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Sammendrag

Hensikten med denne oppgaven har vert a fordype seg i temaet samhandling. vi
gnsket a finne ut mer om hvordan samhandlingen er i et gitt prosjekt, for sa a
komme med anbefalinger til hvordan man ved hjelp av ulike metoder kunne skapt
bedre samhandling. Dette fordi det viser seg at bedre samhandling gir bedre

forutsetninger for & oppna et godt resultat.

Var problemstilling var som fglger: Hvordan kunne man skapt bedre samhandling

i dette prosjektet?

Vi har tatt utgangspunkt i samhandlingsmodellen 5S, som er designet av de
danske professorene Mikkelsen og Riis. Vi har avgrenset oppgaven til  ta for seg
den samhandlingen som har foregatt innad i prosjektgruppen, da vi mener det er
her den gode samhandlingen ber finne sted for at et prosjekt skal kunne fungere

optimalt.

Vi har gjennom dybdeintervjuer, basert pa samhandlingsmodellen, kartlagt
hvordan samhandlingen i prosjektet var. Videre har vi gjennom drgfting kommet
frem til elementer som vi mener kunne gjort samhandlingen i dette prosjektet
bedre.

Da vi hadde fatt tilgang til et prosjekt og hadde oppnadd en god dialog med
bedriftene som var involvert begynte vi & studere teori som kan pavirke eller
pavirkes av samhandling. Dette ble ganske omfattende, men faler vi har fanget

essensen i hvilken rolle samhandling har i et prosjekt.

Siden prosjektet ikke var fullfgrt til avslutningsdatoen mener vi & kunne antyde at
samhandlingen innad i prosjektgruppa kan veere en arsak til dette.

Samhandlingsmodellen med de 5 S; Samarbeid, Samordning, Samtale,
Samhgrighet og Styring var hele tiden utgangspunkt for hvordan vi skulle bygge

Opp oppgaven Var.

Det vi ble oppmerksomme pa ganske tidlig var at det er flere ting enn selve
interaksjonen mellom prosjektmedlemmene som kan pavirke samhandlingen.

Dette har vi omtalt som andre pavirkningskrefter.

Gjennom dybdeintervjuene, analysene og drgftingene av disse, oppdaget vi at i
dette prosjektet har man ikke gjort seg noen tanker far eller underveis om hvordan

samhandlingen deltakerne i mellom kan pavirke selve resultatet.
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Det vi fant av elementer som kunne pavirket samhandlingen i dette prosjektet i
positiv retning var en starre forstaelse av prosjektarbeidsformen, med det mener vi
at det ville veert en stor fordel om prosjekteier hadde hatt erfaring eller opplering
pa forhand i hva det vil si & lede et prosjekt. Selve planleggingen ble hastet forbi
fordi de hadde det travelt, og det farte med seg at prosjektdeltakerne manglet bade
oversikt og eierskap til oppgaven. Dette fgrte ogsa til at de manglet gode mater a
kontrollere hvorvidt prosjektet var pa riktig vei underveis. Nar man skaper en
usikkerhet pa denne maten kan det ga utover hvor godt man samhandler med de

andre i gruppa, og dette igjen kan fare til darligere resultater.

Vi konkluderte med at i dette prosjektet er det flere ting de kunne gjort annerledes
for & bedre samhandlingen. For det farste ville det vert en fordel med en erfaren
prosjektleder. Dette for & heve kvaliteten pa bade planlegging, styring og
oppfalging. Videre ville det veert en fordel om deltakerne hadde hatt en starre
forstaelse for det & jobbe i prosjekter. Sist, men ikke minst ville det vert en fordel
med starre fokus a utvikle et velfungerende team i prosjektet. Alt dette til sammen

mener vi kunne pavirket samhandlingen positivt.

Starre fokus pa samhandling kan ikke fare til automatisk suksess i et prosjekt,

men god samhandling kan i alle fall gjare suksess mer sannsynlig.
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1 Innledning

| dette kapittelet har vi tenkt & gi et lite innblikk i hva som er formalet med
oppgaven var, hvorfor vi har valgt denne prosjektoppgaven, hvilke avgrensninger
vi har gjort, samt hvordan vi har valgt & bygge opp selve oppgaven.

1.1 Formal og mal

Et prosjekt bestar av sveert mange omrader og tema som man kan fordype seg i.
Vi har valgt a fordype oss i samhandling i denne oppgaven. Samhandling gar inn
under menneskelige relasjoner, og det er ingen hemmelighet at man regner blant
annet god samhandling som en forutsetning for & kunne skape suksess i et

prosjekt.

Allerede i tidlige ar fikk vi innprentet hvor viktig det var a samarbeide, og hvis
man arbeidet sammen mot noe ble resultatet ofte mye bedre men ogsa det faktum
at man kan feire sammen med noen ble en padriver for samhandling. Men

samhandling kommer ikke alltid av seg selv.

For & oppna noe ma man legge litt innsats i det. Det vi har lzrt i prosjektledelse
dette aret er at det er viktig & huske pa a fokusere pa bade menneskene, systemet
0g organisasjonen nar man arbeider med et prosjekt. | noen prosjekt vil de falle
seg mer naturlig & konsentrere seg mer om selve systemet, men man ma likevel

inkludere organisasjonen og menneskene som en naturlig del av prosjektets fokus.

Det vi gnsker & fordype oss i er hvordan man kan pavirke samhandlingen positivt i
et prosjekt, for & oppna bedre resultater. Dette tenker vi & gjere gjennom a
kartlegge hvordan samhandlingen i et gitt prosjekt har vert. Hvordan vil
menneskene som har deltatt i dette fortelle oss om dette, og hva kan vi forsta ut av
det i forhold til prosjektlederteori. Etter kartlegging av hvordan det hele har
foregatt, og vi har fatt dannet oss et bilde av prosjektgruppens totale samhandling,
vil vi forsgke finne ut om det finnes mater man kunne forbedret samhandlingen
enda mer pa, samme om vi finner ut at den har veert god eller darlig i dette

prosjektet.

God samhandling kan av og til oppsta naturlig, men i det fleste tilfeller trenger det
a styres, derfor kan det veere viktig a vite at man kan styre det for & oppna suksess.
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1.2 Bakgrunn

Bakgrunnen for valg av prosjekt er at en i var prosjektgruppe arbeidet hos Visma
Services AS pa det tidspunkt vi sgkte etter prosjekter, og var sa heldig a fa full
tilgang til et prosjekt som Visma hadde i samarbeid med Maske AS. Pa dette
tidspunktet var prosjektet neert sin planlagte avslutningsdato. Ledelsen gjorde det
klart at dette prosjektet pa langt nar kan oppleves som et perfekt prosjekt. Visma
er egentlig ingen prosjektorganisasjon, og ville papeke at de selv mente det var
mangler ved dette prosjektet, uten a vite hva. Na flere maneder etter planlagt
avslutningsdato er prosjektet enda ikke avsluttet, sé man kan trygt si at det er noe

ved dette prosjektet som ikke har fungert optimalt.
1.2.1 Visma Services AS

Visma Services AS er et av Nordens sterste programvarehus i tillegg til at de er
Norges starste regnskapsbyra. De leverer tjenester for outsourcing av gkonomi,
regnskap og lgnn. Visma bestar av flere juridiske enheter men jobber ut i
markedet under en merkevare. Malsettingen deres er a kunne tilby markedet den
beste kombinasjon av produkter og tjenester. VVisma Services er en av tre

divisjoner, og holder til pd Sluppen i Trondheim (www.visma.no).

1.2.2 Maske AS

Maske Gruppen AS er en familiebedrift med trgndersk forankring. Maske er en
landsdekkende leverandgr av det meste innen non-food forbruksmateriell som

brukes i privat og offentlig virksomhet (www.maske.no).

1.2.3 Prosjektet

Prosjektet dreide seg i hovedsak om en prosess Maske og Visma matte sette i
gang for & lgse problemene i forbindelse med overtakelse av lgnnskjgring. Maske
valgte & outsource dette pa bakgrunn av bade gkonomiske og praktiske arsaker.
Den siste tiden far prosjektoppstart ble det en del internt kaos, der lgnnssjef hadde
sagt opp, og hele lgnnsavdelingen faktisk bestod av innleid personell uten dypere
kjennskap til den eksisterende Ignnskjaringsprosessen. Dette beted at de ganske
raskt matte klare fgre over lgnnskjaringsprosessen over til Visma.
Prosjektoppstarten var i november 2008 og malet var at innen 20. Januar 2009
skulle hele systemet veere pa plass, og Visma ta over som fast lgnnskjgrer for
Maske.
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1.3 Problemstilling

\ Tema: Samhandling //

\ problemstilling: /

\ Hvordan er samhandling i et
R gitt prosjekt? /

A\ Avgrenset problemstilling: %

Hvordan kunne map(
*dette prosjekt
sl\<apt bedre
sarﬁhand ng?

N

1.4 Definisjon pa samhandling

Samhandling innebeerer flere aktgrer med forskjellige roller som jobber sammen
for & oppna et felles mal. Gjennom & jobbe sammen kan man utnytte gjensidige
fortrinn som kunnskap og ferdigheter i fellesskap. Samhandlingen foregar gjerne

gjennom formaliserte strukturer (www.serumserum.no).

“Samhandling betyr d gjore hverandre gode”

(sitat: www.tidsskriftet.no)

1.4.1 5S Samhandlingsmodell

Mikkelsen og Riis har utviklet en samhandlingsmodell som beskriver de ulike
elementene i prosjektgruppas samarbeid, kalt 5S-modellen. Denne modellen kan
brukes til a finne ut hvordan samhandlingen har fungert i et prosjekt og kan ogsa
benyttes som virkemidler som kan anvendes nar prosjektorganisasjonen skal

arbeide med dens interne kultur.
Det de har definert som en gruppes samarbeids fem elementer er:

(Vedleggl)
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Samarbeid

Samarbeid innebarer at man bidrar med verdi innad i gruppen. Det er da snakk
om engasjement, initiativ og fokus pa muligheter. Det er fokus pa a hjelpe andre
medarbeidere til & bidra til deres beste. Dette skjer gjennom apenhet, dialog og

pavirkning av andre.
Samordning

Samordning handler om at man ma bli enig om et felles mal, noe som kan vaere
ambisigst siden gruppen bestar av sa mange forskjellige mennesker som skaper et
spenningstelt av interesser og holdninger. Fokuset her er at alle bar forsta malet
slik at man kan arbeide sammen om a na dette. Dette gjer at man kan skape en

synergi og helhet i det som produseres og diskuteres.
Samtale

Man ma bade informere og sgke aktivt opplysninger gjennom dialog med andre

om problemstillinger, ideer, lgsninger og fremdrift.
Samhgrighet

Samhgrighet dreier seg om handler om & skape et fellesskap om den oppgaven
som prosjektgruppa star ovenfor. Man ma skape seg et sett av normer og
spilleregler som passer for arbeidskulturen, atferden og samveeret i gruppa. Dette

vil ogsa pavirke gruppas atferd utad, gjere det synlig at det er en gruppe.
Styring

Det & styre innebaerer & bruke aktivt metoder, men ogsa a eksperimentere og
reflektere over erfaringer man gjar seg. Ledelsen ma ha en tydelig plassering i

gruppen. Viktig at man overholder avtaler (Mikkelsen og Riis 2008).

Denne modellen blir brukt som grunnlag hele oppgaven.
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Oppbygging av oppgaven

Vi har valgt a dele oppgaven inn i fglgende 6 kapitler:
Kapittel 1 Innledning med problemstilling
Kapittel 2 Valg og bruk av metode

Kapittel 3 Relevant teori

Kapittel 4 Observasjoner og analyser

Kapittel 5 Drgfting av observasjoner mot teori

Kapittel 6 Konklusjon

2 Metode

Metode sier noe om hvilken fremgangsmate man velger a benytte seg av i en
forskningsprosess. Det innebzrer & foreta metodiske valg som passer til den type

problemstilling man star ovenfor.

| dette kapittelet skal vi forsgke forklare hvilke metoder vi gnsker bruke og hvilke
tanker vi sitter tilbake med etter at vi har samlet inn alle data; hvordan det hele
fungerte, hva som fungerte bra og hva som kunne vert gjort bedre
(Gripsrud,Olsson og Silikoset 2004).

2.1 Valg av forskningsdesign

Valg av forskningsdesign avhenger av hvor mye vi vet om et omrade fra far, samt
ambisjonsnivaet pa det vi gnsker a analysere. Det finnes tre ulike typer design a
velge mellom; eksplorativt, deskriptivt og kausalt design.

Hvis man gnsker utforske et rimelig ukjent fenomen eller fagomrade kan man
bruke eksplorativt design, mens kausalt design bruker man nar man gnsker

undersgke en bestemt sammenheng.

Vi har valgt a benytte oss av deskriptivt design eller beskrivende design som det
ogsa kalles, da dette designet er det vanlige a benytte nar man allerede har en
grunnleggende forstaelse av fagomradet. Vart utgangspunkt er at vi i lgpet av et ar
med interessante forelesninger og baker faler vi har oppnadd en god forstaelse av
det overordnede temaet prosjektledelse. Pa grunnlag av dette har vi valgt & bruke

deskriptivt design til var hovedoppgave (Gripsrud,Olsson og Silkoset 2004).
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2.2 Kvalitativ metode

Ved innsamling av primzrdata har man to ulike fremgangsmater a benytte seg av;
kvalitativ og kvantitativ metode. Det som er forskjellen pa disse to er i hovedsak
bruken av tall. Kvantitativ metode innebarer et strukturert opplegg der man
fokuserer pé neyaktighet, statistisk metode og besvarelsen ”hvor mange”. Data
samles gjerne inn gjennom spgrreundersgkelser med mange respondenter.
Kvalitativ metode dpner opp for en mer fleksibel og analytisk beskrivelse av
sammenhenger, der man gnsker & svare pa hva, hvorfor og hvordan. Kvalitative

data kan samles inn ved intervju med feerre antall respondenter.

Vi mener at en kvalitativ undersgkelse vil vare det beste for var oppgave. Vi
gnsker & se nermere pa hvordan samhandlingen har veert i dette prosjektet, og det
er ikke ngdvendig med mange respondenter for & fa svar pa dette. Var
problemstilling handler om et tema som er subjektivt og har veldig lite med tall &

gjere (Gripsrud,Olsson og Silkoset 2004).

2.3 Dybdeintervju

| var datainnsamlingsprosess kommer vi til & benytte oss av dybdeintervju av flere
av medlemmene i det valgte prosjektet vart. Dybdeintervju beskrives som “en

fortrolig samtale med hensikt” (www.kunnskapssenteret.com) og brukes som

regel nar det er gnskelig a fa en dypere forstaelse av en bestemt problemstilling.
Informasjonen man far under et slikt intervju er bade god og detaljert. Man skaper
en fortrolighet som gjar at man enklere kan tilegne seg mer gmfintlig informasjon.

Metoden er tidkrevende, men man unngar gruppepavirkning.

Vi har brukt samhandlingsmodellen som bakgrunn for dybdeintervjuene.

2.4 Kvalitet pa metoden

For & vurdere hvor gode vare konklusjoner er, ma vi vurdere to begrep; validitet
og reliabilitet. Validiteten sier noe om hvor palitelig eller gyldig undersgkelsen er,
altsa hvor godt man klarer & male det man har til hensikt a undersgke. Her dreier
det seg om at man intervjuer de riktige respondentene, samt at disse faktisk
snakker sant. Hvis noen velger & pynte pa sannheten for a fremsta bedre, er det

vanskelig & gjere noe med dette annet enn & vere klar over at slikt kan skje, men
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likevel tro pa at de velger a fortelle sannheten. Na er ikke temaet vart av s

gmtalig materiale at vi tror dette skal innebeere noen form for problem.

Reliabilitet sier noe om i hvilken grad malingen ville gitt samme resultat hvis
gjentatt flere ganger. Vi avtaler intervjuene pa forhand, og kommer til & gi
respondentene en rask innfgring i temaet vart og de 5s i samhandlingsmodellen,
men kommer ikke til & gi dem spgrsmalene pa forhand, da vi gnsker at svarene

skal veere spontane og rlige (Gripsrud,Olsson og Silkoset 2004).

2.5 Intervjuguide

Vi har utviklet en delvis strukturert intervjuguide som et hjelpemiddel for &
komme til dybden i det temaet vi har valgt. Denne trenger ngdvendigvis ikke
falges punkt for punkt, men det er viktig & avdekke/holde seg til de omradene som

guiden inneholder.

Hvert intervju vil vare ca en times tid. Vi skulle intervjuet en stgrre andel av
prosjektmedlemmene, men grunnet manglende tilgang pa intervjuobjektene har vi

kun intervjuet utvalgte medlemmer.

2.6 Gjennomfgring

Hvert intervju foregikk rundt en times tid, alle pa arbeidsplassen til
vedkommende. Vi ga dem en liten introduksjon som inneholdt hva oppgaven var

gar ut pa, samt hva vi gnsket de skal fokusere pa.

Det vi opplevde var likevel at samtlige gnsket sterkt a snakke om produktet de
arbeidet med, men det gikk forholdsvis greit a fare de tilbake til temaet
samhandling. Intervjuene gikk fint og de foltes alle ut som en samtale med
hensikt.

Vi fikk tillatelse av samtlige til & gjare opptak under intervjuene, dette har vi
skrevet av og analysert i ettertid. Ingen ba om a fa tilsendt dette, sa det har vi ikke

gjort.
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3 Teori

3.1 Kjennetegn prosjekter
"Et prosjekt er en arbeidsform der
en temporear organisasjon blir opprettet
for d utfore en bestemt oppgave”
PMI (2000) referert i Karlsen og Gottschalk (2008)

Skal lgse en ny og ukjent engangsoppgave.
Prosjektet skal lede frem til bestemt resultat, som innebarer en forandring.
Prosjektet krever forskjellige typer av ressurser.

ASIRNERNERN

Prosjektet er begrenset i tid, skal gjerne overholde en streng tidsfrist.
(Andersen, Grude og Haug 2007)

3.2 Prosjektkategorisering

Ingen prosjekter er like, men det finnes likevel fellesstrekk som gjer at man kan
kategorisere etter ulike typer. Det finnes flere ulike méater & dele de inn pa. En
inndeling skiller mellom henholdsvis konkrete, ad-hoc og apne prosjekter.
Prosjekter vil havne enten pa en av disse kategoriene, eller som en mellomting av
disse. Det som er forskjellen pa disse kategoriene er grad av spesifisering av det
forventede resultatet, graden av struktur og formalitet prosjektet trenger, samt
hvor mye kunnskap som finnes i organisasjonen. Prosjekter kan altsa uansett type
kategoriseres spesifiserert i henhold til disse tre forholdene. Hver prosjekttype har
sine kjennetegn, fordeler og ulemper som prosjektlederne ma kjenne til for a
kunne tilpasse lederrollen til prosjektet og bruke de riktige strukturer og redskaper
for & styre det. De forskjellige prosjektkategoriene trenger forskjellig type ledelse.
I konkrete prosjekter trenger man en dirigent som arbeider besluttsomt innenfor
faste rammer, lgser problemer effektivt med a gjgre det som ma til for a fa jobben
unnagjort og holder en hgy profil. | ad-hoc prosjekter trenger man en skulpter som
leder. Skulptaren starter nsermest med en ide" der prosjektet former seg etter hvert
og blir mer konkret. Skulpteren fokuserer gjerne pa resultatet men er veldig
fleksibel p& hvordan dette skal nées og taler usikkerhet. Apne prosjekter trenger
en muldvarp som liker & jobbe i det skjulte, og det a finne nye ideer og mater a
prgve dem ut pa, gjerne ved & bryte gamle mgnstre (Briner, Hastings og Geddes
2008).
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3.3 Prosjektorganisasjon
(Vedlegg 2)

Organisering av prosjektet i forhold til linjen kan gjeres pa tre ulike mater. Det
handler om hvordan prosjekter bemannes, hvordan ressurser kontrolleres og
hvordan ansvar og myndighet fordeles mellom prosjekt og linjen (Karlsen og
Gottschalk 2008).

Avdelingsintern prosjektorganisasjon

Avdelingsintern prosjektorganisasjon kjennetegnes ved at prosjektet gjennomfares
innenfor en avdeling. Denne organiseringen brukes gjerne ved sma oppgaver.
Fordelen med denne typen organisering er at avdelingen innehar full kontroll og
styring med prosjektet, da alt er samlet innenfor en avdeling. En annen fordel er at
deltakerne kjenner hverandre fra far slik at man slipper & bruke tid pa a bli kjent.
Men det er vanskelig & oppna tverrfaglighet siden man ikke inkluderer noen med
annen kunnskap. Det er ogsa lett & miste helhetsperspektivet da hver
prosjektdeltaker lett fordyper seg i sin egen problemstilling og spesialisering.

Matriseprosjekt

Matriseprosjekt er prosjektorganisasjonen som star litt pa siden av linjen. Her har
man maktspredning linjeleder og prosjektleder. I denne formen for organisering
opplever man gjerne en mer fleksibel utnyttelse av ressursene, og oppnar
tverrfaglig kompetanse. Medarbeiderne far her delt arbeidstid, hvor de skal
arbeide med bade sine faste oppgaver og prosjektoppgaven. En ulempe med denne
formen for organisering er at det kan fare til prioriteringsproblemer for deltakerne.

Selvstendig prosjekt

Selvstendig prosjekt er organisasjonsmessig helt atskilt fra linjen. Personellet
trekkes ut fra sine faste stillinger og arbeider pa heltid med prosjektet. Fordelene
med denne formen er at man kan konsentrere seg hundre prosent om
prosjektoppgaven, samt at man har kun en leder a forholde seg til, noe som ogsa

farer med seg en enklere struktur og sterre engasjement. En av ulempene er at
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linjen kan svekkes da mye av ressursene trekkes ut og benyttes kun i prosjektet.
En annen er at prosjektet kan begynne forme sitt eget liv og bli vanskelig a
avslutte (Karlsen og Gottschalk 2009).

3.4 Prosjektgruppens samarbeid

En prosjektgruppe ma skape et godt samarbeid og en god intern kultur. Deltakerne
ma bade oppleve prosjektarbeidet som effektivt og fele tilfredshet ved a delta
(Mikkelsen og Riis 2005).

Samhandlingsmodellen til Mikkelsen og Riis; 5S” er var hovedmodell som vi
bygger denne oppgaven rundt. De 5 S beskriver de ulike elementene som den

gode samhandlingen i en gruppe bestar av.

Disse elementene er: Samarbeid, samordning, samtale, samhgrighet og styring.

3.5 Andre pavirkningskrefter

I tillegg er det andre forhold som pavirker samhandlingen, blant annet;

3.5.1 Prosjektoppgaven

Selve prosjektoppgaven kan pavirke samhandlingen bade positivt og negativt i
form av hvor kompleks og vanskelig denne er, om oppgaven er klar i forhold til

formuleringer og avgrensninger.

3.5.2 Det personlige element

Det personlige element kan ogsa pavirke samhandlingen, da hvert enkelt
gruppemedlem har gnsker, mal og interesser, tid til prosjektet, styrke, kunnskap,
og manglende evner og for lite eller for mye selvtillit. De kan ogsa ha sma

kunnskaper om virkningen av sine egne handlinger.

3.5.3 De ytre rammer

Ytre rammer kan pavirke gjennom a stgtte opp under eller & hindre

gruppemedlemmenes engasjement i prosjektet (Mikkelsen og Riis 2005).
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3.6 Mennesker i grupper

Prosjektledelse er mer enn noe annet et samspill mellom mennesker, beskriver
Husby et al (2005). For a stimulere til meningsutvekslinger benyttes

gruppeprosesser slik at gruppen kan ta best mulig avgjerelser.

3.7 Team

Effektivt gruppearbeid er ikke noe som oppstar av seg selv, det ma legges til rette
slik at en gruppe mennesker kan begynne jobbe effektivt sammen som et team.

3.7.1 Team

Som mange andre begreper er team definert pa mange mater. Vi velger her a
bruke den definisjonen som Karlsen og Gottschalk (2008) bruker: ’en gruppe

mennesker som arbeider sammen om felles maloppnéelse.”

Kjennetegn ved & jobbe i team er at man har et felles mal, man arbeider sammen
0g man utgjer en gruppe, noe som innebzrer at teammedlemmene bade gir og

mottar tilhgrighet, stgtte og samveer (Karlsen og Gottschalk 2008).

3.7.2 Team og samarbeid

Et team er altsa en samarbeidende gruppe der medlemmene kjenner hverandre
godt og utgjar en sosial enhet. Teamene kan variere med starrelse og form,
ettersom prosjektene og dets ressursbehov varierer. Det finnes en rekke ulike
typer av teamstrukturer, men det som er viktig er at i alle team ma det utvikles en
god kultur. Dessuten er det viktig for prosjektets suksess at teamet blir satt
sammen pa en fornuftig mate som er hensiktsmessig i forhold til oppgaven. Dette
gjeres gjerne pa en av to mater. Enten kan man ta utgangspunkt i oppgaven som
skal lgses, og finne personer som er egnet til & lgse den. Eller man kan ta
utgangspunkt i prosjektets suksesskriterier og plukke ut personer som virker mest

egnet med tanke pa a oppfylle disse (Karlsen og Gottschalk 2008).

3.7.3 Belbins teamroller

Det finnes flere teorier for hvordan et team ber settes sammen for & oppna
suksess. Blant annet har Belbin utviklet en teori som innebarer ni ulike teamroller

som alle bar oppfylles for & skape et godt team. Denne teorien har senere blitt
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kritisert av andre blant annet fordi det i virkeligheten vanskelig lar seg gjare a
skaffe personer som oppfyller alle disse rollene nar man skal starte et prosjekt
(Karlsen og Gottschalk 2008).

En av disse kritikerne er Sjgvold. Han mener i tillegg til at dette er urealistisk, at
et team eller en prosjektgruppe vil fungere selv om en eller flere av disse rollene
ikke er oppfylt. Dette fordi mennesker gjerne er fleksible med tanke pa a utfylle
hverandre nar en rolle mangler. Sjgvold mener i stedet man ber bryte det fastlaste
rollemgnsteret og heller leere seg a mestre flere roller. Personer som ses pa som
gode teammedlemmer er nettopp de som mestrer et bredt spekter av ulike roller

(www.sivil.no).
3.7.4 Teamutvikling

Teamutvikling innebzrer & omdanne en samling mennesker med ulike behov, ulik
bakgrunn og kompetanse til et velfungerende team og skape et effektivt samarbeid

i en integrert arbeidsenhet (Karlsen og Gottschalk 2008).

Det er ganske viktig for samhandlingen og prosjektgjennomfgringen at denne
prosessen kommer raskt i gang i prosjekter.

Det finnes flere formal med & bygge et godt team. For det farste skal
teamutviklingen sikre fullstendig oppslutning om oppgaven og teamets mal. Det
skal ogsa skape god kommunikasjon bade intern i gruppa og eksternt. Dessuten
skal det sikre tillit og statte mellom medlemmene. Teamutvikling skal sikre
apenhet i form av at medlemmene gir uttykk for falelser og ideer (www.sivil.no).
Et velfungerende team vil pavirke mange faktorer, blant annet tillit, gjensidig
statte, respekt og apen kommunikasjon, noe som alle er viktig i forhold til &
utvikle god samhandling. Et team er en sammensetting som opprettes med hensikt
og som sgker & utnytte ulikheter i kompetanse, erfaring og personlige egenskaper

for oppna synergieffekter (Karlsen og Gottschalk 2008).

Det finnes mange teorier om hvordan man bygger et godt team. | prosjekter har
det veert vanlig a fokusere pa a gjgre noe sammen for & bli bedre kjent, skape
harmoni, hygge og trivsel i teamet. Sjgvold er kritisk til denne formen for aktivitet
da han mener effektiv teamutvikling kun skjer i de omgivelser hvor gruppa skal
prestere, og jo tidligere teamet mater jobbrelaterte utfordringer jo bedre. Han
mener at dersom man er for opptatt av trivsel og harmoni, kan det veere at man

ikke oppnar den apenheten som er ngdvendig. Jo raskere man er oppriktig mot
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hverandre, jo raskere blir man trygg pa hverandre. Derfor er det viktig at det
allerede pa oppstartstidspunktet i prosjektet blir definert en kjareregel i teamet
som sier noe om at dersom noen faler seg stett eller fgler at ting ikke gar som de
skal, skal man kunne ta opp dette umiddelbart med resten av gruppa. Dette
handler altsa om a skape normer for teamarbeidet som skal sikre effektivitet og
trivsel. Apenbare feil og misforstaelser som har blitt oversett har ofte fart til
kostnadsoverskridelser og tidsforsinkelser i prosjekter. Dette skyldes ofte at ingen

vil ta stayten med a vaere den som sier i fra (www.sivil.no).

Team — en ngdvendighet?

Et viktig aspekt ved teambygging er at det er en langsiktig prosess. Det er bade
tid- og ressurskrevende. Det er derfor alltid verdt & vurdere om utbyttet av

teambyggingen i prosjektet er verdt innsatsen.

Noen prosjekter inneberer rutinepregete oppgaver som kanskje ikke krever all

verdens med nytenkning og kreativitet (www.sivil.no).

3.7.5 Teamleder

A lede et team dreier seg jo om & skape et fellesskap, der alle medlemmene
inkludert temaleder ma arbeide med et konkret oppdrag sammen. Det handler om
at man som teamleder klarer a tilpasse seg situasjonene, og vére den ressursen
som trengs til de forskjellige situasjoner.

Noen situasjoner krever mer klar styring enn andre. Dyktige teamledere vet at
man pa forhand ikke ma ha alle svar, og at man heller ikke skal vaere ngdt til 3 ta
alle avgjarelser selv, store som sma.

En teamleders oppgaver kan vere fglgende: Bringe klarhet i malsettinger og
arbeidsoppgaver, skape gode relasjoner og nettverk med ngdvendige instanser og
personer, sgrge for fremdrift i teamet, legge til rette for god teambygging, utikle et
klima som er stagttende og konfronterende, avklare kjgreregler for selve
teamarbeidet, delegere og tydeliggjere arbeidsforhold, koordinere og legge til
rette, statte teammedlemmenes utvikling og leering, handtere konflikter som matte
dukke opp og serge for oppfalging gjennom rapporter (Karlsen og Gottschalk
2008).

Teamlederrollen er det gjerne prosjektleder eller prosjektkoordinator som har.
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3.8 Prosjektleder

Prosjektleder er den viktigste personen i prosjektet og har mange ulike roller.
Prosjektleder skal blant annet veere beslutningstaker, den som skaffer ressurser,
den som motiverer de andre osv. Prosjektleder har mange oppgaver, blant annet
planlegging, budsjettering, organisering av teamarbeid og oppfelging av
prosjektet. | tillegg har prosjektleder det totale ansvaret for gjennomfaringen av
prosjektet. Kerzner har en gang uttrykt at den ideelle prosjektleder bgr ha
“Doktorgrad i bade engineering, ledelse og psykologi, ha erfaring fra forskjellige
prosjektstillinger i minst 10 virksomheter og ikke veere eldre enn 25 dar” (Karlsen
og Gottschalk 2008).

Prosjektledelse er situasjonsbestemt ledelse satt i system fordi hvert prosjekt er
unikt. Det finnes ulike typer av prosjekter, men ingen prosjekter er likevel
identiske. Dette pa grunn av at blant annet rammebetingelser, interessenter og
samarbeidspartnere vil variere fra prosjekt til prosjekt.

Med situasjonsbestemt ledelse menes at lederen ma tilpasse seg situasjonen for &
veere effektiv. Dette henger sammen med at medarbeiderne er forskjellige og
fungerer ulikt i ulike situasjoner. En god prosjektleder bar derfor ha en fleksibel
lederstil. Det finnes flere ulike inndelinger i typer lederstil, Herzey og Blanchard
skiller mellom fire ulike lederstiler. For det forste er det instruerende lederstil,
som innebeerer at prosjektleder definerer den enkelte medarbeiders rolle i
prosjektet, og bestemmer hva som skal gjgres og nar det skal vaere ferdig.
Instruerende lederstil er en autoriteer lederstil, preget av enveiskommunikasjon.
Den andre lederstilen er radgivende lederstil. Dette er en lederstil hvor lederen
utever bade styrende og stattende atferd. Lederen bade tar initiativ, planlegger og
foreslar lgsninger. Men i motsetning til instruerende lederstil er denne stilen
preget av mer toveis kommunikasjon. Her oppmuntrer man prosjektdeltakeren til
a komme med egne innspill. Dette kan skape et starre eierforhold til oppgavene og
motivere prosjektdeltakeren til & lzse dem. Den tredje lederstilen er deltakende
lederstil. Denne lederstilen kjennetegnes ved at den er lite styrende, men sterkt
stgttende, hvor prosjektdeltakeren mer ansvar og myndighet. Prosjektdeltaker og
prosjektleder samarbeider om planlegging og gjennomfgring av oppgavene. Det
legges ogsa til rette for at medarbeideren selv skal finne lgsningene etter hvert
som utfordringer dukker opp. Anerkjennelse for gode Igsninger er et kjennetegn

ved denne lederstilen. Typiske situasjoner denne lederstilen passer til er hvor
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prosjektarbeideren innehar mer enn nok kompetanse til a utfare oppgaven, men
mangler motivasjon. Den fjerde og siste lederstilen er delegerende lederstil. Dette
er en lederstil kjennetegnet av lav statte og lav styring, der prosjektdeltakeren
bestemmer selv og planlegger hvordan ting skal gjeres. Prosjektlederen holder seg
i bakgrunnen, men sgrger for a ha god kontroll gjennom regelmessige

tilbakemeldinger og rapporter (Karlsen og Gottschalk 2008).

Hvilken lederstil som passer nar, handler om motivasjon og ferdigheter hos den

enkelte prosjektdeltaker.

3.8.1 Valg av prosjektleder

A velge ut den personen som skal lede prosjektet er kanskje den viktigste
beslutningen i hele prosjektet. Dette kan veere avgjgrende for om prosjektet blir
vellykket eller ikke. Det finnes flere forhold man kan se pa nar man skal velge ut
prosjektleder. Et forhold som bgr vurderes er kompetanse og erfaring.
Prosjektleder ma ha kunnskap om planlegging, oppfalging og kontroll, og om
kontraktsadministrasjon og kontrahering. Det er ogsa en fordel at han eller hun har
kunnskap innenfor det fagomradet prosjektet dreier seg om. Dette for & kunne
kommunisere med teknikere og ta riktige faglige beslutninger.

Videre er kommunikasjon og relasjonsbygging viktige ferdigheter man bar
vurdere nar man skal velge prosjektleder. Prosjektleder ma ha evne til & lytte og
stille de riktige spgrsmalene for a unnga misforstaelser. Skriftlig og muntlig
formuleringsevne er viktig, og prosjektleder ma ha evne til & skape tillit bade
innad i teamet og utad til interessentene.

Personlige egneskaper er et tredje viktig forhold som bgr vurderes. Her er det
mange forhold man kan se pa. Det kan veere blant annet vedkommendes evne til &
ha helhetsforstaelse, personlig fremtreden, troverdighet, evne til & jobbe under
stress, sosial forstaelse, toleranse og tilpasningsevne. I tillegg kan man se pa
vedkommendes analytiske evner, kreativitet og situasjonsforstaelse.

En viktig egenskap hos en prosjektleder er at vedkommende evner a fa jobben
gjort. Man ma veere resultat- og malorientert, villig til & ta ansvar og ha fokus pa
problemlgsning. I tillegg bar personen veere i stand til & ta vanskelige beslutninger

og ha gjennomslagskraft nok til at beslutningene iverksettes.
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Dessuten er det en fordel om prosjektlederen har erfaring fra prosjektledelse eller
annet personalansvar. Evne til & kunne organisere prosjekter, delegere oppgaver
og ansvar og gi klareretningslinjer og feedback er ogsa viktig.

Det er fa personer som oppfyller alle disse gnskene, slik at nar man skal velge ut
prosjektleder er det viktig a foreta en helhetsvurdering (Karlsen og Gottschalk
2008).

3.8.2 Prosjektleders oppgaver

Som nevnt i innledningen pa dette kapitelet, har prosjektleder mange oppgaver i
prosjektet. Det finnes en rekke ulike beskrivelser av hvilke oppgaver en
prosjektleder har. Mikkelsen og Riis (2006) deler oppgavene inn i fire
hovedoppgaver. For det farste er det prosjektleders ansvar a oppna prosjektmalet.
Dette innebarer ledelse av prosjektoppgaven. Her ma det skapes resultater som
tilfredsstiller oppdragsgiverens krav. Videre er det prosjektleders oppgave a lede
den enkelte prosjektmedarbeider og prosjektteamet, ledelse innover. Dette
inneberer & inspirere og stette den enkelte medarbeider i tillegg til & bygge et godt
team inkludert tillit og god kommunikasjon. Prosjektleder ma ogsa serge for & ha
god kontakt med sponsor og prosjektets interessenter. Til sist er det prosjektleders
ansvar a lede og styre det daglige prosjektarbeidet, som blant annet innebaerer
planlegging av aktiviteter og oppfalging av resultater.

I tillegg nevnte vi innledningsvis at prosjektlederjobben innebaerer mange ulike
roller. Mintzberg har definert tre hovedroller som til sammen utgjer ti lederroller.
Vi vil ikke ga naeermere inn pa de ulike rollene her, annet enn & nevne de tre
hovedrollene; informasjonsrolle, beslutningsrolle og mellommenneskelig rolle.
Prosjektleders jobb er omfattende, med mange oppgaver og flere ulike roller.
Typiske kjennetegn ved en god prosjektleder er at vedkommende er troverdig, er
en kreativ problemlgser, har toleranse for usikkerheter, kan utave en fleksibel
lederstil og har gode kommunikasjonsevner.

I tillegg finnes det en rekke fallgruver i prosjektledelse. Blant de mest nevnte er
uklare mal, for hgyt ambisjonsniva, uklar ansvarsfordeling, darlig oppfglging,

prioriteringsproblemer og manglende ressurser (Karlsen og Gottschalk 2008).
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3.9 Tillit

Tillit er et sentralt begrep i daglig prosjektarbeid, da det spiller en veldig viktig
rolle i relasjoner mellom to eller flere parter. Tillit skaper samarbeid, fremmer
kommunikasjon og kan redusere gdeleggende konflikter. Det oppfordrer ogsa til
utveksling av informasjon men kan samtidig fungere som et substitutt for
fullstendig informasjon. Det dreier seg ogsa om forventninger om at andre vil

oppfare seg som forventet.

Tillit bidrar til gkt kommunikasjon og samarbeid rundt prosjektarbeidet (Karlsen
og Gottschalk 2008).

Tillit blant teammedlemmene

Tillit handler om a vise apenhet og vage a veere sarbar, og det er ofte et problem at
det er mangel pa tillit. Men tillit er samtidig en viktig del av det a fa til et godt
samarbeid. Tillit blant teammedlemmene kan beskrives som en felles oppfatning
om at det er trygt a ta mellommenneskelige sjanser i teamet, og at ingen vil
ydmyke, avvise eller straffe noen av de andre for det de mener. Tillit i teamet
vokser frem gjennom samhandling, kommunikasjon og apenhet mellom
medlemmene nar de erfarer at det er trygt & veere seg selv og vise seg sarbar

overfor hverandre (Karlsen og Gottschalk 2008).

3.10 Kommunikasjon

Vellykket samarbeid i et prosjekt krever god, hensiktsmessig og effektiv
kommunikasjon mellom mennesker, som forutsetter hyppig og gjensidig
utveksling av informasjon. Det utveksles da tanker, ideer og meninger, samt

personlige opplevelser (Andersen og Schwencke 2008).

Kommunikasjon er en kontinuerlig prosess hvor medlemmene bidrar til a
opprettholde og forandre organisasjonen gjennom a kommunisere med individer

og grupper av mennesker bade internt og eksternt (Jacobsen og Thorsvik 2007).
Kommunikasjon i prosjekt

Definisjonen pa kommunikasjon er at det foregar en formidling av informasjon,

ideer og holdninger fra en person til en eller flere. Kommunikasjon er altsa et
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virkemiddel for kontroll, koordinering og styring av prosjekter, og gjennomfering

av disse. Kommunikasjon er en av suksessfaktorene i et prosjekt.

Kommunikasjonsproblemer kan oppsta i alle ledd, ofte opplever man at det er
skjult informasjon i prosjektene, og de ulike partene vet ikke helt hvor de finner

den relevante og oppdaterte informasjonen.

A skape god kommunikasjon er alle sitt ansvar, selv om hovedansvaret for den
enkeltes motivasjon nok ligger pa prosjektlederen. Man ma alle ta ansvar for sin
egen deltakelse og grad av involvering. Kommunikasjon skal forega horisontalt,

vertikalt, diagonalt og pa tvers (www.prosjektledelse.org).

Muntlig kommunikasjon er den formen for kommunikasjon det foregar mest
underveis i et prosjekt. Det handler om a bli kjent med hverandres
referanserammer, som kan bidra til at den faglige kommunikasjonen kan bli bedre.
Det er viktig a skape en hyggelig atmosfaere som fremmer sosial konversasjon

men som ogsa sgrger for at det ikke forstyrrer den faglige kommunikasjonen.

Det som kan fremme god kommunikasjon er det & veare apen, holde seg til saken
og unnga personlige angrep, lytte aktivt til hverandre, og samtidig & vaere aktiv og
ta standpunkt i viktige saker som tas opp, men samtidig rette seg etter

prosjektgruppas beslutninger.

Kunnskaper, innsikt og meninger utvikler seg gjennom dialog, der alle partene
deltar i samtaler der man kan uttrykke meningene sine, og alle lytter med
gjensidig respekt for hverandre (Andersen og Schwencke 2008).

Den kanskje viktigste funksjonen ved kommunikasjonsprosessen er a forsterke
sosialt samspill og samarbeid mellom forskjellige grupper og avdelinger i
organisasjonen, og mellom ledere/medarbeidere og gruppemedlemmer skriver

Kaufmann og Kaufmann (2005).

3.11 Styring av prosjektet

Starten er en av de viktigste og mest kritiske fasene i et prosjekt. Det handler om a
skape klarhet, enighet og engasjement innad i prosjektgruppa og utad til

interessentene.
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Oppstarten inneberer forming av prosjektgruppa (Hvem), definering av

prosjektets suksesskriterier (Hva) og gruppas arbeidsmetoder (Hvordan).

| virkelige prosjekter skjer det altfor ofte at man kaster seg ut i det uten & tenke

igjennom fglgende:
Hvorfor gjer vi dette?
Hva er vare forventninger til prosjektet og vare egne roller?
Hvordan skal vi gjare dette?

(Briner, Hasting og Geddes 2008)

Dette er elementer som bidrar til felles forstaelse av og oversikt over oppgaven.

3.11.1 Prosjektgruppe

A danne en prosjektgruppe handler om & skaffe de riktige menneskene til den rette
blandingen av rollekombinasjoner som passer best til ditt prosjekt. Det er viktig a
ta hensyn til hvilke mennesker som passer til ditt prosjekt (Briner, Hasting og
Geddes 2008).

3.11.2 Prosjektoppstart — hva som er viktig for en gruppes utvikling
| oppstarten bar en prosjektleder sette seg fire mal:

v" Fokusere pa a skape en falelse av gruppeidentitet

v" Sgrge for at man etablerer en felles oppfatning av gruppas overordede mal
gjennom diskusjon, og etablere suksesskriterier

v' Se til at hver enkelt prosjektdeltaker kan beskrive sin fordel av a delta i
prosjektarbeidet

v Avdekke skjulte motforestillinger som enkelte kan til prosjektet eller
gruppa som kan fare til at de ikke er sa engasjert som gnskelig
(Briner, Hasting og Geddes 2008)
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Gruppeidentitet

Involvere kjernegruppa i planleggingsprosessen er den viktigste metoden for a
sveise gruppen sammen til en fungerende enhet (Briner, Hasting og Geddes 2008).

Planlegging - ”Hva”

Suksesskriterier

Det som er essensielt med en god planlegging er at man sammen finner ut hva
som er de viktigste faktorene for at prosjektgruppa skal kunne male sine framskritt

0g resultat.

De vanligste suksesskriteriene er de konkrete som er enkle & male. "Harde”
Kriterier som dette kan veere tidsfrister, spesifikasjoner, kvalitetskrav,

kostnadsrammer og ressursbegrensninger.

Suksesskriterier som kan vaere vanskeligere & male, men som gjerne er viktigere
kriterier for prosjektets gjennomfering er de “myke” kriteriene, som:
samarbeidsvilje, kvalitetsbevisst, engasjement for prosjektet og forstaelsen for

prosjektet.

Den viktigste suksessfaktoren for en prosjektgruppe er at deltakerne har en felles

forstaelse av hva det er man gnsker & oppna med prosjektet.
Kollektiv planleggingsprosess

Det finnes flere gode mater a involvere alle i prosjektgruppa slik at man oppnar en
fullstendig forstaelse av hva som er oppgaven. En av disse innebarer & la de
enkelte komme med forskjellige forslag og utkast til planer pa et avtalt detaljniva.
Deretter kan man i mindre grupper se etter bade motstridende planer og vurdere
hvordan man kan gjgre ting bedre og raskere. Dette vil fare til at
prosjektdeltakerne som helhet fgler at de tar del i prosessen og kjenner eierskap
for oppgaven, samt at man kan fa inn mange gode forslag pa hvordan lgse

prosjektet.
Stikkordene i denne prosessen er oversikt og engasjement.
Planleggingsverktay

Planleggingsverktgy er veldig essensielt i et prosjekt. Det finnes flere verktay,

bade avanserte og enkle, som skaper delaktighet blant prosjektmedarbeiderne som
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ogsa gir den ngyaktigheten man har behov for. Det er viktig & velge det som
passer prosjekttypen og prosjektgruppas stil. Hovedfokuset bar vaere a se forover

og forutse problemene fer de i det hele tatt oppstar.

Realistiske planer

Uansett hvilke metoder eller verktgy man bruker under planleggingen er det viktig

at prosjektleder sikrer at de planene man kommer fra til er realistiske.
De vanligste arsakene til forsinkelser er darlige analyser i planleggingsfasen.

En av matene a sikre at planene er realistiske er a sgrge for at de som lager
tidsestimatene er de som faktisk skal utfare jobben. Man kan ogsa radfare seg
med noen som har erfaring fra lignende prosjekter. Det kan ogsa vere greit a vere
oppmerksom pa oppgaver som man som regel ikke tenker pa eller tar hensyn til;
ting som kan ga galt og bruke lenger tid enn planlag.Dette kan veere ting som:
Kommunikasjonsprosesser, det vil si den tiden det tar a informere noen, sgrge for
at de forstar, og sikre seg tilbakemeldinger. Evalueringer og rapporter bruker som
regel ikke a vaere medregnet i tidshorisontene heller. Det & organisere mgter som
ingen har tid til & komme pa kan fort ga ut over tidsperspektivet. Sluttbrukeren
som trenger opplering og veiledning i det nye produktet kan behgve lenger tid og

mer hjelp enn antatt.
Planlegging — ”Hvordan”

Pa dette tidspunktet ma man tenke pa hvordan oppgaven kan lgses. Det man bgr
innlede dette med er de normer, grunnprinsipper og prosesser som er viktige for
prosjektet. Det & vite formalet og hensikten med hvorfor man gjer noe kan vare

skillet mellom fiasko og suksess.

Planleggingen av hvordan bgr inneholde elementer som interessentanalyse,
hvordan ledelsen av prosjektet bar forega, hva forventes av prosjektdeltakerne,
hva forventer prosjektdeltakerne, hvordan skal kommunikasjonen forega, hvilke
systemer skal man bruke, hvordan skal man holde gruppen samlet, og sist men
ikke minst hvordan handtere konflikter. Konflikter oppstar i alle prosjektgrupper,
og er viktig a vite hvordan man skal forsta, og lgse pa best mulig mate (Briner,
Hasting og Geddes 2008). Planlegging og det a skape et godt fundament og

styringsvilkar for prosjektet kan vere alfa og omega for prosjektets suksess.
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4 QObservasjoner og Analyser

Her skal vi komme med vare observasjoner som har kommet frem fra

dybdeintervjuene, fart i henhold til samhandlingsmodellen.

4.1 Samarbeid

Samarbeid handler om & bidra med verdi inn i en gruppe med entusiasme og fokus
pa muligheter. Det farste vi merker oss i dybdeintervjuene er deltakernes
oppfatning av hva som er prosjektgruppa. Deltakerne betegner prosjektgruppa
som de personene som er med fra egen organisasjon. Vi snakker her altsa om en
oppfattelse av to grupper innad i prosjektgruppa, en kundegruppe og en

leverandgrgruppe.

Pa sparsmal om hvordan samarbeidet har veert, er det enighet om at dette har veert
bra, innad i egen gruppe. Samtidig kommer det fram at dialog og apenhet mellom

gruppene ikke har veert tilfredsstillende.

Pa videre sparsmal om bidrag til gruppa er det ingen som gir uttrykk for at de har
bidratt utenfor sitt eget omrade. Dette gjelder bade innad i gruppene og mellom
gruppene. Man har forventet at de andre skal stille de riktige spgrsmalene fgr man
bidrar med innspill pa muligheter. Unntaket her er prosjektleder, som til en viss
grad har veert deltakende pa alle omrader. Prosjektleder har vist entusiasme og
pavirket de andre til & fa jobben gjort. Noen hevder ogsa at samarbeidet har vaert
vanskeligere i starten fordi man ikke helt visste hva men drev med.
Prosjektdeltakerne mener at de har tilpasset seg oppgavene og forsgkt a lgse disse

etter hvert som ting har dukket opp.

Nar det gjelder samarbeidet i gruppa far vi farst inntrykk at dette har veert bra.
Ved naermere undersgkelse kommer det likevel frem en rekke momenter som
viser at det ikke har fungert optimalt. Det mest sentrale som vi merker oss her er
prosjektgruppas oppfattelse av at det har veert to team. Det har veert minimalt med
samhandling og bidrag til resten av gruppa og det har veert noe manglende dialog
og apenhet bade innad i det de selv definerer som teamet, og mellom gruppene.
Unntaket som vi har sett her er prosjektleder, som har vist stor entusiasme og

pavirket alle i hele prosjektgruppa til 4 fa oppgavene gjort.
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4.2 SAMORDNING

Poenget med & skape god samordning innad i en gruppe er a sgrge for at alle
sammen drar lasset i samme retning slik at man oppnar effektivitet og en helhet i
prosjektarbeidet. Dette prosjektet bearer preg av at det ble organisert pa bakgrunn
av en presserende hastesak. Tidspresset har vert tydelig hele veien. Vi far
inntrykk av at alle har veert klar over malet med prosjektet og alle har jobbet for a

na dette. Prosjektleder beskrives som veldig mal og produktorientert.

Det flere beskriver som et reelt problem var mangelen pa tid og fokus pa
planlegging. Det er tydelig at dette har fart til uklarheter videre ut i prosjektet, da

flere av deltakerne i perioder ikke visste hva de drev med.

Her kommer det ogsa frem at enkelte av deltakerne har kommet med i prosjektet
farst etter planleggingen. 1 tillegg var det prosjektdeltakere som forsvant under

gjennomfgringen, uten at gruppa var klar over dette pa forhand.

Det kommer ogsa klart frem her at forventningene til resultatet har vaert sprikende,

da serlig mellom kunde — leverandar.

Oppsummert her vil vi papeke at i starten hevder samtlige i prosjektgruppa at
samordningen har vert god. Det har veert et felles mal, og alle har forstatt dette.
Senere kommer det likevel fram flere forhold som viser at samordningen har veert
manglende. Det vi merker oss her er at det har veert mangel pa planlegging og at
deltakerne i perioder ikke visste hva de drev med. Dessuten legger vi merke til at
prosjektdeltakere har sluttet og det har begynt nye underveis, uten at dette har

veert avklart pa forhand.

4.3 SAMTALE

Samtale i prosjektsammenheng betyr at alle deltakerne aktivt deltakende i
kommunikasjonsprosessen, der man bade sgker informasjon og informerer samt
skaper dialog med de andre deltakerne om hvordan ting kan lgses eller diskuterer
andre ideer. Samtaler er viktige for at mennesker skal kunne forsta hverandre, og

at vi skal klare beskrive til de andre hva det er vi tenker og faler (wikipedia.no).

Prosjektgruppa observerte selv at man kanskje hadde en noe tilbakelent holdning
til denne prosessen. Man kom med innspill der man fglte det som ngdvendig, eller

som svar pa spesifikke oppgaver eller sparsmal. Det kommer klart frem at
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dialogen og kommunikasjonen mellom alle deltakerne kunne vart mye bedre. Pa
den ene siden har ikke Maske veert i stand til a formulere ngyaktig hva det er de
gnsket seg, samtidig som Visma ikke har klart & formulere det de har undret pa.
Dette har gjort at man kan ha falt mangel pa kontroll og oversikt.

Det har oppstatt noen konflikter, uten at dette har gdelagt for prosjektoppgaven pa
noen mate. Det har i ettertid ogsa veert enkelt for noen av deltakerne a se at det
burde veert en bedre kultur for tilbakemelding, det burde veert satt starre fokus pa
at man kan gi tilbakemeldinger og kritikk uten at det ville veert noe galt.
Spersmal omkring samtale viser oss at dette er et omrade som ikke har fungert
tilfredsstillende i dette prosjektet. Vi merker oss her at det har veert for lite dialog
og apenhet mellom prosjektdeltakerne.

Det viser seg at det har vaert manglende kultur for tilbakemeldinger, og det har

veert lite innspill i forhold til nye ideer og mulige lgsninger.

4.4 SAMHGRIGHET

Samhgrighet handler om & skape felleskap om den oppgaven som skal utfares. Det
a skape normer og spilleregler kan sette faringer for arbeidskulturen, atferden og
samvaeret i gruppa. Det & skape forhold som man kan relatere til sammen gjer at

en gruppe kan oppleve sterkere samhgrighet.

Her kommer det fram ganske raskt at utvalget av prosjektdeltakere ikke var
tydelig gjennomtenkt. En av de mest sentrale deltakerne pa den faglige delen, kom
ikke med i prosjektet for det hadde pagatt en god stund. En annen deltaker med
betydelig kompetanse forsvant ut av gruppa etter kort tid uten at de andre visste
om dette pa forhand.

Underveis i dybdeintervjuene kommer det frem at prosjektdeltakerne foler at de
har hatt et godt fellesskap om oppgaven, da det hersket bade en enighet og
forstaelse om hva som burde vere resultatet. Det som de ikke har klart a legge
faringer pa er hvem som har ansvar for noen av oppgavene. Dette kan ha fert til
manglende ansvarsfalelse for oppgaven. Det er ogsa enighet om at pa grunn av
prosjektets korte varighet ble det ikke grunnlagt noen form for normer eller regler.
Samholdet i prosjektgruppa var todelt, da man fglte seg nermere knyttet til de fra
sitt eget firma enn med deltakerne fra det andre firmaet. Noen av deltakerne

fremhever veldig mye dette med at det eksisterte kunder og leverandgrer i dette

Side 24



Bacheloroppgave, spesialisering i prosjektledelse. DIP 2532 11.06.2009

forholdet. Her opplevde man ogsa at forskjellen ble tydeligere nar man opplevde
at ikke alle forventninger ble innfridd. Dette forteller oss at kommunikasjonen
kunne veert bedre, gjennom a forklare hva man forventer og gnsker av samarbeidet

videre.

Det vi merker oss i forhold til samhgrighet er at det har veert et fraveer av fokus pa
det & aktivt skape et fellesskap mellom prosjektdeltakerne. Her eksisterer det
ingen normer og regler for atferd. Deltakerne faler likevel et visst fellesskap, men
da bare til de som er med fra egen organisasjon. Videre merker vi 0ss at jobben

med & sette sammen prosjektgruppa ikke har veert tilstrekkelig gjennomtenkt.

45 STYRING

Styring handler om at det er viktig at ledelsen er bevisst sin rolle nar det gjelder
prosjektgruppa, hvor viktig det er viktig a bruke gode verktgy og styringsmetoder,

samt at man bar reflektere over det man gjer underveis.

Lederrollene i dette prosjektet var flinke til & opptre som ledere i falge
prosjektdeltakerne. De fglte seg hele tiden guidet og veiledet av prosjektleder.
Gjennom intervjuet med prosjektleder kom det frem at vedkommende manglet
erfaring som prosjektleder, men hadde hatt andre stillinger innenfor ulike

prosjekter. | tillegg hadde hun erfaring fra personalansvar.

Gjennom hele prosjektet var det sterkt fokus pa oppgaven og det a fremskaffe
gode lgsninger. Prosjektleder var sentral i dette. Det som man savnet var gode
styringsmetodikker og en godt definert planleggingsfase, noe som kunne bidratt til

en bedre samhandling med mindre misforstaelser og dobbeltarbeid.

Gjennom intervjuet med prosjektleder kommer det ogsa fram at vedkommende
hadde laget seg egne systemer for oppfaglging underveis, og hadde en del klare
tanker om hvordan man skulle fa ting gjort. Blant annet hadde vedkommende
gjort et forsgk pa a lage milepaelsplaner, men falte likevel ikke disse egne
systemene var tilstrekkelige til verken a fa oppgavene utfart eller til & falge opp
underveis. Det kan virke som om prosjektdeltakerne fglte at det var blitt lovt litt
mer erfarenhet enn det som det viste seg underveis. Dette gjorde at deltakerne pa
kundesiden i dette prosjektet tenkte at hvis den andre parten trengte informasjon

eller avklaringer, sa var det deres ansvar a be om dette.
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Pa leverandgren sin side sa observerer vi at de var klar over at det var en hel del
de ikke visste noe om, hvor de matte prave seg frem steg for steg for a kunne
avgjare hva som ville bli den beste lgsningen. Dette indikerer en forskjell i

forventningene allerede fra for prosjektstart.

Det var 0gsa en viss irritasjon over at ting tok lenger tid enn det som var planlagt,
dette pavirker viktigheten av det & overholde avtaler. Nar det narmer seg
prosjektavslutning viser det seg at det er flere av deltakerne som ikke har full
oversikt over hvilke roller alle i prosjektgruppa har hatt. Selv om prosjektleder
mener man har vert tydelig i bade oppgavedefinering og ansvarsfordeling,

kommer det tydelig fram underveis at dette ikke har veert spesifikt nok.

| forhold til styringen i prosjektet er det en rekke forhold som viser oss at denne
ikke har vaert verken profesjonell og tydelig nok. Det farste vi merker oss er at
prosjektleder mangler erfaring fra prosjektet. Til tross for at deltakerne uttrykker
at styringen har veert god, oppfatter vi at ting til tider har veert litt kaotisk. Det har
veert manglende bruk av gode styrings- og oppfelgingsmetoder, det har veert flere
misforstaelser og noe dobbeltarbeid. Prosjektleder har forgkt a utvikle og bruke
milepzlsplaner, men at dette ikke har fungert. Det har veet noe uklar definering
bade ved oppgave og ansvar samtidig som det har eksistert tydelige sprik i

forventningene til resultat.

4.6 PROSJEKTOPPGAVEN

Farst far vi inntrykk av at dette har veert et prosjekt preget av rutineoppgaver, men
ganske raskt kommer det frem at oppgaven har veert kompleks og uklar. Det var
mye rot i det gamle systemet samt at man var i tvil om hvordan man best kunne
overfare gamle data til det nye systemet. Det fortelles ogsa om situasjonen der
man har mistet verdifull kompetanse gjennom en hel lgnnsavdeling som har
sluttet. De hadde darlige forutsetninger for a klare det pa sa kort tid som de fikk
tilgang til. Oppgaven var likevel ganske klart formulert i form av hovedmalet,
men veien dit ble oppfattet som komplisert. Flere syntes tidsaspektet var en
stressfaktor.

Her merker vi oss at oppgaven var noe mer kompleks og uklar enn deltakerne
forst trodde. Selv om hovedmalet var klart formulert, var det mye uklart i forhold

til hvordan ting skulle lgses i praksis.
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4.7 DET PERSONLIGE ELEMENT

Kjennskap til prosjektarbeidsformen varierer. Noen har arbeidet i prosjekt far,
men ikke som noen leder eller styringsfunksjon, mens andre aldri har arbeidet i en
slik arbeidsform. Det personlige elementet hos deltakerne varierer, ikke uventet,
fra de stille personene som gnsker a utfare jobben sa enkelt og greit som mulig, til
de mer deltakende personene som bidrar bade til det sosiale og til selve
oppgavelgsingen. Pa mgtene forholdt egentlig de fleste seg rimelig rolig. Man
avventet heller for & se om det var behov for innspill, og man antok lett at de
andre hadde kontroll eller visste nok om det de skulle lgse eller ordne. Slik at man
unnlot & si noe safremt man ikke ble spurt.

De fleste falte ogsa at den styrken de bidro med i prosjektet var sin faglige
kompetanse. Begrunnelsene for at de valgte delta i prosjektet varierte fra det a
gnske tilegne seg mer kunnskap, bidra med den fagkompetansen man besitter til
det & gnske arbeide med starre kunder.

Av observasjoner i forhold til det personlige element vil vi trekke fram manglende
forstaelse for prosjektarbeidsformen, og bevissthet rundt dette, som de viktigste

forholdene for videre drgfting.

4.8 YTRE RAMMER

Dette var et matriseprosjekt, noe vi fant ut gjennom at de fortalte hvilke
arbeidsoppgaver de arbeidet med parallelt med prosjektoppgaven. Dette kunne
fare til prioriteringsproblemer da man i begge arbeidssituasjoner opplever
tidspress og et behov for a levere. Noen kan nok ha fglt at det ble litt mye &
balansere til tider, mens andre igjen ikke hadde noen problemer med dette, da
gjerne pa grunn av fleksibilitet i linjeorganisasjonen. | starten ble det en god del
mgter, og det er delt syn pa hvorvidt dette tok mye eller greit med tid.

De fleste falte at hjelpemidlene i form av prosjektverktgy var litt uklare, noen var
litt usikker pa hvilke verktay vi eventuelt snakket om. Men det ble ogsa nevnt at
fasiliteter som mgterom og teknisk utstyr fungerte helt fint.

Her merker vi oss prioriteringsproblemer pa grunn av at det er et matriseprosjekt,

og at man muligens mangler tydelig ressursfordeling mellom basis og prosjekt.
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5 Drgfting

5.1 Team

For at man skal kunne arbeide effektivt med team er det en forutsetning at man vet
at man faktisk bgr arbeide aktivt med dette, og legge til rette for at mennesker i en
gruppe skal kunne jobbe effektivt sammen som et team. Her oppdaget vi en av de
kanskje grunnleggende feilene som er blitt gjort i dette prosjektet, om man kan
papeke slike feil. Det vi var interessert i & undersgke var jo hvordan
samhandlingen har veart i dette prosjektet. Det vi fant var at hele prosjektgruppa
absolutt ikke oppferte seg som et samlet team. Det hadde laget seg to
grupperinger, altsa to team innad i teamet — eller prosjektgruppa. Dette kan
vanskeliggjere den tilhgrighet og det gode samarbeidet som et team egentlig
tilstreber. Prosjektdeltakerne fikk egentlig ikke anledning til & bli kjent med
hverandre, og enda mot slutten av prosjektet er man ikke fullstendig klar over

hvilke roller alle prosjektdeltakerne hadde.

Selve teamsammensettingen ble utfert litt pa tilfeldigheter og litt pa bakgrunn av

kompetanse de besitter, altsa ut fra prosjektets ressursbehov.

Det vi kunne tolke ut fra prosjektets teamroller er at de ikke fulgte Belbins
teamrolle - sammensetning, men at det likevel har fungert greit, da det i dette
tilfellet har foregatt i henhold til kritikk av Belbins teamroller, nemlig at
prosjektdeltakerne har opptradt fleksibelt og utfylt hverandre der de har manglet
disse rollene. Dette anser vi som positivt for den samhandlingen som har foregatt

underveis i dette prosjektet.

Teamutvikling omhandler jo det & sammenfatte kompetansen til de menneskene
man har i teamet og skape en synergi slik at man far et effektivt samarbeid.
Generelt har prosjektdeltakerne og prosjektlederen i dette prosjektet veert veldig
opptatt av produktet og det a fremskaffe en best mulig lgsning, dette har fart til at
de har klart a organisere ressursene slik at ting etter hvert har lgst seg naturlig,
men vi kan papeke i tillegg at alle prosessene nok hadde gatt mer enkelt for seg

om de i utgangspunktet hadde fokusert pa a utvikle et teamsamarbeid.

Angaende tillit sa ser vi at de alle har absolutt mest tillit til de som befinner seg i
sin egen gruppe. Dette gjar jo at man ikke klarer skape en atmosfaere av apenhet i

hele prosjektgruppa. Ideer kommer ikke naturlig frem, og gjerne heller ikke

Side 28



Bacheloroppgave, spesialisering i prosjektledelse. DIP 2532 11.06.2009

Igsninger. Dette gjer at samhandlingen gar tregt, og produktlgsninger er det som

blir “straffet”.

Det vi altsa observerer er at pa grunn av manglende teamutvikling sa har tilliten,
gjensidig statte og kommunikasjon kommet darligere ut enn det man kanskje ville
sett i et prosjekt der man har full fokus pa team som et virkemiddel for god

samhandling.

Effektivt teamarbeid kan likevel oppsta selv om man mangler dette fokuset, som
ogsa blir fremhevet i prosjektlederteorier. Sa lenge man konsentrerer seg om

jobbrelaterte utfordringer vil det kunne forega en effektiv teamutvikling.

Det & fokusere pa team fra starten av kan veere uvurderlig i visse prosjekter, men
det er ogsa et faktum at teamutvikling er bade tid og ressurskrevende.
Prosjektoppstarten i dette prosjektet preges av tidspress og ngdvendighet for en
rask lgsning, noe som kan forklare hvorfor man har unnlatt & fokusere team og
hvordan det kan pavirke prosjektresultatet. Ogsa uerfarenhet vil vi anta spiller en
stor rolle i forhold til dette. Men dette prosjektet kunne hatt godt av sterre fokus

pa team, det anser vi som en statte til samhandlingen.

Teamlederen i dette prosjektet er helt klart prosjektlederen. Det har veert hennes
oppgave a skape et fellesskap, noe hun har forsgkt a gjere. Men siden hun er
uerfaren har fellesskapet blitt bygget i hovedsakelig rundt selve oppgaven og det

resultatet de skulle frembringe.

Oppsummering

Pa bakgrunn av denne diskusjonen mener vi at stgrre fokus pa team og
teamutvikling i dette prosjektet ville pavirket samhandlingen positivt. Dette fordi
velfungerende tema sikrer en fellesoppslutning om oppgaven og prosjektets mal. |
tillegg skal et velfungerende team sikre tillit, respekt og gjensidig stgtte mellom
medlemmene. Alt dette til sammen bidrar til bedre samhandlingen, gjennom bedre
samarbeid, sterkere samhgrighet, bedre samtale og bedre samordning.

5.2 Prosjektleder

Valg av prosjektleder og hvordan prosjektlederen utfgrer jobben sin vil kunne

pavirke samhandlingen pa flere mater. Siden prosjektlederjobben innebzrer sa
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mange oppgaver og ulike roller, vil prosjektleder kunne pavirke samhandlingen
bade nar det gjelder styring, samordning, samhgrighet, samarbeid og samtale.
Det farste vi merker oss i dette prosjektet er at prosjektleder mangler erfaring fra
prosjektledelse. Dette innebarer at vedkommende mangler en del forutsetninger
for & kunne lede prosjektet pa en profesjonell mate. Prosjektleder ga klart uttrykk
for manglende kjenneskap til verktgy og metoder nar det gjelder planlegging
styring og oppfalging, noe vi mener kan pavirket samhandlingen negativt. En
prosjektleder med erfaring har kjennskap til en rekke verktgy og metoder, som
riktig brukt kan fremme god samhandling gjennom bedre styring. En prosjektleder
uten erfaring kan vare dyktig pa mange omrader, men uten kjennskap til de ulike
metodene man kan bruke, bruker man kanskje mer tid pa a finne ut hvordan man
skal gjare ting.

Alternativt kunne ledelsen i stgrre grad bidratt med tilrettelegging for
prosjektleder i dette prosjektet, gjennom kursing i prosjektledelse, eller annen
form for opplaring eller veiledning. Kunne kanskje hevet kvaliteten pa jobben
dersom hun hadde hatt en viss innsikt i faget, om ikke annet kjennskap til
anvendbare verktgy og metoder.

Planlegging og styring er de av oppgavene til prosjektleder som kanskje er mest
avhengig av direkte prosjektledererfaring. Teambygging er en annen oppgave
prosjektleder er ansvarlig for. Ogsa her vil det vare en fordel med
prosjektledererfaring, men annen erfaring vil ogséa vare relevant. Prosjektleder i
dette prosjektet har erfaring fra andre stillinger i prosjekter, i tillegg til at hun har
personalansvarserfaring. Dette kan vere gode forutsetninger for a skape god
samhandling gjennom en bedre samordning av prosjektgruppa. Igjen vil vi papeke
prosjektleders manglende erfaring fra prosjektledelse, som kan innebare
manglende innsikt i egne oppgaver og roller. Det hjelper lite & veere god pa
personal dersom man ikke er bevisst pa hva prosjektlederjobben innebzrer. Man
kan ikke uten videre bygge et godt team dersom man ikke vet at det er en del av
jobben.

Andre oppgaver prosjektleder har er a styre det daglige arbeidet og a lage et godt
informasjonssystem. Hvordan prosjektleder utfarer dette vil kunne pavirke
samhandlingen bade gjennom samtale, styring og samarbeid. Igjen er det sann at
en prosjektleder uten erfaring vil kunne pavirke samhandlingen negativt, av den

grunn at han ikke er bevisst sine oppgaver.
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A kunne utgve riktig lederstil tilpasset situasjonen er en viktig egenskap hos
prosjektlederen. Da det kom fram under intervjuene at leder i perioder ikke fglte
seg hgart, kan dette blant annet henge sammen med lederstilen hun utgvde. Det er
vanskelig a pasta at vedkommende utgvde feil lederstil, men poenget vart er at
bevissthet rundt dette, bade fra prosjektleder selv og de som velger prosjektleder,
vil kunne pavirke samhandlingen positivt.

Oppsummert mener vi erfaring er et kritisk forhold nar det gjelder hvordan
prosjektleder utfarer jobben sin og hvordan dette igjen pavirker samhandlingen.
Men i tillegg til erfaring fra prosjektledelse, er det flere forhold som avgjer
hvordan prosjektleder gjer jobben sin. Annen erfaring vil ogsa vere relevant, i
tillegg til personlige egenskaper. Vi merker oss flere ting under observasjonene
som tyder pa at prosjektleder er en resultatorientert og malbevisst leder. Videre er
hun en problemlgser og initiativtaker. Hun hadde ogsa laget seg egne systemer for
oppfelging underveis, og hadde klare tanker om hvordan hu skulle fa ting gjort.
Hun samarbeidet godt med de fleste og ble av de andre oppfattet som en god
leder.

Alt dette kan ha bidratt til & pavirke samhandlingen positivt, men dersom hun
hadde hatt erfaring fra tidligere prosjektlederjobber, tror vi hun kunne hevet
samhandlingen flere hakk gjennom en mer profesjonell mate a lede pa.

En annen side ved denne saken som er verdt a diskutere er prosessen hvor
prosjektleder blir valgt. Har man her tatt hensyn til de ulike forhold som er verdt &
vurdere? En del ting vi har observert tyder pa at vedkommende pa mange mater
var riktig person til jobben. Til tross for manglende prosjektledererfaring, innehar
hun mange ferdigheter og egenskaper som er “riktige” for jobben. Likevel mener
vi dette med manglende erfaring er sapass sentralt, og har sa stor betydning for
samhandlingen i prosjektet, at man burde sgrget for en form for opplaering som
kunne veid opp noe for dem manglende erfaringen. | det minste burde alle hennes
oppgaver og ansvarsomrader vert tydelig definert pa forhand. En annen mulighet

kunne veert kurs i prosjektledelse eller annen form for opplaering.

Poenget vart med denne diskusjonen er verken a slakte prosjektleder eller de som
har valgt ut vedkommende. Vart formal er a papeke forhold vi mener kunne skape
bedre samhandling i prosjektet.
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Oppsummering

Pa bakgrunn av dette mener vi at en prosjektleder med erfaring kunne fort til
bedre samhandling i dette prosjektet. Dette fordi en erfaren prosjektleder har
bedre forutsetninger for & lede prosjektet ved hjelp av profesjonelle metoder, som
bidrar til & fremme god samhandling blant annet gjennom bedre styring. Vi mener
pa mange mater de har valgt riktig person til jobben, men pa grunn av manglende
erfaring har man ikke kunnet oppnadd optimal kvalitet pa samhandlingen. Nar en
uerfaren prosjektleder likevel er valgt kunne man forsgkt a pavirke jobben pa
andre mater, gjennom kursing eller annen form for opplaring. Mangler man
ressurser til dette bgr man vaere oppmerksom pa at vedkommende trenger en

grundig innfgring i hva jobben innebarer av oppgaver, ansvar og roller.

5.3 Styring av prosjektet

Planlegging er det som gir grunnlag for hvordan man skal organisere behovet for
ressurser, konkret arbeidsdeling og hvordan man kan sikre god oppfalging
underveis i prosjektet. Det som kan veere en god ide i mange prosjekt er & bruke
tid pa felles planlegging, slik at man far forankret prosjektet skikkelig hos alle
deltakerne, samt sgrge for at alle oppnar en god forstaelse av hva prosjektet
handler om og oversikt over hva som trenger bli gjort og hvorfor. Man kan spare
mye tid senere i prosjektet om man i planleggingsfasen blir enige om
arbeidsmetode og selve organiseringen av prosjektet. Felles planlegging tar som
oftest lang tid og kan dermed koste mye. Men det er desto enda mer viktig a sarge
for at alle deltakerne i prosjektgruppa vet hvorfor man skal arbeide sammen om
dette prosjektet, hva som er egne og andres forventninger bade til prosjektet og

rollene man har, og hvordan man i det hele tatt skal lgse prosjektoppgaven.

| dette prosjektet kommer det frem gjennom intervjuene at de fleste falte at det ble
lite fokus pa selve planleggingen, da det nesten ikke ble brukt tid pa dette i det
hele tatt. Mye grunnet tidspress mener deltakerne. Manglende fokus pa grundig
planlegging kan nok veere en av grunnene til at det underveis ble en god del
forsinkelser og problemer. Det ble heller ikke satt noen fokus pa felles
planlegging, noe de med fordel kunne brukt enda mer tid pa for blant annet &
sgrge for at man far litt sterkere eierfalelse for prosjektoppgaven. Det a bruke
felles planlegging som et virkemiddel for & gke samhandlingen kan sikre bedre
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samarbeid gjennom prosjektet. Gruppa kan gjennom dette sveises sammen og bli
vant til & ytre sin mening innad i gruppa. Det & hgste flest mulig forslag som man
sammen kan vurdere og arbeide videre med kan vere en uvurderlig ressurs, bade
til samhandlingen og til prosjektets resultat. Det anser vi som et ganske negativt
forhold at man ikke har brukt lenger tid pa. Dette kan selvsagt ha noe med at

verken prosjektleder eller prosjektdeltakere har erfaring fra prosjektarbeid.

Det har blitt uttrykt at man ikke visste hvem ansvaret for forskjellige oppgaver la
pa, og dette kunne man unngatt gjennom en felles planlegging.

Det ville ogsa veert en fordel i forhold til at man ville spart inn den forsinkelsen
som oppstar ndr man senere i prosjektet oppdager at det er flere ting man faktisk
ikke vet hvordan man skal handtere eller prioritere. Gjennom det hele har
prosjektdeltakerne antagelig manglet den oversikten og forstaelsen som kunne

bidratt til bedre samhandling i alle fasene av prosjektet.

Nar man ikke har laget et godt nok fundament gjennom en god planlegging blir
det vanskelig a holde kursen videre i lgpet av prosjektet. Det er viktig at man
bruker verktay som passer til bade prosjektgruppen og prosjektoppgaven.
Hovedfokuset med & bruke planleggingsverktay er for a se fremover og kunne

forutsi bade problemer og avvik i forhold til planer.

Det ble laget noen milepzlplaner og noen forsgk pa styrende dokumenter, men
det kommer frem at disse verken har blitt fullfert eller fulgt. Det er klart at hvis
man ikke har noen gode verktay a styre etter vil det bli vanskelig & styre
prosjektet. Gjennom oppfalging og avviksanalyser far man jo informasjon om hva
som har skjedd hittil i prosjektet, hva som er situasjonen akkurat nd og hvor man
egentlig hadde planer om & vere. Pa den maten kan man avdekke avvik fra planen

og korrigere dette sann at man havner inn pa riktig spor igjen.

Nar de i utgangspunktet manglet gode planer blir fglgefeilen at man ikke kan
kunne vite om man opplever avvik eller ikke. Slikt er mye & anta at man kan klare
se med gyemal. Spesielt for en prosjektleder uten erfaring fra slike prosjekter,
eller prosjekter generelt. Uten dokumentasjon som man kan forholde seg til bade
som hjelpemiddel og som en styrende funksjon, kan man lett miste oversikten.
Dette kan vi se pa flere mater i forhold til samhandlingen at faktisk har skjedd.
Ting har flytt ut og man har manglet felelsen av fullstendig kontroll og oversikt.

Dette farer til mindre og starre konflikter som man heller ikke vet helt hvordan
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man skal handtere. Hadde de hatt mer erfaring fra det & arbeide med og i
prosjekter kunne de sikret et mye bedre fundament og bedre oppfelging i dette

prosjektet, noe som ville pavirket samhandlingen positivt.

Planleggingen skal kunne gi faringer pa bade hvorfor, hva og hvordan det er man
skal handtere prosjektoppgaven, men ogsa skal det gi faringer pa hvordan
samarbeidet skal forega og hvordan man skal opptre. Nar man samarbeider om a
lage planer og mulige lgsningsforslag bgr man ogsa lage seg grunnprinsipper for
hvordan man gnsker samarbeide i prosjektgruppa. Jo mer man vet om hva som
forventes, dess bedre kan resultatet bli. Ved direkte spgarsmal om hvordan de selv
falte normer og regler pavirket samhandlingen reagerte de fleste med a si at det
ikke eksisterte noe slikt grunnlag i prosjektgruppa. Dette kan ha noe med a gjare
at de ikke har tenkt over at det er slikt som pavirker hvordan man kommuniserer
og forholder seg til hverandre. De mente selv at det var fordi prosjektet var av sa

kort varighet at det ble unaturlig a forvente at slikt skulle skje av seg selv.

En planleggingsprosess bar inneholde i alle fall elementer av
forventningsanalyser, bade hos prosjektdeltakerne, prosjektledelse samt
interessenter. Dette er av betydning for hvordan man skal forholde seg til
hverandre, men ogsa for at man skal kunne avklare misforstaelser, og ikke minst

vite hvordan man kan forholde seg til hverandre.

Prosjektet trenger et godt fundament for & kunne styre prosjektet og
prosjektdeltakerne i riktig retning underveis i prosjektet, og er ett av
prosjektleders viktigste verktgy for a fa alt til & fungere i samhandlingen innad i

prosjektet.

Oppsummering

Pa bakgrunn av denne diskusjonen kommer vi frem til at et starre fokus pa

planlegging og bruk av styringsverktey kunne forbedret samhandlingen.

Felles oppslutning om den oppgaven som skal utfgres vil fare til bedre oversikt
over prosjektet for alle prosjektdeltakerne, og kunne gi de en falelse av kontroll
og derved bedre muligheter for a kunne slappe av og samhandle mer aktivt i

prosjektet.

Bedre bruk av verktay ville gjort prosjektleder bedre i stand til & kunne kontrollere

om prosjektet gar i den retning som er mest hensiktsmessig og planlagt.
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Det & ta for seg problemer far de faktisk dukker opp pavirker samhandlingen
positivt gjennom at man kan holde seg til enkle normer, regler og grunnprinsipper

hvis man skulle komme opp i litt emtalige situasjoner.

5.4 Andre forhold som pavirker

Vi mener det er andre forhold som ogsa pavirker samarbeidet:
5.4.1 Prosjektoppgaven

Prosjektoppgaven kan pavirke samarbeidet bade positivt og negativt i form av
hvor kompleks og vanskelig denne er. Det vil ogsa pavirke hvor klar oppgaven er

i forhold til formuleringer og avgrensninger.

Vi vil kategorisere denne prosjektoppgaven som et Adhocprosjekt, fordi det
eksakte resultater ikke kan presiseres i detalj, men ma justeres underveis.
Prosjektleder og prosjektdeltakerne er engasjert pa deltid, noe som betyr at de
jobber med andre arbeidsoppgaver som krever oppmerksomhet samtidig. Det at vi
kategoriserer prosjektet som ad hoc innebarer at prosjektlederen ma prave forme
prosjektet etter hvert som man finner ut av flere elementer. Det omhandler ogsa at
prosjektleder ma vare fleksibel i hvordan prosjektoppgaven kan lgses samtidig
som man ma fokusere pa resultatet. (Karlsen og Gottschalk 2008)

Det som ogsa pavirker i stor grad er det faktum at de personene som kunne noe
om det gamle systemet var pa tur ut av bedriften, og det er et velkjent faktum at
man i en slik situasjon ikke alltid yter sitt aller beste. Sa prosjektoppgaven var en
kompleks oppgave med mange ubesvarte behov. De hadde selvsagt en del
avgrensninger i forhold til lover og regler, da lenn er strengt lovbefestet. Men
likevel var det mange formuleringer de sammen skulle komme frem til, og lage et

velfungerende sluttprodukt.

Vi vil si at prosjektoppgaven pavirket samarbeidet positivt i form av at dette er et
forstaelig konsept. Den tverrfaglige kompetansen som ble satt sammen i prosjektet
der nesten alle hadde god kjennskap til hvordan lgnn fungerer og hva som kan
gjeres i forhold til dette. Men den pavirket ogsa negativt i den forstand at man ble

utrygge i forhold til hvordan man kunne lgse en slik omfattende oppgave.
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Oppsummering

Pa bakgrunn av intervjuene kommer vi frem til at prosjektoppgaven har pavirket
samhandlingen bade positivt og negativt. Dette er et ganske komplekst prosjekt
med mange ulike forhold som er uklare pa forhand, samtidig som det omhandler
lgnn som er et kjent fenomen for alle i prosjektgruppa. Oppgaven har pavirket i
positiv retning i den forstand at det er et forstaelig konsept; lgnnskjgring, med sine
lover og regler man ma forholde seg til. Men prosjektoppgaven har samtidig
pavirket samhandlingen negativt da den skaper utrygghet i forhold til hvordan

man skal ga frem for a lgse den.

5.4.2 Det personlige element

Det personlige element kan pavirke samarbeidet pa flere mater. Hvert enkelt
gruppemedlem har gnsker, mal og interesser, tid til prosjektet, styrke, kunnskap,
manglende evner og for lite eller for mye selvtillit. Noen kan ogsa ha for sma

kunnskaper om virkningene av sine egne handlinger.

Prosjektdeltakerne har alle hatt forskjellige hensikter for a veere med pé dette
prosjektet, alt fra det a arbeide med store kunder til & veere en god og stattende
funksjon. Tiden man har a bruke pa prosjektet avhenger jo av hvor fleksibel de
arbeidsoppgavene man har i linjeorganisasjonen er. Alt dette er variabler som

varierer sterkt fra person til person.

Noen av deltakerne er ogsa mer lgsningsorienterte enn andre, mens noen ikke er
bevisst det faktum at man arbeider i et prosjekt der samhandling med de andre
prosjektdeltakerne er en stor del av hele situasjonen. Erfaringer fra andre
prosjekter eller lignende arbeidssituasjoner vil ogsa kunne spille en rolle. Ut fra
observasjonene kan vi ikke papeke noe veldig konkret med prosjektdeltakernes
personlige element som har pavirket samhandlingen i verken positiv eller negativ
grad. Unntaket her er prosjektleder som tydelig har bevist styrke i dette prosjektet.
Prosjektleder har gjennom en kombinasjon av erfaring, kunnskap og personlige
egenskaper, utfgrt prosjektlederjobben bra pa mange mater. Hun har vist at hun tar
ansvar underveis, hun er ikke redd for usikkerheter og kan ta viktige beslutninger
nar det trengs. Hun har hatt fokus pa mal og resultater og ordnet opp i problemer
som har oppstatt. Dette bekrefter var tidligere teori om at prosjektledervalget pa
mange mater var et bra valg. Til tross for manglende erfaring har hun pa andre
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omrader vist at hun er riktig person. Vi tror med enda mer bevissthet rundt egen
rolle og med erfaring i tillegg vil hun kunne heve kvaliteten pa samhandlingen i
senere prosjekter.

Oppsummering

Pa bakgrunn av det vi har sett og drgftet har vi funnet ut at det personlige element
har pavirket samhandlingen i dette prosjektet bade positivt og negativt. Her er det
vanskelig a trekke frem konkrete eksempler, men prosjektleders egenskaper ma
klart berammes for & ha bidratt til samhandlingen pa en positiv mate. Men med en
starre bevissthet rundt egen rolle og betydning av denne i en prosjektgruppe ville
kvaliteten pa samhandlingen blitt enda bedre. Starre bevissthet rundt egen rolle i
gruppa nar det gjelder de gvrige deltakerne ville ogsa pavirket samhandlingen
positivt.

5.4.3 De ytre rammer

Ytre rammer vil kunne pavirke samhandlingen ved & pavirke deltakernes
engasjement i prosjektet. Dette prosjektet er et matriseprosjekt, noe som betyr at
deltakerne har jobbet deltid i prosjektet i tillegg til at de har jobbet i
linjeorganisasjonen. Det & arbeide sann pa siden av linjen kan fare til
prioriteringsproblemer da man faler seg forpliktet til & gjare en god jobb pa begge

omrader. Dette kan pavirke samhandlingen negativt.

Det som er viktig med tanke pa bedre samhandling er derfor a skape bevissthet
rundt denne formen for prosjektorganisering. Det innebeerer a veere seg bevisst
arbeidsmengden prosjektdeltakerne patar seg, og kanskje organisere slik at noen
andre i linjen kan pata seg a hjelpe med oppgaver som er sapass presserende at
man ma fa det gjort. Dette er noe ledelsen ber ta tak i og fokusere pa a fordele

ressursene slik at prioriteringen ikke blir et problem i prosjekttiden.

Hvor positiv eller negativ linjearbeiderne og/eller linjelederne er i forhold til
prosjektarbeidet kan ogsa pavirke prosjektdeltakernes engasjement i prosjektet.

Oppsummering

Selve prosjektorganiseringen har pavirket samhandlingen ved at
prosjektdeltakerne opplevde prioriteringsproblemer da de ble dratt i begge
retninger. Her kunne man kanskje frigitt litt ekstra ressurser slik at oppgaver bade

I prosjektorganisasjonen og linjeorganisasjonen ble ferdig i tide uten konflikter.
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6 Konklusjon

Temaet for denne oppgaven har veart samhandling i prosjekter. Vi har valgt a ta
for oss ett prosjekt hvor vi gjennom dybdeintervjuer og analyser har kartlagt
hvordan samhandlingen har vert i dette prosjektet. Formalet med denne oppgaven
har vert a fordype seg i temaet samhandling. Vi gnsket a finne ut mer om hvordan
man kan skape bedre samhandling i et gitt prosjekt, for derved & gke

forutsetningen for & oppna et vellykket resultat.

Av og til fungerer samhandling uten noen form for menneskelig styring, men nar
det viser seg a veere ting som ikke har fungert, kan man ta i bruk verktgy for a

bedre samhandlingen.

Oppgaven er skrevet med utgangspunkt i Mikkelsen og Riis sin
samhandlingsmodell som beskriver elementene i det gode samarbeidet. Disse
elementene er; samarbeid, samordning, samhgrighet, samtale og styring. Modellen
kan i tillegg til & beskrive samhandling, brukes som verktgy for & jobbe med

gruppas interne kultur.

Vi brukte denne modellen som utgangspunkt og delvis mal for gjennomfgring av
vare dybdeintervju. Gjennom fire dybdeintervju, deriblant prosjektleder, kartla vi
hvordan samhandlingen har veert i dette prosjektet. Analysene av vare
observasjoner fremhevet flere forhold angdende samhandling som ikke hadde veert
tilfredsstillende. Vi fant problemer relatert til omrader som dialog, apenhet, tillit
og styring. Det viste seg ogsa at det har veert uklarheter i forhold til mal og

forventninger, noe som til sammen har fert til en del forsinkelser.

Dypere analyser og drgfting av disse funnene pa bakgrunn av relevant teori gjorde
at vi har kommet frem til noen konklusjoner om hva de kunne gjort annerledes i
dette prosjektet for a bedre samhandlingen. For det farste mener vi starre fokus pa
team og teamutvikling kunne skapt bedre samhandling. Dette fordi et
velfungerende team skal sikre tillit og gjensidig stgtte mellom medlemmene. Det a
skape en felles oppslutning om selve oppgaven og prosjektets mal og hvordan na
disse malene gjennom en god planlegging ville ogsa kunne forbedret

samhandlingen.

Vi mener ogsa at en mer erfaren prosjektleder kunne forbedret samhandlingen i
dette prosjektet. Ikke fordi prosjektleder ikke har gjort en god jobb, men fordi vi

ser at det finnes sammenhenger mellom bruk av profesjonelle verktgy og metoder
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og god samhandling. Prosjektleder har den viktigste jobben i prosjektet og mye
av ansvaret for & skape god samhandling ligger pa denne personen. Prosjektleder
pavirker samhandlingen pa alle omrader, bade gjennom samtale, styring,
samordning, samhgrighet og samarbeid. Det er ikke en forutsetning med
prosjektledererfaring for a skape god samhandling, men bruk av profesjonelle

metoder kan likevel bidra til & skape bedre samhandling.

For det tredje mener vi starre forstaelse for prosjektarbeidsformen ville gitt et
bedre utgangspunkt for & skape god samhandling i dette prosjektet. med dette
mener Vi starre forstaelse for hvordan prosjektoppgaven er organisert, hva
kjennetegner oppgaven og hva betyr det personlige element oppi det hele. Starre
forstaelse for dette ville gitt et bedre utgangspunkt til & velge riktige metoder a
gjare ting pa. Med riktige metoder mener vi her metoder og verktgy som fremmer

bedre samhandling.

Var konklusjon pa det hele er at er det mange grep man kan gjgre for & fremme
bedre samhandling. Ikke alltid trengs det styring for & skape god samhandling,
men i dette tilfellet har vi funnet flere forhold som tyder pa at samhandlingen ikke
har vert optimal. Da kan det veere greit & vite mer om hvilke verktgy man kan

bruke for & forbedre dette.

Vi gnsker & avrunde denne oppgaven med et sitat som vi faler beskriver vare
tanker rundt samhandling og det vi har funnet ut av gjennom denne oppgaven.

”Samhandling er veien til suksess” sitat Nils Arne Eggen (2003)

Med dette tenker vi at god samhandling skaper gode resultater, og god

samhandling krever fokus.
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