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Introduktion

Introduktion til projekthandbogen

| Morse Kommune er ét af organisationsprincipperne, at vi arbejder projektorienteret’,
fordi projektarbejdet ofte er en forudseetning for na gode resultater:
o Nar vi har tidsmeessigt afgraensede opgaver med komplekse problemstillinger og
o Nar der er behov for tveergaende samarbejde, der reekker udover den formelle
organisatoriske opbygning af serviceomrader/afdelinger.

Vi ved ogsa, at fejlslagne projekter ofte skyldes:
Manglende afklaring af roller og ansvar, uklarhed om mal og ressourcer samt
uklare kriterier for, hvornar og hvorfor vi igangsaetter/stopper projekter.

Direktionen og chefgruppen har den 6. oktober 2008 vedtaget Handbogen for projekter i
Morse Kommune som led i udmgntningen af pejlemaerkerne under Vision Morsg 2010:
Vi arbejder efter feelles mél, Sammen er vi bedst og Vi far mest ud af ressourcer.

Handbogen og modellen for projektarbejdet beskriver rammer og model for projektarbejdet og er
samtidig et af midlerne til styrke Morsg Kommune som en attraktiv arbejdsplads, hvor der er
sammenhaeng mellem opgaver og ressourcer.

Morsg Kommunes projekthandbog bidrager til:
o At vi styrker projektarbejdet gennem en faelles ramme for projektarbejdet og forstaelse
forventninger, roller og ansvar
o At vi prioriterer de rigtige projekter pa rette tidspunkt og afseetter ressourcer til, at
projektdeltagerne kan lgfte opgaven

o Atvigger kvaliteten i projekterne - bade med hensyn til proces og produkt
o Vi har klare mal for projektet og kan dokumentere/evaluere resultater og indsats

o At vi udvikler projektkompetencer og sikrer videndeling pa tvaers i organisationen

o Atvi kan matche de krav, som typisk stilles til projekter, der far ekstern statte. Ved EU-
medfinansiering er der eksempelvis typisk krav om praecis malformulering, om
organisering/inddragelse af interessenter, rapportering og evaluering.

Projekthandbogen er udarbejdet med input fra pilotholdet i projektledelse i foraret 2008
og i samarbejde med en mindre redaktionsgruppe fra pilotholdet.

| pilotholdet deltog 22 medarbejdere, pa tveers af de forskellige serviceomrader, mens
redaktionsgruppen omfattede:

o Marianne Galsgaard og Kaj Hyldig (Natur og Milja)

o Camilla Beldam (Trivsel og Sundhed)

o Gitte Bjerre (Omsorg og Pleje)

o Jens Ngrgaard (Kultur og Fritid)

o Vibeke Skou Hansen og Tanja Christiansen (Udviklingsafdelingen)

' Vedtaget af kommunalbestyrelsen i sommeren 20086,
jeevnfar "Principper for ny administrativ organisering”, 30. maj 2006
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Introduktion

Samlet indsats for at styrke projektarbejdet

Projekthandbogen beskriver overordnet hvordan vi organiserer projektarbejdet, og hvordan vi
arbejder med projekterne. Projektveerkigjerne er dels de, der beskrives i handbogen og dels de
forskellige erfaringer, som opnas i afdelingerne.

Herudover stiller vi projektassistance til radighed som led i at styrke organiseringen og tilbyder
henholdsvis intern uddannelse og et projektledernetveerk for at styrke kompetencer i
projektarbejde.

Figuren nedenfor skitserer de tre ben i Morsg Kommunes indsats for at styrke projektarbejdet.

Projekt-Veerktojer
Faelles projektredskaber (projekthandbogens del 2)
Egne erfaringer i afdelingerne

Udvikling

af projekt-
arbejdsformen i
Morse Kommune

Projekt-Organisering

Ansvar og roller for de enkelte
projekter (projekthandbogens del 1)

@konomisk og administrativ
handtering/ Projektassistance ved:

o Budgetafdelingen
- Sparring om projektgkonomi
- Hjeelper med gkonomistyring
- Hjeelper med regnskabsaflaeggelse

o Udviklingsafdelingen

- Vejledning om veerktgjerne

- Sparring omkring projektarbejdet
og statte til projektledernetveerk

- Koordinerer rapportering til
direktionen
(tidspunkter + metode)

- Opdatering af projekthandbog

Projekt-Kompetencer

Intern uddannelse:
Projektstyring, -ledelse og -arbejde

Netvaerk for projektledere i Morsg
Kommune:

Sparring om projektlederopgaven
Udveksling af inspiration,
oplevelser, erfaringer og viden om
projektarbejde og projektledelse.
Opsamling af den praktiske erfaring
med brug af projekthandbogen,
saledes at revision af handbog og
evt. skabeloner baseres pa behov
og ensker fra brugerne.

Kontakt Udviklingsafdelingen, hvis
du vil vide mere og/eller deltage.
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Oversigt — og vejledning i brug af projekthandbogen

Introduktion

Med direktionen og chefgruppens vedtagelse af projekthandbogen er falgende besluttet:

Definition af projekter og hermed, hvornar vi arbejder efter projekthandbogen.
Organisering via styregruppe, projektleder og -gruppe og evt. falgegrupper — og portefaljeledelse

Model, hvorved projektarbejdet har falgende opgaver:

- Fase 1: Ideopleeg med henblik pa at afgere om projektet startes.

- Fase 2: Kommissorium, som beskriver mal, organisering, ressourcer, kvalitet, tidsforbrug m.m.

- Fase 3: Gennemfgrelse og rapportering om projektstatus.

- Fase 4: Evaluering af projektet, slutrapport og formidling af resultater.

Projekthandbogen er temainddelt i tre dele (og afsnit):

Begrebsafklaring Hvornar arbejder vi med projekter?
Definition Rapportering
Organisering Projekttrekant Hvordan organiserer vi projekter?

Roller og opgaver

Hvornar rapporteres om projekter?

Fase 1 Fase 2 Fase 3
Idébeskrivelse Planlaegning Gennemforelse

Hvilke opgaver skal loses?

Fase 4
Overdragelse
Evaluering

Hvad indeholder ideopleeg, kommissorium, rapporteringer og evaluering?

Skabeloner til de forskellige faser kan hentes elektronisk pa feellesdrevet i mappen:

Projekter — handbog og skabeloner.

Fundraising Tips til Inspirations-
projektlederen liste
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Introduktion

Udvikling af godt projektarbejde

Morsg Kommunes principper for, hvordan vi vil styrke og arbejde med projekter, er et feelles
grundlag for medarbejdere og ledere under projektarbejdet.

Huskesedler til projektarbejdet

Mervaerdi

Vi arbejder projekt-
organiseret for at fa mest
ud af vores ressourcer

Det betyder, at:

- Viforholder os bevidst til
brugen af tid, penge og
kvalitet i projektforlabet
Vi holder budgetter og har
gje for finansiering og
styring
Vi inddrager forskellige
personlige og faglige
kompetencer
Vi fokuserer pa kvalitet,
resultater og effektivitet
Projektets forlgb og
resultater evalueres

Innovation & kreativitet

Vi ser muligheder og giver
plads til kreativitet, begej-
string, nye ideer og metoder

Det betyder, at:

- Vihusker, at engagement
0g begejstring er centrale
drivkreefter for projekt-
arbejdet
Vi "teenker ud af rammen”
0g er undersggende og
nysgerrige over for nye
muligheder
Vi erkender forbedrings-
muligheder og ser fejl
som mulighed for leering

Rum til projektarbejde

Vi giver rum til projekt-
ledelse. Og giver projekt-
arbejdet hgj prioritet.

Det betyder, at

- Ledelsen skaber de bedst
mulige rammer for
projekters gennemfgrelse

- Styregruppeformand er
proaktiv og i teet dialog
med projektlederen

- Projektlederen har frihed
til at planleegge arbejdet
for den enkelte opgave

- Indenfor rammerne af

projekthandbogen

anerkender vi

forskelighed i projekt-

Kommunikation

Vi er opmzerksomme pa god
kommunikation i og om
projektet

Det betyder, at:

- Vores dialog er aben,
anerkendende og
veerdseettende

- Vihusker lgbende dialog
med personer og parter,
der pavirkes af projektet
eller har indflydelse pa
projektets gennemfgrelse

- Viformidler projektets

resultater aktivt

K arbejde med projekter

Kompetenceudvikling

Vi bruger projektarbejdet til
at udvikle kompetencer -

Det betyder, at:

- Kompetencer styrkes for
bade den enkelte og
kommunen som helhed

- Vi har fokus pa udvikling
og styrkelse af projekt-
deltagere og —lederes
projektkompetencer

- Viser projektarbejdet som
en mulighed for at styrke
netveerk og videndeling
ogsa i det daglige arbejde

- Vigor det attraktivt at

Helhedssyn

Vi ved at “sammen er vi
bedst” og arbejder tveerga-
ende og helhedsorienteret

Det betyder, at:

- Vihar et feelles ansvar, pa
tveers af afdelinger og
serviceomrader
Vi inddrager og deler
viden pa tveers af
organisationen for at na
bedste resultat
Vi anerkender forskellige
fagligheder, kompetencer
0g synspunkter
Vi samarbejder og
koordinerer indsatser
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DEL 1

Begreber og
organisatoriske rammer
for projekter
| Morsg Kommune
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Begrebsafklaring og organisering

Begrebsafklaring og organisering

Det er vigtigt, at vi afklarer, hvornar en opgave bgr lgses som en projektopgave, sa de rette

veerktgjer kan bidrage til, at vores projekt lykkes.

Nar en opgave falger Morsg Kommunes definitionen pa et projekt, organiserer vi opgavelgsningen
i overensstemmelse med handbogens beskrivelse af rammer og model for projektarbejdet.

Definition pa et projekt

Vi arbejder med projekt i Morsg Kommune, har opgaven er:
- Afgraenset tidsmaessigt med et klart start- og sluttidspunkt

(hvorefter der ofte kommer en driftsfase)

- Afgraenset ressourcemeessigt - gkonomi og personale

- Bedst gennemfart med inddragelse af flere personer og kompetencer

- Udviklingsrettet

- Kompleks (med forskellige problemstillinger indbygget) og ofte kendetegnet ved,
at vi ikke har last opgaven pa samme made tidligere

Nogle projekttyper indgar i
direktionens portefolje for at
sikre ngdvendigt overblik,
koordinering og sammenhaeng
pa tveers af projekter

Projekter med portefoljeledelse
(direktionen)
- har et eller flere kendetegn:

@)

O

De er tvaergaende.

(fx pa tveers af serviceomrader)

Der er politisk strategisk fokus.

De udmgnter personalestrategiske tiltag
De har ledelsesmaessigt fokus

(direktion og chefgruppe).

De udmgnter planstrategi, styringspolitik,
indsatsomrader.

De kreever bred kompetence og ofte bred
inddragelse.

De er anlaegsprojekter.

Projekter uden portefoljeledelse
Decentrale/lokale projekter
- kan eksempelvis veere:

@)

Afgreenset til en enkelt institution eller
afdeling.

Malrettet udvikling inden for den enkelte
institution eller det enkelte fagomrade.
Metodeudvikling eller forsog med nye
metoder til opgavelgsningen pa f.eks. en
institution.

Selv om en opgave ikke er defineret som et projektarbejde, kan opgavelgsningen godt veere
inspireret af metoder fra projekthandbogen — men brugen er valgfri og eksempelvis skal
kommissorium ikke udarbejdes.
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Begrebsafklaring og organisering

Organisering

Projektorganisationen skal sikre en hensigtsmaessig fordeling af roller, ansvar og opgaver i
projektarbejdet.

Afhaengig af, hvilken type projekt der skal gennemfares, skal der skabes klarhed om:
» Hvem der treeffer hvilke beslutninger i projektet.

» Hvem der arbejder i projektet.

» Hvem der giver sparring og stette til projektet.

» Hvilket ansvar de forskellige projektdeltagere har.

| overensstemmelse med den organisatoriske ramme nedenfor, tager vi for hvert enkelt projekt
konkret stilling til, hvordan styregruppefunktion, projektledelse og projektdeltagelse varetages -
samt om der er portefgljeledelse ved direktionen.

Portefoljeledelse
Ansvarlig for at sikre koordinering og
sammenhang mellem organisationens
strategiske mal og valg af projekter.
Sikrer et samlet ressourceoverblik pa
tveers af projekter.

Styregruppe og formand
(styregruppefunktion)
Ansvarlig for projektet og beslutningstager
inden for projektets rammer.

Projektleder
Projektets "administrerende direktor” - daglig
ansvarlig for projektarbejdet.

Projektgruppe
Udfarer arbejdet, aktiv deltagelse og tilfarer
faglig viden og kompetence mm.
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Evt. felgegruppe(r)
Giver sparring, radgiv-
ning, input ad hoc
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Begrebsafklaring og organisering

Roller og opgaver i projekter

Portefoljeledelse Direktionen (se side 9, hvilke projekttyper der indgar i direktionens portefalje)

Rolle:

Godkender idéoplaeg og beslutter dermed, hvilke projekter der skal gennemfares.
Godkender kommissoriet inden igangsaettelse af selve projektet.

Falger op pa projektstatus ved at behandle de lgbende afrapporteringer og treeffer
beslutning om videre forlgb, hvis projekterne ikke forlgber som planlagt.

Oftest gverste leder inden for det (eller de) omrade(r), projektet vedrarer.
F.eks. har en direktor eller chef funktionen ved anleegsprojekter.

Rolle:
o Formand for styregruppen og sparringspartner for projektlederen
o Ansvarlig for projektets gennemforelse — i overensstemmelse med kommissorium

Sammensaetningen afhaenger af projektets karakter og kan omfatte bade eksterne og
interne parter. Ofte udpeges medlemmerne, fordi de har: Ansvar for omrader, der
berares af projektet, stor indflydelse pa projektets succes og engagement i opgaven.
Vigtigste kriterium er, at styregruppen har reel beslutningskompetence.

Rolle:

o Har ansvar for projektet og sikrer opbakning.

o Beslutter retning og evt. a&endring - saetter rammerne (kvalitetsmal, tid, ressourcer).
o Sparring med projektlederen.

Teenk stort - Organiser smat. Det er vigtigt, at de rette personer deltager i styregruppen.
Samtidig ber sterrelsen give mulighed for en funktions- og beslutningsdygtig
styregruppe. Nogle projekter i Morsg Kommune har en karakter og et omfang, hvor det
ikke er relevant at etablere en styregruppe. Styregruppefunktionen kan i disse tilfaelde
varetages af f.eks. en chef, som herved har det fulde ansvar for projektet.

Person med relevante kompetencer og viden om projektledelse — har ledelse for det
konkrete projekt (og kan vaere medarbejder uden gvrige ledelsesfunktioner)

Rolle:

o Daglig leder af projektgruppen og ansvarlig for projektets fremdrift og gennemfarelse.
o Sikrer samarbejde og motivation i projektgruppen.

o Treeffer endelig beslutning ved tvivisspargsmal i projektgruppen.

o Deltager i styregruppens mgder (men er ikke medlem af styregruppen).

o Dialog med styregruppeformand og projektdeltagernes daglige ledere.

Projektdeltagerne udpeges pa baggrund af ngdvendige kompetencer (og ikke
repreesentation). Derudover laegges vaegt pa evnen til at samarbejde i en gruppe.
Det er vigtigt, at deltagerne reelt har ressourcer (tid) til at deltage i projektarbejdet.
Projektdeltagerne refererer i projektarbejdet til projektlederen.

Rolle:
o Bidrager aktivt til projektets gennemfarelse med konkret opgavelgsningen.
o Tager medansvar for projektets samlede fremdrift og succes.

Afheengig af projektets karakter nedsaettes der fglgegruppe(r) med interessenter, der
skal anvende eller bliver bergrt af slutproduktet. Opmaerksomhed pa brug af falgegrup-
per er vigtig, fordi det giver mulighed for at inddrage synspunkter og viden fra personer,
der er relevante i forhold til projektet, men ikke deltager aktivt i opgavelgsningen.

Rolle:
o Giver sparring og input til projektgruppen samt
o Giver en vurdering af og pejling pa, om projektet har vaerdi

11/42




Begrebsafklaring og organisering

Rapportering om projekter til portefoljeledelsen

Jeevnfor begrebsafklaringen side 9, rapporterer vi om projekter til portefoljeledelsen/direktionen.
Rapporteringen vedrgrer ideoplaeg, kommissorier, projektstatus, og slutrapporter.

Udviklingsafdelingen udarbejder en rapporteringsplan for ét ar ad gangen - og er tovholder med
henblik pa at koordinere en samlet rapportering til portefoljeledelsen/direktionen.

Rapporteringsoversigt:

Idéoplaeg Fremsendes lgbende til direktionens dagsorden.
Kommissorium Koordinering af samlet fremlaeggelse vil ske,
hvor muligt og hensigtsmaessig

Fremsendes:
o 4 gange arligt - koordineres med budgetopfalgningen, hvor
muligt:
Statusrapporter - Direktionsmade, FORAR (budgetopfalgningen pr. 1.apr.)
- Direktionsmagde, SOMMER (f.eks. juni/august)
- Direktionsmgde, EFTERAR (budgetopfalgningen pr. 1. sep.)
- Direktionsmade, VINTER (f.eks. januar/februar)
Efter behov, draftelse af udvalgte projekter pa efterfglgende
feellesmade: direktion/chefgruppe

Sker der noget uventet/afgarende i et projekt, rapporterer vi
seerskilt.

o Rapportering vedrgrer:
- Projektets fremdrift og status i forhold til kvalitet, tidshorisont og
ressourcer? (jeevnfer projekttrekanten)
- Hvornar der rapporteres til det politiske niveau?

Fremsendes lgbende til direktionens dagsorden.

Slutrapport Koordinering af samlet fremlasggelse vil ske,
hvor muligt og hensigtsmaessig

Qvrige lokale, decentrale projekter uden portefoljeledelse — jeevnfor side 9:
Styregruppefunktionen omfatter et ansvar for opfalgning pa egne projekter:
- Via styregruppefunktionen sikres afklaring af, hvorvidt projektet er af en type der kraever
portefgljeledelse af direktionen.
- Via styregruppefunktionen afklares for det enkelte projekt, om og hvordan der i gvrigt
rapporteres til leder eller chef.
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Begrebsafklaring og organisering

Projekttrekanten — kvalitet, tidshorisont og ressourcer

Hvis vores projekter skal gennemfgres med succes, skal vi fra start til slut vaere bevidste om,
hvordan vi skaber overensstemmelse mellem forventet kvalitet, aftalt tidshorisont og tildelte
ressourcer.

Under projektarbejdet laver vi opfalgninger og rapporteringer pa grundlag af projekttrekanten, der
illustrerer rammerne for projekters gennemfarelse og den gensidige afhaengighed mellem kvalitet,
tidshorisont og ressourcer.

Boks: Projekttrekanten

KVALITET

Formal,
mal og suc-
ceskriterier, som
projektet skal opfylde

De medarbejdere,
arbejdstimer og den

Deadlines for projektet gkonomi, projektet har

TIDSHORISONT RESSOURCER

» Huvis tidshorisonten aendres og deadlines ikke kan overholdes, skal vi tage stilling til om en
ny tidshorisont kan accepteres. Hvis ikke, ma vi overveje, om der kan accepteres en anden
kvalitet af det vi skal levere — eller om, der skal tilfores flere ressourcer for at fastholde
oprindelig tidsplan og kvalitetsniveau.

> Hvis projektdeltagere eksempelvis ikke kan bidrage med den aftalte indsats, skal vi tage
stilling til konsekvenserne af nedgangen i projektets ressourcer. Kan der findes nye
ressourcer eller justerer vi tidsplan og/eller kvalitet?

» Huvis forventninger til kvalitet eendres, skal vi tilsvarende tage stilling til revision af
tidshorisont og/eller tildeling af ressourcer.
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DEL 2

Projektmodel for faserne
| projektarbejde



Projektfaser - oversigt

Fase 1
Idébeskrivelse

Idéopleeg

Kort beskrivelse af
projektets grund-
laeggende idé og
veerdi.

Forste dokument i et
projektforlab.

Beslutningsgrundlag
for portefoljeledelsen
om, hvorvidt projektet
skal igangsaettes.

Fase 2
Planlaegning

Fase 3
Gennemforelse

Veerktojer/dokumenter:

Kommissorium
Malhierarki
Organisering

Tids- og handleplan
Ressourcer og budget
Interessentanalyse
Risikoanalyse
Kommunikationsplan

Statusrapporter

— og opfelgning pa
evt. revision af
fase 2 dokumenter

Opgaver:

Kommissorium —

projektets vigtigste

dokument!

- Skaber overblik

- Er aftalegrundlag
mellem projekt-
deltagere og beslut-
ningstagere om
kvalitet, tidshorisont
0g ressourcer

- Identificerer interes-
senter, risici og
kommunikations-
behov

Skal godkendes inden
naeste fase (3).

- Vi nar milepaelene og
realiserer delmal og
opfylder succes-
kriterier.

- Vi inddrager
interessenterne.

- Vi har sparring med
styregruppen om
fremdrift inden for
projektets rammer.

- Vi rapporterer til
portefaljeledelsen.

- Vi kommunikerer.

- Vi forbereder over-
dragelse til drift.

En del af opgaverne skal gennemfares for alle projekter.

Hvis vi udelader et element, sker det som et bevidst og begrundet fravalg.

Projektfaser - oversigt

Fase 4
Overdragelse
evaluering

Evaluering
Overdragelses-
og slutrapport

- Vi forankrer
projektets resultater i
organisationen

- Vi overdrager til
relevante modtagere

- Vi anbefaler, hvordan
projektets resultater
kan anvendes
fremadrettet.

- Vi evaluerer.

- Vi kommunikerer og
formidler projektets
resultater
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Fase 1 - Idébeskrivelse

Fase 1 - Opgaver og metoder i idéfasen

Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4
Idébeskrivelse Planleegning Gennemfarelse Overdragelse
evaluering
drift og support ——p
Beskrivelse af idefasen
Formal: At lave et ideoplaeg, der klart og praecist beskriver ide og projektskitse.
ldeoplaegget udgar beslutningsgrundlaget for, om vi skal ga i gang med

projektet.

Nar fasen er afsluttet og far start pa neeste fase, har vi:
o Udarbejdet forslag til organisering
(styregruppe, projektleder, projektgruppe...)
o Udarbejdet en projektskitse
o Faet en beslutning om projektets igangsaettelse

Arbejdsopgaver: Initiativtageren (initiativtagerne) til en projektide udarbejder ideoplaeg,
der beskriver:
o Formal

Baggrund

Forventet udbytte

Risici

Fremgangsmade og hovedaktiviteter

Tidsramme, budget og ressourcer

Organisering

Investeringsvurdering

O O O O O O O

Initiativtageren (initiativtagerne) afleverer idéoplaegget til
portefgljeledelsen / neermeste leder, der tager stilling til, om der skal
arbejdes videre med projektet.

Veerktgijer: ldéopleeg.
Vigtigste rad er:
o Undga at ga for meget i detaljer
o Veeristedet veere klar og praecis i formuleringerne af ideoplaeggets
enkelte punkter.
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Fase 1 - Idébeskrivelse

Vejledning til veerktgjet/skabelonen:

Idéopleeg

1.

Projektets titel

2.

Formal

Beskriv sa konkret som muligt projektets formal.

Formalet er den overordnede malformulering, som beskriver, hvad vi
gnsker at opna ved projektet. Projektets formal formuleres ved at
besvare spargsmalet: "Hvorfor gennemfgre projektet”?

. Baggrund

Beskriv s& kort og konkret som muligt hvilken baggrund, der
nedvendigger etableringen af projektet.

Beskriv (kort — i stikord) sammenhangen med kommunens /
serviceomradets / institutionens politikker, vision, strategier m.v.
Hvordan medvirker projektet til at understotte realiseringen af disse
politikker mm. Relation til andre igangveerende / planlagte projekter?

. Forventet udbytte

Beskriv kort, hvilket udbytte projektet gnskeligt skal have eller bidrage
til. "Hvad vinder vi ved dette projekt”?
Forventet udbytte konkretiserer formalet.

5. Risici Hvilke vaesentlige risici er der forbundet med et projekt — og hvilken
opmaerksomhed skal vi have pa dem.
6. Fremgangsmade Beskriv projektets hovedaktiviteter ved at opstille en skitse til tids- og

og hovedaktiviteter

handleplan, der illustrerer:
Opgaver og aktiviteter, deres raekkefglge samt de vigtigste
beslutninger, der skal tages i lgbet af projektet.

7. Tidsramme, Angiv projektets forventede start- og slutdato.
budget og Lav en oversigt over gkonomi og ressourcer. Denne oversigt kan
ressourcer indeholde estimat for det forventede forbrug af arbejdstid og behov for
Bemanding.
8. Organisering Beskriv forslag til organiseringen:

Portefoljeledelse, styregruppe, projektleder, projekigruppe og evt.
falgegruppe(r).

. Investeringsvurdering

Giv en vurdering, af hvordan fordele og ulemper er afvejet.
Hvordan er forholdet mellem omkostninger, risici og fordele.
Er det anstrengelserne vaerd at arbejde videre med projektet?

Vurderingen kan omfatte gkonomiske, organisatoriske,
personalemeaessige, sundhedsmaessige, miljgmaessige forhold mm.

Elektronisk skabelon kan hentes via feellesdrevet — i mappen: Projekter — hdndbog og skabeloner
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Fase 2 — Opgaver og metoder i planlaegningsfasen

Fase 2 - Opgaver og metoder i planleegningsfasen

1 \
1 AY
\
, Fase 1 | Fase2 Fase 3 Fase 4
, |débeskrivelse ) Planlzegning Gennemfgrelse Overdragelse
| / evaluering
e e e e e e e e m 1l

drift og support —>

Beskrivelse af planlaegningsfasen

Formal: At afklare rammer, retning, roller og relationer for projektet — og skabe:
Faelles forstaelse, forventningsafstemning og accept af opgaven
Sammenhaeng mellem mal og proces

Sammenhaeng mellem mal og den enkeltes ansvar og indsats
Mulighed for opfalgning og styring af projektet

Tempo og intensitet i projektet

Mal- og evaluérbare resultatkrav og succeskriterier

O O O 0O O O

Nar fasen er afsluttet og far start pa neeste fase, har vi:
o Et godkendt kommissorium og en plan for, hvordan projektet
gennemfores

Arbejdsopgaver: Styregruppeformand (og projektleder, hvis denne er kendt) har ansvar
for, at der udarbejdes kommissorium for projektet.

Kommissoriet skal godkendes af styregruppen og eventuelt portefalje-
ledelsen, inden naeste fase igangseettes.

Veaerktgjer: Kommissorium
Uddyber og preeciserer idéoplaegget med beskrivelse af falgende
rammer, roller, relationer og retning:

Organisering

Formal og delmal
Succeskriterier
Milepeele

Aktiviteter

Baggrund
Projektorganisering
Interessentanalyse
Risikoanalyse
Kommunikationsplan
Tids- og handleplan
Ressourcer og budget
Evaluering og overgang til drift

O 0O 0O OO OO OO OO0 O0OO0o
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Fase 2 — Opgaver og metoder i planlaegningsfasen

Vejledning til vaerktojer/skabelonerne

Kort om kommissorium Udarbejdet dato
Kommissoriet er projektets vigtigste dokument — og afseettet for et godt projektforlgb.
Projektnavn Kort titel, der indrammer projektindhold

Projektperiode Anfgr start og slut

Styregruppeformand

Projektleder Anfgr hvem har ansvar for projektet

1. Formal Beskriv projektets formal sa konkret som muligt. Formalet er den
overordnede malformulering, som beskriver, hvad vi gnsker at
opna ved projektet. Projektets formal formuleres ved at besvare:
"Hvorfor” vil vi gennemfare projektet”? Formalet er ogsa det
kortfattede salgsargument..

2. Delmal Formulér delmélene sa de er SMART e,
hvilket vil sige:

Specifikke

Malbare

Accepterede

Realistiske

Tidsfastsatte

3. Milepaele Beskriv kort de overordnede milepeele i projektforlobet, hvilke
deadlines der er for milepaelene, og hvem der er ansvarlig.

4. Succeskriterier Hvordan maler vi, at projektets delmal og formal er opfyldt? Hvilke
kriterier skal vaere opfyldt, for at projektet er en succes?

5. Aktiviteter Beskriv kort, hvilke aktiviteter der i gang-
saettes for at na delmdl og milepaele —

og saledes at sammenhaengen mellem

formal, delmal, milepaele og aktiviteter fremgar.

6. Baggrund Beskriv baggrunden for at projektet saettes i gang.
Sammenhangen med kommunens / serviceomradets /
institutionens politikker, vision, strategier m.v. Hvordan
understottes realiseringen heraf gennem projektet? Relation til
andre igangveerende / planlagte projekter?

7. Projektorganisation Beskriv organiseringen: Er der portefaljeledelse? Hvem deltager i
styregruppen, som projektleder, i projektgruppen og i evt.
falgegruppe(r). Interessentanalysen kan bidrage til afklaring af
organiseringen.

8. Interessentanalyse Beskriv, hvilke primaere interessenter projektet har
— 0g supplér projektarbejdet med naermere interessentanalyse.
Interessentanalysen kan indga som bilag til kommissoriet.
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Fase 2 — Opgaver og metoder i planlaegningsfasen

9. Risici (risikoanalyse)

Beskriv kort, hvilke vaesentlige risici der er forbundet med projektet
— 0g supplér projektarbejdet med en naermere risikoanalyse og
plan for hvordan risici handteres. Dette kan indga som bilag til
kommissoriet.

10. Kommunikation

Beskriv kort, hvilke overordnede overvejelser der er om
kommunikation: Hvad skal kommunikeres? Til hvem skal der
kommunikeres? Hvornar skal der informeres om udviklingen i eller
resultater af projektet? Hvordan skal der kommunikeres?

Kommunikationsplan kan indga som bilag til kommissoriet.

11. Tids- og handleplan
- Fremdriftssikring

Lav en neermere tids- og handleplan, der kan indga som bilag til
kommissoriet.

Tids- og handleplanen er primaert et veerktgj for projektgruppe og
styregruppe. | planen angiver vi, hvilke elementer der kan sikre, at
projektet forlaber som beskrevet, deadlines og ansvarlig.

12. Ressourcer (tid)

Estimér det forventede interne tidsforbrug.
Timeplan/mgdeplan kan eventuelt indga som bilag til
kommissoriet.

13. Budget (penge)

Anfar projektets samlede budget:
Samlede udgifter
Finansieringsoversigt eller forslag

14. Evaluering

Beskriv kort, hvilke overvejelser der er om den afsluttende
evaluering af projektet.

Lav en evalueringsplan for hvad der skal evalueres, hvordan og
hvornar evalueringen skal foretages, hvem der indgar i
evalueringen og hvordan evalueringsresultatet formidles.
Planen kan indg& som bilag til kommissoriet.

15. Overgang til drift

Beskriv kort hvilke overvejelser der er om overgangen til drift —
hvilke skridt forer fra udvikling til drift og viderefgrelse af evt.
aktiviteter?

Elektronisk skabelon kan hentes via feellesdrevet — i mappen: Projekter — hdndbog og skabeloner
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Fase 2 — Opgaver og metoder i planlaegningsfasen

Boks: Eksempler

Malhierarki og milepaele

Malhierarkiet er vejviser til at afklare, hvornar vi snakker om det overordnede formal, hvornar vi er
mere specifikke om delmal og hvornar vi helt konkret forklarer, hvordan en aktivitet er middel til at
opfylde succeskriterier.

Konkretisering og deltaljering opnas ved at sparge "hvordan opfyldes f.eks. formalet....? ”.
Modsat gges abstraktionsniveau ved at sparge “hvorfor vil vi f.eks. gennemfgre aktiviteten...?”

formal
delmal
milepeele

succeskriterier Hvorfor?

aktiviteter

Milepeele er de afgarende begivenheder i projektforlabet. De markerer, at vi er pa vej til at opfylde
de forskellige delmal for projektet. Dermed markerer milepaelene ogsa status for projektets
gennemfgrelse. Som tommelfingerregel kan 6 — 8 store milepaele skabe et godt overblik over et
projekt. Opdeling i hoved- og mini-milepaele kan vaere en fordel, hvis projektet er stort.

Det er oplagt at bruge milepzelene og opfyldelsen af dem i kommunikationen til projektets
interessenter.

| projektforlgbet kan det veere relevant at arbejde med forskellige typer af milepeele:

o Milepeele, der er afggrende for selve styringen af projektet. En sadan milepael kan f.eks.
veere, at: "Rapporten er udarbejdet og godkendt af styregruppen’. Denne type milepeele er
saledes ofte knyttet til styregruppemeader, hvor projektets retning besluttes eller justeres.

o Milepeele, der er afgarende for at delmalene for projektet opfyldes. Eksempelvis at "alle
kandidater har takket ja til at vaere ambassadorer for Mors - korpset er etableret’.

o Milepeele, der markerer vigtige begivenheder i projektgruppens arbejde. En sadan milepeel
kan f.eks. veere, at “spargeskemaundersogelsen er gennemfort” eller “evaluerings-rapport
er Kklar til trykning”.

Tids- og handleplan

Tids- og handleplan kan indga som bilag til kommissoriet.
| tids- og handleplanen, placeres milepaelene tidsmaessigt i forhold til hinanden og kobles til de
centrale aktiviteter i projektet.

Vi bruger tids- og handleplanen til at skabe overblik over projektets forlgb og de opgaver, som skal
loses undervejs for at na projektets delmal. Med planen fastlaegger vi deadlines, tidsforbrug og
ansvarsfordeling.

Planen skal veere synlig for alle projektdeltagere under hele forlobet — og der skabes klarhed over
justeringer.
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Boks: Eksempler

Fase 2 — Opgaver og metoder i planlaegningsfasen

Pa feellesdrevet er der to eksempler pa skabeloner til tids- og handleplan:

@)

Tids- og handleplan — eksempel 1:
Giver primeaert et overblik over milepzele/hovedaktiviteter og underaktiviteter — og de
tidsmaessige sammenhaenge mellem dem. Kan suppleres med evaluering.

| tabeloversigten markeres hvornar en given milepael og aktivitet forventes gennemfart
og hvornar arbejdsindsatsen ligger.

Deadline for en milepeel kan i skemaet markeres med symbolet: v
Ved gennemfgarelse og/eller deadline for milepeelen, aktiviteten og underaktiviteten
bruger vi en gran, gul eller rad cirkel til at markere om den aktuelle status er

henholdsvis: | orden, et opmaerksomhedspunkt eller kritisk

aug-08 sep-08 okt-08 nov-08 dec-08
Projektnavn:

v

| NON
Milepzel / hovedaktivitet [navn]
Underaktivitet 1
Underaktivitet 2 Forberedel |Forberedel [12.12
se se

Tids- og handleplan — eksempel 2:
Giver et overblik over milepeele, aktiviteter — hvordan de definerer om kvaliteten er naet,
tidspunkt for gennemfarelse, hvem der er ansvarlig og om gennemfarelsen lykkedes.

Milepeel,
aktivitet

Kvalitetssikring
Hvad er god kvalitet
for milepeelen,

delmalet, aktiviteten?

Termin
dd.mm.aa

Ansvarlig

Hvem er ansvarlig
og hvem
kontrollerer at
milepaelen er
naet.

Navn

Succesfuld
gennemfgrelse?

®@ O @

(kopier og indsaet
nedenfor)

En tredje mulighed: Microsoft ProjectPlanner
Microsofts Officepakke indeholder et program til styring af projekter i forhold til tid,
handlinger og ressourcer. Microsoft ProjectPlanner er for mange projektledere et godt
veerktgj til blandt andet tids- og handleplaner, markering af milepaele m.v.

Som projektleder kan du kebe licens til programmet via IT afdelingen. Licens koster
4907,- kr. eksklusiv moms (sommeren 2008).
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Fase 2 — Opgaver og metoder i planlaegningsfasen

Interessentanalyse

Omkring ethvert projekt vil der som regel vaere mange forskellige personer/interessentgrupper, der
har forskellige interesser i forhold til et projekt. Og disse personer/grupper vil have starre eller
mindre betydning for projektets gennemfarelse, dets succes og den efterfalgende implementering.

Formalet med en interessentanalyse er:
o At fa et overblik over hvilke interessenter, der er omkring projektet.
o At fa klargjort hvilken betydning for projektet, de forskellige interessenter har.
o At tage begrundet stilling til hvordan og hvornar, vi vil inddrage de forskellige interessenter
- styregruppe, projektgruppe, falgegruppe(r), offentlighed mm.
o At fa overblik over, hvilke interessenter vi skal sikre information til og kommunikation med

Boks: Eksempel
Pa feellesdrevet er der elektroniske skabeloner til arbejdet med interessentanalysen.

o Koordinatsystemet kan bidrage til at gruppere projektets interessenter. Analysen startes
med en brainstorm, og de oplistede interessenter indsaettes herefter i skemaets forskellige
felter afhaengig af, om interessenten er meget eller mindre aktiv i projektarbejdet og afhaen-
gig af, om interessenten har stor eller lille indflydelse pa projektet og projektets gennem-
farelse. | den videre analyse er der seerligt fokus pa projektets primzere interessenter.

AKTIV
arbejdsmaessigt og/eller
ressourcemeaessigt
A

Primeere
interessenter

LILLE < > STOR
INDFLYDELSE INDFLYDELSE

v
IKKE AKTIV
arbejdsmaessigt og/eller
ressourcemaessigt

o Opfelgningsskemaet bruges til at uddybe interessentanalysen med en vurdering af, hvilke
interesser, krav og forventninger interessenten vil have, og hvilke tiltag der imgdekommer
dette og hvornar. Interessentanalysen kan udarbejdes som bilag til kommissoriet.
Alternativt beskrives i kommissoriet, hvordan/hvornar analysen vil blive gennemfart.

Primaere Interesser, krav | Tiltag Hvornar
interessenter og forventninger
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Risikoanalyse

Formalet med en risikoanalyse er:
o At gare sig klart hvilke risici, vi skal vaere opmaerksom pa.
o At tage stilling til, hvad vi kan ggres for at undga, reducere eller fijerne en bestemt risiko.

Fase 2 — Opgaver og metoder i planlaegningsfasen

Risikoanalyse laver vi i forbindelse med projektets kommissorium under planlaegningen af
projektet. Og vi opdaterer lgbende — ogsa under gennemfarelsesfasen for at afklare, om der bar

ske aendringer i projektet.

Boks: Eksempel

Pa feellesdrevet er der skabeloner til arbejdet med risikoanalysen

o Veerktoj til gruppering af risici bruges i projektarbejdet til at identificere seerlige
opmeerksomhedspunkter. Farst laves en brainstorm over, hvilke risici der er forbundet med
projektet - hvad kan ga galt? Hvilke potentielle trusler er der? Herefter grupperes risici pa
baggrund af en vurdering af:

- sandsynligheden for at de indtreeffer.

- om konsekvensen for projektet er stor eller lille.

STOR SANDSYNLIGHED

A

Hvad forholder vi os til?

LILLE

STOR KONSEKVENS

o Opfelgningsskema bruges som bilag til kommissoriet og i projektarbejdet under
projektforlobet. | skemaet noterer vi seerligt risici fra de rgde felter, og vi vurderer hvad der
kan gores for at handtere risikoen, hvilke signaler der skal medfere opfalgning, hvornar og

af hvem.

Risiko

Kort beskrivelse
og bemaerkning
om risikoen er
grupperet som:
rad, gul eller grgn

Advarselstegn

Hvad kan gores? Hvornar? [Hvem?
- Forebyggende indsatser
- Sikkerhedsforanstaltninger
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Fase 2 — Opgaver og metoder i planlaegningsfasen

Kommunikationsplan

Interessent- og risikoanalyse er gode afsaet for kommunikationsplanen. Oversigten over milepaele
kan samtidig veere vejviser for, hvornar der er saerlige kommunikationsbehov.

Kommunikationsplanen er et redskab til at give os klarhed over, hvad der skal kommunikeres, med
hvem, hvornar, hvordan og med hvilket mal.

Kommunikationsplanen understgtter projekiets gennemforelse, bidrager til at sikre ejerskab og
sikrer, at projektets resultater formidles til de involverede interessenter.

Boks: Eksempel
Pa faellesdrevet er der skabelon til arbejdet med kommunikationsplanen

o Kommunikationsplanen kan vedleegges som bilag til kommissoriet og indga i arbejdet under
projektforlobet.

Interessent | Malgruppe - | Formal — Hvilket Medie — Frekvens —
Fra hvem til | Hvorfor? budskab? Hvordan? Hvornar og
hvem? hvor ofte?

Ressourcer og budget

For vi starter et projektarbejde, er det vigtigt, at vi kender og i kommissoriet beskriver:
o De samlede omkostninger (gkonomi)
o Estimat over interne arbejdstimer
o Finansieringsgrundlaget

Boks: Eksempel og vejledning

| beregningsgrundlaget bgr vi blandt andet forholde os til falgende faktorer, der har gkonomisk
betydning.

@konomiske omkostninger kan vaere: Hvis eksterne midler sgges, er det en fordel
tidligt at forholde sig til dokumentationskrav,
o Eventuelle projekteringsudgifter regnskabskrav m.v. i bevillingsbetingelserne.
o Konsulentydelser : .
o Inteme tmer (medarbederid) o Kot have etyingfor ke
o Materialer
o Forplejning Dels kan der veere behov for at forholde sig til
o Korsel praksis for gkonomistyring for projektstart.
o Kommunikation/annoncering mm. Hvilke styringsredskaber har vi, hvem gor
o Dokumentation hvad, oprettelse af konti, opfalgning,
o Revision konsekvenser ved afvigelser etc.
o m.v.

Budgetafdelingen tilbyder hjaelp i forbindelse
med udarbejdelsen af budget.
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Fase 2 — Opgaver og metoder i planlaegningsfasen

Evaluering

Evaluering sker afslutningsvis — og eventuelt lsbende.

Men allerede i forbindelse med udarbejdelsen af kommissoriet er det vigtigt, at vi tager stilling il
hvad, af hvem, hvordan og hvornér der skal evalueres.

Overgang til drift

Med projektets afslutning har vi opnaet et projektresultat, som far starst effekt, hvis vi har sikret
overgang til drift. Allerede i arbejdet med kommissoriet bar vi overveje, hvordan vi sikrer en
succesfuld viderefgrelse og nytteeffekt af resultatet.
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Fase 3 — Opgaver og metoder i gennemfarelsesfasen

Fase 3 - Opgaver og metoder i gennemforelsesfasen

Fase 1

FTTTTTTTToToo \
1 \

| Fase?2 \ | Fase3 Fase 4

i Planlzegning ,/ | Gennemforelse Overdragelse
| / evaluering

e o e e e e e - o ’

drift og support —p

Beskrivelse af gennemforelsesfasen

Formal

Arbejdsopgaver

Veerktojer

At sikre fremdrift i projektet og gennemferelse i overensstemmelse med
kommissoriet (med evt. godkendte revisioner).

Nar denne fase er afsluttet og for naeste fase igangseettes, er:

o Projektets mal realiseret

o Eventuelle justeringer af mal (delmal og succeskriterier) sket med
accept / deltagelse fra styregruppe og projektgruppe

o Portefoljeledelse og styregruppe tilfredse med projektet

Vi holder projektet pa sporet bade i forhold til resultater og proces.
Projektdeltagerne kommer for alvor i spil.

o Projektledelse og opfalgning
o Statusrapporter

Desuden anvendes fglgende veerkigjer fra kommissoriet. Analyser og
planer udbygges eller justeres efter behov undervejs:

Interessentanalyse
Risikoanalyse

Tids- og milepaelsplan
Kommunikationsplan
Ressourcer og budget

O O O O O
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Fase 3 — Opgaver og metoder i gennemfarelsesfasen

Vejledning om veerktojer/skabeloner

Boks: Inspiration under gennemfgrelsen

Projektledelse og opfaelgning

Hold styregruppens fokus For at opretholde ledelsens bevagenhed pa projektet
er det vigtigt at prioritere kommunikation med og
information til styregruppe / portefaljeledelse jf.
Kommissoriets afsnit: Kommunikation og Tids- og

milepeelsplan.
Justér planerne, nar det er Vilkarene omkring projektets udfarelse kan aendres i
fordelagtigt eller nodvendigt forhold til det oprindelige kommissorium. Gennem

systematiske opfalgninger sikrer vi opmaerksomhed
pé eventuelle eendringer af de bagvedliggende forud-
seetninger for projektet, aendringer af ressourceforhold
og forventet kvalitet. Og traeffer beslutning om evt.

justeringer.
Hold opmaerksomhed pa /Endres projektets forudsaetninger, synligger vi dette
projektets forudsaetninger over for styregruppen og revurderer kommissoriet.

Bevidstheden om eventuelle egendringer i projektets
vilkar (kvalitet, tidsplan og ressourcer) og at kunne
drage konsekvensen af dem er altafggrende for
projektets succes.

Kvalitet

Tidshorisont Ressourcer

Fasthold engagement Husk at markere, nar milepaele er naet og at fejre
succes’erne. Inspiration om dialog og samarbejde — se
DEL 3 i handbogen.

Kommunikér Brug kommunikationsplanen og justér efter behov.
Husk at formidle resultater og den gode historie.
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Fase 3 — Opgaver og metoder i gennemfarelsesfasen

Statusrapporter

Statusrapporterne sikrer, at vi er opmaerksomme péa aendringer i projektet og pa fremdrift.
Rapporterne giver os et veerktoj til lsbende at vurdere, om projektet kan gennemfgres som
forudsat — og om vi fortsat ensker at gennemfare projektet.

Statusrapporterne er obligatoriske i forhold til portefaljeledelsen — og skal give et samlet
overblik over projekter og beslutningsgrundlag for en eventuel vurdering af, om projektet skal
fortseette eller om der er behov for aendrede projektrammer. Jaevnfer afsnit om rapportering.
Styregruppen drefter rapporteringsskema inden fremsendelse til portefaljeledelsen.

Hvis der ikke er portefoljeledelse, afger projektgruppen og styregruppen selv, hvordan
statusrapportering skal forega.

Pa faellesdrevet er der skabelon til arbejdet med statusrapporter

Statusrapporten giver en kort beskrivelse af projektets status.

Status
(seet kryds i enten det rgde, gule eller granne felt)

Rod = Projektet kritisk forsinket
Gul = Forsinket men kan genvindes

Gron = P4 sporet

Status i forhold til tidsplan:
(kort beskrivelse, hvis er vaesentlige andringer)

Status i forhold til formal, mal og planer:
(kort beskrivelse af eventuelle aendringer og/eller tilfajelser)

FEndringer i de ressourcemaessige forudszetninger (skonomi mm.):
(kort beskrivelse)

Er der opstaet nye risici eller andre forhold,
som portefaljeledelsen / styregruppen skal tage stilling til. (kort beskrivelse)

Det videre forlgb for projektet (tidsplan og aktiviteter)
(kort beskrivelse af den videre fremdrift)
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Fase 4 — Opgaver og metoder i overdragelses- og evalueringsfasen

Fase 4 - Opgaver og metoder i overdragelses- og evalueringsfasen

Fase 1
Idéopleeg

Fase 2
Planlaegning

Fase 3

Fase 4
Overdragelse
evaluering

drift og support —p

Beskrivelse af overdragelses- og evalueringsfasen:

Formal: At forankre projektets resultater i organisationen.

At overdrage til relevante modtagere pa baggrund af projektgruppens
anbefaling til, hvordan projektets resultater skal anvendes fremadrettet.
At evaluere projektet og formidle resultater eksternt og internt, hvor
relevant.

Arbejdsopgaver: Evaluering

Udarbejdelse af slutrapport og overdragelse til drift

Formidling af resultater

Veaerktgjer:

Evalueringsplan

Regnskab
Overdragelsesdokument/slutrapport
Kommunikation/formidling

O O O O
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Fase 4 — Opgaver og metoder i overdragelses- og evalueringsfasen

Vejledning om veerktojer/skabeloner

Evaluering

Evalueringen tager udgangspunkt i de krav og forventninger, der er beskrevet i projektets
kommissorium. Evalueringen skal dokumentere og videreformidle projektets effekt. Evalueringen
skal fare til videndeling generelt og til individuel lzering blandt projektets deltagere (projektleder,
projekigruppe, styregruppe m.fl.). Var projektet indsatsen veerd?

Mal for evalueringen:
o Dokumentation af projektets resultater og effekter.
o Synliggerelse af afgarende forhold, der har haft indflydelse pa projektets effekt og
malopfyldelse.

Projektgruppen og projektlederen kan desuden supplere med en evaluering, der forholder sig til,

hvordan gruppen har fungeret undervejs i forlabet. Har projektet givet personlig og organisatorisk
leering? Og er der erfaringer fra projektarbejdet der skal videregives?

Boks: Eksempel pa evalueringsforlgbet, der overordnet kan fglge 3 skridt:

1. Afgraens, hvad 2. Veelg evaluerings- 3. Overvej formidlings
der skal evalueres. metoder og vaelg de form.
personer, der skal _
inddrages. Hvad skal formidles
og til hvem?

Overvej brugen af hhv.
kvantitative eller
kvalitative
undersggelser.

Evalueringen kan have forskelligt sigte og omfang som illustreret nedenfor:

Model A: Model B: Model C:

Evaluering af mélopfyldelse: Evaluering fra brugerne: Evaluering af effekt:
Hvilke resultatmal blev Hvordan vurderes Holdt jeres forventede og
naet / hvilke blev ikke? projektet ud fra begrundede forestillinger
Hvis sidstnaevnte: Hvilke interessenternes gnsker om projektets virkning?
arsager var der til, at og forventninger?

resultatmélene ikke blev

naet?

Pa feellesdrevet er der evalueringsskabeloner, som eksempel pa og inspiration til arbejdet.
Eksempel 1 — evaluering i forhold til malopfyldelse, effekt og ressourcer.

Eksempel 2 — evaluering i forhold til produkt, proces og leering.

Eksempel 3 — inspiration til spgrgsmal.

Eksempel 4 — inspiration til overordnet spargeramme: Hvad skal bevares, udvikles, afvikles
og undgas fra dette projektarbejde i forhold til et givent nyt projekt.

O O O O
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Fase 4 — Opgaver og metoder i overdragelses- og evalueringsfasen

Overdragelsesdokument/slutrapport

Formalet med overdragelsesdokumentet er at skabe et overblik over projekt og resultater.

Her beskriver vi kort, om formal, delmal og milepzele er blevet opfyldt — og hvorfor de eventuelt
ikke er.

Overdragelsesdokumentet danner grundlag for stillingtagen til den videre opgavelgsning og drift,
og overdragelsesdokumentet er knyttet til evalueringen af projektet.

Overdragelsesdokumentet kan veere sammenfaldende med en egentlig slutrapport — idet en del af
oplysningerne vil veere relevante begge steder.

Slutrapport | Overdragelsesdokument

Resultater og effekter

Er formal, delmél og milepaele opfyldt?

Evaluering

Hvordan er projektresultater formidlet?

Effekter — for eksempel nye projekter i forleengelse af det
aktuelt afsluttede projekt

Regnskab Hvem forankres det ved.
Opgavefordeling.

Driftsbudget.

Evt. tidspunkt for senere opfalgning
og effektmaling

Erfaringer, der er vaesentlige for en
videre succesfuld drift

Metode afhaengig af projekttype og konkrete rapporteringskrav:

Den passende rapporteringsform afhaenger af projektets karakter og af eventuelle
rapporteringskrav fra anden myndighed (for eksempel hvis der er modtaget eksterne
projektmidler). Der er derfor ikke udarbejdet feelles skabelon til slutrapport/overdragelsesdokument.

Ved slutrapport til portefgljeledelsen kan skabelonen til statusrapport vaere udgangspunkt.

Kommunikation:

Afslutningsvis er det vigtigt at overveje til hvem og hvordan projektets resultater formidles.
Jeevnfor kommunikationsplanen — og opdatering heraf.
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Fundraising

Fundraising — eksterne projektmidler

Eksterne fonde og puljer:
- ansggninger

Tilskudsbetingelser

@konomistyring og regnskab

Slutrapport

Dansk Projektradgivning kan give sparring om udformning
af ansggninger og tilskudsmuligheder.

Herudover er en Task Force - Fundraising under
etablering med henblik pa at skabe et samlet overblik og
overvage tilskudsmuligheder ved fonde og puljer.

Vi har ikke p.t. en fyldestgarende, feelles, opdateret liste
over fonde og puljer, der deekker alle fagomrader. Vi kan
henvise til www.upland.dk/Fonde%202005.pdf , hvor der
findes en god oversigt over fonde og puljer med seerlig
sigte pa landdistrikterne. | gvrigt kommer der ogsa mange
gode henvisninger, hvis man googler "fonde og puljer”.

Generelt geelder det ved disse ansagninger, at
formuleringer om formal, mal, effekter (succeskriterier)
mm. skal veere meget preecise og skarpe. Sa det klart
fremgar, hvordan projektet gar en positiv forskel og
hvordan projektet vil kunne realiseres,

Veer tidligt opmaerksom pa tilskudsbetingelserne:
dokumentationskrav og regnskabskrav.

Planlaeg og organiser fra start arbejdet herefter.
Eksempelvis kan der veere krav om timeregnskab og/eller
underskrift fra mgdedeltagere om deltagelse/antal timer i
moder.

Derfor anbefales, at projektleder/styregruppeformand
tidligst muligt forholder sig til praksis for gkonomistyring:
Hvilke styringsredskaber har vi, hvem gor hvad, oprettelse
af konti, opfalgning, konsekvenser ved afvigelser etc.

Og har det betydning for, hvilke ressourcer der skal
tilfares projektet (penge og medarbejdertimer)

Budgetafdelingen tilbyder hjeelp og sparring
(se side 31)

Slutrapport udarbejdes i overensstemmelse med
tilskudsbetingelserne
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Tips om projektledelse — inspiration til projektlederen

Tips om projektledelse — inspiration til projektlederen

Projektarbejde og ledelse er en speendende udfordring, der giver mange gode oplevelser og
leering. Arbejdet kan dog ogsa have indbyggede problematikker. Dette afsnit giver kort inspiration
til hvordan det gode, konstruktive projektarbejde kan styrkes gennem kommunikationsform,
bevidsthed om de muligheder vi far gennem forskellighed og coachende (systemiske) spargsmal.

Samarbejde - et spgrgsmal om god kommunikation

Artikel fra internettet af Ulla Olesen, Coach Consult (se www.coachconsult.dk)

Hvordan tackler man uenig-
heder i et team eller en
gruppe? Nar du deltager i
teamwork eller pa anden made
samarbejder med kolleger, far
du ogsa afprgvet dine evner til
at kommunikere. Evner, som
efterspgrges mere og mere i
arbejdslivet. [....... ]

Et af ngglepunkterne i god
kommunikation er at accep-
tere, at vi alle teenker forskel-
ligt. Hvis vi kan acceptere, at
alle har altid ret - ud fra deres
opfattelse af tingene - sa vil vi
vare meget mere afbalance-
rede og rolige, nar andre er
uenige med os. [........ ]

Verden er sa righoldig og
kompleks, at vi er ngdt til at
forenkle den for at give den
mening. Vi skaber sa at sige
vores egen model af verden.
Ofte glemmer vi, at vores
model af verden ikke er lig
verden! Vi legger nemlig
merke til de aspekter af
verden, der interesserer os og
ignorerer andre. En landmand,
en arkeolog og en fugle-
kigger, der gar sammen over
en mark, vil opdage og fastne

sig ved helt forskellige ting.
Den ene vil maske leegge
merke til jordens bonitet, den
anden undersgge spor af
dyrkning i fortiden og den
tredje veere opmarksom pa
det, der flyver over dem.

Nar vi taler ud fra vores egen
oplevelse af et landskab eller
et projekt er flere deltageres
oplevelse af, hvad der er sandt,
ofte meget forskellige. Hvis vi
ikke er meget bevidste om, at
vores egen model af verden
er ganske personlig, risikerer
vi enten at nedvurdere andre
for deres holdninger og syns-
punkter, eller vi kommer til at
undertrykke vores egne
synspunkter.

Det er @rgerligt, for en god
gruppeproces og gode
resultater er jo typisk praeget
af, at alle ideer kommer frem,
og at uenigheder afklares
undervejs i en god atmosfare.
Det krever gode evner til at
kommunikere hos alle
involverede. Og en af de
vasentlige foruds@tninger for
god kommunikation er netop
respekten for andres model af

Desuden kan fglgende artikel anbefales:

"Ledelse bagfra”, Hildebrandt og Brandi, Ledelse Mandag — 28. april 2008
http://www.hildebrandtbrandi.com/files/Ledelse_Mandag/2008/ledelse_bagfra.pdf

verden. Respekt af, at andre
menneskers tanker og
oplevelser kan vere lige sa
rigtige som vores.

En anden foruds@tning for god
kommunikation er at mgde
andre mennesker der, hvor de
er. Sa far vi nemmere
forstaelse for det budskab, vi
har. Det betyder f.eks. at lytte
til én, der har en anden mening
end én selv. I stedet for med
det samme at sige, at vi ikke er
enige, eller at det er forkert
eller uinteressant. Nar vi har
hgrt og forstaet den andens
opfattelse eller vurdering, vil
den anden som regel vere
mere lydhgr overfor at forsta
vores tanker og ideer.

Hvis arkaologen vil have
landmanden til at interessere
sig for sporene fra fortiden, vil
det som regel vaere smart fgrst
at lytte lidt til landmandens
begejstring for
dyrkningsmulighederne i dag.
Derefter vil hans
opmarksomhed nemmere
kunne ledes hen pa de tegn fra
fortiden, som arkaologen
synes er sa spaendende.
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Tips om projektledelse — inspiration til projektlederen

Forstaelse af forskellighed

En gruppe fungerer bedst, nar den er sammensat af personer med forskellige kompetencer i
forhold til den opgave, der skal lagses, men med faelles anerkendelse af, at forskelligheden er en
styrke for projektet.

Forskellighed og kommunikation

Nedenstaende typebeskrivelse viser én made at forstd forskellige persontyper og deres forskellige
kommunikationsstile. Alle kan i forskellig grad have treek fra hver de fire hovedtyper — men for hver
person vil det typisk veere traek fra én af hovedtyperne, der er dominerende.

Type 4, Dynamisk type

o Sgger skjulte muligheder

o Har behov for at vide, hvad ting kan
anvendes il

o Leerer gennem "trial and error” selv at
finde ud af tingene

o Beriger virkeligheden gennem intuition

o Opfatter information konkret og agerer
aktivt

o Forandringsparate og sggende, kan
lide variation. Udmeerker sig i
situationer, der kraever fleksibilitet.
Tager risici, har det godt blandt
mennesker , men kan nogle gange
virke overveeldende

o Nar ofte praecise konklusioner uden
logisk begrundelse

—
o Fungerer gennem at handle og teste
oplevelser

/ Hvad nu? -
- HvadyType 2, Analytisk type

O Sager fakta

—] o Leerer ved at gennemtaenke idéer

o Har behov for at vide, hvad
eksperterne mener

o Former virkeligheden

o Opfatter information abstrakt og
agerer refleksivt

o Mindre interesseret i personer end i
ideer og koncepter. Kritiserer
information og indsamler data.
Grundig og flittig, gennemgar fakta
igen, hvis de bliver overrumplede.
Nyder traditionel klasseundervising

o Skoler er traditionelt designet il
denne type

o Fungerer ved at tilpasse sig
eksperter
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Tips om projektledelse — inspiration til projektlederen

Beskrivelsen af de fire typer kan veere en hjeelp til at fa overblik over den samlede gruppe:

Det enkelte gruppemedlem tegner sin profil ved at markere, hvor vedkommende har henholdsvis
stor og mindre overensstemmelse i forhold til typerne. Ved en sammenligning af profilerne, kan vi
fa overblik over gruppens samlede ressourcer og forstaelse for, hvordan vi reagerer og kommu-
nikerer forskelligt.

Samtidig kan sammenfatning af profiler i gruppen afdeekke kompetencebehov. Hvis den samlede
gruppe scorer lavt pa én kompetence, kan det med andre ord vaere hensigtsmeessig at overveje,
om og hvordan der kan kompenseres for en lav score for at styrke gruppen.

Tag en minitest — find din kommunikationsstil pa www.4mat.dk
Og veaer opmeaerksom pa at gare forskelligheden til en styrke — frem for maske en irritationskilde.

Der findes mange forskellige modeller til at kategorisere persontyper. Uanset hvilken
model, man bruger, er det naturligvis vigtigt at huske, at der netop er tale om modeller —
og dermed forenklende kategoriseringer af personers vaerdier og adfaerd.

Andre - ofte brugte - modeller til at forsta forskelle i personers verdier og adfzerd:
o Adizes opererer med 4 lederroller, der alle skal varetages i en gruppe: Producentrollen

(P), Administratorrollen (A), Entrepreneurrollen (E), Integratorrollen (1). Leese mere — og
test eventuelt dig selv — pa f.eks.: www.mag-net.dk/magnet.htm

o Enneagrammet skitserer 9 grundtyper (med nuancering i forhold til undertyper).
Typerne har hver deres styrker og svagheder — og forskellige reaktionsmgnstre. Hver
type bidrager pa hver sin vis til det gode resultat. Lees mere:

Helene Kongsbach: Enneagrammet - din personlige udviklingsvej. 1997
Riso og Hudson: Enneagrammets visdom. 2005
Flemming Christensen: Enneagrambogen. 2005

o Belbins teamrollekoncept skitserer hvordan tilstedeveerelsen af faglgende ni
teamroller eller adfeerdskarakteristika skaber effektivitet og kvalitet i samarbejder:
Idémand * Opstarter * Koordinator * Analysator * Organisator * Specialist *
Kontaktskaber * Afslutter * Formidler. Der findes forskellige tests, der kan indikere
persontype.

Lees mere, sag pa tekster af Meredith Belbin og om belbintest.

; Feelles pointe er: :’

At alle kan meget,
ingen kan alt —
sammen er vi

bbedst 4
N
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Tips om projektledelse — inspiration til projektlederen

Hvordan bruge forskellighed?

Der er megen inspiration, der vil kunne hjaelpe til besvarelse af spargsmalet — og her er nogle fa og
kortfattede bud.

| farste omgang kan det vaere en hjeelp at gere sig klart, hvornar forskelligheder styrker
projektsamarbejdet, og hvornar i projektarbejdet det er hensigtsmaessig at seette fokus pa ligheder
i gruppen. Tabellen nedenfor opsummerer: Hvordan det ved projektopstart er fordel at forsta
forskelle og bruge lighederne til at opbygge tillid og sammenhaeng. Under analysearbejdet er det til
gengeeld vigtigt at bruge forskelle til at skabe dynamik og nye ideer. Nar beslutningen skal tages
og implementeringen finde sted, er det konsensus vigtigt — og fokus er derfor pa ligheder.

Proces Forskelle gor Intervention
processen ...
Dannelse af gruppen Opbygge tillid og Mere vanskelig Bruge ligheder
sammenhang Forsta forskelle
Problembeskrivelse og Skabe ideer Nemmere Bruge forskellene
analyse Udforske muligheder
Beslutning og Konsensus Mere vanskelig Understrege og
implementering Beslutte og handle skabe ligheder

(Elisabeth Plum, Kulturel Intelligens 1987)

Anerkendende og veerdsaettende dialog er et feelles grundlag for, at samarbejdet lykkes.
Grundfilosofien er, at det handler om at veere aben overfor den anden parts positive hensigt med
sin reaktion, handling eller kommentar. Anerkende at der er forskellige afsaet, bidrag og holdninger
- afdaekke hvad de faelles mal er og arbejde frem imod dem.

Metoder: Coachende tilgang, fokuseret og aktiv lytning, feedback og brug af systemiske
spgrgsmal.

38 /42



Tips om projektledelse — inspiration til projektlederen

Systemiske sporgsmal - til afklaring og til ny forstaelse

Lineaere spargsmal

Strategiske spgrgsmal

”Detektiven”

Undersoge med

”Kaptajnen”

Korrigere med

fortidsorienterede fremtidsorienterede

simple spgrgsmal simple spgrgsmal

- afklarende - ledende

- definerende - konfronterende

- undersggende - instruerende
FORTID hensiat g FREMTID

. g . .

(orientere) (pavirke)

Udforske med
fortidsorienterede
komplekse spargsmal
- om adfzerd

- om forskellige per-
spektiver pa tingene

- udforskende hensigt
”Antropologen”

Facilitere med
fremtidsorienterede
komplekse spargsmal
- hypoteser

- om muligheder

- omkring scenarier

- mirakelspgrgsmal
“Fremtidsforskeren”

Cirkuleere spgrgsmal

EKSEMPLER pa sporgsmal:

Refleksive spargsmal

Undersoge med fortidsorienterede simple
spargsmal
- Hvad er udfordringen?
- Hvad er det kollegerne gor?
- Pa hvilken méade er det en udfordring for
dig, og hvad ger du i sadanne situationer?

Korrigere med fremtidsorienterede simple

spgrgsmal

o Hvor laenge ma udfordringen eksistere?

o Kunne det vaere en ide at tale med dem
om konkrete forslag?

o Hvad vil du helt konkret gare?

Udforske med fortidsorienterede komplekse
spargsmal
- Hvordan tror du, at dine kolleger ser pa
situationen?
- Hvad tror du, der er deres bevaeggrunde til
at handle som de gor?
- Hvad tror du deres positive hensigt er?

Facilitere med fremtidsorienterede

komplekse spargsmal

o Hvad tror du dine kolleger ville sige der
skulle til for at klare udfordringen?

o Huvis du skulle forestille dig at | har lgst
problemet godt — hvad kendetegner sa
lgsningen?
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Projektlederens roller

Tips om projektledelse — inspiration til projektlederen

Projektlederen har forskellige funktioner og roller under projektarbejdet. Der er bade
styringsmeessige og ledelsesmaessige funktioner, og rollen som projektleder afhaenger af kontekst
og sammenhaeng. | figuren nedenfor er projektlederens roller opsummeret.

Internt
Sikre organisatorisk forpligtelse i forhold til ledelse
Sikre preestationsniveau i projektgruppen

Samarbejde og kommunikation

Tilbage
Overvage fremdrift for at
sikre malopfyldelse og

|

Projektlederens
roller

VAN

Fremad

Planlaegge for at sikre at
projektet saetter realistiske
mal og far tilstreekkelige
ressourcer til at nd malene

Udadrettet

Fokus pa kunde, brugere og
interessenter for at sikre
afbalancerede forventninger

leering.

Evaluering.
Indadrettet
Lede dig selv ved at vurdere
din ledelsesindsats - for at
sikre at projektledelsen
bidrager positivt til projektet

Logbog

Logbogen et frivilligt vaerktaj for projektlederen og kan bruges til at notere projektets historik — og

udfordringer i forhold til projektlederens forskellige roller med henblik pa egen laering.

Som udgangspunkt er logbogen et internt veerktaj for projektlederen. Det er projektlederen der
afgor, hvilke begivenheder i og omkring projektet, der er vigtigt at notere.

Logbogen kan give overblik over haendelser mm. og understotte evalueringen af projektet.

Pa feellesdrevet er der skabelon til logbogen

Dato: | Udfyldt
af:

projektet:

Angiv beslutning / begivenhed i

Angiv betydning for
projektet

Evt.
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Inspirationsliste

Inspirationsliste

Kursusmateriale fra Morsg Kommunes projektlederuddannelse - pilotholdet

Odense Kommune - projekthandbog
Kolding Kommune - projekthandbog
Rudersdal Kommune - projekthandbog
KL - projekthandbog

Kodeks for god topledelse

Kodeks for god ledelse

Kodeks for godt medarbejderskab

Enneagrammet - din personlige udviklingsvej, Helene Kongsbach,1997
Enneagrammets visdom, Riso og Hudson, 2005

Enneagrambogen, Flemming Christensen, 2005

Belbin — Meridith Belbin

Kulturel Intelligens, Elisabeth Plum, 2007
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Oversigt — skabeloner i projektarbejdet

Bilagsoversigt

Oversigt over skabeloner

o Idéoplaeg

o Kommissorium

o Bilag til kommissorium:
= Tids- og milepaelsplan
= Interessentanalyse
= Risikoanalyse
=  Kommunikationsplan
= Ressourcer og Budget

o Statusrapport

o Evaluering
o Overdragelse og slutrapport

o Logbog

Alle skabeloner findes i elektronisk
form pa faellesdrevet i mappen:
Projekter — handbog og skabeloner
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