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Forord
Det du leser na er begynnelsen pa min avsluttende bacheloroppgave i
prosjektledelse ved Handelshayskolen BI Oslo. For det har vert en utfordrende
prosess a skrive om et sd komplekst program som omorganiseringsprosessen til de
fire abonnementsmedichusene i1 Schibsted Norge. Et program med fem prosjekter
der ett av prosjektene har tre delprosjekter. Jeg har likevel tatt utfordringen pé
strak arm til tross for at jeg skriver alene, og provd sé godt jeg kan & lgse de
utfordringene som har dukket opp. Og det er jeg glad for. Jeg har leert veldig mye
i prosessen. Grunnen til at jeg valgte & skrive om omorganiseringsprogrammet i
Schibsted er fordi jeg oppriktig er opptatt av hvordan mediene fungerer, og har

sett f4 prosjekter i mediebransjen det er skrevet om tidligere.

Jeg vil gjerne benytte anledningene til & takke min veileder Sven Tharaldsen for
alle gode innspill han har bidratt med inn i prosessen, og prosjektlederne i
omorganiseringsprogrammet som har holdt ut med meg i flere runder. Samt alle
respondentene pa sperreundersekelsen og de i programmet som har tatt seg tid til
a stille opp 1 dybdeintervjuene. Uten dere hadde det ikke vert mulig & komme

frem til disse resultatene.

Oslo, 01.06.2016

Denne oppgaven er gjennomfort som en del av studiet ved Handelshoyskolen BI.
Dette innebcerer ikke at Handelshoyskolen BI gdr god for de metoder som er

anvendt, de resultater som er fremkommet, eller de konklusjoner som er trukket.
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Sammendrag

Schibsted Norge er landets storste mediekonsern, og har etablerte produkter
innenfor medier, multimedia og digitale markedsplasser. Mediene opplever en
endret konkurransesituasjon i annonsemarkedet, og det er kommet nye akterer inn
som er pa jakt etter annonsekronene. Det har fort til en fusjons- og
omorganiseringsprosess i de fire abonnementsmediehusene til Schibsted Norge;
Aftenposten, Bergens Tidende, Stavanger Aftenblad og Fadrelandsvennen.
Redaksjonene i de fire abonnementsmediehusene bestar, men all kommersiell
virksomhet samles i én enhet i Schibsted Norge. Prosessen ble organisert med et
forprosjekt hosten 2015 som skulle finne lesninger for hoveddelen ble organisert
som et prosjektprogram vinter/var 2016 for & fusjonere de fire mediechusene. Det
er dette programmet jeg har fulgt det siste halvaret. I besvarelsens forste kapittel
har jeg tatt for meg programmet i praksis og knyttet det opp mot pensum, for jeg
har kommet med en vurdering av programmet. Det kjennetegnes av kompleksitet
og fleksibilitet, og mye intern koordinering. Jeg utarbeidet en problemstilling som

tar utgangspunkt i utfordringene programmet sto overfor:

«Programmet har fem prosjekter der ett prosjekt har tre delprosjekter. Hvordan
pavirkes ledelse og kommunikasjon i prosjektene av styringen og organiseringen,

og hva slags betydning har dette for programmets gjennomforingsevne? »

For & kunne besvare problemstillingen pd en best mulig méte, har jeg fordypet
meg i prosjektledelseslitteratur, omorganiseringslitteratur samt teori om
endringsledelse og kommunikasjon. Teoriene som er tatt i bruk er beskrevet
utfyllende i besvarelsens andre kapittel. Dette kapittelet presenterer teorien jeg har

tatt utgangspunkt for & komme med konklusjonene til problemstillingen.

Deretter har jeg samlet inn relevant data for & kunne vaere i stand til 4 utfere en
analyse av problemstillingen. Det er gjennomfert fem dybdeintervjuer med
personer i ulike stillinger i programmet. Pa bakgrunn av svarene som har
fremkommet i dybdeintervjuene har jeg gjennomfort en sperreundersekelse der 12
av 18 mulige respondenter har deltatt. Videre har jeg observert og mett

programmet ved behov.
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I kapittel 3 1 oppgaven tar jeg for meg metoden som er brukt for & hente inn de
overnevnte dataene og analysere disse. Jeg har videre kritisert bruk av metodene

og diskutert validitet, reliabilitet og feilkilder ved bruk av metodene.

I besvarelsens fjerde kapittel har jeg med teoretisk forankring analysert funnene
som er gjort gjennom undersekelsene og observasjonene av programmet. For jeg
har forsekt & finne ut av hvordan styringen og organiseringen pavirker
kommunikasjon og ledelse i programmet med den teorien som er lagt til grunn 1

kapittel 2.

Jeg avsluttet analysedelen med en konklusjon og anbefalinger for eventuelle

endringer programmet ber og kan foreta seg.
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Kapittel 1: Innledning

1.1 Beskrivelse av selskapet

Schibsted Norge er landets storste mediekonsern, og har etablerte produkter
innenfor medier, multimedia og digitale markedsplasser. Selskapet som ble
etablert varen 2012 er overbygningen for den norske virksomheten til Schibsted
ASA. Schibsted Norge bestér av blant annet av mediehusene VG, Aftenposten,
Bergens Tidende, Stavanger Aftenblad, Feedrelandsvennen og rubrikknettstedet
Finn.no. I tillegg en rekke fellesfunksjoner som betjener konsernets
datterselskaper. Det norske konsernets malsetting, med over 3000 ansatte, er &
bygge digitale mediehus i verdensklasse og samtidig styrke de rene

nettsatsningene.

1.2 Bakgrunn for programmet

Det siste tiaret har de totale inntektene til nesten samtlige av alle norske avishus
falt, og det er kommet et krav om omstilling i mediene fra papiravis til digitale
flater. Schibsted Norges markedssituasjon for de fire abonnementsmedichusene
Aftenposten, Bergens Tidende, Stavanger Aftenblad og Faedrelandsvennen er ikke
et unntak. Selv om nettavisene ved inngangen av 2015 hadde flere lesere enn noen
gang, fortsetter mediehusene a tape penger fordi annonseinntektene fra nett ikke
oker proporsjonalt med papiravisens tilbakegang. Opplaget til papiravisene har
hatt en jevn nedgang de siste ti drene, og andelen som leser nettaviser har vokst
raskt siden tusenérsskiftet (SSB, 2016). Mediene opplever en endret
konkurransesituasjon i annonsemarkedet, og det er kommet nye akterer inn som er
pa jakt etter annonsekronene. Spesielt etter at akterer som Facebook og Google
fikk fotfeste og begynte & selge billige annonseprodukter til annonserer som
tradisjonelt sett har kjopt annonseprodukter i aviser og nettaviser (Aldridge,
2016). Markedsendringene har gjort at Schibsted er blitt nedt til & tenke nytt for &
ta opp konkurransen om annonsekronene. Nér konkurransesituasjonen til
mediehusene endres, trues hele forretningsmodellen. Hvordan skal mediehusene
klare & tjene penger og samtidig levere kvalitetsjournalistikk som er fri og
uavhengig? Det spersmaélet har fort til en fusjons- og omorganiseringsprosess i de
fire abonnementsmedichusene til Schibsted Norge; Aftenposten, Bergens
Tidende, Stavanger Aftenblad og Fedrelandsvennen. Redaksjonene i de fire

abonnementsmediehusene bestar som fire ulike selskaper, men all kommersiell
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virksomhet; produktutvikling, annonsesalg, abonnementsalg, lesermarked, HR,
okonomi og stab- og stettefunksjoner samles i én enhet i Schibsted Norge. Et
behov for a kutte kostnader og samtidig stille sterkere i den digitale konkurransen
har fort til at Schibsted Norge har et storre behov for & utnytte stordriftsfordeler i
enda sterre grad enn tidligere. Fusjons- og omorganiseringsprosessen av
mediehusene bestar av det Schibsted Norge omtaler som to faser; «Fase I:
Beslutning og forankring» og «Fase 2: Design og detaljere ny modell». 1 tillegg
skal den nye modellen innplasseres og justeres for den nye organisasjonen er
operativ. "Fase 1: Beslutning og forankring” ble gjennomfert som et forprosjekt
hesten 2015 og skulle kartlegge mulighetene for en fusjon av de fire
abonnementsmedichusene, samt oppgavene den nye organisasjonen skulle fa pa et
strategisk nivd. Med andre ord er det en skisse, som danner grunnlaget for
programmet: Fase 2: Design og detaljere ny modell, blitt anbefalt og besluttet 1
forprosjektet. Med en skisse i denne sammenheng mener vi et grovinndelt forslag
til hvordan den nye organisasjonen kan se ut etter at fusjons- og
omorganiseringsprogrammet (fase 2) er gjennomfoert. Som beskrevet ovenfor er
”Fase 2: Design og detaljere ny modell” hovedprogrammet til Schibsted Norge i
selve omorganiseringen og er satt opp som et prosjektprogram (fra na
program/programmet). Det er dette programmet denne besvarelsen skal ta for seg.
Programmet hadde mandatet klart 28. januar 2016 med berammet prosjektslutt 1.
april 2016. Programmet skal designe og detaljere en ny organisasjon og bemanner
inn 1 endelige lederstillinger i den nye organisasjonen. Med designe og detaljere
mener vi & lage et detaljert oppsett til en ny organisasjonen som skal bemannes

innen berammet prosjektslutt.

1.2.1 Programmets betydning for Schibsted Norge

Som beskrevet ovenfor er den ekonomiske situasjonen til hele mediebransjen i
Norge endret. Et definert malbilde (formél) med fusjons- og omorganiserings-
prosessen er en berekraftig digital ekonomi for det nye mediehuset. Schibsted
Norge hadde behov for a kutte kostnadene og samle ressursbruken for bedre
ressurs-utnyttelse og raskere vekst i et endret konkurransemarked. Ved a samle de
fire mediehusene vil Schibsted Norge pa en bedre mate kunne samle krefter
innenfor produktutvikling og annonsesalg, og vil gke fokuset pa teknologisk

utvikling.
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1.3. Beskrivelse av programmet (Fase 2): Design og detaljere ny modell

1.3.1. Programmets organisasjonsstruktur

Omorganiseringen av de fire abonnementsmediehusene er delt inn i det
programlederen omtaler som et program med fem prosjekter der ett av disse
prosjektene har tre delprosjekter. @konomi, HR og kommunikasjon,
styringsmodell og stab og stette er egne prosjekter. Av programmet er disse kalt
for «arbeidsstrommer» med en prosjektleder/arbeidsstremleder for hver
«arbeidsstromy/prosjekt. Det siste prosjektet i programmet, kommersiell, er delt
inn i tre delprosjekter: Annonse, brukerinntekter og produkt. Disse tre
delprosjektene karakteriseres igjen som tre egne «arbeidsstrommery (vedlegg 1).
Disse tar jeg for meg som tre delprosjekter i prosjektet «kommersiell». 1 oppgaven
tar jeg derfor for meg de sékalte «arbeidsstrommene» som prosjekter.
Programmet blander imidlertid semantikken og bruker begrepene
«arbeidsstrommery, prosjekter og delprosjekter om hverandre. Fra ni av omtaler
jeg disse som prosjekter og delprosjekter. «Et prosjektprogram er en samling
prosjekter som blir ledet pd en koordinert mdte slik at man oppnar resultater som
ikke ville veert mulig hvis man sd pd hvert prosjekt som uavhengig av hverandre»
(Karlsen 2014, 138) (Se vedlegg 2). Programmet har flere kjennetegn som tilsier
at det er et program: Det er strategidrevet og styrt etter et felles overordnet mal.
Det innebarer helhetlig losning, flere leveranser og grupper med flere typer
kompetanse (Sandvold, 1999). Ifelge Karlsen (2014, 138) kan eksempelvis
programmer dreie seg om restrukturering av en organisasjon. De beskrives ogsa
som langvarige. Det er imidlertid ikke dette programmet. Likevel tar Schibsted
Norge i bruk en programorganisering. Hvert prosjekt i programmet gjenspeiler en
ny avdeling i den nye organisasjonen bortsett fra prosjektet «styringsmodell».
Dette prosjektet er til for & bygge et grunnlag for styringsmodellen i den nye

organisasjonen.

1.3.2. Oppstartsfasen

Store deler av det som danner grunnlaget for programmet ble gjennomfoert i
forprosjektet. Her ble retning for omorganiseringen besluttet og bakgrunnen for
programmet samt effektmalene ble klarlagt. I oppstartsfasen av programmet var

det imidlertid fokus pa utarbeidelse og avklaring av programmets mal, krav,
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oppgaver og ansvar (Karlsen 2014, 25). Planleggings- og gjennomferingsfasen

kommer jeg tilbake til senere i beskrivelsen av programmet.

1.3.4 Formal og mal med programmet

Prosjekters og programmers formal (effektmal) og mal presenteres gjerne i
mandatet eller i andre prosjektdokumenter. Formalet forklarer gjerne «hvorfory
programmet og tilherende prosjekter er igangsatt, og er middelet for &4 na
virksomhetens langsiktige strategi og mal. Formal og mal defineres slik at de
involverte partene i prosjektet/programmet jobber mot samme resultat, og er med
pa & sette rammen for resultatmalene (Karlsen, 2014). Det viktigste formalet med
programmet er:

» A bygge en beerekrafiig digital okonomi for abonnementsmediehusene.

e A bygge en organisasjon for sterkere digital vekst, der vi videreutvikler
posisjonen til merkevarene vdre i leser- og annonsemarkedet.

o A oke endrings- og innovasjonshastigheten samt d utnytte
stordrifisfordeler ved d utvikle felleslosninger for like behov, og
«eksporterey losninger utviklet pa ett sted raskt.

Formalet for programmet «Designe og detaljere ny modell» ble fastsatt i
forprosjektet, og er derfor beskrevet i mandatet for forprosjektet. Karlsen (2014,
85 - 86) beskriver mél (resultatméal) som noe som gir uttrykk for «hva» som
konkret skal leveres av programmet. Resultatmalene ber vere tydelige, spesifikke

og kontrolleres at de er oppfylt. Resultatmalene er beskrevet i vedlegg 3.

1.3.5. Programlederen

Valget av prosjektleder eller programleder er en av de viktigste beslutningene i
prosjektet eller programmet. Riktig person kan vaere svart avgjerende for at det
blir vellykket (Hauschild et al. 2000). Ifolge Karlsen (2014) ber utvelgelsen av
bygge pa flere forhold som eksempelvis kompetanse, personlige egenskaper, evne
til & lede medarbeidere og evne til & hadndtere interessenter. Programlederen for
dette programmet var ogsa prosjektleder for forprosjektet som ble gjennomfert
hesten 2015. Programlederen har bred erfaring fra ulike selskaper, bade i
lederjobber og prosjekter, i Schibsted Norge-konsernet som blant annet CEO i
bade Stavanger Aftenblad og Bergens Tidende. Hun har ogsa jobbet med andre
fusjonsprosjekter i Media Norge og har jobbet som prosjektdirektor der. 1 2012
fusjonerte Media Norge med Schibsted Norge. Med andre ord passer profilen til
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programlederen godt med tanke pé & lede et slikt program pa bakgrunn av
erfaringen med prosjektarbeid fra for av. Programlederen star for den daglige
ledelsen av programmet og har en mellommenneskelig rolle ved & knytte sammen
prosjektene i programmet mot de felles malene beskrevet i mandatet.
Programlederen mottar informasjon fra prosjektene og delprosjektene og holder
kontakten med basisorganisasjonene (Aftenposten, Bergens Tidende,
Fadrelandsvennen, Stavanger Aftenblad og Schibsted Norge. Sistnevnte som alle
de kommersielle avdelingene fusjoneres til). Det er programlederen som har det
overordnede ansvaret for at programmet nér de de fastsatte milepaelene til planlagt

tid. I tillegg har programlederen ledet planleggingsarbeidet.

1.3.6. Mandatet

Mandatet oppsummerer defineringen av prosjektet (Andersen et al. 2009,
Schwalbe, 2010). Programmet har et overordnet mandat. Det baserer seg pé
resultatene av forprosjektet. Det viser at programmet formelt er godkjent og skal
gjennomfores. I tillegg kommuniserer mandatet hensikten med prosjektet eller
programmet og hva som skal gjeres (Karlsen 2014, 84). Mandatet til programmet
er nesten fullstendig, og inneholder folgende elementer: Navn pé programmet,
programmets effektmal, programmets resultatmal, delvis programmets
rammebetingelser, delvis roller og ansvar, tidsplan og dato for godkjenning av
programmet. De aller fleste av prosjektene i programmet har imidlertid ikke egne
mandater. Det begrunnes med at prosjektlederne «har ganske stor autonomitet pd

hvordan arbeidet utfores i hver enkelt prosjekt».

1.3.7.Programmets interessenter:

Briner, Hastings og Geddes (2014, 24) definerer interessentene som «alle de som
har interesse av prosjektets resultat». Kartleggingen av interessentene har veaert
sveaert viktig for programmet ettersom det blant annet pavirker alle ansatte i de fire
selskapene, men interessentene er ikke videre inndelt. Derfor har man definert
hovedinteressentene og deres innflytelse pa programmet. Vi skiller videre mellom
primare og sekundare interessenter (Karlsen 2014, 277). Primare interessenter er
akterer som har et formelt, offisielt og kontraktuelt forhold til programmet, mens
sekundere interessenter er akterer som ikke direkte er involvert i programmets
aktiviteter. De kan likevel uteve innflytelse og pavirke gjennomferingen (Savage

et al. 1991). Jeg beskriver de primare interessentene som: Ledelsen i de fire
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mediehusene, konsernansatte og konsernledelsen i Schibsted Norge og de
tillitsvalgte. Alle de overnevnte sitter i programmets referansegruppe (vedlegg 1).
De tillitsvalgte er imidlertid ogsa fagforeningenes representanter, og kan uteve
innflytelse og pavirkning pa programmet, men er bundet offisielt. Derfor
kategoriserer vi dem som primare interessenter. De sekundare interessentene kan
vi beskrive som alle de fire selskapenes ansatte. Sistnevnte har vaert den viktigste
interessentgruppe a né for programmet. I forprosjektet er det jobbet med a skape
oversikt over deres egnsker, behov og preferanser i programmet. Dersom de
tillitsvalgte og ansatte i de fire mediehusene som inngar i programmet ikke far
nedvendig informasjon, og flyten ikke er god nok, kan dette skape usikkerhet som
videre kan fore til unedig motstand i programmet, noe som ikke er ensket, og ikke
har skjedd. Det imidlertid ikke gjennomfort en posisjonsanalyse blant
programmets interessenter, men det er giennomfort uformelle vurderinger av
interessentene som programmet omtaler som «en mer fleksibel og lopende
vurdering». Dette begrunnes med at programmet har méttet gjennomferes raskt
for & skape mindre usikkerhet i fusjonsprosessen. Det er ikke fokusert pé
interessenter som eksterne medier/presse til den nye organisasjonen i programmet
fordi ansatte og tillitsvalgte ble regnet som viktigst. Tillit er et sentralt begrep i
prosjektarbeid, og er svart viktig i relasjonen mellom to parter. (Karlsen 2013,
252) Det skaper samarbeid, fremmer organisasjonsmessig tilpasning og
kommunikasjon, reduserer konflikter og bidrar til & finne effektive lesninger nar
konflikter oppstar (Rousseau et al. 1998). I programmet har det det veert spesielt
viktig & skape tillit til de tillitsvalgte og de ansatte. I situasjoner preget av
usikkerhet, som i omorganiseringsprogrammer, er det verdifullt for interessentene

a fole seg trygge.

1.4 Planleggingsfasen

«I planleggingsfasen er fokuset rettet mot utarbeidelse av planer og budsjetter,
bemanning og fordeling av ressurser pd arbeidsoppgaver og risikostyring»
(Karlsen 2014, 25). Planleggingsfasen begynte i januar 2016, og programmet
hadde som maél & ferdigstille planleggingsfasen innen 15. januar 2016. Et dilemma
prosjektlederen star overfor i planleggingsfasen er graden av ngyaktighet i
planleggingsarbeidet (Karlsen 2014, 303). Den alvorligste fallgruven er at man
ofte velger et for grovt eller for detaljert planleggingsniva (Andersen et al. 2015,

27). I programmet trekker bdde programlederen og prosjektlederne frem at de var
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avhengig av planer i forkant «som ga rom for fleksibilitet i gjennomforingsfaseny.
Som det ble uttalt i et av dybdeintervjuene: «Prosessene madtte gad raskt, og
planleggingen kunne ikke ta for mye tidy. Av undersgkelsene fremkommer det at
majoriteten av respondentene mener at planene for programmet ikke er tydelige

nok, og mer tid burde vart brukt pé planlegging.

1.4.2 Overordnet og detaljplanlegging

Nér programmet og prosjektene er er det mulig 4 starte tidsplanlegging (Karlsen,
2014, 305). Aller forst ser vi pa hvordan programmet kan planlegges pa et
overordnet niva: milepalsplanlegging. Milepaler fungerer som kontrollstasjoner i
prosjektet som indikerer riktig kurs, og kan beskrives som holdepunkter prosjektet
skal styres etter. Nar en milepzl er nadd, representerer det et viktig holdepunkt
underveis. Det er satt noen milepaler for programmet, men det foreligger ingen
egen detaljert milepelsplan for programmet, bare delvis klare kontrollpunkter der
programmet kan kontrollere om milepalene er nadd eller ikke. Ifolge en av
prosjektlederne «oppdaterer vi milepcelene for programmett fortlopendey. 1
detaljplanleggingen brytes milepalene ned pa aktivitetsniva der det fokuseres pé
planlegging av aktiviteter, arbeidsoppgaver eller jobber (Karlsen 2014, 310).
Programmet tar i bruk en aktivitetsplan som «oppdateres underveis i
gjennomforingen av programmety. Liten grad av detaljert planlegging begrunnes
med at programmet ma gjennomferes pa kort tid, og at det er behov for
fleksibilitet i gjennomferingsfasen. Aktivitetsplanen til programmet beskriver
aktiviteten som utferes, nedvendige avklaringer for aktiviteten, lgsning pa

avklaringer, ansvarlig og delvis nér aktivitetene skal veere gjennomfort.

1.5 Utfordringer og usikkerhet

Karlsen (2014, 420) definerer generelt usikkerhet som at man ikke er i stand til &
forutsi fremtidige hendelser. Det vil vare hensiktsmessig a risikostyre for &
identifisere, vurdere og kontrollere usikkerhetsomrader for & kartlegge om det er
risiko eller muligheter som ligger i usikkerhetsaspektene i prosjektet (Karlsen,
2014, 420). En av utfordringene og usikkerhetsmomentene til dette programmet
har veert tiden med en gjennomfoeringsfase pd bare to maneder. I tillegg beskrives
usikkerhetsmomenter i forbindelse med den juridiske prosessen, og herunder
spesielt tidsperspektivet. Det ble gjennomfort en sterre usikkerhets- og

risikokartlegging av en fusjon i forprosjektet, men det er ikke gjennomfort noen
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egen konkret risikostyring- eller kartlegging for dette programmet. Risiko- og
usikkerhetskartleggingen har jeg ikke fatt tilgang til i forbindelse med denne
besvarelsen. Tidspresset beskrives som utfordrende, men mulig, og at det er

utfordrende a balansere lite tid med mye arbeid.
1.6. Organisering

1.6.1 Intern organisering

Prosjektene i programmet er hovedsakelig basert pa en «Teamstruktur basert pa
leveransenes sammensetning» (Vedlegg 4), men har likevel elementer som er
avvikende fra denne. Prosjektene (Annonse, Produkt, brukerinntekter, HR og
okonomi) er satt ssmmen pa en slik méte at sammensetningen reflekterer den
fysiske strukturen i det som skal leveres (Karlsen 2014, 159). Likevel har
teamstrukturen i programmet ogsa noen kjennetegn ved en spesialorientert
teamstruktur (Vedlegg 5) der de ulike fagekspertene er fordelt pa forskjellige
oppgaver (Karlsen 2013, 160). Flere av prosjektene (Jkonomi, HR og
kommunikasjon, Stab og stette og styringsmodell) har prosjektmedarbeidere som

bidrar med sin erfaring og kunnskap der det er nedvendig.

1.6.2 Ekstern organisering

De aller fleste av programmets prosjekter er organisert med matrisestruktur. Et
matriseprosjekt er kjennetegnet ved at det er godt egnet til & gjennomfore
tverrfaglige oppgaver, og involverer flere administrativt atskilte avdelinger.
Prosjektpersonellet har sine faste stillinger i basis og arbeider deltid i1 prosjektet
(Karlsen 2013, 152). Den eksterne organiseringen forteller med andre ord noe om
koblingen mellom prosjektet og linjeorganisasjonen. Prosjektene i programmet
fremstar som matriseprosjekter og kan karakteriseres som en sterk matrise der
prosjektlederne har stor myndighet knyttet til sine leveranser. De aller fleste av de
som jobber i prosjektene jobber deltid ved siden av arbeidsplassen i basis. Det
finnes imidlertid flere likhetstrekk blant prosjektene opp mot avdelingsintern
organisering. Flere av prosjektene (Annonse, Produkt, Brukermarked, @konomi,
HR) tilherer spesifikke avdelinger i den nye organisasjonen. I disse prosjektene
kommer flere av deltakerne fra samme milje, og at strukturen gir en sterk kobling
mellom prosjektet og fagavdelingen (Karlsen 2013, 151). Likevel har ikke

avdelingen full kontroll og styring av prosjektene pa grunn av fusjonen.
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1.8 Prosjekttype
Karlsen (2014, 31) definerer tre typer prosjekter: Konkrete, Adhoc, og Apne

prosjekter. Hvis et prosjekt har hoy grad av kunnskapsniva, spesifisering av
forventet resultat og struktur gar prosjektet mot & vaere konkret, og motsatt —
apent. Flere av deltakerne i programmet jobber deltid med programmet, andre har
jobbet tilsvarende fulltid. Programlederen har jobbet tilsvarende fulltid med
programmet siden oppstarten, og flere av prosjektlederne har tilsvarende jobbet
fulltid med sine prosjekter. Prosjektlederne har imidlertid klart definerte roller og
ansvarsomrader. Vi kan ogsa anse kunnskapsnivéet som heyt: Noen av
prosjektlederne i programmet har lang prosjekterfaring og mye kunnskap innenfor
sine fagfelt. Programmet har hoy grad spesifikt ensket resultat, som tidligere
beskrevet i delkapittelet «Mdl og formal». Likevel er det ikke entydige metoder og
rutiner for planlegging og oppfelging. Prosjektlederne har meter hver fredag og
programmet som en helhet mates annenhver uke. Programmet ligger med andre
ord mellom et konkret og et Adhoc (Karlsen, 2014). Ser vi imidlertid pa
prosjektoppgavens karakter har Mikkelsen og Riis (1996) identifisert syv
forskjellige typer prosjekter. Her er det tydeligere: Programmet er et
organisasjons- og virksomhetsutviklingsprogram, nermere bestemt et
endringsprogram, det bererer mange personer og har stor betydning for

organisasjonens videre eksistens (Karlsen 2013, 32).

1.7 Gjennomforingsfasen

Nar prosjektene i programmet er i gjennomferingsfasen og det er skapt resultater,
er fokus rettet mot statusrapporter, handtering av endringer, kvaliteten pa arbeidet
og prognoser om budsjett og tidsramme holder (Karlsen 2014, 25). Programmet
samlet har konkrete leveranser som skal leveres for & realisere
virksomhetsoverdragelsen, mens det er prosjektene som jobber ut ifra definerte
leveranser innenfor sine fagfelt og omrader, som skal fere til oppnéelse av
programmets resultatmal. Som en overordnet del av programmet ble det forst i
gjiennomferingsfasen tegnet opp nye organisasjonskart og utformet mandater for
den nye organisasjonen. Deretter laget man ulike skonomiske scenarioer for man
begynte med detaljeringen av den nye organisasjonen, lage bemanningsplaner og
stillingsbeskrivelser. Flere av disse overordnede delene av programmet ble ogsa
tidvis gjennomfort som parallelle prosesser 1 hvert av programmets prosjekter.

Samtidig ble det gjennom hele perioden jobbet med virksomhetsoverdragelse og
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kommunikasjon ut til de tillitsvalgte og ansatte. «De store tingene kommer forst»
ble det uttalt pa et arbeidsstremledermete (fra na av: prosjektledermete: Her deltar
ogsé delprosjektlederne), for de ma se «hvordan ting faller pd plass i den nye
organisasjoneny. Bortsett fra et par prosjekter (HR og gkonomi) som var
forsinket. Her ble det besluttet & fortsette disse som egne avdelingsinterne

prosjekter etter at programmet som helhet var fullfort.

1.9 Kommunikasjon og informasjon

I prosjektlitteraturen er kommunikasjon gjerne omtalt som overfering av
informasjon, ideer, erfaringer, holdninger og felelser fra en person eller gruppe til
en annen (Karlsen 2014, 240). Det er likevel viktighet med av apen og uformell
kommunikasjon i et prosjekt eller program, men samtidig krever det effektiv
oppfelging at visse deler av kommunikasjonen skjer etter et klart fastlagt og

formalisert menster. (Andersen et al. 2015, 36).

1.9.1 Internkommunikasjon i programmet

I dette omorganiserings- og fusjonsprogrammet krevdes det stor grad av
kommunikasjon internt i programmet. Programmedarbeiderne, prosjektledere og
prosjektmedarbeidere jobber sammen pa tross av sterre geografiske avstander
(Oslo, Bergen og Stavanger) og fleksibiliteten i prosjekter krever stor grad av
koordinering pa tvers (mellom prosjektene). Programlederen og prosjektlederne
har hatt prosjektledermeoter hver fredag gjennom hele prosjektperioden. Dette
kommer jeg tilbake til i delkapittelet om «Rapportering og oppfolgingy. 1
arbeidsflyten brukes en mappe pé server, en egen Slack-kanal
(internkommunikasjonskanal tilsvarende Lync) samt lepende diskusjoner pa tvers
av prosjektene. All nedvendig informasjon blir delt i Slack-kanalen og pa E-post.
En utfordring har imidlertid vaert bruken av kommunikasjonskanalen Slack i
programmet. Samtidig fremkommer det av undersokelsene at kommunikasjonen
pa tvers av prosjektene ikke er god nok. Dette forarsaker stoy i kommunikasjonen,
altsa «(...) enhver forstyrrelse som adelegger overforingen av et budskap»

(Karlsen 2014).

1.9.2 Informasjon til, og kommunikasjon med, interessentene

Programmets interessenter har gjennom hele omorganiseringsprogrammet hatt et
stort behov for informasjon om fremdriften. Som nevnt tidligere har det foreligget

en kommunikasjonsstrategi ut til de ansatte. Det er prosjektet « HR og
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kommunikasjony» som har ansvaret for informasjonen til de ansatte.
Programlederen og andre representanter fra programmet har ogsd mette de
tillitsvalgte annenhver uke for ulike avklaringer og informasjon om fremdriften og
svare pa spersmél de matte ha om omorganiseringen. I tillegg er det kommunisert
pa allmeter, avdelingsmeter, gjennom pulsmalinger, informasjonsbrev, i eposter
og pa intranettet. | tillegg har ledere i basisorganisasjonene informert de ansatte i
alle de fire selskapene pa allmeter og avdelingsmeater. Dessuten har lederne i
programmet fokusert pa a vere tilgjengelige og apne for uformelle samtaler med
de ansatte i de fire mediehusene. Likevel har programmet hatt utfordringer med &
na ut til alle interessentene, og har sett et behov for & samle programmet mer rundt
kommunikasjonen ut til de ansatte. Midtveis i gjennomferingen ble det besluttet &

lage en plan for ett punkt all informasjon ut til de ansatte skulle gé igjennom.

1.10 Styring av programmet

Styring handler om & sikre at veien til malet folges ved & holde kursen, og er

handlinger som reduserer forskjellen mellom plan og virkelighet (Karlsen 2014).

1.10.1 Rapportering og oppfolging

Rapportering og oppfelging er en del av styringen av programmet. Andersen et al.
(2015, 135) beskriver oppfelging som ledelse som handler om & analysere
situasjonen, velge tiltak og gjennomfere dem, men at dette krever et visst
«papirarbeid», rapportering. Programmet folges opp gjennom ukentlige
prosjektledermgter. Disse metene fungerer bade som statusoppdateringer, og
diskusjonsforumer pa tvers av prosjektene samtidig som programmet som en
helhet evalueres og nye oppgaver koordineres. Disse matene pleier & begynne
med «en runde rundt bordety der alle prosjektlederne rapporterer om det som har
skjedd i deres prosjekter siden sist. Videre dreier dette over i samtaler mellom
programlederen og prosjektlederne hvor det diskuteres rapportering og leveranser
til styringsgruppemetene. I tillegg evalueres programmet for & se hva som
fungerer eller ikke. Da gjennomgas de viktigste, og hvilke, utfordringer
programmet meter underveis. Prosjektlederne har sett et starre behov for & metes
oftere — spesielt i starten. Hele programmet i sin helhet motes en gang i maneden
for & koordinere, evaluere og felge opp med eventuelle endringer. Prosjektene
metes mellom en og tre ganger i uken for & koordinere og evaluere internt, men

dette varierer fra prosjekt til prosjekt. Her rapporteres det imidlertid fortlepende
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internt til neermeste prosjektleder. Styringsgruppen metes omtrent én gang
annenhver uke. Det er styringsgruppen i dette programmet som tar de store
beslutningene og legger rammen for prosjektet. De formelle rapportene som
omhandler juridiske endringer som ma opp til beslutning er rapportert som
formelle steg, men samtidig er det en del uformell rapportering internt i
programmet. Programmet er preget av muntlige rapporter og en «fleksibel
struktur» pa rapporteringen, og det er etterspurt mer fast struktur pa
prosjektledermeotene. «Prosjektstyringen er den lopende prosessen som mdler
utfort arbeid og forbrukte ressurser mot planlagt mengdey. Disse operasjonene er
ifelge Jessen (2005, 229) helt avhengig av god kommunikasjon og informasjon.
Ut ifra gjennomferte undersegkelser fremkommer det at prosjektene i programmet
har brukt mye tid og krefter pa intern koordinering, og det er blitt stilt spersmal

ved hvem som egentlig har det siste ordet i beslutningsprosesser.

1.11 Kultur i programmet

Definisjonen pa en prosjektkultur er bred, men kan forenkles ved a si at det
handler om det mellommenneskelige aspektet internt i prosjektet. «Mdten vi gjor
det pa hos oss» er en forenklet definisjon av Kaufmann, Kaufmann (2003). Med
utgangspunkt i de observerte prosjektledermetene vi har vaert med pa barer
kulturen internt i programmet preg av & vaere dpen. Det er en del av
prosjektlederne i programmet som har jobbet sammen tidligere, samtidig er det en
del nye. Programmet er geografisk spredt, noe som kan gjere det vanskeligere &
skape en samlet kultur. Programmet har hatt Kick-off og samlinger der det ogsa
fokuseres pa det sosiale utenom prosjektarbeidet. Ut ifra observasjoner er det rom
for & si ifra dersom man er uenig, noe som kan bidrar til et godt samarbeidsklima.
Samtalene internt er lite formelle, men apne, noe som ogsa gjenspeiler kulturen.
Programmet er avhengig av a vere fleksibelt og dynamisk. Det gjenspeiler ogsa
prosjektledermotene. Her oppleves prosjektlederne oppleves som engasjerte,
entusiastiske og fokuserte i arbeidet de skal gjore, selv om det ikke er en satt

struktur eller agenda.

1.12 Vurdering av programmet

Programmet med fem prosjekter og tre delprosjekter er komplekst med mange
parallelle leveranser som skal leveres tett opp mot hverandre. Programmet har

holdt tiden og har hele tiden vert i rute. Det kan fremheves som positivt fordi det
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er s mange interessenter som kunne blitt berert dersom programmet ikke hadde
blitt ferdig til den gitte datoen. Ved bruk av Critical Path Method (CPM) og et
AON-nettverk (Karlsen 2014, 314) kunne imidlertid programmet funnet
deterministiske anslag for varigheten pa aktivitetene og vurdert varigheten av
aktivitetene opp mot en sluttdato, noe som kunne fort til mer forutsigbarhet i
arbeidet. Formélet og programmets felles mal er godt gjort rede for i
oppstartsfasen. Dette kan ses pa som godt fordi de kan bidra med & skape
forstaelse blant interessentene og deltakerne i programmet om bakgrunnen for
prosjektet, og ensket situasjon etter at prosjektet er avsluttet. Sett under ett har
omorganiseringsprogrammet god kontakt og kommuniserer godt med
interessentene. P4 bakgrunn av situasjonen i programmet og min vurdering, har
likevel programmet flere svakheter og mangler. Prosjektene i programmet har
ikke tydelig definerte mandater. Ved & ha dette kunne man tydeliggjort hensikten
med prosjektene som inngar i programmet. (Karlsen 2014, 84). Dette er en
svakhet slik jeg ser det. Det er operert med en felles tidsplan for hele programmet,
men ikke nedvendigvis for hvert enkelt prosjekt. Badde programleder og
prosjektlederne bruker ikke effektiv nok kommunikasjon seg imellom for &
koordinere og rapportere arbeidet, noe som gjor styringen av programmet som
helhet noe redusert. Dette kan vaere fordi programmets planer ikke er tilegnet eller
tilrettelagt dette formalet (Karlsen, 2014, 389). Programmet kunne veert
gjiennomfort pa en annen mate ved & styrke kommunikasjonen pa tvers av
prosjektene. Bdde med tanke pd kommunikasjonskanaler og med hensyn til
beslutninger. Kommunikasjonen i programmet er mindre effektiv med en svak
informasjonsflyt pa tvers av prosjektene. Malformuleringen er god, men
planleggingen berer preg av manglende detaljplanlegging, med andre ord
planlegging pa arbeidspakke- og aktivitetsniva (Karlsen 2014, 311). I tillegg
baerer planleggingen preg av svakheter da planene virker lite tydelige og det er
brukt lite tid 1 planleggingsfasen. Dette forplanter seg videre ut i styringen av
programmet. Rapporteringen baserer seg pa muntlige og uformelle rapporter og
kommunikasjonen og samhandlingen pa tvers av arbeidsstremmene er ikke like

fullgod som den kunne ha veert.

1.13 Tema og problemstilling

Omorganiseringsprogrammet pavirker mange mennesker i de fire mediehusene.

Med utgangspunkt i program-, prosjektbeskrivelsen og -vurderingen av prosjektet
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onsker vi & se nermere ledelse og kommunikasjon i programmet, hva slags
betydning styringen av programmet og organiseringen har pé disse to elementene.
Om det kunne vaert gjort noe for & forbedre kommunikasjonen og ledelsen i
prosjektet er fremdeles uvisst, men pa bakgrunn av dette er folgende
problemstilling formulert:

«Programmet har fem prosjekter der ett prosjekt har tre delprosjekter. Hvordan
pavirkes ledelse og kommunikasjon i prosjektene av styringen og
organiseringen, og hva slags betydning har dette for programmets
gjennomforingsevne?» Programmet: Definerer vi som en samling av prosjekter
som har et felles overordnet mal. Prosjekter: Her menes prosjektene som inngar i
programmet. Delprosjekter: Her menes de tre delprosjektene tilknyttet prosjektet
«kommersiell enhet». Ledelse: Inneberer ledelsen i programmet med sine
prosjekter, og omhandler ledelse generelt, situasjonsbestemt ledelse og
endringsledelse. Kommunikasjon: Omhandler kommunikasjon og informasjon i
programmet som en helhet, mellom prosjektene og valg av
kommunikasjonskanaler. Styring: Dette innebarer a se pa hvordan programmet
sikrer at veien til malet sikres, og er tett knyttet opp mot hvordan programmet er
planlagt, mélformulert, utferes og oppfelges. Organiseringen: Dette omhandler &
se det organiseringen av programmet, n&rmere bestemt intern og ekstern
organisering samt organisasjonsstrukturen til programmet som en helhet.
Prosjektets giennomforingsevne: Dette omhandler & se pd om programmet kunne
veert gjennomfert annerledes, og om de overnevnte faktorene har negativ eller

positiv pavirkning pé gjennomferingen.

Kapittel 2: Teori

2.1 Ledelse

Berg (2013, 10) har nesten en lik definisjon av ledelse «(...) innebcerer d bruke
virkemidler for d na mdl gjennom andre, og ta ansvar for resultatet». 1 dette

delkapittelet skal jeg g& nermere inn pa prosjektledelse og endringsledelse.

2.1.1 Prosjektledelse

Briner et al. (2014, 23) beskriver den nye formen for prosjektledelse pa folgende
mate: «d lede den synlige og usynlige gruppa slik at interessentenes mdl blir
oppndddy. Bak denne definisjonen er det seks grunnleggende tanker. Her skal jeg

ta for meg tre av de: Den synlige gruppa er en gruppe mennesker som jobber
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direkte med prosjektet, og som treffes mer eller mindre fast. Den usynlige gruppa
er imidlertid en gruppe mennesker som indirekte bidrar til den synlige gruppas
arbeid. Disse kan befinne seg i eller utenfor organisasjonen. Interessentene er alle
som har interesse av prosjektets resultat. (Briner et al. 2014, 25). Vider deler
(Briner et al. 2014, 31) inn prosjektlederens oppgaver i seks retninger. Denne
modellen kalles «prosjektlederens kompass». Den tar for seg felgende retninger
en prosjektleder ma orientere seg etter: Se oppover: Prosjektlederen er nedt til &
handtere, og forholde seg til, sin oppdragsgiver. Dette for & fi organisasjonens
stotte. Se utover: Eksterne med interesse i prosjektet har forventinger
prosjektlederen mé forsgke a oppfylle. De to overordnede retningene handler om &
styre interessentene. Se fremover og bakover: Dette er to retninger og to sider av
samme sak. Her handler det om & ha hensiktsmessige kontrollsystemer som serger
for at prosjektlederen nar malsatte mal, og lerer av sine feil. Med & se fremover
kan du planlegge for & sikre at gruppa setter seg realistiske mal og far de
nedvendige ressurser for & oppna malene. Disse to retningene handler om 4 styre
prosjektets livssyklus. Se nedover: Som prosjektleder for en gruppe méa du
handtere gruppen slik at den yter best mulig. Béde pa individuelt niva og som
helhet. Se innover: Handler om at prosjektlederen ma granske sin egen mate a
lede pa for & forsikre seg om at lederskapet bidrar positivt til prosjektet. Dersom
prosjekt- eller programlederen er oppmerksom pa disse retningene, kan
vedkommende ivareta et helhetsperspektiv pé prosjektet for & kunne lose de
oppgavene og utfordringene som dukker opp pa en best mulig mate (Karlsen,
2014, 118). Det kan lonne seg a gjennomfore en rolle- og forventningsavklaring i
prosjekter mellom program- eller prosjektleder og andre ledere eller medarbeidere
i prosjekter. Dette kan bidra til en mer malbevisst tankegang og ekt motivasjon

blant medarbeiderne (Kaufmann & Kaufmann, 2013).

2.1.3 Endringsledelse

Det er en tett kobling mellom prosjektledelse og endringsledelse (Karlsen, 2014,
97). Som del av omorganiseringsprosjekter- og programmer star endringsledelse
helt sentralt. Der det gjores det endringer i organisasjon(er). Endringsledelse er
imidlertid et vidt begrep bestdende av flere perspektiver. Busch et al. (2007, 17)
skriver at «Med endringsledelse forstdr vi ledelsesmessige grep for d sikre
organisasjonens eksistensberettigelse giennom nodvendig tilpasning og onsket

utvikling». Kaufmann og Kaufmann (2013, 277) beskriver endringsledelse som en
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samlebetegnelse for «ledelse av, og i, en rekke ulike typer og grader av endringer
i organisasjoner». Med andre ord handler endringsledelse om en re-
/omstrukturering av organisasjonen med den hensikt & mate nye utfordringer og
tilpasninger i organisasjonen samtidig som man klargjer medarbeiderne i
organisasjonen til & mete de nye endringene. Pasmore (1994) skriver om
strategisk forandring i organisasjoner, og beskriver ledelse i store prosjekter som
forer til forandring: «Large projects are complex to manage (...) The only way to
manage complexity is with flexibility; the organiztion must be at least as flexible
as the variation in what it is trying to learn and apply» (Pasmore, W. 1994, 252).
Conger et al. (1996) beskriver forandringen i organisasjonen pa
endringsledelsesniva med Kotters atte steg for «transforming your organizationy.
Her er det spesielt ett steg som peker seg ut i prosjektsammenheng: «forming
powerful guiding coalitiony». Her ma man forst samle en gruppe som kan styre og
lede endringsprosessen og ha de rette ressurspersonene med de riktige
egenskapene for & gjennomfere endringen. Organiseringen av gruppen som skal
lede og styre endringen kan skje gjennom et prosjektprogram eller prosjekt —
herunder endringsledelse. Hvis organisasjonen skal lykkes med endringer er det
helt nedvendig med godt tverrfaglig arbeid, samarbeid og meteledelse. Ifolge
Towers Watson kjennetegnes effektiv endringsledelse ved «at man ndr de
operasjonelle mdlene man har definert for endringsinitiativer, oppndr bedre
okonomiske resultater (okt inntjening eller reduserte kostnader), lykkes med d
identifisere de endringene som er nodvendige for suksess, gjennomforer
endringene i riktig tempo, og har en positiv og beerekraftig effekt av endringen
som varer i minst fem ary (Arnulf & Brenn, 2013, 338). Endringer kan ogsa skape
motstand (Kaufmann & Kaufmann, 2014). Det er derfor viktig & klargjere

organisasjonen for endringen.

2.2 Prosjektstyring

Prosjektstyring handler om & ta de nedvendige beslutningene og gjennomfore de
rette tiltakene for a sikre at aktivitetene blir fullfert i henhold til planen. Ifolge
Karlsen (2014, 385) finnes det flere definisjoner av styring — her to av dem:
«Styring er d holde kurseny, «Styring er handlinger som reduserer forskjellen
mellom plan og virkelighet». Med andre ord handler styringen av prosjektet, eller

programmet, om a planlegge og folge opp gjennomferingen.

Side 16



BTH 25321

0958471

2.2.1.Prosjektets styringssloyfe

Styringssleyfen viser de ulike styringsfunksjonene og hvordan de henger sammen
(Westhagen, 2008, 30), og kan regnes som en prosess gjennom hele prosjektets
livssyklus (Vedlegg 6). Forst og fremst omfatter styringsfunksjonene & definere
og beslutte mal og resultater som er gnsket oppnadd. Deretter planlegge ved a
bryte mélene ned i delmal og oppgaver ved hjelp av tilgjengelige ressurser.
Utforelsen krever aktiv styring slik at arbeidsoppgavene gjennomfores innen de
oppgavene som er satt, mens oppfelgingen gér ut pa & male periodevis hva som
har skjedd i prosjektet og omgivelsene og velge korrektive tiltak (Karlsen, 20014,
386). Rundt hele styringsslayfen kan vi legge en ring av informasjon som bade
styres og skal styre (Westhagen, 2008, 182). «Det enhver prosjektleder ma unngad,
er at prosjektet kommer inn i en ond sirkel der manglende vekt pd d overholde
planer forer til at man ikke bruker scerlig med krefter pd d utarbeide planery
(Karlsen 2014). Det er imidlertid viktig at bruken av planene som er laget i
planleggingen presenteres og er synlige for medarbeiderne i arbeidet. Forhold som
kan vanskeliggjore styringen og oppfelgingen kan vere at prosjektplanene ikke er

egnet eller tilrettelagt for dette.

2.2.2 Planlegging

I prosjektarbeid er gjerne planlegging og styring to sider av samme sak (Jessen,
2005, 175). Den viktigste hensikten med tidsplanlegging er a sikre at leveransen
blir levert innen en tidsfrist som kan forsvare utgiftene (Turner 2009). Det gjor
tidsplanen til et styringsdokument som er avgjerende for prosjektets retning og
tempo. Det vil oppsta endringer i nesten alle prosjekter underveis, noe som kan
endre prosjektets rammebetingelser eller budsjett (Karlsen 2014, 302).
Planlegging i prosjektarbeid kan defineres som en «prosess» som betyr at det
«eksisterer en veldefinert og systematisk prosedyre som planleggerne
gjennomforery (Karlsen 2014, 303). Karlsen (2014) beskriver
planleggingsprosessen som motiverende pa medarbeiderne og at det er viktig at
«alle berorte personer far delta og bli hort i prosesseny. Dette forer til et dilemma
for prosjektlederen: Skal planleggingen gjennomferes raskt og sa godt som mulig,
eller skal man arbeide med planen en stund med troen pé at resultatet blir mer
neyaktig (Karlsen 2014, 303). Prosjektlederen ma gjennomfere en avveining av
overordnet planlegging og detaljert planlegging. Ved overordnet planlegging ser

man pa milepaler i prosjektet eller programmet og hvordan det kan planlegges
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ved leveranser pa arbeidspakkeniva. Dette er planlegging av strategisk karakter,
og gir en rekke foringer for gjennomforingen av prosjektet eller programmet.
Milepeler skal beskrive en tilstand som er enskelig for prosjektet ved en gitt dato
(Karlsen, 2014, 306). Ved detaljert planlegging er det fokus pa aktiviteter,
arbeidsoppgaver eller jobber. Disse kan gjerne vare delt opp, og knyttet til,
milepaler (Karlsen 2014, 310). Da mé forst alle aktivitetene som ma til for & nd en
milepal identifiseres, for den logiske rekkefolgen pa aktivitetene ma bestemmes.
«Man skal vaere litt forsiktig med a utarbeide raske og grove tidsestimater»
(Karlsen 2014, 311). Ifelge Jessen (2005, 187) mé planleggingen tilfredsstille tre
kriterier: At prosjektplanen blir et grunnlag for a styre en prosess mot et forent
mal, at den samordner arbeidsoppgaver og ressurser pa kort og lang sikt. Til slutt
at den informerer og motiverer i forbindelse med kommende hendelser og

arbeidsoppgaver knyttet til hva, hvem, nér og hvor.

2.3 Informasjon og kommunikasjon

Informasjon og kommunikasjon er to narliggende begreper. Med informasjon
menes vanligvis innholdet som overferes i kommunikasjon mellom mennesker
(Arnulf, Brenn, 2014, 30). Kommunikasjon lar seg imidlertid ikke like lett
definere, men Kaufmann og Kaufmann (2013, 290) definerer kommunikasjon
som «prosessen der en person, gruppe eller organisasjon (sender) overforer en
type informasjon (budskap) til en annen person, gruppe eller organisasjon

(mottaker), og der mottaker(ne) far en viss forstdaelse av budskapety.

2.5.1 Informasjonsteori

For & effektivt styre et prosjekt eller program eller det essensielt at
programlederen og prosjektlederne i programmet har tilgang til, og deler,
nedvendig informasjon. Informasjonsbegrepet er i nyere tid brukt i en mer
begrenset og mélrettet betydning, for eksempel kunnskap eller melding som kan
brukes til & forbedre eller muliggjere en beslutning eller handling (Jessen, 2005,
232). Videre beskriver Jessen som tre faktorer som spesielt betydningsfulle for
informasjonssystemet: raskhet, relevans og palitelighet. Med rask informasjon kan
nedvendige justeringer foretas i tide dersom man raskt blir oppmerksom pa
endringer eller avvik. «Seerlig viktig med hurtige tilbakemeldinger i hektiske
prosjektperioder hvor mange ulike aktiviteter skjer samtidig» (Jessen 2005, 231).

Med relevant informasjon menes det & kunne skille mellom vesentlig og
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uvesentlig informasjon, og ifelge Jessen (2005) skal man ikke behove & havne i en
«datajungel» av lister og rapporter for a bli opplyst. Pélitelig informasjon er helt
sentralt i prosjektarbeid. Uten dette kan beslutninger fattes pa feil grunnlag og pa
feil premisser. Ved velfungerende informasjonssystem basert pa de tre overnevnte
faktorene, kan anses som nedvendig for & kunne gjennomfere den opprinnelige
planen i tide, og samtidig ta hensyn til eventuelle endringer og avvik underveis.
Jessen (2005, 232) beskriver vanlige fallgruver i prosjektoppfelging: Manglende
forstaelse hos medarbeider for hensikten med oppfelgingen, prosjektplaner som
ikke er tilrettelagt for oppfelging og at prosjektlederen har ingen formell autoritet
i forbindelse med oppfelgingen og det er ingen fastlagt form for kommunikasjon

mellom prosjektlederen og prosjektmedarbeidere/prosjektlederne.

2.5.2 Kommunikasjonsteori

Tidligere i dette delkapittelet har jeg beskrevet hva som menes med
kommunikasjon, men det vil her vaere mer relevant & g naermere inn pé
kommunikasjonsprosessen, formell og uformell kommunikasjon og kanalvalg.
Briner, Hastings og Geddes (2014) beskriver kommunikasjonsprosesser som
«tiden det tar a informere folk, hjelpe dem til d forstd, holde dem a jour og selv fa
tilbakemeldinger, samt da gjore evalueringer og sammenstille rapporter».

Ifolge Karlsen (2014, 241) omfatter kommunikasjonsprosessen to akterer:
«sender (den eller de som sender en melding) og mottaker (den eller de som
mottar og tolker meldingen som overfores). Kautmann og Kaufmann (2013, 290)
skiller mellom fire hovedkomponenter i kommunikasjonsprosessen: Innkoding,
kanalvalg, avkoding og tilbakemelding. Med andre ord dreier
kommunikasjonsprosessen seg mer om en toveisprosess enn en enveisprosess der
det «foregar tilbakemeldinger og gjensidige tolkninger i et sosialt samspilly
(Kafmann & Kaufmann 2013, 290). I prosessen blir budskapet eller
informasjonen formidlet, skriftlig eller muntlig, av en sender ved koding inn til en
kanal eller medium. Kodingen handler om & uttrykke egne tanker til mottakeren.
For & overfore dette budskapet mé senderen benytte seg av en
kommunikasjonskanal (eks. ansikt til ansikt, E-post, telefonsamtale). Nar
budskapet er kommet frem til mottakeren, begynner avkodingsprosessen. Det
innebarer at mottakeren oversetter budskapet til sin egen forstaelige form —
hvordan mottakeren tolker budskapet. Tilbakemeldingen handler om at

mottakeren svarer senderen ved 4 overfere et nytt budskap. Dette gir senderen en
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sjanse til & korrigere tilbakemeldingen. Stey i kommunikasjonsprosessen er
distraherende elementer som reduserer kvaliteten pa forstaelsen av budskapet,
eller adelegger for overferingen (Karlsen, 2014, 242). Det kan veare en fallgruve i
kommunikasjon og kan hindre bade viktig og effektiv informasjonsutveksling.
Formell kommunikasjon bestar, ifolge Kaufmann og Kaufmann (2005, 300), av
rapporter eller direktiver der budskap gjerne far gjennom offisielle kanaler. Ifolge
Kaufmann og Kaufmann (2005, 300) referer uformell kommunikasjon mer til den
spontane kommunikasjonen. Det er kommunikasjonsforbindelser utenom de
offisielle, formelle kanalene. Kanalen det kommuniseres i er en viktig del av
hvordan mottakeren oppfatter budskapet, som beskrevet om
kommunikasjonsprosessen tidligere. I et prosjekt eller program der flere jobber
mot felles mal er det derfor essensielt med kommunikasjonskanaler som sikrer
god informasjonsflyt. Det finnes mange kommunikasjonskanaler som:

ansikt til ansikt, med telefon, gjennom E-post, videokonferanse, skriftlige notater,
brev, meter, oppslagstavler, informasjonssystemer (Karlsen 2014, 242). Hvilken
kanal som er best egnet er neert knyttet opp mot situasjonsbestemt ledelse, men en

viktig faktor er kompleksiteten i det som skal kommuniseres.

2.5.3 Intern kommunikasjon

Ifolge Karlsen (2014, 247) kan kommunikasjon internt i prosjekter defineres som
«informasjonsflyten og utvekslingen av ideer, erfaringer og synspunkter mellom
prosjektleder og medarbeidere i prosjektet og mellom enkeltpersoner og team pa
forskjellige nivder i prosjektet». Denne definisjonen passer ogsé godt i
prosjektprogram der informasjonen flyter pa tvers av prosjektet, og programmet.
Intern kommunikasjon er i stor grad preget av uformell kommunikasjon, noe som
kan vere krevende for ledelsen a styre. For & kunne gjennomfere et prosjekt eller
et program pa en best mulig mate er det helt avhengig av prosjektmedarbeiderne.
Men ifelge Karlsen (2015, 248) finnes det ingen «fastlagt formalisert
kommunikasjonsform mellom prosjektleder og medarbeidery. Det er i det daglige
arbeidet likevel viktig med apen og uformell kommunikasjon i et prosjekt,
samtidig som styringen og oppfelgingen av prosjektet eller programmet krever at
visse deler av kommunikasjonen skjer i et fastlagt menster. Jessen (2005, 237)
skiller mellom muntlig og skriftlig kommunikasjon der den muntlige gir friere
former, raskere korrelesjonsmulighet og mer personlig kontaktmulighet enn den

skriftlige. Viktig muntlig kommunikasjon skjer gjerne gjennom meter (Jessen,
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2005, 238). Avholdes det for mange meter, kan viktig produktiv arbeidstid tapes.
Derfor er det viktig & vurdere om metet i det hele tatt er nedvendig. I prinsippet
finnes det tre typer meter: informasjonsmeter, diskusjonsmeter og
beslutningsmeter. Disse vil naturligvis gli noe over i hverandre (Jessen 2005,
239), mens et informasjonsmetet skal legge vekt pa at budskapet er godt
gjennomtenkt pa forhand, ber et diskusjonsmete ha noe friere rom. Det er
fordelaktig om det legges opp til utvunget meningsstyring. Beslutningsmeter
handler om & konkludere med vedtak. @kt innsikt blant metedeltakerne eker
beslutningsmuligheten, og grunnlaget for beslutningene ber distribueres til

deltakerne pa forhand (Jessen 2005, 239).

2.5.4 Ekstern kommunikasjon

«Det er ingen tvil om at mennesket er den viktigste faktor i en virksomhet». Slik
beskriver Jesssen (2005, 245) menneskelig adferd i kommunikasjonsmessig
sammenheng. Et prosjekts kommunikasjonsstrategi ber kobles til interessentenes
informasjonsbehov om prosjektet (Karlsen 2005, 243). Ved personlig kontakt til
interessentene blir narheten storst, og er sentralt for & unngd motstand (Briner et
al. 2014, 157) Ifelge Karlsen (2014, 243) er det optimale & ha en &pen
kommunikasjon med interessentene slik at far kunnskap om prosjektet, og har en
stottene holdning til prosjektet. «Nar kommunikasjonsstrategien overfor
interessentene er utviklet, vil neste steg dreie seg om 4 implementere denne
gjennom en kommunikasjonsplan» (Karlsen 2014, 244). Det er en plan som viser
hva hensikten med kommunikasjonen er, hvem det skal kommuniseres med, hva
som skal kommunisere, hvordan det skal kommuniseres, nar det skal
kommuniseres, hva slags tilbakemelding som kreves og hvordan all relevant

informasjon skal lagres (Karlsen 2014).

2.5.5 Kommunikasjonsbarrierer

Kommunikasjon kan vare problematisk i flere ssmmenhenger, og det kan vere
vanskelig & lykkes med god kommunikasjon. Kreitner et al. (2002) har identifisert
folgende fire kommunikasjonsbarrierer: Prosessbarrierer, personlige barrierer,
fysiske barrierer og semantiske barrierer (Karlsen 2014, 251). Med prosess-
barrierer er det ledd i prosessen som kan vere en barriere. Dette kan eksempelvis
vare sender, kanalen eller mottakere. Personlige barrierer kan eksempelvis vere

lytteevne eller referanseramme. Fysiske barrierer kan vere geografisk avstand og

Side 21



BTH 25321

0958471

semantiske barrierer dreier seg om & forstd hverandre nar det gjelder ord og
uttrykk som blir brukt. Disse barrierene ber prosjektlederen redusere sa langt det
lar seg gjore eller komme seg over barrierene (Karlsen 2014, 252). Andersen,
Grude og Haug (2015, 36) beskriver darlig kommunikasjon som en fallgruve i
prosjekter og programmet. Dette kan vare at prosjekt- eller programlederen ikke
folger opp medarbeiderne pa gjennomtenkt méte. «Det er betydningsfullt med
apen og uformell kommunikasjon i et prosjekt, men samtidig krever effektiv
oppfelging at visse deler av kommunikasjonen skjer etter et klart og fastlagt
menster». Dersom ikke oppfelgingen og kommunikasjonen med medarbeiderne i
prosjektet eller programmet ikke er god nok, kan medarbeiderne miste respekten

for oppfelgingen.
2.7 Organisering

2.7.1 Ekstern organisering

Forholdet mellom linjen og prosjektorganisasjonen kan organiseres pa flere mater
avhengig av prosjektet. Det er viktig & merke seg her at den eksterne
organiseringen tar utgangspunkt i enkeltprosjekter. Et program kan vaere
sammensatt av flere prosjekter med ulike organisering. Vi skiller mellom folgende
tre hovedstrukturer: Avdelingsinternt prosjekt, matrisesprosjekt og selvstendig
prosjekt (Karlsen 2014, 150). (Vedlegg 7) . Et avdelingsinternt prosjekt er
kjennetegnet ved at det gjennomfores internt i en avdeling i basisorganisasjonen,
og at deltakerne kommer fra samme fagmiljo, og benyttes ofte i forbindelse med
oppgaver som har lav prioritering (Karlsen 2014, 151). Matriseprosjektet er godt
egnet til & gjennomfere tverrfaglige oppgaver, involverer flere atskilte avdelinger
og etablerer en koordinerende funksjon pa tvers av avdelingene. Her har gjerne de
som jobber i prosjektet faste jobber i basis, og arbeider med prosjektet pa deltid.
Denne strukturen kan vere utfordrende fordi medarbeiderne for to ledere &
forholde seg til (Karlsen, 2014, 152). Et selvstendig prosjekt er administrativt
adskilt fra basisorganisasjonen. Personene i prosjektet jobber med det pa fulltid,
og prosjektlederen har den fulle myndigheten og ansvaret for prosjektet. (Karlsen

2014, 155).

2.7.2 Intern organisering

Intern prosjektorganisering handler om & hva et team egentlig er, og hvilken

organiseringsstruktur som er foretrukket i team (Karlsen 2014, 159). Karlsen
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(2014) definerer team som «en gruppe mennesker som arbeider sammen om felles
madloppndelsey». Team kjennetegnes av at de jobber sammen mot felles mal som
gir retning for arbeidet, de jobber sammen for & sikre verdiskapende prosesser og
de utgjer en gruppe. Davidson Frame (1995) skiller gjerne mellom fem
teamstrukturer i form av intern prosjektorganisering (Karlsen 2014, 158). Her tar
jeg for meg tre av dem: Teamstruktur basert pa leveransens sammensetning,
spesialorientert struktur og flat struktur.l teamstruktur basert pd leveransens
sammensetning reflekterer sammensetningen av den fysiske strukturen i det som
skal produseres eller leveres. Denne strukturen innbyr til at delene kan
gjiennomfores i parallell for & spare tid. Denne organiseringsformen krever
omfattende koordineringsarbeid hvis dele er sterkt integrert i hverandre med et
komplekst grensesnitt. I spesialorientert teamstruktur er basert med ulike
fageksperter pa forskjellige oppgaver. Her kan teammedlemmene bruke sin
erfaring og kunnskap i oppgavene. Flat teamstruktur kjennetegnes ved at

beslutninger tas enstemmig og at teamet gjennomforer oppgaver i fellesskap.

Kapittel 3: Metode

I dette kapittelet skal jeg videre ta for meg fremgangsméaten som er brukt for &
kartlegge og besvare ulike faktorer som skal bidra til & besvare analyseforméalet og
problemstillingen. Dette skal vi gjere gjennom dybdeintervjuer,
sperreundersgkelser og samtaler med involverte parter i programmet. For
metodedelen av denne utgaven er forskningsprosessen til Gripsrud, Olsson og

Slikoset (2010, 36) lagt til grunn med noen skjennsmessige justeringer.

3.1. Analyseformadl

Problemstillingen er direkte knyttet til analyseformélet. Ifolge Gripsrud, Olsson
og Slikoset (2010, 28) vil forméalet ofte bestd av to deler: Klarlegge hvilke faktorer
som ligger til grunn for det symptomet vi observerer og hvilke
handlingsalternativer som ber velges. Sistnevnte kommer vi tilbake til senere i
besvarelsen. Analyseformalet for denne problemstillingen handler om & finne ut
av hva slags pavirkning styringen og organiseringen av programmet har pa
kommunikasjonen internt og eksternt samt ledelsen av programmet. Formalet blir
til slutt & finne ut hvordan dette pavirker gjennomferingsevnen enten i positiv eller
negativ retning. For & fa en bedre forstaelse av intern kommunikasjon og ledelse
av programmet som en helhet og mellom prosjektene, har jeg tatt i bruk

dybdeintervjuer og sperreundersgkelser for & innhente tilstrekkelig data.
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3.2. Valg av design

Undersgkelsens design innebaerer en beskrivelse av hvordan hele
analyseprosessen skal legges opp for at man skal kunne lgse den aktuelle
oppgaven (Gripsrud, Olsson og Slikoset, 2010, 38). Det er vanlig & skille mellom
tre typer forskningsdesign — Eksplorativt: utforskende, deskriptivt: beskrivende og
kausalt: rsak-virkning. Det forste designet er ifolge Askheim og Grenness (2008,
68) er det typisk regnes som a vare typisk brukt i kvalitative, mens de to siste
regnes for & vaere typisk brukt i kvantitative metoder. Eksplorativt design
(Utforskende) tas gjerne i bruk pd omrader hvor man vet lite om et saksomrade og
hvor man ensker & underseke teamaet naermere (Gripsrud, Olsson og Slikoset,
2010), og benyttes gjerne dersom gkt innsikt samt a fa en klarere forstaelse av
sammenhenger og variabler tilknyttet analyseformalet. Vi deler gjerne eksplorativt
design inn i to hovedteknikker: Fokusgrupper og dybdeintervjuer (Gripsrud,
Olsson og Slikoset, 2010). En fellesnevner for begge hovedteknikkene er at
undersgkelsene er fleksible og utvikles etter hvert som undersgkelsen
gjiennomfores. Deskriptivt design (beskrivende) brukes ndar analytikeren har en
grunnleggende forstdelse av problemomraddet (Gripsrud, Olsson og Slikoset,
2010, 41). Formélet er & finne mer informasjon om et bestemt omrade. Designet
tar typisk for seg sperreskjemaer eller observasjoner i et representativt utvalg
respondenter fra en mélgruppe (Gripsrud, Olsson og Slikoset, 2010).

I denne besvarelsen har jeg valgt & benytte meg av eksplorativt design i den
kvalitative delen av datainnsamlingen. I forkant av undersekelsene forela det kun
informasjon om prosjektet. Formalet med benyttelse av eksplorativt design var &
forstd problemomradet i storre grad, og undersgke detaljene beskrevet i
analyseformalet neermere for a fa en gkt forstaelse av sammenhenger og variabler.
I tillegg vil det vaere aktuelt med en anvendelse av deskriptivt design i denne
besvarelsen. Gjennom undersgkelser gjort med eksplorativt design var det
nedvendig & innhente mer informasjon pé noen spesifikke omrader. Det vil vare
relevant for en helhetsvurdering av programmet samt & fi mer detaljerte svar pa

spearsmal knyttet opp mot dybdeintervjuene og analyseformalet.
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3.3. Databehov

3.3.2 Primcerdata

Vi kategoriserer dataene som grunnlag for videre undersgkelser som primer- og
sekunderdata. Primerdata (...) er kjennetegnet ved at de er spesielt tilpasset og
samlet inn for d besvare vdre undersokelsessporsmdal (Gripsrud, Olsson og
Slikoset, 2010, 57). Det er vanlig a skille mellom to hovedtyper primerdata:
Kommunikasjon med og observasjon av respondenten. Jeg har tatt i bruk
primerdata for videre analyse i denne besvarelsen i form av dybdeintervju
(kommunikasjon) med fem personer i ulike stillinger i programmet: Programleder,
to prosjektledere, en prosjektmedarbeider og en representant fra styringsgruppen. I
tillegg var det det aktuelt & gjennomfere en sparreundersgkelse (deskriptiv) etter
at dybdeintervjuene var gjennomfert for & undersgke funnene fra
dybdeintervjuene nermere. Primerdata var nedvendig for a fa det tilstrekkelige

datagrunnlaget for videre analyser av problemstillingen.

3.3.3 Sekundcerdata

Med sekundaerdata mener vi data som er samlet inn av andre med andre formdl
(Gripsrud et al 2010, 57). Sekundare data kan vere artikler, dokumenter,
undersgkelser som er gjennomfert med et annet formal, beker og nettsider. En av
fordelene ved sekundardata er at de allerede foreligger, men vi ma akseptere at
validiteten er lavere (Gripsrud, Olsson og Slikoset, 2010). I denne sammenheng
har jeg brukt sekundardata for & fa bedre innsikt i problemstillingen. Den
sekundare dataen som er benyttet for gkt forstielse og innsikt for analyseformélet
og problemstillingen er tilsendte dokumenter, markedsundersegkelser for
mediebransjen og konfidensielle undersekelser gjort internt i prosjektet, som jeg

derfor ikke kan vise til i denne besvarelsen.

3.4. Kvalitativ og kvantitativ metode

Askheim og Grennes (2008) skiller mellom to hovedmetoder: Kvalitativ og
kvantitativ. Kvantitative metoder har tre hovedtrekk: (1) det er teoristyrt, (2) det
utvikles hypotesetesting og (3) mélet er generalisering (Peshkin 1993). Ifelge
(Gripsrud, Olsson og Slikoset, 2010, 79) ber man skille mellom kvantitative og
kvalitative data der kvantitative data kan uttrykkes i tall eller mengdeenheter —
gjerne for se bredden i svarene, mens andre data betegnes som kvalitative for i

storre grad & gi i dybden i et tema. Kvalitative undersgkelser er gjerne knyttet opp
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mot eksplorativt design som beskrevet i delkapittelet « Valg av design» over.
Ifelge Gripsrud, Olsson og Slikoset (2010, 79) vil den som gjennomferer
undersgkelsene ofte benytte begge hovedtypene av metoder, noe som kalles
metodetriangulering i forbindelse med en problemstilling. Det har jeg gjort i
denne sammenheng. Ved forst & gjennomfere dybdeintervjuene for & ga dypere
inn p4 analyseformalet, ga dette data som videre kunne analyseres naermere. A
kombinere metoden pa méten som er gjort i denne besvarelsen anser jeg som
fornuftig fordi jeg forst er avhengig av a finne ut av hva som ses pa som effektene
av ulike valg og praksis i et s& komplekst program, fer jeg deretter kan gé
narmere inn pa om disse effektene faktisk representerer et problem i programmet.

Dette resulterte i en sperreundersekelse gjennomfort etter dybdeintervjuene.

3.4.2 Dybdeintervjuer

De forste undersegkelsene som ble gjennomfort var av kvalitativ metode: naermere
bestemt individuelle dybdeintervjuer med eksplorativt design. Disse ble
gjennomfort 1 en-til-en-situasjoner med en intervjuguide som utgangspunkt.
Askeheim og Grenness (2008, 88) beskriver dybdeintervjuer som et intervju som
ikke er ferdig oppsatt med sperreskjema med forhandskodede svaralternativer
intervjueren ma folge. Det er imidlertid vanlig & ha med en intervjuguide som
fungerer mer som en huskeliste. Ved hjelp av kvalitative intervjuer kan jeg i storre
grad kartlegge personlige meninger og erfaringer i storre grad noe som er relevant
for problemstillingen. Respondentene har avgitt utdypende svar og i stor grad
utfyllende kommentarer om relevante forhold i1 prosjektet knyttet opp mot
analyseformalet. Dette gir i storre grad en okt klarhet i undersekelsene og hjelper
til med & minke eventuelle misforstéelser, dette blant annet gjennom oppklarende
spersmal. Det var en fordel & fi mer innsikt i forhold i et lukket fora der
respondenten ikke pavirkes i svarene av andre personer. For a fa de enskede
svarene gjennom intervjuene var det helt nedvendig at respondentene var
anonyme slik at de kunne snakke helt fritt. Intervjuguiden var bygget opp med
ulike tema det var enskelig & belyse (Se vedlegg 8). Intervjuene var bygget opp
ved hjelp av en intervjuguide med som ga retning for de prosjektinterne temaene i
programmet. Totalt er det omtrent 20 personer som har jobbet med programmet i
ulike prosjekter og pé programkontore. Utvalget pa 5 personer fra ulike deler av

programmet skapte et fundament for videre deskriptive undersekelser:
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sporreundersokelsen. Det kunne vert hensiktsmessig & intervjuet et par til for & fa
et enda bredere spenn i utvalget. Intervjuene ble avholdt i Schibsted og
Aftenposten sine lokaler i Oslo. Ett av intervjuene ble avholdt over telefon pa
grunn av lang geografisk distanse. Gripsrud, Olsson og Slikoset (2010, 90)
beskriver imidlertid noen begrensninger ved dybdeintervjuer: moderatoren
(intervjueren) kan hemme respondenten, og ha innflytelse pé svarene. Jeg har i
tillegg har jeg observert prosjektet gjennom arbeidsledermeter og hatt uformelle
dyptgéende samtaler med representanter fra programmet i forkant av
dybdeintervjuene som hjulpet meg med & forsta kompleksiteten i programmet
Resultatene fra dybdeintervjuene er analysert i en tabell hvor man ser pa
forskjeller og samvariasjon i svarene for de ulike temaene i intervjuguiden. I

tillegg har jeg sett pa interessante koblinger mellom respondent og avgitte svar.

3.4.3 Sporreundersokelse

«Sperreskjemaundersgkelser brukes for & méle verdien av de variablene som kan
utledes av analyseformalety (Gripsrud, Olsson og Slikoset, 2010, 94). Med
sperreundersgkelsen var formélet & gd naermere inn pa flere av de relevante
variablene som er funnet ved gjennomforelse av dybdeintervjuene for & undersoke
disse nermere. Her var temaene mer avgrenset for & kunne fa mer data fra
bredden av personer som har arbeidet i programmet. Sperreundersgkelsene ble
hovedsakelig delt inn i fire deler, med en siste del kun for prosjektlederne i
programmet som deltok i undersekelsen (Se vedlegg 9). De fire temaene er som
folger: (1) Kommunikasjon, (2) ledelse, (3) planlegging og (4) organisering.
Undersgkelsen ble laget i det nettbaserte programmet «Qualtrics» og sendt ut ved
hjelp av E-post til 18 respondenter (prosjektledere, prosjektmedarbeidere,
programleder, og interessenter: tillitsvalgte i de fire mediehusene) hvorav 12
svarte. I E-posten som ble det papekt at undersgkelsen var anonym,
undersgkelsens varighet ble beskrevet og siste frist for & svare. Med tanke pa at
det er sé fa respondenter har vi valgt & se bort ifra demografisk informasjon fordi
det er s& f4 som har svart. Det vil ikke ha noen pavirkning pa verdiene, og ikke ha
noen péavirkning i serlig stor grad fordi undersekelsen er gjennomfort i en lukke
gruppe. Anonymitet i sperreundersegkelsen var viktig slik at s& mange som mulig

svarer s @rlig som mulig pd spersmélene.
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3.4.4 Valg av skala

Sperreundersegkelsen er gjennomfert ved bruk av skala, naermere bestemt:
ordinalniva (Gripsrud et al. 2010, 104). I tillegg til noen supplerende
tekstspersmal slik det fremkommer i Vedlegg 9. Vi har basert skalaen pa at
respondentene skal ta stilling til utsagn pa en skala fra 1 til 6. Der 1 er helt uenig /
helt feil og 6 er helt enig / helt riktig. Dette gjorde vi for & finne ut av hvem som
svarte 1 og 2: ikke/lite enig, 3 og 4: middels enig, og 5 og 6: nesten helt/helt enig.
Skalaen ble valgt slik at respondentene ikke skulle ha noen middelverdi, men
matte velge side (enig eller uenig) noe som krever at respondentene i storre grad

tar stilling til spersmélet enn a velge en middelverdi/vere likegyldige.

3.5 Dataanalyse

Dataene fra sporreundersegkelsen er hentet ut gjennom en rapport fra
sparreundersgkelsesverktayet «Qualtrics». Jeg la videre dataene inn i en tabell for
a se nermere pa samvariasjon og forskjeller og regnet ut gjennomsnittet pa grunn
av delte meninger og svar pa undersgkelsen. Deretter analyserte jeg
enkeltvariabler, men ikke sammenhengen mellom variablene. Med bare 12 av 18
svar ville det hatt liten statistisk verdi & sett pA sammenhengen mellom de ulike
variablene. Svarandelen burde ideelt sett vaert noe hoyere. Det er i tillegg lagt inn

«forced responsey» pa spersmalene av sterst signifikant verdi for problemstillingen

3.6 Oppsummering av resultater fra undersokelsene

I dybdeintervjuene og sperreundersekelsen samt observasjoner av programmet har
det fremkommet mye interessant informasjon. Vi deler funnene fra
undersgkelsene inn i temaene de var basert pa:

Kommunikasjon og informasjon (Se vedlegg 10): Ut ifra resultatene fra
sperreundersgkelsen ser respondentene ut til & veere forngyde med
kommunikasjonen ut til de ansatte og interessentene der de har inntrykk av at
interessentene fikk den informasjonen de trengte, at den var naer og forstaelsesfull
og at det foreld en tydelig kommunikasjonsstrategi ut mot denne mélgruppen. Nér
det kommer til internkommunikasjonen i programmet er svarene imidlertid mer
spredt. Spersmalet om kommunikasjonen var god mellom prosjektene i
programmet oppnar lavest gjennomsnittscore, sammen med spersmal om
kommunikasjonen var godt nok formalisert. Resten av spersmalene, tilsier at

kommunikasjonen internt i programmet og i prosjektene ikke fungerer fullgodt.
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Under dybdeintervjuene poengterer flere at kommunikasjonen internt i
programmet bade kunne vert tydeligere og bedre.

Ledelse (Se vedlegg 11): Ut ifra resultatene fra sperreundersekelsen ser vi at
respondentene har tillit til sin nermeste leder i programmet, og at arbeidet som
gjores oppleves a bli satt pris pa av naermeste leder. Pa spersmél om programmet
hadde en god nok rolle- og forventningsavklaring pa forhand, svarte majoriteten at
de var litt eller helt uenig. Respondentene opplevde i stor grad at ledelsen av
programmet var fleksible og tilpasningsdyktige. Respondentene har er delvis enig
i at prosjektlederne og programlederen fungerte som en helhet, og at delvis uenige
i at det til enhver tid var tydelig hvem som koordinerte prosjektene. Pa sparsmaél
om fremgangen i programmet ble evaluert mange nok ganger, er respondentene
middels enige, men at prosjektlederne kunne veert tydeligere. Gjennom
dybdeintervjuene fremkommer det at respondentene som helhet er relativt forneyd
med ledelsen av programmet og prosjektene som en helhet.

Styring og planlegging (Se vedlegg 12): Planleggingen og styringen av
programmet har flere likhetstrekk. Pa spersmal om prosjektene hadde tydelige
leveranser er flertallet bare delvis enige. De aller fleste respondentene mener ogsa
det ble brukt for lite tid i planleggingen av programmet. De aller fleste opplevde
planene som under middels tydelige. Det er imidlertid flere som mener at
malsettingen var tydelig og oppnéelig. Pa spersmél om programmet ble godt nok
planlagt er svarer flertallet delvis til middels uenig. Av dybdeintervjuene kommer
det frem at rutinene for rapportering og oppfelging ikke var utformet som
rapporter. Rutinene for rapportering og oppfelging blir beskrevet som litt
«halvveisy, og at det burde veaert flere mater — spesielt i startfasen. Samtidig
poengterer flere at prosjektene kunne jobbet tettere sammen. Omtrent alle
respondentene i dybdeintervjuene svarer at styringen og planene burde vaert
tydeligere og mer stromlinjeformet. Flere svarer ogsa at juristen i programmet
burde hatt mer ansvar. I sperreundersgkelsen er respondentene delt i dette svaret,
men heller over mot at juristen burde hatt mer ansvar.

Organisering (Se vedlegg 13): Ut av sperreundersgkelsene kommer det frem at
flertallet er delvis uenig i at prosjektene i programmet hadde den nedvendige
samhandlingen seg imellom og at det var tydelig hvordan programmet skulle
gjiennomfores og hva som var forventet av den enkelte ved oppstart av
programmet. Respondentene er helt eller delvis uenige at prosessene var tydelige

ved oppstart av programmet. Flere av respondentene opplever at de enkelte
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prosjektene jobbet parallelt og delvis overlappet hverandres oppgaver. Ut ifra
dybdeintervjuene kommer det frem at de fleste ser pa programmet som komplekst,
men relativt godt organisert med mange prosjekter som jobber parallelt mot et
felles mal. Flere poengterer ogsé at samarbeidet pa tvers av prosjektene kunne
veert bedre. Prosjekt- og delprosjektlederne fikk i sperreundersekelsen oppdrag pa
a svare pa en egen del. Av totalt syv prosjekt og delprosjektledere svarte bare to.
Derfor kan ikke disse svarene ses pa som relevante for videre analyse, men jeg
kan ta utgangspunkt i disse sammen med dybdeintervjuer dersom spersmal om
ledelse kommer opp i analysedelen (vedlegg 14). Det lar seg vanskelig gjore &
trekke konklusjoner ut ifra undersekelsene pa grunn av et lavt antall respondenter.
Disse danner ikke et klart nok grunnlag for konklusjoner, men jeg ta utgangspunkt

i pastandene for videre analyse.

3.5. Validitet, reliabilitet og feilkilder

Ifelge Gripsrud, Olsson og Silkoset (2010, 51) dreier reliabilitet seg om
undersgkelsens palitelighet og validiteten handler om gyldigheten.

Validitet dreier seg om hvor godt man mdler det som man har til hensikt d male.
(...) Reliabilitet pd et overordnet niva handler om i hvilken grad man kan stole pa
at resultatene er palitelige (Gripsrud, Olsson og Slikoset, 2010, 51-52). Med
feerrest mulig feil 1 undersgkelsene, stiger graden av reliabilitet i undersekelsene.
Ikke alle spersmélene som ble stilt (Se vedlegg 8) i dybdeintervjuene er like
aktuelle a trekke ut funn fra. Dette kan bunne ut i at spersmélene
dybdeintervjuene hadde liten relevans for analysesparsmalet eller at svarene ble
tolket feil. Samtaler med personer i programmet og observasjoner av programmet
la grunnlaget for utformingen dybdeintervjuene. Det ber imidlertid understrekes at
det er de personlige oppfatningene og meningene fra de personene som er
dybdeintervjuet som i sterst grad var mest relevant for videre utforming av en
sperreundersgkelse, og at svarene kan anses som hgyst valide med bakgrunn i at
dybdeintervjuene ble gjennomfert anonymt og at det er deres egne meninger og
oppfatninger som kommer frem i disse undersekelsene. Da dybdeintervjuene ble
gjiennomfort hadde alle respondentene jobbet med programmet i halvannen til to
maneder. Dette er med pa & skape innsikt og forstéelse for hva de uttaler seg om i
forhold knyttet til programmet. Det derfor er heller ingen grunn til & tvile

nevneverdig pa reliabiliteten til respondentene. Hadde jeg, eller noen andre,
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gjennomfort intervjuet flere ganger, kunne resultatene fra dybdeintervjuene
forsterket paliteligheten (Askheim og Grenness, 2008, 22).

Feilkilder

Resultater fra sperreundersekelser kan inneholde mange typer feil, som nevnt
tidligere i dette delkapittelet. Vi kan dele feilkilder inn i to hovedtyper: feil knyttet
til manglende observasjoner og forskjellige former for mélefeil (Henjesand,
1996). Feil knyttet til manglende observasjoner kan vi igjen knytte til tre grupper:
Dekningsfeil, ikke-responsfeil og utvalgsfeil (Gripsrud, Olsson og Slikoset, 2010,
145). 1 sperreundersekelsen er det klart at vi har noe manglende observasjoner:
ikke-responsfeil. En svarprosent pa under 70 prosent (12 av 18), og med 6
respondenter som ikke svarte, har bare to tredjedeler av den totale
respondentmassen svart pa sperreundersegkelsen. Med sé fa respondenter er
uansett den statistiske verdien av undersegkelsen lavere enn om man hadde hatt tre
eller fire ganger s mange. Likevel er 2/3 av en populasjon (i denne sammenheng
programmet) et noe representativt utvalg fordi det er til en viss grad med pa vise
bredden i svarene. Den andre hovedtypen feilkilder er méalefeil. Er kan vi skille
mellom to grupper: feil knyttet til utformingen av sperreskjemaet og feil knyttet til
interaksjon (Gripsrud, Olsson og Slikoset, 2010, 146). Sperreundersekelsen er
testet i forkant av selve undersokelsen. Ved utforming av sperreundersegkelsen har
jeg forsekt a ikke ta i bruk fagterminologi for de som ikke er klar over hva det er.
Etter at fire respondenter hadde svart matte jeg imidlertid understreke at med
program, mentes omorganiseringsprogrammet som helhet (Se vedlegg 9). Dette
fordi en respondent oppga at vedkommende var usikker pa hva som skilte

program og aktivitetsplan. Vedkommende ensket seg et «vet ikke»-alternativ.

3.6. Kritikk av metodene

Naér det gjelder tilgjengelig personer for dybdeintervju, lot seg ikke gjore 1
intervjue mer enn fem personer. Ved mulighet burde det imidlertid vert foretatt
flere intervjuer for & kunne styrke analysegrunnlaget for utformingen av den
kvantitative undersgkelsen. Det var tidvis krevende & la vere a styre
dybdeintervjuene i nevneverdig grad a legge ord i munnen pa intervjuobjektene,
men det ble avstétt fra dette. I forkant av intervjuene kunne jeg ha innskrenket
temaene mer tilpasset teorien, analyseformalet og problemstillingen. Totalt svarte
12 av 18 respondenter pa sparreundersekelsen. Den hadde det jeg vil karakterisere

som en rimelig, men kort tidsfrist: én uke. Utvalget ble minnet pa
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sperreundersgkelsen ved to anledninger. Dette burde vart nok tid, men bare 2/3
svarte pa sperreundersekelsen. Det ville vart optimalt med minst 80 prosent
respondenter eller mer. Spersmalene i undersegkelsen var kanskje litt for brede da
det kan vaere vanskelig a differensiere mellom de som jobbet i prosjektene,
prosjektledere og tillitsvalgte i programmet der de sistnevnte kanskje ikke har like
godt grunnlag for & svare pa flere av spersmalene. Svarene er spredt, men det gir

rom for & se pa flertall og gjennomsnitt for de ulike enkelte variablene.
Kapittel 4: Analyse

I dette kapittelet skal jeg se pa hvordan styringen og organiseringen av
programmet pavirker ledelse og kommunikasjon og til slutt se pa hva som
eventuelt kan bidra til & styrke programmets gjennomferingsevne. Dette basert pa

funn fra undersekelsene og teori.

4.1 Styring og organisering

De aller fleste prosjektene og delprosjektene 1 programmet (Annonse,
brukerinntekter, produkt, HR og kommunikasjon og ekonomi) gjenspeiler nye
avdelinger i den nye organisasjonen. Omorganiseringsprogrammet skal fusjonere
fire mediehus inn i et nytt selskap, og vi kan derfor utelukke prosjektene som
avdelingsinterne. Et avdelingsinternt prosjekt er kjennetegnet ved at det
gjennomfores internt i en avdeling i1 basisorganisasjonen (Karlsen, 2014, 152).
Programmet har ingen opprinnelig basisorganisasjon, men er nedt til & skape nye
avdelinger som skal implementeres i ny organisasjon. Ved & organisere
storsteparten av prosjektene som matriseprosjekter kan prosjektene benytte seg av
avdelingene i de fire organisasjonene og bruke spennet i den tverrfaglige
kompetansen til & skape nye avdelinger. Prosjektet «Styringsmodell» skal
imidlertid ta for seg styringsmekanismene i den nye organisasjonen, er derfor helt
adskilt fra basis, og er organisert som et selvstendig prosjekt (Karlsen 2014, 155).
Likevel har dette enkelte kjennetegn som en matrise ved at enkelte av
prosjektmedarbeiderne eksempelvis jobber deltid i prosjektet (Karlsen, 2014,
152). Ved matriseorganisering kan det oppsté «to-sjefproblematikk». Flere av
prosjektlederne i programmet hadde lederstillinger i egne avdelinger i
mediehusene samtidig som de fungerte som prosjektledere. Samtidig sé hele
organisasjonen behovet for en omorganisering, noe som gjorde at de nedvendige
ressursene ble frigitt. Det kan ikke sies & ha veert stor grad av den overnevnte

problematikken i prosjektene. Ut ifra resultater fra dybdeintervjuer,
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sperreundersgkelser, teori og egne observasjoner mener jeg store deler av den
eksterne organiseringen fungerer godt som den er i dag. Samtidig har
prosjektlederne og programlederen erfaring med prosjekter fra for av. Et par av
prosjektlederne og programlederen har ogsa erfaring med
omorganiseringsprosesser fra tidligere. Det taler til programmets fordel. Den
interne organiseringen, i flertallet av prosjektene i programmet, kjennetegnes av
teambasert struktur basert pa leveransenes sammensetning der teamet settes
sammen pa en slik méte at sammensetningen reflekterer den fysiske strukturen i
det som skal produseres eller leveres (Karlsen 2014, 159). Teamstrukturen 1
prosjektene gjenspeiler de nye avdelingene som skal detaljeres gjennom
omorganiseringsprogrammet. Flere av prosjektlederne i programmet har gétt inn
som ledere av de nye avdelingene 1 den nye organisasjonen. Dersom en av
prosjektlederne ikke har tiltrddt som avdelingsleder i ny organisasjon har teamene
jobbet med a bygge opp nye avdelinger og bemanne disse. En ulempe med denne
strukturen er at den krever omfattende koordineringsarbeid (Karlsen 2014, 159).
Internt i prosjektene har teamene koordinert og jobbet for & skape de nye
avdelingene, og ut ifra sperreundersgkelsen, er flertallet opplever at prosjektene
var bevisst pa oppgavene som skulle gjennomferes. P& bakgrunn av
dybdeintervjuene, sperreundersgkelsen og observasjoner av programmet mener
jeg den interne organiseringen fungerte godt som den er, men at det imidlertid er
styringen og koordineringen pa tvers av prosjektene i programmet som kan har en
betydelig pavirkning pa programmet gjennomferingsevne, noe jeg skal begrunne
her: Styring i prosjekter handler om a ta de nedvendige beslutningene og
gjiennomfore de rette tiltakene for a sikre at aktivitetene blir fullfert i henhold til
planen (Karlsen 2014). Det samme kan vi si om styring i et program. Det handler
om 4 ta de rette beslutningene og gjennomfere de rette tiltakene pa tvers av
prosjektene for & sikre at aktivitetene pa tvers av prosjektene blir fullfert i henhold
til planen for & oppné programmets malsetting. Planleggingen og styring er
imidlertid to sider av samme sak (Jessen 2005, 175), og inngér blant annet i
styringsslgyfen. Den bestér av fire styringsfunksjoner: mélformulering,
planlegging og organisering, utforelse og oppfelging (Karlsen 2014, 386).

Selv om programmet har god mélformulering, som ut ifra sperreundersgkelsen,
respondentene ogsa er forneyd med, taler ikke dette ene og alene for god styring.
Planleggingsprosessen i programmet baerer preg av forhastede beslutninger, der

sperreundersgkelsen viser at respondentene mener det ikke er brukt nok tid pa
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planlegging av programmet, og at planene for programmet bare er middels
tydelige. Et dilemma programlederen da har sttt overfor er graden av ngyaktighet
i arbeidet med planleggingen. Ved bruk av flere ledd i planleggingsfasen kunne
eksempelvis programmet veert rustet til & mote fleksibiliteten de trenger i
giennomforingsfasen (utforelsen) av programmet. Dette kan vare bruk av
overordnet planlegging (milepalplanlegging) og detaljert planlegging pé
arbeidspakkenivé (Karlsen 2014).Ved planlegge milepelene i en tidslinje kan
arbeidspakkene (leveransene) planlegges ved hjelp av Critical Path Method
(CPM) og et AON-nettverk. Med milepaler mener vi kontrollstasjoner i
prosjektet som indikerer riktig kurs (Karlsen 2014, 305). Med arbeidspakker
mener vi prosjektene i programmets overordnede leveranser. Med CPM og AON-
nettverk menes det & finne varigheten pa eksempelvis arbeidspakker i og hvilke
oppgaver som blant annet er kritiske for gjennomferingen. Dersom fremdriften i
programmet planlegges ved hjelp av CPM og arbeidspakkene planlegges
grundigere mellom milepaelene, eksempelvis med AON-nettverk, vet i storre grad
prosjektmedarbeiderne og prosjektlederne hva som mé gjennomfores til gitte
tidsfrister, og kan legge opp arbeidsenhetene og jobbene etter milepealene. Det er
imidlertid ikke tilstrekkelig at det kun er programlederen vet hvilke planer som er
lagt og hvordan de ber folges. I sperreundersekelsen kommer det frem at
flertallet av respondentene mener planene burde vert tydeligere planer i forkant,
og at det er brukt for lite tid i planleggingsfasen. Dersom prosjektledere og —
medarbeidere ikke er klar over hva som forventes av dem i programmet og
hvilken rolle de har, kan dette skape usikkerhet. Ut ifra dybdeintervjuene og
sporreundersokelsen kommer det frem at det burde vert gjennomfort en tydeligere
rolle- og forventningsavklaring fra starten av. Ved & gjennomga planene grundig
pa et kick-off, far prosjektledere og —medarbeidere dyp innsikt i hvilke planer som
foreligger. Samtidig er det en tidkrevende prosess a gjennomga planer og lage de
presentable for & kommunisere disse til de ansatte. Dermed kan det stilles
spersmal ved om det er nedvendig & kommunisere alle planene pé programniva,
eller om det holder at prosjektlederne og delprosjektlederne presenterer disse for
sine respektive prosjekter og delprosjekter? I fusjons- og
omorganiseringsprogrammet har det fremkommet at tiden har vaert knapp. Dette
kan eksempelvis gjores med a ga igjennom planene i detalj i forkant av
programmet. Ut ifra sperreundersokelsene er respondentene helt eller delvis

uenige at prosessene var tydelige ved oppstart av programmet. Av observasjoner

Side 34



BTH 25321

0958471

og undersgkelser kommer det ogsa frem at prosjektlederne i programmet har vaert
lite involvert i planleggingsfasen. Dette kunne vaert gjort ved & inkludere
prosjektlederne i sterre grad i planleggingsfasen i forkant av programmet og
gjennomgétt planene slik at de blir gjort forstaelig for alle pé et kick-off og
samtidig brukt mer pa en rolle- og forventningsavklaring i forhold knyttet opp
arbeidspakkene som ma gjennomferes opp mot CPM-en og AON-nettverket. Ut
ifra observasjoner i programmet, fremkommer det at det kun er et fatall av
prosjektene i programmet som har egne prosjektmandater. Ved & ha fyldige og
gode mandater i hvert prosjekt vil prosjektmedarbeiderne ha tydelig informasjon
om det prosjektet de jobber med. Ifolge Karlsen (2014) er det viktig at planene
presenteres og er synlige for prosjektmedarbeiderne. Det kommer frem i
undersgkelsene, dybdeintervjuer og observasjoner, at planleggingsfasen har flere
svakheter. Herunder lite tydelige og kommuniserte planer, en svak
planleggingsprosess og en tilnermet ikke-eksisterende rolle- og
forventningsavklaring ved oppstart av programmet. Ser vi pa den tredje
styringsfunksjonen i styringsslayfen: utferelsen. Svakheter i planleggingsfasen vil
mest sannsynlig forplantet seg videre ogsa her. Dette pa bakgrunn av
dybdeintervjuer og sperreundersgkelser. Av dybdeintervjuene kommer det frem at
rutinene for rapportering og oppfelging (fjerde fasen i styringssleyfen) fra
prosjektlederne ikke var utformet ved skriftlige rapporter. Prosjektlederne og
programlederen avholdt mete hver fredag for & rapportere, og rutinene blir
beskrevet som litt «halvveis» i dybdeintervjuene. I tillegg fremkommer det ogsa at
det burde vert flere moter — spesielt i starten av gjennomferingsfasen. Samtidig
poengterer flere av respondentene at prosjektene kunne jobbet tettere sammen.
Med bedre planer som legger til grunn standarder og prosedyrer (Karlsen 2014,
304) i planleggingsfasen kunne rapporteringen og oppfelgingen vert styrket.
Spersmalet er om rapporteringen og oppfelgingen fungerte pa en god méte i
utforelsen av programmet? Flere av respondentene opplever at de enkelte
prosjektene jobbet parallelt og delvis overlappet hverandres oppgaver, og at
samarbeidet pa tvers av prosjektene ikke fungerte optimalt. I et av
dybdeintervjuene sier en av respondentene at «vi skulle hatt flere moter, spesielt i
startfaseny. 1 sperreundersgkelsen svarer flertallet at de er litt til delvis uenig i at
prosjektene hadde den nedvendige samhandlingen pa tvers. Hadde programmet
den nedvendige strukturen og styringen i gjennomferingsfasen? Ettersom planene

ble oppfattet som utydelige blant respondentene med for darlig samhandling
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mellom prosjektene, kunne en mulighet veaert & styrket rutinene og planene for
rapportering og oppfelging av programmet som en helhet. Dette ved a hatt bedre,
godt kommuniserte planer og struktur for rapportering og oppfelging som hadde
veart ufravikelig. P4 en annen side fungerte rapporteringen og oppfelgingen internt
i prosjektene. En losning pd & bedre samhandling pé tvers av prosjektene kunne
veert 4 hatt flere statusmeter (prosjektledermeter) i startfasen med bakgrunn i at
det ble lagt lite vekt pa skriftlige rapporteringer fordi programlederen forteller om
«hoy tillit i programmety. Dette kunne vart gjennomferbart dersom de
nedvendige planene og rammeverkene for dette hadde foreligget i forkant av
programmet. Statusmetene blir betegnet som «/itt Adhoc» uten en fastsatt struktur.
En fastere struktur gjennom tydeligere planer og meteledelse kunne sikret dette.
Ifolge Karlsen (2014) ma prosjekter unngé a havne i en ond sirkel med manglende
vekt pa & overholde planene. Planene er overholdt i programmet, men som
beskrevet ovenfor preker respondentene i undersgkelsene pa at de ikke var
tydelige nok. Programmet nddde malene sine til berammet prosjektslutt. Av
korreksjonstiltak er eneste jeg har fatt vite om en endring og etablering av en
kommunikasjonsplan for programmet som en helhet underveis i prosessen. Denne
burde foreligget i planleggingsfasen, men dette viser at styringen ut ifra
styringsslgyfen fungerte delvis. Fusjon og omorganisering krever samarbeid pa
tvers for & fa en helhetlig organisasjon til & fungere, og prosjektstrukturen som tas
i bruk ber etter min mening gjenspeile samarbeid pa tvers i den nye

organisasjon. Pa bakgrunn av undersgkelsene og observasjoner av programmet
mener jeg at styringen av programmet som en helhet kunne vert bedre som

begrunnet i analysen over.

4.2 Kommunikasjon og ledelse

Briner, Hastings og Geddes (2000, 31) deler prosjektlederens oppgaver i seks
retninger kalt prosjektlederens kompass. Dette bruker jeg for & se pa
programlederen for programmet, og er et verktoy for styring. Med bakgrunn i
formulerte problemstilling er det i utgangspunktet tre retninger som kan ses pa
som de viktigste: Se fremover, bakover og nedover. Se fremover og bakover er to
sider av samme sak, og handler om & ha hensiktsmessige kontrollsystemer for at
prosjektlederen nar mélsatte mél og laerer av sine feil. Se nedover inneberer &
héndtere gruppen for maksimal ytelse. Et fokus pé disse kan bidra med & oke

samarbeidet pa tvers, noe som ikke har vert optimalt. Det viser resultatene fra
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blant annet sperreundersgkelsen. P4 spersmal om programmet hadde en god nok
rolle- og forventningsavklaring pa forhdnd, svarte majoriteten av respondentene at
de var litt eller helt uenige. Dette handler om punktet «se nedovery. Dette kan
gjenspeile en noe forsemt del av denne retningen i prosjektlederens kompass, noe
som kunne vert unngétt dersom prosjektlederen hadde sett «fremovery pa et
tidligere tidspunkt og i sterre grad lagt planene til rette. Programlederen ma
héndtere gruppen(«se nedovery). Dette kan vare intern koordinering og unnga at
prosjektene gar unedige runder dersom beslutninger skal tas. Innunder «nedovery
finner vi ogsa prosjektledermeotene. Her ber programlederen serge for at disse
fungerer optimalt med riktig frekvens. Vi kan ogsa omtale dette som «den synlige
gruppay. Ifelge Briner et al. (2000, 25) er dette personene som jobber med
prosjektet. I denne sammenheng programmet. Uten de rette planene og
rammeverkene for styring, kan det vaere vanskelig & drive personalledelse og pase
at prosjektledermatene og prosessene fungerer optimalt for en god organisering pa
tvers av prosjektene i programmet. Pasmore (1994) skriver folgende om store
omorganiseringsprosjekter: «Large projects are complex to manage (...) The only
way to manage complexity is with flexibility; the organiztion must be at least as
flexible as the variation in what it is trying to learn and apply» (Pasmore, W.
1994, 252). Ut ifra resultatene fra sperreundersekelsen ser vi imidlertid at
respondentene har tillit til sin nermeste leder i programmet, at arbeidet som gjores
oppleves & bli satt pris pa av neermeste leder, og at program- og prosjektlederne
oppfattes som godt egnet til & lede slike prosjekter i et program som dette. Selv
om ledelsen fungerte som en helhet, et inntrykk som kommer frem i sporre-
undersgkelsen, kan det sies, basert pa analysen av styring og organisering, at
planene ikke er tilrettelagt for en effektiv nok ledelse og kommunikasjon i
programmet. Dette er ogsa i trdd med Pasmore (1994) sin teori om & lede
kompleksitet med fleksibilitet i endringsledelse, men ikke uten nedvendige planer
og struktur. P4 spersmal om fremgangen i programmet ble evaluert mange nok
ganger, er respondentene middels enige, men at gkt tydelighet ville vert en fordel.
Dette kan gjenspeile en svak planleggingsprosess og delvise mangler i styringen
av programmet. Dersom tydelige planer hadde foreligget i forkant av
programstart, ville man kunne kommunisert disse i sterre grad pé et tidligere
tidspunkt. Ifelge Karlsen (2014) skaper kommunikasjon i prosjekter eller
programmer samarbeid, fremmer organisasjonsmessig tilpasning og reduserer

odeleggende konflikter. Likevel kan kommunikasjon i programmet bade ha
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positive og negative effekter. Den eksterne kommunikasjonen (med
interessentene) har imidlertid sett ut til & fungert. Ut ifra resultatene fra
sperreundersgkelsen ser respondentene ut til & veere forngyde med
kommunikasjonen ut til de ansatte og interessentene der respondentene har
inntrykk av at interessentene fikk den informasjonen de trengte, at den var nar og
forstéelsesfull og at det foreld en tydelig kommunikasjonsstrategi ut mot denne
gruppen. Det viser at programmet har hatt et godt nok system og en god nok
strategi for & holde interessentene oppdatert. I et s komplekst program, med sa
mange parallelle prosjekter kreves god kommunikasjon internt (pa tvers av
prosjektene). Jessen (2005, 232) beskriver noen fallgruver som er vanlig for
prosjektoppfolgingen og som pavirker informasjonsflyten i programmet. Her er
det mest relevant a trekke frem: prosjektplanene er ikke tilrettelagt for oppfelging.
Mer tydelighet, og flere etterspurte meter i begynnelsen av gjennomferingsfasen
vitner til at planene ikke er tilrettelagt for god samhandling pa tvers av prosjektene
og videre god oppfelging. Spersmalet om kommunikasjonen var god mellom
prosjektene i programmet oppnar lavest gjennomsnittscore i sperreundersekelsen,
sammen med spersmal om kommunikasjonen var godt nok formalisert. Den
formaliserte kommunikasjonen i programmet kan knyttes tett opp mot styringen
og planene som foreligger i1 forkant av programmet med tanke pé rapportering og
oppfelging og generelle kommunikasjonskanaler. Ifalge Karlsen (2014, 248) er
det viktig med dpen og uformell kommunikasjon, samtidig som styringen og
oppfelgingen av prosjektet krever at visse deler av kommunikasjonen skjer i et
fastlagt menster. Under dybdeintervjuene poengterer flere at kommunikasjonen
internt 1 programmet bade kunne vart tydeligere og bedre. Dette beskriver
Andersen et al. (2015, 36) som en barriere for god gjennomfering av programmet.
Jessen (2005, 237) skiller mellom skriftlig og muntlig kommunikasjon.
Prosjektlederne har i hovedsak basert seg pa muntlig formell kommunikasjon
blant annet gjennom prosjektledermeter (rapportering) en gang i uken. For & bedre
kommunikasjonen pa tvers av prosjektene kunne programmet ha brukt
kommunikasjonskanalene i storre grad. Under dybdeintervjuene poengterer flere
at kommunikasjonen internt i programmet bade kunne vert tydeligere og bedre.
Respondentene i sperreundersgkelsen poengterer ogsé at kommunikasjons-
kanalene som ble brukt i programmet kun var delvis oversiktlige (snitt 3,54). Her
er det imidlertid variasjoner der noen er forngyd og andre mindre forneyd. Ved &

formalisere kommunikasjonskanaler og vere spesifikk pé tvers av prosjektene
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(bruke samme kanaler i alle prosjektene), vil kommunikasjonen kunne
optimaliseres i enda sterre grad. Pa bakgrunn av analysen av styringen (spesielt
planleggingsfasen) vil jeg si at en svak planleggingsprosess (styring) har hatt
negativ effekt pd kommunikasjonen internt i programmet. Dette kan ogsa henge
sammen med en lite eksisterende rolle- og forventningsavklaring ved oppstart av

programmet. Noe som kan ha fere til usikkerhet blant prosjektmedarbeiderne.

4.3 Konklusjon og anbefaling
Organiseringen pavirker i liten grad kommunikasjon og ledelse i programmet, og

bade den interne og eksterne organiseringen av prosjektene i programmet fungerer
helt greit slik det er i dag. Det vil derfor vere rimelig a trekke den konklusjon at
det er styringen som i sterst grad pavirker og har innflytelse pd kommunikasjonen
og ledelse i programmet pa en negativ mate. Programmet, som er komplekst, kan
ledes med fleksibilitet jf. Pasmore, men det avhenger av nedvendige og tydelige
kommuniserte planer og struktur i bunn. Styringen av programmet kunne vaert
bedre, og her ser det ut til at de storste svakhetene ligger i planleggingsfasen, og at
disse har forplantet seg videre til gjennomferingsfasen av prosjektet. Her ber man
legge mer tid og krefter, samt involvere prosjektlederne, i planleggingsfasen og
tydeliggjore planene overfor prosjektarbeiderne. Fokuset i kommunikasjonen fra
programlederens side ber vaere & fremme ytelse pa tvers av prosjektene, og se
fremover, bakover og nedover jf. Prosjektlederens kompass. P4 den maten kan
programlederen sikre bedre gjennomferingsevne av programmet som helhet. Dette
vil sikre at en bedre samhandling pa tvers av prosjektene og kan bedre rutinene for
kommunikasjon samt evaluere planene som foreligger for programmet. Mine
anbefalinger er pa bakgrunn av dette & bruke lenger tid og flere nivéer i
planleggingsfasen, samt & kommunisere tydeligere ut planene, og involverte
prosjektlederne ved oppstart av programmet. Her kan det vere fordelaktig med en
kritisk linje for & planlegge fremover. Det kan ogsé vare fordelaktig & involvere
prosjektlederne i planleggingen. Ved oppstart av programmet ville det ogsa ha
veert fordelaktig & gjennomfort en tydeligere rolle- og forventningsavklaring. Samt
a etablere tydelige og formelle kommunikasjonskanaler eller prosjekt-
samhandlingsverktay. Med sterke kommunikasjonskanaler, bedre planverk og en
tydeligere milepelsplan med skissert kritisk sti, vil dette oke grunnlaget for god
fleksibel ledelse av programmet. Manglene i styringen av programmet pavirker
programmet gjennomferingsevne negativt. Dette vil sannsynligvis eke muligheten

for at fremtidige like store programmer eller prosjekter vil lykkes.
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Vedlegg
Vedlegg 1:

Programmets organisasjonshierarki:

Styringsgruppe

Prosjekt/ Forankringsgruppe

Programkontor

Stab/stette Styringsmodell Org/HR/komm @konomi

Annonse ___ Brukerini Produkt

Vedlegg 2:

Prosjektprogram:

Vedlegg 3:

Programmets resultatmal:
*  Programmet skal detaljere alle nivder i den nye modellen anbefalt og
besluttet i Fase 1 (forprosjektet).
*  Programmet skal avklare og tydeliggjore retningslinjer for
virksomhetsoverdragelse (okonomisk og juridisk), og gjennomfore selve

implementeringen av den nye organisasjonen.
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*  Programmet skal sikre at designprinsippene fra fase 1 opprettholdes, og at
detaljeringen bygger opp under det definerte formdlet om en beerekraftig
digital okonomi.

*  Programmet skal belyse potensielle besparelser

Vedlegg 4:

Teamstruktur basert pa leveransenes sammensetning

Vedlegg 5:
Spesialorientert struktur:
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Vedlegg 6

Prosjektets styringssloyfe

Vedlegg 7:
Hovedstrukturer i prosjektet:
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Vedlegg 8:

Intervjuguide dybdeinterviju:

Generelle spersmal:

1.

Malsetting. Hvor forngyd er du med mélsettingen? (I hvor stor grad

opplever du at programmet nar sine mal?)

2. Hva er din motivasjon for & gjennomfere programmet/ta del i
programmet?

3. Kan du beskrive kort hvordan du har jobbet med programmet? Og hva ser
du eventuelt kunne veaert gjort annerledes ?

Planleggingsfasen:

1. Planleggingsfasen: Hvordan planla dere programmet? Og Hvor lang tid
brukte dere pa planleggingsfasen?

2. Huvilke planer/rammeverk er det som ligger til grunn fer programmet
startet opp? Og Hvor godt kjenner du disse? Hvordan bruker du disse?
(Eksempel: budsjetter, mandater, risiko/usikkerhetskartlegging)

3. Fordeling av ansvar i planleggingsfasen: Hvordan fordelte dere ansvar i
programmett i planleggingsfasen? - Hvor godt kjenner du ansvarskartet?
Hvordan opplever du ansvarsfordelingen? Hvordan opplever du at
aktivitetsplanen fungerte?

4. Mandatet: Er det noe du opplever mangler i mandatet? (Formal, effektmal,
resultatmal, roller eller tidsplan?) Fungerer det fint?

5. Risikostyring: La dere opp noen form for risikostyring for oppstart av

programmet? Hvordan er risikoen kartlagt 1 forkant av programmet?

Organisering og styring:

1.

Organiseringen av programmet: Hvordan synes du prosjektet er
organisert? Hva kunne veart gjort annerledes? Er du forneyd med
teamstrukturen?

Styring: Rutiner for rapportering og oppfelging?

Styring: Hva tenker du om utferelsen av programmet: Er det noen
beslutninger som er tatt i programmet du eventuelt reagerer pa?
(positivt/negativt)

Organisering: Hvor godt opplever du at du kjenner programmet? Og i hvor

stor grad er du forneyd med organiseringen?
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Er det noen mater du tror det kunne veert lettere & jobbe mot tidspresset
pa? Har du noen idéer om hvordan det kunne vert unngétt?
Hvordan har prosjektene fungert sammen og hver for seg? Hvilke

fordeler/ulemper ser du ved & organisere programmet pa denne maten?

Kommunikasjon og ledelse:

1.

Ekstern kommunikasjon: Hvordan er kommunikasjonen med
interessentene? Fungerer den? Hva er bra/darlig?

Hvordan opplever du at kommunikasjonen internt i programmet har vert?
Og hva opplever du som positive/negative sider ved kommunikasjonen i
programmet?

Ledelse: Hvordan opplever du som del av ledelsen, ledelsen av prosjektet?
Ledelse: Opplever du at prosjektet har tilstrekkelig med nekkelpersoner?
Har de nok ansvar? Noen ekspertroller?

Ledelse: Er det noe du opplever at kunne vart gjort annerledes i ledelsen
av prosjektet?

Kommunikasjon: Hvordan har dere ivaretatt interessentenes interesser?

Vedlegg 9:

Intervjuguide sperreundersokelse

Generelt:

1.

Har du jobbet med prosjektet fulltid i fase 2?

Svaralt. Ja, Nei, Delvis

Kommunikasjon:

Ta stilling til folgende utsagn der 1 = absolutt feil og 6 = helt enig.

1.

Jeg opplevde hele tiden at jeg fikk den informasjonen jeg trengte
1-2-3-4-5-6

Jeg opplevde kommunikasjonen som god mellom arbeidsstremmene i
programmet

1-2-3-4-5-6
Kommunikasjonen var til enhver tid tydelig internt i min

arbeidsstrem/gruppe

1-2-3-4-5-6
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4. Kommunikasjonen i programmet var godt nok formalisert

1-2-3-4-5-6

5. Kommunikasjonskanalene som ble brukt i prosjektet var oversiktlige
1-2-3-4-5-6

6. Det foreld nedvendige rammeverk for kommunikasjon i prosjektet
1-2-3-4-5-6

7. Jeg opplevde at jeg fikk nok informasjon ved oppstart av
omorganiseringsprogrammet

1-2-3-4-5-6
8. Mitt inntrykk er at de tillitsvalgte fikk den informasjonen de trengte

1-2-3-4-5-6
9. Jeg opplevde kommunikasjonen til de ansatte i de fire mediehusene som

nar og forstaelsesfull gjennom hele programgjennomferingen.

1-2-3-4-5-6
10. Vi hadde en tydelig kommunikasjonsstrategi nar vi kommuniserte med de

ansatte 1 de fire mediehusene

1-2-3-4-5-6
11. Programmet jobbet nok med den mellommenneskelige delen av endringen

1-2-3-4-5-6
12. Jeg opplever kulturen i programmet som god

1-2-3-4-5-6
13. Jeg opplever at kulturen i programmet tilsvarer kulturen i den nye

organisasjonen

1-2-3-4-5-6

Oppfolging kommunikasjon:
1. Hvilken kommunikasjonskanal brukte du i sterst grad?
Svaralt: Tekstfelt, fritekst
2. Jeg hadde vert mer forngyd med internkommunikasjonen i programmet
dersom alle hadde brukt:
Svaralt: Tekstfelt, fritekst

Ledelse:
Ta stilling til folgende utsagn der 1 = absolutt feil og 6 = helt enig. (Samme
oppsett som pd kommunikasjon)

1. Jeg opplevde at arbeidsstremlederne og programledelsen var en samlet og

fungerte som en helhet
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11.

12.

13.

14.

Vi hadde tilstrekkelig med tid til & gjennomfere
omorganiseringsprogrammet pa en god mate

Jeg har tillit til min nermeste program/prosjektleder
Jeg opplevde programlederne som tydelige

Jeg opplevde arbeidsstramlederne som tydelige

Mitt arbeid blir satt pris pd av de andre 1 programmet
Jeg opplevde at prosjektledelsen i programmet var god
Fremgangen i prosjektet ble evaluert mange nok ganger

Juristen hadde tilstrekkelig med ansvar i prosjektet

. Det var hele tiden tydelig for meg hvem som koordinerte

arbeidsstremmene

Det var hele tiden tydelig for meg hvem som faktisk hadde ansvaret for
omorganiseringsprogrammet

Omorganiseringsprogrammet hadde en god nok forventnings- og
rolleavklaring i oppstartsfasen

Jeg opplever min narmeste leder i programmet som fleksibel og
tilpasningsdyktig

Jeg opplever at min naermeste leder er godt nok kvalifisert til & fungere

som leder i et program/prosjekt som dette

Planlegging og styring:

Ta stilling til folgende utsagn der 1 = absolutt feil og 6 = helt enig. (Samme

oppsett som pd kommunikasjon)

1.

2
3.
4

A S B

Jeg opplevde at programmet hadde tydelige leveranser

. Programmet hadde gode og nedvendige milepaler

Det ble brukt nok tid pa planleggingen av prosjektet

. Det foreld tilstrekkelig med rammeverk for en god gjennomfering av

programmet

Jeg er kjent med alle planene (mandat, milepalsplan, aktivitetskart osv.)
som foreligger for programmet.

Jeg brukte aktivitetsplanen aktivt for & fa oversikt over planlagte gjoremal
Jeg opplever programmets mandat som tydelig og oversiktlig

Jeg opplever at prosjektet har tydelig formulerte mal

Jeg opplever malsettingen som oppnéelig
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10. De gvrige planene som foreld forkant av prosjektet er tydelige nok

11. Jeg opplever at programmet ble planlagt godt nok

12. Jeg opplever at arbeidsstremmene hadde tydelig definerte oppgaver og
leveranser i forkant av prosjektet

13. Juristen var koblet pa tidsnok i prosjektet

14. Programmet hadde de ekspertene som var nedvendige for
gjennomferingen

15. Programmet burde vert startet opp tidligere for bedre tid til

gjennomferingen

Oppfolging planlegging:
1. Iplanleggingen av programmet skulle jeg enske at vi hadde flere/faerre
planer som:
Svaralt: Fritekst
2. Kommentarer til planleggingen av programmet/arbeidsstremmene?

Svaralt: Fritekst

Organisering:
Ta stilling til folgende utsagn der 1 = absolutt feil og 6 = helt enig. (Samme
oppsett som pd kommunikasjon)

1. Det var god nok tid til & gjennomfere prosjektet

2. Jeg opplevde programmet som godt nok organisert

3. Jeg er tilfreds med hvordan ekspertene ble brukt (eks. juristen) i
gjennomferingen av programmet
Ekspertene burde hatt mer ansvar i gjennomferingen av programmet
Beslutningsprosessene i programmet ble gjennomfort pa en god mate
Det var tydelig hvem som var beslutningstaker til enhver tid i programmet
Samarbeidet pa tvers av arbeidsstremmene var effektivt

Prosessene var tydelige for meg ved oppstart av programmet

o ® N bk

Arbeidsstrommene hadde den nevendige samhandlingen seg imellom

10. Det var tydelig for meg hvordan programmet skulle gjennomferes og
hvilke leveranser som var forventet av meg ved oppstart av programmet

11. Jeg opplevde at enkelte av arbeidsstrammene jobbet parallellt og delvis

overlappet hverandres oppgaver
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12. Jeg opplever at arbeidsstremmene var bevisst pa de oppgavene de skulle

13.

gjennomfore

Programmet var godt nok rustet for & skape en ny organisasjonsvirkelighet

14. Alle lag i organisasjonen ble involvert i prosessen pa en god nok méte

Bare arbeidsstremlederne:

Ta stilling til folgende utsagn der 1 = absolutt feil og 6 = helt enig. (Samme

oppsett som pd kommunikasjon)

1.
2.
3.

A S I

11.
12.
13.

Jeg opplevde at arbeidsstremledermotene fungerte godt

Jeg fikk tilstrekkelig med informasjon gjennom arbeidsledermotene
Samhandlingen mellom arbeidsstremmene ble bedre gjennom
arbeidsstremledermeotene

Programmet som en helhet ble evaulert godt nok pa
arbeidsstremledermeotene

Vi hadde god nok struktur pa arbeidsstremledermeotene

Vi holdt oss i stor nok grad til en satt agenda pa arbeidsstremledermeotene
Noadvendige ressurser var med pa arbeidsstremledermeotene
Kommunikasjon burde deltatt i arbeidsstremledermetene

Juristen burde deltatt i arbeidsstremledermgtene

. Det var tilstrekkelig antall arbeidsledermeter til at min arbeidsstrem fikk

gjiennomfort arbeidet pa en god nok mate

Jeg fikk nok informasjon i forkant av programmets start

Jeg foler meg godt nok inkludert i planleggingen av prosjektet
Jeg opplever jeg har tatt de riktige valgene for prosjektet
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Vedlegg 10:
Resultater kommunikasjon og informasjon
1- 6- Average
# Question helt 2 3 4 5 helt Response V.
alue
uenig enig
1 Jeg opplevde hele tiden at jeg fikk den informasjonen jeg 1 224 2 2 13 3.77
trengte
Jeg opplevde kommunikasjonen som god mellom
2 arbeidsstremmene i programmet 2 - 731 - 13 3.08
3 Kom!'nunikasjonen var til enhver tid tydelig internt i min 2|1 -l ala 2 13 4.00
arbeidsstrem/gruppe
4  Kommunikasjonen i programmet var godt nok formalisert 1 4 2|4)|2 - 13 3.15
5 Komrr_lur)ikasjonskanalene som ble brukt i programmet var 124 2 3 1 13 354
oversiktlige
Det forela nedvendige rammeverk for kommunikasjon i
6 programmet 11 3|52 1 13 3.69
7 Jeg opplgvdg at jeg fikk nok informasjon ved oppstart av 1.4 2|-|3 3 13 3.69
omorganiseringsprogrammet
g Mittinntrykk er at de tillitsvalgte fikk den informasjonen de ol 2l1le 6 13 5.38

trengte

Jeg opplevde kommunikasjonen til de ansatte i de fire
9 mediehusene som nzer og forstaelsesfull gjennom hele - - 265 - 13 4.23
gjennomferingen av programmet

Vi hadde en tydelig kommunikasjonsstrategi da vi

10 L ommuniserte med de ansatte i de fire mediehusene -1 -|2|28 1 13 4.62
1 Prograrpmet jobbet nok med den mellommenneskelige delen 215 5 B 13 4.00
av endringen
12 Jeg opplever kulturen i programmet som god -2 1(3|4 3 13 4.38
13 Jeg oppleyer at kulturen i programmet tilsvarer kulturen i den -5l -|al1 3 13 377
nye organisasjonen
Vedlegg 11:
Resultater ledelse
# ti i-Helt o3 (a5 :e;t Re: o
Question uenig SPONse  yajue
enig
Jeg opplevde at arbeidsstremlederne og programledelsen
1 var samlet og fungerte som en helhet 21423 - 12 3.25
Vi hadde tilstrekkelig med tid til & gjennomfere
2 omorganiseringsprogrammet pa en god mate 2/12/2)2 2 2 12 3.50
3 Jeg har tillit til min naermeste program-/arbeidsstremleder - -1 4 2 5 12 4.92
4  Jeg opplevde programledelsen som tydelige 12 3|3|2 1 12 3.50
5 Jeg opplevde arbeidsstremlederne som tydelige -2 26 1 1 12 3.75
6  Mitt arbeid blir satt pris pa av min nzermeste leder 1 - -2 3 6 12 5.00
7  Jeg opplevde at ledelsen av programmet var god 11 2|52 1 12 3.75
8 Fremgangen i programmet ble evaluert mange nok ganger - 21 4 4 1 12 4.08
g Juristen hadde tilstrekkelig med ansvar i _ 42| -4 2 12 3.83
omorganiseringsprogrammet
10 Det var hele tiden tydelig for meg hvem som koordinerte 14 2 3 - 2 12 3.05
arbeidsstremmene
Det var hele tiden tydelig for meg hvem som faktisk hadde
11 ansvaret for omorganiseringsprogrammet 11231/ - 5 12 4.00
12 Omorganiseringsprogrammet hadde en god nok 251 2 2 B 12 275

forventnings- og rolleavklaring i oppstartsfasen

Jeg opplever min naermeste leder i programmet som |-
ik fleksibel og tilpasningsdyktig S 3 = 5.00

Jeg opplever at min naermeste leder er godt nok kvalifisert |-
- til & fungere som leder i et program/prosjekt som dette B 5 = 5.08
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Vedlegg 12:
Resultater styring og planlegging
1 Helt b Average
# Question uenig 5 Helt Response Value
enig
Jeg opplever at arbeidsstremmene hadde tydelig definerte
1 : 1 1 - 12 2.83
oppgaver og leveranser i forkant av programmets oppstart
Programmet hadde gode og nedvendige milepzeler - 1 12 3.92
Det ble brukt nok tid pa planleggingen av programmet 2 2 - 12 2.92
4 Qet forela ti!strekkelig med rammeverk for en god 1 3 1 12 3.75
gjennomfering av programmet
5 Jeg er kjent med alle planene (mandat, milepzelsplan, 1 5 2 12 417
aktivitetskart osv.) som foreligger for programmet. :
Jeg brukte aktivitetsplanen aktivt for a fa oversikt over
6 planlagte gjeremal - E z = ol
Jeg opplever programmets mandat som tydelig og oversiktlig - 1 12 4.25
Jeg opplever at programmet har tydelig formulerte mal - 2 12 4.67
Jeg opplever malsettingen som oppnaelig - 12 5.00
10 De ovrige planene som forela forkant av programmet er 2 2 } 12 317
tydelige nok
11 Jeg opplever at programmet ble planlagt godt nok 2 3 - 12 3.25
12 Jeg opplevde at programmet som en helhet hadde tydelige ~ 1 2 12 4.00
leveranser
13 Juristen var koblet pa tidsnok i programmet 2 2 1 12 3.42
Programmet hadde de ekspertene som var ngdvendige for
ik gjennomferingen = 3 4 12 483
15 Programme} burde veert startet opp tidligere for bedre tid fil 1 : 4 12 4.00
gjennomferingen
Vedlegg 13:
Resultater organisering
-- e Average
# Question Helt 5 Helt Response ., o
uenig enig
1  Det var god nok tid til & gjennomfere programmet 2 1 3 12 3.67
2  Jeg opplevde programmet som godt nok organisert 2 - 3 12 3.42
3 Jeg er tilfreds med hvordan ekspertene ble brukt (eks. : 2 3 12 4.08
juristen) i gjennomferingen av programmet .
4 Ekspertene burde hatt mer ansvar i gjennomferingen av 2 3 1 12 3.05
programmet
5 Beslutningsprosessene i programmet ble gjennomfert pa en B 3 B 12 3.75
god mate
Det var tydelig hvem som var beslutningstaker til enhver tid i
6 programmet - 1 1 12 3.33
7  Samarbeidet pa tvers av arbeidsstremmene var effektivt 1 - 1 12 3.00
8 Prosessene var tydelige for meg ved oppstart av 2 ) : 12 233
programmet
9 Arbe.|dsstrammene hadde den nevendige samhandlingen B 3 B 12 317
seg imellom
Det var tydelig for meg hvordan programmet skulle
10 gjennomferes og hvilke leveranser som var forventet av meg 1 2 - 12 3.17
ved oppstart av programmet
Jeg opplevde at enkelte av arbeidsstremmene jobbet
11 ; 1 2 1 12 3.75
parallelit og delvis overlappet hverandres oppgaver
12 Jeg opplever at ameid§strzmmene var bevisst pa de B 3 1 12 4.08
oppgavene de skulle giennomfere
Programmet var godt nok rustet for & skape en ny
13 organisasjonsvirkelighet B 1 1 12 3.83
14 Alle lag i organisasjonen ble involvert i prosessen pa en god 1 1 ) 12 3.05

nok mate
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Vedlegg 14:

Resultater prosjektlederne

10

11

12

13

Question

Jeg opplevde at arbeidsstremledermotene fungerte godt

Jeg fikk tilstrekkelig med informasjon gjennom
arbeidsledermetene

Samhandlingen mellom arbeidsstremmene ble bedre
gjennom arbeidsstremledermetene

Programmet som en helhet ble evaulert godt nok pa
arbeidsstremledermetene

Vi hadde god nok struktur pa arbeidsstremledermetene

Vi holdt oss i stor nok grad til en satt agenda pa
arbeidsstremledermotene

Nedvendige ressurser var med pa
arbeidsstremledermetene

Kommunikasjon burde deltatt i arbeidsstremledermetene
Juristen burde deltatt i arbeidsstremledermetene

Det var tilstrekkelig antall arbeidsledermeter til at min

arbeidsstrem fikk gjennomfert arbeidet pa en god nok mate

Jeg fikk nok informasjon i forkant av programmets start

Jeg foler meg godt nok inkludert i planleggingen av
prosjektet

Jeg opplever jeg har tatt de riktige valgene for prosjektet

1 - Helt
uenig

6-
Helt
enig

0958471
Average
Response Value

2 4.50
2 3.00
2 5.00
2 2.50
2 2.50
2 2.50
2 2.00
2 5.00
2 5.50
2 2.00
2 1.50
2 2.50
2 4.00
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