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Sammendrag

Tittel:
Hvordan kan ledere legge til rette for at ansatte opplever mestring i prosjekter?

Forskningsfokus:

Prosjektoppgaven sitt fokus har veert rettet mot et mykt prosjekt i Larvik
kommune. Prosjektet heter Frida hvor malsettingen til prosjektet er a levere en
digital lgsning for samhandling med Larvik kommune, frivillige og innbyggere. |
denne prosjektoppgaven har jeg undersgkt hvordan Larvik kommune bruker
prosjektarbeidsformen, hvordan prosjektet organiseres og hvilke utfordringer og

ulemper som fremkommer.

Metode:

Dette er en oppgave hvor metodene for datainnsamling har veert
kartleggingssamtaler, intervjuer, dokumentanalyse, observasjoner og
prosjektevalueringsskjemaet PEVS.

Funn:

Hovedfunn fra datainnsamlingen er at ansatte i prosjektet opplever
implementering som en utfordring og at det er mange utskiftninger i prosjektet.
Videre er et hovedfunn at prosjektet tar lang tid og at det er usikkerhet til

forventninger og roller.
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1 Introduksjon

1.1  Bakgrunn

Dette er en prosjektoppgave gjennom masterprogrammet Prosjektledelse ved
Handelshgyskolen BI. Bakgrunnen for oppgaven er at jeg har fulgt et prosjekt ved

navn Frida i Larvik kommune.

1.2 Problemstilling

Utgangspunktet for denne prosjektoppgaven har vert at jeg gnsker a se pa
hvordan Larvik kommune bruker prosjektarbeidsformen til myke prosjekter og
lere om det. Videre har jeg hatt et gnske om a se pa og leere hvordan
medarbeidere har det med a jobbe pa denne maten, i prosjekter. Grunnen til det er
at dette er viktig for oss som organisasjon og ledere a veere kjent med slik at vi
kan falge opp prosjektene og medarbeiderne pa en god mate. Min inngang i
prosjektoppgaven har falgelig vaert med dette som utgangspunkt. Videre har dette
med problemstilling vaert en prosess gjennom hele prosjektoppgaveperioden hvor
det startet med at tilneermingen min var a se nermere pa prosjektorganiseringen
og hvilken gjennomfaringsstrategi prosjektet har. Jeg var ogsa interessert i a se pa
lederskap og teamarbeid i prosjektet og kommunikasjon. Jeg gjennomfarte farste
intervjurunde i perioden 10.03.23 - 23.03.23. Den forelgpige problemstillingen
ved intervjurunde 1 var: Hvordan organiserer Larvik kommune myke prosjekter
og hvordan opplever de involverte ansatte dette? Etter denne intervjurunden ble
det tydeligere for meg hvilken problemstilling jeg gnsket a jobbe mer inn mot og

jeg endte opp med falgende problemstilling for oppgaven:

Hvordan kan ledere legge til rette for at ansatte opplever mestring i prosjekter?

Avgrensning til denne problemstillingen er at denne prosjektoppgaven er relatert
til prosjekt Frida i Larvik kommune. En videre avgrensning er at Frida er et mykt
prosjekt og denne problemstillingen er relatert til den myke siden av
prosjektportefaljen til Larvik kommune. Denne problemstillingen er relevant fordi
Larvik kommune bruker prosjektarbeidsformen mer strategisk etter

omorganiseringen i 2020 for & na sine mal. Videre utvikles prosjektkompetansen
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o0g prosjektmodenheten, spesielt i gvre del av organisasjonen. Hvordan
medarbeiderne har det med sitt arbeid i prosjekter og hvordan ledere pa alle nivaer
som er involvert kan legge til rette for at ansatte opplever mestring i prosjekter
anser jeg som veldig viktig i dette perspektivet. Det at vare medarbeidere er
motiverte og har hgy grad av mestringstro i prosjekter er sveert viktig for
prestasjonene og for & oppna prosjektsuksess (Skyttermoen og Vaagaasar 2022).
For & lykkes med dette er det viktig at alle deler av organisasjonen utvikler det

Sdderlund (2005) kaller for prosjektkompetanse.

1.3 Visjon og endringsmal

| dette arbeidet har jeg veert interessert i & leere om hvordan Larvik kommune
organiserer og bruker prosjektarbeidsformen, samt hvordan medarbeidere har det
med & jobbe pa denne maten. Det jeg har leert er at prosjektgruppa til prosjektet
jeg har fulgt er organisert ut fra en hybridlgsning/matriseorganisering. Grunnen til
at jeg gnsker a se pa dette er fordi dette er viktig for oss som organisasjon og fra et
lederperspektiv a veere kjent med eventuelle funn, slik at vi kan falge opp
prosjektene og medarbeiderne pa en god mate. Ambisjonen med
prosjektoppgaven er a synliggjere eventuelle funn til forbedring og oppfelging
slik at ledere kan legge til rette for at ansatte opplever mestring i de myke

prosjektene i Larvik kommune.

1.4 Leserveiledning

| kapittel 2 beskriver jeg den metodiske tilneermingen jeg har benyttet for a
innhente og samle data. Videre viser jeg til hvilke aktiviteter jeg har gjennomfart
for & samle informasjonen. Dette etterfalges av kapittel 3 der jeg beskriver
virksomheten som prosjektet foregar i. | kapittel 4 presenteres prosjektet og jeg gir
beskrivelser av sentrale elementer ved prosjektledelse som er relevante for
prosjektet. Kapittel 5 tar for seg datapresentasjon og analyse far funnene drgftes i
lys av relevant teori. | kapittel 6 konkluderer og oppsummerer jeg ut fra

problemstillingen.

Side 2



2 Metode

2.1  Datainnsamling

| dette kapittelet vil jeg gjare rede for metodene jeg har brukt for & samle inn data.
Jeg har gjennom prosessen benyttet meg av dokumentanalyse, observasjoner fra
deltakelse pa to prosjektgruppemeter og analyse av besvarelser av PEVS utfgrt av
9 prosjektgruppemedlemmer og prosjektleder. Jeg har hatt kartleggingssamtaler
med portefgljeansvarlig i Larvik kommune og med prosjektleder for Frida. Videre
har jeg brukt intervju som metode og intervjuet 7 personer involvert i prosjektet.
Dette har veert personer med ulik tilknytning og roller til prosjektet. |
intervjurunde 1 var det 4 personer fra prosjektgruppa, 2 personer fra
styringsgruppa og prosjektleder. Jeg fikk ikke anledning til & intervjue prosjekteier
pga sykdom. | intervjurunde 2 intervjuet jeg 2 av prosjektgruppemedlemmene en

gang til.

Som teoretisk grunnlag for intervju som metode har jeg basert meg pa Kvale og
Brinkmann sin metodebok «Det kvalitative forskningsintervju» (2015). |
intervjurunde 1 valgte jeg & bruke semistrukturert intervju som metode. | fglge
Kvale og Brinkmann er dette en kvalitativ metode. Intervjuet er semistrukturert
ved at det verken er en apen samtale eller en lukket spgrreskjemasamtale.
Intervjuet utferes i overensstemmelse med en intervjuguide som sirkler inn
bestemte temaer og som kan inneholde spagrsmal. Intervjuet blir som regel
transkribert og den skrevne teksten og lydopptakene utgjer til sammen materiale
for den etterfglgende analysen. Jeg brukte denne metoden fordi jeg gnsket a fa en
dypere forstaelse for hvordan Larvik kommune bruker prosjektarbeidsformen og
hvordan de involverte opplever dette. Metoden bidrar til & presentere mangfold og
nyanser. Jeg valgte individuelle intervju, da jeg ansa det som lettere for den
enkelte & dele sine tanker og opplevelser. 4 av intervjuene er gjennomfart ved
fysisk mate, mens 3 er gjennomfart digitalt via Google Meet som vi har tilgang til

via jobben i Larvik kommune.

I intervjurunde 2 intervjuet jeg 2 av prosjektgruppemedlemmene jeg hadde

intervjuet i intervjurunde 1. Ved intervjurunde 2 brukte jeg en metode som kalles
for Rotarsaksanalyse eller 5 times why. Denne metoden ble jeg introdusert for pa
Masterprogrammet Helseledelse pa Bl i 2020 av foreleser Bjgrn Erik Mark. Dette
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er en systematisk metode for a finne de underliggende arsakene til et problem.
Man tar tak i de synlige problemene og definerer disse, for deretter a spgrre
hvorfor det skjer. For de nye forklaringene som kommer opp sper en hvorfor dette
skjer igjen, og dette gjentas helt til man har kommet ned til rotarsaken til

problemet.

2.2 Intervjuer

Ved gjennomfgring av intervju som metode baserte jeg meg pa Kvale og
Brinkmann (2015). Jeg valgte a intervjue 7 personer i intervjurunde 1 da jeg
gnsket et bredt informasjonsgrunnlag for problemstillingen som etterhvert ble
valgt. | utvelgelsen av personer & intervjue valgte jeg personer som har sitt
ordinaere arbeid i ulike virksomheter og i ulike kommunalsjefsomrader i
kommunen, men som er direkte tilknyttet prosjektet. Begrunnelsen for dette er at
jeg gnsket flere nyanser og perspektiver og vurderte at det kunne komme fram pa
en god mate. | utvalget av informanter fra prosjektgruppa var det personer som
hadde jobbet lenge i prosjektet og noen som var relativt nye inn i prosjektgruppa.
Jeg gjorde lydopptak av intervjuene pa mobiltelefonen og noterte underveis i
intervjuene. Etter intervjuene gikk jeg gjennom og systematiserte funnene ved a
skrive inn i et skjema jeg opprettet for & sammenligne hva de ulike informantene
vektla i intervjuene. Intervjuene varierte i lengde. Det korteste varte i 29 minutter
og det lengste varte i 51 minutter. Lengden pa intervjuene hadde kanskije
sammenheng med hvor snakkesalige informantene var og hva de fglte de hadde av
erfaring fra prosjektet. Videre ser jeg av opptakstidene fra intervjuene at de
intervjuene som ble gjennomfart digitalt har noe kortere gjennomfgringstid. En
refleksjon om dette er at jeg opplevde de digitale som noe mer strukturerte da det

ikke ble det samme samspillet med meg og informanten i intervjusettingen.

2.2.1 Intervjurunde 1. Perioden 10.03.23 - 23.03.23

Far jeg innkalte til intervjuene, lagde jeg en intervjuguide, som jeg kalte for
Intervjuguide 1, som besto av en innledende tekst med en forelgpig
problemstilling (se vedlegg 1). | denne teksten skrev jeg at jeg som en del av
utdanningsprogrammet pa Bl skulle jobbe med en prosjektoppgave hvor jeg falger
prosjekt Frida i Larvik kommune. Videre skrev jeg at i den fasen jeg da var i

gnsket & intervjue personer med kjennskap til prosjektet for a fa mer kunnskap om
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det. Jeg skrev ogsa at jeg deretter ville rette meg mer mot en aktuell
problemstilling. Den forelgpige problemstillingen ved intervjurunde 1 var:
Hvordan organiserer Larvik kommune myke prosjekter og hvordan opplever de

involverte ansatte dette?

| intervjuguiden hadde jeg ogsa skrevet at det jeg ensket med prosjektoppgaven
var a se pa hvordan Larvik kommune bruker prosjektarbeidsformen til myke
prosjekter og leere om det. Videre gnsket jeg & se pa og lere hvordan
medarbeiderne har det med & jobbe i prosjekter pa denne maten. Grunnen til at jeg
gnsket a se pa dette er fordi det er viktig for oss a veere kjent med eventuelle funn,
slik at vi kan fglge opp prosjektene og medarbeiderne pa en god mate.

Denne teksten leste jeg opp for informanten i starten av intervjuet, som en
innledning for & “tune” informanten inn i tema og for at informanten og jeg skulle
komme i modus for intervjuet. Jeg forklarte at jeg ville notere underveis i
intervjuet og spurte om godkjennelse til & ta opptak av intervjuet med

mobiltelefonen. Samtlige informanter samtykket til dette.

Videre var intervjuguiden inndelt i to temaer. Det fgrste temaet var selve
prosjektorganiseringen. Her hadde jeg spgrsmal som omhandlet informanten sin
rolle i prosjektet og hvordan vedkommende ble delaktig og kom inn i prosjektet.
Deretter spurte jeg om hvordan informanten opplevde at prosjektet var organisert
og hvilke fordeler som kommer til uttrykk i organiseringen. Siste del av temaet
om prosjektorganiseringen omhandlet hvilke ulemper med hvordan prosjektet er

organisert og hvordan dette kommer til uttrykk.

Det andre temaet var: Den ansattes opplevelse av a jobbe med prosjektet. Her var
jeg interessert i den subjektive opplevelsen den enkelte hadde i forhold til a delta i
prosjektet. Det innledende spgrsmalet var hvordan det var for informanten, ut fra
sin rolle, & jobbe i dette prosjektet. Videre stilte jeg sparsmal om hva som var det
positive med & jobbe i prosjektet og hva som er utfordringene med a jobbe i
prosjektet. Til slutt i intervjuet hadde jeg et oppsummerende sparsmal hvor jeg
spurte informanten om: “Hvis du skulle oppsummere det vi har snakket om né;

Hva vil du spesielt legge vekt pa og trekke fram ut fra din rolle?”
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Med bakgrunn i at jeg selv jobber i Larvik kommune har jeg tilgang til alle ansatte
sin digitale arbeidskalender. Jeg booket dermed inn en og en til intervju med en
informasjonstekst om hvorfor i kalenderinvitasjonen. Til de informantene som jeg
ikke kjente eller hadde en relasjon til, sa sendte jeg dem en informasjonsmail i
tillegg til kalenderinvitasjon slik at jeg sikret at de hadde informasjon om hva

kalenderinvitasjonen innebar.

2.2.2 Intervjurunde 2. Perioden 19.04.23 - 20.04.23

Etter at jeg hadde gjennomfart intervjurunde 1 og analysert funnene fra denne
intervjurunden, valgte jeg & gjennomfare en intervjurunde 2. Med bakgrunn i funn
fra farste intervjurunde valgte jeg a ga dypere inn i to av disse temaene ved
intervjurunde 2. Av de 4 informantene fra prosjektgruppa hadde 2 lang fartstid i
prosjektet, 1 var ny mens 1 var relativt ny i prosjektet. Jeg valgte a intervjue de 2

informantene som hadde lengst fartstid i prosjektet til intervjurunde nr 2.

Jeg innkalte informantene til intervjuet via sine digitale jobbkalendere, med en
kort beskrivende tekst for hensikten med intervjuet. Intervjuene ble gjennomfart
fysisk. Til intervjurunde 2 hadde jeg laget en ny intervjuguide, som jeg kalte
intervjuguide 2 (Se vedlegg 2). | denne intervjuguiden hadde jeg skrevet en
innledende tekst som forklarte hvorfor jeg hadde invitert informanten inn til en
intervjurunde 2. Jeg fortalte at jeg gnsket & ga dypere inn i to av funnene fra
intervjurunde 1, som hadde vert felles for alle informantene fra prosjektgruppa og
noen av de andre som ble intervjuet. Jeg forklarte at alle
prosjektgruppemedlemmene hadde trukket fram utskiftninger i prosjektgruppa og
implementering som ulemper og utfordringer og at jeg gnsket a dypere inn i disse
to funnene. Videre forklarte jeg at jeg ville benytte en metode som heter
rotarsaksanalyse. Pa engelsk heter den 5 times why. Det gjares ved at jeg stiller
sparsmalet hvorfor etter svarene til informanten 5 ganger, slik at vi kommer ned
til den reelle arsaken til hvorfor disse to funnene er en ulempe. Jeg forklarte at
bakgrunnen for at jeg gnsket a ga dypere inn i nettopp disse to funnene var fordi
jeg vurderte at det var serlig relevant inn mot den problemstillingen jeg hadde
arbeidet med etter intervjurunde 1 som var: «Hvordan kan ledere legge til rette for

at ansatte opplever mestring i prosjekter?»
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Etter denne innledningen sjekket jeg ut med informanten at vedkommende var
klar for a starte intervjuet. Jeg tok ikke opptak av intervjuet denne gang, da
metoden var veldig strukturert. Jeg satt med min barbare pc og skrev svarene til
informanten direkte inn i intervjuguiden. Det innledende spgrsmalet til funnet om
utskiftninger i prosjektgruppa var: Hvorfor er utskiftninger i prosjektgruppa en
ulempe? Jeg noterte meg svaret til informanten far jeg stilte
oppfelgingsspersmalet hvorfor til dette. Slik fortsatte jeg totalt 5 ganger.
Tilsvarende gjorde jeg til det andre funnet jeg gnsket a ga dypere inn i, dette med
implementering. Det innledende spagrsmalet her var: Hvorfor er implementering
en utfordring? Denne maten av intervjuspgrsmal kaller Kvale og Brinkmann
(2015) for strukturerende spgrsmal. | dette er intervjueren ansvarlig for retningen
og angir nar et emne er ferdigbehandlet. Her kan intervjueren direkte og hgflig
avbryte lange svar som ikke er relevante for emnet som skal undersgkes. | dette

opplevde jeg a styre intervjuet mer enn i intervjurunde 1.

2.3  Prosjektevalueringsskjema PEVS
Prosjektevalueringsskjema PEVS fikk jeg tilgang til fra Bl (Se vedlegg 4).

Prosjektevalueringsskjema PEVS er utviklet av professorene Erling S. Andersen
og Svein Arne Jessen. Andersen og Jessen har tatt utgangspunkt i Pinto og Slevin
sitt opplegg og deres sparreskjema og laget en norsk versjon som de kaller for
PEVS. PEVS fokuserer pa kritiske suksessfaktorer. De kritiske suksessfaktorene
har den egenskapen at dersom prosjektet gjer det bra innen disse, er
sannsynligheten stor for at resultatet av prosjektet blir meget bra. | motsatt fall kan
det bli problemer dersom situasjonen ikke er tilfredsstillende innenfor disse
kritiske suksessfaktorene. Det er relevant & ha med seg at forskjellige bransjer
vektlegger ulike kritiske suksessfaktorer. PEVS er basert pa en database bestaende
av 277 gjennomfgrte norske prosjekter og gir prosjektet som gjennomfarer en
PEVS en prognose for hvor godt det vil gjere det i forhold til andre norske
prosjekter (Andersen 2018).

Den 13.02.23 deltok jeg som observatar pa et prosjektgruppemgte. | forkant hadde
jeg avtalt med prosjektlederen om at vi skulle gjennomfere en PEVS undersgkelse
i prosjektet. Jeg hadde oversendt Prosjektevalueringsskjema PEVS pa mail til

prosjektleder, slik at hun var kjent med den fgr mgtet. Til mgtet hadde jeg skrevet
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ut ett eksemplar til hvert medlem og til prosjektleder. | starten av mgtet informerte
prosjektleder og jeg prosjektgruppemedlemmene om at jeg gar prosjektledelse pa
Bl og skal falge Frida tilknyttet en prosjektoppgave. Videre ble PEVS presentert
for medlemmene hvor alle fikk hvert sitt eksemplar utdelt som de besvarte

omgaende.

2.4 Dokumentanalyse

Jeg har hatt tilgang til dokumenter fra prosjektet slik at jeg har kunnet gjere
dokumentanalyse. Da jeg hadde bestemt meg for a falge prosjekt Frida i Larvik
kommune, tok jeg kontakt med portefeljeansvarlig i kommunen og prosjektleder
for Frida. De gav meg tilgang til en digital mappe med dokumenter tilhgrende
Frida. Dette ligger pa Google Disk. Gjennom dette har jeg hatt anledning til &
hente ut relevant informasjon og felge prosjektet. Da jeg 0gsa jobber i Larvik
kommune har jeg ogsa tilgang til intranettsidene om "Portefgljestyring" og
“Prosjekthandbok”. Disse ressursene ligger dpen pa kommunens intranettsider,
tilgjengelig for alle ansatte. | dokumentanalysen har jeg spesielt sett paA mandatet
og styringsdokumentet til prosjektet.

2.5  Kartleggingssamtaler

Jeg gjennomfarte kartleggingssamtaler med portefgljeansvarlig i Larvik kommune
den 07.12.22 og med prosjektleder for Frida den 20.12.22. Til
kartleggingssamtalen med portefaljeansvarlig hadde jeg forberedt spgrsmal som
var mer generell angaende prosjektene i Larvik kommune og ikke spesifikt inn
mot prosjekt Frida. Jeg hadde laget en intervjuguide til denne samtalen (se
vedlegg 3). Dette for at jeg skulle fa en mer helhetlig forstaelse og inngang til
prosjektledelse i Larvik kommune. Samtalen hadde utgangspunkt i de forberedte
spgrsmalene samtidig som samtalen var flytende hvor vi var innom flere temaer
enn jeg hadde forberedt i intervjuguiden. Samtalen foregikk fysisk. Jeg valgte det
Kvale og Brinkmann (2015) betegner som tematiserte sparsmal og lot
informanten snakke fritt. Videre brukte jeg det de kaller for oppfalgingssparsmal
for & invitere til fordypning innenfor temaene. Jeg noterte inn i intervjuguiden
underveis i samtalen. Vi gikk sammen gjennom portefgljen til Larvik kommune
og var enige om at prosjekt Frida var et passende prosjekt a fglge. Det at jeg

etablerte en relasjon til portefaljeansvarlig har veert nyttig i denne prosessen fordi
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at jeg har hatt anledning til a diskutere med han det Soderlund (2005) kaller for
prosjektportefaljeledelse eller project portfolio management (PPM) underveis i
denne prosjektoppgaven.

Kartleggingssamtalen med prosjektleder for Frida ble gjennomfert digitalt. Her
hadde jeg en mer apen tilneerming til samtalen fordi jeg var nysgjerrig pa hva
prosjektleder gnsket a fokusere pa. Inngangen min i denne kartleggingssamtalen
var a bli mer kjent med prosjektet og avklare om det var greit at jeg fulgte
prosjektet og formidle hva dette ville innebaere. En annen refleksjon var at jeg
gnsket a etablere en trygg relasjon i kontakten med prosjektleder og valgte derfor
en mer relasjonelt orientert tilnaerming til samtalen. | kartleggingssamtalen var vi
innom bakgrunnen for prosjektet, mandatet til prosjektet, hvordan prosjektet var
blitt opprettet, sammensetningen til prosjektgruppa og forholdet mellom

prosjekteier og prosjektleder.

2.6 Observasjoner

Etter avtale med prosjektleder har jeg hatt anledning til & veere observatgr ved to
prosjektgruppemagter, henholdsvis 05.12.22 og 13.02.23. Den 05.12.22 var det 16
inviterte til matet, inkludert prosjektleder og meg. Det var 10 personer til stede i
mgtet. Den 13.02.23 var det ogsa 16 inviterte til matet hvor det var 11 personer til
stede i mgtet.

2.7  Aktivitetslogg

Under presenteres aktivitetene i en tabell etter datobasert, kronologisk rekkefglge.
Aktivitetene startet i oktober 2022 og den siste aktiviteten ble gjennomfert i april
2023.

Aktivitet Tidspunkt | Form
Tilgang pa Oktober-22 e Larvik kommune intranett
dokumentasjon e  Larvik kommune kvalitetssystem (TQM)

e Mappe “Portefolje -komplett” via Google
Disk
e  Mappe “Frida-Prosjekt” via Google Disk
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Deltakelse pa 05.12.22. Fysisk mgte
prosjektgruppemgte

Kartleggingssamtale med | 07.12.22 Fysisk mate

portefgljeansvarlig

Kartleggingssamtale med | 20.12.22 Digitalt mgte

prosjektleder

Deltakelse pa 13.02.23 Fysisk mgte

prosjektgruppemgte

Prosjektgruppe 13.02.23 Prosjektleder og prosjektdeltakerne fylte ut fysisk
deltakerne fylte ut PEVS skjema som jeg hadde printet ut. De fylte ut i starten

av prosjektgruppemgte. De fylte ut ett eksemplar
hver. Totalt 10 stk.

Intervjurunde 1: 10.03.23 - | 4 fysiske intervjuer

7 intervjuer 23.03.23 3 digitale intervjuer via Google Meet
Prosjektleder

2 fra styringsgruppa

4 fra prosjektgruppa

Intervjurunde 2: 19.04.23 - Fysiske intervjuer
2 Intervjuer med 2 fra 20.04.23

prosjektgruppa

2.8 Analyseprosess

I denne delen vil jeg presentere hvordan jeg har gjennomfart analysene av

intervjuene, PEVS, dokumenter og observasjoner.

2.8.1 Analyse intervjurunde 1

Nar det gjelder intervjuene har jeg opprettet et dokument til hvert intervju hvor jeg
har notert inn underveis i intervjuet. Videre har jeg opptak av intervjuene pa
mobiltelefonen. Etter intervjuene har jeg fylt ut dokumentet mer utfyllende slik at
jeg kunne jobbe med a analysere hva som er kommet frem i intervjuet. Etter at
alle intervjuene var ferdige, analyserte jeg funnene i temaer som gikk igjen. Dette
gjorde jeg ved a lage en tabell for informantene i prosjektgruppa, en tabell for

informantene fra styringsgruppa og for prosjektleder. Jeg skrev inn de temaene
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den enkelte hadde vart opptatt av inn i tabellene, der de tilhgrte. Nar det var gjort
analyserte jeg tabellene og sa om det var noen temaer som gikk igjen hos de ulike
informantene. De temaene som var sammenfallende markerte jeg i lik farge i
tabellene. Dette for a lettere se om flere informanter hadde vert opptatt av de
samme temaene. Pa denne maten kunne jeg ogsa lettere oppdage de ulike funnene
sett ut fra de ulike rollene informantene hadde. Temaer som var felles, valgte jeg a
ta med videre som funn. Dette er ifglge Kvale og Brinkmann (2015) en vanlig

form for dataanalyse som kalles for koding eller & kategorisere intervjuuttalelser.

2.8.2 Analyse intervjurunde 2

Som nevnt tidligere var metoden for intervjurunde 2 Rotarsaksmetode/5 times
why. Dette sammenfaller med det Kvale og Brinkmann (2015) kaller for
strukturerende spgrsmal. Underveis i intervjuet skrev jeg ned hva informanten sa
pa det gjeldende sparsmalet, for jeg gikk videre til neste. Analysen er dermed
svarene som er skrevet ned i intervjuguiden, hvor det siste svaret ansees som

rotarsaken til ulempen/utfordringen.

2.8.3 Analyse prosjektevalueringsskjema PEVS

Nar jeg skulle analysere funnene fra prosjektevalueringsskjemaet PEVS valgte jeg
a legge inn dataene fra besvarelsene i et regneark som jeg opprettet pa mitt lokale
omrade. Jeg hadde fatt inn 10 besvarelser fra prosjektgruppa, inkludert besvarelse
fra prosjektleder. De 9 besvarelsene fra prosjektgruppemedlemmene var anonyme,
mens jeg valgte & markere besvarelsen fra prosjektleder. Jeg valgte & markere
prosjektleder sin besvarelse fordi jeg gnsket a ha anledning til & se denne
besvarelsen for seg. Dersom den ikke hadde blitt markert nar undersgkelsen ble
gjennomfart, hadde jeg ikke hatt anledning til & se spesifikt pa denne i etterkant
eller sammenligne den med de gvrige besvarelsen fra
prosjektgruppemedlemmene. Jeg markerte de 9 anonyme besvarelsene med tall
fra 1 til 9 slik at jeg hadde oversikt nar jeg overfarte dataene fra skjemaene til
regnearket. Videre gikk jeg gjennom og summerte opp hvert omrade i skjemaet.
Deretter overfarte jeg tallene til regnearket. Jeg satte opp regnearket slik at jeg
kunne fylle inn svarene til det enkelte prosjektmedlem i de 5 hovedkategoriene i
PEVS og de 10 delkategoriene. Her valgte jeg a skrive inn antall svar i hver

kategori og gjennomsnitt av disse. Dette gjorde at jeg hadde oversikt over hver
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besvarelse hvor antall svar og gjennomsnitt kom tydelig fram. Videre gjorde jeg
en gjennomsnittsberegning pa antall svar innen hver kategori og
gjennomsnittsskaren for disse. Jeg summerte ogsa opp hvor mange spgrsmal den
enkelte hadde besvart av de 60 spgrsmalene i PEVS. Her var ikke prosjektleder

sin besvarelse medregnet, da jeg hadde denne i egen tabell i regnearket.

2.8.4 Dokumentanalyse

Nar jeg gjennomfarte dokumentanalysen printet jeg ut mandatet og
styringsdokumentet til prosjektet og studerte disse. Jeg gikk sa gjennom disse med
utgangspunkt i at Andersen (2018) viser til at prosjektmandatet kan ses pa som et
formelt dokument. Videre har jeg studert nettressursene som ligger tilgjengelig og

sett gjennom prosjektportefaljen til Larvik kommune.

2.8.5 Observasjoner

Etter at jeg hadde deltatt pa prosjektgruppemete farte jeg en refleksjonslogg. Her
skrev jeg ned mine refleksjoner, betraktninger og tanker etter mgtet. Disse
refleksjonene har jeg analysert i sammenheng med funn fra de gvrige metodene

jeg har brukt.

2.9  Refleksjoner over metodevalg og etiske vurderinger

Underveis i dette arbeidet har jeg veert ute etter bade en bredde -og
dybdeforstaelse og har dermed brukt ulike metoder. En hovedmetode har vaert
bruk av intervju. Kvale og Brinkmann (2015) sier at intervjuforskningen er fylt
med moralske og etiske sparsmal fordi det menneskelige samspillet i intervjuet
pavirker intervjupersonene. Videre pavirkes vi som utfarer intervjuet av den
kunnskapen som produseres i intervjuet. | dette har jeg forsgkt & opprettholde en
ngytral og nysgjerrig tilnaerming og reflektere over min egen forforstaelse av
situasjonen. En utfordring i dette har veert at jeg har gjennomfart denne
prosjektoppgaven individuelt og felgelig har veert alene med mine refleksjoner,

betraktninger, analyser og forstaelse av situasjonen.

En refleksjon jeg gjorde meg var at det var forskjell pa intervjurunde 1 og 2.

Intervjurunde 1 var med utgangspunkt i en intervjuguide og var av karakteren
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semistrukturert intervju og mer apent enn intervjurunde nr 2. | intervjurunde 1
brukte jeg flere av det Kvale og Brinkmann (2015) kaller for ulike typer
intervjuspgrsmal, mens intervjurunde 2 var tydelig strukturert hvor jeg styrte

informanten i stor grad og stoppet informanten noen ganger for & komme videre.

Gjennomfgringen av intervjurunde 2 gikk raskere enn intervjurunde 1 hvor jeg
erfarte at rotarsak metoden var svert effektiv. Vi kom raskt til sakens kjerne.
Informantene gav tilbakemelding om at denne metoden var ny for dem, men at de
opplevde den som interessant. Den ene informanten sa at: «Denne metoden gjar at

den tause kunnskapen kommer til uttrykk».

| intervjurunde 1 gjennomfarte jeg 7 intervjuer hvor 3 av disse ble gjort digitalt.
Disse var av kortere varighet enn de fysiske og jeg opplevde dem som effektive.
Pa den annen side kan det vere at enkelte nyanser og perspektiver ikke har
kommet med og blitt fanget opp pa bekostning av dette fordi samspillet i disse
intervjuene var annerledes. En annen refleksjon er at jeg intervjuet bade
medarbeidere som var kjente for meg og ukjente for meg. Spesielt i intervjuene
med kjente medarbeidere var jeg bevisst pa a «tune meg inn» til & veere ngytral,
nysgjerrig og opptatt av at min forforstaelse ikke skulle prege intervjuene.

Rollen som observater pa prosjektgruppemgtene var utfordrende. Dette fordi jeg
til vanlig jobber i organisasjonen som virksomhetsradgiver og ikke var tilstede i
prosjektgruppemetene i kraft av denne rollen. | starten av prosjektgruppemgatene
formidlet jeg at jeg var tilstede som observater fordi jeg er student via Bl. Jeg
opplevde allikevel en rollekonflikt i begge prosjektgruppematene da jeg fikk
spgrsmal fra prosjektleder og prosjektgruppemedlemmer med bakgrunn i min
ordinzre jobbrolle. Jeg ble ogsa invitert til & bli med videre pa de kommende
prosjektgruppemegtene og bli en del av prosjektgruppa pa frivillig basis. Dette

vurderte jeg som ikke hensiktsmessig a gjare.

Videre fikk jeg ikke anledning til & intervjue prosjekteier pga sykdom.
Prosjekteier sine refleksjoner og perspektiver ville vart interessante a ha med seg
inn i denne prosjektoppgaven. En annen refleksjon jeg har gjort meg er
linjelederne i basisorganisasjonen sin rolle. I utvalget til intervjuene hadde jeg

ikke med linjeledere som har ansatte tilknyttet prosjektet. Det kunne veere
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interessant a ha med seg deres refleksjoner og perspektiver inn i denne

prosjektoppgaven.

3 Beskrivelse av virksomheten

31 Larvik kommune

Virksomheten prosjektet befinner seg i er Larvik kommune. Larvik er en kyst- og
innlandskommune som ifelge kommunen sine internettsider har 48024 innbyggere
pr 2. kvartal for 2022. Larvik ligger som et sentralt bindeledd og mateplass i
Vestfold og Telemark.

Den administrative organisasjonen til Larvik kommune bestar av 6
kommunalsjefsomrader underlagt kommunedirektgr, hvor to av dem er primeert
rettet mot intern tjenesteyting i organisasjonen. Det ene er Organisasjon og
innovasjon. Det andre er @konomi og virksomhetsstyring. De gvrige 4
kommunalsjefsomradene er rettet mot tjenesteyting til kommunenes innbyggere.

Organisasjonskartet for den administrative organiseringen er innfelt under.

Kommunedirektgr

Gro Herheim
Organisasjon og Bkonomi og
) virk I yr iuu

Marit Kobro Paul Hellenes

Kommunalsjef Kommunalsjef
q . ; - e Verdiskaping o

Eiendom og teknisk drift Helse og Mestring Oppvekst og kvalifisering . tfik"gn 9
Hildegunn Serbe Guro Winsvold Jan-Erik Norder Kri t'u 8 kg
Kommunalsjef Kommunalsjef Kommunalsjef fistine Borvy

Kommunalsjef

(Fig 1. Organisasjonskart-adm.organisering. www.larvik.kommune.no)
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3.2 Project Management Offices (PMO)

Relevansen til prosjektledelse og organisasjonskartet er at Larvik kommune har en
avdeling som heter Tjenestedesign og kvalitetsutvikling. Denne avdelingen er
organisert under kommunalsjefomradet Organisasjon og innovasjon. I denne
avdelingen jobber det ansatte som har rollen som prosjektledere i prosjekter som
bergrer flere av kommunens kommunalsjefomrader. | denne avdelingen er det
ogsa en ansatt som har rollen som portefgljeansvarlig for kommunens prosjekter,
hvor kommunedirekterens ledergruppe er portefgljestyre. Det vurderes at denne
avdelingen har likheter med det Ralf Mdller beskriver som PMO - Project
Management Offices, hvor han viser til at PMO er en organisasjon/enhet som har
ansvar for prosjektledelse i en virksomhet. Videre er det ofte kompetente
prosjektledere organisert i PMO og som utvikler metoder, verktay, prosedyrer og
standarder for prosjektledelse (Muller, Ralf 2023).

Dette samsvarer med det Larson og Gray (2020) viser til angaende PMO hvor
PMO er organisert som en sentralisert enhet i en organisasjon eller virksomhet
som stgtter og kvalitetssikrer utfgrelsen av prosjekter. Videre bruker de metaforer
for & karakterisere forskjellige beskrivelser av hva slags funksjoner og roller PMO
kan ha. Dette er varstasjon som henviser til & falge med pa prosjektutfarelsen.
Det er kontrolltdrn som har fokus pa a forbedre prosjektutfgrelsen gjennom
utvikling og stette. Sa er det ressurshank hvor malet er a bidra med kompetente
og profesjonelle prosjektledere og til sist er det kommando og kontrollsenter, som
har direkte autoritetsrolle over prosjektene. Larson og Gray (2020) viser til at en
PMO kan innta flere av disse funksjonene og rollene i en organisasjon.
Prosjektleder for Prosjekt Frida er ansatt i avdeling Tjenestedesign og

kvalitetsutvikling.

3.3  Prosjektkompetanse

Jonas Sdderlund (2005) sin teori om prosjektkompetanse forteller oss at det er fire
bestanddeler i dette begrepet. Han beskriver at det er i disse fire hvor
virksomheten grunnlegger sin prosjektkompetanse, utvikler og integrerer den.
Disse fire delene er prosjektgenerering, prosjektorganisering, prosjektlederskap
og teamarbeid. Prosjektgenerering handler om tidlig fase og hvordan

virksomheten stimulerer til prosjektideer som kan bidra til at man lykkes med &
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styre mot sine visjoner og na sine strategiske mal. Prosjektorganisering handler
om hvordan prosjektet er organisert, mens prosjektlederskap i Soderlund sitt
perspektiv om prosjektkompetanse handler om det kollektive lederskapet hvor
ulike lederroller samhandler. Til slutt handler teamarbeid om a kunne utfgre og

gjennomfgre oppgavene sammen i en kunnskapsintegrasjon.

Underveis med denne prosjektoppgaven har jeg blitt mer kjent med hvordan
Larvik kommune som organisasjon bruker prosjekter for a lgse sitt oppdrag og na
sine mal. I lgpet av de senere arene har dette arbeidet blitt mer strukturert og
tydeliggjort i organisasjonen. Dette ble en markant endring ved en starre
omorganisering i januar 2020 da avdeling Tjenestedesign og kvalitetsutvikling ble
etablert og bruken av portefgljestyring ble vedtatt i hovedarbeidsmiljgutvalget
(HAMU). Dette kommer ogsa fram som funn fra intervjuer da det pekes pa en

bedret struktur i arbeidet med prosjekter.

Det er i kjglvannet av dette synlig at det jobbes med & gke prosjektkompetansen i
organisasjonen, ogsa nedover. Til eksempel er det lagt til rette for at nar man som
ansatt i kommunen logger seg pa Larvik kommune sitt interne Intranett, ligger det
to snarveier til prosjektrelaterte interne nettsider for Larvik kommune. Dette er
henholdsvis “Prosjektportefoljestyring” og “Prosjekthdndbok”. Disse er
informative og lett tilgjengelige for alle ansatte i Larvik kommune, hvor man kan
sette seg inn i hvordan man melder inn forslag til prosjekt og hvordan prosessen er
videre fram til eventuelt oppstart. Her beskrives ogsa hvordan man jobber med
prosjekter og hvilken metode som brukes. Dette arbeidet baserer seg i hovedsak
pa malverket til Digdir og dens prosjektveiviser og PRINCE2. Videre forklares
det hva som er portefaljestyring, programstyring og prosjektstyring. En
observasjon jeg gjorde underveis i intervjurundene var at informantene ikke var
kjent med dette og hadde falgelig ikke satt seg inn i eller brukt disse

leeringsressursene.

3.4  Samskaping - et strategisk mal

Kommuneplanen er det gverste styringsdokumentet i kommunen.
Kommuneplanen bestar av en samfunnsdel og en arealdel. Samfunnsdelen gir

faringer for utvikling og arbeid innenfor kommunenes tjenesteomrader, og andre
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planer skal falge opp med mal og tiltak. Kommuneplanen setter retning framover.
| kommunenes arlige strategidokument fremgar det hvordan gjeldende planer
falges opp i en firearsperiode.

I kommuneplanens samfunnsdel beskrives det at velferden og de offentlige
tjenestene har vokst de siste 50 arene. Samtidig har befolkningens forventninger
til kommunen som tjenesteleverandgr gkt. Den tradisjonelle formynderkommunen
ble avlgst av servicekommunen. Framtidens oppgaver ma i sterre grad lgses
gjennom samarbeid. Nye lgsninger og modeller ma utvikles for & mgte
velferdsstatens utfordringer. Maktfordelingen er i endring, og vi gar mot et
samskapende samfunn. Samskaping handler om likeverdige, samarbeidende
partnerskap, der partene bidrar med a definere, designe, drive fram, gjennomfare
og dele ansvar. Samskaping kan bidra til & gi nye og berekraftige lgsninger. | en
tid med tendenser til gkt polarisering kan det styrke tillit og fellesskap. Samarbeid
mellom innbyggere, frivillighet, naringsliv, utdanning og kommune er en ngkkel
til beerekraftig utvikling i lokalsamfunnet (strategidokument Larvik kommune).
Det er i dette perspektivet at prosjekt Frida har sin funksjon og
kommunedirektaren har nevnt prosjektet i strategidokumentet. Dette samsvarer
med det Soderlund (2005) er opptatt av, det at prosjekter bar vaere strategisk
forankret slik at de bidrar til at virksomhetene nar sine mal og styres i retning av

sine visjoner.

1. Formynder kommunen 2. Servicekommunen 3. Samskapingskommunen
Kommunen bestemmer «Ovenfra og ned» Brukeren bestiller og kommunen utforer. Vibestemmer sammen. «Hva skal vi fa til i fellesskap?»

Fig. 2: Samskapingsmodell - kommuneplanens samfunnsdel
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35 Hvorfor Frida er aktuell for Larvik kommune

Frida omtales som et samhandlingsprosjekt. Larvik kommune har behov for d ta i
bruk en lgsning for ressurssamarbeid med innbyggere og frivillige. Lasningen
skal bidra til starre involvering av innbyggere og bedre samhandling mellom
tjenesteomradene og frivillige. Dette er i trad med kommuneplanens samfunnsdel
om den samskapende kommunen. Frida er en digital plattform som gjer det mulig

a samhandle pa tvers av ulike omrader pa en enkel mate.

4 Beskrivelse av prosjektet

4.1  Prosjekt Frida

Frida omtales som et samhandlingsprosjekt. Prosjektet skal levere en digital
lasning for samhandling med Larvik kommune, frivillige og innbyggere.
Lesningen skal tas i bruk bade i kommunens virksomheter og i frivillige lag og
foreninger. Denne digitaliseringen innebarer ogsa endrede arbeidsprosesser og
mindre bruk av ressurser til koordinering og rekruttering av frivillige. | mandatet
til prosjektet star det at prosjektmalet og bestillingen til prosjektet er & anskaffe og
implementere Frida lgsning i kommunen og med dette gke samhandling med
frivilligheten og gi en samlet oversikt over ulike aktiviteter og arrangementer i
kommunen. Delmalene til prosjektet er & kartlegge behov, muligheter og
gevinster. Gjennomfgre anskaffelse og innga avtale med leverander. Lage
kommunikasjonsplan for informasjon og forankring, samt lage gevinstanalyse og
gevinstrealiseringsplan. Videre skal prosjektet utarbeide rutiner for bruk av
lgsningen, lage oppleeringsplan, forankre og implementere lgsningen. Til slutt skal

prosjektet evaluere og avslutte prosjektet.

Prosjekt Frida er organisert med prosjekteier, prosjektleder, styringsgruppe,
prosjektgruppe, stattefunksjoner som prosjektleder innhenter ved behov som IT
og kommunikasjon. Videre er prosjekt Frida inne i den overordnede
portefgljestyringen til Larvik kommune, hvor kommunedirektgrens ledergruppe er
portefaljestyre. Tidsrom for prosjektet var opprinnelig satt til perioden 01.10-20 —
31.12.22. Da prosjektet ikke ble avsluttet innen oppsatt tidsfrist, er ny tidsfrist satt
til 31.12.24.
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4.2 Hvasom kjennetegner et prosjekt

| arbeidet mitt i Larvik kommune legger jeg merke til at begrepet prosjekt blir
benyttet ofte, bade muntlig og skriftlig. | refleksjon om dette opplever jeg at
bruken av begrepet har ulike betydninger og dem som bruker det kan legge ulik
mening i det. En side ved dette kan vaere at man ser det fra ulike vinkler med
utgangspunkt i sitt perspektiv, for eksempel ut fra hvor man er i organisasjonen,
hvilke oppgaver man har i arbeidet sitt og hvilken kjennskap og kunnskap man

har om prosjekt som metode. Hva er sa et prosjekt?

Andersen (2018) s. 16, beskriver at et prosjekt er kjennetegnet ved at det utfagrer
fastlagte arbeidsoppgaver og er tidsavgrenset (ofte bruker man betegnelsen
temporeart). Videre er det iverksatt av en annen organisasjon (ofte bruker man
betegnelsen basisorganisasjonen pa den organisasjonen som etablerer prosjektet)
og at det leverer resultater (som oftest kalt leveranser) som innebzrer muligheter
for endringer, til dels dramatiske, for brukerne av leveransene. Han sier ogsa at et
prosjekt bestar av flere mennesker, som arbeider tett sammen, men har forskijellig
faglig bakgrunn og forskijellige erfaringer. Et prosjekt har til radighet ogsa andre
typer av ressurser enn fagfolk, for eksempel it-systemer, maskiner, materialer
osv., men er bundet av gkonomiske begrensninger. Videre er et prosjekt gjenstand
for interesse og engasjement fra mange personer og grupper innenfor og utenfor
basisorganisasjonen. Til slutt kjennetegnes et prosjekt av at det er utsatt for

usikkerhet knyttet til forhold bade innenfor og utenfor prosjektet.

4.3  Typer prosjekter

Skyttermoen og Vaagaasar (2022) viser til at det er flere typer prosjekter og ulike
mater & kategorisere disse pa. De trekker spesielt frem fire typer prosjekter. Selv
om de defineres slik, er det ikke eksakte skiller mellom typene og at prosjektet vil
gjerne ha trekk fra mer enn kun én av typene. Utviklingsprosjekter er prosjekter
som skal utvikle en ny teknikk, et nytt produkt, enten det er fysiske produkter eller
tjenester. Det kan ogsa handle om forbedringer eller oppgraderinger av navarende
produkter. Endringsprosjekter handler i stor grad om a innfgre nye
arbeidsmetoder og prosesser med fokus pa forbedringer og gkt effektivitet.
Endringsprosjekter skal endre virksomhetens organisasjons- og arbeidsmate. Et

leveranseprosjekt er et prosjekt der en tredjepart skal levere og implementere

Side 19



komplekse lgsninger. Det er tredjeparten som handterer prosess- eller
produktutviklingen. Den fjerde typen av prosjekter er arrangementsprosjekter.
Disse prosjektene har det man kan kalle for “eventaspekt” ved seg fordi de retter
seg mot en bestemt begivenhet som er tidfestet. Idrettsarrangementer, festivaler og

utstillinger er eksempler pa arrangementsprosjekter.

Prosjekttypologien til Soderlund (2005) er ogsa opptatt av at det er forskjellige
typer prosjekter og at grunnlaget for inndelingen er formalet og hensikten med
prosjektet. Han skiller mellom tre typer av prosjekter som leveranseprosjekt,
utviklingsprosjekt og endringsprosjekt. Andersen (2018) argumenterer for at de
ulike typene av prosjekter har en teori for hvordan de forskjellige kategoriene skal

behandles og ledes pa.

4.4 Oppgaveperspektivet og organisasjonsperspektivet

| forlengelsen av min opplevelse av ulik bruk av prosjektbegrepet i
organisasjonen, kan en refleksjon veere at perspektivene man inntar kan vare
ulike. For eksempel kan man ta utgangspunkt i det Andersen (2018) kaller for
oppgaveperspektivet eller organisasjonsperspektivet. Har man
oppgaveperspektivet som utgangspunkt vil man ta utgangspunkt at et prosjekt skal
I en tidsbestemt periode levere et klart spesifikt produkt, en unik tjeneste eller et
unikt resultat. | organisasjonsperspektivet tar man utgangspunkt i at et prosjekt er
en temporar organisasjon som skal levere produkter eller tjenester tilbake til
basisorganisasjonen. | oppgaveperspektivet bestemmer man seg for hva som skal
leveres til hvilken tid, kostnad og kvalitet. Selve leveransen av produktet er
avslutningen pa prosjektet. Tid, kostnad og kvalitet kalles prosjekttriangelet og

jerntriangelet. Disse tre elementene har en ulgselig forbindelse med hverandre.

45  Hardt eller mykt prosjekt?

| prosjektledelsesfaget har vi eksempler pa at man skiller mellom harde og myke

prosjekter. Det & vurdere hvilken “kategori” et prosjekt tilherer, vil kunne vere et
godt utgangspunkt for hvordan man skal ga videre med prosjektarbeidet. Dersom
leveransen til et prosjekt er et fysisk produkt, kan man betegne det som et “hardt”
prosjekt. Pa den andre siden kan man betegne et prosjekt som “mykt” dersom

prosjektet skal bidra til en tilstand i den mottakende organisasjonen
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(basisorganisasjonen). Det kan oppleves som vanskeligere a male suksess i et
mykt prosjekt enn et hardt prosjekt. Grunnen til dette er at myke prosjekter har
suksesskriterier som er kvalitative og gjerne subjektive. Harde prosjekter males
etter kvantitative suksesskriterier. Videre kan man kan se hvordan harde og myke
prosjekter pavirkes av omgivelsene. Et hardt prosjekt pavirkes ikke like
ukontrollert fra omgivelsene som et mykt prosjekt. Et mykt prosjekt har mindre
kontroll med hva som skjer. Videre er et kjennetegn at myke prosjekter har mange
alternative lgsninger og ma finne den beste maten, mens ved harde prosjekter er
maten man skal lgse prosjektets oppgave bestemt fra starten av. En vesentlig
forskjell er at i myke prosjekter er brukermedvirkning viktig, mens ved harde
prosjekter er det ekspertene i prosjektteamet som bestemmer. Myke prosjekter
legger vekt pa diskusjoner, forhandlinger, kultur og relasjoner. | harde prosjekter

legges det vekt pa effektivitet og den tekniske ytelsen (Andersen 2018).

Prosjektet Frida kan med dette som bakgrunn betegnes som et “mykt” prosjekt.
Prosjektets hovedmal er at man skal oppna en bedre tilstand av samhandling i

basisorganisasjonen.

46  PSO - utvikling

Prosjektet Frida betegner vi som et mykt prosjekt, med mal om & endre tilstanden

i basisorganisasjonen. For a ha en vellykket endring i basisorganisasjonen kreves
det ofte at flere elementer ved organisasjonen endres samtidig. For at prosjektet
skal lykkes vil det veere hensiktsmessig at prosjektet har ambisjon og en strategi
for & jobbe med dette. Denne ambisjonen kalles for pso-utvikling i
prosjektledelsesfaget og er en forkortelse for person-, system- og
organisasjonsutvikling. Bakgrunnen for PSO er erfaringer fra IT bransjen hvor
man erfarte at vellykkede innfgringer av IT-systemer krever mer enn fokus kun pa
teknologien. Det er viktig a legge vekt pa den person- og organisasjonsutviklingen
som skal til for & fa it-systemet til & fungere godt og se betydningen av alle disse
tre elementene i sammenheng Andersen (2018). PSO er relevant i forhold til
prosjekt Frida fordi prosjektet skal bidra til mer enn implementering av et IT-
system for samhandling med frivillige. Prosjektet skal ogsa bidra til endring og

utvikling pa person —og organisasjonsniva.
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4.7  Gjennomfgringsmodeller i prosjektledelse

| prosjektledelsesfaget finnes det forskjellige
gjennomfgringsmodeller/gjennomfgringsstrategier for planleggingen av
prosjektarbeidet. Disse modellene og strategiene kan vi skille mellom hvor mye
som er fastlagt og besluttet i planene far man starter utfarelsen av arbeidet i
prosjektet. En bevisst valgt gjennomfaringsmodell er et rammeverk som kan bidra
til en felles forstaelse av hvordan gjennomfaringen av prosjektet skal forega og
skape en felles terminologi. En gjennomfaringsmodell kan veere en stotte i
planleggingsarbeidet og bidra til at beslutninger i prosjektet kommuniseres,
koordineres og kontrolleres for a sikre prosjektets retning og fremdrift. Videre gir
en slik strategi en forutsigbarhet og standardisering og som dermed ofte forenkler
selve gjennomfaringen av bade sma og store prosjekter (Skyttermoen og
Vaagaasar 2022).

Det er spesielt tre modeller som er fremtredende hvor disse skiller seg fra

hverandre i forhold til det ovennevnte.

4.7.1 Sekvensiell (fossefall)

Sekvensiell gjennomfgringsmodell er en modell som planlegger alt fra start, hvor
alle aktiviteter er bestemt fgr man starter utfgrelsen. Denne modellen kalles ogsa
aktivitetsplanlegging og fossefall. Denne modellen er mer tradisjonell og brukes
gjerne i tekniske prosjekter der man har erfaring fra tilsvarende prosjekter.
Andersen (2018) viser til vurdering om at denne modellen ikke er hensiktsmessig

i endringsprosjekter.

4.7.2 Milepalsbasert (lineer)

En milepzlsbasert gjennomfaringsmodell fastlegger sentrale milepaler ved
starten av prosjektet hvor detaljplanleggingen kommer senere. Den er imidlertid
en mer fleksibel fasemodell hvor man beveger seg gjennom prosjektet i sekvenser,
men pa en mindre rigid mate enn fossefallsmodellen. Her kan man bevege seg
tilbake for a re-organisere eller re-planlegge delprosesser etterhvert som prosjektet

skrider frem og man far mer forstaelse og informasjon om resultatene som skal
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skapes i prosjektet og hvordan man skal skape dem (Skyttermoen og VVaagaasar
2022).

4.7.3 Smidig (agile)

Smidige og agile metoder har blitt mer brukt de senere arene. Det som
kjennetegner denne gjennomfgringsmodellen er at det er kun den farste
leveransen til prosjektet som blir planlagt i forkant. De gvrige blir bestemt en og
en etterhvert. Smidige gjennomfaringsmodeller setter brukermedvirkning og
verdiskaping mer i fokus (Skyttermoen og Vaagaasar 2022).

4.8  Organisering av prosjekter

Nar det er besluttet at et prosjekt skal igangsettes, kommer spgrsmalene om
hvordan prosjektet skal organiseres og implementeres. Under vil jeg beskrive teori
angaende organisering av prosjekter innen basisorganisasjonen, prosjekter som
dedikerte team og som en matriseorganisering, hentet fra Larson og Gray (2020).

4.8.1 Organisering innen basisorganisasjonens funksjonelle strukturer

En mate 4 organisere prosjekter pa er a lgse det innen de vanlige strukturene i
basisorganisasjonen. Nar ledelsen i en virksomhet bestemmer seg for &
implementere et prosjekt, delegeres de ulike segmentene til den enheten som er
aktuell for & lgse oppdraget. Koordineringen og oppfelgingen av prosjektet lgses
gjennom de ordinzre ledelsesstrukturene i den enheten. Som regel vil en leder pa
et hgyere niva i enheten veare den som koordinerer prosjektet og falger det opp.
Samhandling og koordinering med andre enheter vil forega gjennom de ordinzre
kanalene/strukturene for dette. Det & lgse prosjektorganisering innen

basisorganisasjonen pa denne maten har sine fordeler og ulemper.

Ulempene blir ofte mest synlige nar scopet av prosjektet er bredt med behov for
samhandling med flere enheter, hvor ingen av enhetene tar den dominerende
ledelsen av prosjektet. En ulempe kan veere lav grad av fokus i prosjektet fordi
enheten har sine ordinare driftsoppgaver a handtere hvor dette ma prioriteres i
stor grad. En annen ulempe kan veere lav integrering fordi dem som jobber med

de ulike delene av prosjektet i stor grad er fokusert pa den delen de skal bidra med
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og ikke i helheten til prosjektet. Videre kan det ga sakte i prosjekter med denne
type organisering og det kan veaere mangel pa eierskap til prosjektet fordi
motivasjonen til menneskene som er involvert kan veere lav da prosjektoppgavene

kan oppleves som ekstraoppgaver og at de ikke ser helheten i prosjektet.

Pa den andre siden kan det vare fordeler ved a organisere prosjekter pa denne
maten. En av disse er at det ikke medfarer endring for enheten og dens ansatte da
det lgses i de vanlige strukturene. Videre har enheten en hgy grad av fleksibilitet
nar det gjelder hvilke oppgaver dens ansatte skal utfgre da de ansatte tilhgrer
enheten. Dersom scopet til prosjektet er smalt og enheten har ansvaret for
prosjektet, har de som oftest den dybdekompetansen som er ngdvendig. Til slutt

opprettholder man karrieremuligheter i enheten ved at man kan delta i prosjekter.

4.8.2 Organisering av prosjekter som dedikerte team

| motsetning til & organisere prosjekter innad i basisorganisasjonens vanlige
strukturer, er en annen lgsning a opprette dedikerte prosjektteam som er separat
fra resten av basisorganisasjonen. | disse prosjektteamene er det som regel en
prosjektleder og prosjektgruppemedlemmer som jobber fulltid med prosjektet.
Prosjektlederen rekrutterer ansatte bade fra basisorganisasjonen og utenfra. Videre
er disse prosjektteamene fysisk separert fra basisorganisasjonen. Interaksjonen
med basisorganisasjonen kan variere, hvor noen prosjekteiere har tett oppfelging
og kontroll med prosjektet mens andre gir prosjektleder hgy grad av autonomi til &

fullfgre prosjektet.

En fordel ved a organisere prosjekter som dedikerte team utenfor
basisorganisasjonen kan veere at det er enkelt fordi prosjektteamet opererer
selvstendig og “forstyrrer” ikke driftsoppgavene til enhetene i
basisorganisasjonen. En annen fordel er at denne maten a organisere prosjekter pa
gjer at det gar raskt a fullfare prosjektet fordi prosjektmedlemmene har fullt fokus
pa prosjektet og at de fleste avgjgrelsene tas innad i prosjektteamet. En hgy grad
av motivasjon og sammenheng kjennetegner ofte slike team da de deler felles mal
og et personlig ansvar for prosjektets resultat. Videre kan det at eksperter innen
ulike fagomrader samarbeider i teamet fare til en positiv grad av tverrfunksjonell

integrasjon av lering og utvikling.
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Ofte kan denne maten & organisere prosjektarbeid pa veare optimalt nar man maler
det ut fra hva som er best for & fullfgre et prosjekt. Nar det er sagt vil det kunne
vaere ulemper med denne maten, da serlig med utgangspunkt fra
basisorganisasjonens perspektiv. Det ene er at det kan veere kostbart & organisere
pa denne maten med en egen prosjektleder og prosjektmedarbeidere som kun
jobber i prosjektet. Videre kan det oppsta interne stridigheter mellom
prosjektteamet og basisorganisasjonen og skape et “vi” og “dem”. En annen
utfordring med & lage autonome team er at det i noen tilfeller kan mangle
ekspertise/spesialkompetanse i teamet innenfor et omrade. Da teamet er
selvstendig er det ikke alltid like naturlig & kontakte ansatte i basisorganisasjonen
som kan inneha den kompetansen man trenger i det enkelte tilfellet. Til slutt kan
det vaere utfordrende & vite hvordan man skal handtere prosjektmedlemmene etter
at prosjektet er ferdig da de ofte har veert borte fra sine ordingre oppgaver i

basisorganisasjonen.

4.8.3 Organisering av prosjekter i matrise (matrix)

En tredje mate & organisere prosjekter pa er en hybridlgsning hvor en horisontal
prosjektledelsesstruktur overlapper det ordinere hierarkiet i organisasjonen. | en
matrisestruktur er det vanligvis to linjer av ledelse, en langs ordiner linjeledelse
og en for prosjektledelse. Istedenfor a delegere deler/elementer av prosjektet til
forskjellige enheter eller opprette autonome prosjektteam, vil ansatte rapportere til
linjeleder og prosjektleder samtidig. Denne organisering kan variere. Noen
virksomheter har denne organisering permanent, mens andre oppretter etter behov
som oppstar ifht prosjekter. Matrisestrukturen er designet for a optimalisere
ressursbruk ved a ha ansatte som jobber prosjektbasert og samtidig leverer
ordinert i linjen. Det er ulike former for matrisestruktur som betegnes som svak,
balansert og sterk matrise. Fordeler med a organisere prosjekter i matrise er at det
er effektivt fordi ressurser kan deles i flere prosjekter, men ogsa innad i linjen. En
annen fordel er at det blir et sterkt prosjektfokus fordi det er en formell
prosjektleder som koordinerer og integrerer bidrag fra flere. Videre er det lettere a
ressursfordele ansatte etter at et prosjekt er ferdig fordi de ansatte har hatt
tilknytning til sin ordinaere enhet gjennom prosjektperioden. Til slutt er

matriseorganisering fleksibelt.
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Det er i likhet med de andre formene for organisering ogsa potensielle ulemper
ved matriseorganisering. Mye av det handler om at en slik organisering er
komplisert ogsa fordi flere har lederansvar i en slik organisering hvor
ledelseshierarkiet ngdvendigvis ikke er slik det tradisjonelt er. Dysfunksjonelle
konflikter kan oppsta som en konsekvens av dette fordi det kan oppsta spenninger
mellom disse lederne. Videre kan det bli konkurranse og kamp om ressurser. For
ansatte kan det oppleves som stressende a jobbe i en slik organisering hvor man
ma forholde seg til flere ledere som gnsker at den ansatte skal prioritere sitt
prosjekt og oppgaver. Til slutt er det en ulempe at det kan ga sakte dersom

beslutninger skal innom flere.

4.8.4 Hvordan er prosjekt Frida organisert?

Med bakgrunn i de tre overnevnte matene a organisere prosjekter pa har prosjekt
Frida en modell som samsvarer med det Larson og Gray (2020) kaller for
matriseorganisering (matrix). Dette er en hybridlgsning hvor det i prosjekt Frida
er en prosjektleder som er ansatt i avdeling tjenestedesign og kvalitetsutvikling.
Prosjektlederen er blitt tildelt en prosjektgruppe. Medlemmene i prosjektgruppen
er personer som er ansatte i Larvik kommune i ulike virksomheter og avdelinger.
Det betyr at de har sitt ordinaere arbeid i basisorganisasjonen og rapporterer pa den
delen av jobben sin til sin linjeleder. Arbeidet i prosjekt Frida rapporterer
medlemmene til prosjektleder for Frida. Det betyr at dette er ansatte som jobber
prosjektbasert og samtidig leverer ordinert i linjen. Det er 14 personer i
prosjektgruppa inkludert prosjektleder. 4 av disse representerer
kommunalsjefomradet Verdiskaping og stedsutvikling. Kommunalsjefomradet
Helse og mestring er representert med 5 personer, mens kommunalsjefomradene
Oppvekst og kvalifisering og Eiendom og teknisk drift er representert med
henholdsvis 3 og 1 person. Prosjektleder er fra avdeling for tjenestedesign og

kvalitetsutvikling i kommunalsjefomradet Organisasjon og innovasjon.

4.9 Leering i prosjekter
Leering i prosjekter er et viktig tema. Selv om konteksten til prosjekt ofte er preget
av fragmentering og lite kontinuitet, er det anledning til & oppna godt

leeringsutbytte. Nar man snakker om laering tenker man kanskije tradisjonelt pa den
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enkelte sin laering. | prosjekter kan man ha en bredere tilnaerming til leering,
nemlig lering ogsa pa gruppe- og organisasjonsniva. Prosjektbasert leering er et
begrep i prosjektlederfaget og forskning har mange ganger pekt pa at
prosjektdeltakere leerer mye gjennom prosjektarbeid. Prosjektbasert leering favner
bade laering i det enkelte prosjekt og spredning og gjenbruk av kunnskap ellers i
organisasjonen. Erfaringsbasert leering er sentralt i prosjekter hvor prinsippene til
John Dewey er relevante. Disse er prinsippet om “4 leere ved a gjore” og
prinsippet om “4 leere ved a prove og feile”. Kunnskap ervervet gjennom disse to
prinsippene bidra til en mer helhetlig forstaelse og kunnskapen vil sannsynligvis
feste seg bedre enn om man for eksempel leser seg til den (Skyttermoen og
Vaagaasar 2022).

For at de involverte skal lzere av hverandres erfaringer er det viktig med strukturer
som gjer det lett for deltakerne a dele erfaringer og erfaringshasert kunnskap med
hverandre. Eksempler pa slike strukturer er dataverktgy som kan brukes til deling
av erfaringer og kunnskap, diskutere lgsninger eller gi en status pa ulike
aktiviteter. Videre er mgteserier en arena for erfaringsdeling og samlokalisering
av prosjektdeltakerne kan vaere et godt virkemiddel for & sikre kunnskapsflyt.
Videre kan en bevissthet i sammensetningen av prosjektmedarbeidere ha

betydning for dette (Skyttermoen og Vaagaasar 2022).

4.10 Usikkerhet i prosjekter

Det vi ikke vet i et prosjekt kalles som regel for usikkerhet. Alle prosjekter er
preget av usikkerhet hvor de vil mgte uventede situasjoner og hendelser. Dette er
en del av prosjektets natur. Ingen usikkerhet, intet prosjekt kan man

si. Skyttermoen og Vaagaasar (2022) peker pa at det ikke er et spgrsmal om
usikkerhet vil inntreffe i et prosjekt, men nar den inntreffer. |
prosjektledelsesfaget er man opptatt av at det uventede prosjektet mater kan veere
bade positivt og negativt. Det kan veere at det er en trussel mot prosjektet, men det
kan ogsa apne opp for nye muligheter. En viktig del av prosjektleder sin rolle er a
jobbe med a skape en kultur for usikkerhetshandtering i prosjektet. Dette gjelder
bade internt i prosjektgruppa, men er ogsa relevant oppover mot styringsgruppa
0g prosjekteier, samt inn mot basisorganisasjonen. Prosjektarbeid er annerledes

enn den ordinzre driften til basisorganisasjonen. Derfor er kjennskap og forstaelse

Side 27



for usikkerhet som fenomen i prosjekter viktig for alle involverte og kjenne til at

det finnes ulike former for usikkerhet og veere responsive i forhold til disse.

4.11 Ledelse av prosjekter

Ledelse som fenomen er et mye diskutert fagomrade, som teoretisk har forankring
mange ar tilbake i tid. | fglge Arnulf (2020) oppsto begrepet pa 1800 — tallet og
har utviklet seg fram til dagens forsgk pa a drive profesjonell ledelse. I ledelse av
prosjekter er begrepene styring, ledelse og lederskap relevante begreper innen
ledelsesfaget. Disse begrepene henger sammen og brukes om hverandre, sier
Skyttermoen og Vaagaasar (2022). De viser til at styring og ledelse utgjer
lederskapet. Styring har sarlig med de konkrete oppgavene a gjgre og beskjeftiger
seg med de faglige, rasjonelle grunnene for beslutninger i det som kan kalles for
teknisk validering. Her er det faglige forankrede innsikter og planer som er
grunnlaget for beslutninger. Denne delen av lederskapet handler ofte om struktur
og 4 f medarbeiderne til & gjore de “riktige” tingene hvor beslutningene oppleves
som fornuftige. Her er det gjerne formell autoritet ovenfra som er gjeldende hvor
kjennetegn pa styring er kontroll, makt, lydighet, planer, faglige begrunnelser og

tydelige rammer for arbeidet.

Den andre delen av lederskapet er ledelse. | motsetning til styring er det viktig a
sgrge for at beslutninger oppfattes som gode og riktige av dem som blir bergart.
Dette kalles for sosial validering. Arnulf (2020, s.13) sier at: “Ledelse er a skape
oppslutning om maélrettet samarbeid gjennom & gjere det meningsfylt”.
Prosjektmedarbeiderne ma i dette perspektivet oppleve beslutningene som
meningsfylte og beslutningene blir gyldige fordi de oppleves som riktige. Denne
siden av lederskapet bygger pa tillit og en uformell autoritet som bygger nedenfra.
I dette gjelder det & f4 medarbeiderne til & gjore de “rette” tingene. Kjennetegn pa
ledelses siden av lederskapet er & motivere, skape engasjement, gi autonomi og

kommunisere om retning og visjon.

Miuller & Turner (2010) beskriver at det a ha ferdigheter og kompetanse innenfor
bade management og leadership er viktig for & lykkes i prosjektledelse. De sier at
dersom en prosjektleder bare har gode ferdigheter og kompetanse hva angar

verktgy og teknikker, vil man ikke oppna full effektivitet. Man trenger ogsa a
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veere en god leder for & oppna dette. De belyser at det fra ett tradisjonelt
perspektiv vil det & fokusere pa de ti kritiske suksessfaktorene som Pinto og
Slevin presenterte, kombinert med verktgy og teknikker om prosjektledelse veere
det man trenger for & oppna suksess i prosjekter. Et annet perspektiv som trekkes
fram er at nar man har laert seg det ovennevnte, kan man naermest lede hvilket
prosjekt som helst. Miller & Turner (2010) viser til at ingen av disse ti
suksessfaktorene nevner prosjektlederen sin kompetanse innenfor egenskaper,
lederatferd, ledertrekk og lederstil. God ledelse er vel sa sentralt i suksessfulle
prosjekter og at god ledelse og godt management gir hgy grad av suksess. En
prosjektleder ma kunne bade styre og lede. Tidligere var prosjekter veldig
oppgavefokuserte, dominert av jerntriangelet og stram prosjektmetodikk.
Relasjonelle aspekter har gradvis blitt en vesentlig del av prosjektlederrollen og
for & lykkes 1 den “nye” prosjektlederrollen ma prosjektledere hele tiden laere om

lederskap ved a reflektere over egen praksis.

Det & lede prosjekter er komplekst, med mange forskjellige oppgaver. Andersen
(2018) forklarer at prosjektlederens kompass er en illustrasjon som viser dette ved
at prosjektleder ma orientere seg i seks retninger og at kompasset kan fungere som
et strategisk verktay for prosjektleder. Disse seks retningene er oppover hvor
prosjektlederen ma forholde seg til styringsgruppa og prosjekteieren. Neste er
nedover hvor forholdet til prosjektteamet er fokuset, mens utover er forholdet til
brukerne av prosjektets resultater. Innover handler om forholdet til seg selv og
egen innsats, mens framover gjelder planleggingen av prosjektet. Den sjette
retningen er bakover som gjelder oppfelgingen av prosjektet. Skyttermoen og
Vaagaasar (2022) supplerer kompasset med to faktorer til, som er internt og
eksternt. Internt her menes at prosjektleder ma forsta hvordan prosjektet skal bidra
og passe inn i basisorganisasjonens effektmal og strategier. Eksternt handler om at
prosjektlederen forstar hvorfor oppdragsgiveren har initiert endring og at
prosjektet er i overensstemmelse med oppdragsgiverorganisasjonens visjoner og

strategi.

En viderefgring av det ovennevnte peker Skyttermoen og Vaagaasar (2022) pa at
det er noen spesielle forhold for en prosjektleder, som skiller seg fra det & veere en
linjeleder. Disse seregenhetene er for det farste at man leder en midlertidig

organisasjon som har en avgrenset tidsperiode, ressurser og oppgaver. Det andre

Side 29



er at prosjektmedlemmene ofte har flere ledere, da gjerne en linjeleder og en
prosjektleder. Prosjektleder ma med dette forholde seg til at prosjektmedlemmene
oftest har en annen leder som er deres personalansvarlig. Det kan ogsa vere at
prosjektmedlemmene er involvert i flere prosjekter, med ulike prosjektledere.
Prosjektleder har gjerne begrensede virkemidler, sammenliknet med linjelederen.
Videre er ofte prosjekter satt sammen av prosjektmedlemmer som ikke kjenner
hverandre fra fgr. Det a lede tverrfaglige team med ulike erfaringer, kultur og
kompetanser er saeregent for prosjektleder. Slik det kommer fram av
prosjektlederens kompass er prosjektlederens rolle mer kompleks og krevende enn
det som er normalt for en linjeleder som jobber i en hierarkisk struktur i et
avgrenset ansvarsomrade. En av grunnene til det er at prosjektleder ma forholde
seq til prosjekteier, basisorganisasjonen og interessenter. Den siste seregenheten
er dette med & handtere usikkerhet. Alle prosjekter innebaerer usikkerhet og

usikkerhet er spesielt tydelig i ledelsen av midlertidige organisasjoner.

| forlengelse av de foregaende perspektivene bringer Amy Edmondson (2003) inn
begrepet psykologisk trygghet som et grunnleggende fundament i ledelse og
teamarbeid. Hun viser til at psykologisk trygghet er en vesentlig faktor for &
lykkes i organisasjoner med komplekse og sammensatte problemstillinger. Som
tidligere belyst er nettopp dette spesielt gjeldende i prosjekter. Psykologisk
trygghet kan ogsa ansees som et grunnfundament i et godt ytringsklima. Amy C.
Edmondson er amerikansk professor og forsker innen ledelse, teaming og
organisasjonslearing ved Harvard Business School og verdsettes som en av de
fremste pa dette omradet. Hun definerer begrepet psykologisk trygghet som en
trygghetsfalelse hos de som er i et team, en trygghet som gjer at hver enkelt tgr &
si ifra uten a frykte sanksjoner. | prosjekter er det viktig at prosjektleder
involverer seg og legger til rette for psykologisk trygghet.

5 Drofting

5.1  Problemstillingen

Hvordan kan ledere legge til rette for at ansatte opplever mestring i prosjekter?
Dette er problemstillingen i denne prosjektoppgaven. Bakgrunnen for denne
problemstillingen er presentert i kapittel 1. | kapittel 5 presenteres data og analyse,
far funnene droftes.
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5.2 Teori

Jeg har benyttet Larson og Gray (2020) som teoretisk kilde til
prosjektorganisering og PMO. Soderlund (2005) sin teori om prosjektkompetanse
er sentral i problemstillingen. Videre baserer jeg teori om type prosjekter,
usikkerhet og ledelse pa Skyttermoen og Vaagasaar (2022). Pso-utvikling og
myke prosjekter er hentet fra Andersen (2018).

5.3  Datapresentasjon og analyse

5.3.1 Datapresentasjon og analyse fra kartleggingssamtale med

portefgljeansvarlig

Informasjonen jeg fikk tilgang til etter kartleggingssamtalen med
portefagljeansvarlig er relatert til det S6derlund (2005) kaller for portefeljeledelse
(PPM). Den informasjonen som framkom skrev jeg inn i intervjuguiden jeg hadde
for samtalen. Med bakgrunn i samtalen ble jeg kjent med at Larvik kommune har
en prosjektportefalje hvor kommunedirektarens ledergruppe er portefaljestyre.
Videre fikk jeg innblikk i portefeljestyring, hvordan kommunen gjennomfarer
prosjekter og kjennskap til de interne nettressursene for ansatte i Larvik

kommune.

5.3.2 Datapresentasjon og analyse fra intervjurunde 1

Etter gjennomfarte intervjuer systematiserte og strukturerte jeg svarene til
informantene inn i en tabell med kategoriene fordeler og ulemper. Svarene fra de
4 informantene i prosjektgruppa samlet jeg i en tabell slik at jeg kunne se
sammenhenger og ulikheter med det de 4 hadde svart. Jeg lagde ogsa en egen
tabell for de 2 fra styringsgruppa og en tabell for prosjektleder. Ved a gjgre det
slik ble det et tydelig skille pa hvem som hadde fokusert pa hva, nar jeg skulle

analysere funnene.

Nar det gjelder funn fra de 4 prosjektgruppemedlemmene som omhandlet fordeler
var det felles fra alle informantene dette med samhandling. Alle la vekt pa det at

prosjektgruppa var tverrsektorielt sammensatt med representanter fra alle
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kommunalsjefsomradene var positivt. Det kom serlig fram dette med at
organiseringen farer til at man blir bedre kjent med hverandres omrader og far et
innblikk i de andre virksomhetene. Videre trakk 2 av 4 prosjektgruppemedlemmer
fram leering og kunnskapsutveksling som en fordel. 2 av de 4
prosjektgruppemedlemmene har lang fartstid i prosjektet. Begge disse trakk fram
at det var en markant forbedring etter omorganiseringen i 2020, hva angikk
prosjektorganisering. En videreforlengelse av det handlet om at etter
omorganiseringen var prosjektlederen ngytral og fra en ngytral avdeling. 3 av 4

informanter vektla dette som en fordel.

Hva angar ulempene som prosjektgruppemedlemmene trakk fram er det ogsa flere
fellestrekk. Det ene som alle trakk fram var temaet implementering. Dette
opplevde informantene som vanskelig og krevende, da de blant annet kjenner pa
et stort ansvar i & implementere lgsningen i sin virksomhet. Alle informantene la
ogsa vekt pa at det har veert store utskiftninger av prosjektgruppemedlemmer
underveis i prosjektet og at dette var utfordrende ut fra flere perspektiver. 2 av
informantene hadde selv kommet sent inn i prosjektet og syntes det var vanskelig.
3 av 4 informanter vektla at prosjektet tar lang tid og 3 av 4 pekte pa usikkerhet
knyttet til forventninger, roller og hvor mye tid man skal bruke i prosjektet hvorav
det gir en intern usikkerhet i prosjektet. 3 av 4 pekte pa at
prosjektgruppemedlemmene i stor grad er opptatt av sin egen virksomhet og
ordinaere jobb og ikke pa helheten i prosjektet. Det blir dermed vanskelig a

etablere et eierforhold til prosjektet og det “sklir litt ut”.

Funnene fra intervjuene med de 4 prosjektgruppemedlemmene kan dermed stilles

opp i en tabell slik under.

Fordeler Ulemper
Samhandling Implementering
Laering og kunnskapsutveksling Utskiftninger
Prosjektleder fra ngytral avdeling (PMO) Tar lang tid
Usikkerhet til forventninger og roller
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Opptatt av sine egne virksomheter

Funn fra intervjuer med de 2 fra styringsgruppa satte jeg opp pa lik mate som dem
fra prosjektgruppa. Av fordeler trekker begge to fram at det er et markant skille i
prosjektet etter omorganiseringen i 2020. Begge fra styringsgruppa har lang
fartstid i prosjektet og vektla denne endringen som noe positivt. De la vekt pa
fordelen med en prosjektleder som var fra en ngytral avdeling i organisasjonen
(PMO). Videre var begge opptatt av samhandling og det & jobbe pa tvers av
kommunalsjefsomrader og virksomheter i prosjektet som positivt. Et annet felles
tema for dem var beslutninger hvor de vektlegger at styringsgruppa kan jobbe
effektivt og ta nedvendige beslutninger. De mates ikke etter oppsatt plan eller
milepzl, men etter behov. Med dette fungerer styringsgruppa som beslutningsport

for prosjektets videre prosess.

| forhold til ulemper var begge opptatt av at det gar sakte og at det tar lang tid i
prosjektet. Videre kom det fram at denne maten a jobbe med prosjekter pa i
Larvik kommune er nytt for organisasjonen og de involverte, ogsa for dem i
styringsgruppen. En av styringsgruppemedlemmene var tydelig pa at denne
organiseringen i stor grad ogsa handlet om et kapasitets spgrsmal. Vedkommende
utalte at: «Vi har aldri veert sa skvisa pa ressurser ute i virksomheten som etter

omorganiseringen».

Funnene fra intervjuene med de 2 styringsgruppemedlemmene kan dermed stilles

opp i en tabell slik under.

Fordeler Ulemper

Prosjektleder fra ngytral avdeling (PMO) | Tar lang tid

Samhandling Prosjektarbeidsmetoden ny/ukjent i organisasjonen

Beslutninger Utskiftninger

Funnene fra intervjuet med prosjektleder satte jeg ogsa opp i en tilsvarende tabell.
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Fordeler

Ulemper

Prosjektgruppa sammensatt

tverrfaglig/tverrsektorielt

Daglig drift trumfer/prioriteres

Toppforankret i organisasjonen.

Styringsgruppe med 3 kommunalsjefer

Liten framdrift-ukomfortabelt for medlemmene

Dynamisk prosjektgruppe med utskiftninger

Tar tid- medlemmene mister motivasjon og tro pa

prosjektet

Prosjektleder fra ngytral avdeling (PMO)

Prosjektet er eid pa feil sted

Prosjektet kan veaere transformerende

Utskiftninger i styringsgruppa og prosjektgruppa

Er det risikovillighet?

Stor grad av usikkerhet i prosjektet

Styringsgruppen gnsker igangsetting. Organisasjonen
er ikke klar

Burde ha startet i ett kommunalsjefomrade- sa skalere

det videre

Endringstratthet/utviklingstratthet i organisasjonen

Implementering

Laring i og av prosjekter gjares ikke systematisk

Funn fra intervjuet med prosjektleder viser en bredde av problemstillinger, men

ogsa fordeler. Ulemper og utfordringer som kom fram i de gvrige intervjuene var

prosjektleder ogsa opptatt av.

5.3.3 Datapresentasjon og analyse fra intervjurunde 2

Svarene fra intervjurunde 2 ble skrevet direkte inn i intervjuguiden underveis i

intervjuet. Funn fra intervjurunde 2 er fremvist under:

Hvorfor er utskiftninger i prosjektgruppa en ulempe?

Informant 1: Fordi det blir motivasjonssvikt for resten av prosjektgruppa og

prosjektet gar sakte.

Informant 2: Fordi vi ikke greier & bruke ressursene og tar ikke ut potensialet.
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Hvorfor er implementering en utfordring?
Informant 1: Fordi det tar lenger tid nar det er organisert slik det er.
Informant 2: Fordi vinninga gar opp i spinninga med a tenke frivillighet i min

virksomhet.

5.3.4 Datapresentasjon og analyse fra prosjektevalueringsskjema PEVS

Under presenterer jeg funn fra prosjektevalueringssskjema PEVS som 9
prosjektgruppemedlemmer fylte ut i prosjektgruppemagate den 13.02.23. Som
beskrevet i metodekapittelet registrerte jeg besvarelsene i en tabell med antall svar
0g gjennomsnitt pa dette fra prosjektgruppemedlemmene og hvilken
gjennomsnittsskare det ble i undersgkelsen. Farst vil jeg presentere antall svar fra
prosjektgruppemedlemmene far jeg presenterer gjennomsnittsskaren av

besvarelsene.

Antall svar fra prosjektgruppemedlemmene:

Under er utklipp fra tabellen for antall svar i gjennomsnitt fra de 9 besvarelsene til
prosjektgruppemedlemmene. | hver delkategori er det 6 spgrsmal. Dersom alle
svarer pa alle spgrsmalene blir gjennomsnittsskaren 6. En delkategori er for

eksempel “Formal og mal” under hovedkategorien “Prosjektkonseptet”.

Prosjektkonseptet Prosjekt Prosjekt Prosjektutfarelsen Prosjektkontrollen

planleggingen organisasjonen

Formal |Ramme Overordnet |Detaljplaner | Formell |Uformell | Aktivitets | Beslutningene | Den Kommun
og mal |Betingelsene |plan org. org. Utfarelsen teknisk- ikasjonen

gkonomiske

53 47 43 24 3,7 43 3,7 53 3,6 5

Et hovedfunn er at flere av prosjektgruppemedlemmene ikke har besvart alle
spgrsmalene og at det stor variasjon i antall besvarelser i de ulike kategoriene og
delkategoriene. Ingen av kategoriene eller delkategoriene oppnar poengsummen 6,
som ville ha indikert at alle hadde besvart alle spgrsmalene. Det kommer fram av
denne tabellen at det er variasjoner pa hvor mange spgrsmal som er besvart i de
ulike kategoriene. Noen av kategoriene har vesentlig lavere besvarelse enn andre.

Da det er 9 prosjektgruppemedlemmer som har besvart og det er 6 spgrsmal i hver
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delkategori, er det tilsammen 54 spgrsmal i hver delkategori. En av de som skiller
seg ut i den retningen er besvarelsene om “Detaljplaner” i hovedkategorien
“Prosjektplanleggingen” med snittbesvarelse pa 2,4 svar pr medlem i
prosjektgruppa. Her er det besvart 22 spgrsmal av totalt 54. Videre er
snittbesvarelsen 3,6 hvor de 9 prosjektgruppemedlemmene har besvart 33 av 54
spersmal i “Den teknisk-ekonomiske” i hovedkategorien “Prosjektkontrollen”. To
andre delkategorier som utmerker seg med lav besvarelse er “Formell org.” i
hovedkategorien “Prosjektorganisasjonen” og “Aktivitetsutforelsen” i
hovedkategorien “Prosjektutforelsen”. Begge disse hadde gjennomsnittssvar pa
3,7 svar. Dette tilsvarer en besvarelse pa 34 av 54 spgrsmal. Det er imidlertid
markant heyere besvarelse i delkategoriene “Forméal og mal”, “Beslutningene” og

“kommunikasjonen”.

Ved a legge inn dataene fra PEVS i et regneark har jeg hatt anledning til & se
nermere pa disse. Et funn er at det er kun ett av de 9 prosjektgruppemedlemene
som har besvart alle spgrsmalene i hele PEVS. Videre ser jeg at 2 medlemmer
ikke har svart pa noen av de 6 spersmalene angdende “Detaljplaner” i kategorien
“Prosjektplanleggingen”. Nér jeg ser pa antall svar totalt i PEVS per
prosjektgruppemedlem kommer det ogsa fram tydelige variasjoner mellom dem
pa hvor mange spgrsmal det enkelte medlem har besvart. Det er 60 spgrsmal i hele
PEVS og ett prosjektgruppemedlem har besvart 27 av dem. Videre har 2
medlemmer besvart 33 sparsmal, mens ett har besvart 35. De gvrige er 46, 47, 49,
55 og 60 besvarelser. Gjennomsnittsbesvarelsen til de 9
prosjektgruppemedlemmene er 42,7 svar av 60. Et analyse av dette er at flere av
prosjektgruppemedlemmene opplever at de ikke har tilstrekkelig kjennskap til
prosjektet til & kunne svare pa alle spgrsmalene i PEVS. Prosjektleder har besvart
alle spgrsmalene i PEVS.

Gjennomsnittsskare besvarelser:

Under er utklipp av tabellen for skaring av de kritiske suksessfaktorene i PEVS. |
denne tabellen er gjennomsnittskaren for de 9 prosjektgruppemedlemmene sine
besvarelser. | raden under skarene er oppstillingen satt opp i prosent,
sammenlignet med andre prosjekt som er i databasen til Andersen og Jessen. Hvis

oppstillingen for eksempel viser 70 % for en bestemt kritisk suksessfaktor, sa
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betyr det at prosjektet er bedre enn 70 % av alle de norske prosjektene som finnes

i databasen pa dette omradet, men darligere enn de beste 30 %.

Prosjektkonseptet Prosjekt Prosjekt Prosjektutfgrelsen Prosjektkontrollen

planleggingen organisasjonen

Formal |Ramme Overordnet | Detaljplaner |Formell |Uformell | Aktivitets | Beslutningene | Den Kommun
og mal |Betingelsene |plan org. org. Utfarelsen teknisk- ikasjonen

gkonomiske

4,21 4,23 3,56 341 3,67 4,41 3,52 4,55 4,46 4,16

20 % 30 % 20 % 30 % 40 % 40 % 30 % 50 % 70 % 40 %

Under falger ogsa utklipp av tabellen med tilsvarende skaring fra prosjektleder.

Prosjektkonseptet Prosjekt Prosjekt Prosjektutfarelsen Prosjektkontrollen

planleggingen organisasjonen

Formal |Ramme Overordnet | Detaljplaner | Formell |Uformell | Aktivitets | Beslutningene | Den Kommun
og mal |Betingelsene |plan org. org. Utfarelsen teknisk- ikasjonen

gkonomiske

4,33 3,50 3,0 2,16 3,16 4,33 3,66 4,16 4,0 4,66

30 % 10 % 10% 10%| 20% 40 % 30 % 30 % 60 % 60%

| tabellene fra prosjektgruppemedlemmene og fra prosjektleder hva gjelder
sammenlikningsgrunnlaget ser man at besvarelsene kan vurderes som lave

sammenliknet med databasen til Andersen og Jessen.

5.3.5 Datapresentasjon og analyse fra dokumentanalyse

Ved gjennomgang av mandatet og styringsdokumentene til prosjekt Frida kommer
det ikke fram hva slags type prosjekt Frida defineres som. En definering i henhold
til for eksempel Séderlund (2005) sin prosjekttypologi har betydning til hvordan
man leder prosjektarbeidet pa. Det er forskjeller i hvordan man planlegger,
organiserer og falger opp arbeidet. Ut fra hva som defineres av prosjektets formal
og hensikt, vil man kunne argumentere for at prosjekt Frida kan defineres som et
endringsprosjekt. Samtidig poengterer Skyttermoen og Vaagasaar (2022) at det
som regel er slik at prosjektet har trekk fra ulike typologier. Ved a definere Frida
som et endringsprosjekt og falge relevant teori for dette vil det kunne skape en
felles forstaelse for prosjektet for alle involverte. A kjenne sitt prosjekt er sentralt i

dette perspektivet.
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En videre analyse av dokumentene kommer det fram at prosjektet er organisert ut
fra det Larson og Gray (2020) beskriver som en hybridlgsning, en

matriseorganisering. Jeg erfarer at det er vanlig a organisere de myke prosjekter i
Larvik kommune pa denne maten og at det opprettes etter behovene som oppstar i

forhold til oppstart av prosjekter. Det er ogsa tilfellet med Frida.

@vrige funn som er relevant for problemstillingen er at i de oppdaterte
dokumentene fremkommer det at det har veert betydelig utskiftninger av personer
tilknyttet til prosjektet. I lgpet av prosjektperioden har det veert bytte av
prosjekteier, styringsgruppemedlemmer, prosjektleder og
prosjektgruppemedlemmer. Videre star det i styringsdokumentene at prosjektet er
ansvarlig for implementeringen. Andersen (2018) sitt synspunkt om dette er at
ansvarlig leder i basisorganisasjonen ma selv ta avgjerelsen om implementeringen
innenfor sitt omrade. En analyse av dette og i sammenheng med funn fra
intervjuene er at implementering som tema stresser prosjektgruppemedlemmene

da de opplever dette som ansvarsfullt og krevende ut fra sine roller.

5.3.6 Datapresentasjon og analyse fra observasjoner

Et funn fra deltakelse pa prosjektgruppemgtene var en observasjon om at flere av
prosjektgruppemedlemmene var nye og de virket usikre i mgtet i forhold til
rolleklarhet og forventning til hva de skulle bidra med i prosjektet. Dette
samsvarer med det Soderlund (2005) beskriver som et av Teamarbeidets brister
hvor teammedlemmer ikke fases inn i prosjektet pa en god nok mate. Dette skaper
utydelighet i ansvar og roller for dem. Videre gjar det ogsa at
prosjektmedlemmene befinner seg i ulike faser, som kan skape frustrasjon innad i

prosjektteamet.

5.4  Drgfting

Hvordan kan ledere legge til rette for at ansatte opplever mestring i prosjekter er
problemstillingen i denne oppgaven. | dette kapittelet vil de mest sentrale funnene
droftes. Ulike perspektiver og teoretiske aspekter vil trekkes inn for & utfylle og

forsta disse funnene.
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5.4.1 Funn fra kartleggingsamtale med portefgljeansvarlig

God ledelse av kommunens prosjektportefglje er sentralt nar det gjelder
problemstillingen fordi ansatte ute i prosjektene ma se og oppleve at deres bidrag
har betydning for organisasjonens mal og visjon. Prosjekt Frida er forankret i det
Soderlund (2005) kaller for prosjektportefgljeledelse\project portefolio
management (PPM). Det at man fra gverste ledelse har en strategisk tilneerming til
dette er sentralt. Pa en annen side vil det & lede godt i PPM bidra til at man velger
a igangsette de riktige prosjektene, til riktig tid og i riktig rekkefalge. Soderlund er
opptatt av at man skal: «Do the right projects». Gjennom denne prosjektoppgaven
har jeg en betraktning om at Larvik kommune gjennom sin naveerende

organisering gker sin prosjektkompetanse pa dette omradet.

5.4.2 Funn fra intervjuer

Gjennom intervju som metode kom det fram flere interessante funn i lys av
problemstillingen. I denne draftingen vil jeg spesielt fokusere pa funnene som
kom fram i intervjuene med prosjektgruppemedlemmene da disse har «skoen pa»
og kjenner hvor den trykker. Her var alle opptatt av at implementering var
utfordrende og at det var en ulempe at det var sa mye utskiftninger i
prosjektgruppa. Videre var de opptatt av at prosjektet tok lang tid og at det var

intern usikkerhet.

Med bakgrunn av de overnevnte funnene har jeg reflektert over viktigheten av a
definere hva slags type prosjektet er. Som tidligere beskrevet kan man
argumentere for at Frida er et mykt prosjekt som kan karakteriseres som et
endringsprosjekt. Dette har betydning for hvordan ledere kan legge til rette for at
ansatte opplever mestring i prosjekter. Pa den ene siden viser Andersen (2018) til
at myke prosjekter skal bidra til en tilstand i basisorganisasjonen, i Frida sitt
tilfelle en bedre tilstand av samhandling med frivillige og basisorganisasjonen. Pa
den andre siden forteller Soderlund (2005), samt Skyttermoen og VVaagasaar
(2022) at hensikten med endringsprosjekter er a endre virksomhetens
organisasjons- og arbeidsmate, samt forbedre effektiviteten. Myke
endringsprosjekter har hgy grad av usikkerhet og mindre kontroll pa hva som
skjer. | tillegg har Frida suksesskriterier som er kvalitative og subjektive. Det er

komplekst & vere deltakende i et slikt prosjekt. En forlengelse av dette er en
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refleksjon om hvor krevende det er a vare prosjektleder i dette, med en
matriseorganisering uten personalansvar for prosjektgruppemedlemmer som ikke
kjenner hverandre fra fgr og som har fullt opp med sine ordinere
arbeidsoppgaver. Det er relevant for problemstillingen at alle involverte kjenner til
at prosjektlederens rolle er mer kompleks og krevende enn det som er normalt for
en linjeleder som jobber i en hierarkisk struktur i et avgrenset omrade
(Skyttermoen og Vaagasaar 2022).

For at ledere kan legge til rette for at ansatte opplever mestring i myke prosjekter
er det sentralt a kjenne til helhetstenkningen til det Andersen (2018) kaller for
pso-utvikling (PSO). Prosjekt Frida skal ikke bare bidra til systemutvikling med
ny digital lgsning for samhandling med frivillige. Prosjektet skal ogsa bidra til
endring og utvikling pa person- og organisasjonsniva. En undring i dette er om de
funnene som har kommet fram gjennom intervjuene handler om at det for lite
vekting og balanse mellom disse tre elementene; person, system -og
organisasjonsutvikling. En refleksjon jeg gjorde meg etter intervjuene var at
lederne fra styringsgruppa var lite innom person —og organisasjonsutviklingen i
sine betraktninger. De gnsket den tekniske lgsningen implementert. Prosjektleder
var innom dette i sitt intervju hvor vedkommende sa: «Styringsgruppa gnsker
igangsetting, men organisasjonen er ikke klar for det». Det kan veere at det er i
dette perspektivet at prosjektgruppemedlemmene opplever ansvaret for

implementeringen som utfordrende.

Nar det gjelder implementering er det et tema jeg, uavhengig av denne
prosjektoppgaven, har lagt merke til at ansatte i basisorganisasjonen har omtalt
som krevende og vanskelig. Slik jeg tolker Andersen (2018) mener han at lederne
i basisorganisasjonen med prosjekteier ma ta eierskap og ansvar for
implementering av lgsningene og resultatene fra prosjektet. Bestillingen til Frida
er at prosjektet skal implementere. Det kommer fram i intervjuene at
prosjektmedlemmene opplever det som stressende. Kan det veere at dette ogsa er

en faktor som farer til mange utskiftninger i prosjektgruppa?
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5.4.3 Funn fra prosjektevalueringsskjema PEVS

Et hovedfunn fra PEVS var at 8 av 9 prosjektgruppemedlemmer ikke fylte ut hele
undersgkelsen. Det kan tolkes som at de ikke har nok kjennskap til prosjektet til a
besvare hele undersgkelsen. Pa en annen side kan dette ogsa sees i sammenheng
med funnet om at det er mange utskiftninger i prosjektet og at det til stadig er nye
medlemmer som kommer inn i prosjektgruppa. Videre er det funn at
prosjektgruppemedlemmene og prosjektleder sine besvarelser i PEVS viser en noe
lav skare pa suksesskriteriene sammenliknet med de andre prosjektene som finnes
i databasen til Andersen og Jessen. Nar det er sagt viser Mller og Turner (2010)
til at ingen av de ti suksesskriteriene har med seg ledelsesperspektivet hvor det
relasjonelle aspektet star sentralt. En refleksjon i dette er at i et prosjekt som
Frida, som kan defineres som et mykt endringsprosjekt, er ledelse en viktig del av
lederskapet i balanse med delen av lederskapet som omtales som styring av

prosjektet (Skyttermoen og Vaagasaar 2022).

5.4.4 Funn fra dokumenter

Funn fra dokumenter som er relevant for problemstillingen er at mandatet og
styringsdokumentene ikke beskriver hva slags type prosjekt Frida defineres som.
Ut fra teori fra Skyttermoen og Vaagasaar (2022), samt Soderlund (2005) vil man
kunne definere Frida som et endringsprosjekt. Videre er prosjektet organisert som
matriseorganisering. For at ledere skal kunne legge til rette for at ansatte opplever
mestring i prosjekter er det viktig at alle involverte ledere har kompetanse om hva
et endringsprosjekt er og hvordan en matriseorganisering vil pavirke de ansatte sin
involvering i prosjektet. Ulempene med en matriseorganisering er ifglge Larson
og Gray (2020) at det kan ta lang tid med denne organiseringen. Videre kan det
bli en kamp om ressurser fordi prosjektmedlemmene har sin ordinzre jobb i linja
og leverer i prosjektet i tillegg til. Dette kommer fram i funn fra intervjuer ogsa da
informantene forteller om en usikkerhet om forventninger og til deres rolle i
prosjektet og at det kan oppleves som stressende. En forlengelse ved dette er at
prosjektmedlemmene forteller at de primeert er opptatt av sine egne virksomheter

inn i prosjektet.

Pa den andre siden kan dette handle om starrelsen til prosjektgruppa, som er 14

personer inkludert prosjektleder. Prosjektleder tok opp dette i intervjuet og
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reflekterte over om det ville ha veert mer hensiktsmessig med en mindre
prosjektgruppe og jobbe mer sektorielt gjennom organisasjonen istedenfor sa
bredt som Frida er organisert. Dette er relevant i forhold til problemstillingen fordi
lederne pa alle nivaer ma vaere kjent med hvordan organiseringen av et prosjekt
pavirker ansattes forutsetninger og deretter mestringsopplevelser i sitt arbeid med
prosjekter. Larson og Gray (2020) sin forskning viser til at en svak
matriseorganisering er vurdert til a vaere under effektiv og det kan argumenteres

for at organiseringen av Frida er av svak matrise.

5.4.5 Funn fra observasjoner

Underveis i prosjektoppgaveperioden har jeg deltatt som observater ved to
prosjektgruppemgter. Et funn fra disse var at jeg observerte at flere av
prosjektgruppemedlemmene virket usikre i mgtene. Dette kan ha sammenheng
med gvrige funn som at det har veert mange utskiftninger i prosjektet, usikkerhet
til forventninger og roller, at man er opptatt av sine egne virksomheter,
forventninger om implementering, at prosjektet tar lang tid og at de ikke har god
nok kjennskap til prosjektet. S6derlund (2005) sin teori om prosjektkompetanse
bestar av fire deler. Funn fra observasjoner kan i dette tilfellet handle om
bestanddelen teamarbeid. Ved stadige utskiftninger i prosjektgruppa blir gruppa
pavirket av dette. | Frida sitt tilfelle kommer det til uttrykk det som Séderlund
(2005) kaller for teamarbeidets brister. Det som skjer her er at ved stadig nye
prosjektgruppemedlemmer blir det utydelighet i ansvar og roller fordi gruppa
bestar av medlemmer som er i ulike faser og har ulik kjennskap til prosjektet. Det

farer til ineffektivitet, at prosjektet tar lengre tid og at det blir frustrasjon innad.

Pa en annen side oppstar det som Skyttermoen og Vaagasaar (2022) kaller for
intern usikkerhet. Her er det viktig at nye prosjektgruppemedlemmer fases inn i
prosjektet pa en god mate. | dette perspektivet har linjeleder og prosjektleder et
felles ansvar for a legge til rette for det. For at ansatte skal komme inn i prosjekter
og oppleve mestring vil det vaere hensiktsmessig at linjeleder kjenner til prosjektet
og bidrar til denne innfasingen. Dette er i trad med det Soderlund (2005)
diskuterer i delen av prosjektkompetansen som han kaller for prosjektlederskap.
Et sentralt poeng i denne delen av organisasjonens prosjektkompetanse handler

om kunnskapsintegrasjonen mellom de ulike lederne i organisasjonen. | Larvik
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kommune sitt tilfelle er en refleksjon at det vil veare hensiktsmessig a jobbe med
prosjektlederskapet til lederne utenom PMO, slik at disse i starre omfang vil
kunne bidra til & legge til rette for at ansatte opplever mestring i prosjekter.

6 Konklusjon
Denne prosjektoppgaven har sett pa hvordan ledere kan legge til rette for at
ansatte opplever mestring i prosjekter. Utgangspunktet for dette har vaert prosjekt
Frida, som er et mykt prosjekt i Larvik kommune. Valg av metode har bidratt til at
funn er blitt identifisert og blitt synlige i lgpet av denne prosessen. For at ledere
skal kunne legge til rette for at ansatte skal oppleve mestring i prosjekter, peker
denne prosjektoppgaven pa viktigheten av en helhetlig tilneerming til dette og
sgrge for at prosjektarbeidsformen gjennomfares pa en kompetent mate i alle deler
av organisasjonen. Hovedfunnene fra denne prosjektoppgaven er relatert til
ansattes opplevelse av a jobbe i prosjektet. Dette er utfordringer med
implementering, mange utskiftninger i prosjektet, usikkerhet i forhold til roller og
forventninger, samt at prosjektet tar lang tid. Hvorfor det er mye utskiftninger i
prosjektet fremkommer ikke av denne prosjektoppgaven. Dette kan veere nyttig a
se naermere pa da menneskene som er involvert i prosjektet er den viktigste

ressursen.

Funnene som har kommet fram i prosjektoppgaven er relatert til prosjekt Frida. Et
sparsmal er om dette er funn som kjennetegner de myke prosjektene i Larvik
kommune generelt. Hvis sa er tilfellet vil det kunne veere viktig at ledere pa alle
nivaer kjenner til disse slik at de med denne kunnskapen kan legge til rette for at
ansatte opplever mestring i prosjekter. Dette starter fra toppen i organisasjonen
med portefaljestyringsledelse (PPM). Videre handler det om en god og
hensiktsmessig organisering av prosjektet med en klar gjennomfaringsplan. Her er
prosjektlederrollen og PMO sentral og funnene peker pa at det er positiv utvikling
pa dette omradet etter omorganiseringen i 2020. Til slutt vil jeg lgfte fram
betydningen av PSO-utvikling, tenke helhetlig og ha en strategi for dette. En
refleksjon er at det vil veaere hensiktsmessig & jobbe videre med a gke
prosjektkompetansen i organisasjonen, involvere linjelederne og lykkes med det

Soderlund sier: «Do the right projects and do the projects right!».
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Vedlegg:

Vedlegg 1: Intervjuguide 1

Problemstilling:
Hvordan organiserer Larvik kommune myke prosjekter og hvordan opplever de

involverte ansatte dette?

Jeg er interessert i a leere om:
e Prosjektorganiseringen

e Hvordan medarbeiderne har det med & jobbe i en slik prosjektorganisering

Bakgrunnen for at jeg har invitert deg til dette intervjuet er at jeg har startet pa
Prosjektledelse pa Bl. Som en del av utdanningsprogrammet skal jeg jobbe med
en prosjektoppgave. | prosjektoppgaven falger jeg Prosjekt Frida her i Larvik
kommune. | den fasen jeg er i na gnsker jeg a intervjue personer med kjennskap til
prosjektet for & fa mer kunnskap om det. Videre vil jeg rette meg mer mot en
aktuell problemstilling. Jeg har planlagt & intervjue 7 personer som kjenner til
Frida. Jeg gnsker a ta opp intervjuet, slik at jeg kan lytte tilbake i etterkant. I

tillegg vil jeg ta notater underveis i intervjuet.

Det jeg gnsker med prosjektoppgaven er a se pa hvordan Larvik kommune bruker
prosjektarbeidsformen til myke prosjekter og leere om det. Videre gnsker jeg a se
pa og leere hvordan medarbeidere har det med & jobbe pa denne maten, i
prosjekter. Det jeg har laert til na er at prosjektgruppa er organisert ut fra en
hybridlgsning/matrise. Grunnen til at jeg gnsker a se pa dette er fordi dette er
viktig for oss a veere kjent med eventuelle funn, slik at vi kan fglge opp

prosjektene og medarbeiderne pa en god mate.

Da er vi klare for & sette i gang med intervjuet og jeg har forberedt noen sparsmal
jeg vil stille deg:

Prosjektorganiseringen:
e Hvaerdinrolle i prosjektet?
e Hvordan ble du delaktig i prosjektet?

e Hvordan er prosjektet organisert slik du opplever det?
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e Hva er fordelene med hvordan prosjektet er organisert?
e Hvordan kommer det til uttrykk synes du?
e Hva er ulempene med hvordan prosjektet er organisert?

e Hvordan kommer det til uttrykk synes du?

Den ansattes opplevelse av & jobbe med prosjektet:
e Hvordan er det, ut fra din rolle, a jobbe i dette prosjektet?
e Hva er det positive med & jobbe i dette prosjektet?

e Hva er utfordringene med & jobbe i dette prosjektet?

Oppsummering
e Hvis du skulle oppsummere det vi har snakket om na. Hva vil du spesielt

legge vekt pa og trekke fram ut fra din rolle?
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Vedlegg 2: Intervjuguide 2

Jeg har na invitert deg til intervju nr 2 i forbindelse med min prosjektoppgave pa
studiet Prosjektledelse som jeg gar pa BI. Bakgrunnen til at jeg har invitert deg til
dette intervjuet er at jeg gnsker & ga dypere inn i to av ulempene som
informantene belyste i intervjurunde nr 1. Jeg intervjuet totalt 7 personer. 4 fra
prosjektgruppa, 2 fra styringsgruppa og prosjektleder. Alle
prosjektgruppemedlemmene jeg intervjuet trakk fram utskiftninger i
prosjektgruppa og implementering som ulemper. Disse temaene kom ogsa fram i
noen av de andre intervjuene. Jeg gnsker dermed a ga dypere inn i disse to
funnene fra intervjurunde nr 1:

e utskiftninger i prosjektgruppa

e implementering

For & gjere det gnsker jeg a benytte en metode som heter rotarsaksanalyse. Pa
engelsk heter den 5 times why. Det gjares ved at jeg stiller deg sparsmalet hvorfor
etter dine svar 5 ganger, slik at vi kommer ned til den reelle arsaken til hvorfor det

er en ulempe.

Da er vi klare til & starte og vi begynner med utskiftninger i prosjektgruppa:

Hvorfor er utskiftninger i prosjektgruppa en ulempe?
Svar:

Hvorfor er det en ulempe?

Svar:

Hvorfor er det en ulempe?

Svar:

Hvorfor er det en ulempe?

Svar:

Hvorfor er det en ulempe?

Svar:

Hvorfor er implementering en ulempe?
Svar:
Hvorfor er det en ulempe?

Svar:
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Hvorfor er det en ulempe?
Svar:
Hvorfor er det en ulempe?
Svar:
Hvorfor er det en ulempe?

Svar:
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Vedlegg 3: Kartleggingssamtale portefaljeansvarlig

Kartleggingssamtale med portefgljeansvarlig

1.

2
3
4.
5

Hvordan jobber Larvik kommune med prosjekter?

Hvordan er forholdet mellom prosjekteier og deg som portefgljeansvarlig?
Hvordan jobber avdelingen din, tjenestedesign og kvalitetsutvikling?
Hvordan er Larvik kommune sin prosjektkultur? (holdning/forstaelse)

Hvordan er Larvik kommune sin prosjektmodenhet?
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Vedlegg 4: Prosjektevalueringsskjema PEVS

PROSJEKTEVALUERINGSSKIEMAET
PEVS

Et opplegg for evaluering av et prosjekt

av

professor Erling S. Andersen

0g
professor Svein Arne Jessen
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Pa de neste sider finner du 60 utsagn som du kan se pa som uttalelser om ditt prosjekt. Gjennom 4 ta stilling til dem, far du

fram en god beskrivelse av situasjonen i prosjektet.

Undersgkelsen kan brukes til & vurdere kvaliteten pa de forskjellige delene eller fasene i prosjektarbeidet. Du kan

sammenlikne ditt prosjekt med andre prosjekter.

Hvis flere fyller ut skjemaet, far du et grunnlag for & sammenlikne din oppfatning med andre aktgrers oppfatning.

Utfyllingsinstruks
Du tar stilling til de forskjellige utsagnene gjennom & sette en ring rundt det tallet som best indikerer din enighet med

utsagnet.

Skalaen er definert slik:

Helt uenig
Meget uenig
Litt uenig
Litt enig
Meget enig
Helt enig

Folgende eksempel kan illustrere:
Helt uenig enig Vet ikke
Prosjektet har klare og entydige mél 1 2 3 4 6 d
Dette svaret viser at du er meget enig i at prosjektet har klare og entydige mal.
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A. PROSJEKTKONSEPTET

Om prosjektets formal og mal Helt uenig Heltenig Vet ikke
Prosjektet har klare og entydige mal 1 2 3 4 5 6 [
Prosjektets formal (hensikt, begrunnelse) er 1 2 3 4 5 6 [

klart beskrevet

Prosjektets formél og mal er akseptert av alle 1 2 3 4 5 6 d

som er involvert i prosjektet

Hvis prosjektet nar malene sine, gir det en 1 2 3 4 5 6 [
serdeles gnsket utvikling i den virksomheten

som skal bruke resultatene fra prosjektet

Alle sentrale aktgrer i prosjektet har hatt 1 2 3 4 5 6 [
anledning til & gi uttrykk for sitt syn pa

prosjektets hensikt og ambisjon

Det er helt klart definert hva som er 1 2 3 4 5 6 d
prosjektets avslutningspunkt

Sum: Antall svar: Gjennomsnitt: .

Om prosjektets rammebetingelser
Helt uenig Helt enig Vet ikke
Prosjektets tidsmessige og gkonomiske 1 2 3 4 5 6 d

rammebetingelser er klart beskrevet

De kvalitetsmessige kravene i prosjektet er 1 2 3 4 5 6 [
klart beskrevet

Prosjektets sentrale aktgrer vet hvem som 1 2 3 4 5 6 d

har bestemt rammene for prosjektet

De framtidige brukernes gnsker og behov er 1 2 3 4 5 6 [
diskutert og klart formidlet til prosjektets
sentrale aktarer

Prosjektet inngdr i en strategisk eller taktisk 1 2 3 4 5 6 [
satsning

Prosjektets méal og rammer blir endret hvis 1 2 3 4 5 6 [
interne eller eksterne forhold gjar det

ngdvendig

Sum: Antall svar: Gjennomsnitt: ,
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PROSJEKTPLANLEGGINGEN
Om prosjektets overordnede plan
Helt uenig
Prosjektet har en enkel og forstaelig 1

overordnet plan med klare milepaler

Planen er basert pa en prosjektstrategi, som 1
er
valgt etter en vurdering av flere

alternativer

Planen blir oppfattet som en klar forpliktelse 1

fra alle sentrale aktarer

Den overordnede planen viser hvem som har 1
ansvar og myndighet for & lage

detaljplanene

Alle sentrale aktarer har deltatt i 1
utarbeidingen av planen eller hatt
anledning

til & pavirke den

Planens ressurshehov er forenlig med 1
kapasiteten i de organisasjonene som
skal

avgi ressurser til prosjektet

2 3 4
2 3 4
2 3 4
2 3 4
2 3 4
2 3 4

Helt enig Vet ikke

5

6

a

Sum: Antall svar:

Gjennomsnitt: __ ,

Om prosjektets detaljplaner
Helt uenig
Detaljplanene viser hvilke aktiviteter hver 1

prosjektdeltaker har ansvaret for

Detaljplanene er kvalitetskontrollerte av andre 1

enn dem som har laget dem

Detaljplanene er akseptert og forstatt av alle 1

som skal utfare aktiviteter

Alle de organisasjonene som er involvert i 1
prosjektet har akseptert & stille
ressurser til

radighet i henhold til detaljplanene

Alle ngkkelpersoner har deltatt i den 1
detaljerte prosjektplanleggingen
innenfor sitt

kompetanseomrade

Det er brukt velegnede dataverktay eller andre 1

2 3 4
2 3 4
2 3 4
2 3 4
2 3 4
2 3 4

Helt enig Vet ikke

5

6

a
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hensiktsmessige hjelpemidler i
planleggingen

Sum: Antall svar: Gjennomsnitt:
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C. PROSJEKTORGANISASJONEN

Om den formelle prosjektorganisasjonen

Helt uenig Helt enig Vet ikke

Prosjektet har et formelt organisasjonskart 1 2 3 4 5 6 d
som beskriver hele prosjektet

Prosjektet har et ansvarskart eller en annen 1 2 3 4 5 6 [
framstilling som viser hvilket ansvar og
hvilken myndighet de enkelte aktgrene i
prosjektet har

Alle aktgrene er motiverte for & delta i 1 2 3 4 5 6 O
prosjektet i henhold til organisasjonsplanen

Prosjektet er klart avgrenset mot og 1 2 3 4 5 6 [
samordnet med andre prosjekter og

aktiviteter

Prosjektorganisasjonen er sikret mot 1 2 3 4 5 6 [
dobbeltarbeid og "huller” i arbeidet

Det er god sammenheng mellom prosjektets 1 2 3 4 5 6 d
planer (det prosjektet skal gjare) og
prosjektets organisering (den maten ansvar

09
myndighet er fordelt pa)

Sum: Antall svar: Gjennomsnitt: _ ,

Om den uformelle prosjektorganisasjonen
Helt uenig Helt enig Vet ikke

Prosjektet arbeider etter den beskrevne 1 2 3 4 5 6 [
organisasjonsmodellen, det vil si at det

ikke
er prinsippielle avvik fra den vedtatte
modellen

Alle kan, hvis det er behov for det, ta 1 2 3 4 5 6 O
kontakter pa tvers av den formelle
organisasjonsstrukturen

Prosjektlederen kjenner prosjektets 1 2 3 4 5 6 d
ngkkelpersoner godt

Prosjektets overordnede organer (f.eks. 1 2 3 4 5 6 d
toppledelsen i bedriften, styringsgruppen,
prosjektlederen) er tilgjengelige for
prosjektets sentrale aktgrer om ngdvendig

Kontakten mellom de forskjellige aktarene i 1 2 3 4 5 6 [

prosjektet er etablert gjennom et
oppstartsmgte eller annen type av
teambyggende virksomhet
Den enkelte utgver kan pavirke bade 1 2 3 4 5 6 O

beslutningene og rollene i prosjektet

Side 55




Sum: Antall svar:

Gjennomsnitt:

PROSJEKTUTFZRELSEN

Om prosjektets aktivitetsutfarelse

Aktivitetene er utfgrt ngyaktig slik de er

beskrevet i prosjektplanen

Gjennomfaringstiden for aktivitetene er som

beskrevet i prosjektplanen

Prosjektdeltakerne er lojale overfor

kvalitetskravene for de enkelte aktiviteter

Prosjektdeltakerne er lojale overfor

kostnadsanslagene for de enkelte aktiviteter

All ngdvendig ekspertise er tilgjengelig pa de
tidspunktene prosjektplanen viser

Det er god sammenheng mellom den enkelte
prosjektdeltakers kompetanse og det

utfgrelsen av aktivitetene krever

Helt uenig
1 2 3
1 2 3
1 2 3
1 2 3
1 2 3
1 2 3

Helt enig Vet ikke

5

6

a

Sum: Antall svar:

Gjennomsnitt: __ ,

Om beslutningene i prosjektet

Prosjektlederens overordnede instans (for

eksempel styringsgruppen, oppdragsgiveren

eller liknende) har en aktiv og stattende

holdning til prosjektet

Prosjektets ngkkelpersoner har anledning til &

delta i alle viktige beslutninger

Prosjektlederen er en dyktig og effektiv
beslutningstaker

Alle de ngdvendige beslutningene for effektiv
framdrift blir tatt

Prosjektlederen har stor selvstendighet i den

daglige driften av prosjektet

Prosjektet har en klar og gjennomtenkt

mgteplan for alle involverte organer

Helt uenig
1 2 3
1 2 3
1 2 3
1 2 3
1 2 3
1 2 3

Helt enig Vet ikke

5

6

a

Sum: Antall svar:

Gjennomsnitt:
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PROSJEKTKONTROLLEN

Om prosjektets tekniske og gkonomiske styring

Det blir benyttet et veltilpasset dataverktay
eller et annet velegnet metodeopplegg i

prosjektstyringen

Prosjektet har en prosjekthandbok eller et
annet styringsverktgy som fglges pa en

fornuftig mate

Prosjektutfarelsen er preget av

kvalitetsbevissthet

Prosjektet har klare opplegg for hvordan
awvik fra planlagt tidsforbruk og kostnad
draftes og behandles

Prosjektet utfgrer ngdvendige
konsekvensanalyser ved starre tekniske og

gkonomiske avvik

Det er klart forstétt nar styringsgruppen,
oppdragsgiveren eller andre overordnede

organer skal involveres i prosjektstyringen

Helt uenig
1 2
1 2
1 2
1 2
1 2
1 2

Helt enig Vet ikke

3 4 5 6 [
3 4 5 6 [
3 4 5 6 [
3 4 5 6 O
3 4 5 6 O
3 4 5 6 O

Sum: Antall svar:

Gjennomsnitt:

Om prosjektets interne og eksterne kommunikasjon

Prosjektet har gode interne informasjons- og

kommunikasjonsopplegg

Prosjektets eksterne interessenter blir
tilfredsstillende informert om prosjektets
lgpende framdrift

Prosjektdeltakerne er flinke til & informere
hverandre om situasjonen i prosjektet nar det

er ngdvendig

Den uformelle kommunikasjonen i prosjektet

er god

Prosjektet har en mgtevirksomhet som sikrer

god informasjonsutveksling

All ngkkelinformasjon blir samlet inn og

distribuert pa en god mate

Helt uenig
1 2
1 2
1 2
1 2
1 2
1 2

Helt enig Vet ikke

3 4 5 6 O
3 4 5 6 O
3 4 5 6 O
3 4 5 6 O
3 4 5 6 O
3 4 5 6 O

Sum: Antall svar:

Gjennomsnitt:
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PEVS - Sammenlikningsgrunnlag

Fraktil Formal og [Ram-me- [Over-ordnet|Detalj- Formell org. [Ufor-mell |Aktivi- Beslut- Dk. og Intern og
mal betin-gelser |plan planer org. tetsut- ninger teknisk ekstern
forelse styring komm.
100 6.00 6.00 6.00 6.00 6.00 6.00 6.00 6.00 6.00 6.00
90 5.54 5.33 5.17 5.00 5.17 5.33 5.00 5.33 5.00 5.33
80 5.33 4.83 4.67 4.67 4.83 5.17 4.67 5.00 4.56 5.00
70 5.00 4.80 4.50 4.33 4.50 5.00 4.50 4.83 4.33 4.83
60 4.85 4.50 4.17 4.00 4.19 4.83 4.25 4.67 4.00 4.50
50 4.67 4.40 4.00 3.83 4.00 4.67 4.00 4.50 3.67 4.33
40 4.50 4.25 3.83 3.50 3.67 4.33 3.83 4.33 3.50 4.00
30 4.31 4.17 3.60 3.33 3.33 4.17 3.50 4.00 3.17 3.83
20 4.00 3.83 3.17 3.00 3.00 3.93 3.20 3.67 2.67 3.50
10 3.67 3.50 2.83 2.50 2.50 3.67 2.83 3.17 2.33 3.00

Denne oppstillingen viser hvor godt ditt prosjekt gjer det pa visse kritiske suksessfaktorer i forhold til andre norske
prosjekter. Hvis oppstillingen for eksempel viser 70% for en bestemt kritisk suksessfaktor, sa betyr det at prosjektet ditt er

bedre enn 70% av alle norske prosjekter som finnes i véar database pa dette omradet, men darligere enn de beste 30%.

Prosjektkonseptet Prosjekt- Prosjekt- Prosjekt- Prosjekt-
planleggingen organisasjonen utfarelsen kontrollen
Formal og | Ramme- | Over- Detalj- Formell Uformell | Aktivitets | Beslut- Den Kommu-
mal betingel- | ordnet planer org. org. utfarel- ningene | teknisk- | nika-
sene plan sen gkono- sjonen
miske
100
90
80
70
60
50
40
30
20
10
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Predikert resultat

0,31 x Beslutninger

0,23 x Aktivitetsutfarelse

0,15 x Teknisk og gkonomisk styring

0,18 x Rammebetingelsene

0,11 x Intern og ekstern kommunikasjon

Sum

Fraktil Resultat
100 6.00
90 541
80 5.20
70 5.00
60 4.89
50 4.67
40 4.40
30 4.20
20 3.80
10 3.40

Fraktil Predikert

resultat

100

90

80

70

60

50

40

30

20

10

Denne oppstillingen viser hvor gode resultater prosjektet antakelig vil oppnd. Den viser en prognose for resultatene basert
pa det som er situasjonen for de Kritiske suksessfaktorene sammenliknet med tidligere erfaringer fra ca. 300 norske
prosjekter. Tolkningen av prosenttallene er at 70% betyr at resultatet for ditt prosjekt blir bedre enn 70% av alle prosjektene
som finnes i var database, men darligere enn de beste 30%.

Med resultater tenker man her vidt. Begrepet innbefatter bade at prosjektet kommer i mal til rett tid og innenfor budsjett, at

prosjektets produkter blir tatt i bruk og at prosjektmedarbeiderne har leert og utviklet seg gjennom prosjektarbeidet.
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Hvis prosjektet har kommet s& langt at du har en oppfatning om hva resultatene blir, kan du fylle ut skjemaet nedenfor.

PROSJEKTETS RESULTATER

Om prosjektets resultater

Helt uenig Helt enig Vet ikke
Prosjektet blir ferdig til rett tid 1 2 3 4 5 6 d
Prosjektet blir fullfgrt innenfor de skonomiske rammer 1 2 3 4 5 6 O
Prosjektet blir fullfart med planlagt kvalitet pa 1 2 3 4 5 6 d
resultatene
Prosjektets resultater er allerede eller vil bli tatt i bruk 1 2 3 4 5 6 [
Prosjektet vil av alle impliserte bli oppfattet som en 1 2 3 4 5 6 [
suksess
Prosjektdeltakerne har utviklet seg menneskelig og 1 2 3 4 5 6 d
faglig gjennom prosjektet
Prosjektdeltakerne vil etter prosjektet vaere enda mer 1 2 3 4 5 6 [
motiverte til & delta i prosjektarbeid
Prosjektets erfaringer vil bli oppsummert i en 1 2 3 4 5 6 d
erfaringsrapport og/eller i et avslutningsmate
Alle relevante dokumenter knyttet til prosjektarbeidet 1 2 3 4 5 6 d
vil bli samlet pa et lett gjennfinnelig sted
Prosjektets organisasjon vil bli opplast pé en klar og 1 2 3 4 5 6 d
akseptert mate
Sum: Antall svar: Gjennomsnitt: .
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Fraktil Resultat Frakiil Din Predikert
100 6.00 vurdering resultat
90 541 100
80 5.20
90
70 5.00
60 4.89 80
50 4.67 70
40 4.40 60
30 4.20
50
20 3.80
10 3.40 40
30
20
10

Denne oppstillingen viser hvor gode resultater prosjektet antakelig vil oppna. Den viser bade din oppfatning av hva som
blir resultatene og en prognose for resultatene basert pa det som er situasjonen for de kritiske suksessfaktorene
sammenliknet med tidligere erfaringer fra ca. 300 norske prosjekter. Du fér et bilde av om du er for optimistisk eller for

pessimistisk i din vurdering av de framtidige resultatene.
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