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FORORD

Temaet for 3. ars opgave ved studiet Master of Information Technology (MI) med
specialisering i sundhedsinformatik, Aalborg Universitet, er "Informationsteknologi i
sundhedssektoren set i et videnskabeligt perspektiv”. [Studievejledning, 1998].

Emnet for besvarelse af min opgave har til hensigt at saette fokus pé projektledelse og
specielt omkring forankring af sundhedsinformatiske projekte og deres resultater i
sygehussektoren.

Malgruppen for rapporten er primaert vejleder og censor, men projektledere, som arbejder
med informationsteknologi og implementering af systemer specielt i sygehussektoren, kan
finde relevante oplysninger og inspiration omkring, hvordan forankring af projekter og
resultater skal forstds, og hvordan konflikter kan vaere tegn pa manglende forankring.

Du enskes god leselyst.

Vicky la Cour
Civilingenigr, projektleder
e-mail: vic@hsd.hosp.dk
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RESUME

Som projektleder er du ikke i tvivl om, at du skal veere opmaerksom pa forankring i dit
projekt, hvis du vil opné succes. Det viser bl.a. en undersagelser, hvor flere hundrede
projektledere blev spurgt om de vigtigste udfordringer ved gennemfarelse af et projekt
[DIEU, 2003] og en rapport, der undersagte, hvad der var problemerne i 5 store offentlige
projekter [Teknologiradet, 20011.

For at undersage forholdet mellem projekters forankring og succes har jeg interviewet i alt
fire personer fra et sundhedsinformatisk projekt. De interviewede er: projektlederen,
styregruppeformanden og yderligere 2 styregruppereprasentanter, som repraesenterer
henholdsvis det somatiske og det psykiatriske omrade, samt to forskellige ledelsesniveauer
i basisorganisationen.

| det opstillede undersagelsesdesign analyserer jeg hvorvidt projektet er en succes, og om
der er fundet tegn pa manglende forankring. Jeg anvender et embedded single-case design,
hvor jeg pd samme datamateriale analyserer for udvalgte styregruppemedlemmers holdning
til forankring og succes, samt analyserer og opstiller en model for projektets lokale forhold
til basisorganisationen, observerbare tegn pé konflikter og manglende forankring.

Et af elementerne i min forstadelsesramme, som er det sat af forestillinger, erfaringer og
synspunkter, der danner baggrund for min forstaelse og vurdering af projektets forankring
og succes, definerer netop hvordan projekters succes kan forstas af interessenterne, samt
hvad forankring egentlig henviser til og skal sikre. For dette har jeg primaert anvendt
litteratur om projektledelse i teori og praksis, som tager udgangspunkt i et industrialistisk
perspektiv, hvor bl.a. omgivelserne opfattes som standardiserede, den sociale struktur er
hierarkisk og organisatoriske veerdier er standardisering, effektivitet og kontrol. Hvor det
har vaeret muligt, har jeg inddraget litteratur om forankring, som tager udgangspunkt i det
post-industrialistiske perspektiv, hvor projekter ses som lgst koblede systemer i
organisationer, som opfattes som netvaerk og processer i en verden, som er praeget af
hastige forandringer bl.a. p& grund af den teknologiske udvikling.

Succes blev fundet at kunne relateres til tre forskellige perspektiver:

e Det produktmaessige succesperspektiv, som er relateret til projektet leverance eller
produkt

e Det forretningsmaessige succesperspektiv, som er relateret til den nytte produktet
ventes at opna

e Det individuelle succesperspektiv, som er succeskriterier som er relateret til
enkeltpersoners egne gnsker og behov, og som ikke er dokumenteret i projektets
aftalegrundlag.

Interviewpersonernes udsagn viser, at jo teettere du er pa klinikken og brugerne, jo mere
ses succes som udbytte i forhold til understattelse af klinikernes daglige arbejdsrutiner,
altsa det forretningsmaessige succesperspektiv, end som opfyldelse af aftalegrundlaget
baseret pa fx mal til aftalt tid og skonomi, det produktmaessige succesperspektiv.

Interviewpersonerne udtaler, at det sundhedsinformatiske projekt er en succes, péa trods at

to succeskriterier ikke er opfyldt. Succeskriterierne i projektet er knyttet til det
produktmeessige succesperspektiv.
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Forankring kan ogsa relateres til tre forskellige forhold:

o Ledelsesforankring som bl.a. sikrer aftalen mellem virksomhed og projekt, som
definerer deres samspil, herunder vilkér for projektet samt legitimering af
projektet overfor resten af organisationen

e Medarbejderforankring som bl.a. skal sikre opbakning til mal og visioner blandt
medarbejderne forud for implementering samt at slutbrugernes krav og ensker
bliver tilgodeset

e Resultatforankring som bl.a. skal sikre resultaterne anvendes og den gnskede
effekt opnas, samt at slutbrugerne accepterer anvendelse af resultatet.

| interviewpersonerne udtalelser er der mest fokus péa resultatforankring og
ledelsesforankring, hvor flere fremhaever resultatforankring som det vigtigste.
Resultatforankring kan ses i sammenhaeng med det forretningsmaessige
succesperspektiv, som er mest i fokus, jo taettere du er pa klinikken og brugeren.

Et andet element i min forstaelsesramme er anvendelse af en model for mulige konflikter
mellem organisatoriske enheder, som viser observerbare tegn pa konflikter, der kan
skyldes en rekke lokale forhold. Anvendelsen af denne model er brugbar, idet jeg har
valgt at anskue det sundhedsinformatiske projekt som en subkultur i en
basisorganisation.

De tre forankringsforhold, som blev fundet i projektledelseslitteraturen og relateret til
interviewpersonernes opfattelse af forankring, er knyttet til de lokale forhold, som
modellen peger pa. De otte relevante lokale forhold er:
e Gruppeegenskaber
e Uforenelige mal
Opgaveafhaengighed
Belenning og praestationskriterier
Faelles resurser
Statusinkongruens
Uklare ansvarsforhold og
Kommunikationsproblemer

Manglende ledelsesforankring viser sig at kunne relateres til observerbare tegn pa
konflikter indenfor alle otte lokale forhold. Manglende medarbejderforankring kan
relateres til fire lokale forhold: gruppeegenskaber, uforenelige mal, opgaveafhaengighed
og kommunikationsproblemer. Manglende resultatforankring kan relateres til tre lokale
forhold: uforenelige mél, opgaveafhangighed og kommunikationsproblemer.

Ved analyse af interviewpersonernes udtalelser og dokumentation fra projektet
identificerede jeg tegn pa konflikter fra seks af de otte forhold. De to forhold, som ikke
er repraesenteret, er gruppeegenskab og opgaveafhaengighed. Jeg fandt i alt 16
sammenhange mellem observerbare tegn pa konflikter og manglende forankring samt
yderligere to sammenhange, hvor der maske er en relation.
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Undersagelsen viser, at forankring ikke er en forudsaetning for projektets succes. Det
sundhedsinformatiske projekt er blevet betegnet som en succes, mens der samtidig er
blevet identificeret manglende forankring. Men manglende forankring synes dog at kunne
forklare de to succeskriterier, som ikke er opfyldt i projektet. De to succeskriterier er
relateret til interaktionsundvigelse, som er et observerbart tegn pa konflikt, set i
projektet.

De opnaede resultater viser ikke noget om vigtigheden af de forskellige forankrings-
forhold, og resultaterne udelukker saledes ikke, at et andet projekts manglende succes,
kan relateres til de samme manglende forankringsforhold. Det skal selvfglgelig ogsa ses
udfra interessenternes succesperspektiv, som kan veare et andet.
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1. BAGGRUND OG PROBLEMBESKRIVELSE

Laesningen af den sdkaldte Bonneruprapport' [Teknologirddet, 20011 da den blev
offentliggjort i 2001 var uhyre interessant. Rapporten have systematisk opsamlet
erfaringerne og problemerne omkring gennemfgrelse af 5 store offentlige it-projekter i
1990-erne [Teknologiradet, 2001]. Den pegede pa en raekke problemstillinger omkring
offentlige projekter, jeg, som projektleder, kunne nikke genkendende til. Eet af de mest
spaendende kapitler behandler de problemer i it-projekterne, som skyldes interne forhold
hos kunden. Det allerfgrste forhold rapporten peger péa er, at projekterne ikke har veeret
steerkt nok forankret i organisationens gverste ledelse, eller at ledelsen har fejlvurderet
karakteren og betydningen af projektet. Betydningsfulde projekter, hvor resultaterne har
stor konsekvens for hele organisationens udvikling, har fra starten ikke faet de
ledelsesmaessige resurser og den opmaerksomhed, som det kraevede [Teknologiradet,
2001]. Tankevaekkende at sa store og dyre projekter, som betyder andringer af
arbejdsrutiner for flere hundrede af mennesker, ikke har faet sterre opmaerksomhed, end
tilfaeldet dbenbart har vaeret.

| en undersagelse foretaget af DIEU i 2003 [DIEU, 2003], hvor 850 projektledere svarer
pé et spargeskema om projektlederens udfordringer, er nogle af de udfordringer, der
bliver peget pa, at sikre at projekternes resultater bliver anerkendt i organisationen, og at
den gverste ledelse bliver bevidstgjort om projekternes vigtighed i organisationen.
Undersggelsen summerer op og peger pa, at der stadig ikke er fuld ledelsesmaessig
forankring af projektarbejdsformen, og det medferer, at der mangler fokus pa projektet. |
samme undersggelse peger respondenterne pa, at to af de vigtigste faktorer for
gennemfarelsen af et succesfyldt projekt angives at veere [DIEU, 2003]:

= At ledelsen involverer sig og forpligtiger sig til at f& gode resultater ud af

projektarbejdet
= At der opstilles klare projektvisioner.

Punkterne uddybes yderligere med, at projekter let kan "tabes pé gulvet”, hvis der ikke
er forankring i den gverste ledelse [DIEU, 2003].

Bade Teknologiradets analyse af fem starre offentlige it-projekter og DIEU’s direkte
speargsmal til ikke mindre end 850 projektledere fremhaever, ikke bare at forankring er en
nedvendighed for projektet, men ogsa en forudsaetning for succes. Hjemmesiden
Projectworld, som giver gode rad og vejledning omkring projektledelse til projektledere
fremhaever, at vi skal bruge forankring til opbakning fra virksomhedsledelsen, som
betyder bedre vilkadr omkring [Projectworld, 2006]:

= Tildeling af resurser (personer og penge)

= | egitimering af projektet overfor resten af organisationen

= Modning af organisationen — er de tilstraekkelige motiverede og er de klar til at

modtage systemet? Er organisationen tilstreekkelig forandringsparat?

= Opstilling af mél og succeskriterier for projektet

= Bekreeftelse af at vi er pa rette spor

= Afklaring af spergsmal undervejs

= Lasning af opgaver udenfor projektets regi (fx i andre afdelinger)

= Vise pondus i forhold til kunden og andre interessenter

= Motivering af projektgruppen ved at udvise interesse undervejs.

! Opkaldt efter formanden for arbejdsgruppen, Erik Bonnerup.
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Vilkarene er vigtige for projektet, og det kan taenkes, at hvis de ikke er opfyldt, vil det
lede til konflikter mellem de involverede partere. Men det undrer mig, at forankring
forstdet som ledelsesopbakning ved de ovenstdende punkter, er en forudsaetning for
succes. Det er indlysende, at ledelsen kan give bedre vilkar, men er nogle bestemte
vilkar, der skal sikre projektets succes?

Det er udsagn som:

— ledelsen skal tage ejerskab til projektet

— projektet skal forankres i ledelsen

— projektet skal have ledelsens bevagenhed
der hgres gang pé gang ved opstarten af et projekt, og som bade Bonneruprapporten og
undersggelsen fra DIEU viste. Men er det udsagn, som efterhanden er blevet til
sandhed?, fordi vi har hgrt det ofte? Eller méske er det sandhed, men hvordan skal vi
opné det i praksis, ndr succes samtidig afhaenger af de involverede interessenter og de
mal og forventninger, de har til projektet? [Mikkelsen et al, 2002].

Det betyder, at for at efterkomme denne ‘sandhed om forankring’ i projektet, skal der
tilknyttes en repraesentant for virksomhedens eller organisationens gverste ledelse, ofte
kaldet projektejeren eller projektsponsoren. Denne ledelsesrepraesentant i projektet, kan
gennem sin magt og position saledes fa en afgaerende betydning for projektets succes
[Kirkegard et al, 2003], [Mikkelsen, 2003], [Bedker, 20001, [Biering-Serensen, 2004].

Men projekter lever i en foranderlig verden, hvor kravene til og betingelserne for projektet
ofte aendrer sig over tid. Projekterne i sig selv er ogsa blevet mere komplekse. Fra at vaere
automatisering af velkendte arbejdsrutiner og enkelte rationaliseringer er det blevet
malsaetningen at understotte arbejdsgange ofte pa tvaers af organisatoriske enheder
[Kotter, 1999]. Sadanne projekter kraever dybtgaende omlaegninger i organisationen og
tilpasninger fra de enkelte brugere.

Det betyder, at 'sandheden om forankring’ enten skal passe ind i flere forskellige
situationer eller vaere mulig at udfere pa forskellige mader alt efter situationen,
betingelserne og fremdriften af projektet.

1.1 Problemformulering

Det er med baggrund i ‘sandheden om forankring’, som kommer til udtryk i diverse bager
om projektledelse, bdde med en teoretisk og en praktisk indgangsvinkel, at jeg har
fundet det interessant at se pa, hvad forankring egentlig betyder i praksis, og hvordan
det kan vaere en forudsaetning for succes.

Min problemformulering, som jeg vil sege at besvare i denne opgave, lyder séledes:

‘I hvilket omfang er forankring i projekter en forudsaetning for succes i
implementeringen af projekters resultater’.

2 Sandhed skal her forstés som, at der er en sammenhaang, som ikke kan modsiges og er gaddende for alle projekter.
2
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1.2 Afgreensning

Ved besvarelsen af problemformuleringen indsnaevrer jeg problemfeltet yderligere ved at
belyse det i forhold til et enkelt sundhedsinformatisk projekt, som gennemfares med det
formal at anskaffe og implementere et it-system i sygehussektoren, hvor det
sundhedsfaglige personale er malgruppen. Det sundhedsfaglige personale omfatter her
det personale, der er ansat i klinikken dvs. primeert lseger, sygeplejersker og sekreteerer.

| besvarelse af problemformuleringen begraenser jeg mig til besvarelse af falgende
undersggelsesspargsmal:

= Hvordan skal forankring forstas og hvordan males et projekts succes?

= Hvorfor er forankring en forudseetning for succes?

= Er det muligt at opstille et rsags-virkningsforhold mellem manglende forankring og
konflikter i projektet?

= Er det muligt at opstille en model for forankring i projektet og hvordan ser sddan en
model ud i forhold til omverdens foranderlighed?

Min hypotese i forhold til undersggelsesspargsmalene er, at manglende forankring vil give
konflikter i forholdet mellem projekt og den organisation, projektet er en del af.

1.3 Leesevejledning og rapportens opbygning

Rapporten er bygget op séledes, at den kan leve op til kravene i studievejledningen og
studieordningen pa en letlaeselig made. For den primaere malgruppe, vejleder og censor,
baer rapportens afsnit laeses i den raekkefolge, de er sat op til. For rapportens sekundaere
malgruppe, andre studerende og interessenter indenfor projektledelse i sygehussektoren,
kan afsnittene om den videnskabsteoretiske tilgang, kapitel 2, og redegerelsen for
undersggelsesdesignet, kapitel 3, undlades.

Kapitel 1
Giver en indfgrelse i problemstillingen herunder afgreensning af problemformuleringen,
samt en liste over udvalgte definitioner og begreber anvendt i denne rapport.

Kapitel 2

Viser en sammenhang mellem videnskabsteoretisk syn, teori, metode og data/empiri.
Kapitlet slutter med, hvordan jeg ser min rolle som forsker og baggrunden for valg af
teoretisk tilgang.

Kapitel 3

Redeger for undersggelsesdesignet, det vil sige dataindsamlingsmetode og
databehandlingsmetode. Undersggelsesdesignet er den logik, der binder empiri sammen
med problemformuleringen og undersagelsesspargsmalene. Jeg slutter kapitlet med en
kritik af det valgte undersagelsesdesign.

Kapitel 4

Definerer og opstiller hvad forankring og succes er og kan forstés i forbindelse med et
projekt.
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Kapitel 5

Sammen med kapitel 4 udger kapitel 5 min forstaelsesramme til analyse og fortolkning
af min empiri. | dette kapitel vil jeg beskrive min tilgang til organisationsteorien og
anvendelsen af projektet, som en subkultur. Konfliktteorier beskrives til forstaelse af
konflikter mellem basisorganisation og subkultur.

Kapitel 6

Fremstiller og diskuterer jeg mine fund. Fundene er relateret til forstdelsen af forankring
og succes for den enkelte interviewperson, og mulige tegn pa konflikter er relateret til
forholdet mellem projekt som subkultur og sygehussektoren som basisorganisationen.

Kapitel 7 indeholder min konklusion, mens Kapitel 8 er perspektivering.

Kilder til litteratur er i teksten angivet med kantet parentes [,] og samtlige kilder og
anvendt litteratur er i Kapitel 9 listet alfabetisk. Direkte citater er angivet med kursiv og
en kildehenvisning umiddelbart fer eller efter teksten.

Til rapporten er der et separat tillaag indeholdende de transskriberede interviews og de
dokumenter om projektet, som jeg har faet udleveret. Da jeg har lovet
interviewpersonerne fortrolighed, er dette tilleeg kun tilgeengelig for vejleder og censor.

Fodnoter er anvendt generelt for at sikre leesevenligheden for leesere, som ikke er
bekendt med begreber og termer anvendt i sygehussektoren, eller hvor jeg har gnsket at
uddybe emner.

1.4 Anvendte begreber og definitioner

Business Case: En business case definerer de oplysninger, som er en forudsaetning for
start, fortsaettelse og afslutning af et projekt. Business Casen er et svar pa spargsmalet
om, hvorfor et projekt skal gennemfares. [OGC, 2004].

DRG: Diagnose Relaterede Grupper. Anvendes til mellemamtslig afregning af
hospitalsydelser.

Ejerskab: Det at have ejendomsretten (ret til at besidde og rédde over et formuegode) til
noget. [Den danske ordbog, 2004].

Empiri: Erfaringer og iagttagelser anvendt som grundlag for (videnskabelig) erkendelse.
[Den danske ordbog, 2004].

EPJ: Elektronisk Patient Journal.

Forankre: Fastgore et fartgj ved at kaste et anker ud. | overfart betydning: Bevirke at nogen
eller noget har faste og solide radder i en bestemt opfattelse, et bestemt faenomen eller
lign. [Den danske ordbog, 2004].

Forstaelsesramme: Szt af erfaringer, forestillinger, synspunkter m.m. der danner baggrund

for en persons eller gruppes forstaelse eller opfattelse af noget. [Den danske ordbog,
2004].
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GS/Grent System/det grgnne system: Patientadministrativt system.

H:S: Hovedstadens Sygehusfallesskab som omfatter Amager Hospital (ejes i feellesskab
med Kgbenhavns Amt), Bispebjerg Hospital, Frederiksberg Hospital, Hvidovre Hospital,
Rigshospitalet og Sct. Hans Hospital.

Implementering: Seette i kraft, fore ud i livet. [Den danske ordbog, 2004]. Skal i denne her
forbindelse forstds som, at it-systemet saettes i drift og anvendes af slutbrugerne i
deres daglige arbejdsopgaver.

Journalinstruks: Vejledning til hvordan journalnotater skal kategoriseres og dokumenters i
it-systemet.

Konflikt: Uoverensstemmelse mellem to forskellige, oftest uforenelige starrelser, tendenser
eller principper [Den danske ordbog, 2004]. Se ogsé kap. 5.

Kontinuation: Fortlebende oplysninger om sygdommens/problemets udvikling og
behandling.

Kultur: Levevis og forestillingsverden der kendetegner en bestemt befolkningsgruppe i en
bestemt periode, dvs. alle de materielle og de ikke materielle resultater af menneskelig
aktivitet, der fores videre fra generation til generation. Befolkningsgruppe der har felles
levevis og forestillingsverden. [Den danske ordbog, 2004]. Se ogséa kapitel 5.

Medicinmodul: Et it-system til understottelse af ordination, ophaldning og udlevering af
medicin til patienten.

MUST: Metode til forUndersggelse i Systemudvikling — og Teori herom. [Badker, 2000].

Objektivitet: At vaere objektiv; neutral og upartisk. [Den danske ordbog, 2004]. Se ogsa
kapitel 2.

Organisation: Sammenslutning af personer, grupper, lande eller lignende, der er etableret
for at opna bestemte mal, fx varetagelse af saerlige faglige eller politiske interesser.
[Den danske ordbog, 2004]. Administrativt og funktionelt socialt system af individer og
grupper etableret mhp. opnéelse af et bestemt formél. [Den Store Danske Encyklopaedi,
1999]. Se ogsa kapitel 5.

Projekt: Omfattende arbejdsopgave, der typisk kraever grundig forberedelse og deltagelse af
mange personer, instanser mm. [Den danske ordbog, 2004]. Se ogsé kapitel 4.

Projektgrundlag: Den aftale der er indgaet mellem projekt og virksomheden om projektets
leverance. [OGC, 2004].

Reliabilitet/palidelighed: Egenskab ved en testmetode der angiver, om en maling er ngjagtig
og korrekt udfert saledes, at gentagne malinger farer til det samme resultat. [Den
danske ordbog, 2004]. Se ogsé kapitel 2.

Slutbruger: Den person, der skal anvende projektets slutprodukt(er).
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Subkultur: Levevis og brug af kulturprodukter som kendetegner en mindre afgraenset
samfundsgruppe og adskiller den fra den dominerende kultur i et samfund. [Den danske
ordbog, 2004]. Se ogsa kapitel 5.

Succes: Det at noget bliver vellykket, medfarer stor anerkendelse, fortjeneste, fremgang
eller lignende. [Den danske ordbog, 2004]. Se ogsa kapitel 4.

Teori: Ordnet system af velbegrundede og veldefinerede antagelser som sgger at forstd og
forklare et eller flere faanomener. [Den danske ordbog, 2004].

Validitet: Sikkerhed for at et videnskabeligt undersegelsesresultat er gyldigt, dvs.
daekkende for det man gnsker at undersege. [Den danske ordbog, 2004]. Se ogséa

kapitel 2.

Virksomhed: En organisation som producerer og selger varer eller tjenesteydelser. [Den
danske ordbog, 2004].
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2. DEN VIDENSKABSTEORETISKE TILGANG

Dette afsnit viser sammenhangen mellem videnskabssyn, teorier, metoder samt
data/empiri. Nedenfor er sammenhangen vist i en figur.

Verdensanskuelse AN o. AN

I\ NN [N
b\ YN YN

Teomer Teori,, Teori,, ...Teori, Teori,, Teori,, ... Teori, Teori,, Teori,, ... Teori,
MeTOdef‘ Metode,, ....Metode, Metode,, ....Metode, Metode,, ....Metode,

Figur 1. Sammenhaeng mellem verdensanskuelse, teorier, metoder og data/empiri. [Egen figur].

Ud fra en bestemt verdensanskuelse (vidensskabssyn eller videnskabsteoretisk
paradigme) benyttes en rakke teorier, der ved hjaelp af forskellige metoder "tolker’ data.
Det er bl.a. gennem de valgte teorier, at jeg vil opbygge den forstaelsesramme, der skal
gere det muligt at besvare mine undersggelsesspargsmal.

Strukturen i figuren er baggrunden for opbygningen af dette kapitel og sammenhangen
til de efterfelgende. Farst beskriver jeg den videnskabelige tilgang til opgaven, og i de
efterfalgende kapitler beskrives valg af metode i undersggelsesdesignet (kapitel 3), og
den samlede forstaelsesrammen opbygges i kapitel 4 og 5.

2.1 Videnskabelig tilgang (verdensanskuelsen)

Mit valg af teoretisk tilgang udspringer fra valg af problemformulering og de
undersggelsesspargsmal, som er tilknyttet. Idet problemformuleringen er en proces, og
at processen har Igbet igennem hele opgaveforlgbet, har jeg ikke fra starten veeret
fokuseret pa en bestemt tilgang. [Olsen, 2004].

Min inddragelse af videnskabsteorien er saledes sket ad hoc og i samspil med de valg,
jeg har gjort i projektarbejdet. Med anvendelsen af videnskabsteori ad hoc tager jeg
videnskabsteoretiske problemstillinger op efterhdnden, som de viser sig. [Olsen, 2004].
Ved denne fremgangsmade fastholder jeg projektets problemstilling og forsager gennem
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de valgte teorier at fastleegge den videnskabelige tilgang og inddrager den i analysen og
som en del af konklusionen. [Olsen, 2004].

| forhold til min problemformulering og ved valget om at fokusere pa forankring, og
hvordan det kommer til udtryk i praksis, fokuserer jeg pa den hermeneutiske tilgang, idet
det er de involverede i det sundhedsinformatiske projekt, som anvendes i min case
studie, og deres oplevede tilstand, jeg s@ger at beskrive og tolke ud fra min egen
forstaelse af emnet.

P& den anden side er det igennem min gennemgang af litteraturen om "sandheden om
forankring” blevet klart, at argumentationen for at forankring som forudseetning for
succes i lige sé& hgj grad er baseret pa kausale sammenhange og et positivistisk
perspektiv.

Mit valg af videnskabsteoretisk tilgang kan derfor ikke siges at veere udelukkende at
vaere hermeneutisk eller positivistisk, da jeg seger at tolke data, som udspringer af en
positivistisk argumentation.

2.1.1 Beskrivelse af den hermeneutiske og positivistiske tilgang

Nedenfor har jeg opstillet vasentlige forskelle i den hermeneutiske og positivistiske
tilgang. Jeg skelner ikke mellem forskellige retninger indenfor hermeneutikken, men
baserer mig pa Heine Andersens fremstilling i 'Videnskabsteori og Metodelzere’

[Andersen, 1990].
Hermeneutikken Positivisme

. . Forskellige idealer til Enhedsvidenskab uanset
Videnskabsideal .
forskellige faenomener feenomeners karakter
Mennesker og sociale Objekter

Videnskabsstudie . .
interaktioner

Videnskabsmetode Fortc-)lknl.nger af subjektivt Empirisk testning af teorier
meningsindhold om kausale sammenhange

Virkelighedsbillede Hanc.jlmg.er som subjektivt Ad.faerd som udslag faf
meningsindhold universelle lovmassigheder
Fortolkninger som led i Kendskab til lovmaessigheder
overvindelse af som grundlag for styring

Forskningsetik forstdelsesbarrierer og

nedbrydning af fordomme

Tabel 1. Forskelle mellem denr hermeneutiske og det positivistiske paradigme. Efter
[Andersen, 1990].

Fortolkningsvidenskaben afviser det positivistiske enhedsvidenskabsideal: at der kun
findes én videnskab upéagtet af hvilket faanomen, der iagttages. Der skelnes altsé ikke
imellem iagttagelser af objekter eller menneskelige interaktioner. Det erkendes derimod i
hermeneutikken, at der ma anvendes andre videnskabelige metoder ved studie af
menneskelige faenomener eller kulturer. [Andersen, ], [Thadren, 1992] og [Hatch, 2004].
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2.2 Rollen som forsker

| besvarelsen af mine undersggelsesspargsmal er min metode udelukkende kvalitativ, da
jeg gennem case studie som undersggelsesdesign og interview som
dataindsamlingsmetode forsgger at f& et dybere kendskab til, hvordan forankring forstas
og anvendes. Undersagelsesspgrgsmalet bearbejdes altsé via kvalitative analyser,
hermeneutiske laesninger og faenomenologiske tolkninger. Med den kvalitative tilgang
falger der specielt tre problemstillinger [Kvale, 2004], [Thurén, 1992] og [Andersen,
19901:

= Validitet
= Reliabilitet
= Subjektivitet/objektivitet

Validiteten eller gyldigheden handler om, man maler det, man ensker at male [Andersen,
1990], [Yin, 2003], og det er ferst i behandlingen af de indsamlede data, jeg vil sgge at
besvare, om validiteten i resultatet er tilstede.

Validitetsspargsmalet daekker hvorvidt et begreb, et datasaet, en kilde eller en
fremgangsmade er daekkende i forhold til det, jeg har brug for [Andersen, 1990]. Med
udgangspunkt i en enkelt-case, som jeg har begrenset mig til, vil der netop i denne
begraensning pé forhand vaere risiko for, at jeg ikke méler pa det, jeg snsker at male
[Yin, 2003]. Mine kriterier for udveelgelse af casen og herunder interviewpersonerne, kan
vise sig alligevel ikke at vaere opfyldt, og med fokus pa en enkelt-case vil en aget risiko
for fordrejning af empirien vaere tilstede [Yin, 2003].

Validitetsbegrebet daekker over tre forskellige tilgangsvinkler [Yin, 2003]:

e Konstrueret validitet, som omhandler det at etablere det rigtige datagrundlag for
undersggelsen. Det er denne del, som jeg vil vende tilbage til i diskussionen af min
empiri i kapitel 6.3

e Intern validitet, som omhandler etableringen af kausale sammenhange for case
studier. Jeg vil i beskrivelsen af min teori forsgge at redegere for den interne
validitet, specielt omkring anvendelsen af konfliktteorier til illustration af forankring

e FEkstern validitet, som omhandler etablering af et studie design, hvor empirien kan
generaliseres. Det er her anvendelsen af et enkelt-case studie, hvor jeg forsgger at
generalisere mine fund i empirien, at jeg kan blive kritiseret. Der er ikke mulighed for
at teste mine fund ved, at jeg selv gentager min undersggelse, og jeg vil derfor sage
at generalisere i forhold til teorien og gennem udvzelgelse af et typisk®
sundhedsinformatisk projekt. Dette vender jeg tilbage til senere i kapitel 6.1.2.

For at opna hgj grad af validitet kan man i forskningsprojektet undersege samme
feenomen med forskellige metoder ogsa kaldet metode-triangulering, hvor du angriber din
problemstilling gennem flere forskellige vinkler for at pavise, at uanset metode kan du
konkludere det samme. Delkonklusionerne vil understatte hinanden. [Yin, 2003].
Anvendelse af triangulering har i dette projekt ikke vaeret muligt, da det vil kraeve
betydeligt flere resurser, end jeg har haft mulighed for at laegge i opgaven.

3 Typisk skal her forstas, at det lever op til kravene om at vare et projekt, som gennemfgres pa basis af en kendt
projektstyringsmetode i sundhedssektoren.
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Reliabilitet eller palidelighed er en forudsaetning for, at ens forskning afklarer de faktiske
forhold, og at malingerne er foretaget pa korrekt made [Andersen, 1990], [Yin, 2003] og
[Thurén, 1992]. Realibiliteten er tilstede, nar der er overensstemmelse mellem
resultaterne ved forskellige malinger af samme fseenomen. Der er to typer af reliabilitet,
hvor den ene daekker over, at der er overensstemmelse mellem gentagne malinger
gennemfart af den sammen forsker. Den anden type dakker over overensstemmelse
mellem gentagne malinger, gennemfart af forskellige forskere. [Andersen, 1990].

Den traditionelle opfattelse af objektivitet er veerdifrihed eller forudsaetningslashed
[Andersen, 1990]. Jeg mener ikke, jeg som forsker i dette projekt kan siges at veere
veerdifri, forudseetningsles, fordomsfri, upartisk eller lignende. Nej, jeg er styret af
interesser, der har udgangspunkt i personlige interesser, min faglige tradition og den
kontekst jeg befinder mig i. [Andersen, 1990]. Men kan jeg befri mig for mine vaerdier i
forskningen? Det, mener jeg, ikke er malet, og med den hermeneutiske videnskabssyn
som udgangspunkt, mé& det gaelde om at f& sine vaerdier frem dvs. gere sine
vaerdipraemisser eksplicitte for at forsta, hvordan det interagerer med de andre aktgrers
veerdier.

Det, der ofte sages straebt efter i forskningen, er den form for objektivitet, der farer til
péalidelighed, som benavnes intersubjektivitet [Andersen, 1990]. Det skal forstas s&dan,
at en videnskabelig observation skal kunne gentages af den samme forsker med det
samme resultat. Det bliver en slags garanti for, at observationen ikke er pavirket af
andre faktorer end dem, der er falles for undersegelsesfeltet. Det vil sige, at der skal
vaere bevidsthed og dbenhed over de vaerdipreemisser, som er i projektet gennem
aktgrerne. [Andersen, 1990].

Nedenstdende figur illustrerer intersubjektiv og intrasubjektiv realibilitet.

: : : > Tid
Forsker A: [ = <1

Forsker B: /

Forsker C: L < o)

Figur 2. Den intersubjektive (hvide pile) og den intrasubjektive (sorte pile) realiabilitet.
[Andersen, 1990].

Ved mine interviews er empiriens palidelighed fx pavirket af spgrgsmalenes formulering
og interviewsituationen. For at opna hgj grad af palidelighed er det vigtigt at udfere et
grundigt forarbejde i forbindelse med interviewene, og for at opna dette har jeg taget
udgangspunkt i Steinar Kvales metode til gennemfarelse af halvstrukturerede interviews
[Kvale, 1994].

10
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Jeg vil sgge intersubjektivitet ved at argumentere for mine valg og vil uddybe mine
handlinger i forbindelse med disse valg. Det sted i denne rapport, hvor jeg iseer vil laagge
vaegt pé dette, er i forbindelse med interviewene, som jeg foretager. Det vil sige, sa vidt
det er muligt at beskrive alle de forhold, hvor jeg som forsker treeffer valg omkring
interviewguiden, gennemfgrelsen af interviewene, transskribering og den efterfalgende
analyse.

2.3 Baggrund for valg af teoretisk tilgang

For valg af teoretisk tilgang til besvarelse af mine undersogelsesspargsmal tager jeg
udgangspunkt i organisationsteorien specifikt med fokus pé subkultur i en starre
organisationskultur, basisorganisationen. Det gar jeg, fordi det abner op for muligheden for
at kunne forstd, hvad der foregéar inden for organisationen, nar subkulturer skal arbejde
sammen med basiskulturen. Edgar Schein [Schein, 1994] peger p&, at fx manglende
samarbejde forstas bedre gennem interkulturel kommunikation. Begrebet kultur er saledes
relevant og vil hjaelpe til forstaelsen af projekternes betingelser i en organisation.

Det er erfaringen at grupper, organisationer og samfund, hvor kulturelementer modarbejder
hinanden indbyrdes, farer til situationer, der er fyldt med konflikter og flertydighed.
Arsagen til dette kan vaere utilstraekkelig medlemsstabilitet i subkulturen, utilstraekkelig
feelles erfaringshistorie eller tilstedeveerelsen af mange undergrupper med forskellige
erfaringer. Flertydighed og konflikt kan ogsé skyldes det faktum, at enhver af os herer til
mange grupper, saledes at dét, vi tilfarer en given gruppe, er pavirket af antagelser, som er
hensigtsmaessige i andre grupper. [Schein, 1994]. At anskue et projekt som en subkultur
vil blive diskuteret i afsnit 5.2 og 5.4.

Netop ovenstaende leder frem til at konfliktteorier er relevante i besvarelsen af mine
undersggelsesspargsmal, hvor det er min hypotese, at manglende forankring vil give
konflikter mellem projektet og basisorganisationen. Konfliktteorien vil saledes give mig
input til, hvad jeg skal kigge efter ved indsamling af empiri for forstdelse og udmentning af
forankring.
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3. UNDERSOGELSESDESIGN

| det folgende afsnit vil jeg redegere for valget af dataindsamlingsmetode og
databehandlingsmetode. Undersagelsesdesign er den logik, som binder empirien sammen
med problemformuleringen og undersagelsesspargsmalene [Yin, 2003]. Det er i mit
undersggelsesdesign, at jeg s@ger at skabe grundlag for validitet og palidelighed i min
undersggelse.

3.1 Dataindsamlingsmetode

Dataindsamlingsmetoden bestemmes af formélet med undersggelsen, den opstillede
problemstilling, det empiriske grundlag og den mangde tid og resurser, som er til rddighed.
Der fremhaves tre hovedtyper af dataindsamlingsmetoder [Andersen, 1990]:

= De dokumentariske, der beskaeftiger sig med indirekte iagttagelser af sociale
feenomener fx ved laesning af historiebager

= De observerende, hvor man ser pa folks handlinger fx gennem observationsstudier

= De udspgrgende, hvor man udsparger folk fx gennem interviews

Nedenfor er redegjort for hvilke metoder jeg vil anvende i besvarelsen af min
problemformulering og undersagelsesspargsmal.

3.1.1 Anvendelse af den dokumentariske metode

Den dokumentariske metode anvender jeg til analyse af, hvad der forstas ved forankring og
succes i projekter, med det formal at opbygge en del af min forstdelsesramme. Det vil sige
litteraturstudie, hvor projektledelsesbager omhandlende béde projektledelse i teori og
praksis, er inddraget. Malet er at undersgge, hvad andre har skrevet eller ment om emnet,
og jeg studerer emnet indirekte ved at laese andres holdninger/anbefalinger og erfaringer
om emnet. Jeg forsager at blive klogere pd emnet, men ogsa om der er divergerende
holdninger, og hvordan det (alts& forankring) kan gennemfeares i praksis, samt hvad
forfatterne bygger deres antagelser pa.

3.1.2 Anvendelse af case studie

Jeg har valgt at belyse mit problemfelt gennem et case studie. En case er en metodologi,
hvor man analyserer en problemstilling ved hjelp af et praktisk eksempel [Andersen,
1990]. | case studiet vil jeg belyse, hvordan forankring kommer til udtryk i
gennemfarelsen af et konkret projekt og muligvis ved anvendelse af projektets resultater.
Med et case studie er det muligt at komme taet ind pé evt. konflikter, som folge af
manglende forankring og hvordan interessenterne opfatter forankring i deres projekt
gennem deres egne erfaringer. Dette vil jeg holde op mod min forstaelsesramme.

For at beskrive det konkrete sundhedsinformatiske projekt anvender jeg bade den
dokumentariske metode (referater, projektgrundlag, erfaringslog, beskrivelse af system
mm.) og den spargende metode. Min begrundelse for at anvende den spergende metode
er:

= Jeg kan fa oplysninger om emner, der normalt ikke er tilgaengelige for observation,
fx interviewpersonens holdning til et emne
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= Jeg kan fa oplysninger om begivenheder, der er sket tidligere end undersagelses-
tidspunktet

= Jeg kan f& oplysninger om andre end undersggelsespersonen, idet denne kan
benyttes som informant

= Jeg kan fa en mere dybtgdende information, idet jeg har mulighed for at fa uddybet
svarene pa spgrgsmalene.

Det sundhedsinformatiske projekt er primaert fortolket ud fra interviewpersonernes
forestillingsverden. Interviewpersonerne er saledes subjekt for forskeren, mig, i
tovejskommunikationen (de interviews jeg foretager). Videnskabssynet er i min case
faenomenologisk, da jeg vil forsgge at forstad sociale faanomener indefra og i dybden
[Andersen, 1990]. Se ogsé Figur 4 pé side 13.

Tilheengere af det mere positivistiske vidensskabssyn kritiserer kvalitative undersagelser
for, at indsamling og resultaterne i al for hgj grad er individafhangige [Andersen, 1990],
[Kjorup, 1985], [Thurén, 1992]. Denne pointe, synes jeg, er meget relevant i mit
undersggelsesdesign, idet det kun har vaeret muligt at gennemfgre interviews med 4
udvalgte interviewpersoner. Derfor har jeg ogsa udelukkende valgt at anvende det
sundhedsinformatiske projekt til at illustrere nogle generelle pointer, frembragt i
forstaelsesrammen.

3.2 Case studie

| mit case studie anvender jeg det sakaldte embedded single-case design [Yin, 2003].
Med det forstas, at foruden at se pad det sundhedsinformatiske projekt, som en subkultur
i en basisorganisation, ser jeg ogsé pé individer i det sundhedsinformatiske projekt for
holdning til forankring og succes. | starten af min planleegning af case studiet,
betragtede jeg det som et holistisk single-case studie, men efterhanden som jeg fik
bearbejdet min forstdelsesramme, blev det mere og mere tydeligt, at holdninger til hvad
succes og forankring er, ngdvendigvis ma afspejles af individerne i det
sundhedsinformatiske projekt og ikke af selve projektet som en gruppe. Der er saledes to
analyseniveauer, som dakkes af den samme dataindsamling.

Context

Embedded Unit:
Individ

Embedded Unit:
Projekt

Figur 3. Embedded single-case design. Efter [Yin, 2003].
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Min case, det sundhedsinformatiske projekt, er udvalgt, sdledes at det er en
reprasentativ case for andre sundhedsinformatiske projekter. De ting jeg vil fremhave i
casen forudsaetter, jeg vil sige noget om sundhedsinformatiske projekter generelt. Min
case er udvalgt efter felgende kriterier:

= Casen skal omhandle en sundhedinformatisk anskaffelse og implementering, hvor
det er det sundhedsfaglige personale, der er slutbrugeren. Dette er der to grunde
til 1) det skal opfylde studiepreemisserne og 2) det er med det kliniske personale
som slutbruger, at jeg forventer mest tydeligt at kunne identificere evt. tegn pa
manglende forankring

= Casen skal veere afsluttet eller naesten afsluttet. Det er der tre grunde til 1) jeg vil
sikre mig, at jeg ikke kommer til at spille en rolle i det videre forlab, altsé at jeg
ikke med mit fokus pé projektet aendrer dets forudsaetninger eller preemisser. 2)
jeg vil gerne have interviewpersonerne til at taenke hele projektet, og ikke kun
enkelte faser i projektet, 3) jeg haber, at med et afsluttet projekt, at
respondenterne er lidt mere reflekterende og ikke vil fele, at de ikke kan svare i
overensstemmelse med deres subjektive erfaringer grundet aktuelle
samarbejdsrelationer

= Casens aktarer skal vaere samarbejdsvillige. Dette vil gore det langt lettere at fa
den ngdvendige dokumentation og aftaler om interviews

= Casen skal ikke vaere fra min egen arbejdsplads. Det er min oplevelse fra tidligere
projekter, at interviewpersoner og andre kan have sveert ved at forholde sig til
mig som forskeren i en anden rolle, end de er vant til. Desuden vil jeg heller ikke
vaere haemmet af forudindtagelser om en case, som jeg evt. kender fra anden
problemstilling. og at evt. konklusioner vil pavirke mine samarbejdsrelationer pa
arbejdspladsen.

Det sundhedsinformatiske projekt kommer séledes fra et andet amt end Hovedstadens
Sygehusfeallesskab, H:S, hvor jeg er ansat, og vil i rapporten blot blive refereret til som
det sundhedsinformatiske projekt. | afsnit 6.1.2 er der redegjort for, at casen opfylder

mine kriterier.

3.3 Interview

Interviewet er en samtale, hvor intervieweren skaffer sig information fra
interviewpersonen. Interviewsituationen er en kommunikationsproces, hvor to mennesker
pavirker hinanden.

| denne sociale sfeere finder vi handlinger, som udferes af subjekter, og som vi i
dagligdagen forholder os subjektiverende og vurderende til. | modsatning til naturens sfeere
hvor der iagttages haendelser, der sker med objekter, og som vi forholder os objektiverende
og neutrale til. Vi forstdr menneskelige handlinger ved at fortolke dem som udtryk for
subjektive tilstande hos personerne, og disse fortolkninger indgar i det sociale samspil ved,
at de forudsaetter et sprogligt faellesskab, en sproglig kommunikation og en feelles
fortolkning af betydningen af sociale normer. [Andersen, 1990], [Kjerup, 1985].

De metoder, der udvikles i hermeneutikken, bygger pa den antagelse, at en tekst, hvad
enten det er et politisk eller juridisk dokument eller en litterzer tekst, er skabt af et subjekt
og at en fortolkning derfor mé& indebare, at man konstruerer den subjektive tilstand hos
tekstens ophavsmand. [Andersen, 1990]. Feenomenologien handler om de fundamentale
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principper for, hvorledes verden opleves pa det subjektive plan — hvordan vi strukturerer
vores subjektive verden og hvordan dette betinger vores handlinger. [Andersen, 1990].

Gennem interviews vil jeg beskrive forstéelse af forankring, og hvordan det synes at
komme til udtryk, herunder hvad interviewpersonernes opfattelse af succes er. Det er
saledes Interviewpersonernes egen vurdering og min fortolkning af den.

Interviewene sker som relativ fri dialog og med udgangspunkt i Steinar Kvales metode til
gennemfarelse af halvstrukturerede interviews [Kvale, 2003]. Formalet med interviewene
afspejler sig allerede i interviewguidens udformning og i udvaelgelse af interviewpersonerne.
Materialet er set pd med bestemte briller — min intersubjektivitet — og der er set pa
specifikke begreber og sammenhange, som jeg valger ud.

| fortolkningen er der saledes tale om en subjekt-subjekt relation:

Fortolker

Interview-

person Frembringer

Figur 4. Subjekt-subjekt relation i fortolkningen. Efter [Andersen, 1990].

Malet i fortolkningsprocessen er, at et subjekt forstar et andet subjekts
livsverden/forestillingsverden. Dette forudseetter, at de to personers livsverdener bringes i
overensstemmelse med hinanden, at de geres intersubjektive. Det vigtigste medium til at
tilvejebringe en sddan overensstemmelse er sproget. Den sproglige kommunikation og
dialog spiller en central rolle i fortolkningsvidenskabelige metoder. [Andersen, 1990].

Der kan vare modstrid mellem den forforstéelse intervieweren har og
interviewpersonens virkelighedsbillede. Der kan ogsa veere modsatninger mellem
interviewpersonernes virkelighedsbillede. | erkendelsesprocessen skal man finde frem til
det samlede billede, der giver mening for bade interviewpersonerne og intervieweren.
Hvorvidt det lykkedes, er vigtigt for projektets pélidelighed. [Andersen, 1990].

3.3.1 Planlzaegning

Med udgangspunkt i mine kriterier for valg af projekt, som kunne indga som empiri, fik
jeg tilsagn fra et amt og deres ansvarlige for projekter relateret til sundhedsinformatik,
om anvendelse af et projekt som case studie. Projektet skulle slutte omkring december
2005. Jeg havde et indledende made i november 2005 med projektlederen, den EPJ-
ansvarlige og andre interessenter i den afdeling, som gennemfgrer amtets
sundhedsinformatiske projekter. P4 madet praesenterede jeg min problemstilling og den
forstdelsesramme, jeg havde planer om at stille op og anvende. Madet var meget
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positivt, og der blev lavet en aftale om at stille materiale/dokumenter til min radighed, og

at min opgave skulle praesenteres pa det sundhedsinformatiske projekts sidste
styregruppemade primo december 2005. Formalet var at informere om, at jeg ville tage
kontakt til nogle af styregruppemedlemmerne for et interview.

| udarbejdelsen af min forstaelsesramme var det i starten tydeligt, at forankring primaert
forbindes med en kobling mellem styregruppen i et projekt og virksomhedsledelsen. Pa
baggrund af dette valgte jeg udelukkende at koncentrere mig om at interviewe
projektlederen og styregruppemedlemmerne. Se afsnit 3.5 for kritik af dette.

Det faorste interview blev gennemfert med projektlederen og efterfalgende blev
styregruppeformanden og yderligere 2 styregruppemedlemmer interviewet. De to
styregruppemedlemmer blev valgt ud saledes, at de repraesenterede hver deres faglige

omrade, somatik og psykiatri. De blev desuden valgt ud séledes, at de repraesenterede to

ledelsesniveauer: den ene var repraesentant for sygehusledelsen og den anden for den
afdeling, der skulle deltage som pilotafdeling. Dette var for at fa en bred praesentation
bade fagligt og ledelsesmaessigt blandt styregruppemedlemmerne. Der blev interviewet i
alt 4 personer.

Forinden interviewet fik interviewpersonerne en skriftlig preesentation af mig og min
opgave, saledes at de var orienteret om formalet, og hvilken baggrund jeg havde for at
interviewe.

Interviewene foregik alle hos interviewpersonerne i perioden februar og april 2006.

3.3.2 Guide til gennemfarelse af interviews

Til hvert interview blev der udarbejdet en interviewguide. Bilag 1 og 2 viser de 2
forskellige guider. Guiden til projektlederen er mere uddybende end til de andre
interviewpersoner, da jeg her forsggte at fa& mere viden om det sundhedsinformatiske
projekt, samtidig med at jeg forsegte at fa projektlederens bud pa, om der havde vaeret
konflikter, som der kunne sperges mere ind til hos de andre interviewpersoner.
Interviewguiden til styregruppeformanden og de 2 andre styregruppemedlemmer er ens.

Guiderne er tilrettelagt efter emner eller temaer, som jeg valgte at fokusere pa i forhold
til min forstdelsesramme og de dokumenter omkring det sundhedsinformatiske projekt,
jeg fik stillet til radighed:
= |[nterviewpersonernes egen holdning til hvad succes er
= Interviewpersonernes egen forstaelse af forankring
= Uddybning af potentielle konfliktsituationer fx:
0 Manglende deltagelse i undervisning
0 Manglende deltagelse i pilotdrift
0 Udbredelse af nyhedsbreve

Spergsmaélene omkring eventuelle konfliktsituationer har ikke vaeret at fa kortlagt
omstaendigheder og under ingen omstaendigheder evt. skyldsspargsmal, men
udelukkende for at fa opfanget tegn pa konflikter, som kunne henfares til forstaelses-
rammen, hvor projektet er en subkultur i en basisorganisation.

Spergsmalene blev tilrettelagt efter ovenstaende emner. Guiden blev fulgt, ikke altid
kronologisk, men alle planlagte spgrgsmal blev berart. Foruden de planlagte spargsmal
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fik interviewpersonen mulighed for at supplere med evt. kommentarer til sidst, hvis det
havde interesse. Guiden blev ikke sendt til interviewpersonen forud for interviewet.

3.3.3 Gennemfgarelse

Interviewene blev alle gennemfart hos interviewpersonen i et lokale eller kontor hvor vi
kunne tale uforstyrret sammen. Interviewene var planlagt at vare 2 timer for projekt-
lederen og 1 time for resten af interviewpersonerne. Det holdt nogenlunde.

Interviewene blev alle optaget pa minidisc, som jeg havde informeret interviewperson-
erne om forinden. Interviewene startede med en kort introduktion til projektet, hvordan
jeg regnede med interviewene ville forlebe og den efterfelgende proces.

Efter endt interview gentog jeg, hvad der nu skulle ske dvs. transskribering af interview,

som de ville fa sendt til godkendelse inden selve bearbejdelsen af deres udsagn. Alle har
vaeret indforstdet med dette og godkendt det transskriberede materiale.

3.3.4 Transskribering

Alle interviewene er transskriberet efter fglgende retningslinier:

* Interviewet er transskriberet s& ordret som muligt, men samtidig forsegt beholdt

meningen. Det vil sige, der enkelte steder er rettet en ordstilling eller en saetning, for

bedre at gengive meningen

* Interviewers sma opmuntringer i form af ‘ja’ undervejs i interviewet, nar
interviewpersonen taler, er ikke medtaget

= Kommasatning er sket ud fra meningen i interviewet og ophold i saetningerne — og
er saledes ikke grammatiske korrekte eller fyldestgerende

= Sma pauser eller ophold i talestremmen er ikke medtaget, medmindre de findes

relevante. Det har den gjort fa steder, hvor jeg finder det rigtigt at indikere, at her er

en lille teenkepause. Det er ogsd markeret ved et antal punktummer (....)

= @h, hmm og lignende er medtaget de steder, hvor der er skift i seetningen og/eller
en lille teenkepause.

= Bindestreg (-) er anvendt, hvor der er indskudte saetninger, som kraever en bedre
forstdelsesmaessig adskillelse end komma

= Kursiv er anvendt, hvor et ord i en saetning er blevet tonemaessigt fremhasvet.

Som neevnt fik interviewpersonerne det transskriberede interview til godkendelse, hvor
de blev bedt om at godkende deres meningstilkendegivelse og ikke hafte sig s meget
ved selve satningsopbygningen, da den i hgj grad baerer praeg af, at der er tale om
talesprog og ikke skriftsprog. Det har alle interviewpersonerne ogsé papeget. Der har
ikke veeret tilkendegivelser omkring de transskriberede udsagn, som har gjort, at jeg har
matte andre eller uddybe transskriberingen.

3.4 Databehandlingsmetode

Dette afsnit handler om, hvordan jeg har bearbejdet de transskriberede interviews.
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3.4.1 Analyse metode

| analysen af interviewene anvender jeg meningsfortolkning, meningskondensering og
meningskategorisering. Det er ikke pa forhand fastlagt, hvornar jeg anvender det ene og
det andet, men generelt kondenserer jeg interviewpersonernes udsagn, fer jeg fortolker
og kategoriserer i forhold til forstadelsesrammen.

Meningskondensering

Med meningskondensering forstas, at interviewpersonernes udtrykte mening traekkes
sammen til kortere formuleringer, uden at hovedbetydningen af det, der er blevet sagt,
gar tabt [Kvale, 2004]. Jeg anvender den empiristiske faenomenologiske metode ved at
se efter naturlige betydningsenheder og udlaegger deres hovedtemaer [Kvale, 2004].
Fremgangsmaden er [Kvale, 2004]:

e Forst laeses hele interviewet igennem, sa der opnas fornemmelse for helheden

e Derpa bestemmes de naturlige betydningsenheder

e Det tema der udtrykkes beskrives s& enkelt som muligt

e Der stilles spargsmal til betydningsenhederne i forhold til undersagelsens specifikke
formal

e De vaesentlige temaer i interviewet knyttes sammen til et deskriptivt udsagn.

Meningsfortolkning

Fortolkningsmetoden er inspireret af den hermeneutiske filosofi og genstanden for
klassisk hermeneutik var litteraere, religiese og juridiske tekster. Men der er sket en
udvidelse af begrebet 'tekst’, s& at det ogséd omfatter samtale og endda handling [Kvale,
2004]. Interviews er ikke nogen forudgiven litterser tekst, men opstar samtidig med, at
den fortolkes. | princippet er en hermeneutisk udleegning til en tekst uendelig, men den
stopper i praksis nar man er ndet frem til en fornuftig mening uden indre modsigelser.
For fortolkningsprincipper ved en hermeneutisk tolkning tager Kvale udgangspunkt i
Radnitzkys syv principper for litteraere tekster [Kvale, 2004] og overfarer dem til tolkning
af kvalitative interviews:

e Kontinuerlig proces frem og tilbage mellem delene og helheden. Ved analyse af
kvalitative interview er det almindeligt farst at lsese interviewet for at fa en mere
eller mindre generelt mening. Derefter gar man interviewet igennem for bestemte
temaer og udtryk og forsager at udvikle deres mening og vender pa ny tilbage til
interviewets mere globale mening i lyset af den fundne mening i temaer og udtryk.

e Meningsfortolkningen opharer, ndr man er kommet frem til en “god gestalt”, en
indre enhed i teksten uden logiske modsigelser

e | princippet om afprevning er det muligt for forskeren at gennemfagre geninterviews
for at fa bekrseftet eller afkraeftet de forste udsagn

e Tekstens autonomi betyder for interviewanalysen, at fortolkningen skal holde sig til
udsagnenes indhold og s@ge at forsta, hvad de udtrykker om den interviewedes
livsverden

e En hermeneutisk udlaegning kraever viden om emnet og det kraeves af intervieweren,
at vedkommende er lydhgr overfor de udtrykte betydningsnuancer og de forskellige
kontekster, meningerne kan indga i

e Fortolkeren er ikke forudsaetningslgs og ma prave at gere sig det klart, hvorledes
bestemte formuleringer pavirker svarerne. Intervieweren og fortolkeren kan ikke
undga at pavirke resultaterne (se afsnit 2.2 for diskussion af validitet og reliabilitet)

18
Vicky la Cour



Master of Information Technology (MI) med 3. argang, 2006
specialisering i sundhedsinformatik

e Enhver fortolkning rummer fornyelse og kreativitet. | interviewsituationer udvides og
raffineres de umiddelbart oplevede betydninger ved fortolkning.

De ovenfor beskrevet 7 principper er, sa vidt det har vaeret muligt, medtaget i analysen.
Jeg har fx ikke anvendt geninterviews, men interviewpersonerne har alle faet mulighed
for at kommentere de transskriberede interviews.

Meningskategorisering

Meningskategorisering indebaerer, at interviewpersonernes udsagn kategoriseres. [Kvale,
2004]. | min forstaelsesramme kommer jeg frem til forskellige mader at anskue succes
og forankring pa og interviewpersonernes holdning til emnerne relateres til disse mader.
En kategorisering vil strukturere en tekst til fx tabeller eller figurer. [Kvale, 2004].

Mit udgangspunkt for analysen af interviewene er farst og fremmest
interviewpersonernes egne subjektive holdning til succes og forankring. Dette er
individniveauet af mit undersagelsesdesign. Dernaest forsager jeg at laegge
konfliktperspektivet ned over interviewene og vil komme med eksempler pa tegn pa
konflikter. Disse vil jeg forsege at haefte pa lokale forhold og den kontekst, som er
resultatet af at anskue projektet som subkulturer i en basisorganisation. Dette er
projektniveauet i mit undersggelsesdesign.

3.5 Kritik af undersegelsesdesign

Undersagelsesdesignet er beskrevet med udgangspunkt i bogen Case Study Research -
Design and Methods af Robert Yin. Bogen har givet mig god indsigt i planlaagning og
gennemfarelse af et case studie. Jeg blev farst sent i gennemfarelsen af denne opgave
opmaerksom pé bogen, og den kunne have bidraget tidligere i min planlaegning af
interviewene og min forstaelse for skiftet fra en holistisk indgangsvinkel til det
embedded single-case design i min empiri. Skiftet gjorde det ogséa klar for mig, at jeg
skulle inddrage endnu en vinkel p& subkulturtilgangen, det fragmenterende princip, se
kapitel 5.

For forstéelse af det videnskabsteoretiske syn pa& den kvalitative analysetilgang har jeg
primaert baseret mig pa Heine Andersen (red.) og bogen Videnskabsteori og metodelare,
bind 1, introduktion [Andersen, 1990]. Bogen er letforstaelig og har nogle padagogiske
afsnit, som har hjulpet mig til at forsta betydningen af videnskabsteori i designet af en
undersggelse. Jeg kunne have anvendt en anden primeer kilde, men da jeg tidligere har
anvendt bogen og mener, at den ogsé i dette projekt har daekket mit behov, har jeg
udelukkende valgt at supplere med anden litteratur, der hvor jeg har fundet det
hensigtsmaessigt.

Steinar Kvale er med bogen Interview, en introduktion til det kvalitative forsknings-
interview [Kvale, 2004], selvskreven som handbog til gennemfgrelsen af mine
interviews. Bogen er en laere- og handbog bade for nybegyndere og mere erfarne folk.
Jeg er absolut en nybegynder pé feltet, og kunne ikke have gennemfeart interviewene
uden denne bog.

Generelt om interviewene synes jeg, det var tydeligt, at jeg havde taget min egen
forforstdelse for problemformuleringen med. Jeg synes, det er en héarfin balance mellem
at “som man sperger, far man svar” til at f4 interviewpersonens egen holdning til et
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emne (fx forankring), de maske ikke fer havde tankt over. Jeg har efterfglgende
overvejet, om jeg skulle have udleveret interviewguiden pa forhand, men det tror jeg ikke
ville have givet et andet billede. Jeg kunne méaske have faet nogle mere velovervejede
svar, men saledes ikke deres umiddelbare holdning til emnerne.

En metode-triangulering til besvarelse af min problemformulering og mine
undersggelsesspargsmal ville have gjort mit undersaggelsesdesign mere validt. Jeg kunne
fx have inddraget observation af styregruppemader eller en spargeskemaundersagelse
blandt projektgruppens medlemmer for uddybning af andre forhold af forankring. Dette
har desveerre ikke vaeret muligt i forhold til mit resurseforbrug til opgaven. Jeg kunne
ogsé have valgt at interviewe andre medlemmer af projektgruppen og ikke udelukkende
have koncentreret mig om styregruppen, men det var en logisk beslutning udfra
forforstaelse, og hvor mange jeg havde mulighed for at interviewe.

Min egen forforstéelse for problemformuleringen og undersggelsesspgrgsmalene har
umiddelbart gjort det lettere at tilretteleegge undersggelsesdesignet, idet jeg hurtigt
fokuserede pa en mindre del af det sundhedsinformatiske projekt som min empiri. Jeg
fokuserede pa styregruppen som repraesentant for forholdet mellem projektet og
basisorganisationen. Som afsnittet omkring forankring vil vise, er dette blot én af tre
maéader at anskue forankring pa. Det har betydet, at forstdelsen for forankring og succes
er belyst udfra en meget snaever gruppe af individer, og hvor slutbrugerne ikke er
inkluderet.

Med styregruppen som malgruppe for mine interviews, har jeg séledes udelukket mig for
udsagn om, hvordan forankring opfattes af medarbejdere, som er endnu taettere pa
slutbrugerne. Sadanne interviewpersoner kunne have bidraget med flere eksempler pa
hvad evt. identificerede konflikter betyder for projektet. Med styregruppen som
malgruppe er jeg ikke i stand til at kortlaegge konsekvensen af en konflikt til bunds, men
jeg har stadig mulighed for at afdaekke om, der er en evt. konflikt, som er s betydnings-
fuld, at ledelsesniveauet er informeret eller inddraget.
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4. INDKREDSNING AF PROJEKTERS SUCCES 0OG
FORANKRING

Definition og forstaelse for hvad projekter er, og hvordan det haenger sammen med min
problemformulering, er formalet med dette afsnit. For at kunne forstad hvad projekter er
generelt, gennemgar jeg her deres karakteristik.

"Enhver af mine patienter er et projekt: de har en unik problemstilling,
sygdomme eller symptomer, i forhold til deres unikke person. Sa
projektarbejde er bestemt ikke nyt for mig”.

Dette blev sagt under opstart af et projekt for 2% ar siden af en laege, som skulle
deltage i et projekt*, som svar p&, hvad hans erfaring med projektarbejde var.
Projektarbejde er blevet et slidt begreb, men jeg vil leene mig opad Mikkelsen og Riis’
definition i bogen: Grundbog i projektledelse. [Mikkelsen, 2003]. Her preesenteres
projektarbejde som “en bestemt organisations- og arbejdsform for lesning af komplekse
og vanskelige opgaver. Et projekt er en opgave, som fordrer, at der dannes en seerlig
organisation til udferelsen og dermed ogsa en serlig ledelse”. [Mikkelsen, 2003].

Den organisation, der opbygges, er séledes orienteret mod lasning af lige netop de
opgaver, som projektet varetager. Heri ligger s&, at organisationen skal besidde
tilstraekkelig autoritet (befgjelser), drivkraft og accept hos dem, som skal udfare
opgaven. Opgaver, der er velegnet til at gennemfgre som projekter, har falgende
karakteristika [Mikkelsen, 2003]:

= De er komplekse — i form af mange elementer og samspil mellem mennesker og
teknik

= De har udviklingskarakter — det er nye lasninger og nye veje i forhold til hvad
organisationen ellers er opbygget til at handtere

= De farer til et resultat af veesentlig omfang og betydning — fx gennem antallet af
mennesker det berarer, forretningsmaessig betydning eller skonomiske virkninger

= De kreever en flerfaglig indsats — for at lgse opgaven skal forskellige fagligheder
inddrages

= De kraever en falles organisatorisk indsats — flere afdelinger og virksomheder skal
levere viden, arbejdsindsats, afprevning og godkendelse

= De er genstand for flersidig interesse — flere forskellige afdelinger, virksomheder
eller medarbejdergrupper skal leve med resultaterne

= De er af et betydeligt omfang — malt i medarbejder indsats og udgifter.

Foruden de ovennaevnte karakteristika er projekter tidsbegraensede med et start- og
sluttidspunkt [Biering-Sgrensen, 2004].

Projekter kan have forskellige forméal, men de mest typiske, vi ser, i forbindelse med it-
projekter er [Biering-Sgrensen, 2004]:

“ Et internt H:S projekt om anskaffelse af EPJ-funktionalitet, og hvor jeg forestod introduktionen til projektarbejde.
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Analyseprojekter, hvor formalet er at analysere en given problemstilling evt. for at
danne et beslutningsgrundlag. Kaldes ogsa udredningsprojekter

Softwareudviklingsprojekter som omfatter bl.a. udvikling af ny software fra
bunden. Der kan indgé bade arkitektur, genbrug af eksisterende komponenter og
programmering

= Tilretningsprojekter hvor et standardrammesystem tilpasses den konkrete
organisations behov

Udrulningsprojekter som ogsa kaldes implementeringsprojekter, hvor systemet
implementeres i brugerorganisationen. Et udrulningsprojekt er ofte en del af et
forandringsprojekt, hvor malet er at forandre en organisation

= Leveranceprojekt som gér ud pé at levere it-udstyr eller software. Kaldes fra
kundesiden et anskaffelsesprojekt

Vedligeholdelsesprojekt som starter efter at udviklingsprojektet er afsluttet. Det
skal handtere fejlretning og tilpasninger.

Et projekt er baseret pa et snske om at opné noget, som virksomheden eller
organisationen kan se en fordel i. Ofte er argumenterne for denne fordel dokumenteret i
en Business Case [OGC, 2004]. Argumentationen kan handle om, at det vil effektivisere
resurseforbruget i en given arbejdsproces, vaere gkonomisk fordelagtigt eller maske er
der vaegt pa mere kvalitative gevinster som fx implementeringen af mange
sundhedsinformatiske systemer synes at veere [H:S it-strategi, 2002], [National it-
strategi for sundhedsvasnet, 2003]. Beslutning om at igangsaette et projekt er som
regel ledelsesniveauets ansvar i organisationen, og her tages det gskonomiske ansvar
og/eller ansvaret for gennemfarelsen af projektet [Mikkelsen, 2003].

Et projekt ses ofte organiseret efter nedenstdende skabelon.

Direktion
Forretningsniveau
Projektniveau
Styregruppe
Reference- ]
gruppe
Projektgruppe

Figur 5. Klassisk projektorganisation. [Egen figur].

Figur 5 viser en opdeling i forretningsniveau og projektniveau, hvor forbindelsen mellem
disse to niveauer sker gennem en styregruppe udpeget til netop at veere ansvarlig for
lesning af projektets opgave.
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4.1 Projekters succes

Et projekts succes afhaenger bl.a. af projektets mal - eller vision. Succes kan ses som:
"Hvad vil fa de vigtigste (= de mest betydningsfulde) interessenter til at kalde projektet en
succes?” [Mikkelsen, 2003].

Interessenterne kan veere mange, og de kan alle have forskellige opfattelser af, hvad der er
succes for projektet. Nogle af de kriterier, der ligger bag en succes kan vere [Mikkelsen,
20031, [Biering-Serensen, 2004]:

Lav pris

Let at leere at anvende

Effektivisering af arbejdsgange

Brugervenligt

Hgj performance

Godt projektteam

Tidsplanen blev overholdt

Minimum af resurseforbrug

Brug af personlige kompetencer

[Biering-Sarensen, 2004] gar i dybden med hvilke succeskriterier, der kan ligge i et projekt
for de forskellige interessenter og papeger, at der i — specielt stgrre organisationer — er
mange interessenter, og at de kan have modstridende succeskriterier. For at fastlaagge
projektets succeskriterier kan det derfor vaere nadvendig at inddrage projektets sponsor —
eller ejer — som har det sidste ord. [Biering-Sarensen, 2004]. Kortlaagning af interessenters
succeskriterier afdaekker saledes, hvorvidt det overhovedet er muligt at opnd succes.

Litteratur som fx [OGC, 2004] inddrager i udarbejdelsen af en business case vurderinger
over hvad nytten eller effekten af projektet skal veere, og medtager endda planleegning
omkring at vurdere denne effekt. [Mikkelsen, 2003] papeger, at nyttemalene skal foreligge
i formuleringen af projektet i starten og derefter i projektplanen.

Overordnet kan der skelnes mellem produktmal og nyttemal, som styrende for om projektet
er en succes [Mikkelsen, 2003], hvor produktmal er det synlige produkt eller leverance,
mens nyttemal er interessenternes udbytte efter implementeringen af produktet.

Et hyppigt anvendt produktmal for succes er, at projektet skal opfylde formulerede mal
relateret til tre parametre (maltrekanten) [Mikkelsen, 2003]:

e Holdt gkonomien og resurserne?

e Holdt tidsplanen?

e Fik vi det produkt/den ydelse vi indgik aftale om?

Men opfyldelse af dette projektstyringsdogme er ikke det samme, som at interessenterne
synes, det er en succes, og bliver dogmet sammenholdt med interessenternes
forskellighed, ma det betragtes som for simpelt [Mikkelsen, 2003]. Christensen og Kreiner
er inde pé& noget af det samme, néar de skriver: "Succes kan have mange facetter — bade i
forhold til deltagerne, interessenterne og i forhold til projektets resultater”. [Christensen,
1991].
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Nedenfor har jeg illustreret hvorhenne henholdsvis produktmalene og nyttemalene kan
dokumentres i et projektforlgb.

Projektresultater

Projekt implementeret
A
o " ™
| | | |
| Start | Gennemfgarsel | Slut

Produktmal fx: Nyttemal:
Mal til aftalt kvalitet Nytte for virksomheden
Tid @konomi/resurser

Figur 6. Maleparametrefor et projektssuccesi forhold til, hvor det vurderes. [Egen figur].

Projektets aftalegrundlag bygger som oftest pa fremskaffelse af et produkt eller et
resultat, som er det projektlederen skal planlaegge og styre efter at opna [Biering-
Serensen, 2004]. Succesen vil blive malt i forhold til dette. Projektets resultat eller
produkt er midlet til at opfylde det forretningsmaessige behov udtrykt ved nyttemalene.
Opfyldelse af produktmalet kalder jeg det produktmaessige succesperspektiv.

Vurdering af opfyldelse af nyttemal er vaesentligt mere komplekst, idet projektet
sandsynligvis er afsluttet, ndr det kan males. Nyttemal kan vaere langsigtede og vaere
pavirket af andre forhold end det projektet afstedkom fx omorganisering midt i en
implementering. [La Cour, 2004]. Opfyldelse af nyttemalene kalder jeg det forretnings-
maessige succesperspektiv, da det er her, de forretningsmaessige forventninger skal
indfries.

En interessentanalyse afslarer ofte at vurdering af succes ikke alene kan relateres til
produkt- eller nyttemal. Interessenterne kan have personlige succeskriterier, som ikke er
dokumentet i aftalegrundlaget mellem projektet og virksomheden eller andre steder. Det
kan fx veere, at en medarbejder gennem deltagelse i projektet snsker, at blive kvalificeret
til at deltage i andre projekter. Sddanne individuelle mal, som ikke indgér i aftalegrund-
laget, kalder jeg det individuelle succesperspektiv.

De ovennavnte perspektiver pa succes er relevante, nar vi taler om succes som
forudseetning for forankring. | naeste afsnit vil jeg forsege at analysere, hvad forankring
betyder.

4.2 Hvad er forankring?

| den danske ordbog er forankring forbundet med et fartgj, som fastgeres ved at kaste et
anker ud. [Den danske ordbog, 2004]. | overfart betydning vil forankring betyde, at
nogen eller noget har faste og solide radder i en bestemt opfattelse, et bestemt
feenomen eller lign. [Den danske ordbog, 2004]. | forhold til projekter vil det betyde, at
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det handler om accept af projektet, engagement og motivation i forhold til projektet,
opbakning og fastggarelse til projektet, ejerskabsfalelse og forpligtigelse. [Larsen, 2004].

I min analyse af forankring tager jeg udgangspunkt i tre forhold, som er beskrevet i
[Mikkelsen, 2003]:
= Virksomheden er projektansvarlig. Dette kalder jeg ledelsesforankring
= Projektet gennemfares ved hjeelp af resurser fra organisationen. Dette kalder jeg
medarbejderforankring
= Resultatet af projektet skal bruges i organisationen. Dette kalder jeg
resultatforankring.

For de to farste forhold gzelder det, de begge er styret af méden projektorganisationen
bygges op pa. Forankring knyttes ofte til organisationen og maden projekter er
organiseret pa i forhold til den samlede organisation. [Mikkelsen, 2003], [Olling, 2000].
Det tredje forhold handler om, at projektets resultat implementeres, og slutbrugerne
tager det i anvendelse. Det sidste forhold er der ikke som falge af en organisering, men
om forankring gennem den forandring, som resultaterne medferer.

For bedre at kunne forstad og anvende de tre forskellige forankringsforhold i
forstdelsesrammen, er de uddybet nedenfor med fokus p&, hvad projektledelses-
litteraturen fremhasver, vi gerne vil opna.

4.2.1 Ledelsesforankring

| projektets styregruppe (eller projektets averste ledelse) sidder en eller flere
reprasentanter fra det forretningsmaessige niveau, og formanden for gruppen er den
ansvarlige for projektets gkonomi og fremdrift overfor resten af virksomhedens ledelse
[OGC, 2003]. Nogle projekter er ikke organiseret med en styregruppe, men bliver
"forankret’ i linieledelsen direkte. Det vil sige, at ‘styregruppeformanden’ er en linieleder i
organisationen fx afdelingsleder, som har ansvaret og varetager rollen [Mikkelsen,
2003].

Ved ledelsesforankring forstas det saet af aftaler, der er lavet mellem projekt og virksomhed
ved opstart, hvor aftalerne definerer projektet og samspillet mellem projekt og virksomhed
[Hagenhaven Larsen, 2000]. [Olling, 2000] er inde pa det samme og skriver, at den initiale
forankring — og han skelner mellem forankring i forskellige stadier af projektet — er pé plads
gennem den initiale organisering, hvor ejeren af projektet (altsd virksomheden) kan tage
ejerskab. Men fordi den initiale forankring er pa plads, skriver han, er det jo ikke sikkert,
den er det i hele projektforlabet, da omgivelserne er foranderlige og pavirker projektet
[Olling, 2000].

[Mikkelsen, 2003] er meget eksplicit omkring forholdet, at virksomheden er ansvarlig: ” et
projekt ma knyttes til et ledelsesorgan i virksomhedens basisorganisation..... denne har i
sidste ende afgorelserne omkring projektet”. [Mikkelsen, 2003]. Dette ledelsesorgan skal
have tilstraekkelig autoritet og kompetence til at kunne varetage denne opgave.
Projektledelsesmetoden PRINCE2 er helt enig i dette og peger pa, at virksomhedsledelsen
skal vaere repraesenteret i projektet for at sikre den forretningsmaessige sammenhang til
projektet, og at de rette personer er pa plads med den myndighed, de ansvarsomrader og
den viden, som er nadvendig for at treeffe de rigtige beslutninger [OGC, 2004]. PRINCE2
angiver eksplicit, at i styregruppen skal ‘det rette’ ledelsesniveau vaere representeret, og at
det afheenger af faktorer som budget, omfang og vigtighed for virksomheden.
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Styregruppen er saledes ansvarlig i forhold til de rammer, der er udstukket af
virksomhedsledelsen [OGC, 2004]. Dette haenger jo ogsa sammen med, hvad [Hegenhaven
Larsen, 2000] var inde pa ovenfor. Andre beger om projektledelse er ogsa enige i
ovenstdende herunder [Biering-Sgrensen, 2004] og [Mikkelsen, 2003].

Anbefalinger fra Teknologiradet [Teknologiradet, 2001] peger pa, at en arsag til manglende
succes for et projekt er netop denne manglende forankring i organisationens gverste ledelse
og/eller ledelsens manglende vilje til at tage ansvaret for udviklingen af det nye system.
Anbefalingerne laegger sig opad den anfarte projektledelseslitteratur og fremheaever, at
ledelsen skal kunne skaere igennem og sikre at malene fastholdes sammen med
ambitionsniveauet. Ledelsen skal sikre, at projektet understatter det forretningsmaessige
mal [Teknologirddet, 2001].

Sammenfattet skal ledelsesforankring sikre:

e En aftale mellem virksomhed og projekt, som definerer projektet og samspillet
mellem projekt og virksomhed. Det vil sige de befojelser, projektet far fx i form af
gkonomiske og resursemeessige bevillinger

e At malene fastholdes sammen med ambitionsniveauet. Det vil sige, styregruppen
skal sta til ansvar overfor virksomhedsledelsen, s&fremt aftalen ikke overholdes

e Adgang til virksomhedens gverste beslutningsmyndighed. Parterne i styregruppen
kan blive uenige og have sveert ved at traeffe en nedvendig beslutning. Det skal sa
laftes til virksomhedsledelsen for beslutning

e Sikring af forretningsmaessig sammenhang mellem projektets resultat og
virksomhedens forretningsmaessige mal

e Legitimering af projektet overfor resten af organisationen. Er et projekt afhangig af
ydelser eller andet fra andre enheder i organisationen, ma projektet veere legitimeret
fra virksomhedens ledelse.

4.2.2 Medarbejderforankring

Indenfor den klassiske organisationsmodel®, kan der ogsé ske en kobling til basis-
organisationen gennem projektmedlemmerne, hvor gnsket om at skabe forankring ligger i
deres rolle [Mikkelsen 2003]. For gennemfarelse af fx H:S’ it-strategi er det fx et anske
om at forankre strategien og de enkelte anskaffelsesprojekter, at hospitalerne far
projektledelses-ansvaret for udvalgte projekter.

Bogen Professionel it-forundersegelser [Badker, 2000] fremhaever som én af de fa,
brugerdeltagelse omkring det at gennemfare projektet ved hjeelp af resurser fra
organisationen dvs. med repraesentanter for direkte bergrte ansatte, som deltager aktivt i
projektgruppens arbejde. Men bogen anvender ikke forankring direkte som et af
formélene med brugerdeltagelse. P& den anden side nsevner bogens forfattere et andet
princip om forankring bag metoden. Det om forankring til dem, som ikke direkte deltager
i projektet, men som bliver bergrt af det. Princippet handler om at informere om, at
skabe forstaelse for samt opbakning til mal, visioner og planer [Badker et al, 2000]. Det
er klart, at der her er en forventning om, at de involverede brugere interagerer med dem,
som senere skal anvende systemet. Principperne om brugerinddragelse og forankring er

® Er defineret som en hierarkisk organisation med funktionsopdelte afdelinger og afdelingsledelser [Mikkelsen,
2003].
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knyttet til metoden MUST® hvor malet er it-forundersggelser, men principperne er
umiddelbart overfarbare til andre typer af projekter.

Anden litteratur om projektledelse taler om brugerinddragelse med det formal, at fa
brugernes @nsker og krav inddraget, saledes at produktet kan anvendes i den dagligdag
brugerne befinder sig i. Der er ikke eksplicit taget stilling til forankring, men det haenger
sammen med projektets succes [Andersen, 1999] og [Mikkelsen, 2003].

Sammenfattes ovenstdende skal medarbejderforankring sikre:

¢ Inddragelse af brugergrupper, som bliver bergrt af projektets resultater. Det vil sige,
selvom de ikke personligt er inddraget i projektet som udfgrende, vil nogle af deres
kollegaer, som de kan identificere sig med, veere udferende

e Opbakning til mal og visioner blandt medarbejderne. Ved at kollegaerne, som har
deltaget direkte i projektet, taler om projektet og dets resultater, kan medarbejderne
blive pavirket til at taenke positivt om resultaterne, det vil sige, om de kommende
forandringer projektets resultater vil medfere

e Slutbrugernes krav og ensker bliver inddraget uden farst at skulle ud og undersage
det. Medarbejderne bruger deres viden og formidler deres ensker til produktet,
maéaske ogsé ved at sperge andre kollegaer "hjemme’.

Medarbejderforankring er noget der sker i projektets levetid og er ikke relateret til
perioden, hvor resultatet og produktet er implementeret.

4.2.3 Resultatforankring

Foruden at skabe forankring gennem repraesentanter i styregruppen og gennem
deltagelse af organisationens medlemmer i projektgruppen altsd gennem organiseringen
af projektet, kan forankring ogsa anskues ved at se pa projektets produkt eller resultat,
som skal anvendes af slutbrugerne. Det sidste kan udmaerket vaere maélet, uden at de to
andre forankringsforhold gennem projektorganisationen anvendes. En undersagelse
blandt 850 respondenter via spargeskema [DIEU projektlederundersagelse, 2003], peger
pd, at sikring af at projektets resultater bliver anerkendt i organisationen, er en af de
starre udfordringer.

[Mikkelsen, 2003] siger om projektets resultatforankring, at det er opnaelse af brugernes
forstaelse og accept af projektets produkter og deres korrekte anvendelse. Der vil
sandsynligvis vaere tale om at gennemfare andringer i organisationen ved hjalp af eller
som fglge af projektets resultater. Her peger [Kotter, 1999] pa otte almindelige fejl i en
forandringsproces, vi risikerer at bega, og som kan give alvorlige konsekvenser:

1. Man tillader for stor selvtilfredshed. Ledelsen og nok iseer medarbejderne kan ikke se
nedvendigheden af forandringen — det gar jo fint og det har det gjort de sidste mange
ar

2. Man forstar ikke at skabe en tilstraekkelig staerk, styrende koalition. Dette haenger
sammen med ledelsesforankring beskrevet tidligere

3. Undervurdering af visionens magt. Visionen referer til et billede af fremtiden med nogle
implicitte eller eksplicitte kommentarer om, hvorfor man bear streebe efter at skabe
denne fremtid

4. Visionen kommunikeres utilstreekkeligt. Den virkelige styrke ligger i, nar visionen bliver
forstdet og de involverede har samme forstéelse af forandringens mal og retning. Den

® Metode til forUndersagelsei Systemudvikling — og Teori herom.
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feelles oplevelse af en gnskelig fremtid kan medyvirke til at motivere og koordinere den
type af handlinger, der skaber forandringer

5. Forhindringer far lov til at blokere for den nye vision. Virksomhedens strukturelle
opbygning kan blokere for gennemfarelse af forandringen.

6. Man forssmmer at skabe kortsigtede gevinster. Hurtige synlige gevinster far
medarbejderne til at tro pa visionen

7. Sejren fejres for slaget er vundet. Ved de farste synlige tegn pa succes, begynder
organisationen at slappe af. Man tror, at fordi man har skabt et resultat, har man ogsé
en effekt eller nytte

8. Man forsemmer at forankre forandringerne i virksomhedskulturen. Forankring af
resultater tager tid. Hvis opmeaerksomheden fjernes vil de langsigtede resultater ikke
indfinde sig.

Fejlene er ikke uundgaelige og med opmaerksomhed og dygtighed kan de undgas eller i
det mindste mildnes. [Kotter, 1999].

Det, resultatforankring forsgger at sikre, er:

e Forandringsprocessen ikke gar i sta

e Forandringen er blivende dvs. bliver en del af dagligdagen hos slutbrugerne
Resultaterne anvendes, sé den forventede effekt eller nytte opnés
Brugerne forstar og accepterer omfanget af resultaternes anvendelser
Tilstreekkelig kommunikation til relevante interessenter
Mindske modstand grundet organisatoriske strukturer

Jeg har fremhavet, at dette forankringsforhold ikke er knyttet til organiseringen, men
[Mikkelsen, 2003] peger pa, at man ber se pa det som en forankringsdel i et projekt
(specielt produktudviklingsopgaver og interne fornyelsesprojekter), som ber udfgres og
ledes. Til dette er der brug for en "sponsor’, en chef, som gér i spidsen og sikrer dens
gennemfarelse. Rollen indebzerer [Mikkelsen, 2003]:

= Fornyelsens advokat, fortaler og fanebaerer, der bl.a. hjeelper med at synliggere
fornyelsesprojekter

= Stotte ved at udvise udholdenhed og ved at opmuntre i vanskelige etaper

= Vejviser ved at fokusere pa nyttevirkningerne, statte i politiske situationer ved bl.a.
at hjeelpe med mangvrering

= Fornyelsens arkitekt ved at sikre samklang med strategien, afgreense opgaven og
ved at seette ambitionsniveauet

Rollen skal varetages allerede under projektets tilblivelse — og den fortseetter efter
projektresultatets levering og idriftssettelse — og ogsé efter projektets afslutning, fordi
sponsor vil sikre, at nyttevirkningerne opnas [Mikkelsen, 2003]. Resultatforankring er
specielt knyttet til tiden efter resultatet eller produktet er taget i brug og der, hvor det
forretningsmaessige succesperspektiv kan maéles.

4.3 Forankring i et videnskabsteoretisk perspektiv

En bog der saetter spargsmalstegn ved ‘sandhederne’ i projektledelse er Seren Christensen
og Kristian Kreiners bog: Projektledelse i last koblede systemer. | denne bog fremhaever
forfatterne, at det at forvalte en ufuldkommen virkelighed som om den var fuldkommen, er
urealistisk, risikabelt og i de fleste tilfeelde uproduktivt. Bogen tager stilling til
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projektarbejdsformen som et resultat af, at dagens virksomheder og organisationer lever
under nye betingelser og forhold, der tvinger dem til at organisere sig anderledes fx i
projekter, hvor resultater hurtigt skal leveres for at kunne leve op til den hurtigt skiftende
omverden og deres foranderlige krav til virksomheden. Udgangspunkter er séledes de
betingelser, som det post-industrielle samfund skaber for virksomheder og organisationer.
[Christensen, 1991].

Den avrige projektledelseslitteratur, som jeg har anvendt og citeret flittigt ovenfor i forhold
til ledelses- og medarbejderforankring, fx [Mikkelsen, 2003], [Olling, 2000] og [Badker,
2000], ger godt nok opmaerksom pa, at der kan vaere forandringer i kravene til projekterne,
og at projekternes omgivelser kan andre sig, men projektet opfattes i sig selv stadig som
en statisk tilstand. Udgangspunkter er saledes ikke de betingelser, som det post-industrielle
samfund ferer med sig, men den industrialistiske hvor omgivelserne er standardiserede, den
sociale struktur er hierarkisk, og hvor de organisatoriske vaerdier er vaekst, effektivitet,
standardisering og kontrol [Andersen, 1990]. | uddybningen af resultatforankring har jeg
anvendt [Kottter, 1999], og han tager udgangspunkt i globaliseringen af markeder, som er
forbundet med teknologisk udvikling, international gkonomisk integration, maetning af
hjemmemarkeder i de mere udviklede lande og sammenbruddet af verdensomspandende
kommunisme [Kotter, 1999]. John P. Kotter’s udgangspunkt er saledes det post-
industrielle samfund.

Det verdenssyn Christensen og Kreiner lzegger til grund i deres bog er, at som titlen
antyder, organisationer og virksomheder kan opfattes som lgst koblede systemer.

Projekter, som andre elementer, lever s& at sige deres eget liv dekoblet de andre elementer
i organisationen. Nedenfor er en oversigt over den traditionelle industrialistiske opfattelse af
a&ndringsprocesser (det som implementeringsprojekter, herunder it-projekter,
afstedkommer) og af den alternative, det postindustrielle perspektiv. Det meste af
projektledelseslitteraturen leegger sig opad det traditionelle perspektiv med de metoder og
anvisninger der foreligger, mens Christensen og Kreiner samt John P. Kotter skelner til den
alternative.

Traditionel Alternativ

Organisationer Struktur, hierarki processer, netvark

Projekter midlertidig modifikation af projekter som lgst koblede
den eksisterende systemer
basisorganisation

Processer linesere kaotiske

Teknikker sikre usikre

Strategier universelle lokale

Ledelse Planlaegning, dogmatisk Improvisering, inspirerende

Tabel 2. Traditionel og alternativ syn pa processer i andringer. Efter [Borum, 2005] suppleret med
[Christensen, 1991].

Den traditionelle rationelle opfattelse af hvordan projekter skal ledes, er udgangspunkter for
det meste projektledelseslitteratur. Alt seges gjort afgreenset og styrbart ved hjalp af
traditionelle styringsveerktejer og metoder. Ingen af forfatterne tager stilling til, hvordan
projekter kan styres i et situationsbestemt perspektiv og hvilke veerktgjer og metoder, der
kan anvendes med dette udgangspunkt. Christensen og Kreiner mener da ogsa, at teorierne
om projektledelse i overvejende grad tilskynder til blind bureaukratisering. [Christensen,
1991].
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Et af de kaetterske rad, Christensen og Kreiner kommer med i deres bog, er:

Skab forankring for projektet i en vision, som pa samme tid er

konkret og kan rumme mange forskellige lesninger.

[Christensen, 1991].
Heri ligger, at det er visionen, der skal drive vaerket. Det er forankringen i visionen, der skal
f& deltagerne til at se mulighederne i projektet og dets resultater. Visionen skal gere det
muligt at genkende og definere personlige interesser i realiseringen af visionen. Uden denne
vision vil deltagelse blive et spargsmal om pligt og derved satte klare greenser for energi
og involvering. [Christensen, 1991]. Visionen gar ogsa igen i tre af John P. Kotter’s otte
fejl, hvor det er mangel pd kommunikation af visionen, undervurdering af visionens magt og
forhindringer, fx organisationsstrukturen, der far lov til at blokere for gennemfarelsen af
den nye vision. [Kotter, 1999].

Ledelsesforankring, som den traditionelle projektledelseslitteratur tager op, er ikke en
forudseetning for succes ifalge Christensen og Kreiner, og casen om succesprojektet
EAGLE, som bogen beskriver, er da ogsa et eksempel pa et projekt, hvor ledelsesforankring
ikke var tilstede, og hvor resurser primaert var baseret pa deltagernes eget gnske om at
bidrage [Christensen, 1991]. At projektets resultater skulle anvendes, var der ikke tvivl om,
men ikke udfra de geengse opfattelser af produktmalene. Det var visionen om, hvad
resultaterne kunne anvendes til, der var tale om. Altsa visionen blev anvendt som et
kommunikationsredskab og et middel til at na et mal, hvis nytte var af forretningsmaessig
interesse.

4.4 Opsummering af forankringsforhold

Forankringsforhold Videnskabsteoretisk Forankringsforholdet skal sikre:
perspektiv
Ledelsesforankring Industrialistiske ¢ En aftale mellem virksomhed og projekt,

som definerer projektet og samspillet
herunder rammer og vilkar for projektet.

e At mélene fastholdes sammen med
ambitionsniveauet.

e Adgang til virksomhedens gverste
beslutningsmyndighed.

e Sikring af forretningsmaessig
sammenhang mellem projektets resultat
og virksomhedens forretningsmaessige
mal.

e Legitimering af projektet overfor resten
af organisationen.

Medarbejder Industrialistiske e Inddragelse af brugergrupper, som bliver

forankring berart af projektets resultater.

e Opbakning til méal og visioner blandt
medarbejdere.

o Slutbrugernes krav og gnsker bliver
inddraget uden forst at skulle ud og
undersege det.
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Forankringsforhold Videnskabsteoretisk Forankringsforholdet skal sikre:
perspektiv
Resultatforankring Post-industrielle e Forandringsprocessen ikke gar i sta

e Forandringen er blivende dvs. bliver en
del af dagligdagen hos slutbrugerne

o Resultaterne anvendes og den
forventede effekt opnés

e Slutbrugerne forstadr omfanget og
accepterer anvendelse af resultatet

o Tilstreekkelig kommunikation til
relevante interessenter

e Mindsket modstand grundet
organisatoriske strukturer

Tabel 3. Tabd over detreforankringsforhold, hvilket videnskabsteor etiske per spektiv de udspringer af, og
hvad de skal sikre. [Egen tabel].

4.5 Kritik af det anvendte baggrundsmateriale

Den opmeaerksomme laeser har bemaerket, at jeg naesten udelukkende har anvendt dansk
litteratur til indkredsning af begreberne forankring og succes. Det er med fuldt overleeg,
idet jeg mener, den litteratur, jeg har medtaget, er bdde mangfoldig og daekkende for
omradet. Jeg har forsegt at inddrage de mest kendte og de nyeste udgivet bager.

De danske forfattere har alle erfaring med projektledelse i Danmark, og ved at basere
mig pa deres bager udelukker jeg tillige, at medtage holdninger fra forfattere med
erfaring fra en anden kultur, som baserer deres erfaringer og anbefalinger i forhold til
dette.
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5. KULTUR OG KONFLIKT TEORIER

For forstéelse af forankring i et mere teoretisk kompleks har jeg valgt at inddrage
organisationsteorien og kulturforstaelsen. Til dette har jeg valgt at se pa projekter, som
subkulturer i en basisorganisation, hvor temaet konflikt er i centrum. Det er en
indgangsvinkel, der er interessant i et projektledelsesperspektiv, da jeg mener, at
forseget pa at undgé konflikter kan forklare anbefalingen af mange metoder og
veerktejer, der ligger i den traditionelle projektledelseslitteratur.

Potentiale for konflikt

Basisorganisation — A\ Subkultur —
repraesenteret ved < Interaktion > repraesenteret ved
virksomhedsledelsen 4 projektet

« Forretningsmal * Projektmal

« Beslutningsprocesser * Beslutningsprocesser
» Magtforhold » Magtforhold

« Veerdier * Veerdier

Figur 7. Basiskultur og subkultur i projektet. [Egen figur].

Mit projekt er ikke en kulturanalyse, sa derfor vil jeg inddrage allerede foretagne
kulturanalyser og generelle aspekter, safremt det er relevant.

Kapitlet er struktureret sadan, at jeg farst giver en kort introduktion til hvilken definition
af kultur og subkultur jeg vil anvende sammen med det videnskabsteoretiske syn.
Herefter vil jeg koble en teori omkring konflikt til og til slut i kapitlet vil jeg argumentere
for og beskrive, hvorledes jeg vil anvende det sammen med det empiriske materiale.

5.1 Organisationskultur

Litteratur omkring organisationskultur papeger, at det er vanskeligt at adskille
organisationskultur fra mere generelle kulturelle processer, som vi ser i samfundet, men
at det er ngdvendig for at f& en bedre forstdelse for uligheder i organisationer. Det der
peges pa her, er hvilket analyseniveau vi i vores forstaelse finder det relevant at have for
at kunne udtale os om ku/turen. Fx [Hatch, 20041, [Schein, 1994 ].

Organisationskultur er et svart begreb, og jeg vil ikke her gé ind i en diskussion af det,
men leegger mig op ad Edgar H. Schein:

"Et moenster af grundantagelser som gruppen lerte sig, medens den

loste sine problemer med ekstern tilpasning og intern integration,

og som har fungeret godt nok til at blive betragtet som gyldige og

derfor leeres videre til nye gruppemedlemmer som den korrekte

made at opfatte, teenke og fole pa i relation til disse problemer”.

[Schein, 1994:20]
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Schein ser pa kultureren i organisationen som en helhed i modsaetning til at se pa det
som en samling af subkulturer, som eksisterer indenfor samme organisation. [Schein,
1994]. Han skriver desuden i forhold til ledelse i organisationer, at de dynamiske
processer inden for kulturskabelse og —ledelse er kernen i ledelsesbegrebet, og det ma
indses, at ledelse og kultur er to sider af samme sag. Schein definerer kulturbegrebet og
paviser dets forbindelse til ledelse, og jeg tager udgangspunkt i hans overbevisning om,
at kultur overfort til virksomheder og grupper i organisationen tydeligt viser, at kulturen
er skabt, indlejret og udviklet og i yderste instans pavirket, ledet og forandret. [Schein,
1994].

Edgar H. Schein er socialpsykolog, og hans teori om organisationskultur blev udviklet i
lgbet af 1980’erne. Kernen i hans teori er overbevisninger og grundlaaggende antagelser
hos de enkelte individer. Det vil sige, at uligheder i grundantagelsen hos individerne og
deres tilhaengere af forskellige teoretiske perspektiver fx klassisk eller postmoderne, vil
fore til forskellige opfattelser af, hvad som er vaesentlig i organisationsteoretiske
forklaringer [Hatch, 2004]. Schein definerer en raekke spargsmal, som vil gere det lettere
at afdeekke disse i en kultur. Spargsmalene relaterer sig til den menneskelige natur (er de
fx grundlaeggende gode eller onde?), organisationens forhold til omgivelserne og om
virkelighed, sandhed, tid, menneskelige relationer og handlinger samt homogenitet
kontra mangfoldighed. For yderligere forklaring henvises til fx [Brown,1998] eller [Hatch,
2004].

De centrale grundantagelser, som er et output af spegrgsmélene, pavirker mange aspekter
i organisationen, som Schein grupperer i 2 kategorier [Schein, 1994]:
1. ekstern tilpasning som er, at konsensus skal skabes omkring mission, strategi,
mal midler og kontrolsystemer
2. intern tilpasning som er konsensus om fealles sprog, afklaring af gruppegreenser,
belgnning og straf, status og magtrelationer.

Den vigtigste pavirkning af kulturen vil iflg. Schein midlertidig have form af normer (de
uskrevne regler som ger, at man ved, hvad som forventes af én i forskellige situationer),
veerdier (danner basis for hvad der er rigtigt og forkert) og artefakter (verbale
manifestationer, ritualer, ceremonier og redskaber). Set fra kulturmedlemmernes
perspektiv er deres grundlaaggende antagelser ‘sandhed’, og er som regel ikke genstand
for diskussion. [Schein, 1994].

Schein skriver, at kulturer opstar gennem ledere, som péafarer en gruppe egne vardier og
antagelser. Hvis gruppen far succes og antagelserne opnér at blive taget for givet, er der
opstaet en kultur, som senere bliver retningsgivende for hvilke ledelsesformer, der er
acceptable. Pa dette stadie er det kulturen, som definerer ledelsen. Men gruppen kan
labe ind i tilpasningsvanskeligheder fx gennem ydre pavirkninger og krav til sendringer, at
nogle af de ellers galdende antagelser ikke laengere er gyldige. Endnu engang kommer
ledelsen til at gore sig gaeldende, for nu skal denne ledelse evne at traede udenfor
kulturen og starte en forandringsproces, som passer bedre. At kende ens egen kulturs
begransninger og udvikle kulturen til den nye situation er kernen i og den starste
udfordring for ledelse. At forstd dynamikken i ledelse vil gere os i stand til at klare denne
udfordring. [Schein, 1994].

En livscyklus i en organisation kan beskrives med nedenstaende figur.
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Fornyelseskrise

o . Samarbeidsfase
Byrakratiserings-
krise

) Formaliseringsfase
Kontrollkrise

o Delegeringsfase
Autonomikrise

Kollektivitetsfase
Grinderkrise

Griinderfase
Figur 8. Greiners model af livscyklusen i organisationer. [Hatch, 2004].

Greiner inddeler en organisations livscyklus i fem faser, og hvert fase har et
fokusomrade. [Hatch, 2004]. Hver fase ender med en krise, som truer organisationens
eksistens. Hvis organisationen takler krisen, gar det videre til naeste udviklingstrin i
livscyklusen. [Hatch, 2004]. Pa baggrund af [Hatch, 2004] beskrives kort de enkelte
faser:

e Grinderfasen (norsk) eller grundlaeggelsesfasen. Organisationen er optaget af at
salge sit produkt. Her er organisationen som regel lille og alle medlemmerne
kender hinanden. Grundlaeggere kan let kontrollere det meste selv, og den
personlige kontakt til de ansatte, gor det lettere at motivere og falge op.
Grundlzeggere er som regel ‘idemennesker’ og behovet for professionel
ledelseskompetence opstér, hvis organisationens produkt bliver en succes.

e Kollektivitetsfasen. Formulering af klare mal og rutiner kommer mere i fokus end
produktion og markedsfaring, som var det centrale i grundlaggelsesfasen.
Organisationen bliver mere kompleks indtil den bliver for stor til den eksisterende
sociale struktur og ledelse

Delegeringsfasen. Nar delegering er ivaerksat, saedvanligvis gennem
decentralisering af beslutningsprocesser, opstar behovet for integration.
Reaktionen pé& kontrolkrisen er sadvanligvis, at der etableres formelle regler og
procedurer, som skal sikre, at beslutninger er i trdd med virksomhedsledelsens
overbevisning

Formaliseringsfasen. Organisationen vokser og differentieres mere og mere. Der
indferes mere og mere komplekse kontrolmekanismer. Der er tendens til, at
kontrollere gennem bureaukratiske procedurer

Samarbejdsfasen. | denne fase bruges teamarbejde som et middel til ny
personliggerelse af organisationen. De overdrevne differentierede arbejdsopgaver
samles i mere genkendelige arbejdsomrader og ansvaret overlades til grupper af
ansatte pd en made, s& arbejdet igen bliver mere forstéeligt for dem.

En organisations livscyklus, beskrevet ved ovenstaende dynamiske model, som fokusere
pé organisationens vakst og udvikling som en sekvens af evolutionaere perioder afbrudt
af revolutionzere haendelser [Hatch, 2004], er medtaget for vise at subkulturer selv har
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forskellige betingelser alt efter i hvilken fase basisorganisationen befinder sig. Samtidig
ma modellen kunne overfgres til subkulturen jf. definitionen pa en subkultur i afsnit 5.2.

5.1.1 Sygehussektoren som basisorganisation

Sygehussektoren eller hospitalssektoren er praeget af nogle staerke fagkulturer, der
preeger den samlede organisationskultur. [Eriksen, 1991]. Tre steerke fagkulturer er
sygepleje-, administrations- og lagesgjlen som de dominerende. [Eriksen, 1991]
analyserede i starten af 1990’erne de tre kulturer med udgangspunkt i Edgar H. Scheins
tilgang om grundholdninger, veerdier og artefagter. Konklusionen pa analysen var, at
leegerne groft sagt mest fokuserer pa fremtidens patient, sygeplejerskerne isar pa
proces og gruppetilhgrsforhold og administratorerne pa daglig drift og skonomi. |
analysen konkluderes det tillige, at de tre fagsgjler overordnet set forholder sig rationelt
til mulighederne ved ny teknologi. Laeger og administratorer vurderes mere
resultatorienteret end sygeplejerskerne, og generelt at laager er specialister og
sygeplejersker er generalister. [Eriksen, 1991].

Sygehussektoren er karakteriseret ved en vidtgdende regulering og standardisering pa
tveers af amter og sygehuse, men samtidig er der en modsatrettet tendens af lokal
tilpasning pa baggrund af store forskelle i befolkningsgrundlag, geografi og skonomi.
[Borum, 2003]. Dette giver vidt forskellige lokale systemer af sygehuse, og dermed
varierende ledelseskontekster: hvad der skal ledes, hvilke midler og resurser der er til
radighed, og de politiske og faglige bindinger, som lederne skal agere i forhold til [Borum,
2003]. Trojkaledelsen (baseret pa de tre fagsejler naevnt ovenfor) har vaeret en
standardledelsesmodel for sygehusene, men er ved at blive aflast af en mere éntydig
ledelseskonstruktion med en overordnet sygehusdirekter. [Borum, 2003].

5.2 Subkultur

Med sin tilgang til organisationer ser Edgar H. Schein organisationer som harmoniske
helheder, og den funktionalistiske tilgang ser ikke efter subkulturer i organisationer. Men
subkulturer afvises ikke empirisk, og tilgangen til dem er den samme uanset niveauet for
organisationsanalysen [Schultz, 2004].

P& organisationsniveau forsages det at forstd, hvordan subkulturer forholder sig til
hinanden og afdaekke, hvordan de tilsammen udger den generelle organisationskultur. Pa
omgivelsesniveauet kan organisationskulturen betragtes som en subkultur i forhold til
omgivelserne opfattet som en endnu mere omfattende kultur. Som figuren nedenfor
viser, er subkulturen s& sub-subkultur i samfundet. [Hatch, 2004]. | forhold til min
problemformulering er mit analyseniveau de inderste to cirkler og 'kun’ én subkultur, det
sundhedsinformatiske projekt i mit case studie.
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Organisasjons kultur

Kulturen |
samfunnet

Subkulturer i
organisajonen

Figur 9. Analyseniveauer i relation til begrebet organisationskultur. [Hatch, 2004].

En subkultur kan defineres péa flere mader, men mit udgangspunkt er nedenstaende
definition:
".....en undergruppe av organisasjonens medlemmer som samhandler
regelmessigt med hverandre, som oppfatter seg selv som en gruppe
innenfor organisasjonen, som deler et sett av problemer som defineres
som felles for alle, og som rutinemessig handler pa grunnlag av kollektive
forstaelser som gruppen er alene om”. John van Maanen og Stephen
Barley efter [Hatch, 2004:251].

Definitionen af subkultur kan sammenlignes med definitioner af kultur, men hvor Schein
ser pé kulturen som helhed, er der med introduktionen af subkulturer et billede af mange
mindre kulturer, som eksisterer indenfor rammerne af den samme kultur. Idet vi siger, at
subkulturen eksisterer, analyseres den saledes som “flere-organisationer-i-én”, hvor
subkulturen knyttes til forskellige grupper i organisationen fx funktioner og afdelinger.
Bade [Schein, 1994] og [Schultz, 2004] fremhaver i den forbindelse subkulturer som
kilde til konflikter i organisationen.

To amerikanske organisationsforskere [Hatch, 2004] har identificeret tre adskilte
perspektiver i studiet af organisationskulturer: integration, differentiering og
fragmentering. | relation til denne opfattelse er Scheins helhedsopfattelse, herunder at
kulturer er konsensusbaseret, konsistente, sammenhaengende og stabile enheder, et
udtryk for et integrationsperspektiv, mens opfattelsen af organisationer som en samling
af subkulturer er et udtrykt for et differentieringsperspektiv. Fragmenteringsperspektivet
er et postmoderne perspektiv, som kritiserer differentieringsperspektivet for at taenke i
modsaetninger eller dikotomier fx mellem fattig og rig, meend og kvinder, hvor der sker
en overforenkling og egenskaberne hos grupperne forvrides hos medlemmerne af grupper
med lavere status [Hatch, 2004]. | stedet for at teenke i dikotomier ber man anerkende
mangfoldigheden og se pé kulturen med det perspektiv. [Hatch, 2004].

| analysen af min problemstilling omkring forankring er det relevant at se pa det som en
dikotomi mellem organisationen og projektet, hvor projektet i det perspektiv ikke
nedvendigvis far en lavere status. Projektet eksisterer, fordi organisationen beslutter sig
for at ivaerksaette det, men organisationens eksistens er maske afhaengig af projektets
resultat. Det forenkler min forstaelsesramme, at se det som en dikotomi, men jeg er
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hermed ogsa klar over, at denne forenkling fratager mig muligheden for at flere
forskellige forhold kunne gare sig geeldende for forankringen, herunder den multiplicitet
som findes blandt medlemmerne i en sammensat gruppe. Derfor inddrager jeg ogsa
fragmenteringsperspektivet i min undersggelse af, hvordan forankring og succes forstas i
det sundhedsinformatiske projekt af enkeltmedlemmerne i min empiri.

Fragmenteringsperspektivet ser ikke efter konsistens eller stabilitet, men fokuserer pa
hvordan organisationskulturer er inkonsistente, mangetydige, mangfoldige og i stadig
forandring [Hatch, 2004]. Det betyder, at ting og begreber kan defineres pa flere
forskellige mader, alt efter den situation eller kontekst man befinder sig i. Enighed eller
uenighed mellem individer kan veere sagsspecifik, og afspejle ikke nadvendigvis om de er
i den samme subkultur eller ej. [Hatch, 2004].

5.2.1 Det sundhedsinformatiske projekt som subkultur

For at definere hvad der adskiller subkulturen (det sundhedsinformatiske projektet) fra
basiskulturen (organisationen som helhed), bruger jeg de kriterier, som netop
kendetegner et projekt, se afsnit 4. De vigtigste kendetegn er, at det er en gruppe af
medlemmer i organisationen, som er feelles om at lese en opgave, der er kompleks,
tidsbegraenset og kraever specialiserede kompetencer pé tvaers af basisorganisationen. Et
projekt passer ikke pa definitionen af vertikale eller horisontale arbejdsgrupper, som
nogle forskere kategorisere subkulturer som, se fx [Hatch, 2004], [Brown, 1998] eller
[Trice, 1993].

Det, jeg her beskaeftiger mig med, er en type af subkulturer, som ikke er opstédet af sig
selv, men pa forhand er defineret udfra gruppens formaliserede samarbejde om at opna
et bestemt mal. Litteraturen omkring organisationsteori fx [Hatch, 20041, [Brown,
1998], [Bakka, 2004], [Maanen, 1998] og [Trice, 1993] beskasftiger sig primaert
omkring den type af subkulturer, der kategoriseres pa baggrund af faelles interesser og
grundantagelser, herunder interessefallesskaber, hierarkiske subkulturer, branche-
foreninger, faggrupper mm. hvor den veesentligste forskel til projekter er, at projekter er
formaliserede nedsatte arbejdsgrupper med et konkret forméal. Medlemmerne af denne
subkultur har maske ikke selv valgt at indgéa i den, og det kan pavirke grundlaget af den
kollektive forstaelse, som er en del af definitionen ovenfor. Nu omhandler mit projekt
ikke sammenseetningen af projektgrupper, ikke fordi det ikke er interessant i denne
teoretiske opstilling, og det er ogsé et emne, som fylder meget i projektledelses-
litteraturen, men grundet min afgreensning og af hensyn til mit resurseforbrug
forudsaetter jeg, at projektgrundlaget ger medlemmerne i stand til at handle pa grundlag
af kollektiv forstaelse.

Den amerikanske psykolog Bruce W. Tuckman har opstillet en model for en gruppes liv
[Biering-Sarensen, 20041:

e Forming. Gruppen mades og medlemmerne fgler hinanden pé teenderne for at finde
deres plads i gruppen. Men ingen har lyst til at ga ind i potentielle konflikter —
man ngjes med at observere

e Storming. Meningerne brydes. Medlemmerne kender nu hinanden sa godt, at de
kan slas indbyrdes for, at deres meninger skal vinde

e Norming. Gruppen enes om falles holdninger og mader at arbejde pa. Det er nu
gruppen bliver 'sammentemret’ og den falles kultur begynder at opsta
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e Performing. Gruppen yder sit optimale — der arbejdes. Medlemmerne kender
hinandens holdninger godt, og alle er trygge ved hinanden. Desvaerre nar nogle
grupper slet ikke frem til denne fase

e Adjouring. Grupper lukkes ned og medlemmerne siger farvel og skilles.

Sammenholdes denne made at se gruppens liv pd med en organisations livscyklus fra
forgdende kapitel, er der nogle overordnede falles udviklingstraek fra at arbejde
individuelt til at lafte opgaven i faellesskab. Hvor en organisation har et langt liv, hvis det
overvinder kriserne, har projekter imidlertid en begreenset periode, det eksisterer i. Det
har selvfelgelig betydning for udviklingen af kulturen i projektet i forhold til
basisorganisationen eller andre subkulturer, som ikke har en formel tidsbegraensning.
Den begransede periode et projekt lever i, betyder bl.a. der er stor fokus pé opstarten i
forhold til at se pa en hel organisation, hvor opstarten i dens livscyklus, kun beskrives
som en mindre del af en fase.

| beskrivelsen af gruppens liv ses det, at det farst er i fasen norming, at der begynder at
opsta en feelles kultur. Det betyder, at hvis gruppen ikke kommer udover de farste faser
omkring forming og storming, vil vi ikke kunne se tegn pa en fealles kultur. Det vil, hvis
det sammenstilles med organisationens livscyklus betyde, at vi skal hen i
kollektivitetsfasen, ferend vi kan kalde det en subkultur. Spargsmalet er s& om
projekterne néar dertil. Som tidligere omtalt findes der meget lidt litteratur om at se péa
projekter som subkulturer, selvom det er et meget interessant perspektiv. Jeg vil dog i
denne rapport begraense mig til at erkende, at nogle projekter ikke nar at opbygge en
kultur, og jeg vil i den videre behandling af min empiri forudsaette, at det
sundhedsinformatiske projekt i mit case studie har opbygget en kultur.

5.3 Konfliktteori

Konflikter i organisationer og teorier herom gér pa tvaers af de forskellige organisationers
teorier og deres perspektiver og er relevant i forbindelse med forholdet mellem
basisorganisationen og subkulturen. Konflikter kan opsta der, hvor forskellige grupper
har forskellige vaerdier, problemer og interesser. [Hatch, 2004], [Brown, 1998].

For besvarelse af min problemformulering og undersagelsesspargsmal valger jeg at
inddrage en konfliktteori for at forsta forankringen udfra, at hvis der mangler forankring,
ma det pa én eller anden made udlgse en konflikt, en uenighed eller uoverensstemmelse.
Jeg er opmaerksom pé at konflikter, uenigheder eller uoverensstemmelser i et projekt
ikke ngdvendigvis kan begrundes i manglende forankring, &rsagen kan vaere flere, men
med konfliktperspektivet er jeg i stand til at pege pa en mulig sammenhaeng.

Konflikter i organisationer kan ses som abenlyse og direkte kampe mellem to eller flere
grupper eller organisationer. Grunden til konflikt kan vaere mange, men drejer sig ofte om
favorisering af en social aktar fx en gruppe frem for andre, manglende resurser eller
begraensende muligheder. Konflikter kan opsta spontant eller vaere opbygget over
laengere tid, og kan have alvorlig indvirkning pa organisationer og individer. [Fox, 2002].

Traditionelt er konflikter set som negative og den diametrale modsaetning til samarbejde,
og den traditionelle opfattelse er, at konflikter er tegn pa manglefuldhed og ufuldstaendig
social struktur [Hatch, 2004]. Konfliktteoretikere mente derfor, at konflikter skulle
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undgas, og at der skulle etableres strukturelle mekanismer til behandling af problemer,
som kunne veere konfliktskabende [Hatch, 2004].

Konfliktteoretikere gér i dag mere ind for at acceptere og arbejde med konflikter i stedet
for at forsage at bekaeempe dem. Der er yderligere dem, som ser pa konflikter som kilde
til udvikling og innovation, og at der er brug for konflikter for at organisationen skal
kunne udvikle sig [Fox, 2002], [Hatch, 2004].

Den traditionelle projektledelseslitteratur, mener jeg, baerer preeg af, at konflikter skal
opfattes negativt. Det ses blandt andet i forsaget pa at formalisere sa stor en del af
projektledelsen som muligt, herunder rollefordeling og ansvarsbeskrivelser samt
bemanding af projektgrupper udfra typer.

| min opgave har jeg valgt at inddrage en konfliktmodel, som tager udgangspunkt i
konflikter mellem enheder i en organisation.

Kontekst — Lokale forhold — Observerbare tegn

e Omgivelser Gruppeegenskaber Aben fjendtlighed

e Strategi Uforenelige mal Mistro/manglende respekt
e Teknologi Opgaveafheengigheder Informationsforvraengning
e Social struktur Belgnning og "vi/dem” retorik

«  Kultur preestationskriterier Manglende samarbejde

«  Fysisk struktur Feelles resurser Interaktionsundvigelse

Statusinkongruens

Uklare ansvarsforhold
Kommunikationsproblemer
Individuelle forhold

Figur 10. En model der viser mulige kilder til og tegn pa konflikt. [Hatch, 2004] oversat fra norsk.

Konflikter kan veere sveaere at observere, da mennesket har en raekke forskellige
psykologiske forsvarsmekanismer og bevidste strategier til at undgéd abne konflikter. De
observerbare tegn er dem, som vi ser og oplever i en konfliktsituation. [Fox, 2002]

Figur 10 viser sammenhangen mellem de observerbare tegn pa konflikter, lokale forhold og
den kontekst, det foregér i. Der er ikke et en-til-en forhold mellem de tre grupperinger, og
aben fjendtlighed kan skyldes bade uforenelige mal og falles resurser, hvilket igen kunne
skyldes den kulturelle kontekst, projektet fx er en del af. Det kunne ogsé vaere grundet
virksomhedens strategi, at de lokale forhold var, som de nu var, og igen gav sig udslag i
observerbare tegn pé konflikt. Konteksten listet i figuren, er ikke behandlet yderligere i
denne opgave, da det er lokale forhold og den konkrete kontekst omkring forankring
mellem basisorganisationen og subkulturen, jeg seger at finde.

De observerbare tegn pa konflikter kan henferes til ni forskellige lokale forhold. [Hatch,
2002]. Efter beskrivelse af hvert forhold, kommenterer jeg det i forhold til projekter i en
basisorganisation og i forhold til, om der er et specielt forankringsforhold, det lokale forhold
kan relateres til.
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Gruppeegenskab som folge af differentiering

Konflikter grundlaegges idet organisationen begynder at differentiere sig som felge af ydre
eller indre pres. Denne differentiering skaber tydelige adskilte enheder i organisationen,
som fx giver sig til udtryk i enheder med forskellige opgaver. Enheden har altsd mulighed
for at udvikle egen identitet og subkultur og det giver lejlighed for, at der opstar flere
forskellige og modstridende interesser. Nar de differentierede enheder forventes at
samordne aktiviteter eller dele resurser og muligheder, bliver potentielle konflikter ofte
reelle [Hatch, 2004].

| projekter forventes det, at de differentierer sig i forhold til resten af organisationen.
Den traditionelle projektledelseslitteratur fremhaver det og skriver bl.a. om teambuilding
og gruppeprocesser som en integreret del af at veere i en projektgruppe.

Dette lokale forhold, mener jeg, kan relateres bade til ledelsesforankring og medarbejder-
forankring. Ledelsen skal sikre legitimering af grupper og sikring af de
forretningsmaessige mal. Blandt medarbejderne skal der vaere opbakning til det enkelte
projekts mal og vision, hvilket kan ske gennem medarbejderforankring.
Resultatforankring er ikke relevant, da projektet bliver oplast, nar det har afleveret sit
resultat eller produkt.

Uforenelighed i operative mal

Alle enheder i organisationen skal forfelge de samme mal og strategier, men enheder kan
have forskellige delmél, som giver grobund for uenighed enhederne imellem. | stedet for
at have det faelles mal for gje, seger de enkelte enheder at suboptimere egne interesser.
[Hatch, 2004].

For projekter ventes det, at de forfalger egne mal. Der kan vare andre interessenter,
som ikke er enige i malet og forsager at obstruere projektet. Projektledelseslitteraturen
papeger ofte disse interessekonflikter og de foreslas forebygget ved at inddrage
interessenter, lave interessentanalyser og udarbejde kommunikationsplaner efter sddanne
analyser. Projektets forankring til ledelsen og styregruppemedlemmernes position ses
ogsa ofte, at skulle deemre op for sddanne konflikter ved at have tilstraekkelig
beslutningskraft repraesenteret fx [OGC, 2004]. Jo sterre forandring projektets resultater
afstedkommer, jo starre er risikoen for, at der er modstand fra andre i organisationen.
[Kotter, 1999]. Ved dette lokale forhold ses, at alle tre forankringsforhold kan veere
repraesenteret.

Opgaveafhaengighed

Der findes mindst tre former for opgaveafhaengighed, som hver i saer giver mulighed for
forskellige konflikter. Aggregeret opgaveafhangighed betyder lille interaktion mellem
parterne og mulighederne for konflikt er begraenset. Gensidig afhangighed giver derimod
god grobund for konflikter, men samtidig gar afhaengigheden det attraktivt at
samarbejde, hvilket la&egger en daeemper pa evt. konflikter. Seriekoblet afhaengighed hvor
én enhed er afheengig af en anden, men hvor afhaengigheden ikke er gensidig, er der
grobund for en konflikt. [Hatch, 2004].

| projekter kan der veere projekteksterne afhaengigheder til andre opgaver, der udferes i
organisationen. Afhaengighed er defineret som, at en leverance er en forudseetning for,
at et resultat kan faerdiggeres. | programmer (flere projekter, som styres samlet under en
feelles overordnet ledelse) kan der vaere steerke projektafhaengigheder med leverancer til
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hinanden. En seriekoblet afhaengighed kan fx vaere overdragelse til drift af en anskaffelse
(fx et medicinmodul). Der er ofte peget pa konflikter i denne forbindelse, hvor et projekt
har anskaffet et it-system, som driftsafdelingen senere skal drifte [Mikkelsen, 2004].

Alt efter om opgaveafhangigheden og resultatafhaengighed er alle tre forankringsforhold
for dette lokale forhold i spil. Ledelsen skal sikre det forretningsmaessige mal,
medarbejdere som bergres af resultaterne, som skal levere en leverance til projektet, baer
inddrages og opgaveafhangigheden kan veere der, ikke bare i projektet men ogsé efter
resultatet er blevet implementeret.

Belonninger og preestationskriterier

Der hvor der er belenninger og fokus pa praestationer, der vil der sandsynligvis ogsa
vaere en malrettet indsats. Hvis belgnninger gives péa individniveau, vil fx samarbejde i
grupper og teams blive nedtonet og dermed méaske det samlede ydelsesniveau. [Hatch,
2004].

Min egen erfaring er, at belanninger og praestationskriterier er knyttet til
basisorganisationen, hvilket betyder, at det for flere ikke er prestige i at deltage i
projekter eller yde en ekstraordinaer indsats. Da belenninger og praestationskriterier som
regel fastleegges af ledelsen, er dette lokale forhold relateret til ledelsesforankring.

Feelles resurser

Afhangighed til faelles resurser eller knappe resurser giver ofte konflikter. Det kan fx
veere lokaler, maskiner eller en bestemt faglig feerdighed, der er konkurrence om. [Hatch,
2004].

| projekter er der meget fokus pa denne problemstilling, som sgges lgst ved at planlaegge
sig ud af det og evt. ved at palaegge ansvaret for frigivelse af de rette resurser sa langt
oppe i projektets ledelse som muligt [OGC, 2004]. Resurser er én af de tre hjarner i
projektledelsestrekanten, og kan i projekter vaere en kilde til konflikt bdde mellem projekt
og basisorganisation, andre projekter og internt i projektgruppen. Dette lokale forhold er
relateret til ledelsesforankring.

Statusinkongruens

Statusinkongruens opstar hvis to grupper med ulige magtstatus skal samordne deres
aktiviteter. Der er stor sandsynlighed for konflikt, hvis lavstatusgruppen tager initiativ til
aktiviteter eller pa andre made forsgger at pavirke hegjstatusgruppen. [Hatch, 2004].

Situationen kan taenkes i forbindelse med, at et projekt kan have behov for input fra
andre i organisationen og projektet bliver opfattet som en lavstatusgruppe i forhold til
dem, som skal levere inputtet.

Forholdet er relateret til ledelsesforankring, da det er ledelsen, som skal legitimere
projektet overfor resten af organisationen.

Uklar ansvarsfordeling

Uklare graenser for ansvar giver anledning til konflikt, bade nar der er overlap mellem
ansvar, eller hvis der er omrader, som slet ikke deekkes. Uklare situationer omkring hvem
der skal have ros eller ris eller uklare situationer omkring hvem, der har ansvaret for at
gennemfare en aktivitet, er meget hyppig arsag til konflikt. [Hatch, 2004].
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| projekter forseges disse konflikter at blive lgst med praecise beskrivelser af ansvars- og
rollefordeling. Nogle projektledelseshandbager foreslar fx kontrakter med de enkelte
deltagere og undervisning af styregruppemedlemmerne for sikring af varetagelsen af
opgaverne. [Mikkelsen, 2004], [OGC, 2004]. Ved udarbejdelse af projektgrundlag,
business cases mm. sikres aftalerammen mellem projekt og basisorganisation.

Dette lokale forhold relaterer sig til ledelsesforankring, hvor det sikres, at samspillet
mellem projekt og basisorganisation defineres.

Kommunikationsproblemer
Hvis enheder taler forskelligt sprog, er der gget risiko for at blive misforstaet, hvilket
igen kan fare til konflikter evt. baseret pd misforstéelser. [Hatch, 2004].

| projektgrupper, som saedvanligvis er sammensat tvaerfagligt, er der god grobund for
interne konflikter pa grund af forskellig begrebsforstaelse. Fra projektet og ud til eksterne
interessenter er der ogsa risiko for kommunikationsproblemer fx i kommunikationen af
projektets formal til forskellige malgrupper.

Dette lokale forhold kan relateres til alle tre forankringsforhold.
Kommunikationsproblemer kan betyde, at projektet ikke bliver legitimeret, at
medarbejderne ikke bakker méal og visioner op, da de ikke forstar dem og information om
resultaterne og deres anvendelse slet ikke nar ud til slutbrugerne.

Individuelle forskelle

Ikke alle mennesker kommer godt ud af det med hinanden. Mellemmenneskelige
konflikter kan have mange arsager, men giver sjeldent tilstraekkelige forklaringer pa
konflikter i organisationer. [Hatch, 2004].

| projektledelseslitteraturen forsgger man at forebygge denne type konflikter med
metoder til sammensaetning af projektgrupper udfra persontyper og peger ogsa ofte pa,
hvilken type en ‘ideel’ projektleder skal veere. Sammensatningen af grupper og deres
ydelsesniveau er teet forbundet, og det skal tilstrebes at danne et team, som respekterer
hinanden, og den faglighed de enkelte reprasenterer.

Da jeg ser pa konflikter mellem projekt og basisorganisation, vil jeg ikke medtage dette
lokale forhold i analysen af min empiri. P& grund af mit undersagelsesdesign ville jeg ikke
vaere i stand til at finde sddanne evt. forhold, selvom det ikke kan udelukkes, at
individuelle forskelle kan medfare konflikter mellem projekt og organisation.

5.3.1 Konflikttrappen

Der er ikke to ens konflikter da hver person, kultur og tidsalder har hver deres méader at
takle konflikter pa. Alligevel synes det, at der er falles genkendelige manstre for
konflikter, bdde nér de optrappes, og nér de afspandes [Center for konfliktlasning,
2000].

| forgadende afsnit beskrev jeg en model, hvor der er observerbare tegn pa konflikter.
Men de forskellige konflikter kan veere mere eller mindre ‘alvorlige’ og nedenfor er en
model, som beskriver udviklingen af en destruktiv konfliktsituation.
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Figur 11. Konflikttrappe. [Center for konfliktlgsning, 2000].
De enkelte trin er kort gennemgéaet nedenfor [Center for konfliktlasning, 2000]:

1. Uoverensstemmelser. Parterne vil ikke det samme, men de prover at lgse det
opstaede problem, som er en uenighed om, hvordan de skal forholde sig eller
handle. Graensen til naste trin er, hvis én af parterne traeder ved siden af den
saglige problemlgsning, og situationen udvikler sig.

2. Personificering. Nu er det ikke laengere problemet, der er problemet men den
anden part. Det er den andens skyld, og de negative folelser begynder at
forplumre billedet. Vi misteenkeligger hinandens hensigter og begynder at stemple
den andens karakter.

3. Problemet vokser. Vi kommer i tanke om mange andre brister og fejl hos den
anden. De andre problemer, som han/hun skaber. Gammel uret og gamle,
uafsluttede konflikter dukker op.

4. Samtale opgives. De negative folelser slarer vores teenkeevne og indsnaevrer
vores tankebane. Vi kommunikerer upreecist og forvreenger gensidigt, hvad den
anden siger. Vi begynder at undgé at tale sammen og taler i stedet for om
hinanden til andre.

5. Fjendebillede. Jo mere vi lukker af for den anden part, jo mere fastlast og
eksplosivt bliver forholdet. Mélet er nu at fa ret, at vinde over den anden og at
nedgere ham/hende. Vi er kun tilfredse med én bestemt reaktion fra den anden.
Indremmelser, undskyldning, total overgivelse. Vi er blevet fundamentalister.

6. Aben fjendtlighed. Modstanderen er ikke laengere menneske af samme slags som
os. Opfattelsen af fjenden har kun lidt med virkeligheden at gere.

7. Polarisering. Parterne kan ikke leengere vaere pd samme sted. Man flygter eller
jages veek. Det bedste er at parterne ikke laengere har kontakt, det vaerste er, at
de fortsaetter krigen pa afstand.

Meansteret med de otte trin kan genfindes péa alle niveauer i en organisation: Individuelt,
grupper, mellem samfund og internationalt [Center for konfliktlasning, 2000]. Modellen
er ikke en naturlov, men et grundmenster som forekommer, medmindre man veelger at

handle anderledes og derved opleser konflikten [Center for konfliktlasning, 2000].

43
Vicky la Cour



Master of Information Technology (MI) med 3. argang, 2006
specialisering i sundhedsinformatik

Sammenholdes modellen i Figur 10 med konflikttrappen, ses det at de observerbare tegn
kan indplaceres pa forskellige trin:

Observerbare tegn jf. Figur 10 Trin i konflikttrappen jf. Figur 11
Aben fjendtlighed Trin 6: Aben fjendtlighed
Mistro/manglende respekt Trin 2: Personificering
Informationsforvraeengning Trin 4: Samtale opgives
"Vi/dem” retorik Trin 4: Samtale opgives
Manglende samarbejde Trin 2: Personificering
Interaktionsundvigelse Trin 4: Samtale opgives

Tabel 4. Observerbaretegn pa konflikt koblet med trin i konflikttrappen. [Egen tabel].

Tabel 4 viser, at de observerbare tegn pé konflikter fra modellen ikke vil pege pa trin 1 i
konflikttrappen, hvor der er tale om uoverensstemmelser, som lgses af parterne. Heller
ikke trin 3; Problemet vokser, trin 5; Fjendebilleder og trin 7; Polarisering er
repraesenteret. ldet jeg ikke analyserer det sundhedsinformatiske projekt for hvor alvorlig
en eventuel konflikt er, men om der er konflikt og hvilke forhold og kontekst den
befinder sig i, har det ingen betydning, men jeg kan risikere at overse en evt.
konfliktsituation ved udelukkende at basere min analyse pa konfliktmodellen i Figur 10.
Derfor vil jeg medtage trin 1 fra konflikttrappen og ogsé se efter observerbare tegn péa
uoverensstemmelser i min analyse af det sundhedsinformatiske projekt.

5.3.2 Opsummering af lokale forhold for konflikter relateret til
forankringsforholdene

Nedenstdende er en model, som viser hvilke manglende forankringsforhold, der er
relevante at fremhaeve som folge af de lokale forhold, der kan findes i et projekt som
felge af konkrete observerbare tegn pa konflikt.

Manglende Lokale forhold som
forankringsforhold kan udlgse konflikt
Gruppeegenskaber

Ledelsesforankring
Uforenelige mal

Opgaveafheengighed

Belgnning og

Medarbejderforankring preestationskriterier

Feelles resurser

Resultatforankring Statusinkongruens

Uklare ansvarsforhold

Kommunikationsproblemer
Figur 12. Relation mellem detreforankringsforhold og lokale forhold, som kan udlgse konflikt.
[Egen figur].
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Som Figur 12 viser, ses alle lokale forhold at kunne relateres til manglende
ledelsesforankring, men manglende medarbejderforankring og manglende
resultatforankring ses at kunne relateres til henholdsvis tre og fire lokale forhold.
Omvendt viser figuren ogsa fx at manglende ledelsesforankring potentiel vil kunne lede
til konflikter i alle de listede lokale forhold. Hvilke manglende forankringsforhold, der evt.
gor sig geeldende i en konkret konflikt, vil afhaenge af den konkrete situation. | analysen
af min empiri, vil jeg sege at pege pa konkrete sammenhange.

5.4 Kritik af de anvendte teorier

Idet der ikke har veeret litteratur, som har veeret fokuseret pa projektorganisationer som
subkulturer, har jeg forsggt at anvende eksisterende teorier til dette forhold for at f& en
relevant forstdelsesramme.

Den litteratur om subkulturer, som jeg har fundet og anvendt til min forstaelsesramme
handler udelukkende om subkulturer, som er opstéet eller dannet med baggrund i fag,
religigst tilhersforhold, ken, race, musiksmag, geografisk tilhersforhold og hvor man fx
ledelsesmaessigt er placeret i en virksomhed. Jeg har ikke fundet litteratur endsige
teorier, der beskaeftiger sig med projektorganisationer som subkulturer.

Projektorganisationer er ofte neevnt i et mindre afsnit eller en bisaetning i den fundne
litteratur, men generelt er det i diskussionen af subkulturer meget lidt opmaerksomhed,
denne form for subkulturer har faet. Jeg vil ikke udelukke, at der findes litteratur med
denne snavre indgangsvinkel.

| forstaelse af kultur i organisationer og subkulturer har Edgar H. Schein og hans teori
om organisationskultur varet i centrum. Hans syn pa organisationskultur som et holistisk
element er medtaget, fordi jeg mener, det giver mig en operationel forstaelse for, hvad
forankring mellem en basisorganisation og en subkultur er. Dette perspektiv valgte jeg at
udvide med et mere postmoderne perspektiv, efter jeg havde foretaget mine interviews,
og det stod klart for mig, at interviewpersonerne havde forskellige opfattelser af
forankring og hvad succes er i et projekt. Jeg ser ikke de to perspektiver som
konkurrerende i min forstdelsesramme, men snarere som et supplement til hinanden.

Med anvendelse af konfliktteori til analyse af forankring lgb jeg ind i nogle af de samme
problemer, som med subkulturen. Min sggen efter litteratur om konflikter var der
overvaeldende mange 'hits’ pa konflikter som falge af race og religios
uoverensstemmelse. | projektledelseslitteraturerne omkring konflikter var det naesten
udelukkende pa individniveau, det handlede om eller sikring af, at konflikter ikke opstar
mellem projektet og identificerede interessenter. Jeg har ikke fundet litteratur som
beskaeftiger sig med konflikter mellem projekter og deres basisorganisation endsige
forseg péa at opstille en sddan model. Det betyder ikke, at jeg ikke har set beskrivelser af
potentielle konflikter i litteraturen, men det er ikke forsegt tematiseret eller beskrevet i
forhold til fx den kulturelle kontekst projekterne befinder sig i, og hvilke tegn det giver
sig udslag i. Det teetteste pa en tematisering jeg har set, er i John P. Kotters bog; |
spidsen for forandring [Kotter, 1999], som angiver en raekke fejl, hvor konsekvenserne
og konflikterne er beskrevet. Fejlene er behandlet i forhold til en forandringsproces i en
organisation, og jeg opfatter dem som fejl i forbindelse med manglende
resultatforankring.
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Til min forstaelsesrammen har jeg saledes anvendt en overordnet model om konflikter
(Figur 10) suppleret med en model for eskalering af konflikter (Figur 11). Min hypotese i
relation til mine undersogelsesspargsmal er, at manglende forankring vil give konflikter i
forholdet til den organisation, projektet er en del af. Jeg har konstrueret en model (Figur
12), som viser en sammenhang mellem observerbare tegn pa konflikter og hvilke
manglende forankringsforhold, der kan vaere tale om. Det er ikke undersegt, hvorvidt de
observerbare tegn pé konflikter kan skyldes andre forhold end forankringsforhold. Men
jeg har i beskrivelsen af de enkelte forankringsforhold uddybet, hvad forholdet skal sikre
(kapitel 4.2), og mener saledes, at den er operationel i forhold til mine undersagelses-
sporgsmal.
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6. DATAFREMSTILLING OG DISKUSSION AF RESULTATER

Dette kapitel omhandler indsamling af empiri baseret pd dokumentarundersggelse og
interviews. Kapitlet er opbygget saledes at det sundhedsinformatiske projekt farst
beskrives sammen med den basisorganisation, den er en del af. Dernaest gennemgas
interviewene i forhold til min forstaelsesramme. Det vil sige, analysen af resultaterne
praesenteres direkte sammen med rapporteringen fra interviewene.

6.1 Portreet af subkulturen og basisorganisationen

Det er valgt af hensyn til interviewpersonerne at holde navne og steder anonyme for
laeseren.

Det sundhedsinformatiske projekt og dets basisorganisation beskrives i det omfang, det
giver laeseren information om hvilket slags projekt, der er tale om, og hvordan det
organisationsmaessigt er konstrueret i forhold til min problemformulering og
undersggelsesspargsmal.

6.1.1 Basisorganisation — sygehussektoren i amtet

| spidsen for det administrative amt er der en direktion, som bestéar af amtsdirekteren,
vicedirektaren samt fire fagdirektarer fra udvalgsomréderne. Direktionen har ansvaret
for, at dagligdagen i forretningen karer som den skal, at administrationen og
institutionerne, herunder sygehusene, nar de mal, politikerne har sat, og at det sker
inden for de rammer, som politikerne har meldt ud.

Under direktionen er der fem fagforvaltninger, som hver iszer har deres eget fagomréader.
Sundhedsforvaltningen er et af dem, hvorunder det somatiske omrade hagrer til, og
Social- og psykiatriforvaltningen er et andet. For it-omradet er der indgaet en aftale om,
at det harer under Sundhedsforvaltningen for badde somatik og psykiatri.

Det er forvaltningens opgave [Amt, 2006]:

= At fremkomme med forslag til overordnede rammer, strategier og politikker

= At bidrage til og medvirke til og kontrollere at sygehusene nar de fastsatte mal og
udfarer opgaverne i overensstemmelse med politiske intentioner og planer

= At fastholde og videreudvikle sundhedsvaesenets kvalitet med hensyn til faglighed
og service over for borgerne

Det somatiske omrade rader over 690 sengepladser og 3400 medarbejdere. [Amt,
2006]. Det psykiatriske omrade rader over 119 dagnpladser i sygehuspsykiatrien og
knapt 450 normerede fuldtidsstillinger. [Amt, 2006].

Bade det somatiske og det psykiatriske omrade ledes af en sygehusledelse, som bestar
af en sygehus- eller psykiatridirekter, en chefleege og en chefsygeplejerske. Pa det
psykiatriske omrade er der tillige en socialpsykiatrichef. Der er en flad
organisationsstruktur med kun to niveauer: sygehusledelse og afdelingsledelsen. Den
enkelte afdelingsledelse har stor selvbestemmelse indenfor de aftalte faglige og
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ogkonomiske rammer og hver af afdelingerne/distrikterne’ bliver ledet af en
afdelingsledelse, hvor der indgar relevante fagledere, der har et feelles ansvar for
afdelingen.

Sygehusledelse har det samlede ansvar overfor forvaltningen, mens afdelingsledelsen har
ansvaret for drift og udvikling af deres ansvarsomrade. Der indgaes ét-arige driftsaftaler
mellem sygehusledelse og afdelingsledelse om afdelingens faglige ansvarsomréade,
gkonomiske rammer, mél for kvalitet, aktivitet, servicemal, udvikling mm.

For bade det somatiske og det psykiatriske omrade er afdelingsledelserne samlet i et
sakaldt afdelingsledelsesrad. | dette forum udveksles information mellem ledelse og
afdeling, og relevante emner tages op til diskussion.

6.1.2 Subkulturen — det sundhedsinformatiske projekt

Da det er valgt at gere det sundhedsinformatiske projekt anonymt, er beskrivelsen heraf
baseret pa den samling af dokumenter, som kun er udleveret i et tillaeg til rapporten til
vejleder og censor.

Projektets formal

Det helt overordnede forméal med projektet er, at amtet skal leve op til egen strategi, den
nationale strategi 2003-2007 og skonomiaftalen mellem regeringen og amter 2003. Det
indebaerer, at sygehusene i amtet med udgangen af 2005 i videst mulig omfang har
erstattet papirjournalen med elektronisk patient journal (EPJ). Projektet omhandler
anskaffelse og implementering af et notatfering og —visningsmodul.

Overgangen fra papir til elektroniske notater (kaldet notatfunktion) betragtes som et af
de helt centrale elementer i en kommende samlet EPJ i amtet, og indfgrelsen af skrivning
og visning i et elektronisk medie er derfor et vigtigt skridt p& vejen til, at den
overordnede malsaetning indfries. Projektet daekker bade somatik og psykiatri.

Projektets overordnede malsatning er:
"At personalet oplever en lettere adgang til mere komplette og opdaterede
patientdata, som samlet set giver et vaesentligt kvalitetsloft, et forbedret
tveerfagligt samarbejde og et uaendret eller mindsket resurseforbrug.”

For opfyldelse af malsaetningen har projektet yderligere defineret nedenstaende delmal:

Alle kontinuationsberettigede® notater bliver dokumenteret séledes, at der gives
adgang til disse for klinikere uafheaengigt af geografi, tid og den fysiske journals
tilstedeveaerelse

Det kliniske personale kan pa en let og enkel made sgge pa forskellige parametre
og dermed fa notaterne vist, pa den for opgaven mest hensigtsmasssige made

Alle indskrevne notater kan til enhver tid udskrives til en papirjournal. Alle notater
gemmes elektronisk og kan derfor rekonstrueres flere gange

= Der opnas starre sikkerhed ved, at de som far adgang til den kliniske

dokumentation ogsa er autoriseret i systemet

" PA de psykiatriske omréde er der i alt 4 distrikter, som organisationsmaessigt kan ligestilles med en afdeling pé det
somatiske omréde.
8 XXX
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= Der opnas mere effektive arbejdsgange, som falge af ovenstdende punkter. Iszer
forventes det, at tilgeengeligheden af notater samt en formindsket risiko for
bortkommen information kan bidrage hertil

= Der opnas storre medarbejdertilfredshed, som falge af mere hensigtsmaessige
arbejdsgange.

Idet projektet styres efter metoden PRINCE2, se bilag 3 for en kort beskrivelse, er der
udarbejdet en Business Case, som er et resumé af projektgrundlaget, men derudover
ogsa beskriver det forventede udbytte:

Tilgeengelighed til notater skrevet i GS

= Hensigtsmaessig udsggning i kontinuationerne
Starre sikkerhed ift. adgange til informationerne
Starre sikkerhed ift. journalens tilstedevaerelse

Projektet startede op i januar 2005, og det blev afsluttet i december 2005 efter planen. |
projektets afslutningsrapport er der redegjort for, at 2 ud af projektets 17
succeskriterier/godkendelseskriterier ikke er opfyldt. Det er omkring udarbejdelse af en
journalinstruks for det somatiske omrade og opseet af tilstraekkeligt hardware. Pa basis
af forslag til opfelgningsaktiviteter blev projektet godkendt og lukket p& projektets sidste
styregruppemade den 5. december 2005.

Figuren nedenfor viser projektets organisation.

[ Division/programledelse ]

|

[ Styregruppe ]

[ Projektleder ]

|

[ Teamledergruppe ]

l [ [
[Fomas o (e (e e
Teknik Undervis- Reference-

Journal Pilot ) gruppe
i ning Sekretaerer

Reference-

gruppe
Klinikere

o]

Den dobbelte representation af arbejdsgrupper og referencegrupper skal illustrere, at
projektet tilgodeser de to meget forskellige fagomréder somatik og psykiatri.

Figur 13. Organisering af Projekt. [Projektgrundlag].

Division/programledelse

Amtet, dvs. forvaltningen, er den overordnede ansvarlige for initiativer pa omradet (EPJ),
og for varetagelse af projekterne er der nedsat en EPJ-programledelse bestdende af det
gverste niveau i sundhedsforvaltningen, EPJ-enhedens® ledelse samt sygehusledelsen.
Det er denne gruppe, der har udpeget styregruppen.

°| forvaltningen er det etableret en gruppe, som udelukkende tager sig af projektet relateret til sundhedsinformatik.
49
Vicky la Cour



Master of Information Technology (MI) med 3. argang, 2006
specialisering i sundhedsinformatik

Styregruppe
Styregruppeformanden er udpeget pad sundhedsforvaltningsniveau. Det er begrundet i, at
projektet gar pa tveers af sundhedsforvaltningen (somatik) og psykiatriforvaltningen.

Som seniorbrugere (PRINCE2 begreb) blev der udpeget repraesentanter fra bade
psykiatrien og somatikken, da den ledelsesmaessige konstruktion pa sygehusene udgeres
af to forholdsmaessige selvstaendige lag med hver deres kompetencer og budgetter. Der
blev i alt udpeget 6 repraesentanter.

Som seniorleverandgrer (PPRINCE2 begreb) blev der udpeget en repraesentant fra IT
driftsorganisationen og en repreesentant fra leverandagren af systemet (ekstern person).

Projektleder
Projektlederen er udpeget blandt medarbejderne i EPJ-enheden.

Teamledergruppe

Projektlederen suppleres med 2 lokale faglige teamledere, én fra somatikken og én fra
psykiatrien til varetagelse af det daglige projektarbejde. Derudover er der et teknisk hold
med tre teamledere, der daekker relevante it-system fagomrader og de hardware- og
netvaerksmaessige problemstillinger.

Arbejdsgrupper

Arbejdsgrupper udfarer konkrete leverancer. Der er som minimum en teamleder i en
arbejdsgruppe. Pilotafdelingerne er defineret som arbejdsgrupper. Der er pilotafdelinger
fra bade psykiatrien og somatikken. Derudover er der Teknik og GS gruppen, der har til
opgave at fa det tekniske omkring systemet til at fungere og Undervisningsgruppen, der
udarbejder strategi for uddannelse, undervisningsmateriale og gennemfarer undervisning
for personalet.

Referencegrupper

Der er to grupper, som er direkte interessenter i projektet: Laagesekretaergruppen og
Klinikergruppen. Projektet anvender de eksisterende fora for de to grupper, for at fa de
relevante personalegrupper i tale fx afdelingsledelsesradet.

6.2 Tematisering af resultater og diskussion

Dette afsnit handler om resultaterne fra interviewene. Afsnittet er struktureret séledes,
at jeg forst fremdrager og diskuterer interviewpersonernes forstéelse for succes og
forankring. Dernaest forsgger jeg vha. konfliktmodellen og den konstruerede model for
sammenhangen mellem manglende forankring og lokale forhold, der kan medfere
konflikter, at samle nogle af de tegn pa konflikter, jeg kan identificere.

6.2.1 Resultater i forhold til forstaelse af succes

Som beskrevet i afsnit 4.1 kan succes anskues i forhold til projektledelsestrekanten, i
forhold til nytten opnédet p& grund af projektets resultater eller gennem opfyldelse af
mere individuelle succesmal. Det ene udelukker ikke det andet. Tolkningen af
interviewpersonernes egen vurdering af, hvad der for dem er projektets succes, tager
udgangspunkt i de tre mader at anskue succes pa: det produktmaessige
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succesperspektiv, det forretningsmaessige succesperspektiv og det individuelle
succesperspektiv.

Projektlederen svarer klart og entydigt pa, at projektet er en succes, hvis en slutbruger
melder tilbage, at resultatet kan bruges, og at det gar det daglige arbejde lettere.
Projektlederen svarer saledes udfra det forretningsmaessige succesperspektiv og ikke i
forhold til opndelsen af projektmél indenfor aftalt tid og resurser, det produktmaessige
succesperspektiv. Projektlederen udtaler péa et tidligere tidspunkt i interviewet, at ikke
alle projektgrundlagets succeskriterier er indfriet, men det er ikke det, der betyder succes
eller ej. Det er brugernes konkrete historier og oplevelse af, at der er en gevinst ved at
benytte projektets resultater.

Styregruppeformanden udtaler, at formalet med projektet er at give mulighed for at
skrive notater i det greanne system, og at man efterfelgende kan se og sege blandt
notater pa skaermen. Det er det beskrevne forméal med projektet, og at det er blevet
indfriet. Styregruppeformanden siger tillige, at det jo sé er et andet spgrgsméal om
hvorvidt og hvordan det bruges, men at det falder udenfor projektet. Det er tydeligt, at
styregruppeformanden har det mere forvaltningsmaessige perspektiv og styrer direkte
efter opfyldelse af projektgrundlaget uden at skelne til brugen. Ikke fordi han ikke synes,
det er vigtigt, tvaertimod, men det ligger ikke i rammerne for projektet. Som han siger:
"Det var styregruppens opgave at forholde sig til at gi’ et redskab. Alt det andet er sa i
virkeligheden sygehusafdelingsledelsens ansvar.”. Styregruppeformanden har saledes det
produktmeessige succesperspektiv og mener, at projektet er en succes.

Styregruppemedlem A har et lidt mere nuanceret billede af succes, idet han har nogle
gnsker fra nogle tidligere tiltag til en elektronisk notatfunktion, som han medbringer i sit
arbejde i styregruppen. Det er omkring feelles'® sageord, som er noget, han helst ikke ser
gér tabt i opbygningen og implementeringen af den nye notatfunktion. Han kan for
nuvaerende ikke vurdere, om sggeordene er gaet tabt, og om det har varet et fremskridt
at fa notatfunktionen, men forventer at undersgge det i den naeermeste fremtid. Dette
succeskriterium er ikke skrevet i projektgrundlaget, men for ham vil projektets succes
alligevel blive malt derefter. Ud over dette individuelle succesperspektiv, navner han, at
det bade skal veere et klinisk nyttigt vaerktgj, og at det skal opfylde de politiske méal om,
at der skal vaere en notatfunktion og et medicinmodul i tide'!, n&r nu det er det, man har
aftalt. Styregruppemedlem A har séledes ogsé det produktmaessige og det
forretningsmaessige succesperspektiv. Generelt betegner styregruppemedlem A projektet
som en succes.

Til det klinisk nyttige veerktej, mener styregruppemedlem A, at klinikerne er blevet
gleedeligt overrasket over funktionaliteten, specielt fordi sygehusfunktionen er spredt over
mange lokaliteter. Den vagthavende lzege kan géa ind og se en journal fra en anden lokalitet
- 0gsa om natten.

Styregruppemedlem B siger om projektets succes, at det er, at kunne gé ind og leese
journalerne pa den modsatte geografi, uden at der behaver at vaere en sekretaer som star
ude ved en kopimaskine, kopierer det forkerte og sender det forkerte af sted til den
forkerte modtager. Den rigtige person skal kunne ga ind og se pa den rigtige patients
notater umiddelbart. Og det, udtaler han, lever projektets resultater fuldt og helt op til.

19 Fed|es for flere faggrupper.
1 J. den nationale sundhedsstrategi.
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Styregruppemedlem B laegger ogsa stor vaegt pa fortaellinger fra klinikerne om brugen af
notatfunktionen og oplever, at flere og flere kan fortaelle, at det understoetter det daglige
arbejde hensigtsmaessigt, bl.a. ved at klinikeren er i stand til hurtigere at f& oplysninger om
patienten, og ikke er ngdt til at vente pd, at papirjournalen bliver skrevet og sendt.
Styregruppemedlem B udtaler, at nok havde man det succesmal, at man altid skulle kunne
gé ind og leese patientjournalen, men han mener ogsé, at det var et lavt visionsmal og at
resultaterne viser sig at kunne udnyttes i andre situationer, som styregruppen nok ikke
teenkte over i starten. Det er sdledes hans oplevelse, at projektets succes blev
dokumenteret af styregruppen i projektgrundlaget som projektmal til aftalt tid og skonomi,
men at det er andre faktorer, som nu viser sig bagefter, som egentlig er det, der er det
vigtige. Styregruppemedlem B har det forretningsmasssige succesperspektiv og udtaler, at
han synes, at projektet virkelig er en succes.

6.2.2 Opsummering

For de fire interviewpersoner har jeg markeret deres produkt- og forretningsmaessige
succesperspektiv i figuren fra afsnit 4.1.

Projektresultater

Projekt implementeret
A
- ~ ™
® @
O @)
@
l | | | \
[ Start { Gennemfarsel { Slut
Det produktmaessige Det forretningsmaessige
succesperspektiv succesperspektiv

© Projektleder

O Styregruppeformand
@ Styregruppemedliem A
@ Styregruppemedlem B

Figur 14. Interviewper soner nes egen opfattelse af projektets succes. [Egen figur].

Som figuren viser, er der forskellige opfattelser af succes, og det ses at
styregruppemedlem A, som skrevet ovenfor, har udtrykt flere forstaelser af succes, og
hvad figuren ikke viser er, at han tillige havde en individuel opfattelse, et snske han
medbragte til projektet, som ikke er dokumenteret i projektets grundlag.

Umiddelbart tyder interviewpersonernes udtalelser pa, at jo taettere du er pé klinikken og
brugerne, jo mere ses succes som udbytte i forhold til understottelse af klinikernes
daglige arbejdsrutiner (det forretningsmaessige succesperspektiv) end som opfyldelse af
projektgrundlaget baseret pa fx mal til aftalt tid og skonomi (det produktmaessige
succesperspektiv). Styregruppeformanden, som er en del af forvaltningen, holder sig til
projektets produkt som maélepunkt for projektets succes, hvor projektlederen og
reprasentanterne for klinikerne og deres ledelser som i dagligdagen er taettere pa
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klinikken og brugen, overvejende har projektets nytte som malepunkt for succes (det
forretningsmeaessige succesperspektiv).

Det er et paradoks, at de interviewede primaert har det forretningsmaessige
succesperspektiv, idet aftalegrundlaget mellem projektet og virksomheden primeert er
udarbejdet udfra det produktmaessige succesperspektiv. Den i projektet udarbejdede
Business Case lever i hgjere grad op til interviewpersonernes succesperspektiv, idet den
er udbygget med forventede udbytte/effekt, men formelt set er den ikke aftale-
grundlaget, jf. PRINCE2.

6.2.3 Resultater i forhold til forstaelse af forankring

Projektlederen ser forankring som tre delelementer:
Dem, der sidder i toppen af systemet, skal:
= Have sagt ja til at det er en god ide
= Have sagt ja til at der bruges de resurser, som projektet nu ger
* Have gjort sig nogle tanker om hvad de far ud af det.

Projektlederen udtaler forstaelse for forankring som forbindelsen til virksomhedsledelsen
— hvilket understottes af projektlederens udtalelser om organiseringen og
rollefordelingen, hvor det understreges, at styregruppeformanden blev udpeget sé hgjt
oppe i det organisatoriske hierarki, som det var muligt.

Omkring organiseringen af projektet kommer projektlederen ind pa, hvordan forskellige
medarbejdergrupper er inddraget, men hun saetter det ikke i direkte forbindelse med
forankring. | dannelsen af organisationen er der fokus pa at fa de rigtige ledelsesmaessige
og faglige kompetencer inkluderet, og en enkelt faggruppe udelukkes, da det er
opfattelsen (i starten af projektet), at de ikke kan bidrage. Det giver noget kritik af
projektorganiseringen fra denne gruppe, og set i bakspejlet udtaler projektlederen da
ogsa, at deltagelse fra gruppen kunne have bidraget til at f& noget af arbejdet
gennemfart mere gnidningsfrit. Der er tale om sygeplejegruppen, som ikke er den
primaere malgruppe for produktet, da notatfunktionen i ferste omgang ikke omfatter
sygeplejedokumentation. Men da det er forskelligt fra afdeling til afdeling og mellem
somatik og psykiatri, hvordan ledelsesopgaverne er fordelt mellem laeger og
sygeplejersker er erfaringen, at sygeplejegruppen kunne have bidraget fx omkring
udarbejdelsen af journalinstruks'?.

Projektlederen udtrykker helt klare forventninger til, hvad forankringen til ledelsen
betyder, og det er forbundet med information ud i resten af organisationen. Her taenkes
ikke blot p& styregruppeformanden men ogsa pa brugerrepraesentanterne, hvor hun
tvivler pa, at de alle har forméet at fa information videre ud til de naeste lag i
organisationen og ikke blot det lag, de selv repreesenterer. Og det har givet
konsekvenser, at informationen ikke er kommet ud til slutbrugerne, som fx manglende
kendskab hos brugerne til hvad der skulle implementeres og hvorfor. Samtidig peger
projektlederen pa, at projektets mal umiddelbart er let kommunikerbart, og at hun ikke
oplevede, at der var modstand ved implementeringen. Slutbrugerne syntes, det var en
rigtig god ide.

12 En vejledning til brugerne om hvordan notater skal kategoriseres og dokumenteresi it-systemet.
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Styregruppeformanden udtaler, at forankring er, at projektets resultater skal forankres i
driftsorganisationen, og at det vil sige, at ledelsen skal vide, resultaterne er der, og at de
skal bruges. Styregruppeformanden har helt klart en holdning til, at projektet skal
frembringe nogle resultater, som herefter skal anvendes af driftsorganisationen. Projektet
har kun og kun ansvar for projektets eget produkt og ikke effekten. Dette passer med
hans opfattelse af projektets succes. Han peger sa samtidig pa, at man kan age
incitamentet for, at resultaterne bruges, og at forvaltningen kunne spille en rolle ved at
indarbejde brugen igennem den aftale, som indgas omkring drift mellem forvaltning og
sygehusene. Et andet element styregruppeformanden peger pa er, at de fleste ledelser
godt kunne vaere mere offensive pa at bruge de elektroniske medier til datafangst af data
til kvalitetsbrug, og hvordan personalet og méske nok primaert lsegerne kan bruge det,
som et godt redskab.

Om hans egen rolle i styregruppen og forankringen til forretningsledelsen siger
styregruppeformanden, at projektet udspringer af det ledelsesforum, der er pa
sygehusomréadet, altsé der hvor forvaltningen og sygehusledelserne aftaler de ting, de er
faelles om. Forvaltningen plejer i sddanne projekter at sidde for bordenden med
sygehusene repraesenteret af sygehusledelserne, afdelingsledelserne for dem som var
direkte involveret (her pilotafdelingerne), og reprasentanter for de direkte involverede
faggrupper. Styregruppeformanden ser ikke hans rolle anderledes end for andre
projekter, og har ikke brugt mere energi pa det end planlagt. Nok mindre, siger han, idet
projektet har kert som planlagt, og der kun har vaeret fa afvigelser. | starten af projektet
havde han stor fokus pé projektgrundlaget, sa det var i orden og kunne godkendes af
styregruppen. Som han siger: "Det har kort meget godt af sig selv”.

For styregruppemedlem A er forankring to ting:

= Det ene er, hvordan selve projektet kommer til at kere. Det kan forstds som
tildelingen af resurser, repraesentationen af virksomhedsledelsen (her
forvaltningen) i projektorganisationen og fremdriften mod de mal, som projektet
har. Det vil sige forankringen til forretningsniveauet men ogsa selve
organiseringen af projektet. Det vil sige, at det ogsa kunne indeholde et element
af brugerinddragelse

= Det andet er, hvordan selve produktet kommer til at fungere, efter projektet er
forbi. Her er der altsa tale om anvendelse af resultaterne.

Styregruppemedlem A peger péa, at det vigtigste er det punkt omkring anvendelsen af
resultaterne. Det haenger ogsd sammen med hans udtalelser omkring projektets succes,
som omhandlede bade projektets produkt og effekt sammen med et mere individuelt
onske. Styregruppemedlem A finder det relativt let at lave projekter, men er mere
forbeholden overfor, hvordan det géar, nér resultaterne slippes af projektlederen, og
resultaterne skal i drift. Kommer det overhovedet i drift, og hvordan videreudvikler man
resultaterne, sparger han.

For ansvaret for at resultaterne kommer i drift er det styregruppemedlem A’s holdning,
at det er ledelsens ansvar. Og med det mener han, at det ikke kun er forvaltningens,
men ogsa sygehusledelsens og afdelingsledelsernes ansvar. Syregruppemedlem A ser
ogsé sig selv som repraesentant for ledelsen og hans opgave som at sgrge for, at der
kommer et system, som géar pé tvaers i amtet, og at somatik og psykiatri kan anvende et
feelles modul. Samtidig ser han ogsé hans egen rolle som at serge for, at der er en mere
lokal gruppe, som kan arbejde videre med det mere faglige indhold i it-systemet.
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Styregruppemedlem B udtaler, at forankring er, nar resultaterne bliver brugt. Han
udtrykker det, som at modaliteten bliver brugt, for s& er det forankret i det daglige
arbejde. Han naevner ogsa, at det haenger sammen med succeskriterierne, men hvis der
kommer et resultat, som ikke opfylder succeskriterierne, men alligevel bliver brugt, er der
jo ogsa tale om forankring.

Ved spargsmal om forankring var tilstede i organisationen forstaet som, at
reprasentationen i styregruppen var tilstreekkelig, peger styregruppemedlem B pé, at der
godt kunne have veeret flere kliniske afdelinger repraesenteret, da han mener, det har veeret
svaert at nd ud til alle med projektets mal og resultater. Han peger fx pa, at det ville have
vaeret lettere at fa flere medarbejdere med til informationsmaderne, hvis der havde veeret
flere klinikere med i projektet. Som den eneste repraesentant for afdelingsledelsen for hans
omrade, havde han gerne set starre bredde i deltagelsen. Pa den anden siden synes han
ogsé, at styregruppen fungerede, som den var, og at antallet af medlemmer var rigeligt. Et
andet konkret tiltag kunne have veaeret, at projektet flere gange var blevet praesenteret i
afdelingsledelsesradet.

6.2.4 Opsummering

For interviewpersonerne er alle tre forankringsforhold i spil, om end de ikke altid udtrykkes
eksplicit. Nedenfor er interviewpersonerne opstillet med relation til de tre forskellige
forankringsforhold. Parentes giver udtryk for, at interviewpersonen ikke har udtrykt sig
eksplicit om det relevante forankringsforhold.

Forankringsforhold Interviewperson
Ledelsesforankring Projektleder
Styregruppeformanden
Styregruppemedlem A

Medarbejderforankring (Projektleder)
(Styregruppemediem A)
Styregruppemedlem B

Resultatforankring Styregruppeformanden
Styregruppemedlem A
Styregruppemedlem B

Tabel 5. Opsumering af interviewper soner nes udtalelser om forankringsforhold. [Egen tabel].

Opsummeringen viser, at resultat- og ledelsesforankring er de to forhold, der tydeligst
redegores for af interviewpersonerne. Resultatforankring kan ses i sammenhang med det
forretningsmaessige succesperspektiv og udtalelser i forhold til dette. For projektlederen er
det interessant at se, at resultatforankring ikke er i fokus, da det forretningsmaessige
succesperspektiv var det, der her blev fremhavet som det eneste. P4 trods af dette forstar
projektlederes forankring i forhold til ledelsen og ved uddybning af emnet, som i forhold til
medarbejderne. Jeg tror det maske haenger sammen med projektlederens styringsmaessige
fokus, og hvor hun méaske har oplevet flest konflikter, som falge af manglende forankring.
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Styregruppeformanden ses ogsa at forbinde forankring med resultatforankring. Han
udtrykker sig bare klart om, hvem der har ansvar for hvad, og det underbygges af hans
produkt succesperspektiv. Styregruppemedlem B forbinder primaert forankring med
resultatforankring og det understattes af hans forretningsmaessige succesperspektiv.

6.2.5 Resultater til forhold til konfliktteorien

Nedenfor er de fra Figur 10 observerbare tegn pa konflikter gennemgéet i forhold til
interviewpersonernes svar, og hvad jeg har observeret i det materiale, som jeg har faet
udleveret om det sundhedsinformatiske projektet.

Aben fiendtlighed

Der er ingen tegn pa aben fjendtlighed internt i styregruppen. Tveertimod er der udtrykt
meget stor personlig og faglig respekt om bade projektlederen og styregruppeformanden.
Den generelle holdning i interviewene har veeret, at styregruppen fungerede godt, at det
var de rigtige ting, der blev sendt til debat, og at de nedvendige beslutninger blev
truffet. Korte gennemarbejdede oplaeg blev prasenteret pa styregruppemeaderne, og de
blev draftet, og en beslutning blev truffet. Aben fiendtlighed er trin 6 pa konfliktskalaen,
og jeg er ikke overrasket over, ikke at finde tegn herpa efter at have laest
projektgrundlaget og afslutningsrapporten. Styregruppemedlem A udtaler ogsa: " Vi har
ikke pd nogen made fornemmet nogen modstand imod projektet”.

Om projektets organisation naevner projektlederen, at udeladelse af en enkelt faggruppe i
styregruppen ledte til nogle voldsomme kritiske spargsmal om ‘forbigdelse’. Det kreevede
ekstra energi fra projektets side at handtere kritikken, men det kom bestemt ikke til aben
fiendtlighed. Heendelsen ma karakteriseres som en uoverensstemmelse, som det blev
formaet at lase op for, sdledes at haendelsen ikke eskalerede udover trin 1 pa
konflikttrappen. Uoverensstemmelsen kan haeange sammen med uklare ansvarsforhold,
ikke i projektet eller mellem projektet og basisorganisationen men / basisorganisationen,
hvor den antagende rolle- og ansvarsfordelingen i projektet for leeger og sygeplejersker
ikke stemte overens med praksis.

Et andet lokalt forhold kunne veere kommunikationsproblemer omkring formidling af
projektets formal i etableringen af projektet. Ses uoverensstemmelse i forhold til
forankring — eller mangel herpa— hanger det sammen med forholdet om, at projektet
gennemfares vha. resurser fra organisationen, medarbejderforankring. Fra projektet har
det ikke veeret overvejet, at faggruppen kunne bidrage positivt til gennemfarelsen af
projektet.

Et andet emne, der bliver naevnt af projektlederen, er spgrgsméal om anvendelsen af
DRG'3, koder og registreringspraksis, som projektet ikke kunne svare pd. Projektet var
ikke forberedt pa, at brugerne ikke selv vidste, hvordan der skulle registreres. Det endte
med, at projektet udarbejdede en manual. Efterfglgende viste det sig, at der allerede
fandtes flere vejledninger og manualer, men at de ikke var kendt af en sterre kreds og
heller ikke blevet overdraget til projektet. Efter det blev de, projektet, en smule
"mopset”. Projektlederen udtaler, at de undervejs var rasende pa brugerne, for hun
oplevede, at brugerne "havde ingenting, de kunne ingenting og de gjorde ingenting”.
Heller ikke her er der tale om &ben fjendtlighed, men en uoverensstemmelse maske
tangerende til trin 2, personificering. Der er tale om et anstrengt forhold mellem

3 Diagnose Relaterede Grupper. Anvendes til mellemamtslig afregning af hospital sydel ser.
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projektet og brugerne, hvor der er uoverensstemmelse omkring nogle centrale emner for
brugen af systemet. Et forhold, der her kan gare sig geeldende, er uforenelige mal.
Virksomheden har nogle andre mél, eller méske mangel p& mél, med registreringspraksis,
som ikke stemmer overens med projektets mal om emnet. Uoverensstemmelsen kan
ledes tilbage til forankringsforholdet om, at virksomheden er projektansvarlig, manglende
ledelsesforankring. | forankringen ligger der en forventning om, at der koordineres
mellem basisorganisationens mal og projektets mal eller delmal, idet projektgrundlaget er
godkendt og accepteret.

Mistro/manglende respekt

Mellem projekt og organisation udtrykker b&de styregruppemedlem A og B, at de har
oplevet skepsis fra brugerne og ogsé afdelingsledelserne, som er kommet til udtryk
gennem spargsmal som "hvad det nu skal til for, med det her elektronik” og
kommentarer som “nyt elektronik, som stjaeler alt min tid fra patienterne”. Der er ogsa
blevet udtrykt skepsis i forhold til, om et notat- og visningsmodul baseret pd GS'* kunne
fungere, og om det var opbygget pd samme made som medicinmodulet. Men
efterfalgende bliver det ogsad fremhaevet, at denne skepsis er forsvundet. Den udtrykte
skepsis og den efterfglgende oplagsning heraf, kan ledes tilbage til
kommunikationsproblemer. Brugerne ved ikke fra starten, hvad det er, de skal arbejde
med, men sa snart de laerer systemet at kende, forsvinder deres skepsis. Det
understoattes af projektlederens udtalelser/mistanke om information, der ikke nar ud til
brugerne, men at de oplevede at brugerne syntes, det var en rigtig god ide, nar systemet
skulle implementeres. Dette leder hen pa manglende resultatforankring.

Fra afdelingsledelserne var det nok mest skepsis i forhold til den energi og de resurser,
de erfarede skulle bruges pa implementering af medicinmodulet f& maneder tidligere.
Flere af interviewpersonerne navner implementeringen af medicinmodulet, som en
proces, hvor der blev brugt meget energi pa, at fa det til at fungere i praksis. Denne
skepsis, vil jeg mene, kan ledes tilbage til det lokale forhold om fzlles resurser. Bade
basisorganisationen og det sundhedsinformatiske projekt konkurrerer om de samme
resurser. Det kan ledes hen til manglende ledelsesforankring. Virksomheden har nikket til
resurseforbruget i projektgrundlaget og er hermed ansvarlig for, at det er tilgaengeligt.
PRINCE2 er desuden en metode, der meget eksplicit palsegger styregruppen at opfylde
denne aftale.

Informationsforvraangning

Der er ingen tegn pa informationsforvraengning, men der er udtalelser om, at information
fra projektet ikke traenger igennem til resten af organisationen. Projektlederen peger pa
dette i forbindelse med udsendelse af nyhedsbreve fra projektet. Interviewpersonerne
mener generelt, at informationen ‘drukner’ i den travle dagligdag, hvor brugerne mé
sortere i den information, som de bliver praesenteret for. Det bliver ogsa naevnt, at fordi
projektet selv synes, deres opgave er vigtig, kan det godt virke mindre vigtigt i den
kontekst, de enkelte brugere befinder sig i. Informationen skal altsd konkurrere med
mange andre mindst lige sa vigtige meddelelser. Dette leder til det lokale forhold om
kommunikationsproblemer, hvor det er den manglende gennemtrangning til de rette
mennesker med det rette budskab, der er problemet. Grunden til den manglende
gennemtraengning, peger styregruppemedlem B pé&, kan vaere manglende deltagelse af
resurser fra organisationen i projektet, men det kan neeppe forklare det hele. Et andet

4 Det granne system er et mainframe system med en meget lidt brugervenlig brugergramnseflade.
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forankringsforhold, der kan gere sig geeldende er manglende resultatforankring, hvor
slutbrugerne ikke kan se og acceptere, hvorfor resultatet skal anvendes. Visionen er ikke
kommunikeret ud. Hvis projektets vision ikke er kendt og kan forstas af brugerne, vil de
ikke prioritere informationen om projektet.

“Vi/dem” retorik
Der er eksempler p& vi/dem retorik fra alle interviewpersonerne, nar de omtaler brugerne
og andre udenfor projektet. Styregruppeformanden anvender for eksempel retorikken
omkring levering af projektets resultater, som sa skal driftes af nogle andre. Der er en
klar opgavefordeling mellem projektet (vi) og efterfelende driftsorganisationen (dem),
som skal sikre, at produktet kan anvendes. Vi/dem retorikken er en del af opdelingen af
basisorganisationen og projektet, og jeg mener, at det, nar det anvendes i forhold til
uoverensstemmelser, kan fares til flere forskellige lokale forhold:

e Uforenelige mal

e Statusinkongruens

e Uklare ansvarsforhold

e Kommunikationsproblemer
Jeg kan af interviewmaterialet ikke umiddelbart se, hvilke af de lokale forhold, der kunne
gore sig geeldende i forhold til drift af resultaterne, men hvis det lokale forhold er fx
statusinkongruens, kan det ledes hen til ledelsesforankring.

Manglende samarbejde

Interviewpersonerne bemaerker, at de synes styregruppen har fungeret godt, og at der
har veeret en klar rollefordeling. Der har p& mederne varet diskuteret emner og taget
beslutninger, som har veeret relevante, og opleeggene har veeret korte og konkrete.

Projektlederen mener, at samarbejdet internt i styregruppen har baret praeg af, at der
ogsa er samarbejdsrelationer medlemmerne imellem uden for gruppen, og at det kan
have lagt en deemper pa situationer, hvor hun nok mener, at styregruppeformanden
kunne have presset mere pa. Men "man skal vaelge sine kampe med omhu”, som hun
udtaler. Hun henviser til beslutninger i styregruppen, som ikke er fulgt op af
enkeltpersoner, og som derfor er blevet taget op i styregruppen mere end én gang. Det
skal ikke forstds, som at der er uenighed om beslutningen, den er bare ikke gennemfort,
som det var aftalt.

Projektlederen udtaler ogsé, at styregruppen generelt har udfert sit arbejde, men hvis der
har veeret episoder, hvor der har vaeret brug for en ekstra indsats, s& har man eksplicit
skulle bede om det. Et eksempel pa dette er den manglende deltagelse af klinikere i
undervisningen, hvor projektlederen ekstraordinzert matte bede den gverste
sygehusledelse ga ind og henstille afdelingerne om at sende specielt laagerne til
undervisning. Projektlederen sendte et brev direkte til hospitalernes ledelse, dvs.
projektlederen handlede selvstaendigt pa vegne af styregruppen.

P& det somatiske omréde viste samarbejdet mellem projektet og afdelingerne ikke at
straekke udover styregruppemedlemmets egen afdeling, og han peger pa, at de andre
afdelinger med fordel kunne have varet inddraget enten ved at veere reprasenteret i
projektet eller gennem flere mgder med afdelingsledelsesradet.
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Det manglende samarbejde mellem projektet og afdelingerne i fx undervisningen, mener
jeg kan ledes tilbage til det lokale forhold om uforenelige mal og
statusinkongruens,hvilket igen peger i retning af manglende ledelsesforankring.

Interaktionsundvigelse

Projektlederen peger pa, at der internt i styregruppen har vaeret nogle
interaktionsundvigelser. Hun fortaeller, at nogle af de ting, hun troede, var taget
beslutning om, ikke er gennemfart. Et eksempel er en styregruppebeslutning om, at der
skulle udarbejdes en journalinstruks eller vejledning i somatikken, men den findes stadig
ikke, ogsa selvom projektet formelt er afsluttet. En grund til denne
interaktionsundvigelse kan veere, at opgaven med at samle en journalinstruks eller
vejledning er, at den har veeret vurderet mindre kompleks, end den egentlig er. Med det
mener jeg, at en faelles vejledning for et omrade, der indeholder flere specialer er en
udfordring, som kraever, at den samlede ledelse for omradet gar ind i sagen.
Styregruppemedlem B udtaler ogsa, at han godt kunne forestille sig, at der havde vaeret
enten flere repreesentanter fra afdelingsledelserne eller at projektet var blevet
preesenteret flere gange for afdelingsledelsesradet, og jeg mener, det kan tolkes som, at
han selv mener, at hans ansvar og rolle ikke kan straekkes ud over hans egen afdeling.

Problemet, mener jeg, leder tilbage til uklare ansvarsforhold mellem gruppen og resten af
organisationen og maske statusinkongruens. Det kan ogsa lede hen til forholdet om
uforenelige mal - eller prioritering af mal. Projektgruppen har det som mal, men for
organisationen, som skal yde en indsats, og hvor de mé prioritere denne, er det ikke et
mal, der er forstéelse for. Derfor bliver det ikke gennemfart. Det kan ledes hen til
manglende ledelsesforankring.

Med udpegning af en styregruppeformand pé& forvaltningsniveau, har man forsggt at fa
én, der kunne daekke bade psykiatri og somatik, og som derved har magten til at kunne
fa gennemfart nogle beslutninger. Men med den ansvarsfordeling, der normalt ligger
mellem forvaltning og sygehusledelse udtrykt gennem de indgaede aftaler parterne
imellem, har projektet ikke haft tilstraekkelig gennemslagskraft til at ga ind og fa
gennemfart udarbejdelsen af en felles journalinstruks.

Interviewpersonerne bortset fra projektlederen udtaler, at der ikke er handlinger eller
beslutninger fra projektet, som ikke er gennemfaert. Dette stemmer ikke overens med,
hvad der stér i projektets slutrapport, hvor udarbejdelsen af journalinstruksen for
somatikken og opsaetning af printere samme sted ikke er gennemfert. Hos
styregruppeformanden og de to styregruppemedlemmer er disse to udestaender ikke
naevnt. Det kan skyldes, at projektet er afsluttet, og at deres succesperspektiv synes
opfyldt, og sa er der ikke s meget fokus pé& de enkelte succeskriterier. Det gik jo godt
og systemet bruges.

For deltagelse i de planlagte undervisningsseancer kan der tales om
interaktionsundvigelse fra deltagernes side specielt fra somatikken. Denne undvigelse
kan ledes tilbage til kommunikationsproblemer, uforenelige mal men ogsé belgnnings- og
praestationskriterier.

Kommunikationsproblemer er naevnt af projektlederen, som ikke mener, at information
om projektet er ndet ud til alle. Derved har de enkelte brugere og deres afdelingsledelser
ikke forstaet formalet med undervisningen endsige vigtigheden af den for at anvende
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systemet optimalt. Dette leder hen til manglende resultatforankring, idet brugerne ikke
kan se og acceptere at resultatet skal anvendes, men ogsa manglende ledelsesforankring
idet projektet ikke er legitimeret overfor resten af organisationen.

Det lokale forhold kan ogséa skyldes uforenelige mal, hvor afdelingen skal behandle
patienterne, og papirjournalen anvendes til at dokumenterer dette. En elektronisk udgave
af journalen zndrer ikke ved dette primaere mal for klinikerne, og i en travl hverdag
nedprioriteres det primaere mal saledes ikke. Dette leder hen til manglende
medarbejderforankring, da der ikke er opbakning til mal og visioner samt
resultatforankring, idet brugerne ikke kan se og acceptere at resultatet skal anvendes.

Manglende deltagelse i undervisningen kan ogsa skyldes belenning og
preestationskriterier, som i klinikken sandsynligvis er relateret til klinikkens primeere
opgave om behandling og pleje af patienten og ikke anvendelse af et elektronisk system
til dokumentation. Forhold om den manglende deltagelse i undervisningen og projektets
tiltag for at tiltreekke flere, herunder brev til sygehusledelsen fra projektlederen,
omlaeggelse af undervisningsseancerne og direkte tilbud om at komme og demonstrere
systemet pa morgenkonferencer, er ikke narmere belyst, da det vil kraeeve en yderligere
analyse og evt. interview af slutbrugerne for en fuldstaendig forstéelse af
problemstillingen.

6.2.6 Opsummering

En sammenfatning af resultaterne omkring konflikter og forankring ses nedenfor.
Manglende forankringsforhold og lokale forhold som kan udlese konflikt, er markeret
med udgangspunkt i modellen fra Figur 12.

Manglende Lokale forhold som
forankringsforhold kan udlgse konflikt
Gruppeegenskaber

Ledelsesforankring §
Uforenelige mal

Opgaveafheengighed

1. Belgnning og
preestationskriterier

Feelles resurser

Resultatforankring Statusinkongruens

3 Uklare ansvarsforhold

Kommunikationsproblemer

Figur 15. Opsummering af forankringsforhold og lokale forhold, begrundet i observerbare
tegn pa konflikt i det sundhedsinformatiske projekt. Tallene henviser til antal identificerede
sammenhaenge. [Egen figur].
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Som figuren ovenfor viser, har jeg identificeret manglende forankringsforhold, som kan
ledes bade til ledelse-, medarbejder- og resultatforankring. For seks af de otte lokale
forhold har jeg set en sammenhaeng til observerbare tegn pé konflikter. To forhold,
opgaveafhangighed og gruppeegenskab, er ikke set relevant i forhold til de tegn pé
konflikter, jeg har observeret. Det kan veere, fordi der ikke er nogen opgaveafhaengig-
heder, eller mere sandsynligt fordi det sundhedsinformatiske projekt har faet opfyldt
afhangighederne. | projektet kunne udarbejdelse og godkendelse af en operationel
journalinstruks anskues som en opgaveafhaengighed, men idet det ikke er en
forudsaetning for anvendelse af systemet (men maske mere for en korrekt anvendelse),
er de observerede konflikttegn i den forbindelse relateret til interaktionsundvigelse.

At jeg ikke har set tegn pé konflikter i forhold til gruppeegenskaber, tror jeg, haenger
sammen med,at der ikke er udarbejdet en egentlig subkulturanalyse, som giver mig
projektets veerdier, interesser og problemer mm. som jeg ville kunne relatere til
basisorganisationen.

Jeg har set flest tegn pd manglende forankring relateret til kommunikationsproblemer og
manglende ledelsesforankring relateret til uforenelige mal. For begge blev der
identificeret 3 relationer. For statusinkongruens er der en parentes med tallet 2, hvilket
henviser til, at jeg ikke med sikkerhed har identificeret en relation. Jeg peger pa i alt 16
(eller 18) identificerede forhold, som kan relateres til manglende forankring.

6.3 Kritik af empirien

Efter bearbejdningen af interviewene er det klart, interviewpersonerne havde en anden
opfattelse af begrebet konflikt, end jeg som interviewer havde. Interviewpersonerne
opfattede konflikt, som noget negativt, som alle — fraset projektlederen - afviste havde
veeret i projektet. Hvis jeg havde anvendt begrebet uoverensstemmelse i stedet for
konflikt, havde jeg méaske féet et andet eller mere nuanceret svar. Det er dog alligevel
lykkedes at danne et billede af uoverensstemmelser/konflikter og relateret til
observerbare tegn pé konflikter gennem udsagn generelt, men specielt fra projektlederen
og det sundhedsinformatiske projektets dokumentation.

Validitet, forstdet som den konstruerede validitet, som handler om, hvorvidt der er
etableret det rigtige datagrundlag for undersggelsen, mener jeg, er tilstede. Holdninger til
forankring og succes kommer til udtryk i interviewene, og interviewpersonernes
argumenter og holdninger kan relateres direkte til min forstdelsesramme.

Tilrettelaeggelsen af interviewguiden kunne vaere sket med udgangspunkt i et enkelt
lokalt forhold som fx interaktionsundvigelse, som var det forhold, hvor jeg fandt relativt
mange observerbare tegn pa konflikter. Ved sadan en tilrettelseggelse ville jeg f& pavist
og uddybet begrundelsen for evt. manglende forankring for netop dette lokale forhold.
Jeg ville maske have opnaet et mere nuanceret billede af arsags-virkningen mellem
konflikter og manglende forankring, men jeg ville have mistet muligheden for at
kortleegge et samlet billede af projektets forankringsforhold relateret til det samlede
billede af lokale forhold.

Jeg har antaget, at det sundhedsinformatiske projekt er en subkultur. Jeg har vist, at
definitionen pa et projekt kan passe ind i definitionen pa& en subkultur, men i hvilket
udviklingstrin projektet befinder sig pa i forhold til en organisations livscyklus, er ikke
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undersagt. Jeg har pad den anden side ikke fundet tegn pa, at det sundhedsinformatiske
projekt ikke skulle kunne opfattes som en subkultur. For at sikre at min forudsastning
holder, ville der skulle udfares en kulturanalyse pa projektet. En kulturanalyse med
udgangspunkt i om der er tale om en kultur eller maske flere subkulturer og ikke
beskrivelse af en kultur(erne). Det ligger udenfor dette projekts rammer, men ville veere
yderste interessant og relevant.
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7. KONKLUSION

Jeg onskede med dette studium at undersgge i hvilket omfang, forankring i projekter er
forudseetning for succes i implementeringen af projekters resultater.

Forankring viste sig, at kunne betyde ledelsesforankring, medarbejderforankring eller
resultatforankring, hvor de to farste forankringsforhold er relateret til organiseringen af
projektet, mens det sidste forhold er relateret til anvendelsen af projektets resultat. De
tre forskellige forankringsforhold skal hver i saer sikre forskellige vilkar for projektet:
¢ Ledelsesforankring skal bl.a. sikre aftalen mellem virksomhed og projekt, som
definerer deres samspil herunder vilkar for projektet samt legitimering af projektet
overfor resten af organisationen
e Medarbejderforankring skal bl.a. sikre opbakning til mal og visioner blandt
medarbejderne forud for implementering samt at slutbrugernes krav og gnsker
bliver tilgodeset
e Resultatforankring skal bl.a. sikre resultaterne anvendes og den enskede effekt
opnas samt at slutbrugerne accepterer anvendelse af resultatet.

| det sundhedsinformatiske projekt, som var genstand for mit studie, var der tegn péa
manglende forankring for alle tre forankringsforhold. Det er ikke undersggt, om der er et
manglende forhold, der har alvorligere konsekvenser end andre, men undersegelsen
afdaekkede, at der var tegn pa manglende forankring i 6 ud af 8 undersggte lokale
forhold. De 6 lokale forhold er uforenelige mal, opgaveafhangighed, belgnnings- og
preaestationskriterier, feelles resurser, statusinkongruens, uklare ansvarsforhold og
kommunikationsproblemer. Der blev fundet i alt 18 relationer mellem lokale forhold for
projektet og manglende forankring hvoraf de 2 af dem, er lidt usikre. For relation mellem
manglende ledelsesforankring og uforenelige mal samt mellem manglende
resultatforankring og kommunikationsproblemer blev der fundet flest relationer.
Interviewpersonerne udsagn viste, at de vurderede resultatforankring som det vigtigste
efterfulgt af ledelsesforankring.

P& trods af de manglende forankringsforhold, betegner interviewpersonerne det
sundhedsinformatiske projekt som en succes. Succes males udfra tre forskellige
perspektiver:
e Det produktmaessige succesperspektiv. Opfyldelse af projektets formal - levering
af projektets produkt
e Det forretningsmeaessige succesperspektiv. Opfyldelse af den forventede nytte af
projektets produkt
e Det individuelle succesperspektiv. Opfyldelse af et individuelt anske/behov.

Interviewpersonerne havde eet eller flere perspektiver som forstaelse for succes og jo
lengere vaek interviewpersonen var fra klinikken og slutbrugerne, jo mere vaegt var der
lagt p& det produktmaessige succesperspektiv. Det er et paradoks imellem at flere
fremheaever det forretningsmeessige succesperspektiv, mens aftalen mellem projektet og
organisationen udelukkende omhandler det produktmassige succesperspektiv. |
afslutningsrapporten for projektet er der redegjort for, at projektet ikke har opfyldt 2
succeskriterier.
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Udfra de opndede resultater er forankring ikke en forudsaetning for succes. Det
sundhedsinformatiske projekt er blevet betegnet som en succes, mens der samtidig er
blevet identificeret manglende forankring. Men manglende forankring synes dog at kunne
forklare de to succeskriterier, som ikke er opfyldt, ved observerbare tegn pa konflikter
omkring interaktionsundvigelse. De to succeskriterier er knyttet til det produktmeessige
succesperspektiv.

De opnaede resultater viser ikke noget om vigtigheden af de forskellige
forankringsforhold, og resultaterne udelukker saledes ikke, at et andet projekts
manglende succes, kan relateres til de samme manglende forankringsforhold. Det skal
selvfolgelig ogsé ses udfra interessenternes succesperspektiv, som kan vzaere et andet.

En model for forankring i projekterne, som viser forankringsforhold, og hvad de skal
sikre, er blevet opstillet. Samtidig er der opstillet en sammenhang mellem
forankringsforholdene og hvilke lokale forhold de relaterer sig til. | analysen af de tre
forankringsforhold blev det klart, at ledelsesforankring og medarbejderforankring i
projektlitteraturen er set udfra et industrialistisk perspektiv, hvor processer opfattes
linesere og projekter er midlertidige modifikationer af den eksisterende basisorganisation,
mens resultatforankring mere ses udfra det post-industrielle perspektiv, med projekter
som lgst koblende systemer og kaotiske processer. For opstilling af en model, der
afspejler den virkelighed projekterne lever i, som er praeget af globalisering, teknologisk
udvikling og hyppige forandringer, vil det veaere ngdvendigt ferst at se pa
ledelsesforankring og medarbejderforankring i det perspektiv.
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8. PERSPEKTIVERING

Jeg har i denne rapport lgftet en lille flig af emnet omkring forankring af projekter og
deres resultater. Ved at studere emnet er der dukket andre muligheder og
problemstillinger op, som der kunne arbejdes videre med, og begraensninger er blevet
mere abenlyse.

At betragte projekter som subkulturer er interessant, og der er meget lidt litteratur at
finde om emnet. Et spgrgsmal der dukkede op undervejs var, om projekter pa trods af at
definitionen passede, kunne na at danne sig en kultur i projektets levetid. Hvordan ville
projekter skulle analyseres, sa vi kunne afdeekke det, og er der nogle specielle kendetegn
ved projekter i forhold til andre subkulturer bortset fra, at de formelt er nedsat i en
tidsbegraenset periode? Set udfra fragmenteringsprincippet vil det ogsé vaere relevant at
se pa, om der er subkulturer i et projekt. Kan styregruppen fx opfattes som en subkultur
i subkulturen? Mht. basisorganisationen har jeg set p& psykiatri og somatik som en del af
den samlede basisorganisation, men kan et projekt ogsé opfattes som en subkultur, der
gar péa tvaers af andre subkulturer? | givet fald er det helt tydeligt, at der ma tages
udgangspunkt i fragmenterings princippet.

Konflikter er identificeret med det sneevre syn, at kunne relatere dem til manglende
forankringsforhold, men konflikter kan opsta pa grund af andre forhold fx pa grund af
organisationens fysiske struktur, ny teknologi eller andringer i strategi. Det kunne vaere
interessant med et lignende undersggelsesdesign at analysere om andre forhold end lige
forankring, kan have betydning for projektets succes.

Den opstillede model for sammenhaeng mellem manglende forankringsforhold og lokale
forhold, der kan udlgse konflikter, redegar ikke for om nogle forhold er mere
betydningsfulde end andre. Modellen kan anvendes til at kortleegge konflikter og hvilket
manglende forhold det kan relateres til, men ikke hvor betydningsfuldt det er for
projektets succes. En konflikt omkring fzelles resurser kan méske resultere i, at projektet
lukkes, hvor det i andre sammenhange blot giver lidt ekstra arbejde for projektlederen.
Graden af forankring — eller mangel pd samme - er en ekstra dimension pa modellen,
som ville veere relevant at fa medtaget fx med udgangspunkt i konflikttrappen.
Manglende forankringsforhold og betydningen til hvilket udviklingstrin subkulturen
befinder sig pa kunne ogsé vare en dimension, som blev analyseret.

Modellen som den ser ud nu , kan anvendes til at kortlaagge manglende
forankringsforhold baseret pa observerbare tegn pé konflikter. Den er ikke opstillet med
det formal, at vurdere interessenternes succesperspektiv og dets sammenhaeng til
forankringsforholdene, og hvad de forhold skal sikre. Men det ville vaere interessant, hvis
det er muligt, at opstille en sddan model, da det proaktivt ville hjeelpe projektlederen til
at imadegd evt. konflikter.

Jeg analyserede et succesfuldt sundhedsinformatisk projekt udfra min forstaelsesramme,
men hvad ville resultatet have varet, hvis projektet havde vaeret en fiasko? Ville de
manglende forankringsforhold, som jeg kunne finde, s& baere skylden alene? En
konklusion ville kun kunne have vist, at de manglende forankringsforhold kunne have
vaere medvirkende til en fiasko. Og det er begrundet i, at undersagelsesdesignet ikke
tager hensyn til at undersgge, hvor kritiske de enkelte konflikter er for opnaelse af
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succes. Et sddan undersggelsesdesign ville kreeve indblik i flere forskellige projekter,
bade succesfulde og mindre succesfulde.

Konflikter anskues ofte som noget negativt, men hvad ville der ske med den opstillede
model, hvis konflikter ikke skal oplgses eller imagdegas, men opfattes som kilden til
innovation og udvikling? Det forekommer mig umiddelbart som en absurd tanke, men i
analysen af et projekt og tegn pa konflikter, er det vigtigt udelukkende at se efter
destruktive konflikter og konflikter, som potentielt vil stige i forhold til konflikttrappen,
hvis der ikke gribes ind. Hvilke typer af konflikter, man typisk oplever som destruktive i
et projekts relationer til omgivelserne, kunne vaere relevant at fa kortlagt.

Forankringsforholdene er opstillet med udgangspunkt i bade det industrialistiske og post-
industrielle perspektiv. Projekter lever i en foranderlig verden hvor omgivelsernes krav
hurtigt skifter som felge af fx globaliseringen og den teknologiske udvikling.
Forankringsforhold set udelukkende i et post-industrielt perspektiv kunne veere
interessant. Vil det fx vise at det er visionen, der bliver et central forankringsforhold?
Visionen og medarbejdernes accept og forstaelse af den er et omdrejningspunkt i bogen
Projektledelse i last koblende systemer [Christensen, 1991] og | spidsen for forandring
[Kotter, 1999].

Men som en af interviewpersonerne udtalte, efter at interviewet var slut:
Hvad er problemet, projektet blev jo en succes!
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: INTERVIEWGUIDE TIL PROJEKTLEDEREN

Indledning:

Praesentation af interviewer

Interview:

Vicky la Cour

Emne for interviewet: Hvad der forstas ved forankring i projektarbejdet og en
undersggelse af hvorfor det anses for at veere en forudsaetning for succes
Interviewets forlob og rapportering: Interviewet vil blive optaget og
renskrevet. Efterfalgende vil jeg fremsende det renskrevne interview til
godkendelse. | den endelige rapport vil interviewpersonen fremsta anonymt.
Safremt det anskes fremsender jeg en kopi af rapporten og kommer ogsa
gerne og fremlaegger den.

Sporgsmal eller andre ting der skal afklares inden interviewet?

Spergsmal i relation til hvordan projektet er bygget op og arbejdsrelation. Det
jeg seger efter er konflikter i forbindelse med manglende samarbejde,
kommunikationsproblemer og uklare ansvarsforhold:

Forteel mig kort om projektet, organiseringen samt din rolle og ansvar i det.
Fortzel om dit forhold til styregruppen og et for dig typisk made med den.

Forteel mig om de ting, der gor det let eller sveert for dig at udfaere dit arbejde.

Kan du beskrive en konflikt du har oplevet i styregruppen og hvordan den blev
lost?

(Hvordan handterede styregruppen dine henvendelser og anmodninger om fx
stotte til at lgase problemer?)

Finder du at beslutningskompetencen og ansvaret er placeret pa rette
ledelsesniveau?

Oplever du opbakning til de overordnede méal og rammer for projektet udenfor
projektorganisationen?

Spergsmal i relation til faelles opfattelse af projektets mission, formal og mal,
for at fa afklaret evt. uoverensstemmelser:

Hvad vil det sige for dig at projektet far succes?

Har alle i projektet en klar opfattelse af hvad projektets mission/opgave er?
Spergsmal i relation til forankring konkret:

Hvad forstar du ved forankring i forbindelse med dit projekt?

Hvordan kommer forankring til udtryk i dit projekt?
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Afslutning

Vicky la Cour

Spergsmal til konkrete situationer/episoder, som jeg har set i
projektdokumentationen.

Du skriver i erfaringsloggen side 2, at der var uro i projektet mht superbrugere,
it-ngglepersoner og omradeansvarlige pd RAF p& grund af
organisationseendring. Kan du fortalle hvad der skete og hvordan uroen blev
handteret og lost?

Du skriver i erfaringsloggen side 2 at styregruppen har vaeret rigtig
sammensat. Kan du uddybe hvad du mener med det?

Du skriver i erfaringsloggen side 2 at styregruppeformanden har taget ejerskab
af projektet. Kan du uddybe hvad du mener med det?

Du skriver i erfaringsloggen side 3, at i har haft vanskeligheder med at fa den
gnskede effekt i kommunikationen med afdelingsledelserne. Hvad tror du er
arsag til det?

Du skriver i erfaringsloggen side 5 at der i fase 2 opstod ’ejerskab’ i projektet.
Kan du uddybe det?

Du skriver i erfaringsloggen side 7 at der var lav deltagelse i undervisningen af
klinikerne. Hvad tror du var arsagen og hvordan kunne man have hgjnet

deltagelsen?

Du skriver i erfaringsloggen side 8 at kun f& deltog i pilotdriften. Hvad tror du
var grunden til det? Hvad kunne vaeret blevet gjort anderledes?

Du skriver i erfaringsloggen side 9 at KS gruppen ikke vil tage ejerskab af
modulet. Kan du beskrive problemstillingen og evt. arsag?

Du skriver i erfaringsloggen flere gange at der er problemer med at fa
somatikken til at stotte op om projektet og dets leverancer. Kan du beskrive
problemstillingen, hvilken betydning det har og hvordan det lgses?

Farvel og tak.
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: INTERVIEWGUIDE TIL STYREGRUPPEFORMANDEN

OG STYREGRUPPEMEDLEMMERNE

Indledning:

Interview:

Preaesentation:

Emne for interviewet: Hvad der forstas ved forankring i projektarbejdet og en
undersggelse af hvorfor det anses for at vaere en forudsaetning for succes
Interviewets forlob og rapportering: Interviewet vil blive optaget og
renskrevet. Efterfalgende vil jeg fremsende det renskrevne interview til
godkendelse. | den endelige rapport vil interviewpersonen fremsta anonymt.
Safremt det enskes fremsender jeg en kopi af rapporten og kommer ogsa
gerne og fremlaegger den.

Spoargsmal eller andre ting der skal afklares inden interviewet?

Spergsmal i relation til hvordan projektet er bygget op og arbejdsrelation. Det
jeg seger efter er konflikter i forbindelse med manglende samarbejde,
kommunikationsproblemer og uklare ansvarsforhold:

Hvad er din rolle i projektet?

Hvordan forvaltede du dit ansvar?

Har arbejdet kraevet mere af dig end du forventede?

Hvordan har samarbejdet i styregruppen vaeret?

Har styregruppen last sin opgave?

Finder du at beslutningskompetencen og ansvaret i styregruppen er placeret
pé rette ledelsesniveau?

Beslutninger taget i styregruppen som kraever handling fra
styregruppemedlemmernes side efterfalgende, er de gennemfart?

Hvis ikke, kan du sé& give mig et eksempel og dit bud pa hvorfor?

Kan du beskrive en konflikt du har oplevet i styregruppen og hvordan den blev
lost?

Oplever du opbakning til de overordnede mal og rammer for projektet udenfor
projektorganisationen?

Spergsmal i relation til faelles opfattelse af projektets mission, formal og mal, for at fa

afklaret evt.
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uoverensstemmelser.

Vil du betegne projektet som en succes?
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Afslutning
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Hvad tror du er vaesentlige arsager til at projektet er en succes/ikke succes?

Tror du at alle i styregruppen har en klar opfattelse af hvad projektets
mission/opgave var?

Hvis noget i styringen eller ledelsen af projektets skulle have veaeret gjort
anderledes, hvad skulle det s& have varet?

Spergsmal i relation til forankring konkret.
Hvad forstar du ved forankring af projektets resultater?
Hvordan synes du forankring er kommet til udtryk i projekt?

Spergsmal til konkrete situationer/episoder, som jeg har set i
projektdokumentationen.

| projektets erfaringslog star der, at der var lav deltagelse i undervisningen af
klinikerne. Hvad tror du var arsagen og hvordan kunne man have hgjnet
deltagelsen?

| psykiatrien naevnte Tove, at der havde varet nogle problemer mht niveau for
undervisning. Kan du genkende den situation?

Tove naevnte at ved implementeringen blev der pludselig stillet mange
spargsmal, i forhold til hvad de havde oplevet i somatikken, om
registreringspraksis og anvende generelt af GS. Hvad tror du var &rsagen til
det?

| projektets erfaringslog star der, at kun fa deltog i pilotdriften. Hvad tror du
var grunden til det? Hvad kunne vaeret blevet gjort anderledes?

| projektets erfaringslog star der i har haft vanskeligheder med at fa den
gnskede effekt i kommunikationen med afdelingsledelserne. Hvad tror du er
arsag til det?

Farvel og tak
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BILAG 3: INTRODUKTION TIL PRINCE2

PRINCE (PRoject IN Controlled Environment) er en struktureret metode til effektiv
projektledelse udviklet til den offentlige sektor i Storbritannien og er ejet af den engelske
stat og styret af Handelsministeriet (Government of Commerce). Metoden er baseret pa
erfaringer fra snesevis af projekter og er blevet en de facto-standard, der efterhanden ogsa
anvendes i det private og i andre lande, herunder Danmark.

PRINCE2 metoden tager udgangspunkt i nogle principper, der vil gare det nemmere at
gennemfare et projekt med succes. Det er falgende principper:

o Et projekt er en afgreenset proces med en veldefineret start og afslutning
. Et projekt skal altid ledes. Ellers bliver de ikke gennemfart med succes
° Hvis alle parter skal veaere engagerede i et projekt, skal de veere klar over, hvorfor

der er behov for projektet, hvilket resultat det forventes at na, hvordan resultaterne
skal nés, og hvilke ansvarsomrader de har undervejs.

PRINCE2 er designet til at kunne anvendes til alle typer af projekter og i alle miljger og
indeholder et komplet sat af begreber og projektledelsesprocesser, som er mindstekrav ved
korrekt gennemfarelse og ledelse af et projekt. | PRINCE2 fokuseres der altid p& leverance
af specificerede produkter, som skal opfylde kravene i Business Casen.

PRINCEZ2 indeholder en procesbaseret metode til projektledelse, hvor ledelsesaktiviteterne,
der skal udferes, er defineret. Derudover er der en reekke komponenter, som skal anvendes
indenfor de relevante aktiviteter. Figuren nedenfor illustrerer procesmodellen og
komponenterne.

AEndringskontrol Business Case
Ledelse af et projekt

Konfigurations N~
styrin . ) . Organisation

yring Start af Initiering af  Styring af Ledelse af  Afslutning

et projekt et projekt en fase en fase- af et
‘ overgang projekt
o Styring af
Kvalitet i et produktleverancer Planer
projektmiljg ‘
Planleegning
Risikostyring Planer

Figur 16. Prince2 processer og komponenter. [OGC, 2004].

Kilde: OGC (Office of Government Commerce). PRINCE2 — Projektledelse med succes.
Oversaettelse af Rovsing Management A/S, Danmark. 2004. Ph Grafisk Produktion,
Kvistgérd.
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I sthe anchorage between a project and its overall organisation
a precondition for success?

Vicky la Cour
Department of Informatics, Copenhagen Hospital Corporation, Head Office, Copenhagen, Denmark

Introduction

As a project manager you have been told, that the
anchorage between a project and its overal
organisation is at very important condition for
whether the project will be a success or not.

This study focuses on explaining how to understand
the success of a project and the anchorage between a
project and its overall organisation. Furthermore it
will set up a model for the connection among
observed conflict situations and different kind of
links between a project and its overall organisation.

Materialsand M ethods

The study design is based on documentary survey and
semi-structured interviews. The study object is an it-
project which goal is to purchase a part of an
Electronic Patient Record (ERP) system at a Danish
hospital. The persons for the interview were
identified among the steering group of the project
together with the project manager. All together four
persons were interviewed.

Projects are regarded as subcultures and a model is
included to describe conflicts in organisational
cultures.

Results

The study showed that anchorage between a
project and its overall organisation isnot a
precondition for its success.

Three different perspectives on successis
identified:

e Product-oriented succes

e Business-oriented success

e |Individual-oriented success

Apparently, the business-oriented perspectiveis
stronger with interview persons closer to the clinic
and the end users.
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Total 16 relations between identified project
conflicts are related to three different types of
lack of anchorages to projects. The anchorages
are;

e Management (top level) relation
e Employee relation
e Result relation
The first two are related to the organisation of the

project and the latter is solely related to the use of the
result.

Despite the identification of lack of anchoragesto
the project it was regarded as a success.

Discussion

Two criteria of success of the project were not
fulfilled according to the formal conclusion. These
two criteria were related to the product-oriented
success, and lack of anchorage might explain why
they were not fulfilled.

The study results do not support the importance of
the anchorages but only focuses on which anchorages
to find.
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