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tillit i prosjekter F
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en utfordring i prosjektarbeidet
Et pro sjekt er godt i gang. Pla ner er ut ar bei det. Pro sjek
tet har for plik tet seg til en an non sert fer dig da to. Pro
sjekt le de ren er imid ler tid noe be kym ret over for hold 
som han ser kan på vir ke fram drif ten i pro sjek tet. Noen 
av med ar bei der ne er ikke så er far ne som han had de reg
net med da tids pla nen ble la get. Det kan bli van ske lig 
å føl ge tids pla nen. Kon se kven sen kan bli at pro sjek tet 
ikke kla rer å over hol de fer dig da to en. Skal pro sjekt
le der rap por te re sine be kym rin ger til prosjekteieren 
og sty rings grup pen, el ler skal han prø ve å ord ne opp i 
dis se for hol de ne uten å røpe noe om sine mis tan ker?

Pro sjekt le de ren fryk ter at hvis han rap por te rer «pro
ble me ne», blir det satt i gang eks tra tids og kost nads
kre ven de til tak og ut red nin ger. Kan skje prosjekteieren 
selv tar sty rin gen i en pe ri ode el ler ut pe ker en kon su
lent til å fore ta en kri tisk vur de ring. Uan sett vil en slik 
be kym rings mel ding svek ke pro sjekt le de rens re nom mé 
som en fram stå en de fag per son med god kon troll. På den 
and re si den, hvis han ikke rap por te rer og hans be kym
rin ger var be ret ti ge de, vil han i et ter tid bli kri ti sert for 
ikke å ha vars let om de po ten si el le fa re sig na le ne og ha 
hind ret både in vol ve ring fra and re og mu lig he te ne for 
mer fun da men ta le kor rek sjo ner.

Pro sjekt le de ren står over for et etisk di lem ma. Han 
er i en si tua sjon der han må ta et valg mel lom to ube
ha ge li ge al ter na ti ver; han kan ikke fri seg fra val get. 
For skjel li ge mo ral ske prin sip per og ver di er er stilt opp 
mot hver and re (Kval nes 2008). I det te til fel let: åpen het, 
mu lig he ten for å mis te sty ring og an se el se samt mu lig 
kri tikk fra pro sjekt ei er på grunn av for sin kel se ne ver
sus taus het, med mu lig het for se ne re kri tikk for for ti
el se, man gel full be man ning og for sin kel ser.

Det in ter na sjo na le forsk nings pro sjek tet «Go ver
nan ce, Trust and Ethics» har gjen nom in ter vju er med 
er far ne pro sjekt del ta ke re kart lagt etis ke di lem ma er i 
pro sjek ter. In ter vju ene vi ser at det mest ty pis ke di lem
ma et er åpenhetsproblematikken (på eng elsk trans
parency issue), som ble il lust rert oven for (Mül ler mfl. 
2013). I eks emp let fo ku ser te vi på re la sjo nen mel lom 
pro sjekt le de ren og hans over ord ne de. Den sam me 
ty pen di lem ma opp le ves også av pro sjekt med ar bei
der ne i de res for hold til pro sjekt le de ren.

Vårt vik ti ge spørs mål blir da: Kan man gjø re noe for 
å let te hånd te rin gen av et slikt etisk di lem ma? I så fall, 
hva? En mu lig løs ning er å styr ke til li ten mel lom de 
in vol ver te. La oss se nær me re på det. Først må vi klar
gjø re hva til lit er.
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Hva er tillit?
Til lit er et kom pli sert be grep som vi ser til et sam men
satt fe no men. For skjel li ge fors ke re leg ger for skjel li ge 
de fi ni sjo ner til grunn. Man ge er imid ler tid eni ge om at 
til lit har å gjø re med vil je til å ak sep te re at en er av hen
gig av hva and re gjør. Den ne vil lig he ten av teg ner seg i 
det man fore tar seg. Man ak sep te rer å være sår bar. Til lit 
in ne bæ rer at du sto ler på at den and re par ten ikke opp
fø rer seg på en slik måte at ved kom men des hand lin ger 
ska der deg. Du ut set ter deg for en fare hvis den and re 
par ten ikke le ver opp til de for vent nin ge ne du har, for 
eks em pel hvis du over la ter i den and res va re tekt noe 
som er ver di fullt for deg. Til lit er ikke spe si el le hand
lin ger; til lit er en hold ning til and re men nes ker som 
re flek te res i hand ling.

En aner kjent kil de (Rouss eau, Sitkin, Burt og Ca me
rer 1998) de fi ne rer til lit på føl gen de måte: «Til lit er en 
psy ko lo gisk til stand som inn be fat ter at man god tar å 
være sår bar, ba sert på po si ti ve for vent nin ger om and res 
in ten sjo ner og at ferd.» Mot sat sen til til lit er mis til lit. 
Det in ne bæ rer at man ikke sto ler på den and re part 
og ikke er vil lig til å gjø re seg av hen gig av den and re 
par tens hand lin ger.

Hva skal så til for å ska pe til lit? Man skil ler mel lom 
den som øns ker å vise til lit (tillitsgiveren, på eng elsk 
trustor) og den som blir vist til lit (tillitsmottakeren, 
på eng elsk trustee). Tre fak to rer blir fram he vet som 
sær lig vik ti ge for at tillitsgiveren skal kun ne sto le på 
mot ta ke ren og anse ved kom men de som tro ver dig og 
på li te lig og der med gjø re at tillitsmottakeren opp le ver 
til lit (Mayer, Da vis og Schoorman 1995):

– Dyk tig het (på eng elsk ability): Tillitsmottakeren har 
kunn ska per, fer dig he ter, kom pe tan se el ler and re 
fak to rer som gjør at ved kom men de be hers ker et 
spe si elt om rå de. Tillitsgiveren sto ler alt så på at til
litsmottakeren kan gjø re en ut mer ket jobb in nen for 
det ak tu el le om rå det for di ved kom men de har den 
dyk tig he ten som trengs.

– Vel vil je (på eng elsk benevolence): Tillitsgiveren for
ven ter at tillitsmottakeren øns ker å være hen syns full 
og iva re ta gi ve rens in ter es ser, ut over det som føl ger 
av øko no mis ke in sen ti ver. Tillitsgiveren fø ler en spe
si ell til knyt ning til tillitsmottakeren, for di gi ve ren 
reg ner med at mot ta ke ren øns ker å hjel pe og støt te 
ved kom men de selv om det te ikke in ne bæ rer en spe
si ell øko no misk godt gjø ring.

– In te gri tet (på eng elsk integrity): Tillitsgiveren for
ven ter at tillitsmottakeren har prin sip per og ver di er 
som tillitsgiveren fin ner ak sep tab le, og som sann
syn lig gjør at mot ta ke ren vil iva re ta av sen de rens 
in ter es ser.

De tre egen ska pe ne be trak tes som for skjel li ge, men 
be slek te de be tin gel ser for til lit. Grunn la get for til lit 
kan fal le bort hvis det vi ser seg at bare to av egen ska
pe ne er på plass. Tillitsmottakeren kan ha dyk tig het og 
vel vil je, men mang le in te gri tet, el ler ha både in te gri tet 
og vel vil je, men mang le den nød ven di ge dyk tig he ten 
for å ut fø re det ar bei det som skal gjø res.

Den til li ten som tillitsgiveren fø ler, vil et ter det te 
av hen ge av hvor dan ved kom men de opp fat ter dyk tig
he ten, vel vil jen og in te gri te ten hos tillitsmottakeren. 
I til legg av hen ger til li ten iføl ge Mayer, Da vis og Scho
orman (1995) også av tillitsgiverens evne til å føle til lit.

For ut set nin gen for å etab le re et til lits for hold er alt så 
at tillitsgiveren kjen ner seg trygg på at tillitsmottakeren 
har de kog ni ti ve og mo ral ske egen ska pe ne som skal til 

sam men drag
En pro sjekt le del se vil opp le ve etis ke di lem ma er. 
Hånd te rin gen av et di lem ma er enk le re når det er 
til lit mel lom de in vol ver te. Til li ten styr kes ved at den 
som gis til lit (kalt tillitsmottakeren), vi ser dyk tig het, 
vel vil je og in te gri tet. Samtidig må den som skal vise 
ved kom men de til lit (kalt tillitsgiveren), ha ev nen 
til å føle til lit. Til lit etab le res ikke bare mel lom to 
per so ner, men også i en kje de av sam ar bei den de 
par ter. Til lit er kost nads- og tids be spa ren de (det 
blir mind re be hov for kon troll). Til lit in ne bæ rer at 
man gjør seg sår bar gjen nom å bli av hen gig av at 
tillitsmottakeren le ver opp til for vent nin ge ne. Til lit er 
van ske li ge re å etab le re i en tem po rær or ga ni sa sjon 
som et pro sjekt er, der med ar bei der ne ikke kjen ner 
hver and re like godt som i en van lig or ga ni sa sjon. 
Men til lit kan også ska pes i et pro sjekt hvis man er 
be visst på hva som kre ves for å ska pe en til lits full 
or ga ni sa sjon, gjen nom oppstartseminar, jevn li ge 
refleksjonsmøter og ved mål ret tet re krut te ring av 
med ar bei de re til pro sjek tet.
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for å ut fø re den ak tu el le ak ti vi te ten. Men tillitsgiveren 
selv må også være i stand til å sto le på and re. En mis
tenk som per son kan ha pro ble mer med å etab le re et 
til lits for hold til et an net men nes ke som i høy grad har 
dyk tig het, vel vil je og in te gri tet, for di per so nen ikke 
mak ter å fri gjø re seg fra tan ken på at det kan gå galt, 
el ler at det and re men nes ket mang ler de egen ska pe ne 
som ved kom men de gir seg ut for å ha.

tillitskjede
Til lit be hø ver ikke å være knyt tet ute luk ken de til to 
per so ner. Vi kan også snak ke om en tillitskjede (Gri men 
2009). En tillitskjede in ne bæ rer at A sto ler på B, som 
sto ler på C, som igjen sto ler på D. Der med har A gjort 
seg av hen gig av D. I en tillitskjede hand ler man uten å 
ta for be hold om hva and re i kje den gjør el ler har gjort.

Tillitskjeder er ofte knyt tet til at et re sul tat fram
kom mer grad vis som føl ge av en inn sats fra fle re. Ar bei
det blir ut ført se kven si elt, der ar bei det i én run de 
byg ger på det som er gjort i den fore gå en de. Et pro sjekt 
er kjen ne teg net ved at løs nin gen av opp ga ven kre ver 
inn sats fra fle re ka te go ri er av fag folk. Når man for eks
em pel la ger en pro sjekt plan, må pro sjekt le de ren, som 
kan være øko nom, byg ge på det personaleksperten sier, 
som kan være av hen gig av data fra in gen iør er, som 
kan re pre sen te re for skjel li ge in gen iør di sip li ner, som 
ar bei der hver på sitt felt. I en tillitskjede hand ler alt
så de pro fe sjo nel le yr kes ut øver ne uten å ta for holds
reg ler over for sine sam ar beids part ne re i kje den. Hver 
mot ta ker av det fore lø pi ge re sul ta tet – som i planleg
gingseksemplet vil være do ku men ter med in for ma
sjon – tar for gitt at både det fore gå en de og det nes te 
led det i kje den er på li te lig og kom pe tent. Man for ut
set ter at den in for ma sjo nen som blir gitt, er i hen hold 
til in ter es se ne til opp drags gi ver. Og man for ven ter at 
tillitsmottakerne blir tillitsgivere og vi ser til sva ren de 
til lit over for de pro fe sjo nel le yr kes ut øver ne i pro sjek
tets nes te om gang.

tillit og effektivitet
Til lit bi drar til ef ek ti ve pro sjek ter og er kost nads re
du se ren de. Når pro sjekt le de ren har til lit til sin pro
sjekt med ar bei der, tren ger han ikke å føl ge med på alt 
ved kom men de gjør, og kan bru ke sine res sur ser på and
re ting. Det kan være svært tids og res surs kre ven de å 
hol de opp syn med de tal je ne i pro sjek tet. Når til li ten er 
på plass, kan pro sjekt le de ren snu ryg gen til vis se ting 

og kon sen tre re seg om and re gjø re mål. Man re du se rer 
be ho vet for de tal jert kon troll og kan iste den fo ku se re 
på de sto re lin je ne. Det sam me gjel der for hol det mel
lom prosjekteieren og pro sjekt le de ren.

Et forsk nings pro sjekt i regi av Norsk sen ter for 
pro sjekt le del se stu der te re la sjo ne ne mel lom prosjek
teieren og pro sjekt le de ren. Pro sjek tet in ter vju et pro
sjekt ei ere og pro sjekt le de re som var mer er far ne enn 
gjen nom snit tet. In ter vju ene vis te at dis se fag fol ke ne 
la vekt på å etab le re fel les ver di er og fel les for stå el se i 
pro sjekt or ga ni sa sjo nen og ned to net be ho vet for å ut øve 
kon troll (An der sen 2012).

Spe si el le ef ek ti vi tets ge vins ter er knyt tet til en 
tillitskjede. Tillitskjeder er informasjonsefektive 
(Sztompka 1999). In for ma sjon kan spres raskt og en kelt 
for di man ikke stil ler spørs mål ved om in for ma sjo nen 
blir an svar lig iva re tatt av det nes te led det i kje den. Man 
for ut set ter at mot ta ke ren er pro fe sjo nell og til å sto le på.

Til lit er en for ut set ning for en mer ru ti ne mes sig sam
hand ling mel lom pro fe sjo nel le i en tillitskjede. Man 
spa rer tid ved å sto le på and re og ta kva li te ten på de res 
ar beid for gitt. Når man går ut fra at and re er pro fe sjo
nel le, iste den for å kon trol le re om de er det, spa rer man 
tid. En tillitskjede er også øko no misk ef ek tiv for di den 
re du se rer meng den av inn sats som må gjø res av hvert 
ledd i kje den. Man slip per å bru ke kref ter og res sur ser 
på å kon trol le re om folk er pro fe sjo nel le og på li te li ge 
i nes te ledd, med de kost na de ne det in ne bæ rer. Hvert 
ledd i kje den ba se rer seg på at kva li te ten på ar bei det i 
det fore gå en de led det er så høy at man slip per å kon
trol le re det. Til lit gjør at yr kes ut øver ne slip per å bru ke 
pen ger på dyre kon troll ord nin ger.

En tillitskjede kan hind re el ler re du se re an tal let kon
flik ter. Når man over la ter ver di ful le ting til and re, er 
det for di man for ven ter at man kan sto le på dem, og at 
de har re le vant kom pe tan se. Kon flik ter er noe man har 
med men nes ker man har mis til lit til, for di man er fa rer 
at de ikke er til å sto le på, og/el ler at de ikke har den 
re le van te kom pe tan sen til å ta hånd om de tin ge ne man 
øns ker å over la te i de res va re tekt.

tillit og sårbarHet
Til lit kan også føre med seg pro ble mer. Ved å ha til lit 
til sine pro sjekt med ar bei de re gjør pro sjekt le de ren seg 
sår bar. Han sto ler på at de vil gjø re det man er blitt enig 
om, og reg ner med at de hol der ord. Hvis de ikke gjør 
det, ska per det pro ble mer for fram drif ten i pro sjek tet.
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Til sva ren de gjel der for for hol det mel lom prosjekt
eieren og pro sjekt le de ren. Hvis prosjekteieren har 
til lit til at pro sjekt le de ren vil gjø re alt som står i hans 
makt for å nå den av tal te fer dig da to en, be hø ver ikke 
pro sjekt  le de ren å dele alle sine be kym rin ger med 
prosjekt eieren. Prosjekteieren an tar at prosjektlederen 
har den nød ven di ge dyk tig het, vel vil je og in te gri tet til 
å ut vik le pro sjek tet i tråd med pla ne ne.

Men tillitsgiverens opp fat ning av tillitsmottakeren 
kan byg ge på en over vur de ring. Fore stil lin ge ne om dyk
tig het, vel vil je og in te gri tet kan vise seg å ikke slå til. 
Pro sjekt le de ren kan mang le er fa ring med å ar bei de på 
en be stemt måte som er av gjø ren de for å gjen nom fø re 
pro sjek tet i tide, selv om prosjekteieren var over be vist 
om noe an net. Han be hø ver ikke å ha løy et om det te i 
for ar bei det, men te ma et kan ha vært un der dis ku tert. 
Der med står pro sjek tet i fare for å bli for sin ket, si den 
grunn la get for å gi til lit var sva ke re enn det tillitsgiveren 
opp rin ne lig trod de.

Den som mot tar til lit, får også makt. Prosjekteierens 
og sty rings grup pens sår bar het lig ger i at de over fø rer 
de ler av sin egen makt til pro sjekt le de ren. Pro sjekt
le de rens sår bar het er en kon se kvens av den til lit han 
vi ser med ar bei der ne. Av sen de ren har in gen ga ran ti 
for at mot ta ke ren bru ker sin makt i tråd med av sen de
rens in ter es ser. Fore stil lin gen om tillitsmottakerens 
in te gri tet kan være feil ak tig. Mak ten kan mis bru kes. 
Mak ten som over fø res, er føl ge lig tve ty dig. Mak ten kan 
bru kes i tråd med el ler i kon flikt med av sen de rens in ter
es ser, en ten til li ten er be gren set til re la sjo nen mel lom 
to per so ner el ler den spil ler seg ut i et stør re fe no men 
som en kje de av pro fe sjo nel le ak tø rer.

Pro sjekt le de ren kan gjø re som av talt og føl ge fram
drifts pla nen for pro sjek tet, el ler unn la te å gjø re det for 
å spa re kost na der. Tillitsgiveren vet ikke med sik ker het 
hvor dan mak ten vil bli brukt i fram ti den; han kan bare 
for ven te, håpe på el ler reg ne med at mak ten blir brukt 
i tråd med pro sjek tets in ter es ser.

Den nor ske fi lo so fen Ha rald Gri men har drøf tet 
hvor dan tillitsgiveren kan være både ob jek tivt og 
sub jek tivt sår bar (Gri men 2009). Når en prosjektleier 
an tar at en pro sjekt le der har er fa ring med å hånd te re et 
be stemt in stru ment som er av gjø ren de for å gjen nom
fø re pro sjek tet, åp ner han ob jek tivt sett et hand lings
rom som den an sat te el lers ikke vil le fått. Tillitsgiver 
gir fra seg makt, mot ta ke ren får mer makt. Det er for 
eks em pel til fel let når prosjekteieren gir fra seg sen si tiv 

in for ma sjon til pro sjekt le de ren. Mot ta ke ren kan selv 
be stem me hvor dan det ver di ful le han har mot tatt, skal 
bru kes. Selv om av sen ders in ten sjon er at den sen si ti ve 
in for ma sjo nen bare skal bru kes in nen for pro sjek tet, og 
ikke brin ges vi de re til uten for stå en de, har av sen de ren 
ut satt seg for et mu lig mis bruk i og med den ob jek ti ve 
over fø rin gen av makt. Å gi in for ma sjon til and re er å gi 
dem makt til å be slut te dens skjeb ne, selv om in for ma
sjo nen er gitt i for tro lig het. Den sub jek ti ve si den an går 
hvor vik tig ak tø re ne me ner at for hol det dem imel lom 
er. Jo vik ti ge re for hol det er, og jo ster ke re fø lel ser det 
in ne bæ rer, des to mer sår bar er man i sub jek tiv for stand 
(Gri men 2009: 68). Hvis ens bes te venn, ek te fel le, kjæ
res te el ler bes te sam ar beids part ner stje ler noe (pen ger, 
in for ma sjon, gjen stan der) man har gitt i ved kom men
des va re tekt, er det ver re enn om en som står en fjernt, 
gjør det sam me.

Det som tillitsgiver over la ter i tiltillitsmottakerens 
va re tekt, er vik tig og ver di fullt for gi ve ren. Had de det 
ikke vært det, vil le ikke tillitsgiveren blitt sår bar som 
en føl ge av mu lig mis bruk (Gri men 2009: 33). Det ver
di ful le for kla rer hvor for tillitsgiveren re age rer etisk og 
emo sjo nelt hvis til lit mis bru kes. Jo vik ti ge re el ler mer 
ver di full tin gen er, des to ster ke re vil den mo ral ske og 
emo sjo nel le kri tik ken av mis bru ket bli. Hvis prosjekt
eierens stil ling står og fal ler med at kon kur ran se sen
sitiv in for ma sjon hol des in nen for hu sets fire veg ger, vil 
ved kom men de tro lig bli svært sint og stil le seg me get 
kri tisk til en lek ka sje.

Sår bar het ek si ste rer selv føl ge lig også i en tillitskjede, 
men i man ge til fel ler vil kje den kun ne re du se re uro en 
for sår bar het. Kje den in ne bæ rer et sam ar beid mel lom 
per so ner som ikke di rek te sto ler på hver and re, men 
som kan være knyt tet sam men via en mel lom mann 
som de sto ler på. Ak tø rer som har av stand til hver and re, 
og som el lers ikke vil le ha sam ar bei det, kan via en el ler 
fle re mel lom menn som de vi ser til lit til, li ke vel få en 
nær het som gir sam ar beid.

Tillitskjeder kan også for ster ke fryk ten for å bli svik
tet. Opp le vel sen av å være sår bar kan øke for di det er 
fle re par ter å for hol de seg til og van ske li ge re å få over
sikt over hel he ten. Det te gjør at de uli ke par te nes evne 
til å ha til lit til and re blir enda mer av gjø ren de.

tillit i prosjekter
Et pro sjekt kan ses på som en mid ler ti dig el ler tem
po rær or ga ni sa sjon (An der sen 2005). Å etab le re til lit 
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blant men nes ker knyt tet til en slik or ga ni sa sjon, kan 
være mer kre ven de enn for mer va ri ge og sta bi le or ga
ni sa sjons for mer. For hold som gjer ne kjen ne teg ner et 
pro sjekt, er at:

– det er mid ler ti dig
– det skal gjen nom fø res av per so ner som van lig vis ikke 

kjen ner hver and re fra før, og som ikke har noen for
his to rie som sam ar bei den de kol le ger

– det kre ver ofte dia log på tvers av fag og pro fe sjons
gren ser og mel lom men nes ker som har for ank ring i 
uli ke kul tu rer

– det pre ges av høyt tem po og tids press
– det kan være tvil om lo ja li te ten til pro sjekt ar bei der ne: 

Er de lo ja le mot det mid ler ti di ge pro sjek tet el ler mot 
noe mer sta bilt, som or ga ni sa sjo nen de er an satt i?

I nor ma le men nes ke li ge re la sjo ner er til lit gjer ne noe 
som grad vis byg ges opp gjen nom at man blir for tro
lig med hver and res kog ni ti ve og mo ral ske egen ska per. 
Kol le ger får en fel les his to rikk gjen nom å ha job bet og 
pre stert sam men, og de blir kjent med hver and res 
ster ke og sva ke si der. I pro sjek ter må etab le rin gen av 
til lit skje på en an nen måte. Det stil ler stren ge re krav 
til de in vol ver te par te ne. Det er ikke hvem som helst 
som mest rer det kre ven de spil let med å gi og ta imot 
til lit in nen for ram me ne satt av en mid ler ti dig or ga ni
sa sjon som et pro sjekt er.

virtuelle prosjekter
Et vir tu elt pro sjekt re pre sen te rer en spe si ell ut ford ring 
når det gjel der etab le rin gen av til lit. I et slikt pro sjekt 
be hø ver ikke pro sjekt med ar bei der ne å be fin ne seg i den 
sam me byg nin gen el ler i det sam me rom met. Team et 
kan be stå av men nes ker som ar bei der på for skjel li ge 
ste der, i for skjel li ge land, i for skjel li ge tids so ner og i 
for skjel li ge or ga ni sa sjo ner. Vir tu elt er et frem med ord 
som be tyr at noe er til ste de, men usyn lig. I et vir tu elt 
pro sjekt bru ker pro sjekt med ar bei der ne for skjel li ge 
ty per tek no lo gi for å over vin ne geo gra fis ke av stan der, 
tids mes si ge for skjel ler og for skjel li ge or ga ni sa to ris ke 
til knyt nin ger. Et vir tu elt pro sjekt er ikke syn lig som et 
team for di med lem me ne ikke sit ter sam men.

Til lit er van ske li ge re å få til i en vir tu ell si tua sjon. 
Noen er til og med tvi len de til at man kan ska pe til lit i 
et vir tu elt team, og pe ker på at til lit kre ver at man har 
tatt på hver and re («trust needs touch»). Det er der for 

na tur lig at man ge fors ke re har vært opp tatt av til lit 
og vir tua li tet.

Det vi ser seg at til lit også etab le res i rent vir tu el le 
team (det vil si team uten noen fy sis ke mø ter) der med
lem me ne ikke kjen ner hver and re fra før. Der opp står 
det man kal ler rask el ler umid del bar (eng elsk swift) 
til lit. Den ba se rer seg ikke på kjenn ska pet til de and re 
team med lem me ne, men på hva man har opp levd før i 
lik nen de si tua sjo ner el ler ved kon takt med til sva ren de 
sam ar beids part ne re. Åpen og hen syns full kom mu ni ka
sjon er vik tig i den før s te fa sen. Til li ten i et slikt team 
er imid ler tid svært skjør og kan være av mid ler ti dig 
ka rak ter. En for ut set ning for opp rett hol del sen av til lit 
er kla re an svars for hold – uklar het på det te om rå det 
fø rer til for vir ring og frust ra sjon. Ef ek tiv kon flikt løs
ning er også vik tig.

Hvordan skape tillit i prosjekter
Vi har vist at til lit gir ef ek ti vi tets ge vins ter, men også 
på pekt at det er stør re ut ford rin ger enn van lig å etab
le re til lit mel lom men nes ker som skal sam ar bei de i et 
pro sjekt. Hva bør man an be fa le?

Tid er man gel va re i opp star ten av et pro sjekt. Pro
sjekt le de ren må umid del bart be stem me seg for hvil ken 
grad av til lit som skal etab le res. Fram gangs må ten må 
være en an nen enn den tra di sjo nel le, hvor til lit etab le
res ved at man grad vis blir kjent med hver and re gjen
nom å job be sam men over lang tid. I og med at man har 
kort tid til dis po si sjon i et pro sjekt, må de tillitsfrem
mende til ta ke ne være mål ret tet.

Vi vil se på føl gen de for hold som vil være vik ti ge for 
å ska pe til lit i et pro sjekt:

– være be visst på be tyd nin gen av et til lits fullt kli ma i 
pro sjek tet

– gjen nom fø re oppstartseminar
– ha jevn li ge refleksjonsmøter
– re krut te re spe si el le med ar bei de re

En pro sjekt le der tren ger å være opp merk som på de 
spe si el le ut ford rin ge ne som føl ger med å skul le etab
le re til lit i pro sjek ter, og kan inn ta et ak tivt for hold til 
dem ved å ta kon kre te grep som er eg net til å ska pe til lit.

et tillitsfullt klima
Prosjekteieren og pro sjekt le de ren må ha en be visst het 
om hva slags re la sjo ner de øns ker mel lom men nes ke ne i 
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pro sjek tet. Helst bør det etab le res en or ga ni sa sjons kul
tur, det vil si et fel les møns ter av grunn leg gen de an ta
kel ser (om den men nes ke li ge na tur, om re la sjo ne ne 
mel lom men nes ker, og for hol det til om gi vel se og om 
for hol det til tid og rom). Van lig vis vil en or ga ni sa sjons
kul tur ma ni fes te re seg gjen nom or ga ni sa sjo nens virk
som het over leng re tid. De grunn leg gen de an ta kel se ne 
er usyn li ge (de fin nes i hold nin ge ne til or ga ni sa sjons
med lem me ne). De kan kom me til ut trykk gjen nom 
skrift lig for mu ler te ver di er, som vi kan fin ne i for skjel
li ge do ku men ter som pre sen te rer or ga ni sa sjo nens ver
di er, prin sip per og po li tik ker, og gjen nom ar te fak ter, 
som er en sam le be teg nel se for fak tis ke hand lin ger, 
se re mo ni er og ri tua ler, sym bo ler og his to ri er som blir 
for talt i or ga ni sa sjo nen. Dis se skrift lig for mu ler te ver
di ene må knyt tes til kon kre te vir ke mid ler som frem
mer et ho ved mål: å styr ke dyk tig he ten, vel vil lig he ten 
og in te gri te ten hos dem som ar bei der i pro sjek tet, for 
der igjen nom å styr ke for ut set nin ge ne for til lit. Vir ke
mid le ne kan være knyt tet til å ty de lig gjø re hva slags 
spiss kom pe tan se pro sjek tet må være i be sit tel se av, at 
del ta ker ne kan «gjø re hver and re gode» ved å ha ru ti ner 
for hjelp og støt te hos de and re pro sjekt del ta ker ne og 
ved å re spek te re den en kel tes au to no mi hvis noen fø ler 
at ar beids opp ga ve ne kol li de rer med egen in te gri tet.

Kan skje er det umu lig å ska pe en slik «soft» or ga ni
sa sjons kul tur i en tem po rær or ga ni sa sjon som et pro
sjekt for di det tar tid å vir ke lig gjø re sli ke idea ler; en 
slik til lits full kul tur er ofte noe som først vok ser fram 
over lang tid gjen nom in ter ak sjo nen mel lom men nes
ke ne i or ga ni sa sjo nen. Men det er i hvert fall mu lig å 
på vir ke or ga ni sa sjons kli ma et. Kul tu ren fo ku se rer på 
de un der lig gen de hold nin ge ne, ver di ene og an ta kel
se ne, mens kli ma et ut tryk ker hvor dan man øns ker at 
med ar bei der nes at ferd skal være. Kulturbetraktninger 
har et lang sik tig ut vik lings per spek tiv, mens man i kli
ma tenk nin gen er mer opp tatt av nå si tua sjo nen.

Or ga ni sa sjons kli ma et bør sti mu le re til et til lits fullt 
for hold mel lom med ar bei der ne. I noe av lit te ra tu ren 
(Gri men 2009) skil les det skarpt mel lom tillitsgiver og 
tillitsmottaker. Til lits for hol det er så kalt mo no lo gisk; 
tillitsgiveren er kun gi ver av til lit, og tillitsmottakeren 
er kun mot ta ker av til lit. Til lit kom mu ni se res bare 
den ene vei en. Til lit er med and re ord ikke en dia lo
gisk pro sess.

Vi tror at man da over ser at til lit er kjen ne teg net av 
ak tø re nes gjen si di ge av hen gig het. Det er der for vik tig 

at pro sjekt le de ren be to ner til li tens dia lo gis ke as pekt. 
En gi ver av til lit er i for hol det til en mot ta ker også en 
mot ta ker, og mot ta ke ren er også gi ver. I man ge si tua sjo
ner er tillitsgiveren av hen gig av å få til lit fra tillitsmot
takeren for å kun ne vise til lit til ved kom men de. Man 
må er fa re det å være mot ta ker for å være gi ver av til lit. 
Det at noen sto ler på at man er dyk tig nok, har vel vil je 
og in te gri tet ved eks em pel vis å de le ge re en ar beids
opp ga ve, kan in spi re re til å møte and re med de sam me 
hold nin ge ne. Tillitskjeder kan ska pes gjen nom en slik 
dy na mikk.

Vi pek te oven for på at til lit også var en funk sjon av 
tillitsgivers til bøye lig het til å vise til lit. Det sy nes klart 
at i pro sjek ter må den ne til bøye lig he ten være enda mer 
fram tre den de enn i til fel ler hvor det fore lig ger data og 
his to rikk om tillitsmottakerens per son li ge egen ska
per. En pro sjekt le der tren ger sterk evne til å vise til lit, 
si den han som tillitsgiver har mind re in for ma sjon å 
ba se re seg på enn i mer va ri ge og sta bi le ar beids for mer. 
De bes te pro sjekt le der ne sier at de ikke er opp tatt av 
kon troll, men av å ska pe fel les skap og fel les hold ning 
til ver di er. De har ev nen til å ha til lit til folk. Ved å være 
tillitsgivere blir de også til lit vek ken de. Det kan in ne
bæ re at ri si ko en for en pro sjekt le der er stør re enn i 
til lits re la sjo ner som er byg get opp over leng re tids rom.

Po en get kan il lust re res ved å gi med be stem mel se. 
Ved å gi fra seg ini tia tiv og kon troll ut ford rer pro sjekt
le de ren pro sjekt med ar bei der ne til å in vol ve re seg med 
egne er fa rin ger, inn spill, kri tikk og fram legg. Han gir 
der med ut trykk for at han sto ler på de res in te gri tet, 
kom pe tan se og vel vil je, for di han øns ker at dis se res
sur se ne skal få be tyd ning i pro sjek tet ved at den en kel te 
kan be stem me hvor dan de skal bru kes for å set te preg 
på fram drif ten. Å gi med be stem mel se vir ker til lit vek
ken de nett opp for di det vit ner om at man sto ler på at 
de nevn te kva li te ter er nød ven di ge for fram drif ten 
av pro sjek tet. Slik til lit kan in spi re re mot ta ke ren til 
å vise de sam me hold nin ger til sine nær mes te sam ar
beids part ne re i pro sjek tet ved å gi også dem med be
stem mel se. Men for di pro sjekt le de ren i stør re grad 
enn uten for pro sjek ter har måt tet ta sjan sen på å vise 
til lit, kan sår bar he ten bli stør re for hans og de øv ri ges 
ved kom men de enn el lers. Po en get gjel der føl ge lig for 
dan nel sen av en tillitskjede. Hvert en kelt ledd blir gitt 
et selv sten dig an svar, noe som styr ker til li ten i kje den, 
men som sam ti dig gjør kje den sår bar for mis bruk av 
den mak ten som føl ger med de le ge rin gen av opp ga ver.
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et godt oppstartseminar
Et oppstartseminar for pro sjek tet (på eng elsk ofte kalt 
kick off) er en tra di sjo nell, men vik tig til nær ming for å 
ska pe fel les for stå el se for den opp ga ven som skal lø ses, 
og ska pe til lit mel lom med ar bei der ne. Oppstartsemi
naret er en sam ling for de prosjektinvolverte på et tid lig 
sta di um i pro sjekt ar bei det. Det av hol des gjer ne på et 
sted uten for ar beids plas sen, slik at man ikke blir for
styr ret av de dag li ge gjø re må le ne. Gjer ne også med en 
over nat ting, slik at det er plass til fri tids ak ti vi te ter som 
gjør at man blir kjent med and re si der av kol le ge ne enn 
dem som er knyt tet til å ut fø re de ak tu el le ar beids
opp ga ve ne. Forsk ning vi ser at oppstartseminarer har 
god ef ekt, men at det van lig vis er mu lig å gjø re dem 
enda bed re ved å være mer be visst på hva man øns ker 
å opp nå. På bak grunn av vår drøf ting om til lit på fle re 
ni vå er og vår vekt leg ging av tillitskjeder at det er lett 
å for stå at oppstartseminaret bør in klu de re alle som 
på en el ler an nen måte skal del ta i pro sjekt ar bei det. 
Det er sær lig vik tig at prosjekteieren del tar og spil ler 
en sen tral rol le.

Oppstartseminaret må fo ku se re på å ska pe for stå el se 
for pro sjek tets for mål (hen sik ten med pro sjek tet) og 
pro sjek tets mål (le ve ran se ne fra pro sjek tet). I til legg 
er det vik tig med tan ke på å etab le re til lit blant del ta
ker ne at med ar bei der ne blir kjent med hver and re, og 
at oppstartseminaret gir godt rom for å vise at de har 
dyk tig het, vel vil je og in te gri tet.

jevnlige refleksjoner
Tid er som sagt en knapp res surs i et pro sjekt. Li ke vel 
kan det være nyt tig å stop pe opp av og til og re flek te re 
over hvor dan sam ar bei det i pro sjek tet fun ge rer. Agile 
(smi di ge) me to der er be teg nel sen på en ny ret ning 
in nen for pro sjekt le del se som ar gu men te rer for at 
ar bei det i et pro sjekt skal gjen nom fø res i bol ker på 
rundt reg net en må ned (30 da ger). Hver slik run de 
blir kalt en sprint. Et ter hver sprint hol der pro sjekt
team et et re tro spek tivt møte der de dis ku te rer hva som 
gikk bra, og hva som kan gjø res bed re i nes te sprint. 
Det la ges en lis te over ak sjons punk ter med fris ter for 
til tak som kan gjen nom fø res for å opp nå øns ke de for
bed rin ger.

Selv ved bruk av tra di sjo nel le me to der bør pro sjekt
le del sen fin ne tid til å sam le sta ben til re flek sjon og 
eva lue ring av ar bei det. I mer lang va ri ge pro sjek ter 
kan det være ak tu elt med se mi na rer et ter mo dell av 

oppstartseminaret der man opp sum me rer sta tus og 
vur de rer si tua sjo nen.

målbevisst rekruttering
Noen pro sjekt le de re sier at det vik tig ste suk sess kri te
ri et er at pro sjekt med ar bei der ne øns ker å være med 
i pro sjekt le de rens nes te pro sjekt. Det er selv føl ge lig 
en stor for del å kun ne job be sam men med men nes ker 
som man kjen ner fra før og har til lit til.

Det er imid ler tid sjel den at pro sjekt le de ren fritt kan 
vel ge sitt team. Hvem som blir re krut tert, av hen ger 
av til gjen ge lig het og hvil ken pro blem stil ling pro sjek
tet skal ar bei de med. Li ke vel er det vik tig at pro sjekt
le de ren er klar i sin tale når det gjel der hvil ken type 
med ar bei der ne han øns ker. Mål be visst re krut te ring 
til pro sjek tet kan bi dra til at det set tes sam men et lag 
som har gode nok for ut set nin ger til å vise hver and re 
til lit. Men så må det alt så også job bes inn led nings vis 
og ut over i pro sjek tet med å ska pe fel les skap og til lit 
til hver and re.

avslutning
Vi be gyn te den ne ar tik ke len med å pre sen te re et etisk 
di lem ma: Hvil ken grad av åpen het skal pro sjekt le de ren 
vise over for prosjekteieren når det gjel der pro ble mer 
knyt tet til pro sjek tets fram drift? Vi har hev det at si tua
sjo nen er enk le re for pro sjekt le de ren når det er et godt 
til lits for hold mel lom de to. Til lit lø ser ikke det egent li ge 
pro ble met, men gjør at man kan kon sen tre re seg om 
pro blem løs nin gen, og ikke om hva som skal for mid les. 
Men til lit er et tve ty dig fe no men: Samtidig som det let
ter kom mu ni ka sjon og sam ar beid og vir ker ef ek ti vi se
ren de på tid og kost na der, kan sår bar he ten være stør re 
ved å vise til lit i et pro sjekt enn uten for, for di man har 
kor te re tid til å bli kjent.

Pro sjekt ar beid blir lett opp fat tet som sterkt saks
ori en tert. Man står over for en ny og ukjent opp ga ve 
som man ikke har ar bei det med tid li ge re. Det er lett 
å un der vur de re be tyd nin gen av de mel lom men nes
ke li ge as pek te ne. Samtidig er det slik at det som ikke 
tren ger like stor opp merk som het i en lin je or ga ni sa
sjon for di man der ar bei der sam men med de sam me 
men nes ke ne over lang tid, må vies eks tra opp merk
som het i et pro sjekt. Der for er det vik tig å være opp
tatt av til li ten mel lom alle in vol ver te. Der for må en 
pro sjekt le del se, midt i sin hek tis ke ar beids si tua sjon, 
også være opp tatt av det te. m



 MAGMA 0313 fagartikler 33 

re fe ran ser
An der sen, E.S. 2005. Pro sjekt le del se – et or ga ni sa sjons per spek tiv. 

Bek ke stua: NKI For la get.
An der sen, E.S. 2012. Illuminating the role of the pro ject owner. 

In ter na tio nal Jour nal of Managing Projects in Bu si ness, 5(1): 
67–85.

Gri men, H. 2009. Hva er til lit. Oslo: Uni ver si tets for la get.
Halman, J.I. og G.T. Bur ger. 2002. Evaluating efectiveness of 

pro ject startups: an exploratory study. In ter na tio nal Jour nal 
of Pro ject Management, 20(1): 81–89.

Handy, C. 1995. Trust and the virtual organization. Har vard Bu si
ness Re view, 73(3): 40–50.

Highs mith, J. 2009. Agile Pro ject Management: Creating In no
va ti ve Pro ducts (2. utg.). Upper Saddle Ri ver, N.J.: Ad di son
Wes ley.

Kval nes, Ø. 2008. Se go ril la en! Etikk i ar beid. Oslo: Uni ver si tets
for la get.

Mayer, R.C., J.H. Da vis og F.D. Schoorman. 1995. An integrative 
model of organizational trust. Aca de my of Management Re
view, 20(3): 709–734.

Meyerson, D., K.E. Weick og R.M. Kra mer. 1996. Swift trust and 
temporary groups. I: R.M. Kra mer og T.R. Ty ler, Trust in 
Organizations – Frontiers of Theory and Re search (s. 166–195). 
Thousand Oaks, Ca.: Sage.

Mül ler, R., E.S. An der sen, Ø. Kval nes, J. Shao, S. Sankaran, R. 
Turner, mfl. 2013. The interrelationship of governance, trust 
and ethics in temporary organizations. Project Management 
Journal (accepted for publication).

Rouss eau, D.M., S.B. Sitkin, R.S. Burt og C. Ca me rer. 1998. Not so 
dif e rent af ter all: A crossdiscipline view of trust. Aca de my of 
Management Re view, 23(3): 393–404.

Schein, E.H. 1985. Organizational Cul ture and Leadership. San 
Fransisco: JosseyBass.

Sztompka, P. 1999. Trust. A Sociological Theory. Cam brid ge: 
Cam brid ge Uni ver si ty Press.

www.fagbokforlaget.no

Denne boken bidrar til dypere innsikt i kunnskapen 
om ledelse i en norsk kontekst og gir et bilde av 
hvordan livet som leder arter seg. Boken går i dybden 
på temaer det ofte spekuleres om i mediene. Boken 
er basert på AFFs Lederundersøkelse fra 2011.

ISBN 978-82-450-1346-7 | Pris kr 599,–

Rune Rønning, William Brochs-Haukedal, 
Lars Glasø, Stig Berge Matthiesen (red.)

LIVET SOM LEDER
LEDERUNDERSØKELSEN 3.0


