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Forord

Denne utredningen er skrevet som et avsluttende ledd i masterutdanningen ved Universitetet i
Agder, innenfor fordypningsomradet gkonomisk styring og prosjektledelse. Etter fire og et
halvt ar pa Universitetet i Agder sa jeg frem til & skape noe eget utav kunnskap og
kompetanse jeg har tilegnet meg under studietiden. A jobbe med utredningen har veert
leererikt, utfordrende, tidkrevende og spennende. Jeg har fatt et innblikk i hvordan
prosjektarbeid fungerer i den virkelige verden og fatt undersgkt om det var samsvar mellom
det litteraturen sier og hva praktikerne gjer. Gjennom intervjuer fikk jeg innblikk i hvordan
ting kan gjeres bedre, og dette gir meg motivasjon til & gjere dette i praksis selv, nar jeg trer

inn 1 ”den virkelige verden”.

Jeg vil takke prosjektavdelingen i Kristiansand kommune for at de har tatt seg tid til & hjelpe
meg til & danne et bilde av hvordan prosjektarbeidet deres har veert. Jeg vil ogsa rette en takk
til Jan Ingen Jensen for veiledningen han har foretatt seg og for & ha hjulpet meg til & komme i

kontakt med dyktige fagpersonell.

Denne problemstillingen har gitt meg verdifull informasjon om hvordan prosjektarbeid
utspiller seg i markedet. Jeg tror ogsa denne problemstillingen vil vaere et tema som vil vare
mer og mer aktuelt i fremtiden. Enhver bedrift eller instans vil ha prosjektarbeid som et viktig

redskap for a lykkes for a utfgre en oppgave.



Sammendrag

Prosjektarbeid som arbeidsform har blitt mer og mer populart de senere arene. Dette har
falgelig fert til at dannelsen av sma prosjekter har gkt. Av den grunn har jeg valgt a ta et

naermere blikk pa hva forskjellen bestar i mellom sma og store prosjekter.

Studiene har vist at sma prosjekter har starre fleksibilitet enn store prosjekter. Dette pa grunn
av faerre antall deltakere og mindre gkonomiske rammer. Jeg har valgt a fokusere pa hva de

styringsmessige forskjellene bestar i mellom sma og store prosjekter.

For a beskrive forskjellene pa en god mate tok jeg i bruk en modell som er bundet sammen av
forskjellige modeller og tilnerminger fra litteraturen. Hensikten med modellen er & vise de
styringsmessige forskjellene gjennom prosjektets faser. Analysen av datamaterialet er bygd
opp ved a tolke resultatene fra intervjuene og sette dem opp mot oppgavens teoretiske

grunnlag.

Sma prosjekter kjennetegnes ved en kortere varighet enn starre prosjekter. Kortere varighet
vil ha innvirkning pa deltakernes roller i prosjektet. Prosjektleder og teammedlemmene jobber
ofte pa deltid samt at rollebeskrivelsene ofte er uklare. Budsjettene og fremdriftsplanene vil
ofte veere uavklarte og tilfeldige. Siden det er fa deltakere vil ofte ansvaret vaere fordelt pa fa
personer, der viktige avgjarelser ofte blir tatt pa staende fot av enkelt personer. Dette stattes

opp av intervjuobjektene i min studie.

Sma prosjekter vil fa en rekke fordeler i forhold til de store prosjektene. Det er ikke behov for
detaljerte planer for gjennomfaringen i samme grad som i store prosjekter, og fleksibilitet
innefor rammebetingelsene blir prioritert. Nar feerre aktarer er involvert er det mindre behov
for formelle, detaljerte kontrakter, som igjen vil bidra med ferre konfliktomrader. Endringene
som kan oppsta i et lite prosjekt vil ikke skape de samme ringvirkningene som i stgrre
prosjekter. Avslutningsvis er det verdt & nevne at enkelte likhetstrekk forligger ettersom en

del starre prosjekter ofte struktureres som mange sma.
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Introduksjon

| dette kapittelet vil jeg introdusere oppgavens bakgrunn og formal, problemstilling samt

forutsetninger og avgrensninger.

1.1 Oppgavens Bakgrunn

| dagens marked har det blitt en trend & bruke prosjektarbeid som en midlertidig organisasjon,
for & lgse forskjellige oppgaver (Jessen, 2005). Prosjektene har blitt mer omfattende og
komplekse. Spesielt store prosjekter vil ha en stgrre varians nar det gjelder maloppnaelse malt
i parameterne tid, kostnad og kvalitet. Sma prosjekter krever dyktige medarbeidere med gode
kunnskaper og lederegenskaper. Med denne utviklingen i markedet vil det veere ngdvendig
med mer kunnskap om bade sma og store prosjekter, og hva som skiller de to prosjekttypene.

Prosjektarbeid har i gkende grad blitt benyttet de siste 100 arene. Organisasjonene har i starre
grad gatt bort fra tradisjonelle organisasjonsformer. Dette har sammenheng med den gkte
konkurransen i markedet, der det er fokus pa ulike organisasjonsmodeller for & forbedre
arbeidsformen slik at organisasjonens resultater optimaliseres. Dagens prosjekter har skiftet
karakter til & inneholde mer varierte og komplekse oppgaver der en er avhengig av starre
kompetanse utenfor organisasjonen og beveger seg derfor lenger fra den tradisjonelle
litteraturen pa omradet. Dette far konsekvenser for organisasjonen, da det er behov for stadige
endringer (E. S. Andersen, Grude, & Haug, 2006). Dette har medfert en stadig gkende
oppslutning for prosjektorganisering i arbeidslivet og til dels har det overtatt de tradisjonelle
organisasjonsformene (Knut Samset, 2008). Dette kan ha sammenheng med at flere bedrifter
og foretak har blitt oppmerksomme pa denne maten a arbeide pa er mer effektivt og

gkonomisk lgnnsomt (Nylehn, 2002).

| de senere arene har det veert hgy aktivitet pa forskningen av prosjektstyring. Dette kommer
som en naturlig arsak i gkende benyttelse av prosjekter som arbeidsform. Fokuset har derimot
ikke veert like hgyt pa de ulike typene av prosjekter. Vi kan dele prosjektene inn i ulike
kategorier ut fra kompleksitet og omfang. For a gjere det enklere vil jeg derfor dele prosjekter

inn i sma og store prosjekter.



Store Prosjekter

@kning i omfang og
kompleksitet

Mye litteratur pa omradet

Sma Prosjekter
Fleksible

Lite litteratur pa
omradet

Figur 1-1: Teoretisk kunnskap om prosjekter.

Jessen (2005) har belyst bade sma og mellomstore prosjekter. Men ut fra figuren ser vi at
store prosjekter er blitt mest gjennomgatt i litteraturen. De sma prosjektene er et felt som er
langt mindre fokusert pa enn de store prosjektene.

1.2 Problem og behov

Utviklingen av prosjektarbeid som en arbeidsform kan av mange sees som et paradoks (Bohol
& Lefstedt, 2004), der starre prosjekter har en tendens til & ha store gkonomiske rammer men
likevel lav maloppnaelse malt i kostnad og tid. Sma prosjekter vil ha andre utfordringer
knyttet til seg. Feerre antall deltakere gjgr at som krever et sluttresultat vil veere til gavn for

uteverne, oppdragsgiverne og brukerne (Jessen, 2005).

Utfordringen til sma prosjekter vil vere a finne den riktige tverrfaglige kompetansen og
tyngden til prosjektet, der de ansvarlige ofte vil veare alene om a ta viktige avgjarelser. Videre
vil den uklare rollebeskrivelsen gi rom for fleksibilitet og kreativitet. Deltakerne ma derfor
veere motivert for a lgse oppgaven. Utfordringene til store prosjekter vil veere de store
ressursene som blir satt i sving, der ringvirkningene av igangsettingen av et slikt prosjekt kan

ha innvirkning pa bedrifter og true den gkonomiske stabiliteten. Dette vil fa bade positive og



negative konsekvenser, da en gkning av bade innsats og risiko vil gke omfanget av samarbeid
mellom organisasjoner og bedrifter. Dette samarbeidet vil gi synergieffekter slik at
muligheten for & samle ressurser og kompetanse blir starre til a lase komplekse utfordringer.

| starre prosjekter virker det som om prosjektene eksisterer i en forutsigbar verden, der behov
og effekt blir som planlagt (Flyvbjerg, 2005). Virkeligheten sier derimot noe annet, der det
viser seg at planleggingen og gjennomfgringen av sterre prosjekter er veldig risikabelt og det
endelige resultatet ikke viser seg & veere som opprinnelig planlagt. Sma prosjekter vil ha
uavklarte fremdriftsplaner noe som vil fare til gkt usikkerhet blant deltakerne. Usikkerheten
kan fare til de samme fallgruvene som de store prosjektene ved at usikkerheten bidrar til flere

endringer, kostnadsoverskridelser og videre at det ferdige produktet ikke blir som planlagt.

Prosjektarbeid vil vere sammensatt av mange faktorer. Flyvbjerg (2005) studie av
prosjektarbeid viser til at det ikke vil vaere tilstrekkelig  se pa risiko alene, men at demokrati
og makt vil veere viktige forutsetninger for bedre beslutninger. Da det alltid vil veere sveert
sarbare interesser og maktrelasjoner knyttet til prosjekter. Da en alltid har ulike meninger om
hvordan prosjektet skal utspilles, da det alltid vil finnes gode beslutninger som blir overkjart

av stgrre innstanser.

Det finnes forskjellige studier av bade sma og store prosjekter, der de gjennomgaende
forskjellene har vist at mindre prosjekter vil ha utfordringen sin ved a finne balansegangen
mellom den fleksible situasjonen i prosjektet og de gkonomiske rammene. Der en i sma
prosjekter kan tillate seg & tenke annerledes, fordi arbeidsomfanget er mindre og
fleksibiliteten stgrre. Sterre prosjekter har ofte stgrre kostnadsoverskridelser og lavere

maloppnaelse sammenlignet med mindre prosjekter.

1.3 Formal med oppgaven

Det @ sammenligne store og sma prosjekter kan veare en noe diffus oppgave, da det noen
ganger er vankelig a skille mellom de to. Store prosjekter i en liten organisasjon kan veere sma
prosjekter i en stor. Sma prosjekter kan vaere svert kompliserte a utfgre, mens store kan vare
enkle & utfgre. Likevel synes det & vaere en viss forskjell mellom de store prosjektene med

mange aktarer, og de sma enkle med fa medarbeidere (Jessen, 2005).



Jeg gnsker derfor med denne oppgaven a avdekke hva de styringsmessige forskjellene bestar i

mellom sma og store prosjekter.

1.4 Avgrensninger

| denne oppgaven vil jeg fokusere pa forskning og litteratur fra de siste ti arene. Siden jeg kun
har et halvt ar til disposisjon til & lgse denne oppgaven vil tiden veere en sentral begrensning.
Jeg hadde gnsket og hatt flere intervjuer fra forskjellige fagpersoner innenfor prosjektarbeid.
Dette ville gitt meg starre vinklinger pa problemstillingen og dermed stgrre bredde i
oppgaven. Dette kunne ogsa gkt validiteten i resultatene mine ved at utvalget hadde vert
stgrre og mer representabelt. Tidshorisonten har ogsa gitt et avgrenset sgk i omfanget av
litteraturstudiet.

1.6 Oppgavens struktur

Jeg har bygget opp denne oppgaven med a starte med en introduksjon til temaet. Deretter har
en teoridel med teorier innenfor prosjektarbeid, sma og store prosjekter. Jeg vil deretter
analysere resultatene fra intervjuene jeg holdt med fokus pa utfordringene med sma og store
prosjekter, for sa a drafte hva forskjellene bestar i. Konklusjonen blir fremstilt pa slutten
etterfulgt av en litteraturliste og intervjuguide.

Forste kapitel vil hjelpe leserne til & fa en forstaelse for gjennomfaringen av oppgaven og
prave & gi et innblikk i problemstillingen. Dette kapittelet vil veere en pekepinne i hvordan

oppgaven bar leses.

Andre kapitel gir en begrepsavklaring pa prosjekt og prosjektstyring. Jeg tar for meg historien
til prosjektkonseptet, hvordan arbeidsformen i et prosjekt fungerer, nytte og hensikten med
prosjekter for sa & presentere ulike kjennetegn ved et prosjekt. Tilslutt i dette kapittelet har jeg
slatt sammen de ulike modellene innenfor prosjektstyring og fatt en ny modell som jeg kan

bruke til analysen av oppgaven.

Tredje kapitel ser jeg pa de ulike begrepene som blir brukt i oppgaven. Jeg introduserer den
tradisjonelle litteraturen samt den skandinaviske skolen sitt syn pa prosjekter, for sa a gi et
bilde av det nye synet til prosjektarbeid. Avslutningsvis ser jeg pa hva slags organisasjon

prosjektet er og prosjektsuksess.



Fjerde kapitel introduserer jeg litteraturen om sma prosjekter

Femte kapitel utleder modellen jeg bruker til & tilnserme meg analysen og hva forskjellene

bestar i mellom sma og store prosjekter pa en strukturert mate.

Sjette kapitel ser jeg pa metoder for ulike forskningsmessige tilnerminger for a lgse
problemstillingen. Kapitelet vil gi en kort beskrivelse av hvilke metoder jeg har brukt, samt
vitenskapelig posisjonering, kvalitativ metode, forskningsdesign, utvalg, datainnsamling,

dataanalyse, troverdighetskriteriet som vil omfatte reliabiliteten og objektivitet i oppgaven.
Syvende kapitel ser jeg pa utfordringene mellom sma og store prosjekter

Attende kapitel analyserer jeg hva forskjellene bestar i mellom smé og store prosjekter og om

dagens litteratur er relevant.

Niende kapitel vil besta av en konklusjon.



2  Teori om vanlige prosjekter og prosjektstyring

Dette kapittelet vil gi en introduksjon i prosjektkonsepthistorien, begrepene prosjekt og

prosjektstyring samt arbeidsformene i et prosjekt

2.1 Prosjektkonseptets historie og utvikling

Til alle tider har man gjennomfart arbeidsoppgaver som etter dagens begrepsinnhold kan
karakteriseres som prosjekter. Et byggverk som fortsatt imponerer er pyramidene i Egypt.
Den farste pyramiden ble bygget i det 27 arhundre f.kr. og er et godt kjennetegn pa et stort
komplisert arbeid med hgy usikkerhet, som har de fleste prosjekters kjennetegn. Vi kan tenke
oss at datidens prosjekter ble ledet under samme tankegang som dagens prosjekter, blant

annet samarbeid mellom de ulike aktgrene.

Dagens prosjektkonsept vil allikevel vere basert pa en litt annen tankegang. Begrepet Project
Management har sin opprinnelse fra kjemisk industri like for andre verdenskrig (Morris &
Hough, 1987). Utviklingen av de metoder, teknikker og begrep vi i dag forbinder med
prosjekt skjedde pa 1950-tallet innen amerikansk forsvarsindustri. Den farste artikkelen som
ble produsert innenfor fagomradet ble produsert i 1959 med tittelen “The project Manager”
(Gaddis, 1959).

Lukket system Apent system
1950-70: Det tradisjonelle prosjektkonsept 1980-90: Interorganisatorisk konsept
Rasjonelt - Internt fokus - Effektivisering gjennom samspill med
system - Metoder og teknikker omverdenen (f.eks. partnering)
- Sterk malstyring - Transaksjonskostnad

1960-80: Mer vekt pa menneskelige faktorer | 1990- : Morgendagens prosjektkonsept

Naturlig | _ Nye organisasjonsformer (f.eks. matrise) - Management by projects
system | _Teamwork - Situasjonsorientert-/forandringsledelse
- Kommunikasjon - Nettverksorganisasjoner (f.eks. virtuelle)

Tabell 2.1 Historisk tilbakeblikk pd prosjekthistorien.

Begrepet prosjekt kommer opprinnelig av det latinske uttrykket “projecere”, som betyr &
“kaste fram”. | dagligtale betyr det & utarbeide en plan, et forslag eller et utkast. Prosjekter vil

bade variere i starrelse og kompleksitet, der et prosjekt vil omfatte alt fra & arbeide med en
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semesteroppgave til a gjennomfgre de olympiske leker.  Tilnermingen til dagens
prosjektarbeid ser en med figur 1.2. Der tilnzermingen til dagens prosjektarbeidsform har
utviklet seg gjennom arenes lgp fra a veere veldig intern til & bli situasjonshestemt samt

fokuset pa tverrfagligkompetanse.

2.2 Prosjekt

I marked med stor endringstakt og usikkerhet er interessen for prosjektarbeid sterkt gkende
(Nylehn, 2002). Denne usikkerheten kan bedrifter og andre instanser mgte med fleksibilitet,
og en mate a vaere fleksibel pa er nettopp det & kunne skifte mellom ulike arbeidsmater, og
etablere og avikle arbeidsgrupper eller prosjekter i samsvar med de oppgaver som @nskes
handtert. Et sentralt trekk ved arbeidsformen for prosjekter er at den er midlertidig. Derfor vil

ogsa et prosjekt farst og fremst vere en tids- og saksavgrenset oppgave.

2.2.1 Definisjon
Det finnes ingen allmenn akseptert definisjon pa et gitt prosjekt, men det er enighet om at et
prosjekt har fglgende kjennetegn (Jessen, 1996; Westhagen, 1991):

e En klar behovs- eller problemorientering

e En spesifikk hensikt og klar malsetting

e En engangsoppgave, oppgaven er unik

e Gjennomfgres innen gitte tids- og ressursrammer
e Egen, midlertidig prosjektorganisasjon

e Den krever normalt innsats fra flere avdelinger

e Del av en innovasjonsprosess

Gido & Clements (2003) definerer prosjektbegrepet slik:

“A project si an endeavor to accomplish a specific objective through a unique set of

interrelated tasks and the effective utilization of resources”

Prosjekter vil i prinsippet dreie seg om ad-hocoppgaver som faller utenfor den normale
virksomheten, og som er tverrfaglige og unike. Dette betyr at det er en forskjell i oppgavens
art mellom prosjektet og det lgpende arbeidet, slik at prosjekter ofte dreier seg om spesielt

sammensatte og kompetansekrevende oppgaver (Nylehn, 2002).



2.2.2 Arbeidsformen i et prosjekt

Bruken av prosjekt som arbeidsform for problemlgsning har aldri veert stgrre enn i dag, og
mange prosjekter er sveert omfattende og kostbare. For & holde orden pa disse og sgrge for
kvalitet i gjennomfaringen, kreves det gode oppskrifter og verktgy. Alle prosjekter ma
planlegges ngyaktig, organiseres godt og styres presist. Under er noen forestillinger som kan

legges til grunn for a vurdere om prosjektarbeidsformen kan veare gjennomfgrbar.

Vi kan se for oss prosjektorganisering som en alternativ arbeidsmate. Denne arbeidsmaten vil
fokusere pa ulempene en far ved typiske byrakratiske linjeorganisasjoner, og pa tilsvarende

mate se fordeler knyttet til prosjektformen.

Oppgaven i sentrum

¢ Prosjektet stiller fritt i forhold til den Ippende virksomheten

¢ Arbeidsformen og betingelsene forandres underveis, de kan fastlegges endelig

* Oppgaven er apen

* Prosjektet preges av samarbeid pa tvers av bade fag og avdelinger

e Deltakerne i prosjektet har dobbel tilknytning til prosjektet og basisorganisasjonen
¢ Deltakernes tilknytning til prosjektet er skiftende og midlertidig

¢ | prosjektet arbeider deltakerne som en gruppe

Tabell 2.2 Noen trekk ved arbeidsformen i et prosjekt (Nylehn, 2002)

Det sa@regne ved arbeidet i et prosjekt er oppsummert i tabell 2.2. Denne formen for
organisering vil vere kjennetegnet for et gitt prosjekt. Punktene over vil vere grunnlaget for
tenkematen til deltakerne for at et gitt prosjekt skal fungere i praksis. Den mest grunnleggende
tankegangen er at prosjektarbeid krever tverrfaglig innsats. Det vil si at det involverer
personer med bade forskjellig kunnskap, erfaring og administrativ tilhgrighet. Nar en skal
samle en slik gruppe er det viktig for hvert medlem a fa en god virkelighetsforstaelse av

arbeidet som skal gjares.

Brukergrupper blir ofte brukt for & gi lokal erfaring som er verdifullt for prosjektet. Med
brukergrupper menes de fremtidige brukerne av resultatet av prosjektene. Ofte blir ogsa
fremtidige brukere involvert i selve arbeidet, dette vil ogsa fremme forstaelsen hos de andre i
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gruppen, som igjen vil fa en fordel nar en skal foreta vanskelige beslutninger som skal virke i
praksis. | denne tankegangen vil en ha fokuset pa hvordan sluttbrukeren vil ha et positivt
bidrag til selve prosjektet og at vedkommende er villig til & gjere en innsats for @ komme frem

til en optimal lgsning.

Faglig kunnskap og erfaringer blant de involverte personene er en ngkkelfaktor for a lykkes.
Det er svert viktig a fa utnyttet de ulike kompetansene, da en ma finne riktig balanse for & gi
de ulike personene spillerom til & lykkes. Nar en skal arbeide med noe ukjent vil en stgte pa
usikkerhet, da vil det vere viktig for vedkommende a fa mulighet til og utforske eller prave
seg frem. Dette for & gke motivasjonen og at konfliktnivaet i gruppen skal vere lavest mulig.
En annen motivasjonsfaktor vil veere deltakernes interessefaktor for selve prosjektet. Vi kan
se pa deltakerne som de fremtidige brukere av det som kommer ut av prosjektet. Deltakerne
vil derfor ha intensiver med sine kunnskaper og relevante erfaringer til & komme frem til en

best mulig lgsning pa sluttproduktet.

For a fa mest mulig nytte ut deltakerne, ma en ha en prosjektleder som tar et overordnet

ansvar og som er ngye pa hvilke lederrolle han inntar (Christensen & Kreiner, 1994).

2.2.3 Nytte og hensikter med prosjektorganisering

Nar et prosjekt blir dannet tenker en i farsteomgang a fa utfart en oppgave, og i andre omgang
kostnadsbesparelsene ved & etablere en prosjektarbeidsgruppe. Transaksjonskostnadene
bundet opp til et prosjekt vil veere bundet opp av forskjellige faktorer. Kolltveit & Reve
(1998) har tatt for seg problemstillingen om nar en prosjektarbeidsform velges fremfor en
annen organisering med tanke pa kostnadsbesparelsene har. De vektlegger at den aktuelle
oppgaven ma vere tilstrekkelig unik i dobbelt forstand. Med unik menes det da bade at
oppgaven er spesiell, slik at den ma angripes som en ny og delvis ukjent sak, og at den har lav
frekvens, altsa ikke forekommer som et tilfelle i en serie. Nar disse betraktningene er gjort vil
det vaere hensiktsmessig a etablere et prosjekt, da prosjektorganisering bidrar til lavere
transaksjonskostnader i gitte tilfeller. Vi kan se for oss prosjektarbeid som klyngebegrepet,
der en samler de rette innstanser til de rette omgivelsene. Der den umiddelbare tilgangen til
den spesialiserte arbeidskraften og fleksible arbeidsmatene forenkler arbeidet og gir arbeidet
en rekke fordeler de ellers ikke villet hatt. Disse fordelene kan dreie seg om nettopp lavere
transaksjonskostnader som faglge av tilgangen pa den spesialiserte arbeidskraften og de
fleksible arbeidsmatene (Hervik, Nesset, & @, 2000)



Prosjektorganisering vil ha hgyere intensiver til & fremme gode lgsninger som vil komme til
anvendelse. Argumentene for at en prosjektgruppe kan finne fram til en god lgsning i faglig
forstand, altsa isolert sett, er at det settes sammen en gruppe av mennesker som
forutsetningsvis er kompetente og har et kjennskap til egen organisasjon, inkludert den
problemstillingen de gar lgs pa. Og de kan antas & klare & fa fram det beste i hverandre

gjennom sitt samarbeid pa tvers av ulike grenser (Nylehn, 2002).

Nar en gruppe med forskjellig bakgrunn skal samarbeide vil kommunikasjonsbegrepet vere
en viktig faktor for a lykkes. Mangel pa kommunikasjon kan fa uheldige konsekvenser for
prosjekter. Schwalbe (2004) uttrykker det slik:

“Many experts agree that the greatest threats to success of any project, especially

information technology projects, are a failure to communicate .

| tillegg til prosjektsuksess har kommunikasjon ogsa indirekte pavirkning gjennom
prosjektdeltakernes tilfredshet og produktivitet. Henderson (2004) fant at 46 prosent av
variasjonen i prosjektdeltakeres tilfredshet kunne forklares med prosjektlederes evne til a
kommunisere. Kommunikasjon vil vare et viktig verktgy for at samarbeidet i gruppa skal
fungere, der deltakerne i gruppa fares sammen og den felles oppgaven utvikler en gkt grad av
gjensidig forstaelse. Vi kan si det slik at prosjektgrupper bidrar til & motvirke de tendenser det
er i mange organisasjoner til at avdelingen lukker seg om seg selv og kommuniserer lite med
andre (Schwalbe, 2004). Gjennom en god kommunikasjon vil en oppna starre leeringsutbytte.
Vi kan se leringsprosessen i et prosjekt som en syklus bestdende av fire faser (March J &
Olsen, 1976)

Prosjektets . Prosjektmed emmets
kompetanse . lzering

Tilbaki Ii
Prosjektets praksis B
Fra omgivelsene

Figur 2.1 Leeringsprosessen (Nylehn, 2002)
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Modellen beskriver laeringsprosessen som en interaksjon mellom prosjektmedlemmene og
omgivelsene. Det er prosjektmedlemmene som lerer, men leringsprosessen foregar innenfor
organisasjonens rammer og styres gjennom integrasjon med omgivelsene. Tilbakemeldinger

fra omgivelsene utgjer kjernen i leringsprosessen (Karlsen & Gottschalk, 2009).

En annen stor fordel med prosjekter er den fleksible arbeidssituasjonen. Der det er mulig &
skreddersy et administrativt apparat til en konkret arbeidsoppgave, slik at en kan bemanne
folk som har spesielle forutsetninger i forhold til det problemet som skal handteres (Brekke,
2005). Denne typen arbeid vil ogsa stimulere den enkelte ansatt. Det a delta i et prosjekt er en
form for avveksling og utfordring. Det & delta i et prosjekt vil gi lzering av faglig og sosial art,
foruten at det har sin egenverdi & sosialisere seg med andre kolleger og avdelinger. Jessen
(1996) viser til at prosjekter representerer en god arbeidssituasjon ved den forenklingen som
ligger i det & kunne konsentrere seg om en avgrenset sak pa en forholdsvis malrettet mate,

samtidig som det kan veere stimulerende & kunne gripe fatt i en oppgave sammen med andre.

2.2.4 Ulike prosjekter

Forutsetningen for prosjekter er at de er unike, det vil derfor veere vanskelig a kategorisere
dem. Prosjekter kan likevel kategoriseres pa ulike mater. Den enkleste maten er & skille
prosjektet ved starrelse (figur 2.3). En kan ogsa skille prosjekter ved a bruke andre faktorer
som grad av kompleksiteten eller usikkerhet. Men disse parameterne vil det veere betydelig

vanskeligere a male.

For & gjere det lettere a skille prosjekter lettere benytter Westhagen (1991) utrykket

Prosjekttyper
verdiskapning
|
[ | I
Utvikling av produkter e . e e
- Utvikling av teknologi Organisasjonsutvikling

Figur 2.2 Ulike typer prosjekter (Westhagen, 1991)

verdiskapning.

Systemutvikling Kun n;tz;zb:tigren iz
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Figuren er basert pad Westhagen (1991) tenkning og kategorier for verdiskapning i
bedriftsutvikling, som vil illustrere ulike typer prosjekter. Denne kategoriseringen gjagr det
lettere & plassere prosjekter innenfor de forskjellige rammene. Videre kan en kategorisere
prosjektene etter hvor ngyaktig det forventede resultatet er beskrevet og hvorledes styrings-

og arbeidsmaten er tiltenkt.

2.3 Interessenter og omgivelser

Det finnes som regel mange interessenter i ethvert prosjekt. Samhandling og enighet blant
interessentene vil vare viktig for & na prosjektets mal. Enda viktigere er den tiliten som
prosjektets interessenter utviser ovenfor hverandre. Det er nettopp tilitten som vil skille
mellom et velykket og feilslatt prosjekt. For & oppna denne tilliten er det avgjgrende & ha god

kommunikasjon blant deltakerne i prosjektet.

Ved sma prosjekter vil det finnes farre interessenter enn ved stgrre som har flere.
Interessentene vil ofte ha ulike og ikke sammenfallende interesser i prosjektet. Det er derfor
viktig med en prosjektledelse som prioriterer mellom dem. Interessentene vil ha ulike roller
og pavirker prosjektet bade med positive og negative virkninger. For & nd maksimal utnyttelse
av interessentene og videre at prosjektets interesser ivaretas ma hver bidragsyter fole at
utbyttet er starre en bidraget (Mikkelsen & Riis, 1996).
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Media

Prosjekteier

Prosjektledelse

Prosjektorganisasjon

Myndigheter
Samfunnet

Figur 2.3 Et prosjekts interessenter (PMI, 2000).

Denne figuren viser hvilke interessenter som pavirker prosjektet. En kan skille mellom tre
hovedinteressenter; samfunnet, prosjektorganisasjonen og prosjekteier. Disse vil veere de mest
krevende interessentene i prosjektet. Fra figuren er sponsor interessenten som finansierer

prosjektet, eieren er ofte oppdragsgiver og bruker benytter resultatet av prosjektet.

Maktspillet som er dannet som en fglge av strukturen blant interessentene vil prege
beslutninger og pavirker prosjektet med sine motstridene interesser. For & etterkomme
interessene slik at alle blir forngyd er vanskelig, derfor vil en av de starste utfordringene for
prosjektledelsen veare interessekonflikter. Det vil derfor veare viktig a kontinuerlig vurdere
hvilke interessenter som kunne tenkes a pavirke prosjektet. Prosjektledelsen ma alltid strekke
seg etter malene som er fastsatt videre vil en sikre at disse interessentene ikke hemmer

prosjektet i & oppna disse.

2.4 Prosjektstyring

| prosjektstyringslitteraturen er det blitt presentert en rekke definisjoner av begrepet styring,
og det er mange likhetstrekk mellom definisjonene. Her siteres det noen av dem:
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- Prosjektstyring er “bevisste tiltak for a oke sannsynligheten for d na mal”’(Kolltveit &
Reve, 1998).

- Styring er handlinger som reduserer forskjellen mellom plan og virkelighet”(Karlsen
& Gottschalk, 2009).

- UStyring bestdr i d organisere bruken av ressurser, og arbeide mot mdl”(E. Andersen,
S, Grude, & Haug, 2009).

- "Prosjektstyring innebcerer d kartlegge grunnlaget for prosjektet, planlegge og
organisere arbeidet og folge det opp ”(E. Andersen, S, et al., 2009).

Prosjektstrying vil vaere en kontinuerlig prosess bestaende av flere trinn og kan illustreres med

en styringsslayfe:

Initiering \ / Avslutning
2 . ‘_
Malformulering \rfaring
Mal

Evaluering \

Planlegging Korrigering

Maling Awk
/esu!tat
Utforelse

(styringsobjekt) . RESULTAT I

Plan

INNSATSFAKTORER [

Figur 2-4 (Meland @ H, 2000) Styringsslayfa

Figuren illustrerer de viktigste styringsfunksjoner og sammenhengen mellom disse. Meland
(2000) sin styringsslayfe er brukt til & forklare hvordan prosjekter styres. Forholdet mellom de
ulike funksjonene er bestemt av slgyfen. Fra modellen ser vi at styringsfunksjonene omfatter
initiering og malformulering, Deretter vil en bruke de ulike ressursene en har til radighet til a
planlegge og organisere det videre arbeidet. For a sikre at prosjektet nar disse malene kreves
det en aktiv styring av arbeidet, for eksempel gjennom tidsplaner, krav, budsjetter og

ressursplaner. Det gjgres ved at prosjektet falges opp, ved at utvikling i fremdrift og
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omgivelsene registreres og analyseres. Ut i fra resultatene iverksettes det tiltak for for a
korrigere kursen. For a sikre en effektiv gjennomfaring kan det veere behov for & justere mal,
plan, ressurstilgang, organisasjon, selve utfgrelsen av arbeidet og hvordan prosjektet falges

opp og kontrolleres.

2.4.1 Styringsnivaer i prosjekter

Det er hensiktsmessig a skille mellom to styringsnivaer: strategisk styring og operativ styring.
Strategisk styring er av overordnet karakter og relaterer seg til beslutninger som har
langsiktige konsekvenser for prosjektet. Hovedformalet pa dette styringsnivaet er a sikre
organisasjonsmessig effektivitet ved hjelp av prosjektet. Strategisk styring kan eksempelvis
omfatte maldefinering, milepalplanlegging, utarbeidelse av  kontraktstrategi og

interessenthandteringsstrategi.

En milepzlsplan vil vaere en beskrivelse av de tilstander et prosjekt ber vere i pa bestemte
tidspunkter i prosjektfremdriften frem mot prosjektets slutt. Milepzlene beskriver hva som
forventes oppnadd. Milepalene er simpelthen kontrollstasjoner som sikrer at vi er pa rett vei
bade operasjonelt og strategisk Arbeidet med milepzlene er teamarbeid, spesielt i planlegging
av prosjektene. Ved at prosjektets ngkkelpersoner arbeider sammen om milepalsplanen med
fokus pa sine egne ansvarsomrader, sikrers at ulike ekspertise far ivertatt sine omrader pa en
betryggende mate. Samtidig blir avhengigheten mellom dem synliggjort. God kommunikasjon
ved milepeelsplanlegging vil vaere viktig. Formuleringen av milepalene ma derfor gjgres med
stor omtanke, der de skal samordne tankene og samtidig gi prosjektet en god flyt frem mot

prosjektets mal (Jessen, 2005).

Operativ styring gar ut pa a styre den daglige drift av prosjektet og sikre den mest effektive
utnyttelse av ressurser som star til radighet for prosjektet. Det handler om a sikre en effektiv
gjennomfaring av de strategiske mal fastsatt pa det strategiske styringsnivaet (Karlsen &
Gottschalk, 2009).

2.4.2 Forutsetninger/mal

Malene for et prosjekt vil veere viktig & fa avklart paforhand, dette for at deltakerne skal
planlegge pa samme vilkar og for at et sasmmarbeid skal fungere. Gode definerte mal er viktig
for et godt resultat for prosjektet. Arbeidet med a utarbeide mal er derfor sveert viktig for a
etablere et fundament og malene benyttes av prosjektene for & kunne oppna de @gnskede
effektene. Utabeidedelsen av gode mal krever bade problemforstaelse, analyse og kreativitet.

Selv om prosjektmalet er sapass viktig er det ofte der problemet ligger for mange prosjekter.
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Ofte er hovedarsaken til mislykkede prosjekter upresise mal som ikke er kommunisert eller

forstatt av alle som arbeider med prosjektet (Knut Samset, 2008).

Starre prosjekter har gjerne mange mal, som henger i starre eller mindre grad sammen. Det vil
derfor veere fornuftig for slike prosjekter a utarbeide malhierarkier som fremstiller pa en

oversiktelig mate hvordan de ulike malene forholder seg til hverandre.

Studier av prosjekter har dokumentert at ambisigse mal stimulerer til bedre prestasjoner, men
ogsa at prestasjonene faller dersom malene blir for ambisigse og uoppnaelige. Det er behov
for visjoneaere mal for & fa frem de beste prestasjonene. Det betyr at de overordnede malene
ber vere tilstrekkelig ambisigse til a fungere som motivasjonsfaktor, samtidig som de er
realistiske pa sikt (Samset, 2008).

2.4.3 Planlegging

Prosjekter er avhengig av god planlegging slik at det kan gjennomfgres pa en tids- og
kostnadseffektiv mate. Planlegging omfatter hvor viktig det er med utvikling av en detaljert
plan over de ngdvendige stegene ved gjennomfaring av et prosjekt og hvilke krav til ressurser
og ledelse de ulike fasene har behov for. Planer er ngdvendige ved evaluering av prosjektet og
for @ kunne male fremgang. Planlegging kan ses i forhold til formulering, detaljering og
evaluering og defineres som til hvilken grad tidsrammer, milepaler, mannskap og utstyrskrav

er definert og spesifisert skriftlig.

Utarbeidelsen av planer vil i bade store og sma prosjekter veere utviklet med ulik
detaljeringsgrad. Der en stor plan med alle aktivitene samlet ofte vil vaere uoversiktelig, da

der vil vaere mange aktiviteter som skal utfares.

Videre bar planer inkludere et malesystem for a bedgmme arbeidet opp mot budsjettert tids og
pengerammer (Pinto & Slevin, 1988). Effektiv planlegging er vesentlig for prosjektsuksess.
Mange av variablene som er forbundet med fiasko kan unngas gjennom effektiv
prosjektplanlegging. Mye av arbeidet blir gjort fer selve prosjektarbeidet starter.
Planleggingen med gjennomfgringen av prosjektet er dermed av stor betydning (Baker,
Murphy, & Fisher, 1983)

2.4.4 Organisering
”God organisering av prosjekter krever at man skiller mellom klarleggingen av de overordnede
prinsippene for de forskjellige instansers deltakelse og rolle i prosjektet, og fordelingen av

konkrete arbeidsoppgaver til bestemte personer ” (E. Andersen, S, et al., 2009) .
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De fleste teoretikere er enige om at det ikke eksisterer en ideell organisasjonsform som egner
seg til alle typer prosjekter. Hensiktsmessigheten av organisasjonsformen blir bestemt av
prosjektsituasjonen. Praktisk sett, betyr dette at prosjektorganiseringsformen ma tilpasses
prosjekttype, omgivelser, prosjektlivssyklus og andre prosjektkarakteristika. Det er to viktige
problemstillinger som knytter seg til prosjektorganiseringen, nemlig intern og ekstern
prosjektorganisering. Den forste dreier seg om forholdet mellom prosjekter og
basisorganisasjoner og defineres som ekstern organisering. Intern organisering relaterer seg til

teamsammensetting, teamkarakteristika og teamstrukturer.

Organisasjonsformen pavirker ogsad en rekke forhold i prosjektet, som ressurstilgang,
kommunikasjon, ansvarsdeling, beslutningstaking, arbeidsmate, motivasjon og engasjement.

Det er derfor viktig a veere seg bevisst de forholdene som organiseringen pavirker.

2.4.5 Kommunikasjon

Prosjekter er sasmmensatt for & kunne samarbeide, derfor vil man veere avhengig av a kunne
kommunisere med hverandre. Det vil fore til store problemer hvis kommunikasjonen er
mangelfull. Kommunikasjon bidrar til kritiske sammenkoblinger mellom mennesker, ideer og
informasjon som er ngdvendig for at prosjektet skal bli en suksess. Kreitner, Kninicki &
Buelens (2007) viser i sin forskning at det er frie barrierer som er til hinder for god
kommunikasjon; fysisk avstand, problemer med avsending, problemer med mottak og

problemer med & forsta hverandre.

Prosjektarbeid Kkjennetegnes ved at det er en dynamisk prosess, det er en stor grad av
interaksjon og iterasjon i arbeidet. Det er derfor viktig med god kommunikasjon mellom
prosjektets interessenter, internt i organisasjonen og mellom de som besitter de ulike fag-,
bruker- og styringsrollene samt med interessenter utenfor prosjektorganisasjonen. Kvaliteten
pa kommunikasjonen har derfor en betydelig effekt pa kvaliteten pa brukermedvirkning og
malsettingsarbeidet i prosjektet. Dette medfarer at god kommunikasjon i prosjektet er

vesentlig for at brukermedvirkning skal kunne fungere.

Kommunikasjonsformene i prosjekter varierer gjennom fasene og mellom menneskene. | sma
organisasjoner vil kanskje kommunikasjon mellom aktgrene veere noe som ikke behgver a
styres i like grad som i stgrre organisasjoner. | store organisasjoner blir grensesnittene mange

og det er gjerne feerre av prosjektdeltakerne som har noen relasjon til hverandre fra tidligere.
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2.4.6 Oppfelgning

Gjennomfaringen av prosjektet er i gang nar prosjektet er blitt definert, planen utarbeidet,
organisasjonen er satt opp og de ulike arbeidsoppgavene er blitt tildelt ressurser. Det vil vere
viktig for prosjektledelsen a styre utfgrelsen slik at de gitte malene blir oppfylt.

Avvik fra planer og mal er noe prosjektledelsen ma forholde seg til, gjennom rapporter og
oppfelging kan prosjektledelsen iverksette tiltak og justere pavirkningen fra ugnskede
hendelser. Alvorlighetsgraden av slike forhold varierer, men det er viktig for ledelsen a

iverksette handlinger nar slike hendelser oppstar.

De vanligste faktorene for styring er; kostnader, fremdrift, kvalitet, omfang, usikkerhet,
forhold tilinteressenter, kontrakt og organisasjon (Rolstadas, 2001). Styring og oppfalging av
kostnader og ressursbruk er en av de vanligste metodene for oppfelging, uavhengig av
prosjektets stgrrelse og omfang. Sma prosjekter vil ofte bruke enklere metoder, mens starre
prosjekter ma bruke mer avanserte metoder for & kontrollere kostnadene.

Det vil vaere ngdvendig for prosjektet a falge fremdriftsplanen som er planlagt for prosjektet.
Malingen av denne fremdriften kan forega ved at de fullforte aktivitetene registreres,
skjgnnsmessig vurdering av fremdrift, maling med milepaler og fysisk maling av faktisk
utfart arbeid (Karlsen & Gottschalk, 2009).

2.4.7 Prosjektets karakter

Det finnes ulike metoder for & gjennomfgre et prosjekt. Pa grunn av prosjekters unikhet, vil
formene for styring, struktur og organisering variere for hvert prosjekt. Prosjektet er avhengig
av god rutiner og medarbeidere som er med a tilpasse et eget opplegg slik at prosjektet kan
giennomfares sa effektivt som mulig. Dette vil kreve en vurdering av hvilke metoder som
passer og videre kunnskap om prosjektets karakter. Prosjektets karakter kan vurderes ut fra

fire kritiske faktorer.

St@rrelse
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Figur 2.5 Prosjektkarakter(Kolltveit & Reve, 1998)

2.4.7.1 Usikkerhet

Usikkerhetsstyring innbefatter alle prosessene tilknyttet identifisering og analyse av, samt
respons pa prosjekttilknyttet usikkerhet. Dette inkluderer utnyttelse av de beste resultatene av
positive konsekvenser (muligheter) og minimering av de ugnskede konsekvenser (risiko).
Der begrepet usikkerhetsstyring kan defineres som identifisering, analyse og handtering av

usikkerhet i prosjektet, samt & implementere forbedringstiltakene (Westhagen, 1991).

Usikkerheten defineres som differansen mellom den informasjonen som er tilgjengelig og den
informasjonen vi trenger for a kunne ta en beslutning. Det er knyttet usikkerhet til en rekke av
elementene i et prosjekt. Der prosjektet befinner seg i en konstant utvikling og det er denne
utviklingen som driver prosjektet fremover, noe som gjer at man hele tiden ma tilstrebe seg

ny informasjon og dermed ogsa justere tidsplaner og kostnadskalkyler.

Usikkerhetens innflytelse pa prosjektet vil avhenge av bedriftens evne til & handtere
pavirkningen. Usikkerheten vil bade gi muligheter og risiko. Ved optimal styring vil man
utnytte mulighetene samt redusere risikoen, men styring av usikkerhet er ikke en enkel
oppgave. Der en kan ha forskjellig syn pa usikkerhet, som ogsa vil medfgre at en vil handtere
det forskjellig. Usikkerhet varierer fra person til person, der erfaring og informasjon er

sentrale elementer som vil hjelp vedkommende & mestre denne faktoren.

Det er viktig & komme til kjernen i usikkerhetselementene, fgr en prgver a styre de (Samset,
2008). Usikkerhetsstyring innbefatter alle prosessene tilknyttet identifisering og analyse av,
samt respons pa prosjekttilknyttet usikkerhet. Dette inkluderer utnyttelse av de beste
resultatene av positive konsekvenser (muligheter) og minimering av de ugnskede
konsekvenser (risiko) (PMI, 2000).

Usikkerhetsstyring skal sees pa som en avansert forberedelse for en ugunstig fremtidig
hendelse. Usikkerhetsstyring ma dermed ikke sees pa som en reaktiv prosess, men derimot
som en proaktiv prosess. Proaktiv identifisering av usikkerhet gjer at de enkelte ugunstige
konsekvenser kan “neytraliseres”. Dette vil forbedre sannsynligheten for & na malene innenfor

de mal og rammer som gir hgy verdiskapning for prosjekteier.

Ved et prosjektarbeid er det viktig & innse at usikkerhet er et moment som bergrer alle
aspekter. Styring av usikkerhet skal ikke gjennomfares som et tillegg til de andre oppgavene
prosjektlederen har, men det ma vare integrert i en form for planlegging og gjennomfaring.
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Integrasjons-
styring

Kommunikasjons-

Kostnads- styring ledelse

Usikkerhet

Omfangstyring I Personell

prosjektet

Kvalitetsledelse Kontraktstyring

Tidsstyring

Figur 2.6 Usikkerhet integrert med 8 andre kunnskapsomrdder(PMI, 2000).

| lgpet av prosjektets livssyklus forandrer prosjekter kontinuerlig karakter, det gjar
usikkerheten ogsa. Ikke bare forandrer usikkerhetens starrelse seg, men den skifter ogsa natur
og arsak. Usikkerheten er hgyest i begynnelsen av prosjektet. Her er det stort sett manglende

informasjon og avklaringer som er arsak til usikkerheten.

Figuren nedenfor viser sammenhengen mellom prosjektets usikkerhet og utgifter i perspektiv
av livssyklusen til et prosjekt. Tidlig i prosjektet vil usikkerheten vaere hgyest mens den avtar
nar utgiftene vokser. Derfor vil det vere viktig a identifisere usikkerhet i prosjektets oppstart,

dette vil gi en positiv effekt pa prosjektets suksess.

Det finnes mange ulike prosesser for usikkerhet, jeg har valgt a ta med modellen til (NSP &
SINTEF, 2008). De har utarbeidet en prosess for styring av usikkerhet. Den er utviklet med
hjelp fra tre ulike modeller for risikostyring.
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K I{nmrmnilusjon til prus;el:l:ls interne interessenter

Figur 2.7 Generisk prosess for usikkerhetsstyring i prosjekt (NSP & SINTEF, 2008).

Ut fra modellen vil de ulike trinnene forholde seg til prosjektet tidsakse og gjennomfaringen
vil skje i forskjellig tid. Interessentene i prosjektet vil ha stor betydning for usikkerheten i
prosjektet. Det finnes flere typer interessenter som vil pavirke prosjektet. Selv om
utfordringen ligger i & tilfredsstille de ulike gruppene innenfor organisasjonen. Vil en av de
starste utfordringene veare a falge opp interessenter utenfor organisasjonen. Dette kan veere

interessegrupper eller media.

2.4.7.2 Frekvens

Frekvens angir hvor ofte en oppgave gar igjen. Det skilles mellom oppgaver som er
hayfrekvente og lavfrekvente. En oppgave med hgy frekvens gir muligheter for overfgring av
kunnskap og erfaring til neste prosjekt. Ved en oppgave med lav frekvens er oppgaven
enkeltstdende og kunnskapsoverfgring vil ikke vaere mulig. En oppgave med lav frekvens kan
kalles en engangsoppgave. Et av sertrekkene ved en slik oppgave er at den ikke kan gjeres
bedre neste gang fordi det ikke blir noen neste gang. Gjennomfaringen er derfor avhengig av

a bli vellykket med en gang. Dette stiller store krav til planlegging og oppfelging underveis.

2.4.7.3 Unikhet
Unikhetsfaktoren baseres pa varige transaksjonsspesifikke investeringer. En slik investering

vil ha hgy grad av unikhet dersom den ikke kan anvendes til et alternativt formal uten at
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markedsverdien blir betydelig forringet. Hvis derimot investeringen har flere bruksmuligheter
uten verdiforringelse vil graden av unikhet veere lav. Det skilles mellom fglgende

investeringer:

4, Spesielle
prosjekttiltak

1. Lokalisering 2. Teknologi 3. Personell

Figur 2.8 Investeringer ved unikhet (E. Andersen, S, et al., 2009).

Transaksjonsspesifikke investeringer har betydning for arbeidsforholdet mellom to parter. Er
det snakk som store investeringer blir partene last til hverandre i en gkonomisk felle hvor

begge parter er avhengige av en vellykket gjennomfaring.

2.4.7.4 Stgrrelse

Starrelse sier noe om hvor stort prosjektet er med tanke pa antall personer som er involvert,
tid, prosjektgkonomi og fysisk starrelse. Antall personer involvert i et prosjekt har pavirkning
pa organisasjonsstrukturen. Nar antall prosjektmedarbeidere gker, blir arbeidsoppgavene
fordelt pa flere og oppdelt i mindre enheter. De gkonomiske rammene prosjektet ma forholde
seg til setter begrensninger og har innvirkning pa kontraktutformingen og styringsopplegget.
Er det en stor og omfattende investering ma kontrakten formes deretter. Tidspunktet for
levering setter fgringer for hvor mye tid de ulike fasene i prosjektet kan beslaglegge. Det er da
viktig a planlegge godt og sette av ekstra god tid i pavente av problemer som kan oppsta.
Starrelsen pa selve prosjektet vil ha betydning for hvor mange arbeidere som trengs,

organiseringen og hvor lang tid man trenger.

2.4.8 Portefglje og programmer

Ved starre prosjekter vil en ofte danne et prosjektprogram, dette for & koordinere og lede de
ulike prosjektene som blir dannet som undergrupper for hovedprosjektet. Disse programmene
vil gjere det mulig a fa gjennomfart de ulike prosjektene koordinert med hverandre mot et
felles formal. En prosjektportefalje vil ha felles funksjon som et program, der en portefalje

bestar av en samling av prosjekter utfgrt av organisasjonen.

Det som ofte kan by pa utfordringer vil vaere den tverrfaglige innsatsen i prosjektet, der
forskjellige deltakerne kan veere involvert i flere prosjekter samtidig. Dette kan fare til
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interessekonflikter, der det blir kamp om ressursene i organisasjonen. Det vil derfor veere
ngdvendig for ledelsen & ha god kommunikasjon og holde en tett kontakt med de ulike
prosjektene slik at programmet holder seg innenfor de planlagte rammene som er planlagt. Et
program vil besta av ulike prosesser; utvikling av strategi, valg av program, gjennomfgring av
prosjekter og evaluering av disse vil bli gjennomfert syklisk (Rolstadas, 2001). Prosjektene i
programmet vil gjennomfares parallelt, mens delprosjekter ofte vil falge hverandre (Sandvoll,
1999).

2.5 Kultur og kulturforskjeller
Organisasjonskultur kan forklares ved en refleksjon av personligheten til en organisasjon.
Akkurat som hvert individ, har ogsa hver organisasjon en unik personlighet og kultur. Videre

kan en definere organisasjonskultur som:

Et system av delte normer, tro, verdier og tilnerminger som knytter folk sammen dermed

skapes delte meninger (Gray & Larson, 2008).

Organisasjonskultur kan tolkes som en slags blanding av en grunnleggende filosofi om
organisasjonens mal og virkeomrade, og dens oppbygging og innhold. Bade menneskene i

organisasjonen, og dens konfigurasjon i seg selv bidrar til utforming av kultur.

2.5.1 Kulturforskjeller

Den stadig gkende globaliseringen, samt hgy arbeidsinnvandring til vesten fra ikke-vestlige
land, er en av arsakene til at arbeidsplassen i starre grad en tidligere vil vaere mgtepunkt for
individer fra flere ulike kulturer. Bedrifter som gnsker vekst vil veere avhengig av a
ekspandere i et globalt marked som preges av kulturell diversitet, bade nar det gjelder kunder,
leverandgrer og arbeidstakere (Simons, Vazquez, & Harris, 1993). Samtidig etterspor flere
land utenlandsk arbeidskraft pa grunn av manglende arbeidskraft i sitt eget land.
Organisasjoner vil derfor i mange tilfeller vaere mgtepunktet mellom individer fra ulike

kulturer, noe som vil vaere utfordrende for medarbeiderne og lederne i organisasjonen.

Det finnes bade positive og negative sider med disse forskjellene, pa den positive siden viser
studier at mangfold kan bidra til & egke problemlgsningsevnen, kreativiteten og
innovasjonsevnen samt bidra til en mer vellykket markedsfering overfor ulike kundegrupper.
Samtidig viser de samme studiene at kulturelle forskjeller ogsa kan medfare hgyere grad av

turnover, mellommenneskelige konflikter og kommunikasjonsproblemer i organisasjonen. Det
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er derfor et gkende behov for & forsta flerkulturelle organisasjoner og grupper, & handtere
disse pa en effektiv mate, for a sikre starst mulig grad av positive effekter for organisasjonen
og dens medlemmer. | s mate vil lederes evne til & lede flerkulturelle grupper og

organisasjoner ha stor betydning (Northouse, 2007).

Det a lede flerkulturelle grupper og organisasjoner er vanskelig. Hofstede (1997) dimensjoner
gir innblikk i den kompleksiteten som mangfold og flerkulturalitet inneberer, og antyder
samtidig hvordan forskjellige dimensjoner kan medfgre bade kommunikasjons problemer og
skape et hgyt konfliktniva i organisasjonen (Aase & Glasg, 2009).

3  Tradisjonell versus nyere litteratur

Jeg vil her ta for meg den tradisjonelle litteraturen rundt prosjektorganisasjon, deretter den

Skandinaviske skolen, for sa & se narmere pa den nye vinklingen.

3.1 Tradisjonell litteratur
Det tradisjonelle synet pa et prosjekt er at det er en spesiell, ofte omtalt som en unik,
arbeidsoppgave. Den vanligste definisjonen av prosjekt er den som den amerikanske

foreningen Project Management Institute, PMI (2000) bruker. Den sier (i norsk oversettelse):

“Et prosjekt er en tidsavgrenset bestrebelse for & skape et unikt produkt eller en tjeneste”
(PMI, 2000).

Vi kaller dette et oppgaveperspektiv (E. Andersen, S, 2005). Et slikt perspektiv plasserer
prosjektfaget som en utgvende disiplin, i mange tilfeller som en del av ingenigrfaget. | de
senere arene har prosjekttankegangen blitt brukt pa andre oppgaver enn bygge- og
konstruksjonsvirksomhet, som for eksempel produktutvikling, omorganisering eller innfgring
av et it-system. Likevel gir den siterte definisjonen et bilde av prosjektfaget som en teknisk
disiplin — hvordan skal man pa den best mulige maten skape det gnskede produktet eller den
aktuelle tjenesten.

Et prosjekt gjennomgar vanligvis flere hovedfaser (figur 3.1), men innholdet i prosjektet

varierer i forhold til bransje og hvert individuelle prosjekt.
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!\IIVE. pa Oppstartsfase Planleggingsfase Gjennomf@ringsfase Avslutningsfasen
innsats
(LT Planer Statusrapporter Oppleering av kunde
Krav Budsjett Endringer — Dokum entasjon
Oppgaver Ressurser Kvalitet~~ ) Frigi ressurser
Ansvar Bemanning Progmoser Medbemanning
Risikostyring Erfaringsoverfaring

Tid
Figur 3.1 Prosjektets livssyklus (etter Gray og Larson 2003)

Figuren illustrerer nivaet pa ressursinnsatsen, der det er lavt i starten og deretter gker og nar

topp i gjennomfaringsfasen, far ressursinnsatsen avtar og prosjektet avsluttes.

1. | oppstartsfasen eller den innledende fase er det fokus pa utarbeidelse og avklaring av
prosjektets mal, krav, oppgaver, rammer, organisering og ansvar.

2. Planleggingsfasen er fokuset rettet mot utarbeidelsen av planer og budsjetter,
bemanning og fordeling av ressurser pa arbeidsoppgaver og risikostyring.

3. Nar prosjektet er under gjennomfgring, og det skaper resultater, er det fokus rettet mot
statusrapportering, handtering av endringer, kvaliteten pa arbeidet og prognoser pa
budsjett og tidsrammer.

4. Avslutningsfasen blir dokumentasjon og oppleering av kunde viktig, prosjektet kan
starte nedbemanning og frigi ressurser slik at andre kan ta leerdom av de erfaringer

som er gjort.

Hovedlinjene i den tradisjonelle litteraturen beskriver hvordan et prosjekt kan deles opp i
klare faser, og som fremstiller arbeidet i et prosjekt som gjennomfgringen av en livssyklus
(Packendorff, 1993). Nar en slik forstaelse legges til grunn, blir fasene tillagt et innhold som
innebaerer at de ma etterfalge hverandre. Da den ene fasen ma fullfares som et grunnlag for

arbeidet i den neste.
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Mye av grunnen til at denne filosofien blir brukt er pa grunn av fokuset rundt den tekniske
gjennomfgringen av selve prosjektet (Engwall, 2004). Her blir betydningen av planlegging og
kontroll av prosjektarbeidet blir satt i hgysetet.

3.1.1 Kritikk av tradisjonell litteratur
Lundin & Sgderholm (1995), Parington (1996) og Sahlin Anderson & Sgderholm (2002) har

kritisert den tradisjonelle prosjektlitteraturen.

Kritikken er omfattende og bergrer det prosjektbaserte arbeidet pa flere mater, men alle har de
rettet sterk kritikk til den felles lgsningsorienteringen. De mener en ma ha en
situasjonsbestemt prosjektorganisering da prosjekter vil varier med starrelse, unikhet, design
osv. De er ogsa kritiske til evalueringen av selve prosjektet, da de mener en ma ha en bredere
oppfatning om hvordan en har kommet frem til lgsningene av malene og ikke bare vere
interessert i malene i seg selv. Nar en ser pa flesteparten av prosjektene presentert av den
tradisjonelle litteraturen er det mangel pa prosjekter med hgyere grad av unikhet og
kompleksitet. Dette er en tankevekker da dagens prosjekter blir mer og mer komplisert
gjennom mer strategisk og teknisk nytenkning. Nar bade store og sma prosjekter settes
sammen er det pa grunnlag & skape den mest effektive sammensetningen som vil skape noe
nytt og unikt.

En bevisstgjering rundt disse kritikkene er avgjgrende for bade store og sma prosjekters
samarbeidsevne gjennom kommunikasjon og den situasjonsbestemte ledelse bestemt av
prosjektleder og deltakerne. Dette for & skape et best mulig milje for deltakerne for & utnytte
deres sterke sider og videre na de fastsatte malene og til slutt skape prosjektsuksess.

3.2 Den skandinaviske skolen

”Den skandinaviske skolen” har hatt en annen oppfatning av prosjektfaget. Fremdriverne for
denne retningen har veert de svenske professorene Lundin og Sgderholm (Lundin &
Sgderholm, 1995). De presenterte i begynnelsen av 1990-arene prosjektet som en temporaer
organisasjon. Flere skandinaviske forskere har arbeidet videre med dette utgangspunktet.
Lundin (1995) selv var mest opptatt av de interne forholdene i prosjektorganisasjonen og hva
de betgd for organisasjonens arbeid, uttrykt gjennom de fire T-er. Prosjektet skulle gjgre en

jobb (Task). Organisasjonen hadde begrenset tid til radighet (Time). Et team matte etableres,

26



bli godt fungerende og fa legitimitet (Team). Og de menneskene som arbeidet med prosjektet,

ville endre seg gjennom arbeidet (Transition) (E. Andersen, S, 2010).
Task, Time, Team, Transition

Disse fire konseptene kan brukes for & klassifisere enhver organisasjon. Men her vil man
under denne teorien utdype den midlertidige organisasjonen, omgivelsene, og deltakerne i

prosjektet.

Task

TIME

Team == = Transition

Figur 3.2 Forholdene mellom de grunnlegende konseptene i prosjekter

Time

Tid er et konsept jevnlig brukt av forfattere av midlertidige organisasjoner. Tid er derfor et
viktig fundament av forstaelsen av prosjektformen. Dette pa bakgrunn av at prosjekter er
bundet av en tidsbegrensning. Burrell (1992) og andre vestlige forfattere tenker pa

tidsbegrepet som et lineaert utrykk. Burrell (1992) beskriver det slik:

“An alternative interpretation of time suggests that it is cyclical, in that phenomena are

repeated, recurring time and time again just as the sun rises and sets every day ”.

Task

Oppgave er det andre grunnlegende konseptet i dette rammeverket. Hovedfokuset i prosjektet

vil alltid vaere oppgaven og hvordan lgse oppgaven pa en best mulig mate.
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Team

Et prosjekt er basert pa menneskelige krefter og deres personlige egenskaper for a komme til
en god lgsning. Dette er bundet opp av forskjellige faktorer, blant annet innsatsen basert pa
tidligere erfaringer og kreativitet. Det er spesielt viktig for deltakerne i gruppen & skape et
godt miljg slik at engasjementet til den enkelte fungerer optimalt slik at arbeidet og oppgaven

blir gjort.
Transition

Transition er det fjerde og siste konsept i det grunnleggende rammeverket. Transition er
forskjellige overganger i forskjellig miljger organisasjonen har. Endringene er enten mer

verdifullt pa de indre funksjonene i et prosjekt eller mer definert pa selve oppgaven.

Fasene i den skandinavsike skolen er beskrivet i figur 3.3 og fokuset er forbundet med hva
som ber gjeres i de forskjelige fasene. De nevnte fokusene vil ha sine klimakser i forskjellige

faser.

Figur 3.3 Sequencing concepts in the theory of temporary organizations

.

Action-based
entrepreneurialism
Fragmentation for

commitment-building
Planned
isolation
Institutionalized
termination

Level of importance for the
understanding of action

Time —»
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Action-base entrepreneurialism

Dette er den forste fasen i dette konseptet. Nar denne fasen skal ta form vil det veare sveert
viktig & ha en leder med riktig erfaring og bakgrunn slik at prosjektet far en god start. Men
prosjekter er preget av forskjellig grad av unikhet som igjen vil fare til sterre utfordringer og
igjen fare til bruk av andre metoder.

“Generally speaking, rhetoric is a means for mapping relevant experiences and
environments” (Smircich & Stubbart, 1985).

Siden prosjekter er preget av unike og komplekse oppgaver vil man ha mer nytte av & bruke
“rhetoric” sammenlignet med gjentagende oppgaver. En vil ogsa fa mer realistiske og robuste

prosjekter ved bruk av retorikk.

Fragmentation for commitment-building

Dette er den andre fasen nar den midlertidige organisasjonen vil utvikle seg bak retorikk. Det
er da apenlyst & spesifisere tidslinjen med de forskjellige oppgavene som er med & indikere
starten pa prosjektet. Det er da viktig & avklare et klart startpunkt og definerte oppgaver for
prosjektet. Hensikten med dette er & sette grenser, forenkle arbeidsoppgavene og at alle
deltakerne er enige i tidslinjen som blir satt. Dette gjar det lettere for deltakerne & samarbeide
og at de opprettholder et godt engasjement gjennom hele prosessen, spesielt nar det gjelder

unike prosjekter.
Planned isolation

Planlagt isolasjon er avgjerende for prosjektets sikkerhet fra potensielle trusler fra
omgivelsene rundt. Det er viktig a isolere prosjektet for a sikre best mulig fokus pa selve

prosjektet.
Institutionalized termination

Institutionalized termination er i fjerde fase og bergrer opplgsningen av prosjektet. | hovedsak
skal prosjektet ha et klart mal nar det skal avsluttes, slik at en kan finne nye prosjekter eller
aktiviteter for deltakerne etter endt oppgave. Avslutningen kan finne sted pa et bestemt punkt,
nar oppgaven er gjort eller en lgsning er funnet. Nar avslutningen har funnet sted vil

deltakerne bli plassert pa nye prosjekter og bruke sin kunnskap og erfaring pa disse.
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3.3 Tradisjonell litteratur kontra den skandinaviske skolen

Den tradisjonelle litteraturen vil alltid ligge som et godt grunnlag for & gjennomfare et
prosjekt. Men i dagens marked med raske omstillinger og starre utfordringer ma en ha flere
alternativer. Synet til den skandinaviske skolen vil ikke kun virke som et eget teoretisk
grunnlag for & arbeide som en midlertidig organisasjon, men heller vare et supplement for
den tradisjonelle oppfatningen av prosjektfaget. Prosjektfaget har mange sammenligninger
sammen med organisasjonsfaget, der en stor del av organisasjonsteorien brukes til & forsta
prosjektet som organisasjon. Synet til Lundin & Sgderholm (1995) bidrar til 3 skape et nytt
alternativ og en ny vinkling. Med sin tankegang om en ny oppgave, og ikke en repetitiv
oppgave, representerer en ekstra utfordring. Den knappe tiden som vanligvis er til radighet,
pavirker arbeidet og medarbeiderne. Medarbeiderne kjenner hverandre i utgangspunktet heller
ikke searlig godt, hvis de i det hele tatt kjenner hverandre Det ma da brukes tid pa a skape
samhgrighet og anerkjennelse for gruppen. Og medarbeidernes syn endrer seg etter hvert som
de arbeider med den nye oppgaven (E. Andersen, S, 2010). Den tradisjonelle litteraturen
fokuserer mer pa tid og den skandinaviske skolen pa handling. Siden den skandinaviske
litteraturen  beskriver et prosjekt som en midlertidig organisasjon og bruker
organisasjonsteorien som et fundament for strukturen i et prosjekt, vil det derfor veere lettere &
arbeide med komplekse prosjekter som ofte krever flere omstillinger og forandringer. Den
tradisjonelle litteraturen baserer seg pa normativ tenkning, der de bruker en mal for en
suksessfull arbeidsmetode for sd mange prosjekt som mulig. Forandringer i et prosjekt vil

derfor skape sterre utfordringer da en ma arbeide og forske i starre grad pa en lgsning.

3.3.1 Nytt perspektiv, prosjekt til en midlertidig organisasjon
Dagens marked forandrer seg rask og etter hvert har sgkelyset blitt satt pa prosjektets

relasjoner til andre organisasjoner. Prosjektet defineres som

”en midlertidig organisasjon, opprettet av en annen organisasjon for & utfgre oppdrag pa
dennes vegne” (E. Andersen, S, 2005).

Dette blir kalt et organisasjonsperspektiv. Figur 3.4 definerer denne illustrasjonen enkelt. Den
viser forholdet mellom basisorganisasjonen som den permanente organisasjonen og prosjektet
som den temporare organisasjonen. Prosjekteieren er ansvarlig for prosjektet pa vegne av
basisorganisasjonen, og er oppdragsgiveren der han vedtar og definerer oppdraget til
prosjektlederen. Prosjektlederen delegerer de ulike ressursene slik at basisorganisasjonene far
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de gnskede leveransene. Forholdet mellom eier og leder blir i dette perspektivet viktig, der

oppgavefordeling og ansvar skal fordeles.

PROSJEKT- " Leveranser
EIER =

-
Mandat, ressurser

PROSJEKT-

LEDER

Basisorganisasjonen Prosjektet
(den permanente organisasjonen) (den temporare organisasjonen)

Figur 3.4 Forholdet mellom basis organisasjonen og prosjektet

| figur 3.4 vil forholdene veere av liten skala. Prosjekter er ofte mer kompliserte en tredjepart
(en annen virksomhet) som skal motta leveransen fra prosjektet. Figur 3.5 viser denne
situasjonen. Tredjeparten har alltid stor innvirkning pa prosjektet og vedkommende har en
eierposisjon for prosjektet. Tredjeparten blir ofte kalt ”’sektor” pa fagsprdaket, men i denne
oppgaven blir vedkommende kalt oppdragsgiver. Dette for & skille mellom de ulike
posisjonene i prosjektet, da oppdragsgiveren ofte kan veere en barnehage og prosjekteieren er
kommunen. Disse relasjonene kan skape en del ungdvendig usikkerhet pga stressmomenter
om ansvarsfordeling og samarbeidsrelasjonene partene imellom. Det er derfor sveert viktig a
avklare disse forholdene raskt, og fa en avklaring pa de kontraktsmessige avtalene mellom
prosjekteier og oppdragsgiver. Prosjektlederen har som oppgave a utfgre oppgavene pa en
mest mulig effektiv mate. Et viktig spgrsmal og omdiskutert sparsmal er prosjektleders
deltagelse og involvering i kontraktsforhandlingene. Videre vil underleverandgrer skape mer

usikkerhet nar disse skal blande seg inn i prosessen.
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PROSIJEKT- Mandat, ressurser

PROSIJEKT-
EIER

LEDER

Basisorganisasjonen Prosjektet

) Leveranser
Kontrakt, betalinger

OPPDRAGS-

GIVER

3. part

Figur 3.5 Forholdet mellom basis organisasjonen, prosjektet og tredjepart

3.4 Prosjektsuksess

Faktorene som farer til vellykkede prosjekter er blitt forsket pa lenge. | tidligere tid la de vekt
pa forhold relatert til prosjektlederen samt basisorganisasjonen. Mens i senere studier er det
veert mer fokus pa interessentene og omgivelsene ved prosjektet (Karlsen & Gottschalk,
2009).

Det er vanskelig a utarbeide en liste over viktige suksessfaktorer siden de er
prosjektavhengige og varierer fra prosjekt til prosjekt. Siden hvert prosjekt er unikt er det
ulike forhold som kan betraktes som kritiske i hvert enkelt prosjekt.

Generelt med suksessfaktorer menes faktorer eller forhold som antas sarlig viktige for at
prosjektet skal kunne oppfylle resultatmal (tid, kostnad og kvalitet) og effektmal (nytteverdi).
Forskjellen mellom resultatmal og effektmal er definert ved at resultatmalet er det som oppnas
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ved prosjektets slutt, mens effektmal er det som oppnas etter at prosjektet er avsluttet, det vil
si det prosjektet bidrar til (Jessen, 2005).

Suksessfaktorer ma ikke forveksles med suksesskriterier”, som beskriver hvilke forhold som
interessentene vil vektlegge nar det i etterkant skal vurderes hvorvidt prosjektet var en suksess

eller ikke.

Bruken av prosjektresultatene vs. Formalet
(prosjektproduktsuksess)

.y F Y A, F Y

Basisorganisasjonen

Prosjektet

Start

Slutt

Leveranse vs. Prosjektmal
(Prosjektledelsessuksess)

Figur 3.6 Prosjektsuksesskriterier(E. Andersen, S, 2010).

Figuren illustrerer det nye synet til prosjektsuksess. Ved dette synet er man opptatt av at
malene til prosjektet blir gjennomfart til rett tid, innenfor de budsjetterte rammene som er satt.
Kvaliteten blir ogsa verdsatt slik at de fremmer basisorganisasjonens interesser.
Prosjektsuksess bestar av to deler, der vi har prosjektlederssuksess (prosjektets mal nas)
(Munns & Bjeirmi, 1996). Videre har vi prosjektproduktsuksess, som har fokus pa at formalet
realiseres i stgrre eller mindre grad (Baccarini, 1996). Summen av de to faktorene vil vare

prosjektsuksess.

Prosjektledersuksess sees i sammenheng med avslutningsfasen i prosjektet, der en tar hensyn
til de ulike malene: om ferdigstillelse til riktig tid, om prosjektet har holdt seg innenfor de

budsjetterterammene og om  kvaliteten pa arbeidet var god nok. Mens
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Prosjektproduktsuksessen sees i sammenheng med brukerne der en farst kan avgjere

suksessen i etterkant av prosjektet.

Koblingen mellom disse suksessfaktorene er en sentral utfordring i prosjektarbeidet. Der en er
avhengig av a skape en sammenheng mellom det som er den gnskede situasjonen for
basisorganisasjonene og det prosjektet skal levere. Denne sammenhengen blir kalt det kritiske
integrerende bindeledd (”Critical Integrative Link”) (White & Patton, 2002). Sammenhengene
mellom prosjektledelsessuksess og prosjektproduktsuksess er prosjektlederens og

prosjekteierens ansvar.
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4  Sma prosjekter

Ved denne oppgaven velger jeg & utdype mer om sma prosjekter, da sma prosjekter er mindre
belyst enn store prosjekter. Forskjellen fra starre prosjekter til sma prosjekter er annerledes
styringsmessig og opptrer pa en litt annen mate. Under dette kapitelet vil jeg presentere
bakgrunnen for mindre prosjekter, hva mindre prosjekter er og hva som gjer dem spesielle

sammenlignet med stgrre prosjekter.

4.1 Bakgrunn

Gjennom de siste arene har prosjektledelse fatt mye oppmerksomhet, men derimot har de sma
prosjektene fatt overraskede lite respons. En hgrer ofte i media om at de statelige prosjektene
ofte blir overskredet eller forsinket, dette kan gjelde barnehager, skoler eller
oppussningsobjekter, typiske sma prosjekter. Sma prosjekter kan altsad fremstd som

mislykkede. Hvorfor er det da s3 mange sma prosjekter under gjennomfaring?

Det kan veere mange arsaker til at det likevel dannes sma prosjekter. Prosjektledelse som
arbeidsform "kortslutter" hierarkier og byrakratier i situasjoner hvor det er gnskelig a gjare
dette. P& en mate slippes "markedskreftene til internt - pd godt og vondt. P& den ene siden
oppnas effektive ressursdisponeringer, pa den annen side ma markedskreftene holdes innenfor
en gnsket kontekst. Sagt noe mindre filosofisk sa oppnas en kombinasjon av malrettethet og
effektiv arbeidsutfarelse (Hetland, 2009).

4.2 Hva er et lite prosjekt

Selv om en har benyttet sma prosjekter gjennom mange hundrear er begrepet relativt ungt.
Litteraturen beskriver ofte starre prosjekter som mer komplekse. Mindre prosjekter typisk ofte
vil ha mindre rammebetingelser i form av teknologi, mindre omfang og mindre konsekvenser

for omgivelsene.

Sma prosjekter kan defineres som et prosjekt med mellom 3-10 deltakere som har en
kostnadsramme pa opptil 70 millioner med en tidshorisont pa ca 18 maneder fra prosjektet
initieres og til det er ferdig (LOCHHEAD, 1993). Dette krever god kommunikasjon og

samarbeid blant deltakerne slik at planlegging og arbeid kan komme raskt i gang.
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Sma prosjekter har vist seg a bli undervurdert, der det igangsettes mange prosjekter hvor
deltakerne har lite kunnskap om prosjektarbeid. For darlig tid i prosjektets planleggingsfase
og naivitet knyttet til at prosjekter kan gjennomfgres uten a avsette nok tid og personell, er
medvirkende arsaker (Hauken, 2009). Dette viser at sma prosjekter er vanskelig a
giennomfares uten ngdvendig kunnskap. Her er det store forskjeller mellom sma prosjekter i
det offentlige og i det private markedet. | offentlige sektorer stilles ikke de sma prosjektene de
samme kravene til forberedelser og planlegging som de private, dette fordi de har vesentlig

enklere for a sikre finansiering. Dette kan fare til svakere forarbeid i offentlige prosjekter.

| private prosjekter er en avhengig av et stort behov for & oppna delmalene og milepzlene
under gjennomfaringsfasen. De gkonomiske vilkarene i offentlige prosjekter har ofte et sterkt

fundament.

4.3 Behov for sma prosjekter

Behovet for prosjekter er massivt, der mennesker, varer energi, informasjon og penger skal
kunne flyttes friksjonsfritt rundt. De sma prosjektene har mindre budsjett enn de store
prosjektene slik at den gkonomiske styringen er lettere & handtere enn styring av starre

budsjetter, der risikostyring blir starre.

| dagens marked blir sma prosjekt benyttet som aldri for og det er ingenting som tyder pa at
denne utviklingen skal forandre seg. Det som er kritisk vil vare kunnskapsomradet til
deltakerne, der de sma prosjektene ofte blir undervurdert. Det vil vare viktig med deltakere
som er gode til & ta selvstendige beslutninger, da det vil vaere fa deltakere knyttet fil
prosjektet. Sma prosjekter vil ogsa veere populere pagrunn av tilgjengeligheten og
konkurransen i markedet. Investorer foretrekker enkle og mindre prosjekter med forutsigbare

forutsetninger og begrenset risiko, mens de skyr store og starre og komplekse prosjekter

4.4 Utforming

Prosjekter representerer den beste praksisen. Dette for 4 oppna lave kostnader, gkt fleksibilitet
og god kvalitet gjennom prosjektets gjennomfaring og leveranse. Sma prosjekter har faerre
deltakere enn store. Dette vil gi bedre forutsetninger for starre dynamikk, fleksibilitet og

bedre rustet til & mgte uventede hendelser.
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Sma prosjekter er lettere a etablere og gjennomfgre enn store prosjekter da de ikke krever like
mye infrastruktur. Sma prosjekter krever heller ikke like mye stgtte, godkjenninger og
tillatelser som starre prosjekter gjar.

4.5 Risikostyring i sma prosjekter

Antall deltakere og mindre budsjett gir sma prosjekter en fordel nar det gjelder risikostyring.
Starre prosjekter vil ofte ha forskjellige og mektigere interessenter, bade i og utenfor
prosjektorganisasjonen enn mindre prosjekter. Mindre prosjekter har derfor mindre
kompleksitet enn starre nar det gjelder tekniske lgsninger, kontrakter, forsikring og
finansieringslasninger. Den gkonomiske styringen er mer fleksibel ved mindre prosjekter, der
det er lettere & foreta endringer ved uforutsette hendelser. Utfordringen ved risikostyring i
store prosjekter er planleggingsfasen der pengestremmene ofte eskalerer og kostnadsrammene

skal settes for prosjektet (Jessen, 2005).

4.5.1 Interessenter i sma prosjekter

Interessenter har en i alle prosjekter. | sma prosjekter vil en ikke veaere bundet opp av for
mange. Dette vil gjgre det lettere & gjennomfare risikostyring pa en tilfredsstillende mate.
Siden det er fa deltakere involvert i prosjektet vil samarbeidet og kommunikasjonen veere
viktig. Interessekonflikter kan rask oppstd nar det er fa deltakere, bade personlige og
jobbrelaterte. Dette kommer som en bivirkning av et tett samarbeid innad i prosjektet.
Personlige tvister blant deltakerne i gruppen kan veere med & sette resultatet til prosjektet i

fare dersom en ikke er observant pa konfliktene som kan oppsta i gruppa.

Kommunikasjon med interessentene er viktig gjennom alle prosjektets faser, spesielt
planleggingsfasen er essensielt for resultatet av prosjektet. Det er viktig a fa frem alle gnskene
og tankene til interessentene i tidligfasen slik at det ikke skulle oppsta noen tvister underveis i
prosjektet.

4.5.2 Teknologi

Tekniske utfordringer og lgsninger vil generelt kreves i prosjekter. Nar en ser pa sma
prosjekter vil dette veere situasjonsbestemt, der en har mulighet til a forutse operative
koblinger som krever ny teknologi eller andre problemer lettere. Dette pa bakgrunn av mindre
komplekse planer og usikkerhet i prosjektet. Usikkerhet vil oppstd som en naturlig arsak til

utarbeidelse av nytt materiell eller lignende.
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4.5.3 Kontrakter

Utarbeidelse og tildeling av kontakter er en viktig suksessfaktor for et prosjekt. Det er viktig a
innga kontrakter med deltakere med god erfaring og oppgaveforstaelse. Ved sma prosjekter er
det spesielt viktig 4 fa dyktige medarbeidere, da det kun er fa personer som har ansvar for
prosjektet.

4.5.4 Risiko
| sma prosjekter vil det som regel vare ungdvendig a utfare stgrre risikoanalyser. Deltakerne
kommer lang ved a bruke sunn fornuft og enkle subjektive vurderinger. Dette vil vere nok til

a ta de rette beslutninger dersom risikable situasjoner skulle oppsta (Jessen, 2005).
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5 Utvikling av prosjektstyringsmodell

Formalet med denne oppgaven er a finne forskjellen mellom sma og store prosjekter. Dette
krever at jeg setter meg inn i relevant litteratur og har dybdeintervjuer med flere fagpersoner.

For & fa et godt svar for min problemstilling analyserer jeg prosjektstyringen etter at
prosjektet er ferdigstilt. | teorien er det mange ulike tilneerminger til prosjekt, der analysen

varierer fra prosjekt til prosjekt.

Den mest utbredte metoden for & avdekke det beste bilde av hvordan et prosjekts
prosjektledelse har vert pa er & vurdere maloppnaelse for prosjektet (E. Andersen, S, et al.,
2009). Denne metoden tar for seg resultatene innen fremdrift, kostnad og kvalitet. Disse
vurderingene vil avgjgre om prosjektet er en suksess eller fiasko. En kan derfor se at denne

metoden har klare svakhetstegn sett opp mot & vurdere prosjektets ledelse og styring.

For & fa en objektiv tilneerming pa prosjektstyring er det ngdvendig a utarbeide en organisert
systematikk av de eksisterende metodene. Det finnes utallige modeller for prosjekter,
prosjektstyring og prosjektledelsesprosesser. Jeg vil derfor presentere ulike modeller med

forskjellige innfallsvinkel med tanke pa prosjekter og prosjektstyring.

5.1 Prosjekt- tankemodell

Denne modellen er sammensatt for a se pa de grunnleggende forholdene i prosjektstyring.

Problem

Figur 5-1 Black-box sammenheng mellom problem og effekt(E. Andersen, S, et al., 2009)

Denne modellen illustrerer en sveert enkel tankemodell. Denne simplisiteten avdekker
apenbare svakheter. Der interessentene og omgivelsene i stor grad innvirker pa
sammenhengen mellom behov og effekt. Modellen vil derimot ha en god forklaringskraft til a
vise sammenhengen mellom problem, behov, mal og effekt. Der hensikten med
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gjennomfaringen av et prosjekt er det arbeid som skal utfgres. Et prosjekt vil startes for a lgse
et gitt problem eller tilfredsstille ulike behov. Behovet er utgangspunktet for en gitt strategi
som vil fare frem til et mal. Malet er utrykt med det en har oppnadd med prosjektet. Etter
prosjektet er avsluttet vil brukerne av prosjektet ha en viss nytte av prosjektet (E. Andersen, S,
2010).

5.2 Innhold i prosjekter
Riis og Mikkelsen (1996) definerer fem grunnelementer som alle vil vere viktig for & lgse en
prosjektoppgave.

Prosjektoppgaven
- Behov og formal
- ldgrunnlag
- Prosjektets produkt
- Rammer
- Dokumentasjon

Interessenter Fremgangsmate Omgivelser

- Anvendelse og eierskap - Prosjektformulering -Marked
-Vilje og drivkraft - Prosjektstruktur og forlgp - Teknologi
- Ressursytelser - Prosjektorganisasjon e
- Formel aksept - Kommunikasjon S SEE I
- Regler og mormer

-Sosial aksept - STyring
sTyring

Ressurser
- Kunnskap
- Personer
- Materiell og utstyr
- Materialer

- Penger

Figur 5-2 prosjektmodell (Mikkelsen & Riis, 1996)
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Modellen til Mikkelsen & Riis (1996) gir et godt oversiktsbilde av hva et prosjekt skal
inneholde. Videre beskriver modellen hvordan de ulike elementene forholder seg til
hverandre. Nar vi na har klarhet og dannet oss et bilde av hva et prosjekt skal inneholde vil

det vaere behov for & se naermere pa prosjektstyring.

5.3 Prosjektstyring
"Prosjektstyring” betegner planleggingen, organiseringen og ressursstyringen som er
negdvendig for a oppna definerte prosjektmal pa en suksessfull mate.

Initiating
Processes

Planning

Kartlegge Processes

fundamentet Planlegge
(grunnlaget) for prosjektarbeidet
prosjektet

Controlling
Processes

Organisere Felge opp
prosjektarbeidet prosjektarbeidet

Figur 5-3 prosjektstyringsmodell (E. Andersen, S, et al,, 2009)

Figur 5-4 prosjektmodell (PMI, 2000)

PMI (2000)s modell bestar av fem trinn der planlegging, gjennomfgring og kontrollering

utgjar oppfelgingen undervis i prosjektet.

Videre har vi styringsslgyfen, den illustrerer de viktigste punktene i et prosjekt og vil vare en
lgpende sirkel som gar gjennom hele prosjektet fra begynnelsen til slutt. Prosjektstyring
innebaerer styring av prosjekter og styringsslgyfa illustrerer styringsoppgavene i forhold til
prosjektets faser.
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Plan

INNSATSFAKTORER [ * RESULTAT [

Figur 5-5 Styringsslayfa(Meland @ H, 2000)

Styringsslayfen er et verktay for prosjektlederen som han kan bruke ved gjennomfgringen av
et prosjekt. Styringsoppgavene kan deles opp i tre grupper: malformulering planlegging og
oppfalging (Westhagen, 1991).

Vi gar videre for & se nermere for a se pa de ulike prosjektledelsesprosessene, for a kunne

lage en modell som gjer at de samme prosessene blir evaluert.

5.4 Prosjektledelsesprosessene

PMI (2000) benytter fglgende definisjon av prosjektledelse:

“Project management is the application of knowledge, skills, tools and techniques to project
activities in order to meet or exceed stakeholders needs and expectations from a
project.”(PMI, 2000).

PMI (2000) har delt prosjektledelse inn i kunnskapsomrader (”Project Management
Knowledge Areas”). Disse ni kunnskapsomrédene (styring/ledelse av omfang, kvalitet, tid,
kostnad, usikkerhet, personell, kontrakt, kommunikasjon og integrasjon) representerer
moderne prosjektledelse og skiller seg fra tradisjonell prosjektledelse, som hovedsakelig har
konsentrert seg om styring/ledelse av prosjekter med hensyn til elementene kostnader, tid og
sluttproduktets funksjonalitet (PMI, 2000).
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Prosjektledelse
4 Tnt P— 5 Om; i 6. Tidsstvri
4.1 Prosjekiplanlagzing 5.1 Inifiering 6.1 Akivitetsdefinicjon
4.2 Gemomforine av 5.2 Cmfangzsplanlesging 6.2 Aktivitetsrelasjones
plan 5.3 Omfanzsdefinisjon 6.3 Varighetzesamering
;’; IDI e 5 4 Omfanssverifisering § 4 Tidsplapurvikling
5.5 Endnnzzkonsroll 6.5 Tidsplanoppfolmpine
T Kostnadssiyring & Ewalitersledelse 9 Personalledelze
7.1 Fessursplanleggms 5.1 Kvalitetsplanlegzims 2.1 Orzanizasjons-
o _ L planlegzing
72 Fosmadsestimenne 8.2 Esmlitetssikring
.;. | .
7.3 Kosmads- 2.3 Evaliterskonral oy B
ndsjetienng B}
2.5 Teambyzging
7.4 Eosmadskoniroll
10 Eommuonilzasjon 11 Thildcerbetssiyrimg 11 Komiraktsstyring
10.1 Kommmikasjons- 11.1 Usikkerhets- 12.1 Inkjopsplanlegging
planleggins identifisering 122 Tilbudsplanlezzing
10.2 Informasjons- 11.2 Usikkerhets- 123 Tilbudsinnhenfing
spreduing wimdaning 12 4 Leversndorunvelzelsd
2 N 11.3 Uvikle 12.5 Epnimakis-
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Figur 5.6 (2000) klassifisering av prosjektledelse i kunnskapsomrdder og prosesser.

Figuren viser de ni kunnskapsomradene med tilhgrende prosesser. Prosessene innenfor de
forskjellige omradene overlapper hverandre og pavirker hverandre pa en mate som gjar det
hele mer komplekst. Hvor mye innsats de enkelte prosesser til enhver tid krever er

prosjektavhengig. Som oftest vil hver prosess veere tilstede minst en gang i hver prosjektfase.
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5.5 Ny modell for evaluering av prosjektstyring

Ved utarbeidelsen av ny modell er det viktig & forutsette at prosjektledelse og styring av
prosjekter er et komplekst fagfelt. Du vil aldri finne et likt prosjekt. Dette farer til en
tilpassning for hvert prosjekt innefor ledelse og styring. En modell som er generell vil hjelpe
bruken og anvendelse av den, og samtidig vil den belyse ulike elementer som vil si noe om

styring av prosjekter og videre mulighet til & skille sma og store prosjekter.

OMIGIVELSER
Marked, teknologi, systemer, fysisk miljg, normer, lover og regler

mosea v v v b b4 ReAusERTE

SAMFUNNSMAL
@kning i BNP
—>
PROBLEM sysselsetting, gkt
BEHOV 3 konkurranse
—>
REALISERTE EFFEKTMAL
Verdiskapning, ny
teknclogi, posisjonering,
kompetanse, erfaringer
KRAV 3
VILKAR > POSIEKT RESULTAT
— HMS, gkonomi, tid kvalitet

(AR

INTERESSENTER
Eierskap, vilje, drivkraft, ressurser, forankring og aksept

Figur 5.7; Modell for analyse av prosjektstyring(Raaholt, 2009)

Modellen over er sammensatt av modellene som er presentert tidligere i kapittel 2 og 3,
utviklet av (Raaholt, 2009). Ved & samle de ulike modellene slik vil det veere lettere & se
sammenhengen og mulighet for & se pa andre parametere enn resultatet. Dette vil gjgre det
lettere & se likheter og forskjeller mellom et lite og stort prosjekt. Modellen viser
styringsprosesser gjennom de ulike fasene i prosjektet, fra problem og behov til effekt, dette

pavirket av omgivelsene og interessentene.

Det finnes ulike typer prosjekter, og uendelige mange tilnerminger til prosjektstyring, denne

modellen tar forutsetning av at den ikke tar for seg alle.
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6 Metode og forskningsdesign

o

Dette kapittelet illustrerer ulike metoder som kan benyttes for a lgse oppgavens
problemstilling. Videre har jeg utdypet om reliabiliteten og validiteten i forhold til hvordan

oppgaven er lgst.

6.1 Metode

Johannessen (2004) definerer metode som:

"4 folge en bestemt vei mot et mdl. Samfunnsvitenskaplig metode er hvordan vi gdr frem for d
hente inn informasjon om virkeligheten og hvordan vi analyserer for & finne ut hva denne

informasjonen forteller oss”

Hvilken fremgangsmate og hvilken metodisk tilnerming som bgr anvendes for & gjennomfgre en
suksessfull forskning som er passende for forskningen, avhenger av problemstilling. Dette
avhenger av vitenskaplig standpunkt, som gjenspeiler forskerens oppfattelse av verden og
menneskets rolle i verdensbilde (Nyeng, 2007)

Jeg har valgt & benytte meg av en kvalitativ tilnerming som hovedperspektiv. Dette er
utgangspunkt for intervjuguiden jeg har utviklet og samlingen av litteratur. Dette perspektivet vil
hjelpe og analysere hva de styringsmessige forskjellene bestar i mellom sma og store prosjekter.
Jeg har valgt a benytte meg av en modell utviklet av Raaholt (2009), som er illustrert i figur 5.7
for & gi en oversiktlig beskrivelse av hvilke forskjeller som finnes. Dette perspektivet vil hjelpe

mitt videre arbeid mot utfordringene sma prosjekter har i forhold til store prosjekter.

6.2 Problemstilling

Grunnlaget for en suksess ligger i forskningens utgangspunkt, emne og problemstilling.
Nyeng (2007) forklarer at valg av fremgangsmate avhenger av type problemstilling. For a
gjere tydelig inntrykk av hva som skal utforskers ma utformingen av problemstillingen veere
enkel og konkret. Den avgjegrende faktoren for en god problemstilling er & ha en klar
indikasjon pa hva som skal forskes pa i forhold til relevant litteratur. Utformingen av
problemstillingen bar vere sa spesifikk og enkel som mulig for & unnga at forskningen blir for
kompleks og uoversiktlig (Ryen, 2002). Jeg gnsker, som tidligere nevnt, & undersgke hva
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forskjellene bestar i mellom sma og store prosjekter, og pa grunnlag av dette har jeg kommer

frem til fglgende problemstiling:

»Hva bestar de styringsmessige forskjellene mellom sma og store prosjekter av?”

o

Som sagt har jeg valgt & benytte et kvalitativ forskningsdesign for & utrede min
problemstilling. Videre har jeg foretatt fire semistrukturerte dybdeintervju av personer med
tilknytning til problemstilingens fokusomrade. Begrunnelsen for mitt valg vil fremkomme

senere i kapittelet.

6.3 Vitenskaplig posisjonering

Nar vi skal se pa den vitenskapelige posisjoneringen vil en farst og fremst reflektere
forskerens grunnleggende antagelser om virkelighetens natur, ontologi, og hvordan forskerne
pa best mulig mate kan etterforske sammenhengen i verden. Vitenskapsteoretiske tradisjoner
og ulike oppfatninger av verdensbildet har sitt fundament i filosofiske antagelser, der vi pa

hver ytterkant finner Positivismen og Sosial Konstruktivismen.

”Fundamentalt i positivismen er den ontologiske antagelsen om at den sosiale verden
eksisterer “der ute” eksternt og objektivt, og at kunnskap kun er av betydning om den er
basert pa observasjon av den eksterne virkeligheten”(Easterby-Smith, Thorpe, & Jackson,
2008).

Forskning i henhold til denne tilneermingen er fullstendig objektiv, og forbindes ofte med
kvantitative studier. Objektive kriterier bestemmer hva som skal undersgkes og formalet med

forskningen er & identifisere kausalitet og fundamentale lover for a forklare ulik atferd.

Sosial konstruktivismens antagelser er fullstendig motsatt og refereres til som fortolkende

metode.

”Fundamentalt i sosial konstruktivismen er den ontologiske antagelsen om at virkeligheten er
sosialt konstruert og gitt mening av mennesker, og fokuset er rettet mot hvordan menneskene

gjer verden fornuftlig, ved a dele sine erfaringer med hverandre”.

Denne tilnaerminen vil gi meg svar pa hvordan ulike pastander om sannhet og virkelighet som
etableres i arbeidet med prosjekter. Dette vil indikere en subjektiv innstilling. Forskningen

ved dette feltet vil gi meg verdifull informasjon som kan hjelpe meg a forstd og forklare
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hvorfor informantene har ulike erfaringer. Dette fremfor & identifisere kausalitet fra eksterne

faktorer og fundamentale lover for & forklare menneskers atferd.

6.3.1 Min vitenskaplige posisjonering

Gjennom min studie har jeg gnsket a fa et innblikk i informantens profesjonelle arbeidsmater.
Easterby-Smith, et al (2008) poengterer at et bevisst forhold til egen oppfattelse av verdens
sammenhenger og hvordan ting eksisterer i forhold til hverandre, kan pavirke resultatet og
kvaliteten i forskningen. Disse posisjoneringene er pa ytterkantene, og forskningen som jeg
har foretatt meg vil ikke veere direkte knyttet til noen av disse, men heller veere en
kombinasjon. Denne kombinasjonen vil vere sammensatt av a finne ulikhetene i et gitt
prosjekt pa basis om det er et stor eller liten oppgave. Forskningen min vil ogsa veare basert
pa informasjonen fra intervjuobjektene, dette for & skape et bredere bilde av virkeligheten om
temaet i forhold til eksisterende litteratur. Dette vil gi en basis for en viss grad av
hermeneutisk fortolkning, som befinner seg innen det sosialkonstruktivistiske perspektivet,
for & analysere og tolke de innsamlede data. Dette indikerer en vitenskaplig posisjonering
mellom de to motpolene, med en klar vinkling i retning av sosial konstruktivismen. Jeg har

forholdt meg til objektive sannheter uten stor grad av egen tolkning.

6.4 Kvalitativ metode

Metode er et samlebegrep for de prosedyrer og teknikker som brukes for a samle inn data og
analysere dem. Det skilles mellom to hovedretninger for metodisk fremgangsmate,
henholdsvis kvalitativ- og kvantitativ metode. Kvantitativ metode er en tilneerming hvor man
samler inn og analyserer en starre mengde data med numerisk karakter. Disse blir ofte samlet
inn ved hjelp av sparreundersgkelse og analysert statistisk (Saunders, 2007). Mens kvalitativ
metode er en tilnerming hvor man studerer egenskapene og karakteristikkene ved fenomener
(Repstad, 1991). Man bruker altsa denne tilneermingen for a gke informasjon om, og skape
forstaelse for problemet man star overfor. Det sarlige og unike blir forsgkt forstatt gjennom a
ga i dybden pa dataene. Man studerer altsa helheten rundt et fenomen og prever a finne en
forklaring. I tillegg seker man a finne lgsninger pa problemer og forslag til hvordan man bar
tilnserme seg ulike situasjoner. For a gjgre dette kreves en stgrre grad av narhet til det som
studeres enn ved studier av hvor hyppig noe forekommer eller hvor vanlig noe er. Pa grunn av

min problemstilling er det derfor hensiktsmessig & benytte meg av et slikt design.
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Min empiriske populasjon bestar av flere rapporter om prosjekter og fire personer fra
kommunen i Kristiansand, med relevant kunnskap om prosjekter og prosjektarbeid. Hensikten
har veert & opparbeide en helhetlig forstaelse om selve gjennomfaringen av et prosjektarbeid
og forskjellighetene mellom sma og store prosjekter. Ved a ga i dybden i enkelte instanser
fremfor & ta for seg hele bredden i naringen, fremmer Repstad (1991) bruk av kvalitativ
metode som har til hensikt & gi en helhetlig forstaelse av spesifikke forhold. Ved kvalitativ
metode er utvalget som undersgkes mindre, og forskningsspersmalet er relativt mer dpent
sammenliknet med kvantitativ metode. Datainnsamlingen jeg har foretatt er mer naturlig og
har gitt dypere innsikt pa et mindre omrade. Muligheten for at det som gjengis er riktig er da

starre, fremfor konklusjoner som er dannet pa et overfladisk grunnlag.

Denne metoden byr allikevel pa enkelte svakheter, noe jeg har veert oppmerksom pa gjennom
forskningsprosessen. Gjennomfgringen av selve forskningsprosessen kan med kvalitativ
forskning veere svert tidkrevende, og analyse og tolkning av data kan vare vanskelig pa
grunn av kompleksitet i det innsamlede materialet. | tillegg papeker Easterby-Smith, et. al.
(2008) behovet for en refleksiv holdning, og at vi som forskere bar tenke gjennom var rolle og
hvordan den har pavirket forskningsprosessen. Uavhengig av hvilke metode som anvendes vil
det veere viktig & ha fokus pa etiske aspekt ved gjennomfgringen av forskningen og at

forskningen ikke pa noe punkt vil pafgre studieobjektene eller involverte parter skade.

6.5 Forskningsdesign

Et forskningsdesign kan beskrives som en overordnet plan for hvordan man skal gjennomfgre
en undersgkelse. Forskningsdesignet kan sees pa som konstruksjonstegningen for hvordan
man gnsker at undersgkelsen som skal gjennomfares skal se ut i et helhetlig perspektiv
(Selnes, 1999)

Valg av forskningsdesign er viktig for a ha et hensiktsmessig verktgy, som pa en effektiv
mate kan samle inn data i samsvar med problemstillingen. Ifglge Easterby-Smith, et al. (2008)

er forskningsdesign:

“about organizing research activity, including the collection of data, in ways that are most

likely to achieve the research aims”™

| vitenskapsteorien skilles det blant annet mellom eksplorerende, deskriptivt og kausalt

forskningsdesign (Ghauri & Grgnhaug, 2002). Dette henviser til problemstillingens formal og
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videre hvilke design som er best egnet for problemstillingen. Eksplorerende forskningsdesign
har som hensikt a kartlegge en uklar problemstilling eller kartlegge forskning innenfor
omrader hvor det ikke finnes stor grad av forskningsmateriale. Deskriptivt forskningsdesign

defineres som

“d kartlegge virkeligheten slik den faktisk er, uten & vurdere den. Deskriptive
forskningsdesign har som mal & beskrive et fenomen, kartlegge dets omfang og identifisere
dets ulike deler” (Nyeng, 2007).

Kausalt design gar ut pa a finne arsakssammenhenger. Denne tilnaermingen blir ofte brukt i
sammenhenger der man har en klart definert og malbar problemstilling.

Ved min problemstilling vil bade deskriptivt og eksplorerende forskningsdesign bli anvendt.
Mine kunnskaper om prosjekter var noe svak i begynnelsen. Jeg benyttet meg derfor av et
eksplorerende forskningsdesign for a hente inn informasjon og relevant kunnskap om
oppgaven og emnet. Det deskriptive forskningsdesignet hjalp meg til & finne forskjellene

mellom sma og store prosjekter gjennom dybdeintervjuer og litteraturen.
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Utvikling av formal,
mal, forutsetninger Forststudie (A)
Og avgrensninger

Innsamling av data Teori(B)

Bearbeiding og
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analyse av data sksion (€)

Resultater Konklusjon og
anbefalinger

Tilbakemeldinger
og korrektur

Kvalitetssikring Ferdigstillelse

Figur 6-1 Teoretisk kunnskap om prosjekter.

Figuren over viser forskningsprosessen for denne oppgaven. Dette prosjektet begynte med
kartlegging av problem og behov, for sa videre a planlegge oppgavens videre liv. Det viste
seg rask at det ikke fantes sa mye litteratur om mindre prosjekter. Det ble derfor tidlig klart at

det var behov for innhenting av data og litteratur fra andre kilder.

6.6 Forskningsstrategi

Nar jeg da hadde fatt etablert problemstillingen for oppgaven og fétt en avklaring for den
vitenskapelige posisjoneringen var valg av forskningsstrategi neste trinn i prosessen.
Easterby-Smith, et al. (2008) henviser til tre ulike strategier for & gjennomfare en kvalitativ
forskning. Disse er a ha en etnografisk tilnerming, utfgre forskningen i interaksjon med
forskningsobjektet, eller foreta innsamling av sprakdata. Ved min oppgave har jeg funnet det

mest hensiktsmessig & benytte meg av den siste metoden. Gjennomfaring av intervjuer er den
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mest benyttede fremgangsmaten i denne metoden. Formalet ved & foreta innsamling av

sprakdata er i falge Holme og Solvang (1996):

to discover the views, perceptions and opinions from individuals through language (Holme
& Solvang, 1996)

Easterby-Smith, et al. (2008) bemerker at gjennomfaring av intervju ber gjeres i forhold til
hva som er mest passende for a oppna formalet; & fa datamateriale for & belyse forskningens
problemstilling. For & oppna dette finnes det forkjellige fremgangsmater for & strukturere
intervjuene:

e Strukturerte intervju, der intervjutema og spersmalsformuleringen er fast bestemt for

gjennomfgringen av intervjuet.

e Semistrukturerte intervju, hvor forskeren har en fast intervjuguide som skal felges,

men rekkefglge, tema og spersmal kan variere.

e Ustrukturerte intervju betyr at forskeren har satt et tema for intervjuet med dpen

spagrsmalsformulering.

e Gruppeintervju /Fokusgrupper, der forskeren tilneermer seg informantene med et felles

tema som skal diskuteres.

Ved utforming av arbeidet med min oppgave og problemstilling har det vert mest
hensiktsmessig & gjennomfgre dybdeintervju med semistrukturert tilnaerming. Ved innsamling
av primardata med en tematisk innfallsvinkel og apen spgrsmalsstilling vil forskeren fa en
fordel med gkt kunnskap og forstaelse (Nyeng, 2007). Mine intervjuobjekter hadde sveert god
kjennskap til prosjektering og prosjekter. Jeg fikk derfor med mine dybdeintervjuer en god
mulighet til & fa en bedre forstaelse og innsikt i de ulike temaene. Dette gav meg mulighet til &

gi meg et godt grunnlag for a kartlegge virkeligheten pa en objektiv mate.

6.7 Utvalg

Resultatet er avhengig av intervjuobjektene og defineringen av utvalget. Jeg har tatt hensyn til
og vurdert hvilke, samt antall informanter som skal inkluderes i oppgaven. Dette for & gi et
virkelighetsnaert bilde av resultatet og for & motvirke faren for kompleksiteten som kan oppsta

ved for mange informanter. Johannessen (2004) bemerker at forskerne bgr begrense antall
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personer i utvalget, men samtidig fa tilgang til s& mye informasjon som mulig.
Tidsbegrensningen gav meg en utfordring, noe som gjorde at jeg valgte & utfgre noen fa
dybdeintervjuer. Hvor mange personer som inkluderes i utvalget har ogsa betydning for
tillitten og troverdigheten til konklusjonene som trekkes i prosjektet (Mehmetoglu, 2004).
Utvalgsstgrrelsen dannet jeg pa bakgrunn av om at antallet informanter jeg valgte gav meg
tilstrekkelig informasjon for & belyse problemstillingen. Dette kalles utvalgets metningspunkt,
der ytterligere informanter ikke vil frembringe mer informasjon som er ngdvendig for
prosjektet (Thagaard, 2003).

6.7.1 Valg av informanter

Ved min strategiske utvelgelse av informanter har jeg lagt vekt pa deres erfaring og relevans
for problemstillingen. Ved a gjennomfare en slik formalsbasert utvelgelse, vil informantene
inkluderes i utvalget pd grunnlag av bestemte karakteristika som er formalsdefinerte (Riley,
2000). Mitt krav til respondentene var at de hadde god erfaring og kjennskap til prosjektarbeid
og en navarende stilling innenfor sektoren. Dette var ngdvendig for & fa en tilstrekkelig
dekning av problemstillingen. Respondentene har alle stillinger som prosjektledere i

Kristiansand kommune og videre inngdende kjennskap til mine Kriterier som var satt.

Intervjuperson Tittel Tidspunkt

Morten Stensrud Prosjektleder | 28.04.2010
Lasse C. Eikaas Prosjektleder | 29.04.2010
Havard Harildstad Prosjektleder | 26.04.2010
Ingvald Grgnningszeter Byggesjef 25.03.2010

Tabell 5-2 Oppgavens informasjonsutvalg

6.8 Datainnsamling
Ved forskningsprosessen vil innsamlingen av data vere svert sentralt, da dette legger
grunnlaget for en god forskning. Hovedsakelig skilles det mellom to ulike typer data;

sekundeer- og primardata.

6.8.1 Sekundaerdata

Sekunderdata defineres av Selnes (1999) som:
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“data eller informasjon samlet inn for et annet formdl enn losningen av det problemet

forskeren star ovenfor.”

Ved innsamling av data til min oppgave har jeg brukt faglitteraturen, vitenskaplige artikler og
offentlige publikasjoner aktivt til & fa en dypere forstaelse av omradet som skal belyses.

6.8.2 Primeerdata

Primeardata defineres av Easterby-Smith, et al. (2008) som:
“new information that is collected directly by the researcher.”

Dette er altsda data innsamlet av forskeren spesielt med hensyn for & besvare
forskningsprosjektets problemstilling. Primerdata var hjelpende for oppgaven, da jeg har fatt
en dypere innsikt i prosjektarbeid. Videre har det hjulpet meg a fa en bedre forstaelse hva som

er forskjellene pa et stort og lite prosjekt.

Primeaerkilden jeg har brukt er intervjuer fra fagpersonell innenfor emnene empirien
omhandler. Dette ved & foreta dybdeintervju med relevante personer for & besvare
problemstillingen. Ved & gjennomfagre en slik innsamlingsprosedyre har jeg avgrenset
forskningsmaterialet til forskningens formal. Et vellykket resultat og gjennomfgring er
avhengig av gode forberedelser i forkant av intervjuene. For & mgte godt forberedt er det
viktig at forskeren har orientert seg og har en grunnleggende forstaelse for forskningsomradet
(Kvale, 1997). Jeg valgte a samle inn store mengder av sekundzr data fer gjennomfaringen av
intervjurundene. Dette gav meg en fordel for & forstd de mest grunnleggende og generelle
forholdene i en prosjekteringsfase og mulighet til & se noen av forskjellene mellom sma og
store prosjekter. Videre gav det meg ogsa en forstaelse for de teoretiske faguttrykkene som

anvendes i bransjen.

Intervjuguiden som dannet rammen for det videre arbeidet ble utarbeidet pa bakgrunn i den
generelle litteraturstudien og tidligere studier pa omradet. Dette gav meg et godt grunnlag for
gjennomfgringen av intervjuene og for at jeg ikke skulle miste viktig informasjon fra

respondentene.

Intervjuguiden jeg benyttet ved intervjuene er vedlagt i appendiks 1. Johannessen (2004)
fremhever to mulige intervjukategorier; personlige intervju og telefon intervju. Det
farstnevnte henviser til samtaler med personlig oppmgte og en samtale mellom

intervjupartene i felles omgivelser, hvilket er hva jeg valgte a gjennomfare. Jeg valgte a bruke
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digital bandopptaker for & fare en bedre samtale med intervjuobjektet og heller rette fokus
mot respondenten og intervjuet. Ved a fa et tettere band opp mot objektet vil troverdigheten
for forskningen i forhold til sparsmalet om reliabilitet gke. Etter hvert intervju satt jeg meg
ned og harte pa samtalen for sa a bruke tiden til hjelp for videre reflektering av det som kom
frem under intervjuene. Ved a ta seg tid til dette kan verdifulle momenter som ikke
synliggjeres i en transkriberingsprosess bevares for & kunne nyttiggjeres senere i
analysearbeidet (Kvale, 1997). Dette kan for eksempel vare mater ting har blitt sagt pa,

tonefall, kroppssprak og aktive forklaringsmetoder.

Videre har det vert viktig a ta forhandsregler pa de ulike hindringene i forbindelse med
gjennomfgringen av intervjuene. Simon & Burnstein (1985) poengterer falgende tre punkter;
selektiv persepsjon, responsfeil og manglende respons. Selektiv persepsjon eller
forutinntatthet hos intervjueren refererer til holdninger og oppfatninger eller liknende hos oss
som intervjuere som medfgrer at vi oppfatter eller tilegner intervjuobjektets svar i feil retning.
Jeg har prgvd a holde en objektiv tone i intervjuene slik at jeg motvirker slike oppfatninger.
Motstand mot & svare pa enkelte spgrsmal for & beskytte egeninteresser vil vere typiske
responsfeil. Da ikke jeg har noe fasit pa de ulike svarene, har jeg vert oppmerksom pa
muligheten for at noen av svarene kan veare farget av intervjuobjektets subjektive

oppfatninger.

6.9 Dataanalysen

Jeg har fokusert pa kvalitativ forskning med dybdeintervjuer ved a fremstille
problemstillingen sa virkelighetsnaer som mulig, der formalet har vert a fa en stagrre innsikt i
prosjektering og videre hva forskjellene bestar i mellom sma og store prosjekter. Analysen av
datamaterialet er bygd opp av bade primer og sekundzrdata. Videre har jeg utfart analysen
med denne bakgrunnen, dette ved a tolke resultatene fra intervjuene og sette dette opp mot
oppgavens teoretiske grunnlag. Videre har jeg trukket inn relevant sekunderdata i analysen
for a skape et bedre grunnlag, bredde og sikkerhet i forskningsarbeidet. | det videre arbeidet
med 4 tolke innholdet i intervjuene fremhever Kvale (1997) bruk av en meningsanalyse som
bestir av 5 deler; meningsfortetting, meningskategorisering, narrativ strukturering,
meningstolkning og meningsgenerering. Denne tolkningen har jeg brukt for & skape et solid

konsistent forskningsmateriale.
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Ved analysen har jeg tatt i bruk meningsfortetting av intervjumaterialet. Her vil budskapet
komme tydeligere frem for leserne, dette ved hjelp av a forkorte respondentenes svar. Etter
intervjurundene samlet jeg all data sammen. Dette for & skape et bedre grunnlag for analysen
og fa et mer oversiktelig bilde av heltene, dette kalles meningskategorisering. Jeg har prevd &
sette intervjuene mine i sammenheng med litteraturen om emnet, dette kalles den narative
strukturering. Meningstolkning, henviser til forskerens behandling av intervjuteksten der
malet er & definere bakenforliggende meninger i respondentenes utsagn, for eksempel bruk av
ironi. Siden jeg har fokusert mye pa intervjuene i selve oppgaven har det veert viktig & ha et
kritisk blikk til informasjonen som respondentene har presentert. Da respondentene noen
ganger kan holde tilbake eller pynte pa informasjon eller fakta for a fremsta bedre eller skjule
informasjon. Dersom jeg skulle overse slik informasjon vil det i verste fall skade oppgavens

resultat.

Det har blitt gjort noen funn av elementer som skiller sma og store prosjekter. Det har derfor
veert viktig a fa frem en strukturert tilneerming for analysen for a gjere de riktige funnene.

Elles kan en sta i fare for ikke a belyse dem tilstrekkelig eller overse dem helt.

6.10 Troverdighetskriterier

Troverdigheten i kvalitativ forskningen evalueres i fglge Mehmetoglu (2004) hovedsakelig
innefor tre kategorier; validitet og reliabilitet og objektivitet.

6.10.1 Validitet
Validitet er en betegnelse pa hvor godt man klarer a male det en har til hensikt & undersgke.

Johannessen (2004) definerer validitet som
hvor godt, eller relevant, data representerer det fenomenet som skal undersgkes.”

Nar jeg har hentet inn data til oppgaven min har jeg kvalitetssikret den ved & se om
informasjonen er relevant til problemstillingen min. Nar jeg skulle mgte respondentene ville
jeg sikre meg at relevant informasjon skulle bli innhentet, derfor gjorde jeg grundige
forberedelser for intervjuene. Validitet skiller mellom kvalitativ og kvantitativ forskning, ved
kvalitativ forskning fokuseres det pa kommunikativ og pragmatisk validitet.

Denne tilnermingen ser pa gyldigheten pa den relevante informasjonen. Ved mine intervjuer

har jeg vurdert fortlgpende om informanten har gitt motstridende pastander. Dette ved hjelp
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av en aktiv rolle under intervjuene, da jeg har stilt oppfalgingsspgrsmal og gitt informanten

mulighet til & utdype sine meninger og argumenter.

6.10.2 Reliabilitet og objektivitet
Reliabilitet og troverdighet i en undersgkelse handler om hvor ngyaktig undersgkelsen er
gjennomfart (Grenness, 1997). Datamateriellet som kommer frem under et intervju ma

behandles pa en slik mate at informasjonen er palitelig i ettertid (Dalland, 2002).

Nar en gjennomfarer en kvalitativ undersgkelse, som her er tilfellet, vil faren for subjektivitet
i forskningsprosessen vere tilstede (Riley, 2000). Denne subjektiviteten kan oppsta under
datainnsamlingen, men ogsa under tolkningen av analysearbeidet. Feiltolkning vil fare til en
reduksjon av forskningens reliabilitet. Disse misforstaelsene kan skje under intervjuet men
ogsa under bearbeidelsesprosessen etter intervjuet. Nar en skal tolke og trekke konklusjoner er
det derfor viktig under selve intervjuet a veere oppmerksom pa ulike signaler fra respondenten
nar vedkommende ikke helt forstar spgrsmalsformuleringen som er blitt gitt. Ved begynnelsen
av hvert intervju brukte jeg tid til 2 smaprate med respondenten slik at jeg fikk et mer apent
forhold og at det skulle bli enklere & komme med personlige oppfalgingsspersmal og at jeg

kunne stille direkte sparsmal til vedkommende uten at det skulle oppsta pinlige situasjoner.

6.11 Oppsummering

| dette kapittelet har jeg gjort rede for valg av fremgangsmetode i gjennomferingen av
forskningsprosjektet. Fokuset har veert rettet mot den delen av vitenskapsteorien som har veert
hensiktsmessig for meg & anvende i arbeidet med masteroppgaven. Redegjgrelse for
vitenskaplig posisjonering og videre forskningsstrategi er argumentert for i henhold til
prosjektets utgangspunkt og problemstilling. Vitenskaplig posisjonering er rettet mot det
sosialkonstruktivistiske perspektivet og analyse og fortolkning av data er reflektert i henhold
til hermeneutisk metode. Jeg har valgt a benytte en kvalitativ forskningsmetode med

gjennomfgring av semistrukturerte intervju.
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7  Utfordringer til sma og store prosjekter

| mindre prosjekter fokuseres pa andre omrader enn i starre prosjekter. | dette kapitelet skal
jeg se nermere pa hva som er de stgrste utfordringene mellom de sma og store prosjektene og

hva forskjellene bestar i.

Farst vil jeg se pa de mulige utfordringene fra litteraturen og utfordringer fra
intervjuobjektene. Deretter vil jeg avslutte med en vurdering av andre potensielle utfordringer,

for til slutt & komme med en oppsummering.

7.1 Utfordringer fra litteraturen og respondentene

Jeg vil analysere de ulike utfordringene litteraturen peker og hva mine informanter papeker.
Dette for & fa en bedre oppfattelse av hva forskjellen bestar i mellom sma og store prosjekter.
Utfordringene vil bli vurdert om dette er seregent for sma prosjekter eller om det gjelder for

store prosjekter ogsa.

7.1.1 Arbeidsformen i prosjektet

Prosjektformen er en alternativ arbeidsmate og det er derfor viktig for deltakerne i prosjektet a
benytte seg av de grunnleggende forestillingene for prosjektorganisering, dette for at
prosjektet skal na sine mal og videre et godt resultat. Et av intervjuobjektene, Stensrud,
poengterer at denne tankegangen er viktig for bade store og sma prosjekter, men sma
prosjekter krever mer oppmerksomhet fra denne tankegangen, da ansvaret i prosjektet vil
ligge pa faerre deltakere. Dette krever riktig tverrfaglig kombinasjon av deltakere som er
involvert. 1 sma prosjekter skjer denne utvelgelsen av deltakere gjerne gjennom personlige
relasjoner (Stensrud, 2011). Dette vil skape en trygghet i gruppen og en bedre sammensetning
som vil veere verdifullt for prosjektet. Sma prosjekter vil heller ikke veere bundet opp av
mange interessenter, kun eier (kommunen) og sektor (brukeren). Sektoren har ofte lokal
erfaring, og vedkommende vil ogsa ofte veaere den fremtidige brukeren av prosjektet. Dette
kan vare en utfordring for sma prosjekter, da sektor ofte kan ha en inhabil rolle i prosjektet.
Videre forklarer Eikaas at sektor gjerne vil at prosjektet skal bli sa vellykket som mulig og ser
ngdvendigvis ikke pa de gkonomiske rammene som noe begrensning for “’sin egen vinning”.
Det er viktig at prosjektleder er observant pa at slike situasjoner skal oppsta i prosjektet
(Eikaas, 2011).
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7.1.2 Interessenter i prosjektet

Litteraturen innefor vanlige prosjekter (Kap. 2.3) og sma prosjekter (Kap. 4.5.1) papeker
viktigheten av et godt samarbeid og kommunikasjon med interessentene. Sma prosjekter har
ofte feerre interessenter enn stgrre prosjekter som har flere. Et prosjekt vil veere tjent med a
involvere de ulike interessentene, da de kan stille med god faglig og lokal kunnskap.

Innvolveringen kan gjeres med ulike strategier som binder dem tettere opp til prosjektet.

De sma prosjektene i Kristiansand kommune, der oppdragsgiveren blir kalt sektor, har en stor
innvirkning pa planleggingsfasen til prosjektet. Sektor vil ha en sentral rolle nar det gjelder a
utarbeide rammebetingelsene for prosjektet. Rammebetingelsene i sma prosjekter er ofte mer
en beskrivelse av prosjektets frihetsgrad. Holdes fremdrift og mal innenfor
rammebetingelsene, skal prosjektlederen og prosjektteamet kunne benytte sin kreativitet og
fleksibilitet innenfor disse rammene (Eikaas, 2011). En typisk rammebetingelse kan vere at
prosjektarbeidet ikke tar mer enn ett ar. Dette betyr at ethvert fullfgringspunkt pa kortere tid
enn ett ar er fullt akseptabelt. Men det er ingen grunn til & redusere kostnader og kvalitet bare
for & korte tiden. Dette kan gjere sma prosjekter mer fleksible, der rammebetingelsene kan
vaere nok informasjon til & lede prosjektet mot sitt mal. Prosjektlederen vil gis all ngdvendig
frinetsgrad innenfor rammene, og stilles ikke til ansvar for detaljbruken av ressursene av noe
overordnet organ (Harildstad, 2011). Eieren i kommunale prosjekter vil veere kommunen,
Eikaas (2011) papeker at eieren kun gir rammebetingelsene for prosjektet og ikke vil ta del i
prosjektets selv. Dette gir prosjektgruppen full frihetsgrad til & utvikle en mest mulig optimal
lgsning. Utfordringen til sma prosjekter er a utnytte rammebetingelsene mest mulig effektivt

gjennom fleksible og kreative lgsninger.

Stensrud (2011) nevner at sektor ofte har lokal kunnskap til selve prosjektet, noe som vil vere
sveert positivt for bruken eller effekten av prosjektet. Utfordringen her er a tilstrebe seg et
godt samarbeid med sektor slik at en kan benytte seg av den erfaringen og kunnskap han har.

Dette for a lage en god og effektig plan for prosjektet.

Det er forskjell mellom kommunale og private prosjekter. Ved private prosjekter vil eieren
veaere mer delaktig i selve arbeidet og gnsker mer innsikt i prosjektet. Derfor er det viktig &
tilfredsstille de ved & kommunisere usikkerhet, muligheter og sgrge for a bygge tillit ved a

levere mer enn det som loves (Jessen, 2005).
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7.1.3 Kostnadsfgring

De gkonomiske midlene er en utfordring for de fleste prosjekter a fa pa plass. Det som skiller
sma og store prosjekter i dette tilfellet vil vaere behovet for midler i tidligfasen. Der
investeringene i initieringsfasen vil vare betraktelig hgyere for store en for sma prosjekter
(Jessen, 2005).

Ved sma prosjekter vil kostnadsrammen stort sett bli satt av eier, og prosjektledelsen
forholder seg til rammene som er satt. Uforutsette hendelser vil vere en del av
prosjektarbeidet. Det er derfor lik risiko bade for sma og store prosjekter nar det gjelder
budsjettavvik og overskridelser. Nar det gjelder kostnadsoverskridelser vil sma prosjekter fa
mindre konsekvenser ved feil (Jessen, 2005). Jessen (2005) papeker ogsa at det vil veere

mindre behov for detaljerte analyser i sma prosjekter

Harildstad (2011) papeker at det er viktig med god planlegging i tidligfasen i prosjektet, slik
at restusikkerheten er minimal og estimatene reelle. Det er avgjgrende a bruke litt ekstra tid i

tidligfasen slik at kostnadene holde seg pa et lavt niva.

Utfordringen til sma prosjekter er derfor god planlegging i tidligfasen slik at ikke

rammebetingelsene blir overskredet.

7.1.4 Teknologi og kompetanse

Kapittel 4.5.2 viser at sma prosjekter ikke vil vaere bundet opp av de store teknologiske
utfordringer. Det teknologiske aspektet ved sma prosjekter vil veere situasjonsbestemt. Dette
fordi oppgavene er av mindre skala, der en har mulighet til & forutse operative koblinger som

krever ny teknologi.

Utfordringen nar det gjelder det teknologiske aspektet vil ligge pa kompleksiteten i prosjektet.
Mindre prosjekter har mindre kompleksitet enn stagrre der starre prosjekter ofte krever sterre

grad av nyvinning av teknologi.

Sma prosjekter har som sagt fa deltakere og derfor blir deltakerne som er involvert i prosjektet
ofte en sentral brikke for resultatet. Det & fa den riktige tverrfaglige kompetansen slik at
gruppen som helhet far lgst problemet vil vare essensielt (Eikaas, 2011). Mindre prosjekter
vil derfor fa en utfordring nar det gjelder a finne den riktige kombinasjonen av deltakere i
prosjektet for & fa det mest optimale resultatet. Store prosjekter vil ikke ha den samme

ballasten pa det enkelte medlem, der mange er med pa a dra lasset.
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7.1.5 Endringer underveis

Bade sma og store prosjekter vil oppleve endringer underveis i et prosjekt. For sma prosjekter
vil det fa mindre skonomiske konsekvenser enn det for starre prosjekter, da kostnadsrammen
for store prosjekter er hgyere enn sma. Det vil derfor vare ngdvendig & vurdere
konsekvensene av endringene. Rammen som blir satt under planleggingsfasen er viktig.
Endringer under gjennomfaringsfasen kan skyldes flere arsaker. Der darlig planlegging,
uerfarne medarbeidere og darlig styring vil vare noen av arsakene. Nar antallet av endringer

gker vil ogsa kostnadene og leveringstiden gke.

Utfordringen til sma prosjekter er at prosjektlederen stiller strenge krav til endringer foreslatt
av sektor. Eikaas (2011) papeker at de endringer som blir foreslatt av sektor under
gjennomfgringsfasen vil mgte god motstand hvis det ikke er noen spesielle krav som ma
mgtes for at resultatet skal bli godkjent. Det er derfor ngdvendig at en skiller mellom nyttige

og ngdvendige endringer i et prosjekt.

7.1.6 Mal

Utfordringen med & lage gode og motiverende mal er vanskelig, da malene vil ha mange
formal som skal bli dekket. Malformuleringen til sma prosjekter ma vare konkrete og litt
konservative. En skal alltid prgve a ha nadd malene som er satt ved avsluttet resultat. Mindre
prosjekter vil ogsa vaere mest opptatt av resultatmal og prestasjonsmal (kapitel 3.3), det vil si
forholdsvis kortsiktige perspektiver. Vi kan se en forskjell pa sma- offentlige og private
prosjekter. Offentlige prosjekter har gjerne mer strategiske mal og effektmal, det vil si at

prosjektet ma begrunnes i et mer langsiktig perspektiv (Harildstad, 2011).

Siden det kun er et fatall deltakere i sma prosjekter vil en rask finne syndebukker hvis en ikke
har nadd malene. Derfor vil det vare en stor utfordring a finne mal som en kan na, men ogsa
som en kan strekke seg etter. Store prosjekter vil ogsa ha samme utfordring men med starre

antall deltakere vil en ikke fa samme syndebukkstempel (Harildstad, 2011)

7.1.7 Kulturforskjeller

Kulturelle forskjeller blant deltakerne i en multikulturell gruppe kan veere veldig stor (Kap.
7.1.7). Sma prosjekter er avhengig av tverrfaglig kompetanse blant deltakerne
Kulturforskjeller blant deltakerne er viktig & oppfatte slik at integreringen mellom deltakerne
er optimal. Dette for at gruppa skal kunne fungere godt sammen. Utfordringen vil vere a ta
forhandsregler ved a ha en aktiv ledelse som hjelper deltakerne a etablere et godt samarbeid

og en god kommunikasjon. En god kommunikasjon og et godt samarbeid vil skape tillit.
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Hofstede (1997) nevner at det vil veere essensielt & opparbeide god tillit til medarbeidere fra

andre kulturer. Dette for en bedre forstaelse av hvordan deltakerne pavirker hverandre.

De kulturelle forskjellene kan bety suksess eller fiasko ved et prosjekt. Stenrud (2011) nevner
at han har veert prosjektleder for supermarked kjeden Lidl. Lidl er som kjent solgt til Reitan
gruppen, en av grunnene til dette var nettopp kulturforskjeller. Lidl hadde en plan, planen
hadde de brukt i det tyske markedet og fungerte der. Denne planen tok de i bruk i Norge uten
spesiell research av det norske markedet. Dette farte til underskudd og til slutt salg av Lidl
butikkene i Norge.

Utfordringene her ligger i a forsta de kulturelle forskjellene, men ogsa forsta kultur dannet i
organisasjonen. Kulturforskijeller bland deltakerne i sma prosjekter vil vere letter a oppdage,

da det vil veere faerre personer a forholde seg til.

7.1.8 Usikkerhet

Usikkerhetsstyring er en viktig faktor & ta hensyn til, da usikkerhetsstyring ma vaere med fra
starten av for a sikre at prosjektet planlegges pa et riktig grunnlag, samt at en unngar kostbare
feilinvesteringer. Utfordringen for bade sma og store prosjekter er a identifisere, analysere og
reagere pa prosjekttilknyttet usikkerhet. Store prosjekter vil ofte ha stgrre usikkerhet knyttet

til prosjektet, pga av sterrelse, flere interessenter osv.

Kapitel 4.5.4 sier litt om risiko, der sma prosjekter ikke utfarer store risikoanalyser. Sunn
fornuft og vurderinger vil vaere nok til & ta de rette beslutningene dersom risikable situasjoner
oppstar. Siden en ofte har uklare rollebeskrivelser og uerfarne medarbeidere vil usikkerhet
veere en del av hverdagen til sma prosjekter (Jessen, 2005). Eikaas (2011) statter dette og sier
at utfordringen vil vaere & fa kompetente ledere som vager a ta selvstendige beslutninger i

uklare situasjoner.

7.2.9 Prosjektprosessene

Prosjektprosessene i prosjektet er kjeden av aktiviteter som leder til en annen. De enkelte
prosessenes grad av ngdvendighet avhenger av prosjektets stgrrelse og kompleksitet. Sma
prosjekter vil ha faerre prosesser i selve prosjektet. Der de behgver ferre detaljerte planer for a
binde opp ressursene. Dette vil gi starre fleksibilitet som vil gi bedre arbeidsbetingelser for
deltakerne i prosjektet. Mens store prosjekter ofte har betydelige flere prosesser. Dette vil gke

kompleksiteten og fare til gkt behov for styring og kontrollering.
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Eikaas (2011) sier at balansegangen mellom & holde de fastsatte rammene med den fleksible

arbeidssituasjonen er en av hovedutfordringene av gjennomfgringen i et prosjekt.

7.2.10 Konflikter

Muligheten for at det oppstar konflikter ved et prosjektarbeid vil vare tilstede, det finnes ulike
konflikter som kan oppsta nar deltakere fra forskjellige tilholdssted i bedriften skal jobbe
sammen om en felles oppgave. Konflikter vil gjerne oppsta nar det oppstar ulike
stressmomenter. Det som raskt kan fare til en interessekonflikt er nar planleggingsfasen har
gatt for raskt og det oppstar problemer under gjennomfaringsfasen. Harildstad (2011) papeker
at det er viktig med en klar ansvarsfordeling slik at ikke sektor skal blande seg inn under
gjennomfgringsfasen og kommer med endringer som vil veere negativt for rammebetingelsene
som er gitt prosjektet. Videre papeker Harildstad (2011) at det vil veere viktig & ha
kunnskapsrike interessenter som engasjerer seg. Dette for & oppna et godt sluttprodukt for

brukeren.

| sma prosjekter vil det finnes ferre konfliktsomrader, da det er ferre deltakere involvert og
mindre behov for formelle og detaljerte kontrakter. Harildstad (2011) papeker at et tett

samarbeid mellom deltakerne kan fare til personlige konflikter.

7.2.11 Oppfelging

Oppfoalging av prosjektet er svaert viktig for a na de fastsatte rammene for prosjektet. Dersom
styringsgruppen ikke har kontroll pa hva som er gjort og hva som skal gjeres kan det raskt bli
en kaotisk tilstand. Sma prosjekter vil veere lettere a falge opp da det ikke krever like mye

styring og oppfalging som ved starre, som har flere deltakere og er mer komplekse.

Harildstad (2011) papeker at det er viktig & opparbeide seg et godt samarbeid med de ulike
arbeidsgruppene i prosjektet, slik at oppfelgingen blir lettere. 1 sma prosjekter vil
oppfelgingen handteres ved & sammenligne forbrukte ressurser mot planlagt ressursbruk
(Jessen, 2005).

7.2.12 Kommunikasjon

Bade sma og store prosjekter er avhengig av god kommunikasjonsledelse. Dette er viktig
fordi man gjennom kommunikasjon visualiserer og monitorerer prosjektet og dermed bidrar
til  samhandling mellom prosjektets medarbeidere og eksterne interessenter.
Kommunikasjonen mellom deltakerne i sma bedrifter vil vaere pa et hgyere niva, da

forholdene ligger mer til rette for tettere kommunikasjon mellom deltakerne. Dette er fordi det
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er lettere & forholde seg til faerre deltakere. Utfordringen til sma prosjekter vil veere & danne en
god kjemi og tillitsforhold med de andre deltakerne slik at de opparbeider seg et godt
samarbeid og videre en god kommunikasjon (Eikaas, 2011).

7.2.13 Samfunnsmal

Samfunnsmal skal beskrive den verdiskapning som investeringen forventes a gi, og skal
samtidig underbygge en gnsket/ definert utvikling sett fra et samfunnsperspektiv. Offentlige
prosjekter vil ofte ha et livslgpsperspektiv fremfor kun & fokusere pa fasene fram til driftfasen.
Samfunnseffektene til sma prosjekter vil ofte vaere sma sammenlignet med starre prosjekter
som ofte har stor nytte verdi for det generelle samfunnet. Flyvbjerg (2005) skriver i sine
studier om lav maloppnaelse og om effekter som ikke oppnas av sterre prosjekter. Dette kan
ha en sammenheng med at prosjektene kun har fokuset til driftfasen. Det vil veere viktig & ha

en langsiktig plan for prosjektet slik at det oppnar maksimal nytte.

For & oppna mest mulig nytteverdi for prosjektet nevner Eikaas (2011) at det vil veere
ngdvendig & benytte seg av sektor sine kunnskaper og erfaringer. Siden ogsa sektor vil vare
en del av sluttbrukerne i prosjektoppgaven vil vedkommende ogsa vere interessert i at

sluttproduktet blir sa godt som mulig.

Utfordringen til sma prosjekter er & benytte seg av den kunnskapen brukeren har, med de

gkonomiske rammene en har til radighet til  utforme den mest optimale lgsningen.

7.2.14 Planlegging

Planlegging er ikke & forutsi fremtiden, men & styrke var evne til & leve med bade det
forutsigbare og det uforutsigbare i fremtiden. Ekstra ettertanke i planleggingen betyr mye
ekstra tid spart i gjennomfaringen. Sma prosjekter har faerre oppgaver, ressurser og deltakere
involvert i prosjektet. Sma prosjekter velger derfor deltakere ut fra konkrete kriterier. Dette
med tanke pa kunnskapsniva og erfaring. Den beste planleggingsformen for sma prosjekter er

vist under.
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e Valg av prosjekt

e Valg av prosjektets ngkkelmedarbeidere

e Rammeplanlegging av prosjektet

e Fordelingav rolle og ansvar

e Eventuell detaljplanlegging

e Eventuell detaljer prosjektorganisering

€E€EEKEK

Figur 7.1 Overlappende planleggingstrinn i smad prosjekter (Jessen, 2005).

Planleggingen blir bestemt i hvor mye arbeid som blir gjort i trinnene foran. De forskjellige
trinnene vil overlappe hverandre, dette pd grunn av at en ikke helt vet hva neste trinn vil
resultere. Sma prosjekter avhenger mye av enkeltpersoners kompetanse. Dette farer til at alle i
deltakerne blir prosjektets ngkkelpersoner. Selv om teamarbeid ogsa er typisk for sma
prosjekter. Vil det vare vanskelig & ha reservekompetanse i slike prosjekter. Dette fordi om
noen ikke har anledning til & fortsette i teamet, vil det veere vanskelig & finne noen erstatter.
Dette vil ogsa gjere team arbeid i sma prosjekter mer sarbart. Utfordringen til sma prosjekter
vil vaere & tenke medarbeider ferst, hvem skal veere med, og derved utforme fremdriften
(Jessen, 2005). Dette synet stgttes ogsa av Eikaas (2011).

7.2.15Valg av prosjektleder

Den viktigste personen i prosjektet vil vaere prosjektlederen. Ved utvelgelse av leder i store
prosjekter vil det veere vanlig at prosjektlederen oppnevnes ved a bruke det hierarkiske
prinsipp: Toppledere oppnevner ledere pa neste niva, og nesteniva sine mellomledere, og sa
videre. Videre ved store prosjekter vil lederen velges ut fra tidligere erfaringer og som
allerede har vist seg dyktige som prosjektledere fra lignende prosjekter for.

En prosjektleder i sma prosjekter gjelder evnen til & mestre rollen som beslutningstaker. Der
det sjelden kan foretas helt rasjonelle valg basert pa klare mal og fullstendig informasjon,
Prosjektlederen ma ofte tilpasse seg ytre krav og ta politiske avgjerelser som slett ikke er

gunstig for god prosess og god maloppnaelse (Jessen, 2005). Eikaas (2011) nevner at sunn
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fornuft og magefalelse er viktig nar avgjgrelser skal tas nar en beveger seg i nytt og ukjent

terreng.

| sma prosjekter vil det veere vanlig at den som har kommet med ideen, kjempet for dens
berettigelse og arbeidet frem prosjektkonseptet, blir prosjektleder uansett om vedkommende

har liten eller stor prosjektledererfaring (Jessen, 2005).

7.3 Oppsummering av utfordringene

Ved dette arbeidet har jeg avdekket flere elementer som skiller sma prosjekter fra store. Sma
prosjekter har kortere varighet nar det gjelder plan-, gjennomfarings- og driftfasen. Store
prosjekter vil vere mer komplekse. Figur 7.1 avdekker hvor forskjellen finner sted i

prosjektfasen.

Kap. Nr Utfordring Nummer
7.1.1 [Arbeidsformen i prosjektet 1
7.1.2 |Interessenter i prosjektet 2
7.1.3 |Kostnadsfgring 3
7.1.4 |Teknologi og kompetanse 4
7.1.5 |Endringer underveis 5
7.1.6 |Mal 6
7.1.7 | Kulturforskjeller 7
7.1.8 | Usikkerhet og kontraktsstyring 8
7.1.9 |Prosjektprosessene 9

7.1.10 | Konflikter 10
7.1.11 | Oppfelging 11
7.1.12 | Kommunikasjon 12
7.1.13 | Samfunnsmal 13
7.1.14 |[Planlegging 14
7.1.15 |Valg av prosjektleder 15

Tabell 7.1 Utfordringer mellom smd og store prosjekter
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OMIGIVELSER o

Marked, teknologi, systemer, fysisk miljg, normer, lover og regler

oot v V4L L

REALISERTE
SAMFUNNSMAL
@kning i BNP
sysselsetting, ekt
konkurranse

PROBLEM
BEHOV

REALISERTE EFFEKTMAL
Verdiskapning, ny
teknologi, posisjonering,
kompetanse, erfaringer

KRAV
VILKAR POSJIEKT RESULTAT

HMS, skonomi, tid kvalitet

i

Eierskap, vilje, drivkraft, ressurser, forankring og aksept

Figur 7.2 Utfordringer mellom sma og store prosjekter

Denne modellen beskriver utfordringene sma prosjekter har til store, og en kan tydelig se at
de fleste forskjellene eller utfordringene ligger i prosjektstyringsfasen. Det er ikke
overraskende da de fleste arbeidsoppgavene til prosjektet er knyttet opp mot styring av

prosjektet.

8 Analyse av sma og store prosjekter

| dette kapitelet vil jeg hovedsakelig analysere videre forskjellene mellom sma og store

prosjekter.

8.1 Hvordan analyser sma og store prosjekter

Det a analysere forskjellen mellom sma og store prosjekter har veert en vanskelig affere. Jeg
fant raskt ut at & analysere et prosjekt etter det er ferdigstilt ville by pa utfordringer, da jeg
under forprosjektet fant ut at det ikke eksisterer noe utbredt metode for denne type analyse.
Ved denne analysen vil det vaere mange tilnerminger, dette skyldes kort og godt at feltet

prosjektarbeid vil vere sa bredt og ha ulike metoder for evaluering av prosjektet.
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Prosjektmodellen (figur 5.7) for analyse av prosjektet vil fungere godt. Men det finnes ogsa
svakheter ved denne modellen, ettersom denne modellen er svert enkel og selvforklarende
som kan gjgre den sarbar metodisk. Selv om den dekker mange omrader ved prosjektstyring
vil svakhetene ved modellen vare synlig nar det gjelder analyse og kartlegging av spesifikke

omréder.

8.2 Sma vs. store prosjekter

Hovedmalet med denne oppgaven er a finne forskjellen og hva forskjellene bestar i mellom
sma og store prosjekter. Det er ikke lett & skille disse kategoriene, der store prosjekter i en
liten organisasjon kan veare sma prosjekter i en stor. Noen store prosjekter kan veere enkle &
utfere, mens noen sma kan vere sveert kompliserte. Likevel syntes det a vere en forskjell
mellom de store prosjektene med mange aktgrer, og de sma og enkle med fa deltakere. De
typiske trekkene ved store prosjekter, sammenlignet med sma er illustrert i tabell 7.2.
Intervjuobjektenes syn er ogsa en viktig del av denne analysedelen. For & utdype forskjellene

pa en mer strukturert mate vil jeg sette de opp mot hverandre:
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Omrader

belyst Momenter Sma prosjekter Store prosjekter

Problem Stgrrelse Oversiktelig noe uoversiktlig

og behov Varighet fra to til 18 mnd fra et til flere ar
Budsjetter uavklarte og tilfeldige vedtatte og patvungne

Prosjektstyring

Interessenter

Omgivelser

Kulturforskjeller

Prosjektresultat

Samfunnseffekter

og fremdriftsplan
Kompleksitet

Prosjektleder

Medlemmer

Roller

Mal og
Forutsetninger
Planlegging
Organisasjon
Kommunikasjon
Anskaffelser

Oppfolging

Usikkerhetsstyring
Endringer

Eierskap

Fokus i samfunnet
Teknologi

Systemer

Handterlig
Tid/kostnad /kvalitet

Generelt

mindre og fleksibelt

prosjektleder oftest pa deltid

og er ofte alene om viktige avgjgrelser
flertakket av team medlemmer pa
deltid

mange uerfarne prosjektmedarbeidere

uklare rollebeskrivelser

enkle og fa

manglefulle plan og styringsverktgy
liten og effektiv

liten og effektiv

Fa

tett og ofte

usikkerhet del av hverdagen,
liten risiko

fa og handterlige

sma og ryddig

liten men viktig

Kjente

fa og handterlige

Handterlig

sma utslag

sma utslag

stgrre og komplekst
prosjektleder som oftest pa heltid
og har et etablert stgtte apparat rundt

seg

flertallet av team medlemmer pa heltid
erfarne prosjektmedarbeidere

klare rollebeskrivelser

flere og komplekse

kjente plan og styrings verktgy
stor og kompleks

flere nivaer, kompleks

mange, trenger strategi

hierarkisk

risikokontrollerende, stgrre risiko
flere endringer

flere eiere

store og viktige

nye og ukjente

mange og bevegelige

mange

store utslag

store utslag

Tabell 7.2 Forskjeller mellom store og smd prosjekter..
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Tabellen over gir et inntrykk av at de store og mer ressurskrevende prosjektene blir de mest
vellykkete. De styrer stramt mot malet, og unngar tilfeldigheter og kaos. Dette er
negdvendigvis ikke tilfellet, der mange sma prosjekter lykkes pa tross av sine mange mangler i
forhold til “profesjonell” prosjektfremdrift. Dette fordi en har forstatt at det finnes andre
spilleregler som passer bedre for de mindre prosjektene. Disse spillereglene gir ledelsen av
sma prosjekter en rekke fordeler sammenlignet med det & lede store prosjekter. Noen av disse
fordelene vil veere illustrert i tabell 7.2.

Sma prosjekter

Store prosjekter

Binder sma ressurser og behgver feerre
detaljerte planer

Er fleksible og kreative, og nye Igsninger er
hele tiden velkomne

Faerre aktgrer, feerre konfliktsomrader og
mindre behov for formelle, detaljerte
Kontrakter

Kan gjennomfgres uten bruk av krevende
Datateknologi

Mindre konsekvenser ved feil og mindre

behov for detaljerte analyser

Er ressurskrevende og har derfor

stort behov for grundige planer

Ma holde seg til vedtatte planer

0gsa nar planene viser seg mindre gode
Ma ofte ha egne spilleregler,
kontrakter, mellom prosjektutgvere,
leverandgrer, sponsorer og brukere
Ofte pakrevd a bruke mye og tung
datateknologi

Store konsekvenser ved feil og

derfor stort behov for konsekvensanalyser

Tabell 7.3 Fordeler og mangler ved ledelse av smd og store prosjekter (Jessen, 2005).

Forskjellene som er vist over vil variere fra prosjekt til prosjekt. Noen av forskjellene vil veere
mer omfattende enn andre. Sma prosjekter vil ha mindre starrelse og dermed mindre
kompleksitet i forhold til deltakere, interessenter, budsjettrammer som igjen farer til mindre

usikkerhet ved prosjektet.

Eikaas (2011) nevner ogsa at starre prosjekter ofte er satt ssmmen av mange sma (kap 2.4.8)
Dette kunne i realiteten by pa problemer for meg, nar jeg skulle finne forskjellen mellom sma
og store, da store prosjekter kun deler seg opp og blir til mange sma. Ut fra litteraturen var
dette vanlige trekk ved starre prosjekter, der prosjekter av stgrre skala ofte var satt sammen av

mange sma gjennom prosjektprogrammer.
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Forskjellene som er vist over vil variere fra prosjekt til prosjekt. Noen av forskjellene vil vaere
mer omfattende enn andre. Sma prosjekter har mindre sterrelse og dermed mindre
kompleksitet i forhold til deltakere, interessenter, budsjettrammer som igjen fgrer til mindre

usikkerhet ved prosjektet.

Planleggingsprosessen i prosjektet vil ofte veere den viktigste fasen (kap 7.2.14), og her vil
sma prosjekter skille seg en del fra store prosjekter. Sma prosjekter har faerre oppgaver,
bruker mindre ressurser og har ferre deltakere. Det vil derfor veere de fysiske og de
menneskelige ressursene som bestemmer planen og fremdriften. Det vil videre ogsa veere
viktig & velge ut riktige medarbeidere til prosjektet. Deltakerne ved sma prosjekter ofte har
mye ansvar og blir ngkkelpersoner i prosjektet. Siden planleggingstrinnene overlappes (figur
6.1) og er styrt av deltakernes arbeid, kan planleggingen av sma prosjekter blir langt mer
fleksibel enn hva som er mulig i store og mer kompliserte prosjekter. Dette vil gjgre sma
prosjekter mer tidsriktig, som igjen vil skape aktiv og dynamisk prosjektutvikling, noe som
passer godt i aktive og turbulente prosjektomgivelser (Jessen, 2005). Utarbeidelsen av
fremdriftsplaner vil ikke veere ngdvendig i like stor grad som i store prosjekter. I sma
prosjekter vil det veere bedre & gi rad om hva som skal gjgres pa hvilke tidspunkter. Disse
radene vil vaere a gjere deltakerne trygge pa at prosjektets formal er relevant og malet
oppnaelig og gnskeverdig, og at planene har nok fleksibilitet til at dette er mulig selv om noen

av forutsetningene skulle endre seg.

Fordeling av ansvar og myndighet blant ngkkelpersonene i sma prosjekt vil vaere viktig. Dette
for at prosjektteamet samarbeider sa godt at malet nas uten ungdige, tidkrevende formaliteter.
Det betyr ikke at formaliteter er ungdvendig i sma prosjekter, men at det er de uformelle
kontraktene og ansvarslinjene som kanskje ma fungere best. Derfor vil sma prosjekter i
begrenset grad veere opptatt av stillingsinstrukser og formelle organisasjonskart. Mens store
prosjekter som regel er mer opptatt av a forvalte enn a fornye, vil fornyelse gjerne vare

hovedhensikten med organiseringen av sma prosjekter (Jessen, 2005).

Valg av organisasjonsform i sma prosjekter (kap 2.4.4) er mindre viktig. Med ferre aktgrer
kan bade kommunikasjon og beslutningsprosess ga mye raskere, nettopp fordi en ikke
behgver & veere sa formel. Den enkleste arbeidsinndelingen er at prosjektleder tar alle
prosjektadministrative avgjerelser, diskuterer med sine ngkkelmedarbeidere nar tverrfaglig

innsikt er ngdvendig, og delegerer ansvaret for kvalitetsmessig aktivitetsutfagrelse til
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prosjektets medarbeidere. Ved a la deltakerne organisere seg etter eget gnske vil man bidra til

at organisasjonen fungerer bedre og mer effektivt.

Anskaffelse av formelle kontrakter i sma prosjekter er ogsa mindre ngdvendig. Kontraktene
bar veere utformet slik at de gir prosjektansvarlig rom for fleksibilitet innenfor prosjektets
rammebetingelser. Den gkonomiske rammen for sma prosjekter vil veere styrende og
budsjettet som forslag til forbruk av penger underveis, og som om ngdvendig kan justeres ved
milpaeler. For mange sma prosjekter er faktiske kostnader mindre viktig enn tid og
funksjonalitet. Et viktig moment for sma prosjekter er at de rene gkonomiske uttellingene ofte
ikke samsvarer med den faktiske innsatsen som gjares. | store prosjekter bokferes alle
forbrukte timer og kostnader opp mot prosjektets budsjett og rammebetingelser. | mange sma
prosjekter er det ikke uvanlig at det palgper mye ekstra arbeid som ikke bokfares. Regnskapet
vil derfor ikke gjenspeiles i den reelle ressursbruken, og av den grunn er en detaljert
kostnadsoppfalging i sma prosjekter mindre ngdvendig. Sa lenge prosjektet nar sitt mal

innenfor de gkonomiske rammene, skulle det veere godt nok (Jessen, 2005).

De mindre prosjektene vil ofte ha mindre samfunnsnyttig gevinst i forhold til omgivelsene.
Men sma prosjekter er mer avhengig av dyktige deltakere innad i prosjektet da antall

deltakere er fa og det ofte mye ansvar pa den enkelte deltaker.

Starre prosjekter har flere deltakere og starre kostnadsrammer, som farer til hgyere
kompleksitet og usikkerhet. Store prosjekter vil ogsa ha utfordringer i forhold til sma nar det
gjelder flere interessenter som er mer krevende. Store prosjekter vil ogséa hele tiden bli jaget
av den skumleste interessenten, nemlig media. Media kan bade veere en positiv og negativ
bidragsyter ved oppferingen av et prosjekt. Det er derfor sveert viktig & samarbeide og utgve
god kommunikasjon til de forskjellige interessentene slik at feilmarginene blir sa lave som
mulig. Utfordringen til store prosjekter er alle de involverte partene i prosessen, god
prosjektstyring vil bidra til & lgse dette. De sma prosjektene vil ogsa veere pavirket av de

samme interessentene, men i mindre skala.

Den strategiske styringen (kap 2.4.1) er knyttet opp mot prosjektets sakalte milepalsplan.
Dette vil kanskje veere det viktigste instrumentet for fremdriften i morderne prosjekter
(Jessen, 2005). Milepalene i sma prosjekter er knyttet opp mot strategi og taktikk, mens i
store prosjekter er det aktivitetsutfgrelsen eller arbeidsoppgavene som bestemmer milepalene.
Den strategiske tenkningen til sma prosjekter ved a finne frem til fornuftige milepeler vil

derfor vaere avhengig av at formalet brytes ned til et visst niva, for deretter & beskrive de
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aktivitetene som i utgangspunktet synes ngdvendig i perioden mellom milepzlene.
Milepzlenes tidspunkter og innhold justeres sa etter bade den aktivitetsmengden og den
aktivitetstypen som er ngdvendig for & fullfere jobbene innenfor de rammebetingelsene
prosjektdriften har fatt. | dette arbeidet trekkes i prinsippet alle de viktige personene og

grupperingene inn (Jessen, 2005).

God kommunikasjon og samarbeid er viktige kriterier for a lykkes med et prosjekt. Sma
prosjekter krever god kommunikasjon og samarbeid innad da et helt prosjekt kan skrinlegges
kun hvis det oppstar en konflikt mellom et par deltakere, da prosjektet er avhengig av
deltakerne som er involvert i prosessen. Store prosjekter krever godt samarbeid og
kommunikasjon for & lykkes & koordinere oppgavene som skal lgses mellom de ulike

grupperingene.

Bakgrunnen for dannelsen av prosjektarbeid som arbeidsform vil i hovedsak vere a fa utfart
en oppgave pa kortest mulig tid med laves mulig kostnader. For sma prosjekter vil forholdene
for & na disse malene i stor grad vaere avhengig av enkeltindividenes innsats. | store prosjekter
er det gjerne hele grupper som er allokerte til bemyndigelsesomradet. Der enkeltpersoners
frafall eller ikke-tilfredsstillende jobbutfgrelse kan kompenseres av de evrige deltakerne
innenfor bemyndigelsesomradet (Jessen, 2005). Sma prosjekter er ofte sarbare pa
ngkkelmedarbeidersiden. Der en er avhengig av enkeltindivider, som vil fare til starre fare for
forsinkelser og fordyringer. Det vil da vaere nyttig med en undersgkelse pa hvor serigs eller
moden prosjektets basisorganisasjon er nar det gjelder bemanning og bruken av
prosjektarbeidsformen. Denne modenheten kan forklares med helt andre og fleksible forhold
til prosjektfremdriften enn det som er mulig i store og mer kompliserte prosjekter. Jessen

(2005) nevner fire forhold som er avgjarende for suksess:

1. Det & ha bevegelige mal, som vil besta av kontinuerlige villigheter til & endre
malformuleringen og ambisjonsnivaet etter hvert som ny informasjon og ny kunnskap
tilflytter prosjektet. Om ngdvendig kan rammebetingelsene justeres, dette med kun
hgyere myndighet.

2. A bruke “gartnermetoden”, som vil bestd i kontinuerlig & utprove dellgsninger og
evaluere disse.

3. A mestre ”sladder metoden”, som bestar i & kommunisere mest mulig hele tiden, bade

formelt og uformelt. En kontinuerlig stram av ny informasjon og reaksjon skaper liv,
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ettertanker og kreativitet. | sma prosjekter vil det veere sars viktig a benytte all mulig
input til & skape et vellykket resultat ogsa nar prosjektet er avsluttet.

4. A benytte “teknologi og metodenokternhetsmeroden”, som gjer prosjektfremdriften
uavhengig av bestemte valg av teknologi og metodelgsninger. De teknologiske
verktgyene endrer seg raskt slik at det vil veere urimelig a tro at den teknologi man er

kjent ved starttidspunktet, vil veere aktuell ved sluttidspunktet.

Den sterste utfordringen ligger muligens ved avdelingene som ikke er engasjert i
prosjektarbeidet og ikke respekterer det som vellykket prosjektarbeid, kan opptre som
bremseklosser. Byrakrater som sitter langt fra den virkelige operasjonen kan gdelegge
fremdriften for sma prosjekter gjennom urimelige pabud som svekker tiltakslysten og

moralen.

8.3 Er dagens litteratur relevant

Dagens litteratur om sma prosjekter er mangelfull og vanskelig a finne. Jeg syntes det faktisk
er oppsiktsvekkende at det nesten ikke finnes noe litteratur om sma prosjekter ettersom sma
prosjekter er den mest gkende organisasjonsformen i dagens marked. Det hadde derfor veert
hensiktsmessig med en relevant litteratur til denne formen for oppgavelgsning selv om sma og
store prosjekter selvfalgelig har sveert mange likhetstrekk. De sterste utfordringene i sma
prosjekter er knyttet opp mot den faglige kompetansen til deltakerne i prosjektet da en er
avhengig av dyktige medarbeidere nar det kun star og faller pa enkeltpersoner. Utfordringen
ligger i & fa riktige personer med en balansert tverrfaglig kunnskap. En har ogsa i sma
prosjekter kulturelle forskjeller hengene over seg, da en er avhengig av a fa arbeidskraft fra

andre land en Norge.

Store prosjekter blir ofte brutt ned i mindre prosjekter, belyst tidligere i oppgaven. De sma
prosjektene i disse programmene Vil ofte vaere styrt pa samme mate som de sma prosjektene.
Der de sma prosjektene blir styrt av fa medlemmer, der en har klare ansvarsfordelinger og
klare maktforhold.

Siden de sma prosjektene er mindre komplekse enn store prosjekter vil en mgte pa andre
utfordringer. Det kan ofte oppsta personlige konflikter blant deltakerne, da de blir

personligkjent og noen ganger drar med jobben inn i det private eller omvendt.
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| styringen av sma prosjekter vil det vare klare retningslinjer om maktforhold og
ansvarsfordeling. Litteraturen var svak pa dette omradet men intervjuobjektene viste seg a
veere veldig delaktig til & gi meg den informasjon om dette aspektet.

9 Konklusjon

| denne oppgaven har jeg fokusert pa a finne forskjellen mellom sma og store prosjekter, der
jeg har valgt & fokusere pa sma prosjekter. Jeg har videre valgt a fokusere pa styringen av
slike prosjekter. Ettersom bedrifter og andre instanser hele tiden gnsker a kutte ned pa
kostnadene, blir prosjekter mer og mer populeart. Sma prosjekter dukker da opp som en effekt
av denne tankegangen. Sma prosjekter vil ha feerre antall deltakere og behgver ferre detaljerte

planer, fleksibilitet og kreativitet vil vare en sentral tenkemate i sma prosjektoppgaver.

Denne oppgaven inneholder et litteraturstudium, kartlegging av sma prosjekter for sd og

analyserer sma og store prosjekter opp mot hverandre.

Siden sma prosjekter har et lite antall deltakere vil ogsa kompleksiteten veere mindre. Mindre
prosjekter vil ofte ha kortere varighet og mindre usikkerhet enn store prosjekter. Sma
prosjekter har andre utfordringer som de ma ta hensyn til, blant annet ma de fokusere pa
kunnskapsrike medarbeidere for & oppna den tverrfaglige kompetansen prosjektet trenger til &
na formalet. Store prosjekter er ofte mer komplekse, har mer usikkerhet og har lenger varighet
enn mindre prosjekter. Store prosjekter vil ha fokus pa kommunikasjon, risiko og endringer.

Innenfor litteraturen om sma prosjekter eksisterer det lite informasjon. Det er ofte skrevet
noen notaer i enkelte artikler, tidskrifter og bgker, men ofte er de vanskelig a finne. Dette var
en av utfordringene mine da jeg skulle begynne pa dette prosjektet. Intervjuobjektene var

likevel sveert delaktig med a gi den informasjonen jeg trengte for a svare pa oppgaven.

Sma prosjekter ofte har kortere varighet bade pa plan, gjennomfgring og driftsfasen. Dette
farer til mindre kompleksitet i prosjektet som igjen farer til mindre behov for fleksibilitet nar
det gjelder kontrakter og Igsninger. Dette er motsatt for store prosjekter. Mindre prosjekter
kan vere komplekse og teknologi avhengig, men ofte er dette mer utfordrende i store

prosjekter.
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Du finner aldri et likt prosjekt og prosjekter blir karakterisert likt uavhengig om de er store
eller sma. Det & lede et lite prosjekt mot et stort har mange likheter, men ogsa en del
forskjeller. Det a lede et stort prosjekt er mer utfordrene, da stgrre prosjekter har utfordringer
knyttet til alle de ulike parameterne, og eskaleringseffekten vil skape ytterligere usikkerhet og
utfordring knyttet opp mot organisasjonen, interessenter, kommunikasjon, anskaffelser og
teknologi. Utfordringene til sma prosjekter vil veere a finne kompetente deltakere med den
riktige faglige tyngden. Det vil vare spesielt viktig & ha dyktige ledere som tar selvstendige

avgjarelser basert pa sunn fornuft og intuisjon nar vanskelige situasjoner oppstar.
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12.1 Intervjuguide

Appendiks 1: Intervjuguide til intervjuene med prosjektlederne i Kristiansand

Kommune.

Hovedfokus
For a belyse forskningsspagrsmalet ma det under intervjuet fokuseres pa noen omrader ved

prosjektleder, prosjektstyringen og organisasjonen.

Innledning
e Forklare kort formalet med intervjuet og oppgaven

e Forklare hvordan intervjuet skal forega
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o Semi-strukturert
o Bandopptaker
o Agenda

Bakgrunnspgrsmal

Navn? (hvis ikke anonym)

Din alder?

Din stillingsbetegnelse?

Hvor lenge har du veert ansatt i kommunen?
Hvor mange ar har du jobbet som prosjektleder?

Hvilke erfaringer har du som prosjektleder/deltaker og hvilke typer prosjekter?

Informasjon om prosjektet

Hva gar prosjektet ut pa?

Hvilke aktarer er involvert?

Hvor lang varighet har prosjektet?

Hvordan karakteriserer du stgrrelsen pa prosjektet?
Hvordan ble prosjektet finansiert?

| hvilken grad vi du si at prosjektet er vellykket og hvorfor er det vellykket/ikke

Pa hvilke grunnlag vil du definere prosjektet starrelse

Hvor gar skille mellom sma og store prosjekter?

Mal og utvikling i prosjektet

Visjoner og mal for prosjektet — kan du si litt om dette?

Hvilke resultater er det viktigste a oppna?

Planlegging

Hvordan vil du beskrive planleggingen i prosjekter?
| hvor stor grad vil planleggingsfasen veere viktig for prosjektets resultat?
Vil det veere noen forskjeller i planleggingen mellom sma og store prosjekter?

| hvor stor grad vil starrelsen pavirke planleggingen i prosjektet?
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Organisering

e Hvordan vil du beskrive organiseringen i prosjekter?
e | hvor stor grad vil organiseringen veere viktig for prosjektets resultat?
e Vil det vaere noen forskjeller i organiseringen mellom sma og store prosjekter?

e | hvor stor grad vil starrelsen pavirke organiseringen i prosjektet?
Kommunikasjon

e Hvordan vil du beskrive kommunikasjonen i prosjekter?
e | hvor stor grad vil kommunikasjonen veere viktig for prosjektets resultat?
e Vil det veaere noen forskjeller i kommunikasjonen mellom sma og store prosjekter?

e | hvor stor grad vil starrelsen pavirke kommunikasjonen i prosjektet?
Oppfaelging

e Hvordan vil du beskrive oppfglgingen i prosjekter?
e | hvor stor grad vil oppfelgingen veere viktig for prosjektets resultat?
e Vil det vaere noen forskjeller i oppfelgingen mellom sma og store prosjekter?

e | hvor stor grad vil starrelsen pavirke oppfglgingen i prosjektet?
Usikkerhetsstyring

e Hvordan vil du beskrive usikkerheten i prosjekter?
e | hvor stor grad vil usikkerheten veere viktig for prosjektets resultat?
e Vil det vaere noen forskjeller i usikkerheten mellom sma og store prosjekter?

e | hvor stor grad vil sterrelse pavirke usikkerheten i prosjektet?

Kultur

e Hvordan vil du beskrive kulturen i prosjekter?
e | hvor stor grad vil kulturen/kulturforskjeller vere viktig for prosjektets resultat?

e | hvor stor grad vil sterrelse pavirke kulturen/kulturforskjeller i prosjektet?

Prosjektgjennomfgring
e Hvordan vil du beskrive prosjektgjennomfgringen i prosjekter?

e | hvor stor grad vil prosjektgjennomferingen veaere viktig for prosjektets resultat?
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e Vil det vaere noen forskjeller i prosjektgjennomfaringen mellom sma og store
prosjekter?

e | hvor stor grad vil sterrelse pavirke prosjektgjennomfaringen i prosjektet?

Generelt

e Hva mener du er de sterste forskjellene mellom sma og store prosjekter
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