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TILLIT | PROSJEKTER “
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EN UTFORDRING | PROSJEKTARBEIDET
Etprosjektergodtigang. Planer er utarbeidet. Prosjek-
tet har forpliktet seg til en annonsert ferdigdato. Pro-
sjektlederen er imidlertid noe bekymret over forhold
som han ser kan pavirke framdrifteniprosjektet. Noen
avmedarbeiderne er ikke sa erfarne som han hadde reg-
net med da tidsplanen ble laget. Det kan bli vanskelig
afolge tidsplanen. Konsekvensen kan bli at prosjektet
ikke klarer a overholde ferdigdatoen. Skal prosjekt-
leder rapportere sine bekymringer til prosjekteieren
og styringsgruppen, eller skal han prgve a ordne opp i
disse forholdene uten & rgpe noe om sine mistanker?

Prosjektlederen frykter at hvis han rapporterer «pro-
blemene», blir det satt i gang ekstra tids- og kostnads-
krevende tiltak ogutredninger. Kanskje prosjekteieren
selv tar styringen i en periode eller utpeker en konsu-
lent til & foreta en kritisk vurdering. Uansett vil en slik
bekymringsmelding svekke prosjektlederens renommé
som en framstaende fagperson med god kontroll. PAden
andre siden, hvis han ikke rapporterer og hans bekym-
ringer var berettigede, vilhaniettertid bli kritisert for
ikke a havarslet om de potensielle faresignalene og ha
hindret bade involvering fra andre og mulighetene for
mer fundamentale korreksjoner.

Prosjektlederen star overfor et etisk dilemma. Han
erien situasjon der han md ta et valg mellom to ube-
hagelige alternativer; han kan ikke fri seg fra valget.
Forskjellige moralske prinsipper ogverdier er stilt opp
mothverandre (Kvalnes 2008).1dette tilfellet: apenhet,
muligheten for & miste styring og anseelse samt mulig
kritikk fra prosjekteier pa grunn av forsinkelsene ver-
sus taushet, med mulighet for senere kritikk for forti-
else, mangelfull bemanning og forsinkelser.

Det internasjonale forskningsprosjektet «Gover-
nance, Trust and Ethics» har gjennom intervjuer med
erfarne prosjektdeltakere kartlagt etiske dilemmaer i
prosjekter. Intervjuene viser at det mest typiske dilem-
maet er apenhetsproblematikken (pa engelsk trans-
parency issue), som ble illustrert ovenfor (Miiller mfl.
2013). I eksemplet fokuserte vi pa relasjonen mellom
prosjektlederen og hans overordnede. Den samme
typen dilemma oppleves ogsa av prosjektmedarbei-
derne i deres forhold til prosjektlederen.

Vartviktige spersmal blir da: Kan man gjgre noe for
alette handteringen av et slikt etisk dilemma? I sa fall,
hva? En mulig lgsning er a styrke tilliten mellom de
involverte. La oss se neermere pa det. Forst ma vi klar-
gjore hva tillit er.



HVA ER TILLIT?

Tillit er et komplisert begrep som viser til et sammen-
satt fenomen. Forskjellige forskere legger forskjellige

definisjoner til grunn. Mange er imidlertid enige om at

tillit har & gjore med vilje til 4 akseptere at en er avhen-
gig av hva andre gjor. Denne villigheten avtegner seg i

det man foretar seg. Man aksepterer a veere sarbar. Tillit

innebzerer at du stoler pa at den andre parten ikke opp-
forer seg pa en slik mate at vedkommendes handlinger

skader deg. Du utsetter deg for en fare hvis den andre

parten ikke lever opp til de forventningene du har, for

eksempel hvis du overlater i den andres varetekt noe

som er verdifullt for deg. Tillit er ikke spesielle hand-
lingers; tillit er en holdning til andre mennesker som

reflekteres i handling.

Enanerkjentkilde (Rousseau, Sitkin, Burt og Came-
rer 1998) definerer tillit pa folgende mate: «Tillit er en
psykologisk tilstand som innbefatter at man godtar a
veaere sarbar, basert pa positive forventninger om andres
intensjoner og atferd.» Motsatsen til tillit er mistillit.
Det innebzerer at man ikke stoler pa den andre part
og ikke er villig til & gjore seg avhengig av den andre
partens handlinger.

Hva skal sa til for a skape tillit? Man skiller mellom
den som gnsker a vise tillit (tillitsgiveren, pa engelsk
trustor) og den som blir vist tillit (tillitsmottakeren,
pa engelsk trustee). Tre faktorer blir framhevet som
seerlig viktige for at tillitsgiveren skal kunne stole pa
mottakeren og anse vedkommende som troverdig og
paliteligog dermed gjare at tillitsmottakeren opplever
tillit (Mayer, Davis og Schoorman 1995):

- Dyktighet (pa engelsk ability): Tillitsmottakeren har
kunnskaper, ferdigheter, kompetanse eller andre
faktorer som gjor at vedkommende behersker et
spesielt omrade. Tillitsgiveren stoler altsa pa at til-
litsmottakeren kan gjore en utmerketjobb innenfor
det aktuelle omradet fordi vedkommende har den
dyktigheten som trengs.

- Velvilje (paengelsk benevolence): Tillitsgiveren for-
venterat tillitsmottakeren gnsker a veere hensynsfull
ogivareta giverens interesser, utover det som folger
avgkonomiske insentiver. Tillitsgiveren faler en spe-
siell tilknytning til tillitsmottakeren, fordi giveren
regner med at mottakeren gnsker & hjelpe og stotte
vedkommende selvom dette ikke innebzerer en spe-
siell gkonomisk godtgjering.
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- Integritet (pa engelsk integrity): Tillitsgiveren for-
venter at tillitsmottakeren har prinsipper ogverdier
som tillitsgiveren finner akseptable, og som sann-
synliggjor at mottakeren vil ivareta avsenderens
interesser.

De tre egenskapene betraktes som forskjellige, men
beslektede betingelser for tillit. Grunnlaget for tillit
kan falle bort hvis det viser seg at bare to av egenska-
peneer paplass. Tillitsmottakeren kan ha dyktighet og
velvilje, men mangle integritet, eller habade integritet
og velvilje, men mangle den ngdvendige dyktigheten
for & utfore det arbeidet som skal gjores.

Den tilliten som tillitsgiveren foler, vil etter dette
avhenge av hvordan vedkommende oppfatter dyktig-
heten, velviljen og integriteten hos tillitsmottakeren.
I tillegg avhenger tilliten ifelge Mayer, Davis og Scho-
orman (1995) ogsa av tillitsgiverens evne til a fgle tillit.

Forutsetningen for d etablere et tillitsforhold er altsa
attillitsgiveren kjenner seg trygg pa at tillitsmottakeren
har de kognitive og moralske egenskapene som skal til
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for autfare den aktuelle aktiviteten. Men tillitsgiveren

selv ma ogsa veere i stand til & stole pa andre. En mis-
tenksom person kan ha problemer med a etablere et

tillitsforhold til et annet menneske som i hgy grad har

dyktighet, velvilje og integritet, fordi personen ikke

makter a frigjore seg fra tanken pa at det kan ga galt,
eller at det andre mennesket mangler de egenskapene

som vedkommende gir seg ut for & ha.

TILLITSKJEDE
Tillit behgver ikke a veere knyttet utelukkende til to
personer. Vikan ogsa snakke om en tillitskjede (Grimen
2009). En tillitskjede innebaerer at A stoler pa B, som
stoler pa C, som igjen stoler pa D. Dermed har A gjort
seg avhengig av D. I en tillitskjede handler man uten a
taforbehold om hva andre i kjeden gjor eller har gjort.
Tillitskjeder er ofte knyttet til at et resultat fram-
kommer gradvis som folge aven innsats fraflere. Arbei-
det blir utfort sekvensielt, der arbeidet i én runde
bygger padetsomer gjortiden foregaende. Et prosjekt
er kjennetegnet ved at lasningen av oppgaven krever
innsats fraflere kategorier av fagfolk. Nar man for eks-
empel lager en prosjektplan, ma prosjektlederen, som
kan vaere gkonom, bygge pa det personaleksperten sier,
som kan veere avhengig av data fra ingenigrer, som
kanrepresentere forskjellige ingenigrdisipliner, som
arbeider hver pa sitt felt. I en tillitskjede handler alt-
sa de profesjonelle yrkesutgverne uten a ta forholds-
regler overfor sine samarbeidspartnereikjeden. Hver
mottaker av det forelgpige resultatet — som i planleg-
gingseksemplet vil veere dokumenter med informa-
sjon - tar for gitt at bade det foregaende og det neste
leddet i kjeden er palitelig og kompetent. Man forut-
setter at den informasjonen somblir gitt, erihenhold
til interessene til oppdragsgiver. Og man forventer at
tillitsmottakerne blir tillitsgivere og viser tilsvarende
tillit overfor de profesjonelle yrkesutgverne i prosjek-
tets neste omgang.

TILLIT OG EFFEKTIVITET

Tillit bidrar til effektive prosjekter og er kostnadsre-
duserende. Nar prosjektlederen har tillit til sin pro-
sjektmedarbeider, trenger han ikke a folge med pa alt

vedkommende gjor, og kan bruke sine ressurser pa and-
re ting. Det kan veere sveert tids- og ressurskrevende &

holde oppsyn med detaljene i prosjektet. Nar tilliten er
paplass, kan prosjektlederen snu ryggen til visse ting

ogkonsentrere seg om andre gjgremal. Man reduserer

behovet for detaljert kontroll og kan isteden fokusere

pa de store linjene. Det samme gjelder forholdet mel-
lom prosjekteieren og prosjektlederen.

Et forskningsprosjekt i regi av Norsk senter for
prosjektledelse studerte relasjonene mellom prosjek-
teieren og prosjektlederen. Prosjektet intervjuet pro-
sjekteiere og prosjektledere som var mer erfarne enn
gjennomsnittet. Intervjuene viste at disse fagfolkene
la vekt pa a etablere felles verdier og felles forstaelse i
prosjektorganisasjonen og nedtonet behovet for a uteve
kontroll (Andersen 2012).

Spesielle effektivitetsgevinster er knyttet til en
tillitskjede. Tillitskjeder er informasjonseffektive
(Sztompka1999). Informasjon kan spres raskt og enkelt
fordi man ikke stiller spgrsmal ved om informasjonen
bliransvarligivaretatt avdet nesteleddetikjeden. Man
forutsetter at mottakeren er profesjonell og til a stole pa.

Tilliter en forutsetning for en mer rutinemessig sam-
handling mellom profesjonelle i en tillitskjede. Man
sparer tid ved a stole pa andre og takvaliteten pa deres
arbeid for gitt. Nar man gar ut fra at andre er profesjo-
nelle, istedenfor d kontrollere om de er det, sparer man
tid. En tillitskjede er ogsa gkonomisk effektiv fordi den
reduserer mengden av innsats som ma gjgres av hvert
ledd ikjeden. Man slipper a bruke krefter og ressurser
pa a kontrollere om folk er profesjonelle og palitelige
ineste ledd, med de kostnadene det innebeerer. Hvert
ledd i kjeden baserer seg pa at kvaliteten pa arbeidet i
det foregaende leddet er sa hgy at man slipper a kon-
trollere det. Tillit gjor at yrkesutgverne slipper a bruke
penger pa dyre kontrollordninger.

Entillitskjede kan hindre eller redusere antallet kon-
flikter. Nar man overlater verdifulle ting til andre, er
det fordi man forventer at man kan stole pa dem, og at
deharrelevant kompetanse. Konflikter er noe man har
med mennesker man har mistillit til, fordi man erfarer
at de ikke er til 4 stole p4, og/eller at de ikke har den
relevante kompetansen til a tahand om de tingene man
gnsker 4 overlate i deres varetekt.

TILLIT OG SARBARHET

Tillit kan ogsa fare med seg problemer. Ved & ha tillit
til sine prosjektmedarbeidere gjor prosjektlederen seg
sarbar. Han stoler pa at de vil gjgre det man er blitt enig
om, og regner med at de holder ord. Hvis de ikke gjor
det, skaper det problemer for framdriften i prosjektet.



Tilsvarende gjelder for forholdet mellom prosjekt-
eieren og prosjektlederen. Hvis prosjekteieren har
tillit til at prosjektlederen vil gjore alt som star i hans
makt for 4 na den avtalte ferdigdatoen, behgver ikke
prosjektlederen a dele alle sine bekymringer med
prosjekteieren. Prosjekteieren antar at prosjektlederen
har den nedvendige dyktighet, velvilje og integritet til
autvikle prosjektet i trad med planene.

Men tillitsgiverens oppfatning av tillitsmottakeren
kan bygge pa en overvurdering. Forestillingene om dyk-
tighet, velvilje og integritet kan vise seg a ikke sla til.
Prosjektlederen kan mangle erfaring med a arbeide pa
enbestemt mate som er avgjerende for & gjennomfore
prosjektetitide, selvom prosjekteieren var overbevist
om noe annet. Han behgver ikke & ha lgyet om dette i
forarbeidet, men temaet kan ha veert underdiskutert.
Dermed star prosjektet i fare for a bli forsinket, siden
grunnlaget for a gi tillit var svakere enn det tillitsgiveren
opprinnelig trodde.

Den som mottar tillit, far ogsa makt. Prosjekteierens
og styringsgruppens sarbarhet ligger i at de overfagrer
deler av sin egen makt til prosjektlederen. Prosjekt-
lederens sarbarhet er en konsekvens av den tillit han
viser medarbeiderne. Avsenderen har ingen garanti
for at mottakeren bruker sin makt i trad med avsende-
rens interesser. Forestillingen om tillitsmottakerens
integritet kan veere feilaktig. Makten kan misbrukes.
Makten som overfores, er folgelig tvetydig. Makten kan
brukesitrad med ellerikonflikt med avsenderens inter-
esser, ententilliten er begrenset tilrelasjonen mellom
to personer eller den spiller seg uti et storre fenomen
som en kjede av profesjonelle aktgrer.

Prosjektlederen kan gjore som avtalt og felge fram-
driftsplanen for prosjektet, eller unnlate a gjore det for
aspare kostnader. Tillitsgiveren vet ikke med sikkerhet
hvordan makten vil bli bruktiframtiden; han kanbare
forvente, hape pa eller regne med at makten blir brukt
i trad med prosjektets interesser.

Den norske filosofen Harald Grimen har dreftet
hvordan tillitsgiveren kan vaere bade objektivt og
subjektivt sarbar (Grimen 2009). Nar en prosjektleier
antar aten prosjektleder har erfaring med ahandtere et
bestemt instrument som er avgjogrende for a gjennom-
fore prosjektet, apner han objektivt sett et handlings-
rom som den ansatte ellers ikke ville fatt. Tillitsgiver
gir fra seg makt, mottakeren far mer makt. Det er for
eksempel tilfellet nar prosjekteieren gir fra seg sensitiv
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informasjon til prosjektlederen. Mottakeren kan selv
bestemme hvordan det verdifulle han har mottatt, skal
brukes. Selvom avsenders intensjon er at den sensitive
informasjonen bare skal brukes innenfor prosjektet, og
ikke bringes videre til utenforstaende, har avsenderen
utsatt seg for et mulig misbruk i og med den objektive
overfgringen av makt. A gi informasjon til andre er 4 gi
dem makt til 4 beslutte dens skjebne, selv om informa-
sjonen er gittifortrolighet. Den subjektive siden angar
hvor viktig akterene mener at forholdet dem imellom
er. Jo viktigere forholdet er, og jo sterkere folelser det
innebzerer, desto mer sarbar er manisubjektivforstand
(Grimen 2009: 68). Hvis ens beste venn, ektefelle, kjee-
reste eller beste samarbeidspartner stjeler noe (penger,
informasjon, gjenstander) man har gitt i vedkommen-
des varetekt, er det verre enn om en som star en fjernt,
gjor det samme.

Det som tillitsgiver overlateri tiltillitsmottakerens
varetekt, er viktig og verdifullt for giveren. Hadde det
ikke veert det, ville ikke tillitsgiveren blitt sarbar som
en folge av mulig misbruk (Grimen 2009: 33). Det ver-
difulle forklarer hvorfor tillitsgiveren reagerer etisk og
emosjonelt hvis tillit misbrukes. Jo viktigere eller mer
verdifull tingen er, desto sterkere vil den moralske og
emosjonelle kritikken av misbruket bli. Hvis prosjekt-
eierens stilling star og faller med at konkurransesen-
sitivinformasjon holdes innenfor husets fire vegger, vil
vedkommende trolig bli sveert sint og stille seg meget
kritisk til en lekkasje.

Sarbarhet eksisterer selvfalgelig ogsaien tillitskjede,
men i mange tilfeller vil kjeden kunne redusere uroen
for sarbarhet. Kjedeninnebzrer et samarbeid mellom
personer som ikke direkte stoler pa hverandre, men
som kan veere knyttet sammen via en mellommann
som de stoler pa. Aktgrer som har avstand til hverandre,
ogsom ellers ikke ville ha samarbeidet, kan viaen eller
flere mellommenn som de viser tillit til, likevel fa en
neerhet som gir samarbeid.

Tillitskjeder kan ogsa forsterke frykten for & bli svik-
tet. Opplevelsen av & vaere sarbar kan gke fordi det er
flere parter a forholde seg til og vanskeligere a fa over-
sikt over helheten. Dette gjor at de ulike partenes evne
til 4 ha tillit til andre blir enda mer avgjorende.

TILLIT | PROSJEKTER
Et prosjekt kan ses pa som en midlertidig eller tem-
porzr organisasjon (Andersen 2005). A etablere tillit
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blant mennesker knyttet til en slik organisasjon, kan
veere mer krevende enn for mer varige og stabile orga-
nisasjonsformer. Forhold som gjerne kjennetegner et
prosjekt, er at:

- det er midlertidig

- detskal gjennomferes avpersoner som vanligvis ikke
kjenner hverandre frafor, og som ikke har noen for-
historie som samarbeidende kolleger

- detkrever ofte dialog pa tvers av fag- og profesjons-
grenser og mellom mennesker som har forankring i
ulike kulturer

- det preges av hoyt tempo og tidspress

- detkanveere tvilomlojaliteten til prosjektarbeiderne:
Erdelojale motdet midlertidige prosjektet eller mot
noe mer stabilt, som organisasjonen de er ansatt i?

I normale menneskelige relasjoner er tillit gjerne noe

som gradvis bygges opp gjennom at man blir fortro-
lig med hverandres kognitive og moralske egenskaper.
Kolleger far en felles historikk gjennom a ha jobbet og

prestert sammen, og de blir kjent med hverandres

sterke og svake sider. I prosjekter ma etableringen av
tillit skje pa en annen mate. Det stiller strengere krav
til de involverte partene. Det er ikke hvem som helst

som mestrer det krevende spillet med a gi og ta imot

tillit innenfor rammene satt av en midlertidig organi-
sasjon som et prosjekt er.

VIRTUELLE PROSJEKTER

Etvirtuelt prosjekt representerer en spesiell utfordring
nar det gjelder etableringen av tillit. I et slikt prosjekt
behgverikke prosjektmedarbeiderne abefinne segiden
samme bygningen eller i det samme rommet. Teamet
kan besta av mennesker som arbeider pa forskjellige
steder, i forskjellige land, i forskjellige tidssoner og i
forskjellige organisasjoner. Virtuelt er et fremmedord
som betyr at noe er til stede, men usynlig. I et virtuelt
prosjekt bruker prosjektmedarbeiderne forskjellige
typer teknologi for 4 overvinne geografiske avstander,
tidsmessige forskjeller og forskjellige organisatoriske
tilknytninger. Etvirtuelt prosjekt er ikke synlig som et
team fordi medlemmene ikke sitter sammen.

Tillit er vanskeligere a fa til i en virtuell situasjon.
Noen er til og med tvilende til at man kan skape tilliti
etvirtuelt team, og peker pa at tillit krever at man har
tatt pa hverandre («trust needs touch»). Det er derfor

naturlig at mange forskere har veert opptatt av tillit
og virtualitet.

Det viser seg at tillit ogsa etableres i rent virtuelle
team (det vil siteam uten noen fysiske mater) der med-
lemmene ikke kjenner hverandre fra for. Der oppstar
det man kaller rask eller umiddelbar (engelsk swift)
tillit. Den baserer seg ikke pa kjennskapet til de andre
teammedlemmene, men pa hva man har opplevd for i
liknende situasjoner eller ved kontakt med tilsvarende
samarbeidspartnere. Apen og hensynsfull kommunika-
sjon er viktig i den forste fasen. Tilliten i et slikt team
er imidlertid sveert skjor og kan veere av midlertidig
karakter. En forutsetning for opprettholdelsen av tillit
er klare ansvarsforhold - uklarhet pa dette omradet
forer til forvirring og frustrasjon. Effektiv konfliktlgs-
ning er ogsa viktig.

HVORDAN SKAPE TILLIT | PROSJEKTER

Vi har vist at tillit gir effektivitetsgevinster, men ogsa
papekt at det er storre utfordringer enn vanlig a etab-
lere tillit mellom mennesker som skal samarbeidei et
prosjekt. Hva bgr man anbefale?

Tid er mangelvare i oppstarten av et prosjekt. Pro-
sjektlederen ma umiddelbart bestemme seg for hvilken
grad av tillit som skal etableres. Framgangsmaten ma
veere en annen enn den tradisjonelle, hvor tillit etable-
res ved at man gradvis blir kjent med hverandre gjen-
nom ajobbe sammen over lang tid. I og med at man har
kort tid til disposisjon i et prosjekt, ma de tillitsfrem-
mende tiltakene vaere malrettet.

Vivil se pa folgende forhold som vil veere viktige for
a skape tilliti et prosjekt:

- vere bevisst pa betydningen av et tillitsfullt klima i
prosjektet

- gjennomfere oppstartseminar

- hajevnlige refleksjonsmater

- rekruttere spesielle medarbeidere

En prosjektleder trenger a vaere oppmerksom pa de
spesielle utfordringene som folger med a skulle etab-
lere tillit i prosjekter, og kan innta et aktivt forhold til
demved atakonkrete grep som er egnet til a skape tillit.

ET TILLITSFULLT KLIMA
Prosjekteieren og prosjektlederen ma haenbevissthet
omhvaslagsrelasjoner de gnsker mellom menneskenei



prosjektet. Helstber det etableres en organisasjonskul-
tur, det vil si et felles menster av grunnleggende anta-
kelser (om den menneskelige natur, om relasjonene
mellom mennesker, og forholdet til omgivelse og om
forholdet til tid og rom). Vanligvis vil en organisasjons-
kultur manifestere seg gjennom organisasjonens virk-
somhetoverlengre tid. De grunnleggende antakelsene
er usynlige (de finnes i holdningene til organisasjons-
medlemmene). De kan komme til uttrykk gjennom
skriftlig formulerte verdier, som vi kan finne i forskjel-
lige dokumenter som presenterer organisasjonens ver-
dier, prinsipper og politikker, og gjennom artefakter,
som er en samlebetegnelse for faktiske handlinger,
seremonier og ritualer, symboler og historier som blir
fortaltiorganisasjonen. Disse skriftlig formulerte ver-
diene ma knyttes til konkrete virkemidler som frem-
mer et hovedmal: 4 styrke dyktigheten, velvilligheten
og integriteten hos dem som arbeider i prosjektet, for
derigjennom a styrke forutsetningene for tillit. Virke-
midlene kan veaere knyttet til 4 tydeliggjore hva slags
spisskompetanse prosjektet ma veere i besittelse av, at
deltakerne kan «gjgre hverandre gode» ved aharutiner
for hjelp og stotte hos de andre prosjektdeltakerne og
ved arespektere den enkeltes autonomi hvis noen fgler
at arbeidsoppgavene kolliderer med egen integritet.

Kanskje er det umulig & skape en slik «soft» organi-
sasjonskultur i en temporaer organisasjon som et pro-
sjekt fordi det tar tid & virkeliggjore slike idealer; en
slik tillitsfull kultur er ofte noe som forst vokser fram
over lang tid gjennom interaksjonen mellom mennes-
kene i organisasjonen. Men det er i hvert fall mulig a
pavirke organisasjonsklimaet. Kulturen fokuserer pa
de underliggende holdningene, verdiene og antakel-
sene, mens klimaet uttrykker hvordan man gnsker at
medarbeidernes atferd skal veere. Kulturbetraktninger
har et langsiktig utviklingsperspektiv, mens man i kli-
matenkningen er mer opptatt av nasituasjonen.

Organisasjonsklimaetbgr stimulere til et tillitsfullt
forhold mellom medarbeiderne. I noe avlitteraturen
(Grimen 2009) skilles det skarpt mellom tillitsgiver og
tillitsmottaker. Tillitsforholdet er sakalt monologisk;
tillitsgiveren er kun giver av tillit, og tillitsmottakeren
er kun mottaker av tillit. Tillit kommuniseres bare
den ene veien. Tillit er med andre ord ikke en dialo-
gisk prosess.

Vi tror at man da overser at tillit er kjennetegnet av
aktorenes gjensidige avhengighet. Det er derfor viktig

MAGMA 0313 FAGARTIKLER

at prosjektlederen betoner tillitens dialogiske aspekt.
En giver av tillit er i forholdet til en mottaker ogsa en

mottaker, og mottakeren er ogsa giver. I mange situasjo-
ner er tillitsgiveren avhengig av a fa tillit fra tillitsmot-
takeren for a kunne vise tillit til vedkommende. Man

ma erfare det a vaere mottaker for a veere giver av tillit.
Det at noen stoler pa at man er dyktig nok, har velvilje

og integritet ved eksempelvis a delegere en arbeids-
oppgave, kan inspirere til A mgte andre med de samme

holdningene. Tillitskjeder kan skapes gjennom en slik
dynamikk.

Vi pekte ovenfor pa at tillit ogsa var en funksjon av
tillitsgivers tilbgyelighet til a vise tillit. Det synes klart
atiprosjekter ma dennetilbgyeligheten vaere endamer
framtredende enni tilfeller hvor det foreligger data og
historikk om tillitsmottakerens personlige egenska-
per. En prosjektleder trenger sterk evne til a vise tillit,
siden han som tillitsgiver har mindre informasjon a
basere seg pa ennimervarige og stabile arbeidsformer.
De beste prosjektlederne sier at de ikke er opptatt av
kontroll, men av a skape fellesskap og felles holdning
tilverdier. De har evnen til & hattillit til folk. Ved a veere
tillitsgivere blir de ogsa tillitvekkende. Det kan inne-
beere at risikoen for en prosjektleder er storre enn i
tillitsrelasjoner som er bygget opp over lengre tidsrom.

Poenget kan illustreres ved a gi medbestemmelse.
Ved a gi fra seg initiativ og kontroll utfordrer prosjekt-
lederen prosjektmedarbeiderne til a involvere seg med
egne erfaringer, innspill, kritikk og framlegg. Han gir
dermed uttrykk for at han stoler pa deres integritet,
kompetanse og velvilje, fordi han gnsker at disse res-
sursene skal fa betydningiprosjektet ved at den enkelte
kan bestemme hvordan de skal brukes for a sette preg
pa framdriften. A gi medbestemmelse virker tillitvek-
kende nettopp fordi det vitner om at man stoler pa at
de nevnte kvaliteter er nadvendige for framdriften
av prosjektet. Slik tillit kan inspirere mottakeren til
avise de samme holdninger til sine neermeste samar-
beidspartnere i prosjektet ved a gi ogsa dem medbe-
stemmelse. Men fordi prosjektlederen i storre grad
enn utenfor prosjekter har mattet ta sjansen pa a vise
tillit, kan sarbarheten bli starre for hans og de gvriges
vedkommende enn ellers. Poenget gjelder folgelig for
dannelsen av en tillitskjede. Hvert enkelt ledd blir gitt
et selvstendig ansvar, noe som styrker tilliten i kjeden,
men som samtidig gjor kjeden sarbar for misbruk av
den makten som folger med delegeringen av oppgaver.
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ET GODT OPPSTARTSEMINAR

Etoppstartseminar for prosjektet (pa engelsk ofte kalt

kick off) er en tradisjonell, men viktig tilneerming for &

skape felles forstaelse for den oppgaven som skal lgses,
og skape tillit mellom medarbeiderne. Oppstartsemi-
naret er en samling for de prosjektinvolverte pa et tidlig

stadium i prosjektarbeidet. Det avholdes gjerne pa et

sted utenfor arbeidsplassen, slik at man ikke blir for-
styrretavde daglige gjgremalene. Gjerne ogsa med en

overnatting, slik at det er plass til fritidsaktiviteter som

gjor at manblirkjent med andre sider avkollegene enn

dem som er knyttet til 4 utfore de aktuelle arbeids-
oppgavene. Forskning viser at oppstartseminarer har
god effekt, men at det vanligvis er mulig a gjore dem

endabedre ved 4 veere mer bevisst pa hva man gnsker
a oppna. Pa bakgrunn av var drefting om tillit pa flere

nivaer og var vektlegging av tillitskjeder at det er lett

a forsta at oppstartseminaret bgr inkludere alle som

paen eller annen mate skal delta i prosjektarbeidet.
Det er seerlig viktig at prosjekteieren deltar og spiller

en sentral rolle.

Oppstartseminaret mafokusere pa a skape forstaelse
for prosjektets formal (hensikten med prosjektet) og
prosjektets mal (leveransene fra prosjektet). I tillegg
er det viktig med tanke pa a etablere tillit blant delta-
kerne at medarbeiderne blir kjent med hverandre, og
at oppstartseminaret gir godt rom for a vise at de har
dyktighet, velvilje og integritet.

JEVNLIGE REFLEKSJONER

Tid er som sagt en knapp ressursiet prosjekt. Likevel

kan det vaere nyttig a stoppe opp av og til og reflektere

over hvordan samarbeidet i prosjektet fungerer. Agile

(smidige) metoder er betegnelsen pa en ny retning

innenfor prosjektledelse som argumenterer for at

arbeidet i et prosjekt skal gjennomfares i bolker pa

rundt regnet en maned (30 dager). Hver slik runde

blir kalt en sprint. Etter hver sprint holder prosjekt-
teamet et retrospektivt mgte der de diskuterer hvasom

gikk bra, og hva som kan gjeres bedre i neste sprint.
Detlages en liste over aksjonspunkter med frister for
tiltak som kan gjennomfgres for a oppna gnskede for-
bedringer.

Selvved bruk avtradisjonelle metoder ber prosjekt-
ledelsen finne tid til 4 samle staben til refleksjon og
evaluering av arbeidet. I mer langvarige prosjekter
kan det veere aktuelt med seminarer etter modell av

oppstartseminaret der man oppsummerer status og
vurderer situasjonen.

MALBEVISST REKRUTTERING
Noen prosjektledere sier at det viktigste suksesskrite-
riet er at prosjektmedarbeiderne gnsker a veere med
iprosjektlederens neste prosjekt. Det er selvfolgelig
en stor fordel 4 kunne jobbe sammen med mennesker
som man kjenner fra for og har tillit til.
Deterimidlertid sjelden at prosjektlederen fritt kan
velge sitt team. Hvem som blir rekruttert, avhenger
av tilgjengelighet og hvilken problemstilling prosjek-
tet skal arbeide med. Likevel er det viktig at prosjekt-
lederen er klar i sin tale nar det gjelder hvilken type
medarbeiderne han gnsker. Malbevisst rekruttering
til prosjektet kan bidra til at det settes sammen et lag
som har gode nok forutsetninger til 4 vise hverandre
tillit. Men sa ma det altsa ogsa jobbes innledningsvis
og utover i prosjektet med a skape fellesskap og tillit
til hverandre.

AVSLUTNING

Vibegynte denne artikkelen med a presentere et etisk
dilemma: Hvilken grad av apenhet skal prosjektlederen

vise overfor prosjekteieren nar det gjelder problemer

knyttet til prosjektets framdrift? Vihar hevdet at situa-
sjonen er enklere for prosjektlederen nar det er et godt

tillitsforhold mellom de to. Tillit l@ser ikke det egentlige

problemet, men gjor at man kan konsentrere seg om

problemlgsningen, og ikke om hva som skal formidles.
Mentilliter et tvetydig fenomen: Samtidig som detlet-
ter kommunikasjon og samarbeid og virker effektivise-
rende patid ogkostnader, kan sarbarheten vaere stgrre

ved avise tilliti et prosjekt enn utenfor, fordi man har

kortere tid til a bli kjent.

Prosjektarbeid blir lett oppfattet som sterkt saks-
orientert. Man star overfor en ny og ukjent oppgave
som man ikke har arbeidet med tidligere. Det er lett
a undervurdere betydningen av de mellommennes-
kelige aspektene. Samtidig er det slik at det som ikke
trenger like stor oppmerksombhet i en linjeorganisa-
sjon fordi man der arbeider sammen med de samme
menneskene over lang tid, ma vies ekstra oppmerk-
somhet i et prosjekt. Derfor er det viktig 4 veere opp-
tatt av tilliten mellom alle involverte. Derfor ma en
prosjektledelse, midt i sin hektiske arbeidssituasjon,
ogsa veere opptatt av dette. M|
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