konsulent, som kan holde fast i den
rgde trad, nar man er ved at Igbe lidt af sporet.

Det er vigtigt, at bade ledelse og medarbejdere er reprasenteret og
har indflydelse.

Det er vigtigt, at det er konkrete problemstillinger, man tager fat pa.
At man opstiller kvalitetsmal, man kan na. Begreberne kan let blive

sa luftige, at de ikke duer til noget.

Forsgg at lave projektet, sa alle kan se formalet, og alle kan vare
med. Fa idéen solgt.

En fast deadline er med til at fa tingene gennemfgrt.

Gode rad under projektet:

1)

2)

Skab interesse for, at der skal ske noget. Skab et gnske om
forandring.

Start med en temadag for hele personalet for at sikre en felles
forstaelse.

Der skal vaere en tovholder og indpisker, ellers lgber processen én
af haende.

3)

Husk at afstte tid til lebende at informere kollegerne.

Gode rad efter projektet:

1)

Det er vigtigt med en ordentlig intern evaluering, bade afdelingsvis
og felles, sa man far lavet en afslutning pa projektet.
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2) Et projekt kan vaere med til at definere en ny rolle for fagforening -
en rolle der ikke kun beskaftiger sig med Ign- og
ansattelsesforhold, men ogsa med arbejdet.

Projektbeskrivelse

1) Projekttitel:
Kvalitetssikring af beboer- og personaleindflydelse.
Gennemfgrt 1 perioden september 1995 - februar 1996.

2) Formal:

1. analysere, afgraense og opstille mal for de omrader det vil
veare relevant at kvalitetsudvikle, samt beskrive forholdet
mellem beboernes og medarbejdernes mulighed for
selvbestemmelse og dermed indflydelse pa egen situation.

2. udvikle metoder til at skabe stgrre tilfredshed blandt savel
beboere som personale med hensyn til at gve indflydelse pa
de daglige beslutninger i institutionens hverdag.

3. uddanne et antal medarbejdere ved institutionerne 1
anvendelse af de mest udbredte teorier og metoder i
sammenh@ng med kvalitetsstyring.

3) Deltagere:

Ca. 50 medarbejdere og 2 ledere.
4) OMU-bevilling:

76.000 kr.
5) Idé og tilblivelse:

Idé og inspiration fra Socialpaedagogernes Landsforbund.

6) Beslutningsprocessen:
Besluttet internt via SU og personalemgde.

7) Aktiviteter:
Maling af personaletilfredshed, temadage, seminarer, arbejde
med beboerindflydelse.

8) Styring:

Styregruppe. De to institutioner har dog i praksis selv styret
hver sin del.
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9)

10)

11)

Evaluering:
De to institutioner har evalueret internt. Der foreligger ingen
rapport.

Effekt og spredning:

Projektet har haft stor betydning for personaleindflydelsen.
Beboerdelen vil kreve meget mere tid. I forbindelse med
OMU-projektet har der ikke vaeret kontakt til andre
institutioner eller lignende.

Kontaktperson:
Forstander Birgitte Hansen,
Boinstitutionen Esbjerg, tIf. 7545-4300

Forstander Jens O. Ravnholt,
Boinstitutionen Ulvevej, tlf. 7545-1656
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KAPITEL 2

FLERE ARBEJDSPLADSER, SAMME PROCES

Malet med OMU projektet i Storstrgms Amt var - kort fortalt - bedre
samarbejde pa arbejdspladsen og gget trivsel for den enkelte medarbejder.
Gennem en personlig test, seminarer og gruppearbejde skulle deltagerne
arbejde med forskellige metoder til at forbedre kommunikationen pa
arbejdspladsen og dermed det psykiske arbejdsmiljg. Til projektet blev
udvalgt tre meget forskellige arbejdspladser. Idéen var, at man pa den
made forhabentlig ville indhgste en reekke erfaringer, som senere kunne
anvendes bredt i organisationen.

Projektets indhold blev udarbejdet af Efteruddannelsesudvalget i
Storstrgms Amt - i daglig tale Udviklingsgruppen - i samarbejde med et
eksternt konsulentfirma. Udviklingsgruppen er sammensat af bade
ledelses- og medarbejderreprasentanter fra - fem fra hver side af bordet.
Beslutninger taget i Udviklingsgruppen har derfor vagt og kan forventes
af fa bred opbakning pa de bergrte arbejdspladser.

De tre arbejdspladser

Dialyseafdelingen pa Centralsygehuset i Nykgbing Falster (Dialysen).
Afdelingen, som fysisk var isoleret fra resten af sygehuset, oplevede en
forholdsvis stor dgdelighed blandt patienterne. Dertil var
medarbejderstaben meget taet pa hinanden i hverdagen. De var med egne
ord nermest var ved at falde over slanger, patienter og hinanden.

Med udgangspunkt i disse forhold havde de ansatte gennem lengere tid
diskuteret, hvordan de kunne fa et bedre arbejdsmiljg.

Rent fagligt bestod gruppen af medarbejdere med en relativ ens faglig
kompetence og uddannelsesmassig baggrund som sygeplejersker.

Leder af Dialysen, afdelingssygeplejerske Telse Brix:

“Vi havde diskussionen om det psykiske arbejdsmiljg oppe i1 vores
sikkerhedsorganisation, hvorefter vi indsendte en ansggning om stgtte til et
weekendforlgb. Initiativet kom altsa nedefra. Vi havde selv bedt om det.
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Vores udgangspunkt var: Hvordan kan vi hjelpe hinanden - hvordan kan
vi fa det bedre?

Den Grgnne Organisation (DGO) i Vejdistrikt Nord.

DGO var en nylig sammensat gruppe som fglge af en
organisations@ndring. Medarbejderne havde deres daglige arbejdspladser
spredt ud over hele vejdistriktet, og sa saledes ikke meget til hinanden i det
daglige. Personalegruppen bestod fortrinsvis af ufaglerte arbejdere.

Initiativet til DGO's deltagelse i projektet kom fra omradets
feellestillidsreprasentant. Gosta Biackstrom Nielsen, distriktsingenigr ved
Vejdistrikt Nord: “Vi var i den situation, at sygehusomradernes grgnne
omrader skulle smeltes sammen med vores. Da vi fik forelagt projektet, tog
jeg en drgftelse med lederne, hvorefter jeg udpegede en
medarbejderrepresentant til at deltage i et planl&gningsmgde med amtet”.

Voksen Uddannelsescenter @st (VUC-Ost) i Fakse.

Et fellestrek blandt medarbejderne var en l&ngerevarende uddannelse.
Ellers var gruppen karakteriseret ved forskelligartede ansattelsesvilkar og
en daglig arbejdsdag, hvor de var meget opsplittede. Initiativet til
deltagelse i projektet kom fra forvaltningen.

Forstander for VUC @st, Knud Erik Hansen: “Vi blev kontaktet af
forvaltningen pa grund af stgrrelsen af vores organisation. Jeg gar derefter
tilbage til medarbejderne. Vi holder dels et lerermgde og dels et mgde med
det teknisk-administrative personale. Vi havde talt om, at vi skulle ggre
noget. En valgt medarbejder var derefter til mgde med amtet”.

Projektets vedtagelse
Alle tre arbejdspladser sender reprasentanter for ledere og medarbejdere til
et mgde 1 Udviklingsgruppen den 2. november 1994. Her vedtager man, at

give grgnt lys for projektet samtidig med, at man udarbejder et budget,
hvor fordelingsngglen er baseret pa antal medarbejdere i de tre omrader.

INDHOLD
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Projektet blev gennemfgrt pa alle tre arbejdspladser i Igbet af 1995,
forskudt i forhold til hinanden og med et forlgb i hver afdeling pa et halvt
ar.

Aktiviteter:

Aktiviteterne pa de enkelte arbejdspladser har omfattet fglgende:
1) En analysefase, hvor der er blevet gennemfgrt en trivlselsanalyse.

2) En gennemfgrelsesfase. Denne omfatter en individuel del, hvor samtlige
deltagere blev testet, fik en personprofil og individuel feed-back fra
konsulenten. Derefter fulgte et seminar over 11/2 dag om “Kommunikation
- samspil og trivsel 1 jobbet”. Herefter blev der nedsat arbejdsgrupper, som
var ansvarlige for at viderebearbejde seminarets resultater.

3) Evalueringsfasen blev gennemfgrt ca. 3 maneder efter fase 2. Her blev
trivselsanalysen gentaget for at male mulig fremgang.

FORLOB

Som det fremgar, var de tre arbejdspladser i projektet meget forskellige.
Det gelder bade, hvad angar arbejdsopgaver, medarbejdernes baggrund og
kompetence og maden at samarbejde pa i det daglige.

Lige sa forskellig var modtagelsen af projektet blandt de deltagende
medarbejdere. Nogle var positive fra starten, andre var skeptiske, men lod
sig overbevise, mens andre igen vedblev at vare forbeholdne forlgbet
igennem.

Holdninger, der ogsa har smittet af pa det udbytte, arbejdspladserne har
faet af projektet.

Den gronne organisation

Distriktsingenigr Gosta Backstrom Nielsen, DGO, matte i starten bruge en
del krafter pa at fa “solgt” projektet til de ansatte. Den Grgnne
Organisation er en typisk mandearbejdsplads, hvor alene projektets titel
“Det psykiske arbejdsmijg” fik folk til at reagere negativt. At den eksterne
konsulent samtidig var en kvinde, gjorde ikke sagen bedre.
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Det indledende informationsmgde fik dog @ndret kraftigt pa holdningerne.
Deltagerne tog positivt imod idéerne, og under det efterfglgende seminar
deltog alle aktivt og engageret i diskussionerne.

“Medarbejderne 1 DGO har ikke meget n@rkontakt 1 hverdagen”, forteller
Gosta Biackstrom Nielsen. “Derfor var det en god oplevelse for dem at fa
tid til at tale sammen. Og at opleve, at der var nogle som interesserede sig
for dem som personer”.

Gunner Hansen, kontormedarbejder i DGO supplerer: “Vi er ikke vant til
den store kommunikation, som andre maske er. Men netop pa det omrade
har vi lert meget af projektet. I dag snakker vi bedre sammen, og som
noget nyt har vi faet indfgrt sma arbejdsgrupper, der skal komme med
forslag til forbedringer af samarbejdet. Det skaber involvering.”

Projektet har i det hele taget medfgrt en del nye tiltag for at forbedre

kommunikationen blandt medarbejderne hos DGO:

B Udarbejdelse af udfgrlige job- og funktionsbeskrivelser.

B Liste med “gyldne regler” for samarbejde.

B De ansatte prgver at vedligeholde informationsniveauet ved jevnlig
mgder.

B Udarbejdelse af aktivitetskalender til alle medarbejdere.

B Udgivelse af nyhedsbrev otte gange arligt.

Resten af Vejdistrikt Nord har siden gennemfgrt samme forlgb 1
samarbejde med det eksterne konsulentfirma.

Dialysen

“Hos Dialysen var motivationen stor lige fra projektets start,” forteller
Telse Brix, afdelingssygeplejerske og leder af Dialysen.
“Informationsmgdet var i top”, fortsetter hun. “Det var godt, at vi kunne
stille spgrgsmal til den personlige test, om hvad den skulle bruges til.
Konsulenten talte vores sprog, og var dygtig til at forsta vores vilkar. Hun
forstod, hvorfor vi fungerer, som vi ggr og var meget god til at
anskueligggre, hvorfor vores arbejdsmiljg var, som det var.

Pa seminaret fik vi opstillet en grovskitse til nogle spilleregler, som nu
indgar ved nyansattelser. Vores afdeling er karakteriseret ved en lang
oplaring, men vi har nu nogle verktgjer, vi kan bruge. Vi har ikke fundet
de vises sten, men vi er blevet bedre. Vores samarbejde er ogsa blevet
bedre, blandt andet pa grund af den personlige test, som er et meget staerkt
verktg).”
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Pa baggrund af de indhgstede erfaringer er Dialysegruppen nu gaet i gang
med et nyt seminar kaldet Fremtidsvindue: “Dialysebutikken”. Her er fem
nye medarbejdere med, som far tilbudt den personlige test.

VUC

Pa VUC var der problemer med motivationen igennem hele forlgbet.
Deltagerne har veret skeptiske overfor konsulentens forudsatninger og
made at handtere de personlige samtaler pa. Noget har man dog faet ud af
projektet.

Forstander for VUC @st, Knud Erik Hansen forteller: “Det var godt med
interview med hver enkelt medarbejder. Men det skulle have varet vaegtet
hgjere. Projektet har betydet, at vi har faet stgrre forstaelse for hinandens
ferdigheder - og dermed stgrre tolerance. Dertil er vi blevet mere bevidste
om at fa gjort noget ved det sociale samveer.

Men det er et stort spgrgsmal, om vi er blevet bedre til at bruge hinanden i
forbindelse med undervisningen. Det kniber stadig med abenheden.

Hvis vi fik muligheden for endnu et projekt, skulle konceptet ikke vere sa
bundet. Personalegruppen skulle selv have indflydelse pa udformningen.”

HVAD VI LERTE AF PROJEKTET - GODE RAD TIL ANDRE:

Gode rad for projektstart:

1) Meld ens ud. Det er vasentligt, at personalet far den samme
information pa samme tid. Derved undgar man rygtedannelser og
sladder 1 krogene.

2) God og bred information undervejs er vigtig.

3) Brug internatet som arbejdsform. Det er vigtigt at komme vk fra
arbejdspladsen, og giver langt bedre muligheder for at blive feerdig
og fa rundet af.

4) Det er vigtigt med medarbejderengagement. Tingene ma ikke bliver
trukket ned over hovedet pa folk. Alfa og omega er accept -
projektet fungerer bedst hvis det kan det gro nedefra og opefter.
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5) Se¢rg for, at medarbejderne kan relatere projektets indhold til
dagligdagen, ellers bliver det ikke forankret.

6) Kontakt flere forskellige konsulenter og kig grundigt pa deres

kvalifikationer.
7) Projektet har brug for en tovholder, som holder processen 1 gang.
8) Ver sikker pa at have ressourcer til at fglge op.

9) Ver ikke bange for at ggre projektet teoretisk pa det plan, vores har
varet. Der er flere ressourcer 1 folk, end man tror.

10)  Vagt det sociale samver hgjt. Det er det der ggr, at man kommer til
at kende hinanden.

Projektbeskrivelse

1) Projekttitel:
Kommunikationens indflydelse pa det psykiske arbejdsmiljg.
Gennemfgrt 1 perioden november 1994 - december 1995

2) Formal:

At fa belyst:

B kommunikationens indflydelse pa det psykiske arbejdsmiljg

B metoder og handlingsplan for gennemfgrelse af
kommunikationsprocesser, der kan medfgre bedre psykisk
arbejdsmiljg

B evaluering af metoden og dens foruds@tninger for at kunne
gennemfgres succesrigt andre steder i amtet.

3) Deltagere:
Den Grgnne Organisation i Vejdistrikt Nord.
Dialyseafdelingen pa Centralsygehuset i Nykgbing F.
Voksen Uddannelsescenter @st i Fakse.
Alle medarbejdere i de bergrte arbejdsomrader, dvs. omkring
75 personer, deltog.

4) OMU-bevilling:
270.000 kr.
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5)

6)

7)

8)

9)

10)

Idé og tilblivelse:

Idéen er opstaet ved, at forvaltningen efterlyste projektforslag
til OMU, amtets egen 2 millioner kroners udviklingspulje og
andre puljemidler. Amtets koordinationsudvalg har nedsat et
Efteruddannelsesudvalg (i det daglige benavnt
Udviklingsgruppen), bestaende af 5 forvaltningschefer og 5
organisationsreprasentanter. Efteruddannelsesudvalget
forvalter OMU-midlerne og amtets egen udviklingspulje.
Konceptet er bygget op i en dialog mellem Udviklingsgruppen
og det eksterne konsulentfirma. Derefter er det prasenteret for
de 3 arbejdspladser.

Beslutningsprocessen:

Amtet havde ca. 80 ansggninger til sin egen udviklingspulje.
Da mange af disse projekter drejede sig om det psykiske
arbejdsmiljg, besluttede man sig for at starte et pilotprojekt pa
omradet.

Aktiviteter:

1) En analysefase, hvor der er blevet gennemfgrt en
trivselsanalyse.

2) En gennemfgrelsesfase.

3) Evalueringsfasen blev gennemfgrt ca. 3 maneder efter fase 2.
Her blev trivselsanalysen gentaget for at male mulig fremgang.

Styring:

Projektets overordnede styregruppe bestod af kontaktpersoner
fra hvert af de 3 omrader.

For hvert enkelt delprojekt var desuden nedsat en
projektgruppe med reprasentanter fra det bergrte
arbejdsomrade (ledere og medarbejdere) samt en reprasentant
fra den overordnede styregruppe.

Evaluering:
Der er udarbejdet en samlet evalueringsrapport for de 3
delprojekter.

Effekt og spredning:

De 3 arbejdspladser rapporterer om st@grre engagement og
arbejdsglade efter projektet.

VUC og Den Grgnne Organisation har for egne midler fortsat
projektet. Dialyseafdelingen har planer om det samme.
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11) Kontaktperson:
Personalechef Jgrgen Spger,
Storstrgms Amt, tlf. 5482-3000 + 2200
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KAPITEL 3

NAR LEDERUDVIKLING FAR KONSEKVENSER

Projektet “Mellemlederudvikling - teamudvikling” er et eksempel pa et
kursus, der for alvor fik sat en proces i gang hos deltagerne.

I Igbet af et seminar pa 3 dage blev det blotlagt for enhver, hvilke
konflikter og problemer der 14 gemt i de respektive ledergrupper. Nogle
kunne bruge det konstruktivt, som en hjelp 1 det daglige arbejde, mens
andre fgrst og fremmest oplevede en frustration over synligggrelsen af
problemernes omfang. Alle fik dog noget med hjem at arbejde videre pa.
En udvikling var sat i gang..

BAGGRUND

Idéen til udviklingsprojektet for ledere og mellemledere kom ovenfra i
systemet - fra forvaltningens Uddannelsesgruppe og Uddannelsesudvalg.
Projektet blev tilbudt samtlige fem socialpsykiatriske institutioner i amtet,
hvoraf fire tilmeldte sig.

I fglgende gennemgang af projektet har vi for overskuelighedens skyld
valgt at fokusere pa to af de deltagende institutioner: Klintegarden og
Lindevang.

Hver for sig reprasenterer de en rekke markante og meget forskellige
erfaringer.

Beslutningstagerne:

Projektet er kommet i stand pa initiativ fra Uddannelsesgruppen i
samarbejde med den daglige sikkerhedsleder for socialforvaltningens
institutioner. Uddannelsesgruppen er medarbejdere fra socialforvaltningen,
som arbejder med uddannelse, udvikling mv. pa socialforvaltningens
institutioner. Denne gruppe sgger penge til projektet.
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I 1994 blev pengene bevilget til et udviklingsprojekt for mellemledere,
men da fokus siden hen flyttes til ogsa at inddrage ledergruppen, valgte
man ogsa at inddrage et eksternt konsulentfirma i planlagningen.
Bevillingen skulle bruges inden udgangen af 1995, hvilket lagde et vist
pres pa beslutningsprocessen. Projektets aktiviteter blev besluttet af
uddannelsesudvalget i september 1995 og gennemfgrt med kort varsel.
Uddannelsesudvalget bestar af reprasentanter fra de fem socialpsykiatriske
institutioner og reprasentanter fra forvaltningen, heri ogsa en fra den
fornevnte uddannelsesgruppe.

Tilmelding trods modstand

Beslutningen om at projektet ogsa skulle omfatte lederne, vakte ikke udelt
begejstring pa de bergrte institutioner.

Birgitte Andersen, viceforstander for Klintegarden og medlem af
Uddannelsesudvalget:

“Uddannelsesudvalget er egentlig et indgreb i ledelsesretten, fordi man
palaegger ledere et kursus, besluttet af medarbejdere pa andre institutioner.
Hvis jeg havde veret negativ, var ingen taget af sted herfra”.

Kirsten Serber, ergoterapeut, Lindevangen:

“Jeg er medlem af Uddannelsesudvalget som medarbejderrepraesentant.
Det vil sige, jeg kom og fortalte min leder, at hun skulle pa kursus. Hun
tog af sted under protest! “

Forlabet

Udviklingskurset var tilrettelagt som et tre dages seminar pa LO-skolen
under ledelse af de eksterne konsulenter. Derefter var afsat en halv dag til
opfelgning 1 institutionerne.

Forlgbet koncentrerede sig om fire omrader:

1) Afklaring. Kerneydelserne pa den enkelte institution. Lederteamets
hensigter, visioner og ambitioner. Hvilke metoder vil man anvende for na
sine mal?

2) Status. Hvor langt er man kommet i forhold til malet?

3) Handling og orientering. Hvilke handlemuligheder har man til at
komme videre.

4) Idébank. Pa hvilke omrader kan institutionerne indbyrdes yde
supervision og udveksle erfaringer.
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Reaktioner

Seminaret gik tet pa de enkelte ledergrupper og den enkelte person for at
fa styrke og svagheder frem til overfladen. Blandt andet gennem nogle
tenkte ledelsessituationer, hvor konsulenterne testede deltagernes lederstil
og effektivitet.

Allerede under testen af lederstil blev det klar at Klintegarden havde
problemer. “Vi gik helt i sort og kom ud med en negative score”, forteller
viceforstander Birgitte Andersen.

Da Klintegardens ledelsesgruppe efterfglgende skulle gennemspille en
ledelsessituation “eksploderede ballonen”, som Birgitte Andersen
udtrykker det.

“Vi skulle illudere et ledermgde, og det var abenlyst, at processen ikke
fungerede. Der var vidt forskellige holdninger til, hvad man skulle drgfte
pa mgdet. Vi fik ikke talt ordentligt sammen, og de personer, der star med
ansvaret for det daglige arbejde, havde ingen indflydelse. Nar vi skulle
fremlegge kom tavsheden, - der var ikke noget at fremlegge. Resultatet
blev, at jeg trak mig tilbage. Det var enormt hardt”.

Klintegardens problemer var sa abenlyse, at de fik indflydelse pa resten af
deltagerne. Men det blev pa en positiv made, skulle det vise sig. “Det var
tydeligt, hvad der foregik i Klintegardens gruppe. Og pa den made gav
kurset stgdet til, at vi andre fik nogle ting lavet om”, forteller gkonoma
Inger Bonnevie fra Lindevang. “Klintegarden sad hele tiden i baghovedet,
og det har betydet meget for vores ledergruppe. Nu mgdes vi 1-2 gange om
aret for at tale om de emner, der treenger sig pa”.

Kirsten Serber fra Lindevangen tilfgjer: “Det er blevet struktureret, hvad
handlekanalerne er. Det har varet savnet tidligere, hvor man for eksempel
kunne ga uden om afdelingslederen og direkte til forstanderen. Men
konsekvensen har varet, at nogle medarbejdere er rejst, fordi de ikke
kunne lide den nye stil. Alt i alt er ledergruppen blevet mere struktureret.
Med falles holdning og feelles mal. Vores ledere kom tilbage og troede pa,
at de var gode. Det troede de ikke, da de tog af sted. Det har givet en glede
ved at vaere sammen pa arbejdspladsen”.

Resultater pa laengere sigt

For Klintegdrden har projektet medfgrt store @ndringer i 1996. Ledelsen er
blevet omstruktureret, og institutionen har selv ivaerksat yderligere
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lederkurser i samarbejde med det eksterne konsulentfirma. Det er en
proces, der har kostet mange penge. Samtidig har man skrevet en bog, som
beskriver grundlaget for Klintegarden og stedets fremtidige virksomhed.

Blandt mellemlederne pa institutionen er der enighed om, at der er sat en
udvikling i gang, som har haft nogle omkostninger. Men set i et bredere
perspektiv er udviklingen positiv. Blandt andet er samhgrigheden pa
institutionen blevet stgrre, selvom det har varet - og stadig er - et sejt trek.

Ogsa pa Lindevang har man faet en reekke synlige resultater ud af
projektet.

“Vi har faet supervision til at fa struktureret vores ledermgder. Dertil har vi
bearbejdet forstanderen til ogsa at fa ansat en viceforstander pa stedet”,
forteeller Inger Bonnevie fra Lindevang. “Vi er blevet mere trygge i
ledergruppen. Det har hjulpet utroligt, at vi har faet en fast struktur pa
vores ledermgder. Forstanderen er blevet “vendt” og har faet tillid til
ledergruppen. I dag kan tingene fungere, uden at hun er tilstede”.
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HVAD VI L/ERTE AF PROJEKTET - GODE RAD TIL ANDRE:

Gode rad:

1) Ver modige. Men vear ogsa klar over, hvad der sker, hvis I ikke gar
linen ud. Der er nogle konsekvenser af en sadan proces, og de er
ikke alle sammen lige positive.

2) Hvis man gar ind i et sadant forlgb, skal baglandet veere i orden.
Vere indstillet pa, at det er dén proces, der er i fokus. For at fa tid
til det, ma man prioritere.

3) Man skal have sine visioner klart for sig, hvis der skal @ndres
noget.

4) Det er godt med tovholdere udefra, som bedre kan se objektivt pa
forlgbet.

5) Man skal vere indstillet pa team-and, den kollektive teenkning.

6) Ved temadage er det vigtigt, at man kommer vk fra dagligdagen.
Derfor er internatet godt.

7) Giv processen tid.
8) Aftal opsamlingsdage, hvor I tager tingene op igen.

9) Amtsforvaltningen skal tages 1 ed med hensyn til budgettet. Der
kan vise sig behov for efterfglgende indsats, og det skaber store
frustrationer, nar det gar ud over eget budget. Lederudvikling
klares ikke kun pa tre dage.

Projektbeskrivelse

1) Projekttitel:
Mellemlederudvikling - teamudvikling.
Gennemfgrt 1 perioden november - december 1995.
Opfelgning 1996.
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2)

3)

4)

5)

6)

)

8)

Formal:

At s@tte en proces i gang, der pa den ene side gennem
uddannelse og netvarksdannelse kvalificerer mellemledernes
rolleopfattelse, herunder varetagelse af opgaver i forhold til
medarbejderne ( faglig supervision, MUS-samtaler,
uddannelsesplanlegning, idéudvikling osv.) og udvikler
medarbejderne til nye opgaver i fellesskab med andre kolleger
(team-udvikling), saledes at medarbejderne oplever stgrre
engagement og arbejdsglaede.

Deltagere:
24 mellemledere/stedfortreedere og 4 ledere fra 4 psykiatriske
institutioner. Desuden deltog 2 konsulenter fra forvaltningen.

OMU-bevilling:
150.000 kr.

Idé og tilblivelse:
Projektet er udformet af forvaltningens uddannelseskonsulenter
og den daglige sikkerhedsleder.

Beslutningsprocessen:
Godkendt 1 ledelsesgruppen.

Aktiviteter:
2 1/2 dages seminar for 30 deltagere efterfulgt af 1/2 dags
opfglgning pa hver af de 4 deltagende institutioner.

Styring:
Projektet er styret af institutionernes uddannelsesgruppe
suppleret med konsulenter fra Socialforvaltningen.
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9)

10)

11)

Evaluering:
Der foreligger en evalueringsrapport.

Effekt og spredning:

Efter OMU-forlgbet har 2 af institutionerne for egne midler
fortsat med et lederudviklingsforlgb, der vurderes som meget
positivt for arbejdsklimaet.

Kontaktperson:
Uddannelseskonsulent Jytte Frederiksen,
Frederiksborg Amt, tlf. 4226-6600
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KAPITEL 4

NAR PROJEKTER SKAL INDPASSES | HYERDAGEN

Afsaet i virkeligheden

Projektet tog udgangspunkt i en konkret sag: Gyn@kologisk-obstetrisk
afdeling pa Herlev Amtssygehus havde lagt sine arbejdsprocedurer om. Fra
sygehusets side var man derfor interesseret i at fa opklaret, hvordan
oml@gningen fungerede i forhold til patienter og medarbejdere. Hvad
betgd det for effektiviteten, arbejdsgleden og patienternes tilfredshed? Og
ikke mindst: Kunne dette males? Eller som overlege Jgrgen Falck Larsen
udtrykker det: “Det var vigtigt for os, at omlegningen ikke samtidig
medfgrte en forringelse af behandlings-kvaliteten”.

Onskes: God tid og praecis information

Vurderet over en bred kam ma projektet med maling og udvikling af
behandlingskvaliteten pa Herlev Amtssygehus betragtes som vellykket. De
fleste af deltagere arbejdede godt og engageret og falte selv, at de fik noget
ud af deres indsats. Mange af de mal, man satte sig, er blevet opfyldt.
Sygehuset og dets medarbejdere har faet nogle redskaber, de fremover kan
bruge 1 det daglige.

Men spgrger man de involverede, kunne det gode resultatet sandsynligvis
vare blevet endnu bedre. Hvis blot oplaggene til projekt og
arbejdsgrupperne havde veret mere precise. Og hvis bade planlaeggere og
deltagere havde haft mere tid til at udfgre deres arbejde - bade i startfasen
og i de efterfglgende arbejdsgrupper.

Administrerende overlege Jgrgen Falck Larsen forteller om oplaegget til
projektet: “Der manglede noget skriftligt materiale om OMU, som fortalte,
hvad rammerne for projektet var. Hvis der eksisterer noget godt
informationsmateriale, har vi ikke set det. Dertil havde vi meget korte
tidsfrister til at komme i gang.”

“Tidsperioden fra udmelding til en idé skal tage form, - den var for kort.
Der skal vere tid til at teenke sig om”, supplerer afdelingssygeplejerske
Inge Rose.
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Ogsa tidspres i arbejdsgrupper

Efter det indledende felles-seminar blev der nedsat fire arbejdsgrupper,
som pa egen hand skulle arbejde videre med emnerne: Udnyttelse af
ressourcer, faglig og servicemassig kvalitet, en undersggelser af
patienternes tilfredshed og af tilfredshed blandt medarbejderne.

Igen viste tidsplanen og kvaliteten af flere af oplaeggene at give problemer.
En stor del af arbejdet i grupperne skulle forega i deltagernes fritid, for at
afdelingen kunne opretholde dets normale serviceniveau.
Arbejdsgrupperne var typisk pa 5 - 6 personer, hvilket gav problemer med
at finde tidspunkter, hvor alle kunne mgdes samtidigt.

Mange mgder blev derfor henlagt til om aftenen, hvad ingen af deltagerne
betragter som en god lgsning. Medarbejderne er enige om, at det ideelle vil
vere, at afdelingen kan holde fri en hel dag og fa tingene gennemdrgftet.
Men i det aktuelle projekt var det ikke muligt at frikgbe de ansatte.

Som afdelingsleege @jvind Lidegaard udtrykker det:
“Den lere, vi kan drage, er, at hvis ikke man bevidst melder ud, at man vil
afse ressourcer, sa kgrer det fast.”

Opleggene og forberedelsen til arbejdsgrupperne far dog ogsa kritik med
pa vejen. For eksempel siger overlege Gert Lykkesfeldt, som var leder af
arbejdsgruppen om medarbejdertilfredshed. “Startfasen med
konsulentfirmaet gav indtryk af, at det var en stgrre sag. Formal og
afgrensning skal vere mere krystalklar, og dertil skal ledelsen vere parat
til at tage konsekvenserne af det, man nar frem til i arbejdsgruppen. Ingen
af os har taget konsekvenserne. Ingen af os har veret vant til at handtere
dette. Vores projekt blev for stort og matte beskeres.

Resultaterne af vores undersggelse er ikke kommet frem 1 projektet. De er
simpelthen ikke blevet brugt. Man skal vare helt klar over, hvad man vil,
og hvad man vil bruge det til - ellers skal man ikke lave
medarbejderundersggelser. Det er for fglsomt.”

Gode oplevelser og nyttige resultater
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Som n@vnt i indledningen har erfaringerne med projektet varet
overvejende positive. | flere af grupperne gik arbejdet rigtig godt, ikke
mindst takket vare en hgj grad af motivation blandt deltagerne.

Afdelingssygeplejerske Janne Sommerset, som var med i arbejdsgruppen
om patienttilfredshed, forteller: “Vores arbejdsgruppe har fungeret godt,
selvom det var svert at finde tid i dagligdagen. Vi har mattet bruge vores
fritid pa arbejdet bade hver for sig og i grupperne. Men vi var meget
motiverede. Og sa viste det sig, at alle andre ogsa blev involveret.

Det har varet lererigt for os med tvarfagligt samarbejde. Det var utroligt
positivt. Til den her type projekt skal folk vere motiverede pa forhand. Der
skal veere nogle meget klare rammer - formal, ressourcer mv. Vil man have
fat i en hel gruppe, - ogsa de, som ikke er vant til projekter, - sa skal
rammerne vare tydelige, sa man kan se, hvad det gar ud pa.”

Overlege Jgrgen Falck Larsen har efter projektet konstateret, at mange af
erfaringerne fra forlgbet har varet nogle andre end forventet. Han er dog
ikke 1 tvivl om, at projektet har vaeret meget brugbart. “Men der skal vaere
nogle l&ngere tidsforlgb, - det tager tid at motivere og planlegge. Og der
skal vere mulighed for personalemassigt frikgb,” konkluderer han.

Afdelingslege @jvind Lidegaard supplerer: “Selve erfaringerne med
kvalitetsmaling har varet nyttige nok, - det kan bruges af andre klinikker.”

Styring og koordinering

Arbejdsgrupperne har kgrt meget forskelligt, men med stor
selvstendighed. Projektet havde en styregruppe nedsat af
Hovedsamarbejdsudvalget (HSU). Styregruppen og som bestod af personer
fra HSU og afdelingen. Styregruppens rolle var mest af formel karakter,
sasom at pase overholdelse af tidsfrister, brug af penge mv. Derimod gik
styregruppen ikke ind og koordinerede aktiviteterne.

Det er Jgrgen Falck Larsens opfattelse, at styregruppen ikke skal have
nogen anden rolle med den sammensatning. “Hvis vi skal have en
styregruppe i “aktiv forstand”, sa skal det kun vere folk fra afdelingen.
HSU’s rolle skal sa vare at sikre, at midler bruges efter hensigten”, mener
han.
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Netop en mere koordinerende indsats havde arbejdsgruppen om
Medarbejdertilfredshed gerne set. Der var problemer med at afgrense
gruppens arbejdsopgaver og kompetence, det man kalder kommissoriet.
“Vi skulle have haft et mere tydeligt kommissorium og en styregruppe,
som kunne have styret det. Naste gang skal der planlegges og informeres
bedre. Det vil skabe mere motivation”, forklarer sygeplejerske Anette
Lundegaard.

HVAD VI L/ERTE AF PROJEKTET - GODE RAD TIL ANDRE:

For projektstart:

1) Det er vigtigt med et klart formal.
2) Det er vigtigt at afgrense opgaven.

Under projektet:

1) Det er godt at vaere ambitigs, - men det er ogsa en grgft! Malene
skal vaere realistiske. Det vigtigt ikke at sla for stort et brgd op.

2) Vigtigt at have regelmassige follow-up-mgder.

3) Der skal vare nogen til at “kgre den rgde trad igennem”.

4) Vigtigt, at hele personalet er godt informeret og, at der sker en
lgbende udmelding.

5) Succes ath@nger i hgj grad af deltagernes motivation. Vores emne
var oppe 1 tiden og var sp@ndende. Det er vigtigt med emner, der
kan begejstre.

6) Projektet skal indga som en del af det daglige arbejde. Det skal
vare en del af virkeligheden.

7) Det er vigtigt med en reel og realistisk tidshorisont.
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Projektbeskrivelse

1) Projekttitel:
Kvalitetsudvikling/sikring i forbindelse med mal- og
rammestyring.
Gennemfgrt 1 perioden: Januar 1995 - november 1995.

2) Formal:

Evaluering af effektivitet, patienttilfredshed og arbejdsklima

efter omlaegning af behandlingsformer pa gynaekologisk-

obstetrisk afdeling ved:

a) at male den opnaede effektivitetsforggelse ved omlegning af
visse principper for behandling af gyn®kologiske patienter,

b) at vurdere, om det faglige resultat ved de @ndrede
behandlingsprincipper fastholdes (evt. forbedres),

c¢) at udarbejde mal og metoder for en fremtidig Igbende

kvalitetsudvikling.
3) Deltagere:
Ca. 35 medarbejdere og 12 ledere.
4) OMU-bevilling:
100.000 kr.
5) Idé og tilblivelse:

Projektet er udformet og vedtaget i lokalsamarbejdsudvalget.

6) Beslutningsprocessen:
Foregik i lokalsamarbejdsudvalget.

7) Aktiviteter:
Det eksterne konsulentfirma holdt et indledningsseminar.
Derefter blev der formuleret 5 delprojekter. Omkring de 4
delprojekt blev der nedsat arbejdsgrupper:
Gruppe A: Ressourceudnyttelse.
Gruppe B: Faglig og servicemessig kvalitet.
Gruppe C: Patienttilfredshedsundersggelse.
Gruppe D: Medarbejdertilfredshed.
Delprojekt E: Fremtidig kvalitetsudvikling. Blev varetaget af
konsulentfirmaet.
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8)

9)

10)

1)

Styring:
Hovedsamarbejdsudvalget har nedsat en styregruppe. Hver
arbejdsgruppe var sammensat af ledere og medarbejdere.

Evaluering:
Hver arbejdsgruppe har rapporteret, og der foreligger en samlet
rapport “Rapport fra et kvalitetsudviklingsprojekt”.

Effekt og spredning:

Arbejdsgruppernes indsats gav bl.a. fglgende resultat:

B Der er udviklet modeller til kvalitetssikring for to
patientkategorier og den ngdvendige database er etableret og
afprgvet en metode til undersggelse af patienttilfredshed.

B Medarbejderundersggelsen viste, at medarbejderne ikke i
tilstrekkelig grad var informeret.

B Konsulentfirmaet udarbejdede en rapport med henblik pa et
mere permanent kvalitetssikringssystem.

Et par af arbejdsgrupperne udnytter erfaringerne i andre

arbejdsgrupper.

Kontaktperson: Adm. overlege Jgrgen Falck Larsen,
Amtssygehuset 1 Herlev, tlf. 4453-5330 + lokal 3681.
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KAPITEL 5

EVALUERING GIVER RESULTATER

Idéen til projektet opstod i Udviklings- og uddannelsesafdelingen, som er
en tvergaende stabsfunktion i forvaltningen. “Vi ville gerne lave noget for
de almindelige medarbejdere og gerne noget tvaerfagligt - bade
organisatorisk og uddannelsesmassigt. Noget, som kunne skabe rum for
refleksion, og samtidig ggre deltagerne mere ansvarlige for deres eget job”
forklarer uddannelseskonsulent Dorte Sylvestersen.

Formalet med projektet var at ggre deltagerne ansvarlige for deres eget job.
Ud fra overskriften “Hvad kan du ggre for at udvikle dig selv og din
arbejdsplads?” formulerede Udviklings- og uddannelsesafdelingen
sammen med en ekstern konsulent et opleg med fglgende elementer:

1) Overblik. Den enkelte medarbejder pa kurset skal udarbejde en liste
over sine erfaringer og kompetencer.

2) Handlingsplan for nyt arbejdsfelt. Den enkelte deltager skal finde
frem til et nyt arbejdsfelt, som vedkommende ikke 1 forvejen behersker.
Med udgangspunkt i en samtale med sin daglige leder, skal medarbejderen
derefter lave en handlingsplan for det nye arbejdsfelt.

I forbindelse med kurset fik deltagerne til opgave at afprgve
handlingsplanen i praksis pa deres daglige arbejdsplads. Med andre ord:
En gvelse i det, man med et fint ord kalder “selvledelse”, - evnen til pa
egen hand at tage beslutninger og fgre dem ud i livet.

Hvad fik medarbejderne ud af det?

Kirsten Ohmstede er assistent i Informatikkontoret. Hun deltog 1 det fgrste
kursus 1 februar og marts 1995.“Personligt synes jeg, at det var et
“luksuskursus”. Jeg har aldrig fgr veret pa et kursus, hvor det var
personen, der var i centrum”, forklarer hun.

“Det at skulle lave en erfaringsliste og en kompetenceprofil var utroligt
givtigt. Selvvardet fik et ordentligt 1¢ft. En anden god ting var den
blandede sammenszatning i grupperne. Pa kurset havde vi hjelp af en
konsulent udfra. Det var meget positivt. Ikke mindst fordi der ind imellem
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blev gaet tet pa det personlige. Kursusudbyttet er ikke noget, jeg bevidst
bruger i det daglige, men ubevidst bruger jeg det meget.”

Birthe Wind Hansen arbejder som varkstedsassistent pa Camillagarden,
som er et beskyttet vaerksted for fysisk-psykisk udviklingshemmede. Hun
var ligeledes med pa det fgrste kursus og er ogsa uforbeholden i sin
begejstring:

“Det har vaeret godt og burde vare obligatorisk for hele personalet.
Gennem det kursus finder man ud af, hvad det er, man gar og laver.
Samtidig med at man far trukket nogle helt nye ting frem, som man kan ga
hjem og arbejde videre med.

Samtalen med min leder gik meget godt, men var maske lidt forjaget. Der
skal minimum vere 1/2 time til den samtale. Men min handlingsplan er
blevet opfyldt. Jeg synes, planleggerne i det videre arbejde med kurset
skal sgrge for at holde fast i handlingsplanen med lederen. Mange gange
Igber det ud 1 sandet, hvis man ikke holder fast.”

Styregruppens rolle

Efter pilotkurset - det fgrste kursus - blev der nedsat en styregruppe til at
varetage det videre forlgb. Der blev lagt veegt pa, at gruppen bade skulle
rumme ledere og tidligere kursister. Lederne skulle med for at fa afklaret,
om projektet kunne fortsaette efter OMU, mens kursisterne skulle give
erfaringerne fra det fgrste kursus videre til styregruppen.

Kirsten Ormstede, der havde varet kursist pa pilotkurset, blev bedt om at
indtreede i gruppen. Hun giver fglgende rad til folk, der overvejer at ga ind
1 en styregruppe:

B F3 konkretiseret:
B hvad er min rolle?
B hvad skal der komme ud af det arbejde?
M hvad er tidsrammen?
W dvs. fa tydeliggjort hele kommissoriet.
B Hvem er malgruppen for gruppens arbejde?
B Tag bare fat, - arbejde i en styregruppe er noget, som giver dig selv
meget som person.

Styregruppen holdt sit fgrste mgde i juni 1995. Her indarbejdede man de
erfaringer, Fyns Amt havde gjort med pilotprojektet. Overvejelserne gik
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serligt pa, om det var den enkelte medarbejders personlige udvikling, eller
det var jobudvikling og organisationsudvikling, man fremover ville satse
pa. Man vedtog at prioritere jobudvikling i forhold til den enkeltes
personlige udvikling. Derudover betonede styregruppen
sammenk@dningen mellem leder og medarbejder. Det blev gjort til et krav,
at de to parter skal have planlagt og gennemfgrt deres samtale inden for
den f@rste halve snes dage efter kurset.

Uddannelseskonsulent Dorte Sylvestersen: “I Uddannelseskontoret laver vi
processer konstant, sa vi er vant til at lave styregrupper. Det er meget
vigtigt, nar man laver en styregruppe, at man ggr sig klart, hvad man vil
bruge den til. Skal styregruppen blot vare et formelt organ eller skal den
vere reelt styrende? Det er vigtigt at have medarbejdere med, som fgler
noget for arbejdspladsen og kan bidrage med noget”.

Omfattende evaluering

Fyns Amt har gjort en del ud af at fglge op pa deltagernes udbytte. Dette er
sket dels gennem en falles evaluering og dels gennem spgrgeskemaer til
hver enkelt deltager.

Uddannelseskonsulent Ole Hou Christensen har fulgt projektet fra start til
slut for at evaluere det. “Evalueringen viste et klart 1gft pa selvverdet”,
siger han. “Kurset har motiveret deltagerne til at bruge et
handlingsorienteret verktg)”.

Den 1. og 2. evaluering:

Kursisterne evaluerede kurset ved slutningen. Derefter sendte
Uddannelseskontoret 3 maneder efter kursets afslutning spgrgeskema til
savel medarbejdere som ledere. I dette spgrgeskema stilles bl.a. fglgende
spgrgsmal:

B “Taler [ mere med hinanden?”

B “Er din jobfunktion &ndret siden?”

B “Er du blevet mere bevidst om din egen arbejdssituation?”

B “Er dine medarbejdere blevet mere opmeaerksomme pa egne ressourcer?”
B “Har medarbejderen faet stgrre forstaelse for ledelsesfunktionen?”

B “Fik I lavet en handlingsplan?”

Den 3. og 4. evaluering:

Ogsa 9 maneder efter kurset (i november 1995) fulgte Udviklingskontoret
op med endnu et spgrgeskema. Umiddelbart efter denne maling blev der
holdt et halvdagsseminar for deltagerne pa pilotkurset. Her fik deltagerne
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tilbagemeldinger pa evalueringerne. Desuden var der mulighed for
tvaergaende erfaringsudveksling, og deltagerne blev motiveret til fortsat at
bruge vaerktgjerne (kompetenceplanen og handlingsplanen).

“Sadan et seminar fremmer implementeringen fantastisk”, siger Dorte
Sylvestersen. “Den tid og de penge er godt givet ud.”

Selvom der var gjort store anstrengelser for at evaluere det 1. kursusforlgb
og lzre af dette, sa fik det andet forlgb i efteraret 1995 darligere
evalueringer. Det hang sammen med, at man havde 5 deltagere med fra
samme institution, som medbragte interne problemer til kurset.

“Enten skal man vare en blandet gruppe - og dermed fri af sin hverdag -
eller ogsa skal man lave huskurser,” konstaterer Dorte Sylvestersen.

Hvad mener ledelsen?

Benthe Hjort Christiansen er Informationschef i Fyns Amt og dermed
Kirsten Ohmstedes chef. Hun tgver ikke med at rose kurset.

“Det, vi har kunnet marke efter kurserne, er en stgrre grad af
selvstendighed blandt de ansatte. De er blevet bevidste om, hvornar de
skal spgrge, og hvornar de ikke skal spgrge. Dertil udviser de en hgjere
grad af tillid og selvtillid end tidligere.

Jeg har kunnet marke en stgrre afklaring blandt de ansatte efter kurset. De
arbejder mere selvstendigt, og kender deres kompentence. Jeg kan roligt
anbefale kurset til kolleger. Det er et godt kursus for folk, som arbejder
selvstendigt med afgrensede opgaver. Men det skal vere nogen, som kan
og vil. Samtalerne mellem chefen og medarbejderen er en ngdvendig del;
det er en forts@ttelse af kurserne.”

Ogsa Poul Erik Klausen, der er institutionsleder pa Camillagarden, bakker
kurset varmt op. Poul Erik Klausen har ogsa veret med i styregruppen.

Projektet er lagt godt tilrette pa den made, at det er delt op i 2 x 2 dage. Det
er et af de kurser, jeg synes, der har varet stgrst udbytte af. Jeg har gennem
arene veret med til at bevilge mange penge til kurser, men set personalet
hurtigt miste gejsten med at omsatte det i praksis.

Det, som adskiller dette kursus fra andre, er
1) handlingsplanen og
2) “supervisionen” og dialog om projektet og
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3) det tveerfaglige.

“Hele personalet ville helt sikkert have gavn af at komme af sted”, mener
Poul Erik Klausen. “Tillidsrepresentanten var med pa det andet hold. Vi
har taget op i SU, at det i princippet er noget alle 20 ansatte skal pa.
Personalemgdet har ogsa sagt OK til idéen.”

Poul Erik Klausen kunne ogsa godt teenke sig selv at deltage i kurset, og
gerne sammen med personalet. “Jeg har selv veret pa lederkursus. De taler
altid om en varktgjskasse, men der er aldrig et stykke verktgj 1. Dette
kursus er godt, fordi der er en konkret opgave, deltagerne skal hjem og
lgse.”

Poul Erik Klausen opstiller fglgende krav til gode projekter:

B Indbydelsen skal formuleres, sa den kan forstas.

B Det er vigtigt, at der kommer mindst 2 af sted samtidigt, det styrker
opgavelgsningen.

B Det var en god oplevelse med internatkurset.

B Det er vigtigt med en lille pause i forlgbet f.eks. hvis de skal hjem og
ggre en hjemmeopgave ferdig.

B Man skal ikke sende dem af sted, hvis ikke man mener noget med det
bagefter.

HVAD VI LERTE AF PROJEKTET - GODE RAD TIL ANDRE:

Efter at OMU-bevillingen var brugt, har Fyns Amt fortsat med
kursusforlgbet, nu finansieret fra anden side. I gjeblikket er man i gang
med det 5. forlgb. Pa den baggrund giver de medvirkende fglgende rad:

For projektstart:

1) Man skal involvere mennesker, som er interesserede, - frem for
mennesker, som har en interessant position.

2) Man skal bruge en del energi pa sit formal - og sa klg pa. Hvis ikke
man har formalet klart, sa smuldrer det hele.

3) Det er vigtigt at satte sig nogle mal og milepale. Man skal kunne
stoppe op og se, hvad man har naet.
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4) Man skal passe pa ikke at sla for stort et projekt op. Det er en
harfin balance mellem “overkommelighed” og “synlighed”.

5) Uklare udmeldinger skaber frustrationer.

6) Det er vanskeligt at forstyrre institutioner, nar man ikke ved, om
projektet bliver til noget. Trovardigheden er i fare.

Under projektet:

1) Projekter krever knofedt - derfor er det vigtigt at holde fast.

2) Projektassistance/projektvejledning er ngdvendig. Nogle OMU-
projekter har haft brug for assistance, men har ikke kunnet fa det.
Nogle OMU-projekter er ikke gaet sa godt pga. en manglende
tovholder.

3) Vi ved med vores model ikke rigtigt, om medarbejder og leder er
kort fast. Det ville vaere nyttigt med en ad-hoc konsulenttjeneste.
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4)

5)

Det er vigtigt, at man giver kaffen og frokosten. Det har vi ikke
haft tradition for pa vores interne kurser, men det udsender et
statussignal og giver dermed et 1gft til selvvardet.

Vigtigt, at man giver tid til refleksion.

Efter projektet:

1)

2)

Man skal ggre sig klart, hvornar det ikke er et projekt langere.
Hvornar nedl@gger man et projekt?

Vi har maske varet for defensive til at gribe fat i chefer og
politikere for at forankre projektet. Vi skulle have afrapporteret
idégrundlaget bag pilotprojektet. Hvis vi skal forankre nedad, skal
vi ogsa forankre opad.

Projektbeskrivelse

1)

2)

3)

4)

8))

Projekttitel:
Jobudvikling gennem selvledelse
Gennemfgrt 1 perioden: Februar 1995 - november 1995.

Formal:

Udvikling af jobindhold gennem udvikling af stgrre
medarbejderansvar for

B udvikling af egen kompetence,

B opgavedefinering,

B opgavel@sning.

Deltagere:

36 medarbejdere og 18 ledere fra sygehusafdelinger,
handicapomradet, psykiatriinstitutioner, dggninstitutioner,
administrative funktioner samt kgkken- og portgrpersonale.

OMU-bevilling:
90.000 kr.

Idé og tilblivelse:
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6)

)

8)

9)

10)

11)

Projektet er udformet i Uddannelsesafdelingen i samspil med
en ekstern konsulent.

Beslutningsprocessen:

Projektet er indstillet af Koordinationsudvalget (gverste “SU-
organ”), som bestar af gkonomiudvalget og 7
organisationsreprasentanter.

Aktiviteter:
2 kurser 4 4 dage med tilhgrende opgave pa arbejdspladsen og
drgftelse med overordnede.

Styring:
Projektet har haft en styregruppe.

Evaluering:

Projektet er blevet fulgt fra fgrste fard. Der er foretaget
evaluering umiddelbart efter 1. Kursus, og deltagere og ledere
har efter ca. 3 og ca. 9 maneder udfyldt et spgrgeskema.
Desuden har deltagerne fra 1. kursus veret samlet 1/2 dag til
drgftelse af evalueringen.

Effekt og spredning:

Der er gennemfgrt 2 kurser for OMU-bevillingen. Siden er
kursusrekken forsat med anden finansiering. Man er nu 1 gang
med det 5. kursus.

Kontaktperson:
Uddannelseskonsulent Ole Hou Christensen,
Fyns Amt, tlf. 6615-4794 lokal 2710
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KAPITEL 6

SUCCES NAR PERSONALEPOLITIK OG PROJEKT GAR HAND |
HAND

Temadag med stor effekt

“V1 har @ndret stil fra “skrub af” til en mere overordnet seniorpolitik. Nu
hedder det fastholdelse i stedet for fratraedelse.” Sadan udlaegger
tillidsreprasentant Merete Andersen resultatet af den fgrste temadag for
seniormedarbejdere pa Aalborg Sygehus. En markant og meget konkret
holdningsandring, som ganske naturligt har gget interessen for senior-
debatten blandt sygehusets medarbejdere.

Aalborg Sygehus har siden gennemfgrt yderligere to senior-temadage for
egne midler og en tredje er under forberedelse. Temadagen er saledes et
eksempel pa, hvordan man med fa, men effektive midler kan samle en stor
medarbejdergruppe om at formulere et felles opleg til en personalepolitik.

Men det krever at de deltagende medarbejdere er engagerede i opgaven,
og at ledelse og samarbejdsudvalg er indstillet pa at lytte til de ansattes
gnsker. Man skal vare villig til at tage konsekvensen af temadagens
evaluering.

Alle forhold viste sig - i 1gbet af projektet - at vere til stede pa Aalborg
Sygehus.

Fra deres til vores projekt

Idéen til tema-dagen om seniorpolitik kom oprindelig fra oven i systemet.
Aalborg Sygehus havde faet vedtaget en personalepolitik, og som et led i
udmgntningen af denne politik fremkom Udviklings- og
uddannelsesfunktionen 1 april 1994 med idéen til en temadag om
seniorpolitik. I august 1994 blev man opmarksom pa muligheden for at
sgge OMU-puljen og sendte en projektansggning til amtets
personalekontor.

Senere pa aret blev sygehusets Hovedsamarbejdsudvalg (HSU) inddraget i
arbejdet med tema-dagen. Under navnet “Arbejdsgruppen for
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konkretisering af seniorpolitikken” nedsatte HSU en projektgruppe
bestaende af tre medarbejderreprasentanter og tre ledere fra HSU samt
personalechefen og en sekreter. Dermed fik medarbejdersiden indflydelse
pa projektet. “Projektet gik i den periode fra at veere deres idé til at vere
vores idé”, siger Inge Bstergaard, tillidsreprasentant for laboranterne og
nastformand 1 HSU.

Temadagen skabte sammenhold

Alle ansatte i 57-ars alderen blev indbudet til den fgrste temadag, som fandt
sted 1 november 1994. Sygehuset havde forinden henstillet til
afdelingslederne, at de gav medarbejderne lov at deltage. Den enkelte
afdeling skulle selv betale medarbejderens lgn, men der viste sig at vaere
stor forstaelse i afdelingerne for, at folk skulle af sted. Selve kursusdelen
var gratis. Interessen for at deltage var stor. En del af de tilmeldte var dog
enten for gamle eller for unge. Ca. 3/4 af den potentielle gruppe deltog.

Merete Andersen er fellestillidsreprasentant for sygehjelperne og HSU-
medlem. Hun er ikke i tvivl om, hvad hun sarligt vil fremheve ved
temadagen. “En af de ting, der var rigtigt godt var, at det var alle
personalegrupper, der deltog. Det var med til at skabe fellesskab. De
nederste i hierarkiet fgler sig nok nederst til daglig, men pa denne dag fgler
man, at man er lige og har noget felles.”

Inge @stergaard fra HSU er enig i dette synspunkt. “Den administrerende
overlage, som var med i arbejdsgruppen og pa temadagen, fik en helt
anden opfattelse af arbejdet 1 huset.”

“En anden sidegevinst var, at vi fik skabt en forstaelse i HSU for
seniorpolitikken, fordi vi var med pa temadagen”, tilfgjer Merete
Andersen. “Projektet har varet med til at skabe en holdningsandring. Det
har haft stor betydning, at det var tverfagligt. Samvaret har endret pa de
ansattes opfattelse af hinanden. De er gaet tilbage i afdelingerne og har
snakket videre om temadagen. Det har vi blandt andet kunnet marke pa de
mange reaktionerne, vi og tillidsrepreesentanterne har faet fra folk, der var
kede af, at de ikke matte komme med.”

Konkrete resultater af tema-dagene
Set i bakspejlet ma temadagene betragtes som en gevinst for de @ldre

medarbejdere. Men sadan tegnede billedet sig ikke i starten. Til den fgrste
temadag var oplagget tilrettelagt ud fra sygehusets oprindelige
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seniorpolitik, hvilket faldt en del medarbejdere for brystet. De opfattede
udspillet som en opfordring til at ga af hurtigst muligt. Men det blev
@ndret. Evalueringen af temadagen, som blev fulgt ngje af
“Arbejdsgruppen for konkretisering af seniorpolitikken™, satte en
udvikling 1 gang inden for personalepolitikken. Nu handler det f@rst og
fremmest om at fastholde seniormedarbejdere.

“Arbejdet med at konkretisere seniorpolitikken betgd blandt andet, at vi
har @ndret stil fra “skrub af” til en mere overordnet politik. Samtidig er
malgruppen @ndret fra 57 ar til 55 ar,” forteller Merete Andersen.
“Effekten har varet stor. Nu hedder det fastholdelse, ikke fratraedelse. Det
har gennemsyret temadagen og personalepolitikken. Vi har faet en meget
engageret arbejdsgruppe pa baggrund af vores felles oplevelser. Det var
rart at vi var sa engagerede alle sammen. Dertil har det varet meget
positivt, at medarbejderne kom med og lgftede sammen med
Uddannelsesfunktionen.”

Uddannelsesleder Jens Kj@r-Rasmussen supplerer: “Temadagen gav nogle
verdifulde indspark til en proces, der allerede var i gang. Og den har
naturligvis ogsa haft en effekt i forhold til den proces, der er forlgbet siden.
Vi har fastholdt temadagen som et vigtigt led i konkretiseringen af
seniorpolitikken og fastholdt Lokalsamarbejdsudvalget som centrale
aktgrer ogsa for denne del af personalepolitikken. Det drejer sig om at
flytte holdninger - fleksibilitet. Erfaringerne viser, hvor vigtigt det er at
evaluere - 1 hvert fald fgrste gang, man laver en temadag.”

Béade Uddannelsesfunktionen og HSU har evalueret temadagen indgaende.
Et synligt resultat heraf er, at sygehuset har &ndret sin seniorpolitik, og at
temadagene fortsatter som et tilbud til medarbejdere i 55-ars alderen.

HVAD VI LARTE AF PROJEKTET - GODE RAD TIL ANDRE:

For projektstart:

1) Ledelsen kan sikkert lave et opleeg pa 1/2 dag, men hvis man vil
have medarbejderindflydelse, krever det tid. Det er ikke lederens
opgave at skrive projektansggningen, men at involvere
medarbejderne. En foruds@tning for at fgle ansvar er at vere
inddraget.
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2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)

Det er godt, hvis projektet er overskueligt og at det er bearbejdet
helt ned til detaljen. Det skal formuleres pa dansk, sa alle
personalegrupper kan forsta det. Det kreever tid - ikke bare 14
dage!

Man far folk til at patage sig ansvar, hvis man etablerer en dialog,
hvor alle er ligevaerdige.

Man skal ikke bare diskutere, men ogsa retten til at vaere med til at
treeffe beslutninger er vigtig.

Det er vigtigt, at alle ved, under hvilke foruds@tninger man kan
sgge projektmidler. Man skal vere pa forkant, og vide, hvornar
udmeldinger om projektmidler kommer fra de bevilgende
myndigheder.

For den, der aldrig har veret inde i det fgr, krever det tid.
Grundleggende er det et spgrgsmal om at teenke processen
igennem. Derfor er det vigtigt at man har en ressourcefunktion - for
eksempel en uddannelseskonsulent - som man kan treekke pa.

Det er vigtigt, at projektet er konkret, og man kan se
overskueligheden i det.

Det er vigtigt, at man allerede ved opstart af projektet ogsa tenker
implementeringen ind. Man skal sikre, at et projekt har opbakning
opadtil (ledelsen) og opbakning nedadtil (medarbejderne).
Forankringen skal ske ned gennem organisationen.

Vigtigt at en organisation synes, det er noget man har brug for.

Side 44



Konsulentfirma H.C. Ralking: Nér projekter lykkes

Under projektet:

1)

2)

Det vigtigste er, at det er et overskueligt projekt, at man
kan se formalet med det, og at alle fgler ansvar for det.
Det er ogsa vigtigt, at man er sammen om det.

Pa nogle omrader athaenger ansvarsfglelsen hos
medarbejderne meget af, hvordan man bliver ledet. Her er
store forskelle afdelingerne imellem pa Aalborg Sygehus.

Efter projektet:

1) Det er vigtigt, at der ogsa er ressourcer til at fglge
politikken op f.eks. med fratredelsesordninger mv. Hvis
vi siger “I kan Igse det via udviklingssamtaler” - sa skal
det kunne lade sig ggre.

2) Projektarbejde kan vare mange ting, men tvarfaglighed er
vigtigt for at projektet kan bares igennem. Hvis man for
alvor skal flytte noget pa et sygehus, skal det ske
tverfagligt. En vigtig lektie i projektarbejde er ikke at lade
sig sla ud af fejltrin, men lere af dem som vi gjorde af 1.
temadag.

Projektbeskrivelse

1) Projekttitel:
Temadag for seniormedarbejdere.
Gennemfgrt i november 1994

2) Projektets formal:
“- at ansatte medarbejdere far mulighed for overvejelser
angaende forbliven eller at stoppe pa job,
- at inspirere medarbejdere til at forberede fratreeden fra
arbejdsmarkedet,
- at medvirke til at medarbejderne far mulighed for at treffe
beslutningen pa afklaret grundlag.”

3) Deltagere:
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4)

5)

6)

)

8)

9)

32 medarbejdere og 5 ledere.

OMU-bevilling:
25.000 kr.

Idé og tilblivelse:
Temadagen er udviklet i personalekontorets uddannelsesafsnit,
Aalborg Sygehus.

Beslutningsprocessen:
Sygehusledelsen.

Aktiviteter:
En temadag for medarbejdere omkring de 57 ar.

Styring:
Sygehusledelsen og Hovedsamarbejdsudvalget.

Evaluering:

Temadagen er evalueret af “Arbejdsgruppen for konkretisering
af seniorpolitikken”, som har justeret det videre forlgb.
Udarbejdelsen af den konkrete seniorpolitik er uathengig af
OMU-midlerne.
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10) Effekt og spredning:
Temadagen er fortsat efter OMU-bevilling. Der har nu varet
atholdt i alt 3 temadage. Yderligere én er planlagt.

11) Kontaktperson:
Uddannelseskonsulent Elin Kjer,
Aalborg Sygehus, tlf. 9932-2038.

Side 47



Konsulentfirma H.C. Ralking: Nér projekter lykkes

KAPITEL 7

NAR ANDRE LYTTER

Succes med startproblemer

Udviklingsprojektet for VUC Vendsyssel Vest er et eksempel pa et forlgb,
der endte med at blive vellykket trods mange problemer og frustrationer i
starten. Beslutninger under tidspres samt uklar information om projektets
indhold, omfang og formal skabte pa et tidspunkt stor utilfredshed blandt
deltagerne. Konsekvensen blev, at styregruppen valgte at afskedige den
eksterne konsulent for derefter selv at overtage ledelsen af projektet.

Det skulle vise sig at vaere en frugtbar beslutning. Projektet udviklede sig
til en succes, der kulminerede med en velbesggt konference, hvor
deltagerne fik lejlighed til at videregive deres oplevelser og erfaringer til
300 medarbejdere og ledere fra VUC i hele Nordjyllands Amt.

ET PROJEKT BLIVER TIL
Tidspres skabte forvirring

“V1i fik projektet tilbudt via Hovedsamarbejdsudvalget (HSU) som et tilbud
om at udvikle arbejdspladsen”, erindrer adjunkt Jens Johan Christensen.
“Projektet var udarbejdet af en ekstern konsulent pa baggrund af et opleg,
som forvaltningen havde lavet. Det var altsa en “pakkelgsning”, hvor vi
bade skulle acceptere projektet og konsulenten.”

Der var meget kort tid til at beslutte sig. Den 4. marts 1995 kom materialet
fra HSU, den 28. marts fremsendte VUC sin ansggning via
Samarbejdsudvalget (SU). Den 5. april kom der positivt svar fra HSU. Det
foregik alt sammen sa hurtigt, at alle maske ikke helt ndede at blive klar
over, hvad projektet indebar - hvad det var, man havde sagt ja til. Men
maske var vi mest usikre pa, hvad det indebar med hensyn til forbrug af
arbejdstimer”.
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Lektor Lene Eriksen, formand for Pedagogisk Rad og medlem af SU
supplerer: “Der blev holdt et introduktionsmgde med konsulenten. Forud
havde stemningen varet mere negativ end positiv. Men konsulenten
“solgte” projektet. Hun overbeviste os om, at det kunne vere til vores egen
fordel. Ellers var det nappe blevet til noget.

Arbejdsindsatsen var forskrekkende stor. Vi synes generelt, at vi har nok
at se til i det daglige. Det lykkedes dog konsulenten at overbevise os om, at
det ikke var et feerdigt projekt, hun kom med. Vi kunne selv pavirke det.”

Klar beslutning

Ser man bort fra tidspresset, er der dog bred enighed om, at projektet -
formelt set - blev vedtaget pa et fornuftig grundlag. Forstander Lars
Jacobsen forklarer om beslutningsprocessen: “Da vi fik tilbuddet, tog vi
det op i SU og derefter pa et personalemgde, hvor konsulenten fremlagde
projektet. Pa SU-mgdet var der enighed om, at vi skulle ga ind i det. Pa
personalemgdet var der ca. 90% opbakning.”

Medarbejderne er enige i, at det er den rigtige made at vedtage projekter
pa. Alle skal orienteres og have mulighed for give deres besyv med. |
modsat fald er der fare for, at projektet bliver undermineret inden det
kommer i gang.

Sekreter Grethe Just Andersen: “Vi i1 HK-gruppen (den teknisk
administrative gruppe) var ogsa med i beslutningerne og senere i
arbejdsgrupperne. Blandt HK'erne har vi ofte talt om de mange ting, vi
mente kunne ggres bedre pa vores arbejdsplads. Og for at give vores
holdninger stgrre gennemslagskraft var vi ret bevidste om, at vi skulle
fordele os i arbejdsgrupperne.”

PROJEKTETS FASER

Selve projektet startede med to undersggelser:

B Det omkringliggende samfunds holdning til VUC. Deltagerne skulle
kontakte og udspgrge virksomheder og privatpersoner i lokalomradet.

B En profilundersggelse af medarbejdernes egne ressourcer, deres
holdninger og vardier. Gennem udfyldelse af et spgrgeskema skulle
deltagerne blandt andet ggre rede for deres forventninger til fremtiden.
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Undersggelsen af det omkringliggende samfunds holdninger til VUC
foregik uden problemer. Det samme kan ikke siges om profilundersggelsen
af deltagerne selv. Mange fglte, at spgrgsmalene i skemaet gik for taet pa
den enkeltes arbejdssituation. Undersggelsen blev modtaget negativt, som
en provokation - ikke mindst fordi, skemaet skulle underskrives.

En del af utilfredsheden med spgrgeskemaerne skyldes i fglge souschef
Poul Wilhelmsen maden, de blev fremlagt pa. Oplaegget var ikke klart nok.
“Det er meget vigtigt med et praecist og godt oplaeg”, forklarer han. “Nogle
af deltagerne var bergringsangste. Usikre. Hvad er nu dette for noget,
spurgte de. Hvad skal det bruges til? Hvilke konsekvenser far det for mig?
Hvad er konsulentens rolle?”.

Resultatet af undersggelsen blev fremlagt af konsulenten pa
personalemgdet 1 august. Medarbejderne synes ikke rigtigt, resultatet
kunne bruges til noget.

Men heri er forstander Lars Jacobsen ikke enig. “Jeg synes, vi helt klart fik
noget ud af denne undersggelse. I arbejdet med undersggelsen var der store
forskelle pa konsulentens og vores forventninger til hinanden. Men nar det
er sagt, synes jeg ogsa, at folk overreagerede. Der var mange
forsvarsmekanismer, og jeg synes kritikken skgd over malet. Men vi ma
tage det pa vores kappe i styregruppen og lere af det.”

August/september var et meget kritisk tidspunkt i projektet. Iser HF-
lererne var utilfredse. “Problemet med disse spgrgeskemaer var, at vi ikke
rigtigt kunne se, hvad de skulle bruges til,” siger Vibe Kruse Schmidt.
“Efter diskussionen om spgrgeskemaerne lod man dem ligge i en periode.”

Resultatet blev, at styregruppen ikke fandt, at samarbejdet med
konsulenten kunne fortsatte, sa fra 1. september overtog styregruppen
fuldt og helt projektet.

Fremtidsvarksted gav god stemning

Den fgrste aktivitet under styregruppens ledelse var et Fremtidsvearksted.
Det foregik 15. - 16. september som internat pa Sletten Strand. Her deltog
hele det fuldtidsansatte personale, i alt ca. 50 personer, under vejledning af
en verkfgrer.
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I Fremtidsverkstedet skulle deltagerne beskaftige sig med fremtiden for
deres arbejdsplads i1 fglgende tre faser:

B Kritikfasen. De negative ting ved arbejdspladsen. Store og sma
problemer og hindringer i det daglige arbejde.

B (Onskefasen. Medarbejdernes drgm om den optimale arbejdsplads - uden
hensyn til gkonomi og fysiske rammer.

B Realiseringsfasen. Kombination af kritik- og visionsfasen. Hvordan man
kan ggre tingene bedre inden for de givne rammer.

“Indholdsmassigt og procesmassigt var det godt. Den gode stemning blev
genoprettet. Vi fik nedsat grupper efter interesse. Ikke alle - maske
halvdelen - havde lyst. Den manglende lyst skyldes bl.a. arbejdspresset -
mgder pa ubekvemme tidspunkter, transport mv. Jeg tror dog ikke nogen
serigst overvejede at sige fra,” husker lektor Lene Eriksen.

Diskussionerne resulterede i, at der blev nedsat 8 grupper, som skulle
arbejde videre med fglgende emner:

B Ny VUC-profil, identitet og fellespedagogik.
B Kursusafdelingen.

B Den hele medarbejder.

B EDB og kommunikation.

B VUC med kursistgjne.

B Intern kommunikation.

B De fysiske rammer her og nu.

B Sociale og kulturelle aktiviteter for kursister.

Alle 50 deltagere var med i en gruppe - nogle var med i flere. Man valgte
sig ind efter interesse.

“Fremtidsverkstedet var en af de bedste sammenkomster, vi nogensinde
har haft,” erindrer Grethe Just Andersen. Og adjunkt Lars Lyng er enig.
“Fremtidsverkstedet var enormt positivt. Kritikfasen var ikke sa
fremherskende som realiseringsfasen. I grupperne kunne man pleje sine
s@rinteresser, som f.eks. pedagogik og ansvar for egen lering. Vi tog
udgangspunkt i amtets krav til VUC. Det resulterede i et forslag til ny
organisation: En afdeling for intro-kurser, en mellemafdeling og en “ud af
huset”-afdeling.”

En enkelt af arbejdsgrupperne havde problemer med indsatsen. En stor
gruppe bestod fortrinsvis af folk, som var skeptiske.
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Som en konsekvens heraf understreger adjunkt Vibe Kruse Schmidt, at
man bgr tilstrebe sma, effektive arbejdsgrupper. For at fa noget givtigt ud
af arbejdet ma man lade de skeptiske ga. Deltagerne skal have meldt sig
frivilligt, dvs. de skal pa forhand vere interesseret i at deltage.

De 5. december atholdt VUC midtvejsevaluering. Her skulle grupperne
aflevere en midtvejsstatus til styregruppen. Det var den eneste gang, man
forlangte en formel tilbagemelding. Grupperne spurgte i ny og na
styregruppen om praktiske ting, sasom kravene til den afsluttende
afrapportering. Men ellers passede grupperne sig selv.

SET I BAKSPEJLET
Styregruppens arbejde

Ved projektets start blev nedsat en styregruppe bestaende af 1 TAP’er, 2
HF lzrere, 2 AVU larere og forstanderen.. Det viste sig at vare en
fornuftig disposition, idet gruppen hurtigt fik travlt med af afklare et par
patrengende problemer:

B Honorering af deltagerne under projektet. Mange medarbejdere ville kun
deltage i projektet under forudsatning af at fa betaling for deres
tidsforbrug. Styregruppen besluttede sig for at imgdekomme deltagernes
krav. VUC har kalkuleret med, at der til det samlede projekt er anvendt
ca. 1.000 arbejdstimer. Projektet har alt i alt kostet ca. 250.000 kr.,
hvoraf OMU-bevillingen udggr kr. 100.000.

B Selve konceptets udformning og praktiske gennemfgrelse. Den eksterne
konsulent havde pa forhand udarbejdet et feerdigt koncept, hvori ikke
mindst spgrgeskema-delen skabte utilfredshed blandt deltagerne. Mange
fglte sig gaet for neer pa spgrgsmalet om deres personlige
fremtidsplaner.

Forstander Lars Jacobsen erkender, at det nok manglede i
projektbeskrivelsen fra starten, at folk skulle involveres pa denne made.

Medarbejderne er meget enige i denne tolkning.

“Mange fglte noget blev trukket ned over hovedet pa dem. Vi tog ved lere
af dette. Alle er ngdt til at blive hgrt pa et eller andet stadie. Alle synes, det
lgd spendende, men oplevede starten som lukket. Det gav gnidninger,”
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forteeller adjunkt Vibe Kruse Schmidt, der selv har vaeret medlem af
styregruppen.

Jens Johan Christensen tgver ikke med at fremhave dette som en af de
vigtigste ting, man har lert. “Det er en central pointe fra dette projekt, at
det er medarbejderne 1 den enkelte institution, som skal vere med til at
formulere projektet. Oplegget skal vare mere frit. Konsulenten havde for
mange bindinger, fordi hun selv havde udarbejdet projektet.” Og Grethe
Just Andersen er helt enig “Jeg synes ogsa, vi har begaet en fejl med dette.
Det er ikke muligt for en konsulent at styre sa stort et projekt.”

Bade forstander og medarbejdere er enige i konklusionen. Det er bedre
selv at udarbejde et projekt, - dog gerne med konsulentstgtte. Derefter bgr
man have frit konsulentvalg. Men bade styregruppe og medarbejdere kom
styrkede ud af denne krise. Medarbejderne fglte, der var god struktur pa
projektet fremover. Styregruppen lerte, at den ikke havde sat sig godt nok
ind 1 det opleg, der kom fra konsulenten. “Fremover vil vi vare mere
kritiske, for vi skal videregive noget til en forsamling,” lyder det
samstemmende.

EVALUERING OG RESULTATER

Medarbejdere og ledelse er ikke i tvivl om, at projektet har sat sig varige
spor. Noget er blevet sat i gang undervejs. Andet er blevet kortlagt, som
f.eks. de fysiske rammer. Den tid, grupperne har vaeret sammen, har varet
givtig. Der er blevet lanceret mange idéer.

Projektet har ogsa bidraget til at fglge op pa amtets intentioner: At fange
eleverne, der hvor de er, f.eks. med introduktionskurser. VUC har blandt
andet lavet verksteder, hvor de studerende kan lere studieteknik,
eksamenstrening mv. Lererne oplever det som spandende, at de har
mange jern i ilden. Derfor er det ogsa vigtigt med en anden organisation,
som er mere overskuelig. Lererrollen pa VUC er blevet mere
“mangerettet”.

Bedre samarbejde

“Jeg synes projektet har varet utroligt godt for skolen og for samarbejdet,”
siger Vibe Kruse Schmidt. “Det bedste har varet, at man har lert sine
kolleger at kende. Vi er sa spredt i det daglige. Og sa at vi har arbejdet pa
tveers af faggrupper - undervisere, pedel, HK’ere. Det er meget positivt, at
vi har fundet nogen ting, som vi vil arbejde videre med. Vi har faet dem
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belyst, og sa tager vi fat pa det. Det har helt klart sat noget i gang. Vi har
faet et bedre sammenhold pa arbejdspladsen og nemmere ved at
samarbejde.”

Ogsa HK-gruppen er enig i, at projektet har sat sig varige spor. Grethe Just
Andersen resumerer det saledes: “Det er mange ting, vi har sat i gang. Det
blev ligesom lovligt inden for OMU at prgve nogle ting af. Vi vari en
forsggsperiode, hvor vi kunne prgve af eller skrotte. Det blev legalt at
prove noget nyt. Udtrykket “det kan ikke lade sig ggre” blev skrottet. Vi
prgvede bade kulturelle og sociale arrangementer.”

Professionel profil

Men projektet har ogsa sat sig mere synlige spor. Et af disse er, at
Kursusafdelingen har faet en klar organisatorisk profil. Kursusafdelingen
leverer kurser ud af huset, dvs. indtegtsdekket virksomhed.

“Vi fremtreder nu mere professionelt,” siger souschef Poul Wilhelmsen.
“Kunderne skal kun henvende sig et sted og far sa klar besked med det
samme. Det er en smartere struktur overfor brugerne. Og brugerne er godt
tilfreds med, at de ved, der er nogen bestemte personer pa bestemte
tidspunkter, der kan treffes. Vi kan se, det vokser hele tiden. Det er jo nyt
for os at tenke 1 financielle baner, men 10 menneskers levebrgd er faktisk
ath@ngig af den afdeling.”

Et godt projekt skal ogsa formidles til andre

Det stod 1 projektoplagget fra starten, at det skulle formidles til alle VUC-
medarbejdere i Nordjylland, forvaltningen og Centerradene (VUC’s
bestyrelser). Dette foregik pa en konference pa Vendelbohus d. 20. marts
1996. Cirka 300 var mgdt op til konferencen, og de fik alle en spe&ndende
dag. Ikke mindst medarbejderne fra VUC Vendsyssel Vest.

“Det var en fantastisk dag. Det er en rigtig god oplevelse, at andre lytter til
de projekterfaringer, man har. Det giver selvverd, at andre interesserer sig
for det projekt, man selv har gennemfogrt,” siger forstander Lars Jacobsen.

Styregruppen havde planlagt, hvordan arbejdsgrupperne skulle rapportere.
“Vi hgrte kun positiv kritik af den dag,” siger Grethe Just Andersen. Jens
Johan Christensen supplerer: “Det skyldes nok ogsa work-shop-idéen. Vi
havde bedt deltagerne valge sig ind. Grupperne skulle pa en interessant
made prasentere deres resultater.”
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“Det var spa&ndende, det vi lavede og skrev. Vi prasenterede det for andre
VUC’ere, men det var rgerligt, at vi ikke naede at prasentere det for
hinanden inden konferencen. Vi fik ikke en ordentlig diskussion af, hvad
der kan komme ud af OMU,” mener adjunkt Lars Lyng.

Den interne evaluering

Den 19. april 1996 holdt VUC Vendsyssel Vest en intern evaluering, hvor
det hele blev rundet af. Styregruppen var meget i tvivl om, hvordan man
skulle lave den. Det skulle ikke kun vare et arrangement, som foregik 1
plenum. Det endte med, at man sammensatte nogle grupper pa tvers af
arbejdsgrupperne. Disse grupper fik sa nogle udsagn af typen “Projektet
har i hgj grad levet op til mine forventninger.”

Gennem drgftelsen af disse udsagn blev der sa mulighed for en
bearbejdning af erfaringerne. En anden del af evalueringen bestod af
fremtidsvisioner. Den del af arrangementet sammenfatter styregruppen
med udtrykket, at “vi nu opfatter os som en Lada med Volvomotor”.

HVAD VI L/AERTE AF PROJEKTET - GODE RAD TIL ANDRE:

For projektstart:

1) Der skal vere tid til at diskutere projektet igennem, inden man
sgger. Vi havde meget kort frist.

2) Man skal selv formulere projektet. Beslutningsprocessen er vigtig.
Man skal vere helt klar over, hvad det er, man vil, inden man gar i
gang. Der skal vere mulighed for at overveje, hvad man vil, og
hvordan man vil strukturere det. Passer mal og midler sammen?

3) Det er vigtigt fra starten at knytte en ekstern konsulent til
projektet, men det skal vare en, som er professionel og f.eks. kan
ga ind og provokere.

4) Der skal vare sa hgj en grad af lyst og frivillighed som muligt. Vi
vil advare mod at sige ja, hvis man ikke har lyst.
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5)

Man skal teenke pa, at projekter nemt svulmer op. De tager langere
tid, end man tror. Man skal begrense sig fra starten.

Under projektet:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

)

Man skal hele tiden fa folk med, selge idéen. Prgve at engagere
folk. Det er vigtigt at forklare folk, hvad det handler om. Sgrg for at
have ildsjele med blandt medarbejderne, sa det ikke er ledelsen,
der skal treekke det igennem.

Ver aben. Det er vigtigt, at alle er informeret.

Man skal have betingelserne klarlagt og pa plads. Det gelder
gkonomisk, arbejdsmassigt osv.

Projektet skal omfatte hele arbejdspladsen. Der skal vere felles
billeddannelse og bred accept.

Det er fint med eksterne iagttagere knyttet til projektet. For
eksempel fra universitetet.

Det er svert at mgdes i dagligdagen pa grund af praktiske forhold.
Men det er vaesentligt med fred og ro til sadanne opgaver. Riv en
dag ud af kalenderen, og sgrg for fred.

Det er en god idé at starte med et fremtidsverksted. Det skaber
felles interesse. Vigtigt, at hver enkelt medarbejder kommer ind og
arbejder med det, de gerne vil.

Ved projektets afslutning:

1)

2)

3)

Det er vigtigt med en ordentlig diskussion af grupperesultaterne -
hvad kan vi bygge videre pa?

Folk var meget tilfredse med den pedagogiske dag pa
Vendelbohus. Folk var gejlet op. Det var sjovt og spendende. Det
var udfordrende og meget tilfredsstillende.

Man skal virkelig tenke pa, hvad man vil prioritere pa denne
arbejdsplads. Vi spredte os alt for meget. Vi har veret for gode til
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4)

at selge dette projekt i stedet for at vaere @rlige. Projekter lykkes
ikke altid. Man skal vere mere @rlig - ogsa om de ting, som ikke
lykkes. Ellers kan man ikke bruge det til noget fremadrettet. Man
skal ikke fortrenge de darlige erfaringer. De skal ogsa bruges til
noget fornuftigt.

Prgv det - man vil ikke fortryde det, hvis disse foruds@tninger er i
orden.
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Projektbeskrivelse

1)

2)

3)

4)

5)

6)

)

8)

9)

Projekttitel:
Udvikling med kvalitet - er det ogsa mit ansvar?
Gennemfgrt 1 perioden marts 1995 - april 1996.

Projektets formal:

“At klarlegge VUCs rolle og identitet i en omskiftelig tid med
stadig nye krav til VUCs virke. Desuden at fa belyst VUC som
en organisation/organisme og fa blotlagt eventuelle ressourcer
blandt medarbejderne til gavn for en fortlgbende
udviklingsproces.

Der legges vaegt pa en sammenkitning pa tvers af
personalegrupperne, og herigennem at skabe de bedst mulige
vilkar for den enkelte kursists faglige og personlige udbytte.”

Deltagere:
Ca. 70 medarbejdere og 4 ledere.

OMU-bevilling:
100.000 kr.

Idé og tilblivelse:
Projektet er blevet udarbejdet i amtet, derefter prasenteret for
VUC.

Beslutningsprocessen:
Forelagt i SU og pa personalemgde. Besluttet begge steder.

Aktiviteter:
Personalemgder, seminar og 8 projektgrupper.

Styring:
Styregruppe bestaende af 1 TAP’er, 2 HF lerere, 2 AVU lerere
og forstanderen.

Evaluering:
Der foreligger en skriftlig evalueringsrapport (ca. 100 sider).
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10)

11)

Effekt og spredning:

Projektet har affgdt vedvarende @ndringer pa VUC.

Der har veret aftholdt en konference for alle VUC-lrere i
Nordjyllands amt, hvor projektets erfaringer er formidlet.

Kontaktperson: Forstander Lars Jacobsen,
VUC Vendsyssel Vest, tIf. 9892-6988.
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KAPITEL 8

FRA PROJEKTIDE TIL EVALUERING

10 punktsprogrammet, der forer jer gennem et projekt.

At udvikle, gennemfgre og afslutte et projekt krever, ligesom andet
kvalificeret arbejde, nogle specielle kvalifikationer. Har man prgvet det
nogle gange, er det ikke sa svert. Et vellykket projekt kraver god
planlegning, styring, samarbejde, involvering af deltagerne samt
evaluering og formidling af resultaterne. Resultaterne kommer ikke af sig
selv. Vellykkede resultater krever ngje overvejelser. I dette kapitel peger
vi pa nogle omrader, hvor det er serligt vigtigt at veere opmarksom.
Erfaringerne fra andre projekter viser, at dette er de kritiske succesfaktorer.

Ingen kan pa forhand garantere, at et projekt bliver en succes. Et projekt
involverer mange mennesker og gar maske pa tvers af tidligere
arbejdsmader. Derfor kan der vaere mange arsager til, at projekter ikke
lykkes. Nogle projektdeltagere har maske “breendt fingrene” og siger til sig
selv “aldrig mere”. Men den indstilling er der ingen grund til at holde fast
ved. Projekter kan vere udfordrende, spendende, berigende, og frem for
alt, udviklende for de personer og den organisation, der er involveret.

Tag et grundigt kig pa de 10 punkter nedenfor. Hvis du har darlige
erfaringer med projekter, er der sa ikke et eller flere af punkterne, der
springer i gjnene som forklarende arsag? De 10 punkter bygger pa
erfaringer fra andre projekter og vil derfor vaere en god hjelp til, at dit
projekt lykkes. Projekter, som bliver en succes, smitter af pa
arbejdspladsens made at fungere pa. De giver langvarige resultater, bade
pa det personlige plan og pa organisationsplan.

Punkt 1: Fra idé til projektplan

Hvordan kommer man i gang med et projekt pa arbejdspladsen? Nogle
projekter starter med en “pakkelgsning”, det vil sige et ferdigtudarbejdet
forslag til, hvordan et projekt kan forlgbe. Det gar godt i nogle tilfelde, i
andre tilfelde ggr det ikke.
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Hvis det drejer sig om et kursusforlgb, kan det vare en god lgsning. Hvis
der er tale om et organisationsudviklingsprojekt, det vil sige et projekt,
som involverer arbejdspladsens samarbejdsformer, arbejdsgange,
ledelsesformer mv., sa viser erfaringen, at “pakkelgsninger” ofte Igber ind i
kriser undervejs. Det sker, fordi feerdige koncepter ikke i tilstreekkelig grad
tager hensyn til arbejdspladsens specielle situation eller medarbejdernes
gnsker og behov. Det betyder ikke, at man ngdvendigvis skal starte forfra
hver gang, man skal formulere et projekt. Ofte ligger der gode forslag til
overvejelse. Bearbejd dem, find ud af, hvad I selv mener og hvad I synes, I
har brug for.

Jeres egen formuleringsfase skal dels sikre, at projektet bliver pa jeres
premisser, dels at alle involverede fuldt ud forstar, hvad projektet far ud
pa. Det kan vaere udmarket at bruge en konsulent i denne fase. En ekstern
sparringspartner kan vere god til at provokere, og hjelpe jer med ideer.
Men bemerk, der er forskel pa en konsulent, der er sparringspartner pa
jeres premisser, og en konsulent, som vil s@lge sit eget koncept.

I idéfasen er tid ngdvendigt. Det er ofte et problem, fordi der er korte
ansggningsfrister. Men man ma huske, at et projekts succes star og falder
med medarbejdernes forstaelse og accept. Det kraver tid til overvejelse og
reflektion. Man kan ikke give generelle retningsliner for, hvor meget tid
det kraever. Ting bliver jo ogsa kun ferdige, hvis der er en dead-line. Men
det er vigtigt, at de forskellige interessenter (medarbejdere, ledelse m.fl.)
har tid til overvejelse, fgr en beslutning traeffes.

Hvad siger de erfarne?

B “Det vigtigste er, at det er et overskueligt projekt, at man kan se formalet
med det og at alle fgler ansvar for det. Det er ogsa vigtigt, at man er
sammen om det.” - Se casen fra Aalborg Sygehus, kapitel 6.

B “Det er vigtigt at afgreense opgaven” og “Der skal vere tid til at tenke
sig om”. - Se casen fra Amtssygehuset i Herlev, kapitel 4.

B “Det er vigtigt med et precist og godt opleg”. - Se casen fra VUC
Vendsyssel Vest, kapitel 7.

B “Forsgg at lave det, sa alle kan se formalet, og alle kan vere med - fa
idéen “solgt” og “Det er vigtigt, at det er konkrete problemstillinger,
man tager fat pa. At man opstiller kvalitetsmal, man kan na. Begreberne
kan blive sa luftige, at de ikke duer til noget.” - Se casen fra
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Boinstitutionerne i Esbjerg, kapitel 1.

Punkt 2: Medarbejderindflydelse, - hvordan sker det?

Et organisationsprojekt vil typisk involvere mange eller alle ansatte pa
arbejdspladsen. Et gammelt ordsprog siger: “Man kan tvinge hesten hen til
truget, - men man kan ikke tvinge den til at drikke.” I
organisationsprojekter er det en gammel erfaring, at man kan tvinge
medarbejderne til at deltage 1 kurser og seminarer, men lysten til at vaere
med, engagementet i projektet, det kommer af selv at have indflydelse.
Den korte formel er: Indflydelse skaber involvering, involvering skaber
ansvar, ansvar skaber resultater.

Derfor er medarbejderindflydelse en kritisk succesfaktor. Men hvordan
skal medarbejderne sa involveres? Det kan ske via de valgte
medarbejderrepresentanter (TR), via personalemgder eller via
samarbejdsudvalget. Der kan ogsa meget vel vare tale om en kombination
af disse kanaler. I praksis vil det ath@nge af arbejdspladsens kultur og
organisering. Pa nogle arbejdspladser drgfter man alle relevante forhold pa
personalemgderne, og de reelle beslutninger traeffes her. Pa andre
arbejdspladser er de formelle organer beslutningsstedet. Her ma
beslutningen sa treeffes i SU. Har man muligheden, kan man med fordel
kombinere begge dele.

Det vigtige er imidlertid, at der ikke blot er tale om “pro forma-
beslutninger”. Medarbejderindflydelsen ma veare reel, - det er ngglen til
motivation og dermed projektets energi. En reel indflydelse deekker saledes
ogsa indflydelse pa projektets daglige styring og overordnede styring. Det
kan ske gennem et formandsskab og i en styregruppe.

Hvad siger de erfarne?

B “._hvis man vil have medarbejderindflydelse, krever det tid.” og “ Man
far folk til at patage sig et ansvar, hvis man etablerer en dialog, hvor alle
er ligevaerdige.” - Se casen fra Aalborg Sygehus, kapitel 6.

B “Det er en central pointe fra dette projekt, at det er medarbejderne i den
enkelte institution, som skal vaere med til at formulere projektet.” - Se
casen fra VUC Vendsyssel Vest, kapitel 7.

B “Det er vigtigt med medarbejderengagement - vigtigt, at det ikke er
trukket ned over hovedet pa folk. Og sgrg for, at medarbejderne kan
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relatere det til dagligdagen - ellers bliver det ikke forankret. Alfa og
omega er accept - kan det gro nedefra og opefter, er det det bedste.” - Se
casen fra Storstrgms Amt, kapitel 2.

Punkt 3: Hvordan laver man en projektorganisation?

Et godt projekt krever en afklaret projektorganisation. Det er vigtigt af
flere grunde. For det fgrste, for tydeligt at markere, at projektet adskiller
sig fra de daglige driftsopgaver. For det andet, fordi et projekt har en
bestemt tidsudstrekning, og derefter nedlegges. For det tredje, fordi et
projekt ofte har nogle s@rlige styringsbehov og kontaktbehov.

En typisk projektorganisation bestar af en styregruppe, den daglige
projektledelse, arbejdsgrupper og eventuelt en fglgegruppe.

Styregruppen kan have formel eller reel funktion. Den formelle
styregruppe checker, at bevillingskriterier, sasom budgetter og tidsplaner
mv., er overholdt. Den reelle styregruppe er taettere pa projektets dagligdag
og er derfor ogsa i stand til at treeffe beslutninger i kritiske situationer. En
styregruppe med reel magtbefgjelse treffer saledes principielle
beslutninger.

Den daglige projektledelse kan eksempelvis vere formand og n@stformand
1 SU, eller det kan vere serligt udvalgte i1 forbindelse med projektet. To
ting er vigtige: Den daglige projektledelse skal let kunne mgdes, og den
skal have gennemslagskraft i organisationen. Skal
medarbejderindflydelsen vare reel, betyder det ogsa, at man er en del af
formandsskabet.

Arbejdsgrupper er den typiske made at involvere medarbejderne pa.
Arbejdsgruppernes opgaver skal vare tydeligt definerede, men skal
alligevel vere sa rummelige, at grupperne har et spillerum for egne tanker
og lgsningsforslag. Der er ofte behov for koordinering mellem
arbejdsgrupper, og det bgr vere klart, om dette varetages af
formandsskabet eller af styregruppen.

Fglgegrupper eller referencegrupper bruges ofte i en projektorganisation
som et forum, hvor erfaringer fra projektet kan formidles til interesserede.
En sadan gruppe har ikke beslutningskompetence, men kan bidrage til
inspiration og kan frem for alt bidrage til, at projekterfaringerne bliver
spredt.
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En af de vigtigste opgaver for projektorganisationen er at udarbejde
budget, tidsplan og aktivitetsplan. Det er typisk i forhold til disse planer,
der er behov for at vide, hvem i projektorganisationen der beslutter hvad.
Hvem skal indstille og hvem skal godkende?

Hvad siger de erfarne?
B “Man skal ggre sig klart, hvad man vil med en styregruppe”. - Se casen
om Fyns Amt, kapitel 5.

2999

B “Der skal vere nogen til at “kgre den rgde trad igennem”™”. - Se casen fra

Amtssygehuset 1 Herlev, kapitel 4.

Punkt 4: Hvordan sikrer man information internt og eksternt?

En klassisk fejl, mange projektledere begar, er, at de glemmer at informere
om projektets fremdrift. Det tager tid at informere, men “god information
er det braendstof, der far energiens flamme til fortsat at breende”.
Information internt i organisationen skal sikre, at alle har en felles
forstaelse af, hvad der er, der foregar, hvor langt forskellige arbejdsgrupper
er, og hvad der 1 gvrigt skal ske fremover.

Man kan bade underinformere og overinformere. Derfor skal
informationen vare velvalgt og rettet mod malgruppens
informationsbehov. Formen kan vere felles orientering pa
personalemgder, det kan vare nyhedsbreve, opslag, artikler eller lignende.
Malet er at sikre den fortsatte forstaelse og accept af det, der sker. Dertil
kommer, at sma fzlles succeer er med til at skabe arbejdsglade og energi
til det fortsatte arbejde.

Den eksterne kommunikation tjener ogsa flere formal. Den kan have
formel karakter som f.eks. midtvejsrapporter til bevillingsgiver. Eller den
kan have reel karakter som eksempelvis abent hus-arrangementer,
konferencer, work-shops mv.

Hvad siger de erfarne?
B “Det er vigtigt at have regelmassige follow-up-mgder”. - Se casen fra
Amtssygehuset 1 Herlev, kapitel 4.

B “ Man skal hele tiden fa folk med, selge ideen. Prgve at engagere folk.
Det er vigtigt at forklare folk, hvad det handler om.” - Se casen fra VUC
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Vendsyssel Vest, kapitel 7.

B “Meld ens ud! Det er vasentligt at personalet far den samme
information pa samme tid. Man undgar rygtedannelser og sladder i
krogene. God og bred information undervejs er vaesentlig.” - Se casen
fra Storstrgms Amt, kapitel 2.

Punkt 5: Projektgennemforelse i hverdagen

Mange projektdeltagere kan tale med om, at det kan vare vanskeligt at
gennemfgre projekter i en travl dagligdag. Det kan skyldes flere forhold.
Nogle forhold kan man tage hgjde for, andre ma man acceptere. Fra mange
projekter lyder det gode rad at tage bort pa en kursusejendom, hvis man vi
have fred og ro til et projektseminar. Det koster penge. En anden barriere
mod det gode rad er, at det kan vare vanskeligt at forene med
arbejdspladsens driftsopgaver.

Selvom der er flere hindringer, viser erfaringen, at det er effektivt. En
stgrre undersggelse af organisationsudviklingsprojekter i savel offentlige
som private organisationer viste, at netop et internatophold var det, der for
alvor fik et projekt sat i gang.

Interne temadage i1 huset er en anden mulighed for at involvere alle. Det er
billigere, men kraever stadig, at personalet friggres af driften. Det er maske
lettere at fa nogle flere med, men omvendt viser erfaringen, at holder man
arrangementet i eget hus, sa kommer der let forstyrrelser. Internatophold
og temadage i huset behgver dog ikke at vere alternativer, men kan pa
udmarket vis supplere hinanden.

Arbejdsgrupperne er et centralt element i organisationsudviklingsprojekter.
Hvis ikke arbejdsgrupperne har rammer for at mgdes (tid, lokaler mv.), sa
mister projektet sin fremdrift. Det er resultater skabt af arbejdsgrupper, der
huskes som det markante energiskabende i forskellige projekter. Uden
arbejdsgrupperne var den fzlles forstaelse og felles ansvarlighed ikke
opstaet.

Hvad siger de erfarne?

B “Det er svaert at mgdes i dagligdagen pga. praktiske forhold. Men det er
vasentligt med fred og ro til sddanne opgaver. Riv en dag ud af
kalenderen og sgrg for fred.” - Se casen fra VUC Vendsyssel Vest,
kapitel 7.
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B “Brug internatet som arbejdsform. Det er vigtigt at vere vek fra
arbejdspladsen. Sa kan man ogsa blive ferdig og runde af.” - Se casen
fra Storstrgms Amt, kapitel 2.
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B “Ver indstillet pa, at man ikke selv har fuld styr pa i hvad retning, det
rykker. Hvis man tror, man har fuldt styr over det - sa tager men fejl.” -
Se case fra Se casen fra Boinstitutionerne i Esbjerg, kapitel 1.

B “Det er godt med en tovholder udefra, som kan se objektivt pa det.” - Se
casen fra Frederiksborg Amt, kapitel 3.

Punkt 6: Hvis krisen opstar.....

“Nar forandringens vinde blaser, bygger nogle lehegn, andre bygger
vindmgller.” Det er velkendt, at der ofte opstar modstand mod
forandringer. Ukendskab eller usikkerhed over for det nye kan vare
forklaringen. Men det kan ogsa vare, der opstar modstand mod et projekt,
ganske enkelt fordi medarbejderne ikke kan se en mening med de
aktiviteter, der foregar. Denne risiko er sarligt til stede ved
“pakkelgsninger”.

Enhver styregruppe og enhver projektledelse ma vere forberedt pa, at der
kan opsta kriser i et projekt. Men man kan ikke forberede sig pa Igsningen.
Det ma helt atheenge af den konkrete situation. I nogle projekter velger
man at fyre konsulenten. I andre projekter velger man at lave om pa
konceptet, at omdefinere en arbejdsgruppes opgave eller lignende. Vearst
gar det der, hvor projektledelsen ikke i tide erkender krisen og tager
initiativer til athjelpning. Det ender ofte med store frustrationer i
personalet. Maske ma projektet helt skrottes.

Hvad siger de erfarne?

B “En vigtig lektie i projektarbejder er ikke at lade sig sla ud af fejltrin,
men lere af dem, som vi gjorde...”. - Se casen fra Aalborg Sygehus,
kapitel 6.

B “Vi skulle have haft et mere tydeligt kommissorium og en styregruppe,
som kunne have styret det. Der skal n@ste gang planlegges og

informeres bedre. Det vil skabe mere motivation.” - Se casen fra
Amtssygehuset 1 Herlev, kapitel 4.

Punkt 7: Hvad har | laert?

Det er vigtigt at evaluere et projekt, - forst og fremmest for selv at lere
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noget. Derfor er den mest verdifulde evaluering procesevalueringen.
Procesevaluering vil sige, at de personer, der er involveret i1 projektet,
jevnligt ggr status over, hvad der er gaet godt og hvad, der er gaet skidt.

En god projektplan indeholder forskellige faser, og det vil sa vare naturligt
at evaluere efter f.eks. hver fase. Hvad har vi lert? Hvad vil vi styrke
fremover? Hvad vil vi ggre anderledes? Hvordan er
stemningen/tilfredsheden med projektet og projektaktiviteterne?

Ved jevnligt at evaluere pa denne made sikrer man sig, at et projekt ikke
pludseligt 1gber af sporet. Man lerer ogsa hele tiden af sine egne
handlinger og bliver derigennem bedre og bedre til at gennemfgre
projekter. En vigtig pointe i denne forbindelse er, at vil man have varige
resultater af projekter, ma man vere villig til at tage konsekvensen af, hvad
projektet papeger af lgsninger.

Resultatevalueringen fglger ofte til slut, nar projektet er helt afsluttet. Sa
beskriver man, hvad der kom ud af det. Mange oplever dette som svert,
fordi man ikke rigtigt ved, hvad man skal skrive. Andre synes, det er af ren
formel karakter, fordi denne form for evaluering ofte bestar af et skema,
der sendes til bevillingsgiveren.

Den gode og givtige resultatevaluering er imidlertid planlagt allerede fra
projektets start. Et projekts resultater skal males i forhold til
udgangspunktet og i forhold til projektets formal. Det er de faste
malepunkter. Herudfra ma man vurdere, om der er sket nogle fremskridt i
kraft af projektet eller ej.

Hvad siger de erfarne?
B “Sadan en temadag fremmer implementeringen fantastisk”. - Se casen

fra Fyns Amt, kapitel 5.

B “Det er meget vigtigt at evaluere, - 1 hvert fald fgrte gang...”. - Se casen
fra Aalborg Sygehus, kapitel 6.

B “Giv processen tid. Aftal opsamlingsdage, hvor man tager tingene op
igen.” - Se casen fra Frederiksborg Amt, kapitel 3.

Punkt 8: Hvad kan andre laere?

Den stgrste glaede ved et projekt er ofte at fortelle andre om sine
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erfaringer. Det kan vare én grund til at formidle til andre. En anden grund
kan vere en solidarisk indstilling. Hvis man selv gnsker at lere af andres
erfaringer, sa er det vel rimeligt selv at veere aben om sine egne?

Nar der uddeles puljemidler til projekter er det ofte en betingelse, at
projektet stiller sine erfaringer til radighed for andre. Det kan ske gennem
konferencer, work-shops o. lign. Men det kan ogsa ske via artikler,
debatindleeg mv. Det mest givtige er erfaringsvis den abne dialog.
Forkromede lgsninger og besmykkede resultater kan andre ikke rigtigt
bruge til noget konstruktivt. Derimod er en aben diskussion om, hvad der
gik godt og hvad, der gik skidt, ofte konstruktiv og inspirerende for andre.

Hvad siger de erfarne?

B “Det var en fantastisk dag. Det er en rigtig god oplevelse, at andre lytter
til de projekterfaringer man har. Det giver selvvard, at andre
interesserer sig for det projekt, man selv har gennemfgrt.” - Se casen fra
VUC Vendsyssel Vest, kapitel 7.

Punkt 9: Et projekt skal slutte, - men resultaterne skal fortsaette.

Nogle projekter slutter meget brat. Enten fordi de er standset 1 utide, eller
fordi afslutningen ikke var ordentligt gennemtankt. I begge tilfaelde
efterlader de ofte en form for frustration. Det eksemplariske projekt har en
tidsplan, som angiver hvornar projektet slutter og hvordan det sker. Nogle
projekter slutter med en konference, en temadag, et personalemgde eller
lignende. Andre projekter slutter maske med en rapport.

For at sikre, at alle har en klar fornemmelse af, hvad projektet har
resulteret 1, er det - som ved starten - en god ide med en aktivitet, som
giver et felles billede. Til dette er en faelles aktivitet at foretrekke. Det er
vigtigt at fa gjort feelles status pa, hvad vi har opnaet med dette projekt.
Det er ogsa vigtigt at fa sagt til hinanden, hvad man nu ggr for at sikre, at
resultaterne fastholdes og udbygges. Hvem fglger op pa det? Hvordan
ggres der status? Hvornar ggres der status? Hvis det f.eks. er
Samarbejdsudvalget, der har igangsat et projekt, er det maske ogsa meget
naturligt at SU fglger op pa projektet.

Under alle omstendighed bgr et projekt slutte med, hvordan resultaterne
fastholdes og nyttigggres.

Hvad siger de erfarne?
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B “Man skal ggre sig klart, hvornar det ikke er et projekt leengere. Hvornar
nedlegger man et projekt?” - Se casen fra Fyns Amt, kapitel 5.

Punkt 10: Ga bare i gang..

Hvis humlebien var belest, ville den vide, at den ikke kunne flyve. Nu gar
det meget godt alligevel for humlebien. Sa moralen er: “Kast jer ud i det.”
Det er altid ®rgerligt, hvis man ikke har tenkt sig godt nok om, inden man
setter noget i gang. Man kan jo ogsa tenke sa leenge, at man bliver
handlingslammet.

Hvad siger de erfarne?
B “Prgv det, - man vil ikke fortryde det, hvis disse foruds@tninger er i
orden.” - Se casen fra VUC Vendsyssel Vest, kapitel 7.
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Kapitel 9 - Veerktojskasse

I denne varktgjskasse finder du en checkliste, der skal hjelpe dig med at
fa styr pa de typiske overvejelser, man ggr sig ved et projekt.

Checklisten indeholder ikke alt det, som kan vare relevant at ggre sig klart
i et projekt. Men hvis du gar listen igennem fra ende til anden, vil du
komme godt rundt i de vigtigste overvejelser.

Hvis du ud for hvert spgrgsmal satter kryds i den relevante kolonne, kan
du fa et hurtigt overblik over, hvad der er pa plads og hvor der stadig er
arbejde, der skal ggres. Hvis I er flere, der arbejder sammen, kan I ud for
hver opgave notere, hvem der er ansvarlig for, at arbejdet bliver gjort. Sa
har I et godt redskab til at fglge op pa processen.

Tag en kopi af checklisten, sa kan du bruge den mange gange.

God arbejdslyst.

Side 71



Konsulentfirma H.C. Ralking: Nér projekter lykkes

Checkliste

Ikke
rele-
vant

Helt

klaret

Traenger til
gennemarbejdning

Ansvarlig:

1. Fra idé til virkelighed

1.1
Hvad vil I opna med projektet?

1.2
Har I en entydig
formalsformulering?

1.3

Er projektet pa alle punkter
relevant for netop jeres
arbejdsplads?

1.4

Omfatter projektet (nogle af) de
vasentligste problemstillinger pa
jeres arbejdsplads netop nu?

1.5

Har I haft tid nok til at diskutere,
hvad formalet med projektet er
og hvad der bliver forventet af
medarbejderne?
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Ikke |Helt |Tranger til
rele- [af- | gennemarbejdning
Checkliste vant |klaret
Ansvarlig:
1.6

Har I behov for en ekstern person
som sparringspartner pa
projektformuleringen?

1.7

Bliver projektaktiviteterne
knyttet til dagligdagen pa
arbejdspladsen?

1.8
Har I udarbejdet budget, tidsplan
og aktivitetsplan?

1.9

Kan projektet kollidere med
andre planer, politikker eller
strategier for arbejdspladsen?

1.10
Har I defineret nogle
succeskriterier?
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Checkliste

Tkke
rele-
vant

Helt
af-
klaret

Traenger til
gennemarbejdning

Ansvarlig:

2. Medarbejderindflydelse

2.1

Er projektet planlagt pa en made,
som giver
medarbejderrepresentanter reel
indflydelse bade pa projektets
overordnede og daglige styring?

2.2

Er der medarbejderrepresentanter
i alle grupper eller pa alle
niveauer 1 projektorganisationen?
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Checkliste

Tkke
rele-
vant

Helt
af-
klaret

Tranger til

gennemarbejdning

Ansvarlig:

3. Projektorganisation

3.1

Er det klart for bade gruppe-
medlemmerne og gvrige
deltagere, hvilke pligter og
rettigheder de forskellige
styregrupper, arbejdsgrupper etc.
har?

3.2

Er det enkelte gruppemedlem klar
over, hvad der er hans/hendes
rolle 1 gruppen?

33
Hvad skal der komme ud af
arbejdet i grupperne?

34
Hvad er tidsrammen for
gruppernes arbejde?

35

Er det klart, hvilke
grupper/personer, der har
ansvaret for alle dele af
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projektet?

3.6

D=kker projektorganisationen en
tilstrekkelig stor del af den
involverede arbejdsplads?

3.7
Har I behov for en ekstern
tovholder i projektet?

3.8
Bliver projektet forankret bade
opad og nedad i organisationen?
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Checkliste

Tkke
rele-
vant

Helt
af-
klaret

Tranger til

gennemarbejdning

Ansvarlig:

4. Intern og ekstern
kommunikation

4.1

Er alle pa arbejdspladsen
informeret om hvad projektet
indebarer for arbejdspladsen?

4.2

Bliver alle lgbende orienteret om
udviklingen i projektet,
eventuelle @ndringer, forelgbige
og endelige resultater?

4.3
Har alle bergrte faet ensartet
information om projektet?

4.4

Er projektet formuleret pa en
made, som alle pa arbejdspladsen
forstar?

4.5
Er der planlagt en formidling “ud
af huset” af projekterfaringerne?
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4.6
Er ansvaret for gennemfgrelsen af
formidlingen “ud af huset” klart?

Side 78



Konsulentfirma H.C. Ralking: Nér projekter lykkes

Checkliste

Tkke
rele-
vant

Helt
af-
klaret

Tranger til
gennemarbejdning

Ansvarlig:

5. Projektgennemforelse

5.1

Har projektet et realistisk omfang
1 forhold til jeres daglige arbejde,
budget, fysiske rammer etc.?

5.2

Har I planlagt og informeret om,
hvordan og i hvor stort omfang
den enkelte medarbejder kan ga
fra det daglige arbejde for at
arbejde med projektet?

53

Har I klarhed over, hvordan
projektet rent fysisk kan gennem-
fores (lokaler, udstyr etc.)?

54

Er der 1 projektet konkrete
opgave og aktiviteter, der
motiverer og fastholder
deltagernes engagement?

5.5
Er der i tidsplanen taget hgjde
for, at udviklingsprojekter krever
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tid til bade eftertanke og praktisk
gennemfgrelse af aktiviteterne?
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Ikke |Helt |Tranger til
rele- [af- | gennemarbejdning
Checkliste vant |klaret
Ansvarlig:
6. Kriser
6.1

Har I forholdt jer til muligheden
for, at projektet ikke forlgber
gnidningsfrit, men kan komme ud
for problemer eller deciderede
kriser?

6.2

Har grupper/personer mulighed
for at fa stgtte undervejs, hvis de
kgrer fast?

6.3

Hvordan vil I handtere, at nogle
personer maske ikke gnsker at
deltage i projektet?
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Tkke
rele-
vant

Checkliste

Helt
af-
klaret

Traenger til gennem

arbejdning

Ansvarlig:

7. Evaluering

7.1
Hvordan I vil evaluere projektet
undervejs og til slut?

7.2
Har I diskuteret, hvad I gerne vil
have ud af evalueringen?

7.3
Giver evalueringen svar pa:
B hvad I har lert?
B hvad I vil ggre anderledes
neste gang?
B hvordan er/var stemningen 1
projektet?
B hvad resultatet af projektet
var?
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Checkliste

Tkke
rele-
vant

Helt
af-
klaret

Traenger til gennem

arbejdning

Ansvarlig:

8. Hvad andre kan laere?

8.1
Hvad kan andre l®re af jeres
projekt?

8.2
Hvilke konkrete aktiviteter
planlegger 1?

8.3

Tager jeres formidling af
erfaringer “ud af huset” hgjde for,
at andre bedst kan lere af jeres
erfaringer, hvis bade det
vellykkede og det problematiske
kommer frem?

8.4

Vil jeres formidling af erfaringer
give mulighed for at andre kan
stille spgrgsmal og diskutere med
jer?
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Ikke [Helt |Tranger til
rele- [af- | gennemarbejdning
Checkliste vant |klaret
Ansvarlig:
9. Afslutning
9.1

Hvornar og hvordan skal jeres
projekt slutte?

9.2

Hvordan vil I sikre jer at
resultater og erfaringer fra
projektet lever videre pa
arbejdspladsen?

9.3

Er der behov for, at man kan fa
stgtte og vejledning til at
fortsette arbejdet efter projektet
er afsluttet?

9.4

Er I parate til at tage de
konsekvenser, som projektet
eventuelt vil fa?
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