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Forord
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ma handtere i styring og gjennomfaring av store, komplekse prosjekter. Denne masteroppgaven
er en del av forskningssamarbeidet mellom UiA og Nye Veier AS, hvor det sgkes a bidra til at
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utfordringene som ikke er handfaste eller direkte malbare.
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helt fra start. James Karlsen som har geleidet oss igjennom forskningsmetodens utfordrende
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takker vi alle som deltok pa workshopen i februar, som var med pa a bygge opp fundamentet
denne oppgaven er bygget pa. Det har ogsa krevd uendelig mye tdlmodighet og hjelp fra
familiene vare i denne perioden, vi retter derfor en spesielt stor takk til dere som har heiet oss
frem og stilt opp pa alle mater.
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Sammendrag

Denne oppgaven presenterer konseptet prosjekteierstyring, og skal svare pa hva som
kjennetegner god styring og gjennomfgring av prosjekter fra et eierperspektiv. De
underliggende forskningsspgrsmalene sgker svar pa 1) forskjellig tolkninger av
prosjekteierstyring i vitenskapelig prosjektlitteratur, 2) kjennetegn ved god styring og
gjennomfgring av store, komplekse prosjekter, samt 3) de medfelgende utfordringene
prosjekteierne ma handtere. Oppgaven inspireres av grunnleggende prosjektteori, i tillegg til
den tradisjonelle transaksjonskostnadsteorien og prinsipal-agentteorien, samt den nyere og mer
ukjente stewardshipteorien. Det ble gjennomfert en workshop med en samling profesjonelle
aktgrer fra praksis og akademia, for & danne grunnlaget for problemstillingens utgangspunkt.
Deretter ble det gjennomfart en kvalitativ dokumentstudie for & belyse prosjektlitteraturens
tolkning pa konseptets underliggende mening. Oppgavens fremgangsmate styres av et induktivt
design, hvilket betyr at det er de empiriske funnene som legger faring for forskningen. Dette er
en utradisjonell metode innen ingenigrfag, der vi sgker & utfordre disiplinens strenge
tradisjoner. Funnene viser at begrepet tolkes pa forskjellige mater i bade forskning og praksis,
hvilket skaper grunnlaget for misforstaelser og uklare definisjoner. Det identifiseres tre
forskjellige dimensjoner innen prosjekteierstyringen. | disse tydeliggjeres prosjekteiernes rolle,
og hvilke mekanismer som inngar i styringen og gjennomfaringen av store, komplekse
prosjekter. Utfordringene med & handtere denne styringen presiseres ikke i disse dimensjonene.
Det gjer heller ikke en oversikt over den helhetlige styringsrollen prosjekteierne ma handtere i
praksis. Dermed introduseres en fjerde dimensjon, som beskriver de komplekse relasjonene
som ma handteres. Funn i litteraturen beskylder ogsa den tradisjonelle prosjektlitteraturen for &
veere rigid og lite apen for alternative tilnaeerminger. Det konkluderes med at prosjekteierstyring
er en kompleks oppgave, som krever innovasjon og apenhet for a falge med i utviklingen. Det
er behov for bredere aksept for teoretiske bidrag innen andre paradigmer, samt et tettere

samarbeid mellom forskning og praksis for a innovere og utvikle prosjektlitteraturen ytterligere.



1. Innledning

Prosjekt som arbeidsform benyttes stadig oftere som virkemiddel for & lgse store
samfunnsoppgaver (Lundin & Soderholm, 1995). Her har serlig etterkrigstidens behov for nye
tilnermingsmetoder for store, komplekse oppgaver, fart til utviklingen av prosjektledelse og
styring som egen disiplin (Morris, 1997). Store prosjektoppgaver lgses ofte ved a opprette
midlertidige, malrettede og selvstendige organisasjoner, som opererer pa tvers av faste
organisasjoner (Samset, 2014). Disse prosjektene skal lgse unike utfordringer, er sveert
dynamiske av natur og er preget av stgrre grad av kompleksitet, usikkerhet og risiko enn det
mindre prosjekter er. Samset papeker at utvikling av disse store, komplekse prosjektene krever
gkt kunnskap, nye verktgy og starre forstaelse for a handtere styringen og gjennomfaringen av
dem (Samset, 2014).

Winch og Leiringer (2016) understreker mangelen pa kunnskap innen prosjekteierstyring, og
etterlyser forskning pa hvilke tilneerminger som er mest hensiktsmessige i forskijellige
sammenhenger. De etterlyser ogsa kunnskap om hvilke evner prosjekteierne ber inneha for a
sikre prosjektets verdiskapning. Dette kunnskapsgapet danner grunnlaget for denne studien, der
styring og gjennomfgaring av store, komplekse prosjekter undersgkes, fra et eierperspektiv. Det
vil vaere interessant a undersgke hvordan prosjekteierstyringen defineres og tolkes forskjellig i

den vitenskapelige prosjektlitteraturen, og hvilke kunnskapsgap som papekes her.

Turner og Keegan (1999) papekte for snart 20 ar siden at prosjektlitteraturens dominans av
klassiske ledelsesteorier ma videreutvikles. Likevel kan det se ut som om litteraturen fremdeles
preges av denne dominansen. Det vil derfor vare like interessant & sgke etter innovative
Igsninger, som kan bidra til videreutvikling pa omradet, for & undersgke om det allerede er

beskrevet lgsninger pa utfordringene.
Oppgaven sgker svar pa den overordnede problemstillingen:

Hva kjennetegner god styring og gjennomfgring av prosjekter fra et eierperspektiv?
Med de underliggende forskerspgrsmalene
I.  Hvordan tolkes prosjekteierstyring forskjellig i vitenskapelig prosjektlitteratur?
Il.  Hvakjennetegner god styring og gjennomfgring av store, komplekse prosjekter?
I1l.  Hvilke utfordringer star prosjekteierne ovenfor i gjennomfaringen av store, komplekse

prosjekter?



Oppgaven er delt opp i til sammen seks kapitler. Det farste presenterer tema for oppgaven,
problemstilling og underliggende forskningsspgrsmal. Det andre kapittelet tar for seg teorier og
videreutvikling av prosjekt som arbeidsform, samt etablerte teorier innen klassisk
organisasjonsledelse og en supplerende teori hentet fra sosiologi- og organisasjonsteori. |
kapittel tre beskrives de metodiske valgene som er tatt for & sikre forskningens kvalitet, samt
en beskrivelse av datainnsamlingen og analysens fremgangsmate. Kapittel fire er oppgavens
analyse og resultatdel. Her presenteres farst resultatene fra dokumentstudiet som er utfgrt, samt
funn i en akademisk workshop med 20 deltagere. Deretter presenteres den underliggende
prosjektlitteraturens forskjellige vinklinger pa konseptet prosjekteierstyring, fer de identifiserte
konseptuelle utfordringer beskrives til slutt. | oppgavens diskusjonsdel, kapittel fem, diskuteres
funnene opp imot teori og litteraturens tolkninger. Dette kapittelet er strukturert etter oppgavens
tre forskningsspersmal og besvares etter tema. Til slutt konkluderer vi med oppgavens viktigste
funn i kapittel seks, her presenteres ogsa en redegjerelse for hvilke implikasjoner funnene kan

ha for forskning og praksis.



2. Teori og tidligere forskning knyttet til prosjekteierstyring

| dette kapittelet presenteres relevante teorier og tidligere forskning som er med pa a belyse den
overordnede problemstillingen. Farst presenteres teoriene som beskriver store, komplekse
prosjekters kjennetegn og hvordan man styrer dem. Etterfulgt av den veletablerte og
tradisjonelle transaksjonskostnadsteorien, som gir et viktig underlag for & wvurdere
merkostnader som folge av styringstransaksjoner i prosjektet. Prinsipal-agentteorien
presenteres deretter for a beskrive fremgangsmaten og kontraktsforholdet mellom prosjektets
eiere og innleide aktarer, der antagelser om mistillit og kontroll legger grunnlag for styring av
relasjonene. For & nyansere tilnaerming til adferd i disse relasjonene presenteres dernest den
mindre utstrakte stewardshipteorien, som hevder tillit og frihet ogsd bgr vurderes i
prosjektrelasjoner. | siste delkapittel kontekstualiseres teoriene til prosjekteierstyring. Her
beskrives valgene mellom prinsipal-agentrelasjoner eller en prinsipal-stewardrelasjoner i

styringen av de store, komplekse prosjektene, og hvilke faglger hvert valg kan medfare.
2.1. Store, komplekse prosjekter

2.1.1. Prosjektenes kjennetegn

Handteringen av prosjekter blir ifglge Morris (1997) ansett som en av menneskes eldste og mest
respekterte arbeidsformer, noe han eksemplifiserer med oppferingen av Antikkens syv
underverker. Etterkrigstidens behov for nye tilnermingsmetoder i gjennomfgringen av store,
unike arbeidsoppgaver, knyttes videre til utviklingen av prosjektarbeid som egen disiplin.
Eksempler pa slike store oppgaver er datidens vapenutvikling og romkapplgpet mellom USA

0g Sovjetunionen.

Lundin og Séderholm (1995) kategoriserer prosjekt som en midlertidig form for organisering.
Dette kjennetegnes av definerte oppgaver, som skal utfgres av en prosjektgruppe innen en
begrenset tidsperiode for a oppna et fastsatt mal. Oppgaven som skal utfgres er med pa a
definere selve prosjektet og kan besta av en helt unik lgsning, eller veere av mer standardisert
karakter. Prosjektgruppen ma settes sammen med tanke pa godt samspill og evne til a
gjennomfgre oppgaven tilfredsstillende (Lundin & Soderholm, 1995). Kolltveit og Reve
(1998) spisser inn dette synet i sin definisjon av prosjekt, som en lavfrekvensoppgave med egne
rammer for tids- og ressursbruk. Dette knyttes til en gkonomisk transaksjon og opptrer som en
del av en innovasjonsprosess. Eksempler pa prosjektarbeid kan veere forskning,
produktutvikling, markedsfgring, bygging, system- og organisasjonsutvikling. Denne typen
arbeid etableres gjennom prosjektorganisasjoner, som oftest med en forankring i en fast
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basisorganisasjon. De fleste prosjektdeltagerne har formell ansettelse i en egen
basisorganisasjon. Dermed kan én prosjektorganisasjon gjerne ha tilknytning til flere
basisorganisasjoner. Videre karakteriseres prosjektene ifglge Kolltveit og Reve (1998) ut ifra
deres grad av usikkerhet, frekvens, unikhet og sterrelse. Usikkerhet beskrives som differansen
mellom komplett informasjon og tilgjengelig informasjon. Frekvens beskriver
prosjektoppgavens tendens til & gjentas. Her skilles det mellom engangsoppgaver med ekstremt
lav frekvens, og de som gjentas hyppigere. Prosjektene med lav frekvens deles igjen i to
kategorier. Den forste betegnes som en engangsoppgave, eksempelvis byggingen av
Eiffeltdrnet. Den andre er prosjekter med sdpass hgy frekvens, at bade lering- og
kunnskapsoverfgring vil vaere er mulig. Et eksempel pa dette kan veere byggingen av en
flyplass. Begge disse typene prosjekt kan beskrives som unike, likevel vil det ogsa finnes en
rekke elementer med store likhetstrekk. Dette gir rom for effektivisering. Karakteristikken
unikhet dreier seg om hvilket alternativ som finnes til a velge andre lgsninger. Her tas det
utgangspunkt i Williamsons transaksjonskostnadsteori fra 1985. Han introduserte begrepet
spesifikke investeringer, som beskriver kostnader som knyttes til en transaksjon der det ikke gir
noen alternativ verdi & benytte andre transaksjoner (Kolltveit & Reve, 1998). Et prosjekts
unikhet vil gke i takt med det antallet spesifikke investeringer de er avhengige av. | den grad
prosjektet innfgrer nye lgsninger, gker ogsa graden av unikhet. Stgrrelsen pa et prosjekt
avhenger av bade antall mennesker som involveres i prosjektet, og budsjett, tidsaspekt og
fysiske starrelse. Stgrrelsen pa prosjektet har videre pavirkning pa organisasjonsstruktur,

styringsform, kontraktsutforming og usikkerhet (Kolltveit & Reve, 1998).

| falge Samset (2014) har prosjektene gkt i starrelse og omfang de siste arene. Store prosjekter
kjennetegnes ved at de har store budsjett, inkluderer stor kompleksitet og er av stgrre viktighet
for samfunnet og eierorganisasjonen enn tidligere (Klakegg, 2009). Det oppstar komplekse
nettverk av aktegrer og interessenter i slike prosjekter, som gker bade styringen og
gjennomfaringens kompleksitet. Tradisjonelt sett kjennetegnes ogsa prosjekter av en fast
livssyklus delt i tre faser: oppstart, gjennomfgring, og avslutning (Kolltveit & Reve, 1998)

illustrert i Figur 1.

Oppstartsfase Gjennomferingsfase Avslutningsfase

Figur 1: Prosjektenes tradisjonelle livssyklus, i henhold til Kolltveit og Reve (1998)



Samset (2014) understreker viktigheten med ogsa a inkludere periodene fer og etter disse tre
fasene. Han utvider og forenkler dermed denne livssyklusen, ved a legge til tidligfase i forkant,
sla sammen Kolltveit og Reves fire faser i én gjennomfgringsfase, far han avslutter med

driftsfase. Illustrert i Figur 2.

Konseptutvikling Planlegging og utferelse Drift og inntjenming
Tidligfase Gjennomferingsfase Driftsfase
' T Ll
j T e
f T ~ -
! T —
Oppstartsfase Gjennomferingsfase Avslutningsfase

Figur 2: Utvidet og forenklet livssyklus, i henhold til Samset (2014)

| tidligfasen skal premissene for prosjektet defineres. Den starter nar en ide unnfanges og
avsluttes idet eieren har tatt beslutningen om a initiere prosjektet. Gjennomfaringsfasen
omfatter alle aktiviteter fra prosjektet initieres til det er fullfgrt. Deretter overfares det til
driftsfasen, der eiendelen settes i drift og til slutt avvikles. Det presiseres at tidligfasen er viktig

for & realisere den gnskede verdien i driftsfasen (Samset, 2014).

2.1.2. Styring av prosjekter

| 2001 beskrev Turner og Keegan forskjellig styring i ulike bransjer. Innen for eksempel
markedsfering og regnskap vil arbeidsoppgavene innebarer en rekke gjentagende arbeid. Slike
oppgaver kjennetegnes av forutsigharhet og organisasjonene kan finansieres av gjeld, og
forvaltes av arbeidstakere og deres ledere. | organisasjoner med hgy grad av skreddersgm
derimot, ma finansieringen komme fra egenkapital (Turner & Keegan, 2001) Prosjekter gar inn
under denne kategorien. | fglge Turner & Keegan (2001) beskriver ogsa et prosjekt som en
midlertidige organisasjon, der styringen ma tilpasses etter prosjektenes natur, samtidig som
man ma beholde styrkene fra klassisk organisasjonsledelse. | et prosjekt oppstar det ogsa en
rekke gjensidige avhengigheter, der eierorganisasjonen ma ivareta kundens interessenter. Dette
er viktig for a kunne styre insentiver ex ante (fer begivenheten finner sted). Prosjektets unike
ressurser ma planlegges, anskaffes og handteres. 1 tillegg til dette, farer ogsa prosjektarbeid til
gkt grad av risiko og usikkerhet. Dette krever styring og handtering for a balansere kontraktens
mulig mangler, samt unnga uoverensstemmelser mellom partene. Disse punktene inngar ikke i

prosjektets daglige aktiviteter, men ma handteres pa eierens niva (Turner & Keegan, 2001).
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Winch (2001) definerte styring av prosjekter som kontroll og koordinering av alle de
forskjellige transaksjonene som finner sted i et prosjekts livssyklus. Hvorpa Turner og Keegan
(2001) videre forklarer at mekanismene som inngar i prosjektstyringen, omhandler
handteringen av grensesnittene som oppstar mellom prosjektteamet og andre aktgrer. Turner
(2009) tar ogsa tak i styring av prosjekter, hvor han i likhet med (Miiller, 2009) deler
prosjektstyringen inn i tre nivaer, strategisk styringsniva, taktisk portefeljeniva og individuelt
prosjektniva (Miiller, 2009; Turner, 2009).

1. Strategisk styringsniva: Utarbeide organisasjonens strategiske malsetninger i trad med
den overordnede strategien. Organisasjonens styre bestemmer her hvorvidt
arbeidsoppgaven skal gjennomfares i form av prosjekt som virkemiddel, for & oppna
den overordnede strategien.

2. Taktisk portefgljeniva: Her sgrger organisasjonen for at de rette ressurser og evner er
til stede for bruk i prosjekter. Hvorpa det utfgres en vurderingsprosess pa hvilke
prosjekter som skal igangsettes som en del av organisasjonens prosjektportefalje.
Prosjektene vurderes opp mot hverandre, slik at organisasjonens ressurser blir benyttet
hensiktsmessig.

3. Individuelt prosjektniva: Det skal velges en individuell styringsgruppe innen hvert
prosjekt. Med utgangspunkt i overordnet strategi, utarbeider styringsgruppen et konsept
som setter rammen for hvordan prosjektet skal oppna de strategiske malsetningene pa

gverste niva. Deretter skal prosjektet oversees og gjennomfgringen skal styres.

Disse tre nivaene, med avhengigheter er illustrert i Figur 3.

Organisasjonens overordnede strategi

= _~

» Strategiske malsetninger Niva 1
A J
Portefglje Nivé 2
!
Individuelt Niva 3
prosjekt

Figur 3: Illustrasjon av prosjektstyring, inspirert av Miiller (2009)
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| Figur 3 ses sammenhengen mellom organisasjonens strategi og de etterfglgende prosjektene.
Disse er koblet sammen i en leveransesirkel som illustrert med piler. Den overordnede
strategien bestemmer strategiske malsetninger som tas med inn i portefgljens
vurderingskriterier. Pa portefgljeniva bestemmes det hvilke individuelle prosjekter som skal
innga og hvilken rekkefglge disse skal prioriteres i. Pa individuelt niva vil ogsa gjennomfaring
og valg av konsept ha tilbakekobling til de strategiske malsetningene, for a kunne tilpasse
skiftende omgivelser (Miiller, 2009). Hensikten med at eieren skal styre et prosjekt, er a sikre
forutsigbar leveranse, at den er i trad med prosjektplanen og at prosjektet lever opp til
interessentenes forventinger. Miiller (2009) hevder dette kun oppnds med presis og ensartet

eierstyring. Det ma ogsa innfgres pa alle nivaer, og i alle ledd av organisasjonen.

Det beskrives to ulike definisjoner pa eierens styring av prosjekter. Den farste definisjonen pa
prosjekteierstyring gis av Turner (2009) og er tilpasset prosjekter, men basert pa
«Organisasjonen for gkonomisk samarbeid og utviklings» (OECD) definisjon av
virksomhetsstyring som sier at (2004, s. 11):

“Corporate governance involves a set of relationships between a company’s
management, its board (or management team), its shareholders, and other stakeholders.
It provides the structure through which the objectives of the company are set, and the

means of attaining those objectives and monitoring performance are determined.”

Her knyttes begrepet prosjekteierstyring til styring av prosjekter pa det nederste styringsnivaet
i Figur 3, begrenset til styring av individuelle prosjekter (Turner, 2009). Miiller (2009) tar
utgangspunkt i den samme definisjonen. Den andre definisjonen, kommer fra den britiske
Association for Project Managements (APM), hvor de definerer det som (APM, 2004, s. 4;
2011)

“The governance of project management concerns those areas of corporate governance
that are specifically related to project activities. Effective governance of project
management ensures that an organisation’s project portfolio is aligned to the
organisation’s objectives, is delivered efficiently and is sustainable. Governance of
project management also supports the means by which the board and other major

project stakeholders exchange timely, relevant and reliable information.”

APM inkluderer bade styringsniva to og tre fra Figur 3 og individuelt prosjekt- og taktisk

portefgljeniva i definisjonen. De omtaler styringen som styring av prosjektledelse. De unngar
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begrepet prosjekteierstyring slik at det ikke skal forveksles med Turners definisjon (APM,
2011).

Prosjekteierstyringens natur oppsummeres av Turner (2006) med at eierorganisasjonen styrer
prosjektene som midlertidige organisasjoner, for a skape verdi i prosjektet. Videre bestar det av
a definere malsetninger, skaffe midlene for & oppna dem, og virkemidler for & overvake
leveranse, prestasjon, ytelse og resultat. De stegene eierne ma utfare i prosjekteierstyring er a
planlegge, organisere, implementere, og kontrollere (Turner, 2009). Miiller (2009) papeker at

dette innebaerer a definere prosesser, roller og ansvar for de involverte aktarene i prosjektet.

De rollene som befinner seg i et prosjekt, ma tas hensyn til i eierens prosjektstyringsprosess.
Disse er prosjekteierne, som skal forsyne prosjektene med de ressursene som trengs for & skape
nytte og verdier til den faste organisasjonen. Brukerne er de som avslutningsvis skal benytte
den verdien som skapes, pa eiers vegne. Investoren er de som bidrar med de gkonomiske
ressurser til prosjektet. De menneskelige ressursene er de som utfgrer prosjektarbeidet.
Prosjekteierrepresentanten skal styre prosjektorganisasjonen og sikrer fremdrift, kvalitet og

overvakning (Turner, 2009).

2.2. Transaksjonskostnadsteorien

Transaksjonskostnadsteorien handler om transaksjoner og tilhgrende koordinasjon mellom
kontraktspartnere, som utgangspunkt for analyse av kostnader. Teorien plasseres i
krysningspunktet mellom juss, gkonomi og organisasjon, og settes dermed i sammenheng med
kontraktuelle problemer (Williamson, 1996). | falge Williamson kan det defineres tre kritiske
dimensjoner innenfor prosjekttransaksjoner: usikkerhet, frekvens og grad av varige spesifikke
investeringer som oppstar. Sistnevnte knyttes direkte til lgsningers skreddersgm, og
understrekes av Williamson som den viktigste dimensjonen. Transaksjonskostnadsteorien
baseres pa antagelser om menneskelig atferd, som stammer fra klassisk organisasjonsteori
(Williamson, 1996). Disse sier at alle mennesker har begrenset rasjonalitet, som forklares med
en atferd som er ment rasjonell, men som bare i begrenset grad faktisk er det. Her poengteres
det ogsa at mennesker vil opptre opportunistisk ved farste mulighet. Opportunisme
kjennetegnes ved at mennesker utnytter situasjoner til egen fordel, og tar lite hensyn til

omgivelsene (Williamson, 1985).

Basert pa disse antagelsene, brukes TKT for a identifisere, forklare og redusere kontraktuelle
farer. Karl Llewellyns ide om kontrakt som rammeverk fra 1931, ligger til grunn for teorien.

Rammeverket skal fungere som norm dersom relasjonene mellom kontraktspartene svikter
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(Williamson, 1996). Komplekse kontrakter beskrives som ukomplette, nettopp pa grunn av
menneskers begrensede rasjonalitet, og vil derfor utfordre og gker transaksjonskostnadene. |
falge Williamson benytter oppdragsgiver insentiver som styringsmekanisme, for & justere
partenes opportunistiske atferd i gnsket retning. Turner og Keegan (2001) understreker at det
ikke vil veere mulig & kontraktsfeste alle fremtidige usikkerheter og eventualiteter, og at det
ogsa er viktig & unnga neersynthet. Usikkerheten som oppstar, handteres dermed ved a innfere
kontroll og styringsstrukturer i kontraktene. Det papekes ogsa at transaksjonskostnadsanalyse
kan benyttes til & granske sammenlignbare kostnader innen planlegging, tilpasning og kontroll

i forskjellige styringsstrukturer (Turner & Keegan, 2001).

o

Muller (2009) hevder at organisasjoner tilpasser sine styringsstrukturer etter TKT for a
minimere transaksjonskostnadene. Han setter teorien i sammenheng med prosjekter, ved at den
beskriver behovet for ulike styringsstrukturer i prosjekter, og behovet for kontrakter. Teorien
kritiseres for & veere bastant, primitiv, mangelfull og gi for stor grad av frihet (Williamson,
1985).

2.3. Prinsipal-agentteorien

Prinsipal-agentteorien bygger i likhet med TKT, pa antagelsen om at mennesker er begrenset
rasjonelle og opportunistiske (Eisenhardt, 1989). Teorien beskriver kontraktsforhold mellom to
eller flere parter, spesielt i situasjoner der en part, agenten, er innleid, og far autoritet til 4 ta
avgjerelser pa vegne av den andre parten, prinsipalen (Jensen & Meckling, 1976). |
sammenheng med prosjekteierstyring kategoriseres prinsipal-rollen som prosjekteierne og
agentene med prosjektlederne. | falge Eisenhardt (1989) omfatter teorien bade forskjellige
kontraktsalternativer og elementer for a optimalisere styring av agentens adferd igjennom
kontrakten. Hovedutfordringene i kontraktuelle situasjoner mellom de to partene, er
asymmetrisk informasjon, opportunisme og risikofordelingsproblemer (Eisenhardt, 1989).
Asymmetrisk informasjon oppstar nar prinsipalen ikke kan overvake agentens handlinger uten
merkostnader, og agenten sitter igjen med informasjon prinsipalen ikke har tilgang pa (Miiller,
2009). | slike situasjoner kan agenten opptre opportunistisk og utnytte fordeler pa bekostning
av prinsipalen. Risikofordelingsproblemet oppstar nar agenten og prinsipalen har forskjellig
holdning til risiko (Eisenhardt, 1989).

Essensen i PAT beskrives som prinsipalens valg om & investere i metoder for & male adferd
eller kontrollere agentens resultater, og & overfare risiko til agenten (Eisenhardt, 1989).

Prinsipalen kan unnga interessekonflikt ved a kontrollere, samt opprette hensiktsmessige
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insentiver i agentens kontrakt (Jensen & Meckling, 1976). Insentiver er kontraktuelle
virkemidler, som ofte styres av forhandsbestemte belgnningsformer for a pavirke agentens
handlinger. Usikkerhet her, baserer seg pa at kontrakten kun kan inkludere de forhold
prinsipalen er i stand til & forutse pa forhand. Dette gir igjen agenten rom for & handle
opportunistisk (Rindfleisch & Heide, 1997).

Agentteorien kritiseres for & kun anse situasjoner som gkonomiske transaksjoner og for & anta

at mennesker primeert vil opptre opportunistisk (Muller, 2009).

2.4. Stewardshipteorien

Som et svar pa Jensen og Mecklings (1976) argument om at aksjonarenes avkastning ville
reduseres dersom det ikke ble innfart mer hensiktsmessige styringsstrukturer, introduserte
Donaldson og Davies (1990) stewardshipteorien. Denne teorien gir en kontrast til det
dominerende fokuset pa PAT innen strategiske prosjektledelse og forretningspolitikk. Der PAT
beskriver ledere som beregnende aktgrer, med hensikt & maksimere egen profitt og handle imot
organisasjonens interesse, hevder organisasjonspsykologiske og -sosiologiske teorier derimot
noe helt annet (Donaldson & Davis, 1990). Her beskrives mennesker som tillitsfulle, motivert
av mestring, ansvarsfulle og villige til & vise autoritet i bytte mot anerkjennelse. PAT tar
utgangspunkt i at prinsipalen og agenten har sprikende interesser (Jensen & Meckling, 1976),
mens stewardshipteorien sier at imgtekommenhet mellom partene ber legges til grunn i
styringsstrukturen. Hensikten med teorien er a ta hensyn til tillitsbaserte forhold, der ikke
lederne ngdvendigvis trenger & opptre opportunistisk (Donaldson & Davis, 1990).

En steward beskrives som en forvaltende leder, som gnsker & handle i trad med organisasjonens
beste. Gitt et valg, vil en slik ledertype velge a handle i trad med prinsipalens interesse, fordi \
samarbeid og felles interesse prioriteres hgyt. Stewardens oppfersel beskrives videre som
organisatorisk sentrert, der han gnsker a ta beslutninger pa vegne av det han oppfatter som
helhetens beste. Stewarden antas a klare handteringen av kompromisset mellom personlige og
organisasjonens behov, siden han anser det som en og samme ting (Davis, Schoorman, &
Donaldson, 1997). Som i PAT, relateres prinsipalen til prosjekters eiere, og stewarden til

prosjektets ledelse.

2.5. Organisasjonsteorier i prosjektenes kontekst
Turner og Keegan (2001) beskriver prinsipal-agentteorien som en eierstyringsteori, med bade

likheter og ulikheter med transaksjonskostnadsteorien. Der PATSs hensikt er & justere agentens
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insentiver, fokuserer TKT pa hvordan en skal unnga uoverensstemmelse pa forhand. Dette
eksemplifiseres med at TKT tar utgangspunkt i a styre transaksjoner for a balansere menneskers
begrensede rasjonalitet, og at kontrakter aldri kan veere uttgmmende. Insitamentene som
benyttes i PAT har til hensikt a styre menneskers oppfersel slik at de tar rasjonelle beslutninger
0g unngar opportunisme. Videre setter Turner og Keegan (2001) dette i sammenheng med
behovet for eierstyring i prosjekter, der det som nevnt er hgy grad av skreddersgm. | fglge PAT
skal organisasjoner som domineres av skreddersem ha et uavhengig styre for a kunne ivareta
aksjonerenes interesser. Her sitter styret med beslutningskontroll, mens prosjekteier tar

beslutninger pa vegne av styret.

Gulati (1995) utfordret dette overdrevne fokuset pa transaksjonskostnader i prosjektarbeid. Han
hevdet at dette er en tilnserming der mulighetene til & skape tillit mellom samarbeidende parter
ignoreres. Dermed bestemte han seg for a undersgke hvilke faktorer det er som pavirker valget
av styringsmekanismer i samarbeid mellom to eksterne organisasjoner, der transaksjonene
gjentas flere ganger. Han mente sosiale forbindelser er noe som bygges opp over tid, og utfarte
dermed en studie over en periode pa 19 ar. Undersgkelsen innebar koblinger mellom
uavhengige allianser mellom eksterne bedrifter, der transaksjonene ogsa ble gjentatt (Gulati,
1995). Gulatis studie resulterte i forstaelsen av at globalisering medfarer nye muligheter for
organisasjonssamarbeid. Han anser gkningen av interorganisatorisk prosjektsamarbeid som
utlgsende faktor for en dramatisk gkning i strategiske allianser internasjonalt. Dette er former
for allianser der kontraktuelle ordninger muliggjer fellesforetak (joint ventures), som for
eksempel: felles FoU-avtaler, teknologiutveksling, direkte investeringer, lisensiering og en
rekke andre ordninger (Gulati, 1995). Her ma de faktisk forventede transaksjonskostnadene i
prosjektet legge grunnlag for valg av kontrakt og metoder, for eksempel: mulighet for
opportunisme, forhandlingskostnader, utformingen av betingelser, overvaking, handheving av
juridiske lgfter og handteringen av eventuelle kontraktsbrudd. Gulati (1995) understreker
dermed at TKT-baserte metoder kun er hensiktsmessige i situasjoner der det ikke er snakk om
gjentagende samarbeid mellom partene. Undersgkelsen til Gulati (1995) viste at parter som har
erfaring med hverandre, skaper band igjennom samarbeidet. Her oppstar det gjerne tillit i
relasjonene som reduserer de faktiske transaksjonskostnadene i fremtidig samarbeid med den
samme parten. Den strenge formelle styringen som legges til grunn i TKT-metoder, utelukker
muligheten for a ta hensyn til disse bandene. I tillegg til at kontraktsforhold som forutsetter
mistillit og opportunistiske aktgrer, bryter de tillitsfulle bandene.
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Gulatis syn stettes av Davis et al. (1997) som understreker at et tankesett som beskriver én

relasjonsteori som «korrekt» og en annen som «feil», blir overfladisk. De beskriver videre to

underliggende faktorer som ligger til grunn for en leders valg av steward- eller agent-tilngerming
(Davis et al., 1997):

Psykologiske faktorer:

Motivasjon:

Den forste psykologiske faktoren tar utgangspunkt i Ryan og Decis (2000)
motivasjonsteori. PAT benytter ytre motivasjon i form av handgripelige og malbare verdier,
der det benyttes konkrete belgnningssystem for & styre prosjektdeltakerne.
Stewardshipteorien tar utgangspunkt i indre motivasjon, som beskrives som mindre
handgripelig. Her handler det om & motivere til indre vekst, maloppnaelse, tilhgrighet og
selvrealisering, basert pa etablerte motivasjon- og behovsteorier.

Identifisering:

Mennesketyper beskrives & identifisere seg med organisasjonen han (eller hun) er medlem
i, s lenge han aksepterer den overordnede visjon og formal (Davis et al., 1997). En steward-
type kobles til en som identifiserer seg, og dermed tar &re i organisatorisk suksess. Han vil
dermed arbeide i trad med prinsipalen, siden det er hans indre motivasjon. Davis et al. viser
til en rekke studier som viser at ledere som gnsker & unnga skyld, tar avstand fra
organisasjonen de er medlem av. Dette kobles til agent-typer, som vil ta opportunistiske
beslutninger for & unnga skyld (Davis et al., 1997).

Makt:

Makt er den siste psykologiske faktoren som skiller individuelle preferanser hos ledere. Det
forankres i en rekke maktteorier (Gibson et al., 2012), og sammenlignes med institusjonell
og personlig makt. En agent vil benytte institusjonell makt og belgnningskraft, insitament
og autoritet for & kontrollere relasjoner. Mens stewarden vil benytte personlig makt som
oppstar naturlig, uten pavirkning av formell autoritet for & handtere relasjoner. Det papekes
at det tar lengere tid a utvikle personlig makt, da det i hovedsak baseres pa tillit, men makten

opprettholdes til gjengjeld over lengere tid (Davis et al., 1997)

Situasjonelle faktorer:

Ledelsesfilosofier:
Lawler (1991) beskriver valgene mellom kontrollorientert og involveringsorientert ledelse,

som Davis et al. benytter til & illustrere skillet mellom agenten og stewarden. Den
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kontrollorienterte, sidestilles med prinsipal-agent-relasjoner. Her tas det utgangspunkt i a
separere tenking og kontroll fra selve utfgringen av arbeidet. Mens den
involveringsorienterte oppfordrer til selvkontroll og selvforvaltning, der tenking, kontroll
og utfarelsen av arbeidet anses som en helhet, og sidestilles med en prinsipal-steward-
relasjon.
o Kultur:
| falge Davis et al. er bade individers kulturelle bakgrunn og organisasjonens opparbeidede
kultur med & pavirke valget mellom agent- eller stewardship-baserte relasjoner.
Organisasjoner som domineres av individualisme, fokuserer gjerne pa selvstendige mal og
de inngar forretningsavtaler uten innslag av personlige relasjoner. Dette er typisk for Anglo
Amerikanske kulturer og Vest-Europa (Davis et al., 1997), og relateres til prinsipal-agent-
relasjoner. Kollektivisme er typisk gjenkjent i Syd-Europa og Asia. Her dominerer fokuset
pa langvarige forretningsrelasjoner, som tar lang tid a bygge opp. De unngar konflikter og
foretrekker direkte kommunikasjon og relateres til prinsipal-steward-relasjoner.
e Maktavstand:

Denne kategorien henger sammen med kultur. Det tas utgangspunkt i Hofstedes
flerkulturelle motsetninger fra 1980 og 1991 (Davis et al., 1997). | fglge Davis et al.
domineres enkelte kulturer av makt og status, dette defineres som hgy maktavstand. Lavere
maktavstand kjennetegnes i kulturer som arbeider for & jevne ut forskjeller, hvor det
oppfordres  til uavhengighet. Disse mgnstrene kan ogsa gjenkjennes i
prosjektorganisasjoner. Stor maktavstand relateres til sentraliserte organisasjoner, der det
er stor forskjell pa autoritet, lgnn og privilegier. Desentraliserte organisasjoner med
horisontal struktur, kjennetegnes av lav maktavstand (Davis et al., 1997). Forfatterne kobler
hgy maktavstand til PAT, pa grunnlag av teoriens aksept av ulikheter, hierarkiske utvikling,
kontrollmekanismer og ulike belgnningssystem. Lav maktavstand, kan derimot kobles til

steward-relasjoner.

Pa grunnlag av kontrasteringen mellom PAT og stewardshipteorien som er gjort, beskriver
Davis et al. (1997) hvordan ulike kombinasjoner av relasjonstilneerming fra de to
prosjektpartene kan pavirke arbeidsforholdet deres, samt hvilken konsekvens det kan ha i en
samarbeidssituasjon. Det kan oppsta fire forskjellige relasjoner, hvor to er fordelaktige og to
ikke er det. En ekte prinsipal-agentrelasjon kan redusere kostnader, og oppstar der bade
prinsipalen og lederen tar utgangpunkt i en agent-relasjon. En ekte prinsipal-stewardrelasjon

bygger pa tillit og lederens frie spillerom, denne oppstar der bade prinsipalen og agenten tar

18



utgangspunkt i en steward-relasjon. Det er viktig & merke seg at det kun er i ekte steward-
relasjoner at nye muligheter i samarbeidet vil oppsta, pa grunn av ledernes muligheter til & yte
utover de kontraktuelle forholdene. | de to situasjonene hvor partene ikke har samme
utgangspunkt, kan det oppsta dilemmaer som utnyttelse av motparten, tap av motivasjon,

ubalanse i relasjoner og fare for gkte transaksjonskostnader (Davis et al., 1997).

| enkelte prosjektsituasjoner vil det veere mest hensiktsmessig a velge en PAT-tilnaerming, for
eksempel der kostnad er kritisk. Dette forutsetter likevel at begge partene er enig om denne
relasjonen, og at de begge er villige til & innga et kontrollregime. Ved behov for tillit og
nytenking derimot, vil stewardship-relasjonen vaere best. Davis et al. (1997) antar at det er risiko
som er den underliggende arsaken til PAT-dominerte styringsmekanismer. Naermere bestemt, i
aktgrens aksept eller villighet for a utsette seg for en risiko som baseres pa tillit. Fellesskapets
beste, beskrives & vaere fokus i stewardship-relasjoner, mens det er ekte agent-relasjoner som

medfarer lavest mulig risiko for tap.
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3. Metode

| arbeidet med denne masteroppgaven er det tatt en rekke metodiske valg. Dette kapittelet
redegjer for disse valgene, og hvilken fglge dette kan ha for forskningens kvalitet. Farst
presenteres en beskrivelse av oppgavens utgangspunkt og kontekst, deretter begrunnes valget
av metodisk tilneerming og oppgavens design. Videre presenteres dokumentutvalget som ligger
til grunn for analysen, samt hvordan datagrunnlaget er blitt generert. Gangen i den analytiske
metoden fra radata, til analyse og deretter til diskusjon, inspireres av den nyutviklede stegvis-
deduktiv induktive (SDI) metoden (Tjora, 2017). Denne SDI-inspirerte fremgangsmetoden blir
introdusert og beskrevet. Med utgangspunkt i disse valgene, beskrives det hvordan man sikrer
kvalitative studiers kvalitet igjennom reliabilitet, validitet og mulighet for & generalisere. Til
slutt beskrives det hvilke avgrensninger og utfordringer vi har statt pa i lgpet av arbeidet med

oppgaven.

3.1. Oppgavens kontekst

Utgangspunktet for oppgaven er et forskningssamarbeid mellom det ny-oppstartede
veiutbygningsselskapet Nye Veier AS (NV) og Universitetet i Agder (UiA). NV er et heleid
statlig aksjeselskap, opprettet som fglge av den nye transportreformen i 2015. Malet deres er a:
«planlegge, bygge og drifte veier raskere, billigere og bedre» (NV, 2016). Ifglge NV er
kostnadsnivaet for veibygging i Norge om lag dobbelt sa hgyt som i Sverige. Dette skyldes
bade Norges topografi og vart generelt hgye prisniva. Konsulentrapportene som dokumenterer
forskjellig prisniva viser ogsa til at om lag 30 prosent av kostnadsforskjellen skyldes valg av
gjennomfgringsmodeller og utforming i veibygging (NV, 2016). Samarbeidsprosjektet mellom
NV og UiA inneholder fire forskningsomrader, der ett av dem er «gjennomfagringsmodeller og
kontraktsstrategi». Prosjektets overordnede formal er, fra et forskningsstasted, & bidra til a
belyse hvilke gjennomfaringsmetoder som er mest egnet for a planlegge og bygge veier pa et
vis som er bedre og raskere enn fgr. Denne masteroppgaven utfgres som en del av oppstarten i
forskningssamarbeidet. Oppgavens hensikt er a belyse sentrale elementer og utfordringer i

styring og gjennomfaring av prosjekter, sett fra et eierperspektiv.

3.2. Design og metodisk tilnaerming

Det er i hovedsak benyttet et kvalitativt dokumentstudie som metode for innsamling av radata
til denne oppgaven. Hensikten med & benytte en kvalitativ metode, er & vektlegge litteraturens
forstaelse av oppgavens tema, snarere enn en beskrivelse av temaet. Det benyttes ogsa en
induktiv fremgangsmate, som Tjora (2017) enkelt forklarer med at forskningen drives frem av
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samspillet mellom empiri og teori, ved at man forsgker a fa overblikk over en virkelighet, uten

a ta utgangspunkt i hypoteser eller teorier.

| startfasen av oppgaven ble det invitert til en workshop i regi av samarbeidsprosjektet mellom
Nye Veier og UiA. Det ble invitert bade akademikere fra UiA og NTNU, ledere i forskjellige
avdelinger i Nye Veier, samt noen PhD-stipendiater og masterstudenter. Til sammen 20
profesjonelle aktarer innen prosjektledelse og styring satt sammen for a diskutere substansen i
begrepet «gjennomfagringsmodell». For denne oppgavens del, ble workshopen benyttet som en
forstudie og kan defineres som et kvalitativt fokusgruppeintervju, der vi var apent, deltagende
observatgrer. Workshopens farste del ble filmet, med deltagernes godkjennelse, for a forenkle
prosessen i ettertid. Hensikten med workshopen var a sgke etter det Tjora (2017) kaller
empirisk-analytiske referansepunkter (EAR). Dette vil si at man som forsker observerer
elementer i lgpet av datainnsamlingen eller i selve analysen, som trigger analytiske ideer. Et
eksempel pa en empirisk trigget ide, er et interessant og uventet utsagn som blir sagt under et
intervju, som forskeren noterer ned. Dersom dette spesifikke utsagnet observeres flere ganger i
lgpet av studien, betegnes det som et EAR. Ifglge Tjora klargjer dette et helt konkret funn
knyttet til det empiriske og det fortolkede elementet. For & notere ned disse ideene er det
benyttet en forskningsdagbok igjennom hele studien, bade for a notere ned funn og a kunne
gjenkjenne EARs, men ogsa for & kunne se utviklingen oppgaven har tatt. Her ble det notert
direkte ned bade ting som ble sagt og lest, i tillegg til dato, sted, samt var forstaelse og tanke
omkring det som ble observert. P4 den maten kan vi ga tilbake til disse notatene og hente

informasjon som ikke er blitt farget av var egen bevissthet.

Funn i workshopen trigget en rekke analytiske ideer som ble undersgkt videre. Det ble blant
annet diskutert at begrepet gjennomfaringsmodell i seg selv, ikke definerer hvilken dimensjon
i prosjektet det henvises til. Siden NV representerer eierdimensjonen i denne konteksten,
fokuseres denne oppgaven omkring prosjekteierens styring og gjennomfgring av prosjekter.
Med dette som utgangspunkt ble det farst igangsatt en litteraturgjennomgang. Det er denne
litteraturen som legger grunnlaget for resten av oppgaven. Metoden for hvordan radata ble valgt

ut og tolket, for deretter analysert, presenteres i de neste kapitlene.
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3.3. Datagenerering

Det empiriske kildematerialet til denne oppgaven baseres pa et begrenset utvalg dokumenter,
hentet fra vitenskapelige tidsskrifter innen ledelse av prosjekt, konstruksjon, innkjap,
verdikjede og gkonomi. Innen kvalitativ forskning, hevder Tjora (2017) at dokumenter er en
like viktig kilde til datagenerering, som observasjon og intervju. En dokumentstudie benyttes
gjerne i kombinasjon med andre metoder, men ogsa gjerne som en ren dokumentstudie. Her er
dokumenter definert som alt fra lovverk til avisartikler til forskningsdokumenter (Tjora, 2017).
Det vesentlige er at teksten gir leseren informasjon om et saksforhold skrevet pa oppgitt dato,
sted og publiseringskanal. | fglge Tjora (2017) ber dokumenter som kildemateriale fa en mer
sentral plass innen samfunnsvitenskapelig forskning, fordi dokumenter styrker kunnskap om
historisk utvikling. De bidrar ogsa til & videreutvikle eksisterende teorier og nyansere empiriske
funn som allerede er tilgjengelig. Tjora (2017) hevder ogsa at denne maten a skaffe radata pa,
gir forskeren tilgang til allerede eksisterende empiri uten a forstyrre bidragsyteren selv.
Intervjuer og apen observasjon pafarer forstyrrelser for forskere, og ber derfor begrenses
(Tjora, 2017). Dette er et viktig element i valget av & fokusere sa mye pa en ren dokumentstudie

i denne oppgaven.

Funn som ble gjort i den innledende litteraturgjennomgangen av denne oppgaven, stammer fra
alle deler av verden. Enkelte omrader i verden ser ut til & bidra mer enn andre innen
prosjektlitteraturen, for eksempel USA og Europa. Noen bransjer viser tydelig dominans, som
for eksempel bygg- og anleggsbransjen.

For & kunne belyse de sentrale elementer innen gjennomfaring av prosjekt fra eiers perspektiv,
mener Vi det er viktig a legge til grunn prosjektlitteratur fra forskjellige bransjer, land og ogsa
vitenskapelige grener. Utvalget som ligger til grunn er dermed plukket bevisst med tanke pa
mangfold innen disse temaene. For a finne materialet er det tatt utgangspunkt i godkjente
databaser, tilgjengelige igjennom UiA sitt nett. De farste sgkene er utfert pa Science Direct,
under ngkkelordet «Project Governance». Kravet her var at begrepet dukket opp i tittel,
nekkelord eller ssmmendrag. Samtlige tidsskrifter er ogsa sjekket opp imot «Norsk senter for
forskningsdata» (NSD) (2017), og deres register over vitenskapelige publiseringskanaler. Da
sgkeresultatene ga et relativt lavt antall artikler, ble ogsa sngballmetoden benyttet for a finne
flere relevante artikler. Artiklene er hentet fra helt tilbake til 1984 for & synliggjare
prosjekteierstyringslitteraturens utvikling. Tabell 1 viser en oversikt over utvalgte dokumenter,

hvilket ar de er utgitt, og hvilket tidsskrift de er publisert i.
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Tabell 1: De vitenskapelige tidsskriftene kildematerialet er hentet fra

Tidsskrift

Vol.

No.

Tittel

Utgitt Forfattere

Construction Management and Economics

Governing the project process:

Vol. 19, no. 8 2001  Winch
a conceptual framework
European Management Journal
Mechanisms of Governance in the Project-based Turner og
Vol. 19, no. 3 Organization: Roles of the Broker and Steward 2001 Keegan
International Journal of Managing Projects in Business
vol. 1, no. 1 Sub_contmctors business relationships as risk sources in 2008 Artto, _Eloranta
project networks og Kujala
Vol. 2, o. 4 Pursuing relevance qnd sustalr_]ablllty _ _ 2009  Klakegg
Improvement strategies for major public projects
International Journal of Project Management
Vol.2,n0.1  Organization and governance in construction 1984 Reve og Levitt
Vol. 24, no. 7 Gooq project governance for_ proper r|§k allocation in 2006 Abednego og
public—private partnerships in Indonesia Ogunlana
A new framework for understanding organisational project Aubry, Hobbs
Vol. 25, no. 4 management through the PMO 2007 og Thuillier
Learning and acting in project situations through a meta-method
Vol. 26, no. 3 (MAP) a case study: Contextual and situational approach for 2008 Bredillet
project management governance in management education
Dimensions of distance in a project network: Exploring Ruuska, Artto,
Vol. 27, no. 2 . . ) 2009 Aaltonen, og
Olkiluoto 3 nuclear power plant project
Lehtonen
The transformative effect of top management governance choices Toivonen o
Vol. 32, no. 8 on project team identity and relationship with the organization 2014 Toi 9
— An agency and stewardship approach orvonen
Vol. 32, no. 8 The management of project management: 2014 Too og Weaver
A conceptual framework for project governance
Project governance: Zwikael og
Vol. 33, no. 4 Balancing control and trust in dealing with risk 2015 Smyrk
Vol. 34, no. 2 Owne.r project capabilities for |nfEastructure de\{felopment: 2016 Wl_n_ch 0g
A review and development of the “strong owner” concept Leiringer
Klakegg,
Vol. 34,n0. 2 Taming the ‘trolls’: Major public projects in the making 2016  Williams og
Shiferaw
Front-end definition of projects: Ten paradoxes and some Samset o
Vol. 34, no. 2 reflections regarding project management and project 2016 Volden g

governance
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International Project Management Association

Vol. 29 A Framevv_ork for Building Successful Project-Based 2008 Miill(_ar 0g
Organizations Stawicki
Vol. 31 Project Governance 2009 Crawford og

The Role and Capabilities Of The Executive Sponsor Cooke-Davies

Journal of Purchasing & Supply Management

Olsen,
Vol. 11 _Governance of complex procurements in the oil and gas 2005 Haugland,
industry Karlsen og
Husgy
Project Management Journal
Vol. 36, no. 3 Governance regimes for large complex projects 2005 I\H/I(;Iblgrs 9

Nar de relevante kildene er valgt ut, ma de settes i sammenheng med den foreliggende kontekst,
en ma tolke kildenes innhold og bestemme kildens palitelighet (Tjora, 2017). De utvalgte
kildene er satt i sammenheng pa grunnlag av fokus pa begrepet «project governance» oversatt
til prosjekteierstyring pa norsk. De kildene som ikke har dette begrepet i tittel, ngkkelord eller
sammendrag, har alle benyttet dette begrepet i lgpet av dokumentet. De gvrige dokumentene er
ogsa blitt sitert en eller flere ganger av de farste dokumentene som ligger til grunn. Det finnes
et stort utvalg av relevante dokumenter innenfor prosjektlitteraturen. Det papekes herved at
utvalget pa ingen mate er uttemmende, eller gir noe helhetlig bilde av alle tolkninger som
finnes. En betydelig mengde dokumenter er tatt ut av utvalget, pa grunn av denne oppgavens

begrensede tidsperiode.

Innen kvalitative dokumentstudier er det forskerens ansvar a tolke opphavsmannens budskap
(Tjora, 2017). Det er dermed relevant & nevne at var forstaelse av budskapet, ikke ngdvendigvis
er i samsvar med det opphavsmannen har ment a formidle. Tjora (2017) papeker ogsa at det er
viktig a vere klar over hvilken pavirkning man selv har pa tolkningen av dokumentet. Det er
ikke lenger bare forfatterens budskap, men ogsa forskerens egen tolkning som gir mening i

analysen.
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3.4.Analytisk metode

Som analytisk metode i denne oppgaven, inspireres vi av den helt nyutviklede metoden stegvis-
deduktiv induktiv (SDI) metode, av Aksel Tjora (2017). Denne metoden beskrives kort ved at
man arbeider i etapper, i induktiv retning fra data til teori eller konsept. Deretter testes det
teoretiske eller konseptuelle tilbake til empirien, ved for eksempel a ta tak i EAR som har
oppstatt og koble det tilbake til tidligere funn. Pa denne maten tar man valget om a ga videre

med EARen eller forkaste det som funn dersom det ikke er generaliserbart.

SDI-metoden tar utgangspunkt i tradisjonell datagenerering, mens det i analysen utfgres koding
av data som ligner pa den tradisjonelle, men omfattende, metoden «grounded theory».
Hensikten med SDI er & kunne gjennomfgre analysen raskere og mer effektivt (Tjora, 2017).
For & analysere dokumentene, kodes de i detalj ved hjelp av dataprogrammet nVivo. Noe av
essensen i metoden er at en ikke skal ta utgangspunkt i teorier eller sgke etter forhandsdefinert
innhold, men la empirien tale for seg selv. Malet med kodingen er delt i tre, der den farste gar
ut pa a hente ut essensen fra hvert dokument. Deretter skal materialets volum reduseres ved a
kobles sammen og grupperes i noder, hvor de mest sentrale elementene til slutt plukkes ut. Et
eksempel pa en EAR som ble oppdaget tidlig i workshopen, var at navn pa de samme rollene i
forskjellige prosjekter ble benyttet om hverandre. En rolle kunne i ulike situasjoner ha
forskjellige navn, men forskijellige roller kunne ogsa ha samme navn. Dette dukket fort opp som

funn nar vi startet kodingen, da flere dokumenter omtalte rollene, men med forskjellige navn.

| starten besto kodene av lengere sitater, men vi forsto fort at det ikke ville vere en
hensiktsmessig mate & arbeide pa. Vi fanget da heller opp essensen i hva som ble presentert.
Introduksjon, diskusjon og konklusjon ble mer vektlagt enn dokumentenes
litteraturgjennomgang, case og metode. Nar vi var igjennom alle dokumentene, satt vi igjen
med 415 koder. Noen eksempler pa koder var: «behov for endring», «mangel pa
relasjonsbygging», «rollebeskrivelse», «prosjekteierstyring omhandler...». Disse ble dermed
kategorisert. Vi kategoriserte kodene etter de mest omtalte temaene, som sto tydelig frem pa
dette tidspunktet. De viktigste temaene vi gjenkjente er hva som inngar i prosjekteierstyring,
og behov for holdningsendringer eller videreutvikling, roller, relasjoner og nettverk, tillit og
risiko, kapabiliteter, utfordringer og diskusjon omkring teoretiske utgangspunkt. Disse temaene

danner ogsa utgangspunktet for hvordan vi handterte oppgaven videre.

Nar grupperingen er klar, skal gjenkjente konsepter utvikles, men her skal det styres ut ifra teori
(Tjora, 2017). Vi ma na forsgke a forsta hva det egentlig handler om, om det finnes en mer
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generell mate a forklare ting pa. Et eksempel her, er at prosjekteierstyringen i fgrste omgang sa
ut til & begrenses til styring av grensesnittet mellom fast og midlertidig organisasjon. Det vil
samtidig si at portefgljestyring og valg av konsept underlegges organisasjonens overordnede
virksomhetsstyring, og ikke ansees som en del av prosjekteierstyringen. Dette ble gjenkjent
som et gjennomgaende konsept i enkelte av dokumentene. Andre inkluderte portefgljestyringen
som en del av konseptet, mens andre igjen understreker viktigheten med a trekke samtlige
styringsnivaer ut av virksomhetsstyringen, og handtere prosjektet helhetlig.

3.5.Kvalitet i forskningen

Alle metodevalgene som er tatt i denne oppgaven, vil pavirke undersgkelsens kvalitet. Dette
skal igjen gi en indikator pd om vi kan stole pa de resultatene som blir presentert. Det er
forskerens rolle & vurdere effekten av de valgene som er tatt, for sa & redegjere for dem. De tre
forholdene er palitelighet, validitet og generaliserbarhet (Busch, 2013; Nyeng, 2012; Tjora,
2017).

Palitelighet, eller reliabilitet, omhandler oppgavens totale sammenheng og interne logikk
(Tjora, 2017). Det er SDI-metoden som legger mye av grunnlaget for dette i denne oppgaven,
da metodens strenge krav til generering av data og analysens koding er fulgt. Dette er kun én
av betingelsene for at en empirisk undersgkelse skal kunne vise til god kvalitet (Nyeng, 2012).
Gyldighet, eller validitet, handler om & sikre en logisk sammenheng mellom prosjektets
utforming, funn og de forskningsspgrsmalene som skal besvares (Tjora, 2017). | falge Nyeng
(2012) benyttes begrepet mest innen kvantitativ forskning, og omhandler malesikkerhet. Innen
kvalitativ forskning er det vanskelig & si noe om malesikkerheten, men man ma likevel sikre at
kildematerialet som samles inn er holdbart og ngyaktig (Nyeng, 2012). | og med at alle artiklene
er hentet fra vitenskapelig godkjente tidsskrifter, der det stilles strenge krav til kontroll far
publisering, stilles det ikke sparsmal til dokumentenes holdbarhet og ngyaktighet. Ellers har vi
benyttet forskningsdagboken for & fange opp EARs og var egen forstaelse, i lgpet av oppgaven.
Denne dagboken har ogsa vart fin for & ga tilbake for a finne datoer for nar ting har funnet sted.
Vi sikrer validiteten i notatene vare fra workshopen, ved a ga igjennom opptakene som ble
gjort. Disse opptakene blir slettet nar arbeidet med oppgaven er avsluttet. Generaliserbarheten,
eller overfgrbarheten handler om forskningens relevans utover det som faktisk er undersgkt
(Busch, 2013; Tjora, 2017). Tjora (2017) beskriver dette som samfunnsforskningens og SDI-
metodikkens egentlige formal. Hensikten med denne masteroppgaven, er a videreutvikle de
konseptene som allerede er utviklet, ved a sette de i sammenheng med temaets helhet.
Datagrunnlagets dokumenter sikrer mye av generaliserbarheten, siden generaliseringen i stor
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grad allerede er gjort. Vi benytter ogsa teori og tidligere forskning for a statte opp om bade
gyldighet og generaliserbarhet. Det er likevel verd a nevne at konklusjonene som trekkes fra
teksten i dokumentene, kun baseres pa var tolkning.

3.6. Avgrensninger og utfordringer

Denne oppgaven avgrenses til & omhandle eierstyring i store, komplekse prosjekter. Det
begrenses ikke til noen spesifikk bransje, men underlaget domineres av dokumenter som
representerer bygg- og anleggsbransjen. Videre legges i utgangspunktet kun workshopen og
dokumentstudiets utvalg til grunn for analysen og resultatene. Det er likevel trukket inn noe
tilleggslitteratur, for a statte opp under pastander eller teoretiske beskrivelser.

Oppgaven avgrenses ogsa til & omhandle prosjekteierstyring, eller pa engelsk «project
governance». Dette er et begrep som oversettes litt ulikt i norsk litteratur, men vi har oftest sett
denne oversettelsen. Trolig vil begrepet ogsa benyttes forskijellig i bransjene bade innen det

norske, og andre sprak. Dette er det ikke tatt hensyn til i denne oppgaven.
Utfordringer

En av utfordringene vi stgtte pa, var underveis i kodingen i dataprogrammet nVivo. Vi startet
opp uten noen erfaring i programmet, hvilket bgd pa en bratt leeringskurve. Dette resulterte i
ulik koding, der de siste har tettere kodingstetthet enn de farste. Dette er det forsgkt a rette opp
i, i form av a gjenta kodingen i de tidligste dokumentene. Tidsbegrensningen sgrger ogsa for at
vi matte kode hver var halvdel av dokumentene, hvilket medfarer ulike tolkninger og skjevhet
i kodene. Totalt sett kodet den ene av oss tettere enn den andre. Det optimale her, hadde veert
at begge to kodet alle dokumentene, for sa & sammenligne resultater. Dette er kunnskap vi tar

med oss videre, og ville gjort annerledes ved en annen anledning.
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4. Analyse og resultater

Dette kapittelet presenterer oppgavens funn og resultater pa grunnlag av dokumentanalysen
som er foretatt, og ting som ble tatt opp og diskutert i workshopen. Farst presenteres resultatene
fra dokumentanalysen i en oversiktlig tabell, etterfulgt av en kort oppsummering av resultatene.
Deretter presenteres de viktigste funnene fra workshopen. Litteraturens forskjellige tolkninger
og beskrivelse av prosjekteierstyring presenteres, fgr kapittelet avsluttes med en presentasjon

av de identifiserte utfordringene.

4.1. Resultater fra dokumentanalysen

Dokumentene som ligger til grunn for analysen og hvilket tidsskrift de er hentet fra finnes i
avsnitt 3.3. og Tabell 1. Analysens resultater er presentert i Tabell 2, og presenterer relevante

funn i analysen. PES er forkortelsen for prosjekteierstyring.

Tabell 2: Dokumentanalysens resultater

Forfatter Kategorikode Konseptuelle utfordringer Bransje
Konseptuelle dokumenter
Reve & Ro”ef For lite fokus pa Bygg og
) Relasjoner :
Levitt (1984) Tillit uformelle relasjoner anlegg
Winch (2001) ;I(E)Is;er Manglende helthetlig fokus aBrﬁgggog
PES Manglende teoretisk fundament for
Nettverk anglende teoretisk fundament for a
Aubry et al. (2007) - forsta handteringen av komplekse
Relasjoner relasjoner i praksis
Manglende kobling ! P
. PES Positivistenes smale fundament .
Bredillet (2008) Behov for endring  Utvikle prosjektlitteraturen Akademia
.. . . o .- IT
Muller & PES Styringen av prosjekt ma tilpasses Bvad o
Stawicki (2008) organisasjonens prosjektorganisering ar?llggg g
Crawford & ;I(E)ﬁer Grensesnittet mellom fast og
Cooke-Davies (2009) Kapabiliteter midlertidig organisasjon
Too & Manglende kobling mellom styring og
W 2014 PES ledelse. Styringen er vanskelig & handtere,
eaver ( ) ikke utviklingen av verktgyene
. Prosjekteiernes kapabiliteter
Winch & PES . . - . Bygg og
Leiringer (2016) Kapabiliteter Det finnes ikke noen fasitsvar pa hva anlegg

som er en god eier
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Empiriske dokumenter

Turner &
Keegan (2001)

Miller &
Hobbs (2005)

Olsen et a. (2005)

Abednego &
Ogunlana (2006)

Acrtto et al. (2008)

Klakegg (2009)

Ruuska (2009)

Toivonen &
Toivonen (2014)

Zwikael &
Smyrk (2015)

Klakegg et al. (2016)

Samset &
Volden (2016)

PES
Roller

PES

PES
Tillit
Kapabiliteter

PES

PES
Relasjoner
Nettverk

PES

PES
Nettverk
Relasjoner

PES

Tillit
Relasjoner
PES

Tillit

PES

PES

Tilpasse mekanismer og roller etter
konteksten

Trenger dynamiske styringssystemer

Styringsmekanismenes komplekse
samspill pavirker valget av
hensiktsmessige mekanismer

God prosjekteierstyring beskrives.
Aktgrenes ulike tilngerming til risiko
kompliserer styringen

Handtering av grensesnittet mellom
fast og midlertidig organisasjon
Samspillet mellom aktarer

Tidligfasens valg av relevante og
levedyktige konsepter

Avstanden mellom aktgrene i
prosjektnettverket ma reduseres

Tillitsbaserte relasjoner ma vedlikeholdes
igjennom prosjektet for & ikke ga over til
kontrollbaserte relasjoner

Mekanismer ma tilpasses konteksten.
Manglende fokus pa fordelsrealisering

Manglende kunnskap om hva store,
komplekse prosjekter virkelig
innebeerer.

Manglende fokus pa tidligfase
Prosjektene domineres av for stort
fokus pa taktiske mal

Bygg og
anlegg

Bygg og
anlegg

Olje og
gass

Bygg og
anlegg

Bygg og
anlegg

Bygg og
anlegg

Bygg og
anlegg

Bygg og
anlegg,
eiendom

Bygg og
anlegg

Bygg og
anlegg

Bygg og
anlegg

Funnene viser at styring av prosjekter er blitt diskutert siden 1984 (Reve & Levitt, 1984), men

at selve begrepet prosjekteierstyring ikke blir teoretisert som fenomen fgr omkring 2009

(Miller, 2009; Turner, 2009). Emnene som omtales oftest, er prosjekteierstyring generelt, samt

utfordringer i forbindelse med handteringen av relasjoner, tillit, nettverk og behov for et bredere

teoretisk fundament. Det legges ogsa vekt pa det som anses som viktige bidrag innenfor

tidligfasens utfordringer, og hvilke kapabiliteter prosjekteierne bar ha. Det kan ogsa observeres

at resultater pa emnet bade kan fremstilles som konseptuelle rammeverk og testes ut i empiriske

undersgkelser.
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4.2.Funn i workshop med akademia og praksis

Resultatene fra workshopen viser at det er ulike tolkninger av begrepet gjennomfgringsmodell.
Meningene er ofte relatert til hverandre, men da ikke spesifisert til hvilket niva. Styringsniva
og gjennomfgringsniva blandes ofte sammen. Det ble presentert at gjennomfaringsmodeller
skal strukturere prosjekter med sikte pa omfang, kvalitet og kostnad. Dette gjgres da gjennom
fem steg; 1) entrepriseform, 2) struktur og styring, 3) organisering, 4) anskaffelses- og
kontraheringsstrategi og 5) vederlagsform. Disse stegene skal sikre eierens beslutningsevne og
kontroll, pa samme tid som det skal sikre anskaffelse av de rette aktgrene til det spesifikke
prosjektet. Kontraktpartnerens handlingsrom skal spesifiseres og prosjektet deles opp i
arbeidspakker, for sa a tilordnes operativt ansvar. Deretter fastsettes strategi for kontrahering,
hensiktsmessig valg av kontraktsform bestemmes og betalingsform fastsettes.
Gjennomfaringsmodellen blir omtalt som et rammeverk, som skal sikre at viktige akterer forblir
igjennom hele gjennomfaringen av prosjektet. Det skal ogsa fremme klare spilleregler og gi en
helhetlig oversikt. | den péafelgende felles diskusjonen ble det papekt at selv om begrepene
entrepriseform og kontraktsform ofte omtales synonymt, er det mer riktig a si at entrepriseform

er et strategisk valg, og at kontraktsform er et taktisk valg.

| gjennomfaringsfasen snakkes det ogsa om fordeling av risiko og kompetanse, med fokus pa
a benytte kompetansen der kompetansen allerede er opparbeidet. Her papekes det at markedet
ofte innehar bedre kompetanse enn eieren selv. Arsaken til dette kan veere at leverandgrer som
konkurrerer i et marked har stgrre insentiver for produktinnovasjon og kompetanseutvikling for
a vinne kontrakter, enn det eierne har. Eierorganisasjoner og prosjektbestillere bgr utnytte
markedets kompetanse i stgrre grad for & videreutvikle egen organisasjon, og for a dra nytte av
markedets kapabiliteter. Dette er i trdd med den gkende tendensen i markedet for tidlig
involvering av entreprengrer og radgivere i planleggingsfasen, der markedsaktarene blir invitert

til & bidra med sin kompetanse, far eierorganisasjonen kontraherer for gjennomfgringsfasen.

En interessant diskusjon her var at gjennomferingsmodeller ma ansees som
situasjonsavhengige og til dels ogsa bransjeavhengig. Forskjellige akterer, pa forskjellige
nivaer i verdikjeden og i ulike prosjektbransjer, vil ikke ngdvendigvis ha det samme synet pa
hva som inngar i en slik modell. Det er heller ikke gitt at begrepet gjennomfagringsmodell
trenger a veere begrenset til selve gjennomfaringsfasen av prosjektet. Workshopens aktarer
diskuterte begrepet bade i sammenheng med samfunnsmal, prosessmal og individuelle

prosjektmal. Ut ifra denne diskusjonen, kan felles enighet om begrepets substans synes umulig.
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Ut ifra andre samarbeidsprosjekter som ble nevnt, kan det likevel se ut som om bygg- og

anleggsbransjen i Norge er i gang med arbeidet om a enes om et felles begrepsapparat.

Workshopens diskusjoner omhandlet ogsa elementer som inngar i styring og gjennomfgring av
prosjekter. Under faglger en oversikt over de temaer som ble diskutert, og som settes i
sammenheng med prosjekteierstyring:

e Mangel pa felles mal er en usikkerhetsfaktor. For & dempe usikkerheten ma malsetninger
kommuniseres klart og tydelig og det ma defineres hvem som er ansvarlig for & na malet.

e Transaksjonskostnader gker som fglge av konflikt og samhandlingskontroll. Innsats
for & redusere konfliktnivaet mellom aktgrene pa alle nivaer i prosjektet, kan redusere
transaksjonskostnader.

e Deter de menneskelige faktorene hos aktgrene som skaper konflikt. Det er derfor viktig
at det legges til rette for at aktarene opplever en falelse av fellesskap, eierskap og tillit i
prosjektgruppen og prosjektet i seg selv. Det papekes ogsa at tillit og konflikt henger mye
sammen med kompetanse. Et gkende konfliktniva observert i bygg- og anleggsbransjen i
dag, kan gjerne spores til tapt kompetanse pa grunnlag av endrede
prosjektorganiseringsformer.

e Endringer i styringsregimer skaper forvirring, gkt risiko og usikkerhet. Det ma
fremlegges en modell som gjelder fra oppstart til avslutning.

e Kilare insentiver for fordeling av risiko og muligheter kan redusere sub-
optimalisering.

e Kjop og gjenkjop er en viktig regulator pa kvalitet i leveranse. Det kan oppsta
ineffektivitet nar anbudsprosessen gjer at flergangskunder oppferer seg som
engangskunder. Mulige stordriftsfordeler forsvinner og viderefgring av gode relasjonelle
virkemidler kan ikke benyttes.

e Diskontinuitet i overfgringer fra én fase til en annen, papekes som et gjentagende
problem. Det papekes et gap mellom fasene, som ikke bar oppsta.

e Riktig bruk av tillitsmekanismer i kontrakt kan erstatte behovet for tillit i andre
relasjoner. Med dette utsagnet tolkes det som at aktarene bare trenger & ha tillit innad i
prosjektgruppen, men at tilliten i grensesnittet mellom eier og utfarer ikke behgver fokus
dersom kontraktene baseres pa slike mekanismer.

e Avlering er like ngdvendig i enkelte situasjoner som laering. Avlaring pa kontroversiell
prosjektorganisering i interne og eksterne verdikjeder papekes som ngdvendig for a kunne
industrialisere prosjekter. Prosesser litt lengere ut i verdikjeden standardiseres i stor grad, i
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motsetning til i skreddersydd produksjon. Det er likevel viktig & vurdere dette perspektivet,
selv i enkeltstaende prosjekter. Det er ikke ngdvendigvis slik at alle prosesser og elementer
er unike i slike prosjekter. Det finnes et potensial for stordriftsfordeler som ikke utnyttes,
pa grunn av innleerte antagelser. En prosjektnedbrytningsstruktur kan vere hensiktsmessig

a benytte for a kartlegge helheten, og dermed kunne identifisere standardiserbare prosesser.

Det stilles ogsa spgrsmal til om gjennomfaringsmodeller kan vere til hinder for, eller kan
fremme insentiver som fokuserer pa risiko og belgnning. Altsa utfordre de regulatoriske
rammebetingelsene i lov om offentlig anskaffelse, for & unnga lange prosesser med hgye
transaksjonskostnader. Her er sparsmalet om man heller bar kunne velge partnere man tidligere
har positive erfaringer med. Det papekes at regelverket ofte benyttes som unnskyldning for a

unnga a forsgke nye metoder i disse situasjonene.

Workshopen omhandlet gjennomfagringsmodeller sett fra bade eiers og fra entreprengrs stasted.
| sammenheng med denne oppgaven, er det interessant & se hva prosjektlitteraturen fremstiller

som relevant og vesentlig innen styringen av prosjektene fra prosjekteierorganisasjonens side.

4.3. Ulike vinklinger pa prosjekteierstyring

De forskjellige dokumentene beskriver gjerne hovedelementene i prosjekteierstyringen pa
forskjellig mate. | dette kapittelet presenteres disse forskjellige elementene som papekes. Det
er noen av dokumentene som ikke bidrar til diskusjonen omkring konseptet prosjekteierstyring
direkte, men likevel bidrar pa spesifikke omrader innen prosjektstyringen. Dokumentenes
bidrag presenteres i kronologisk rekkefalge, og beskriver var tolkning av de omradene der
dokumentet skiller seg fra andre. Det tas ogsa med enkelte eksempler fra dokumentenes

empiriske funn, som understreker sentrale poeng i denne sammenheng.

Miller og Hobbs (2005) tar utgangspunkt i APMs definisjon om styring av prosjekter, der de
inkluderer bade styring pa individuelt niva og portefgljeniva. For a illustrere forskjellen pa
virksomhetsstyring og prosjekteierstyring, beskriver Miller og Hobbs (2005) farst virksomhet-
og eierstyring som en overvakningsfunksjon. Dette er en funksjon som bestar av stabile
strukturer, med hensikt a styre et sett med dynamiske aktiviteter, uten selv a forandres. Nar det
kommer til prosjekteierstyring av store, komplekse prosjekter, kreves det styringsstrukturer
som selv er dynamiske. Disse strukturene ma i tillegg forandre seg etter hvilken kontekst de

skal tas i bruk i.

32



Abednego og Ogunlana (2006) understreker viktigheten av hensiktsmessig risikofordeling
mellom partene i prosjektet, samt handteringen av risiko og medfalgende konsekvenser. Den
empiriske undersgkelsen viser at prosjekteierne ser ut til a veere forngyde med resultatene, sa
lenge prosjektrisikoene blir handtert sa snart truslene om konsekvenser oppstar.
Prosjektgruppen arbeider med & utvikle byggemetoder, forenkling pa byggeplassen og verktgy
for & takle utfordringene under selve gjennomfgringen. Dette ser ut til & ha hatt gode resultater,
da alvorlige konsekvenser unngas og prosjekter ofte ferdigstilles til planlagt tid. Funnene viser
derimot at kostnadene pa lang sikt gker, nar man handterer risiko pa denne maten. Denne
handteringen lgser de utfordringene som oppstar der og da, men det er ingen strategisk god
lasning. Abednego og Ogunlana (2006) hevder at det rette fokuset bar vaere at eierne selv
utformer styringsrammer som ogsa uttrykker forebyggende tiltak. For & oppna riktig
risikofordeling er det eiernes ansvar & undersgke hvilke typer risikoer som kan oppsta i
prosjektet, hvem som bgr handtere den, nar den skal allokeres og hvilken strategi som skal
benyttes for & hindre eller minimere konsekvensene. Videre presenterer Abednego og Ogunlana
(2006) en oversikt over atte krav til god prosjekteierstyring (Abednego & Ogunlana, 2006, s.
627):

Riktige beslutninger skal tas til rett tid, noe som inkluderer aktiv deltagelse
Rettferdige kontrakter

Informasjonséapenhet

Tilpasningsdyktighet, konkret handling skal skje innen rimelig tid
Kontinuerlig kontroll og overvakning for a sikre resultater og forventinger
Like vilkar for alle involverte parter

Effektivitet og effekt

© N o g~ w0 D P

Ansvarlighet

Miiller og Stawicki (2008) tar ogsa utgangspunkt i APMs definisjon om styring, og omtaler det
som en metode for & kunne handtere styringen av flere parallelle prosjekter i en organisasjon.
Et viktig moment hos Muiller og Stawicki (2008) er deres pastand om at styringen av prosjekter
ma tilpasses eierorganisasjonens grad av prosjektorientering. Det finnes en rekke verktgy og
tilpasninger en organisasjon kan investere i for a forbedre ytelse i prosjektene sine. Noen av
disse krever lav investering, mens andre krever omlegging av hele organisasjonens styresett.
For a balansere avkastningen pa egenkapitalen er det derfor ngdvendig a definere hvilken grad
av prosjektorientering en organisasjon har. Miller og Stawicki (2008) presenterer et

rammeverk, som definerer tre grader av prosjektorientering. Den farste beskriver
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organisasjoner med lav grad av prosjektbaserte aktiviteter. Pa dette nivaet er det lite behov for
ytterligere investeringer for a forbedre prosjektstyringen, da det ikke vil gi noen serlig
avkastning. Grad to, tilsvarer moderat prosjektorientering, der en bgr investere i sertifisering av
egne prosjektledere og egne prosjektledelseskontorer. Den tredje graden er nar organisasjoner
domineres av store komplekse prosjekter. Her bgr organisasjonen introdusere avanserte
prosjektledelsesteknikker, som spesialiserte planleggingsverktgy og ansette menneskelige
ressurser med sarskilt hgy kompetanse. Eksempler pa planleggingsverktgy kan vere

flerdimensjonale digitaliseringsverktay som bygningsinformasjonsmodellering (BIM).

Ruuska, Artto, Aaltonen, and Lehtonen (2009) mener prosjekteierstyringslitteraturen har
overdrevent fokus pa risiko og suksesskriterier. Samtidig etterlyser de forskning rundt de
underliggende arsakene til prosjekters kompleksitet og usikkerhet, og metoder for & handtere
styringen i store, komplekse prosjekter. Eksempler pa slike prosjekter kan vaere konstruksjonen
av store tuneller, marinebaser, store transportsystemer, offentlige bygninger og broer, samt
klargjering og gjennomfgring av olympiske leker (Ruuska et al., 2009). De tar for seg
utfordringer som oppstar i de store nettverkene av relasjoner som dannes i og omkring et
prosjekt. Nettverkene inkluderer en rekke aktarer fra flere organisasjoner, interne og eksterne
interessenter, samt offentlige styringsorgan. Samtlige av disse sitter gjerne med egne mal og
forventninger, bade pa personlig og organisatorisk plan. Gjerne ogsa mal og forventninger som
ikke er sammenfallende. Eierens utfordring her, er & styre og koordinere aktivitetene til alle
aktgrene, pa tvers av det komplekse nettverket (Ruuska et al., 2009). Ruuska et al. identifiserer
utfordringer som oppstar i tre dimensjoner rundt nettverkene. De utvikler dermed et rammeverk
som skal hjelpe prosjekteierne a se helheten i utfordringene, analysere de komplekse inter-
organisatoriske prosjektnettverkene, og tilpasse styringen til konteksten. Den farste
dimensjonen tar for seg problemer internt i organisasjoner, der aktgrene kan mangle relevant
erfaring. De kan ha for darlig utviklede systemer og prosesser, samt mangel pa lokal, ngdvendig
kunnskap. Den andre dimensjonen tar for seg utfordringer som kan oppsta i selve nettverket,
som for eksempel ulik forstaelse av malsetninger, uklare roller og ansvar, mangel pa tillit,
handling eller passivitet basert pa antagelser og lignende. Den tredje dimensjonen handler om
utfordringer som oppstar som direkte falge av hvordan det enkelte prosjektet handteres. Dette
kan skyldes mangelfull tilbudsinformasjon, feil valg av leverandgr/entreprengr, mangelfulle
prosedyrer, manglende kommunikasjonsverktay, darlig kommunikasjon, samt feil valg av
kontrakttype (Ruuska et al., 2009). Av disse utfordringene, trekker Ruuska et al. frem aktgrenes

ulike malsetninger som det viktigste elementet & handtere. Her ma det benyttes
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styringsstrukturer i insentivkontrakter. For & sikre overholdelse av fastsatte rammer, ma
aktgrenes handlinger overvakes, men etter hvert som tilliten og kunnskapen gker, kan en
redusere graden av overvakning. Ruuska et al. papeker videre at opprettholdelse av tydelige
retningslinjer og standarder, har en betydelig innvirkning pa prosjektenes aktgrer. Til slutt
beskrives viktigheten med a vite hvilke aktgrer man kombinerer. Hensikten med a sette sammen
slike nettverk av aktarer er a skape en kollektiv og aggregert nettverksferdighet. Prosjekteierne
ma derfor sikre en sammensetning av akterer som arbeider godt sammen og har de evnene som

kreves av dem.

Crawford og Cooke-Davies (2009) bemerker at god styring kjennetegnes av apenhet og tydelig
ansvarsfordeling. De legger til at prosjekteieren er ansvarlig for & identifisere og definere
rollene, fordele ansvar og autoritet for beslutningstaking, samt legge til rette for forvaltning og
ledelse pa prosjektnivd. Det innebaerer ogsa koordinering og handtering av relasjoner i
gjennomfaringsfasen. Alt dette skal gjeres pa en gjennomsiktig mate, som oppfordrer til
ansvarliggjering og at det skal veere vanskelig a skjule feil. Crawford og Cooke-Davies (2009)
benytter ogsa begrepet prosjekteierstyring i kombinasjon med APMs definisjon pa styring av
prosjektledelse. Crawford og Cooke-Davies (2009) utvider dette synet til & inkludere styringen
i grensesnittet mellom den faste organisasjonen og den midlertidige prosjektorganisasjonen. De
betegner denne rollen som Executive Sponsor, heretter omtalt som prosjekteier. Rollen besittes
av én person, med hovedansvar for det individuelle prosjektet fra eierorganisasjonens side.
Prosjekteieren fungerer som styringskobling mellom de to organisasjonene og skal overfare
organisasjonens strategi til prosjektet. Det er ogsa hans rolle a sikre definerte leveranser, som
videre avgjgr prosjektets grad av suksess. | falge Crawford og Cooke-Davies (2009) ma
prosjekteieren kunne handtere tre viktige elementer samtidig: toppledelsens strategi,
prosjekteierens leveranser i form av profitt, tjenester og ressurser, samt prosjektgruppens
leveranser som skal bli prosjektets suksess. Videre ma han ha oversikt over alle strategiske
muligheter far prosjektet iverksettes, for & oppna effektivitet. Han ma sikre prosjektgruppens
tilgang til ressurser og sgrge for at alle har den autoriteten de trenger for & gjennomfare
oppgavene sine. Til slutt ma han sgrge for a sikre kvaliteten pa spesifikasjonene prosjektet er
autorisert pa grunnlag av, delegere oppgaver til rett person og pa rett plass, samt sikre tekniske
ytelseskrav (Crawford & Cooke-Davies, 2009).

Crawford og Cooke-Davies (2009) viser til resultater fra en spgrreundersgkelse utfgrt i bade
prosjekteierorganisasjoner og i deres prosjektorganisasjoner. Her kom det frem at kun tre

prosent mente organisasjonens portefalje av prosjekter mgatte eller overgikk forventningene. |
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den samme undersgkelsen viste det seg at kun syv prosent av prosjektene leverte alt, eller mer
enn det som var forventet. Pa tross av dette, svarte nesten alle eierne at de ikke var spesielt
misforngyde med de totale resultatene.

Klakegg (2009) tar opp problemet omkring manglende fokus pa strategisk niva. Prosjektenes
suksess defineres ut ifra relevans og levedyktighet i hele driftsfasen. Relevans defineres som
graden av samsvar mellom tiltakets mal pa den ene siden, og brukernes/samfunnets behov,
interesser og prioriteringer pa den andre siden. | sammenheng med prosjekter kobles
levedyktighet til hvilken grad tiltaket fremdeles bidrar til realisering av effektmal og
samfunnsmal etter at prosjektet er ferdigstilt og igjennom den antatte levetiden (Klakegg,
2009). Dette omtales ogsa som vurdering av netto nytte over tid (Samset, 2014). Klakegg (2009)
viser videre til empiriske funn som sier at de viktigste arsakene til mislykkede prosjekter
stammer fra tidlige beslutninger, som mangler relevans og levedyktighet. | falge Klakegg
(2009) er spgrsmalene om strategiske beslutninger viktigere enn alt annet som er beskrevet i
OECDs evalueringsmodell for styring av prosjekter.

Too og Weaver (2014) hevder at systemiske feil som skjer i prosjekter, skyldes mangelfull
styring. Prosjekteierstyring innebeerer a finne balansen mellom styring i prosesser, for a sikre
gnsket effekt, og a gi ledelsen nok spillerom til & yte mer enn forventet. Too og Weaver (2014)
papeker et apenbart, men viktig poeng: styringsmekanismer er bare mekanismer som benyttes
for & oppna god styring, men de representerer ikke god styring i seg selv. Hovedrollen til
eierorganisasjonen (heretter omtalt som eierne) er, ifglge Too og Weaver (2014), & vere i stand
til & handtere alle portefaljens prosjekter samtidig. Dette innebzrer a balansere tilgjengelige
ressurser og a prioritere de prosjektene som bidrar mest til organisasjonens langsiktige vekst.
Hele prosjektportefaljens leveranser ma ogsa balanseres i forhold til hverandre, siden de deler
eiernes ressurser, informasjon og teknologi pa tvers. Dette krever forhandlinger pa daglig basis.
Derfor deler Too og Weaver (2014) eiernes funksjon i to. Den farste gar ut pa a velge ut hvilke
prosjekter som skal inn i portefgljen. Dette inneberer a spesifisere interessentenes rettigheter
og ansvar, et beslutningsrammeverk som er i trad med retningslinjer og prosedyrer, strategisk
rammeverk for a sikre organisasjonens overordnede mal, og mekanismer for a sikre effektiv og
hensiktsmessig bruk av ressurser (Too & Weaver, 2014). Den andre funksjonen er eiernes
systemer for oversiktlig handtering og tilsyn av prosjektene. Den inneberer a sikre at
prosjektene gjennomfgres i trad med bade overordnet organisasjonsstrategi og prosjektets
individuelle strategi, samt tilpasse strategien dersom omgivelsene endres. Gjennomfgringen av

prosjektene overvakes, for a sikre hensiktsmessig fremdrift og forvalte ressursene effektivt.
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Denne funksjonens rolle er ogsa & kommunisere med eksterne og interne interessenter. Videre
papeker Too og Weaver (2014) at prosjektledelsens rolle ikke kan fungere uten effektiv stotte
fra den overordnede prosjektstyringen. Prosjektledelsen skal speile prosjektstyringen ved a ta
avgjarelser innenfor styringsrammene som er satt av eierne, for & oppna deres mal. For at dette
skal veere praktisk mulig, ma informasjon og instruksjoner kommuniseres til de som utfarer
oppgavene. Det ma ogsa legges til rette for tilbakemeldinger fra prosjektgruppen, slik at eierne
kan falge prosjektets fremdrift.

Samset og Volden (2016) understreker ogsa viktigheten med & se pa prosjektenes helhet, nar
det kommer til prosjekteierstyring. Det innebzrer bade strategiske og taktiske prosesser, samt
systemer og rammer som en eierorganisasjon ma inneha for a sikre prosjekters suksess.
Prosjekteierne ma presentere et regulerbart rammeverk som sikrer kvalitet fra oppstart, men
0gsa en revisjon av dette. | tillegg til dette, kommer styring og problemhandtering underveis i
prosjektet inn, pa individuelt styringsniva. Samset og Volden (2016) papeker ogsa viktigheten
med a gjennomfare en evaluering av prosjekter etter at de er gjennomfart og eventuelt avsluttet.
Dette er et sentralt ledd i prosjekteierstyringen, for a sikre kunnskap og laering, og ma inkludere

hele spekteret fra «suksessfulle» til «mislykkede» prosjekter.

For & understreke poenget om riktig valg av konsept, sammenligner Samset & Volden (2016)
to store norske prosjekter utfert i Norge pa 2000-tallet. De begynner med & presentere
utbyggingsprosjektet av Rikshospitalet i Oslo, som ble levert flere ar etter fastsatt dato og endte
med store kostnadsoverskridelser. Dette prosjektet ble fremstilt som mislykket i blant annet
media, men nar Samset & Volden (2016) setter overskridelsene av tid og kost opp mot
driftsinntektene i etterkant av utbyggingen, utgjorde det ubetydelige summer i et
levetidsperspektiv. Noen ar etter ferdigstillelsen ble det i tillegg fastslatt at prosjektet er a anse
som sveert suksessfullt. Sykehuset har i dag betydelig sterre kapasitet og bedre teknologisk
utstyr enn hva som var spesifisert. Det andre prosjektet Samset & Volden (2016) presenterer,
er byggingen av et torpedobatteri langs kysten i Troms, i 2004. Anlegget var sveert komplekst,
bygget inn i fjellet og skulle huse 150 militeer personell. Den offisielle apningen fant sted til
planlagt tid, og ble gjennomfart til planlagt budsjett. En uke etter &pningen, besluttet stortinget
a stenge ned anlegget, da det var apenbart at potensielle fiender aldri ville vise seg pa en sa
utsatt plass. Prosjektets strategiske fiasko kom aldri sa langt som til media, siden konseptet
allerede var tatt over av andre. Samset & Volden (2016) spekulerer i om prosjektets taktiske

suksess er grunnen til at det ikke fikk noen medieoppslutning.
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Klakegg et al. (2016) hevder at det enda er mye vi ikke forstar innenfor store, komplekse
prosjekter. Her studeres tre store prosjekter i Norge, UK og Nederland. Funnene viser at de
implementerte styringsrammene ser ut til & ha gnsket effekt der de er innfart, men at effekten
avtar med tiden. En av utfordringene er at kunnskapen om god prosjekteierstyring gker,
samtidig som kompleksiteten og omfanget i prosjektene ogsa gker. Klakegg et al. (2016) viser
til at formelle systemer ikke er i stand til & handtere alle styringselementene, da den sterste
utfordringen som regel skyldes menneskelige begrensninger. Klakegg et al. (2016) etterlyser
dermed en total «verktgykasse» med oversiktlig fremstilling av alle elementene som inngar i
rammeverk, styringssystem og metoder. Dette ville vert en god kilde til kunnskap og ressurser
for praktikere og akademikere. Likevel hevder de at innfgringen av nye elementer, som skal
kompensere for systemiske og menneskelige begrensninger, vil gke kompleksiteten i
rammeverkene ytterligere. | folge Klakegg et al. (2016) ma dermed prosjekteierstyringen
inkludere dialog mellom akterene, som tillater bruk av instinkt og profesjonell erfaring. Denne
profesjonelle «magefalelsen» skal likevel ikke erstatte de formelle mekanismene, men
integreres for a styrke dem (Klakegg et al., 2016).

Eierne ma identifisere potensielle kilder til risiko som kan oppstd i prosjektet, og innfare
forebyggende tiltak for a redusere eller hindre konsekvenser av disse. De ma ogsa fremstille
klare styringsrammer som uttrykker ansvarsfordeling og strategi for handteringen av

konsekvensene dersom de likevel oppstéar (Abednego & Ogunlana, 2006).

4.4. Konseptuelle utfordringer identifisert i litteraturen

| dette kapittelet presenteres litteraturens beskrivelser av de konseptuelle utfordringene som er
kategorisert i Tabell 2, kapittel 4.1. Farst presenteres prosjekteierstyringens utfordringer med a
handtere komplekse prosjektrelasjoner. Sa beskrives viktigheten og behovet for tillit, og hvorfor
prosjekteierne bar legge til rette for tillitsbaserte relasjoner i store, komplekse prosjektgrupper.
Deretter beskrives forskjellige typer nettverk som oppstar i prosjekter og deres tilknyttede
basisorganisasjoner, og hvordan prosjekteierne er ngdt til & handtere utfordringene i alle disse
dimensjonene. De tre siste delkapitlene omhandler utfordringer i prosjektenes tidligfase,
kapabiliteter som behgves for & bli en god prosjekteierorganisasjon og til slutt litteraturens

beskrivelse av et kunnskapsgap mellom praksis og teori.

4.4.1. Relasjoner
Artto et al. (2008) forklarer at en akter i et prosjekt ikke star som en isolert enhet, men at det

vil opprettes relasjoner til de gvrige aktgrene i prosjektet. Det er opp til aktarene selv a hvilke
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relasjoner som opprettes. | falge Jensen og Meckling (1976) kan prinsipalen velge a benytte en
transaksjonsbasert relasjon for a kontrollere agentens handlinger i relasjonen. Prinsipalen kan
ogsa legge opp til tillitshaserte relasjoner, med et gnske om felles problemlgsing og starre frihet
for aktagrene (Artto et al., 2008). Transaksjonsbaserte relasjoner baserer seg pa TKT og PAT,
mens tillitsrelasjoner baserer seg pa stewardshipteorien (Davis et al., 1997). En utfordring som
kan oppsta i tillitsbaserte relasjoner, er at aktgrer som i det ene prosjektet er forventet a
samarbeide, kan veere konkurrenter i det neste. Dette kan pavirke tillitsforholdet mellom partene
negativt (Reve & Levitt, 1984). Abednego og Ogunlana (2006) papeker videre at god
prosjekteierstyring kjennetegnes av likhet og rettferdighet mellom alle involverte aktarer, for a

innga likeverdig partnerskap.

| litteraturen er det en tendens til & fokusere for mye pa hvordan to aktarer relaterer seg til
hverandre. | sammenheng med store komplekse aktarnettverk, vil det ogsa veere ngdvendig a
se pa utviklingen av relasjonene mellom flere akterer i samspill (Artto et al., 2008; Olsen,
Haugland, Karlsen, & Husgy, 2005). | falge Artto et al. (2008) vil en analyse av relasjoner
mellom flere aktgrer, pavirkes pa andre mater enn den tradisjonelle tilneermingen mellom to
parter. | situasjoner der to aktarer har et stabilt og tillitsbasert forhold seg imellom, kan en tredje
aktgr komme inn i relasjonen og endre dette. Artto et al. (2008) papeker viktigheten med & veere
observant pa dette i sammensetningen av en prosjektgruppe. Et eksempel kan vere i en
tillitsrelasjon mellom prosjekteieren og en leverandgr. Her kan det vaere gnske om apenhet for
a sikre prosjektets utfall. En tredje part som innfgres i denne relasjonen kan opptre som hinder
i denne apenheten, dersom han for eksempel antar at han kan bli en konkurrent pa et senere
tidspunkt (Artto et al., 2008).

4.4.2. Tillit

Mayer, Davis og Schoorman (1995) definerer tillit i ssmmenheng med prosjekt, som aktgrenes
villighet til & veere sarbare i relasjonene som oppstar. Tillit beskrives ogsa som en forventning
til at samarbeidsparter opprettholder moralsk integritet (Olsen et al., 2005; Zwikael & Smyrk,
2015). Reve og Levitt (1984) beskriver at tillit oppstar pa grunnlag av normene som dannes i
en prosjektgruppe, for eksempel igjennom delte verdier, apenhet og igjennom det faktiske
samveeret. | folge Olsen et al. (2005) lindrer tillit frykten for at andre skal opptre opportunistisk.
Derfor har tilliten mellom samarbeidende parter mye a si i prosjektrelasjoner. Falelsen av tillit
vil gke samholdet i gruppen og effektivisere samarbeidet (Abednego & Ogunlana, 2006). |
prosjektgrupper er samarbeid kritisk, der det ma legges til rette for god kommunikasjon og

sosial tilknytning, ogsa pa utsiden av arbeidsplassen. Gode sosiale relasjoner kan fare til at det
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oppstar uformelle band ogsa pa utsiden av den profesjonelle prosjektgruppen. Dette kan videre
lede til samarbeidende problemlgsning, gjensidig forpliktelse og tillit i arbeidssituasjonen
(Artto et al., 2008).

For & oppna forutsigbare forventinger til samarbeidspartnere, hevder Artto et al. (2008) at
kontrakter kan erstattes med tillitsbaserte relasjoner. Slike relasjoner kan ogsa benyttes for a
redusere behovet for overvakning, og redusere transaksjonskostnader (Artto et al., 2008).
Zwikael og Smyrk (2015) stgtter dette utsagnet, og papeker videre at tillit assosieres med
gjensidig forstdelse, leringsflyt og apen kunnskapsdeling, noe som er fordelaktig i
prosjektrelasjoner. Som nevnt, er prosjektgruppe en midlertidig sammensetning av relasjoner.
I mange tilfeller vil samarbeidende parter hverken har felles fortid eller utsikter om en felles
fremtid. | andre tilfeller derimot, vil partene ha kjennskap til hverandre fra fer. Dette vil ogsa
pavirke tilliten i relasjonen (Sward, 2016). Dersom partene allerede har opparbeidet tillit til
hverandre vil det forenkle arbeidet med a skape band i gruppen, men det motsatte er ogsa
tilfelle. Parter som allerede har erfart mangel pa tillit, vil vaere desto vanskeligere a knytte
sammen (Bakker, 2010; Sward, 2016). Ifglge Bachmann og Inkpen (2011) er det prosjekteierne

som ma ta ansvar for utviklingen av tillit i de tidlige fasene i en relasjon.

| sammenheng med store prosjekter og bruk av tillitsmekanismer, undersgkte Olsen et al. (2005)
hvordan bruken av forskjellige mekanismer i kontraktsammenheng pavirker hverandre.
Mekanismene de undersgkte var basert pa tillit, autoritet og insentiver i samspill. De fant at
disse mekanismene er ulgselig sammenkoblet, og at tillit er ngkkelen til god og tidlig etablering
av autoritetsstrukturer og hensiktsmessige incentivordninger. Et annet viktig funn er at de tre
mekanismenes avhengighet gjar at de ogsa pavirkes av hverandre. Olsen et al. (2005) betegner
denne pavirkningen som multiplikatorvirkninger. Riktig bruk av én mekanisme vil kunne gke
effekten av de andre mekanismene. Det er derimot viktig a merke seg at det motsatte er tilfelle
ved utilstrekkelig bruk av slike mekanismer, og multiplikatorvirkningen vil ha en negativ effekt
pa de andre mekanismene. Olsen et al. (2005) understreker at mekanismer ma skreddersys til
hverandre og til prosjektkonteksten. Det er ogsa en forutsetning at akterene kan benytte de
valgte mekanismene og at kombinasjonen av dem sikrer positive multiplikatorvirkninger
(Olsen et al., 2005).

Et annet av funnene fra studien til Olsen et al. (2005) er at teambuilding, felles forstaelse og

uformelle grenser, er effektive virkemidler i arbeidet med & utvikle en prosjektgruppes felles

prosjekteierskap. Samlokalisering fremmer utvikling av tillit og apenhet i tillegg til en falelse

av felles identitet. Forutsetningene for a ta i bruk mekanismer basert pa tillit i et prosjekt, er at
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det ma vaere av relasjonell karakter, ikke pa kalkulerende grunnlag. Dette er for & kunne legge
til rette for hensiktsmessig pavirkning av arbeidsprosessen og det endelige utfallet (Olsen et al.,
2005).

Toivonen og Toivonen (2014) presenterer en empirisk studie av bilaterale (tosidige)
relasjonsforhold, knyttet opp imot prosjekter, prinsipal-agentteorien og stewardshipteorien. De
involverte akterene i casen de studerte, tok utgangspunkt i en tillitshasert stewardship-relasjon.
Oppstarten av prosjektet ble kjennetegnet av kollektivistisk identitet, autonomi og frihet til 4 ta
beslutninger, i trdd med Davis et al. (1997) definisjon av en stewardship-relasjon. Utover i
prosjektet derimot, oppsto det en kritisk endring som farte til at styringen skiftet karakter, ledere
ble skiftet ut, og toppledelsen innfgrte strengere kontroll. Toivonen og Toivonen (2014)
beskriver situasjonen som en «trigger», som farte til en ugnsket overgang fra tillit til kontroll i
relasjonen. Forholdet gikk na over til & domineres av strenge prosedyrer, individualistisk
identitet og selv-interesse, beskrevet som en agent-relasjon. Her hevder Toivonen og Toivonen
(2014) at et relasjonsforhold ikke bare baseres pa hvilket utgangspunkt akterene har til
hverandre, men ogsa hvordan det utvikler seg over tid. De hevder ogsa at det er viktig at
prinsipalen i slike forhold, her representert ved toppledelsen og eierorganisasjonen,
kontinuerlig arbeider for & opprettholde de gode relasjonene utover i prosjektet. Spesielt i
pressede og uforutsette situasjoner, som kan trigge overgangen til et mer kontrollbasert forhold
(Toivonen & Toivonen, 2014).

Zwikael og Smyrk (2015) papeker at deler av litteraturen antar at tillit og kontroll er to
forskjellige ledelsestilneerminger, mens andre mener at det er ytterpunktene av samme sak.
Deres beskrivelse sier at valget mellom kontroll og tillit ma vurderes i hvert enkelt
prosjekttilfelle. 1 stabile prosjekter, med lav risiko vil kontroll veaere en overlegen
ledertilnerming sett fra et effektivitets- og transaksjonskostnadsperspektiv. I motsetning til
dette er tillit mellom prosjekteier og prosjektleder en forutsetning i turbulente og komplekse
prosjekter. Ved hgy grad av tillit, overfgres en del av kontrollen fra prosjekteieren til
prosjektlederen (Zwikael & Smyrk, 2015).

4.4.3. Nettverk

Store prosjekter kan ses pa som et nettverk av aktgrer (Artto et al., 2008; Eccles, 1981; Ruuska
et al., 2009). De mange organisasjonene som deltar i dette prosjektnettverket, kan alle ha
forventninger og mal som kan vere bade kontroversielle og motstridene i forhold til andre

aktgrer. Motstridene mal kan veere en kilde til risiko, derfor er det viktig a bygge opp relasjoner
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og sikre felles malsetning i hele nettverket. Dette er prosjekteiernes ansvar (Artto et al., 2008;
Olsen et al., 2005). Prosjektnettverkets natur beskrives som midlertidig, da den spesifikke
sammensetningen av aktgrer begrenser seg til prosjektets levetid (Artto et al., 2008). En
utfordring i disse midlertidige prosjektnettverkene, er at de pavirkes av aktgrenes langsiktige
interesser og deres faste basisorganisasjoner. Aktarene kan mgtes i andre nettverk, bade med
basis i deres faste organisasjon, men ogsa i andre prosjekter (Eccles, 1981). En direkte
konsekvens av det dynamiske samspillet i et midlertidig prosjektnettverk og det underliggende
organisasjonsnettverk, er at man ikke kan forvente at aktgrene vil utvise rasjonell atferd i
enkeltsituasjoner. Dette kan eksempelvis vare pa grunn av langsiktige organisasjonsmal, som
gar pa bekostning av det kortsiktige prosjekts-perspektivet (Artto et al., 2008). |
basisorganisasjonens nettverk samarbeider partene i stgrre eller mindre grad over tid, og
avhengighetene kan veere lgst koblet. Prosjektnettverket er derimot tettere sammenkoblet, siden
prosjektets suksess avhenger av alle aktgrenes sekvensielle bidrag. Det stilles dermed strengere
krav til eiernes utvelgelse av aktarer, nar prosjektgruppen skal settes sammen. Derfor er det
viktig & gjare seg kjent med de relasjonene som allerede finnes i organisasjonsnettverket. Pa
den maten kan en ta hensyn til bade forhenveerende og mulige fremtidige relasjoner som kan
pavirke samarbeidet (Artto et al., 2008).

Ruuska et al. (2009) beskriver ogsa viktigheten med gode relasjoner og sammensatte nettverk
i prosjektgjennomfaring. Prosjektnettverket bestar av en sammensetning av enkeltindivider
som alle innehar mer eller mindre unike kapabiliteter. Til sammen danner disse prosjektets
nettverkskapabiliteter. | falge Ruuska et al. (2009) oppstar det ulike former for distanse mellom
aktgrene i slike nettverk. Avstanden mellom aktgrene kan skyldes ulike interesser, forskjellige
prioriteringer, ulik malforstaelse og skjulte agendaer. Det er prosjekteiernes ansvar a redusere
denne distansen og arbeide for & skape og a opprettholde gode relasjoner i prosjektnettverket

for a sikre effektivt og fremdrift i prosjektene (Ruuska et al., 2009)

Artto et al. (2008) beskriver viktigheten av a ikke isolere individuelle prosjekter fra
basisorganisasjonen. Risiko i prosjekter pavirkes ogsa av det langsiktige
organisasjonsnettverket og de relasjonene som allerede er etablert her. | prosjektlitteraturen har
det, ifglge Artto et al. (2008) vert en tendens til & overse disse relasjonene. Prosjekteieren bar
derfor legge ned tid pa a bli kjent med bade de relasjonene som allerede eksisterer, samt se
hvilke koblinger de kan dra nytte av i prosjektet (Artto et al., 2008).

42



4.4.4. Tidligfasens ti paradokser

Samset og Volden (2016) papeker at i de tilfellene prosjekter feiler pa det strategiske plan, er
det stor sannsynlighet for at det kan spores tilbake til beslutninger tatt i konseptutviklingen i
tidligfase. De ansvarlige ma sikre at riktige beslutningene blir tatt sa tidlig som mulig, for &

kunne oppna god strategisk prestasjon i driftsfasen (Samset & Volden, 2016)

Det er ifglge Samset and Volden (2016) i tidligfase man har mest pavirkning pa sluttresultatet
i et prosjekt. Her er det fremdeles mulighet for endringer i konseptet, uten store merkostnader.
Det er likevel pa dette tidspunktet man har minst informasjon tilgjengelig. Analysen i denne
fasen ma bygge pa erfaringsdata, tillagt antagelser og skjenn, siden det skal vurderes for
fremtidig verdirealisering (Samset & Volden, 2016).

Mange av utfordringene i tidligfase er identifisert i form av ti paradokser. De tre farste baserer
seg pa ineffektivitet som problemkilde, i form av kostnads- og tidsoverskridelser. De syv
pafalgende omhandler prosjektstrategi som medfarer feil valg av konsept (Samset & Volden,
2016):

1. Hvordan suksess kan forstas: suksess blir malt pa taktisk istedenfor strategisk prestasjon.

2. Viktigheten med tidligfase: eierne benytter feerre ressurser i startfasen for a identifisere
den beste konseptuelle lgsningen, enn det benyttes til forberedelse av den taktiske
prestasjonen i implementeringsfasen.

3. Tidlig informasjonsoverflod: beslutninger er basert pa mengder av detaljert informasjon i
starten, istedenfor & ngye velge ut fakta og bedemmingsinformasjon som er relevant for a
utheve de viktigste spgrsmalene.

4. Mulighetsrommet: valg av konseptuell lgsning tas uten systematisk vurdering av
mulighetsrommet i begynnelsen

5. Strategisk tilpasning: strategi og tilpasning av mal er fremhevet som viktige anliggende,
men oftest benyttes feil intern logikk av arsakssammenheng, og sannsynlighet feilberegnes.

6. Kostnadsestimering: fokuset er pa det endelig kostnadsestimat (budsjettet), mens tidlige
kostnadsestimater blir oversett.

7. lIgnorerte analyser av kostnad og fordel: detaljert estimering av kostnader og fordeler er
normalt gjort i begynnelsen, men ofte ignorert av beslutningstakere, som ofte vektlegger
andre aspekter.

8. Forutse og forsgrge: tendensen til a velge en strategi basert pa forventninger og

forsargelse, istedenfor & finne alternative lgsninger.
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9. Perverse insentiver: offentlige investeringer uten noen finansiell obligasjon for
malgrupper, kan skape perverse insentiver og resultere i prosjekter som virker mot sin
hensikt

10. Neersynte  beslutninger:  langsiktig  levedyktighet er  intensjonen, men
planleggingshorisonten er for kort. Dette resulterer i sub-optimalisering av valg, preget av

anger i etterkant

Samset og Volden (2016) konkluderer med at de langvarige demokratiske
beslutningsprosessene er komplekse, og resultatet derfor blir vanskelig a forutsi. Ved a styrke
den analytiske prosessen og gjegre beslutningsprosessen transparent, vil man finne et potensial
for forbedring. Videre er noen prosjekter til dels standardisert, men pa grunn av skiftende tid,
sted og aktgrer vil et prosjekt alltid vaere nytt og unikt. Klakegg et al. (2016) papeker her at det
ofte vil veaere hensiktsmessig & ha mange standardiserte prosesser, men da ma de alltid tilpasses

bade de nye aktgrene og konteksten, hver gang.

4.45. Eierens kapabiliteter

Winch og Leiringer (2016) papeker at eieren av prosjekter ma inneha visse kapabiliteter for
suksessfull gjennomfaring av prosjekter. En organisasjons dynamiske kapabiliteter, er ifglge
Helfat et al. (2009) organisasjonens evne til a skape, utvide eller tilpasse sine menneskelige og
materielle ressurser. De operasjonelle kapabilitetene er videre evnen til & ta i bruk ressurshasen
pa best mulig mate i prosjektet (Helfat et al., 2009). Eiers prosjektkapabiliteter er de dynamiske
kapabilitetene eierorganisasjonen trenger for & forbedre sine operasjonelle kapabiliteter, disse

ma ogsa justeres mot leverandgrens operasjonelle kapabiliteter (Winch & Leiringer, 2016).

Winch and Leiringer (2016) beskriver hvilke kapabiliteter eieren ma sgrge for i prosjekter, og
deler dem inn i tre dimensjoner. Den strategiske dimensjonen som bestar av oppgaver eieren
har fullt ansvar for alene. Grensesnittet mellom eieren og akterene, utgjer den kommersielle
dimensjonen. Mens eierstyring beskriver den dimensjonen som tar for seg grensesnittet mellom
den permanente eierorganisasjonen og den midlertidige prosjektorganisasjonen. Videre

eksemplifiseres de forskjellige dimensjonene (Winch & Leiringer, 2016):
Strategisk dimensjon:

e Prosjektutvelgelse: investeringsvurdering og ressursallokering
e Definisjon av prosjektoppdrag: definere samfunnsnytten, plassering av verdi

e Prosjektfinansiering: sgrge for penger til prosjektet
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o Portefaljestyring: vurdere prosjekters egnethet og bidrag til organisasjonens vekst

e Interessenthandtering: vurdere interessenters pavirkning pa prosjektet
Kommersiell dimensjon:

e Prosjektnedbrytningsstruktur: dele inn i arbeidspakker for a gi helhetshilde
e Kontrahering: anbud, kontrakter, insentiver for atferd, transaksjoner

e Relasjonsbygging: bygge forhold til aktgrene, den delen som ikke kan kontraktfestes
Eierstyringsdimensjon:

e Sikring: prosesser, beslutningstaking, informasjon om livssyklus-status
e Prosjektkoordinering: kontroll pa budsjett og fremgang

e Overdragelse av verdier: overtakelse av den skapte verdi, fordelsrealisasjon

Winch og Leiringer (2016) papeker videre viktigheten av absorberende kapabiliteter, i form av
modning. Dette innebzrer evnen til & identifisere, og a fa tilgang til andres kunnskap, som er
viktig for riktig ressursallokering i prosjekter. P& samme tid ma eieren lere fra tidligere
investeringsprosjekter, samt evne & analysere, prosessere, tolke, forstd og benytte den
informasjonen som er innhentet (Winch & Leiringer, 2016). Som en sterk eier, antydes det at
man har makt i forhold til andre, noe som ogsa betyr at eieren far stgrre ansvar. Det er derfor
viktig at den ansvarlige, sterke eieren vet hvordan denne makten benyttes hensiktsmessig
(Winch & Leiringer, 2016).

Menneskelig kapabiliteter er ogsa et element i organisasjonskapabiliteter for
kunnskapsintensive, prosjektbaserte organisasjoner (Bredin, 2008). Dette er kapabiliteter som
handterer sosiale arbeidsforhold og sammensetning av mennesker. | arbeidet med a sette
sammen en prosjektgruppe, er det viktig a fa mennesker med riktig kompetanse inn i rollene.
Det er da ogsa viktig a tenke pa gruppedynamikken, slik at personlighetene innad i
prosjektgruppen komplimenterer hverandre. Disse evnene blir utviklet over tid ved hjelp av
bevisste avgjerelser, for a handtere forholdet til de menneskene som er viktige for

organisasjonens drift (Bredin, 2008).

4.4.6. Manglende kobling mellom praksis og teoretisk fundament
Bade Aubry et al. (2007) og Bredillet (2008) kategoriserer det tradisjonelle perspektivet innen
prosjektlitteraturens  forskning og praksis, innenfor positivismen. Dette er et

forskningsparadigme som kjennetegnes av hypotesetesting, kvantitative data, verifikasjon eller
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falsifisering og i realismens and, kun én sannhet (Easterby-Smith, Thorpe, & Jackson, 2015).
Bredillet (2008) mener positivismen forenkler menneskelige relasjoner, og hevder derfor at det
er en tradisjon med for liten toleranse for handteringen av komplekse relasjoner. Han hevder
det ikke vil veare hensiktsmessig & separere personlig vurdering fra vitenskapelige metoder i
forskningen. Dermed bgr prosjektlitteraturen baseres pa kunnskap fra bade positivistiske og
konstruktivistiske tradisjoner (Bredillet, 2008). Bredillet (2008) etterlyser et skifte ogsa
innenfor akademia og utdanning av fremtidens prosjektledere, der positivismen bgr apne for
mer alternative tilneerminger. Han mener et skifte bgr testes ut i praksis og at tilknytningen
mellom utdannelse og praksis bar utnyttes i starre grad. Hensikten med dette, er a utvikle det
Bredillet kaller prosjektvisdom. Aubry et al. (2007) etterlyser ogsa tettere band mellom
akademia og praksis. De beskriver utfordringen som en manglende kobling mellom akademisk
litteratur, og den komplekse handteringen av prosjekter i praksis. De hevder det er behov for
innovasjon i akademia, der man ma sgke etter en reell forstaelse av strukturer og dynamiske
elementer som bidrar til god handtering i praksis. Dette kan oppnas ved & introdusere alternative

teorier innen innovasjon, sosiologi og psykologi.
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5. Drafting/diskusjon

5.1.Tolkninger av prosjekteierstyring i vitenskapelig prosjektlitteratur

| dette diskusjonskapittelet forsgker vi a svare pa det farste forskerspgrsmalet: Hvordan tolkes
prosjekteierstyring forskjellig i vitenskapelig prosjektlitteratur? Dette spgrsmalet apner for
tolkning og wvurdering fra var side. Vi starter med & diskutere viktigheten med at
prosjektaktarene forstar hverandre og benytter de samme begrepene om de samme tingene.
Bade i workshopen og i litteraturgjennomgangen dukker det opp tvetydig bruk av bade begreper
og konsepter. I dokumentanalysen er det identifisert fire forskjellige dimensjoner innen
konseptet prosjekteierstyring. Disse dimensjonene presenteres med en forklaring om hvilke
styringselementer som inngar i hver av dem. Til slutt diskuteres forvirringen rundt disse
begrepene og hvilke konsekvenser en slik heterogen begrepsbruk kan ha for forskning og

praksis.

5.1.1. Viktigheten med felles begrepsbruk

Felles forstaelse internt og eksternt i prosjektgrupper papekes som kritisk for prosjektets
suksess (Olson & Olson, 2000; Ruuska et al., 2009). Innad i en fast, varig organisasjon vil det
oppsta et internt, felles fagsprak de ansatte har lik forstaelse av. Olson og Olson (2000) kaller
denne typen felles sprak for felles grunn. Vi kobler det sammen med normene og den interne
kulturen som oppstar i relasjoner over tid. Det kan derimot se ut til at denne bruken av
faguttrykk ikke ngdvendigvis sprer seg homogent pa tvers av organisasjonene, selv i samme
bransje. Workshopens diskusjon omkring begrepet gjennomferingsmodell, ga tydelige
indikasjoner pa at en aktars bruk av begrepet ikke ngdvendigvis oppfattes pa samme vis hos en
annen. Om de kommer fra ulike bransjer, vil det kanskje oppleves som naturlig at begrepene
endrer substans til en viss grad. Likevel ser det ut til at begrepsforvirringen like gjerne oppstar
innad i samme bransje. | lgpet av denne studien har vi ogsa sett tendenser til at akademia ikke

holder seq til en entydig bruk av begreper og konsepter.

Nar en arbeidsoppgave skal lgses i form av prosjektarbeid, settes gjerne prosjektgruppen
sammen av aktgrer fra ulike basisorganisasjoner (Kolltveit & Reve, 1998). Desto starre
prosjektet er, desto flere aktgrer ma arbeide sammen. Desto flere deltagere, desto starre
sannsynlighet er det ogsa for at gruppens oppfattelse av et og samme begrep er tvetydig (Olson
& Olson, 2000). Ved felles forstaelse av det som blir kommunisert, er det lettere a fa klarhet i
felles malsetninger. Arbeidsoppgaven til prosjektgruppen skrider lettere frem, og sjansene for
a lykkes er starre. Avvik i forstaelsen derimot, skaper belastninger i relasjonene og det kreves
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mer av bade ledelse og eiere (Olson & Olson, 2000). Ruuska et al. (2009) papeker viktigheten
av a arbeide med a knytte aktgrene sammen via felles grunn. De hevder dette er noe som gker
produktiviteten, og letter kommunikasjon.

Innenfor konseptet prosjekteierstyring papeker ogsa Biesenthal og Wilden (2014) begrepets
varierende substans. De har foretatt en litteraturgjennomgang, og hevder begrepet fremstilles
pa en rekke forskjellige mater. Dette gjar det vanskelig a tolke begrepets substans ngyaktig. |
falge Zwikael and Smyrk (2015) finnes det ingen felles og etablert forstaelse av dette begrepet.
Likeledes poengterer Too og Weaver (2014) at det er en uklar ordbruk de kjenner igjen bade i
praksis og i akademia. Abednego og Ogunlana (2006) knytter god kommunikasjon direkte opp
til prosjektets suksess. Reve og Levitt (1984) poengterer ogsa kommunikasjonens viktighet i
sammenheng med prosjektkoordinering. De hevder at kvaliteten pa informasjonen som blir
formidlet avhenger av hvilken tillit partene har til hverandre og til det som kommuniseres.
Viktigheten med felles begrepsbruk fremstar dermed som ekstra kritisk i prosjektsammenheng,
og det er prosjekteierens ansvar a sikre god kommunikasjon nedover i prosjektet.

5.1.2. Forskjellige tolkninger av begrepet prosjekteierstyring

Av dokumentene som ligger til grunn for denne oppgaven fant vi ogsa tvetydig bruk av begrepet
prosjekteierstyring. Vi har bevisst Iast oss inn pa det engelske begrepet «project governance»,
oversatt til prosjekteierstyring for a forsgke a fange litteraturens gjengivelse av konseptet. Av
de dokumentene som definerer begrepet, tar alle utgangspunkt i enten definisjonen som er
fremsatt av Turner (2009) eller gitt i veiledningen til APM (2011). Begge er beskrevet i kapittel
2.1.2. Disse to definisjonene er ikke like, da Turner (2009) begrenser prosjekteierstyringen til
a omhandle det individuelle prosjektnivaet, mens APM (2011) definerer styring av prosjekter
bade pa individuelt prosjektniva og taktisk portefgljeniva. | APMs(2011) veileder «Directing
Change», papekes det at deres definisjon ikke ma forveksles med begrepet prosjekteierstyring
(project governance). De holder seg til begrepet styring av prosjektledelse. Likevel benytter
bade Miller og Hobbs (2005) og Crawford og Cooke-Davies (2009) denne definisjonen i
sammenheng med begrepet prosjekteierstyring. Andre begreper benyttes ogsa om hverandre i

starre eller mindre grad.

Vi gnsket a undersgke dette mer i dybden i analysen, og identifiserte fire forskjellige
dimensjoner i litteraturens fremstilling av begrepet prosjekteierstyring. Den fgrste dimensjonen
omhandler de som kun anser styring av prosjekter pa individuelt prosjektniva. Den andre

dimensjonen inkluderer portefaljestyring i tillegg. Den tredje dimensjonen er de som papeker
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at prosjektene ma ses som en helhet og inkluderer de strategiske valgene i styringen. Disse tre
dimensjonene kan kjennes igjen pa de tre styringsnivaene illustrert i Figur 3, kapittel 2.1.2. Den
fjerde dimensjonen omhandler de komplekse relasjonene, og de utfordringene prosjekteierne

ma handtere for a kunne utgve god prosjekteierstyring.

Den farste dimensjonen er i trad med Turners (2009) definisjon, som sier at prosjekteierstyring
begrenses til styring pa individuelt prosjektniva. Dette er illustrert i Figur 4. Winch (2001),
Olsen et al. (2005), Abednego og Ogunlana (2006), Aubry et al. (2007) og Ruuska et al. (2009)
omtaler kun styringen i sammenheng med handteringen av individuelle prosjekter. Kort
oppsummert inngar fglgende elementer pa niva 3: utformingen av et rammeverk for
beslutningstaking og strategi, som klart definerer det spesifikke prosjektets retningslinjer og
prosedyrer. Det utnevnes en representant fra eierorganisasjonen som fungerer som prosjektets
eier. Hans rolle er & ha oversikt og direkte tilsyn i prosjektgjennomfaringen, men han skal ikke

lede prosjektet selv.

Organisasjonens overordnede strategi

~_~
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Prosjekteierstyring i dimensjon 1

Figur 4: Dimensjon 1 av prosjekteierstyring

Den andre dimensjonen er illustrert i Figur 5 og inkluderer det taktiske portefaljestyringsnivaet.
Dette er i trad med APM (2011) definisjonen, og inkluderer alle punktene som er nevnt i den
farste dimensjonen, samt portefgljestyring i eierorganisasjonen. Miller og Hobbs (2005),
Miiller og Stawicki (2008) og Crawford og Cooke-Davies (2009) begrenser sine beskrivelser
av prosjekteierstyring til disse to nivaene. For eierorganisasjonen inneberer portefaljestyringen
a prioritere de prosjektene som bidrar mest til organisasjonens langsiktige vekst. Nar flere

prosjekter gjennomfares parallelt, innebaerer det ogsa & balansere prosjektene i forhold til

49



hverandre i prosjektportefaljen, siden de ma dele eierorganisasjonens ressurser, informasjon og

teknologi.

Organisasjonens overordnede strategi
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— prosjekt

Prosjekteierstyring i dimensjon 2

Figur 5: Dimensjon 2 av prosjekteierstyring

| den tredje dimensjonen, illustrert i Figur 6, understrekes behovet for a se prosjektet som en
helhet. Denne dimensjonen inkluderer dermed ogsa det gverste strategiske nivaet i tillegg til de
to nederste. Her skilles prosjektenes overordnede strategi fra virksomhetsstyringen forgvrig, og
inkluderes for & poengtere at tidlige beslutninger har stor pavirkning pa prosjektets sluttverdi.
Dokumentene som beskriver prosjekteierstyringen i denne dimensjonen ser ikke ut til a ta
utgangspunkt i noen konkret definisjon pa begrepet prosjekteierstyring (Klakegg, 2009;
Klakegg et al., 2016; Samset & Volden, 2016).

Organisasjonens overordnede strategi
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Prosjekteierstyring i dimensjon 3

Figur 6: Dimensjon 3 av prosjekteierstyring
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Vi merket oss tidlig at utfordringene som papekes i en rekke av dokumentene, gjerne ikke
inngar i de tre dimensjonene som allerede er beskrevet. Det representerer de bakenforliggende
relasjonene og utfordringene som omhandler styringen i seg selv. Too og Weaver (2014) sier
dette pa en god mate, som illustrerer poenget ganske godt: Styringsmekanismer er bare
mekanismer som benyttes for & oppna god styring, de representerer ikke god styring i seg selv
(Too & Weaver, 2014) . Dimensjon fire skal dermed representere elementene som ma handteres
for & kunne oppna god styring. | kategoriseringen av kodene fra nVivo fikk vi et klart svar pa
hvilke elementer som gikk igjen i denne dimensjonen, handteringen av komplekse relasjoner
og det medfalgende nettverket. | den sammenhengen spiller tillit en stor rolle. | tillegg til dette,
trakk vi ut noen elementer til, som vi mener er sentrale i spgrsmalet om hva som representerer
god styring. Det er de utfordringene som ma handteres i tidligfase, da man sitter med de aller
viktigste beslutningene, samtidig som man ikke innehar nok informasjon til & ta dem (Klakegg,
2009; Klakegg et al., 2016; Samset & Volden, 2016). Det omhandler ogsa hvilke kapabiliteter
prosjekteierne ber inneha for & kunne representere en sterk eierorganisasjon (Winch &
Leiringer, 2016). Til slutt inkluderer vi behovet for & utvikle og innovere i bransjer som ser ut
til & preges av tradisjonelle og dominerende teorier. Her diskuterer Aubry et al. (2007) og
Bredillet (2008) noen interessante kunnskapshull, og hvordan vi kan overkomme disse
utfordringene. Den fjerde og siste dimensjonen har vi derfor valgt & plassere pa tvers av de tre
styringsnivaene, illustrert i Figur 7. Her inkluderes roller, relasjoner og tillit, tidligfasens
paradokser, prosjekteiernes kapabiliteter og prosjektlitteraturens manglende kobling mellom

teori og praksis.

Organisasjonens overordnede strategi
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Figur 7: Dimensjon 4 av prosjekteierstyring
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5.1.3. Oppsummering og noen siste ord om begrepsbruk

Det farste forskerspgrsmalet har sgkt svar pa hvordan prosjekteierstyring kan tolkes pa
forskjellige mater i vitenskapelig prosjektlitteratur. For & besvare dette diskuterte vi farst
viktigheten med at aktgrene i et prosjekt snakker et felles sprak, siden dette sikrer fellesskap og
effektivitet i gruppen. Deretter illustrerte vi tolkningen av prosjekteierstyring i tre forskjellige
dimensjoner, som viser at prosjektlitteraturen viser tendenser til en heterogen sammensetning
av begrepets betydning. Vi valgte ogsa a introdusere en dimensjon til, som viser til den
komplekse handteringen av prosjektets aktarer i praksis. | fglge diskusjonen som kom opp pa
workshopen kan det se ut som om de forskjellige aktgrene innad i en bransje kan finne pa a
komme til enighet, men hvor reelt er det egentlig a forvente at begrepsbruken skal vere unison
pa tvers av bransjer? Dersom det gjelder de norske bransjene, kan det kanskje vare et mal.
Likevel er det viktig & huske pa at de store prosjektene gjerne utfgres av internasjonale
prosjektaktgrer, der arbeidsspraket er engelsk. Her vil uklarhetene i begrepsbruken vokse
eksponentielt, pa grunn av det engelske sprakets geografiske utstrekning og variasjon.
Diskusjonen omkring konsepters rammer og definisjoner vil vaere viktigere i akademia, for a
oppna hensiktsmessig falgeforskning. Det viktigste i prosjektene ma vaere a sikre at de

involverte aktgrene faktisk forstar det som blir sagt, og hvilken mening som ligger bak.

Nar det kommer til de fire dimensjonene, er var forstaelse at alle er like viktig, og at det ogsa
er budskapet til forfatterne bak dokumentene. Prosjekter ma styres pa alle de forskijellige
nivaene i organisasjonen, men spgrsmalet er hvem som foretar denne styringen og hvordan den
utfares. | de neste kapitlene diskuterer vi de to siste sparsmalene. Her forsgker vi farst a svare
pa hva som kjennetegner styring og gjennomfgring av store, komplekse prosjekter, deretter

hvilke utfordringer prosjekteierne star ovenfor.

52



5.2.Styring og gjennomfgring av store, komplekse prosjekter

Dette kapittelet tar for seg diskusjonen omkring kjennetegn pa god styring og gjennomfaring
av store, komplekse prosjekter, fra prosjekteierens stasted. Svaret pa dette sparsmalet
omhandler hovedsakelig de styringsmekanismene og elementene som fremgar i de tre farste
dimensjonene beskrevet i det forrige kapittelet, samt en diskusjon omkring disse funnene.

Kapittelet avsluttes med en oppsummering av de viktigste punktene vi kommer frem til.

Siden dimensjon tre og fire inneholder elementer fra alle styringsnivaene, skilles det ikke lenger
pa de forskjellige dimensjonene. Eiernes rolle for styring og gjennomfaring av prosjekter
fremstilles dermed som en helhetlig oppgave som ma lgses i forskjellige deler av
organisasjonen og av forskjellige utavere. Crawford og Cooke-Davies (2009) kjennetegner god
styring med apenhet og tydelig ansvarsfordeling, mens Too og Weaver (2014) mener det er &
finne balansen mellom styringen i alle prosessene for a sikre effekt. De mener ogsa at god
styring i prosjektene er a gi ledelsen nok spillerom til & yte enda mer enn det som er forventet
av dem. | fglge Davis et al. (1997) er dette spillerommet noe som forutsetter en ren stewardship-
relasjon. Der de mener det kun er mulig & oppna mer enn det som er forventet, dersom bade
prinsipalen og hans ledere tar utgangspunkt i en slik tillitsbasert relasjon. Dermed anser vi det
som en forutsetning at eierstyringen ma baseres pa tillitsforhold, dersom man gnsker & oppna
mer det som er spesifisert. | fglge Artto et al. (2008) kan slike tillitsbaserte relasjoner til og med
erstatte bruken av kontrakter i samarbeidsforhold. Prosjekteierstyringen ma likevel
vedlikeholdes, og problemer ma handteres nar de oppstar (Samset & Volden, 2016), slik at ikke
uforutsette hendelser farer til at relasjonene sklir over i en kontrollerende agent-relasjon, som i

casen Toivonen og Toivonen (2014) beskriver.

Det er viktig & papeke at styring av prosjekter ikke bare innebarer selve gjennomfaringen av
dem. Samset og Voldens (2016) beretning om Rikshospitalets taktiske nederlag og langsiktige
suksess, sammenlignet med torpedobatteriets totale fiasko, understreker viktigheten av a se pa
prosjektenes helhet. Dette torpedobatteriet trekkes stadig frem i media, da samfunnet sitter igjen
med et enormt anlegg inne i fjellet som ingen vil ha (Ekroll & Gedde-Dahl, 2013). Strategisk
styring begrenses altsa ikke til gjennomfaringen av prosjektene, men inkluderer ogsa valg av
relevante og levedyktige konsepter (Klakegg, 2009). | dette ligger det at eierne ma vurdere

prosjektets netto nytte over tid.

Videre er prosjekteierne ansvarlige for & identifisere og definere rollene som skal fylles i
prosjektet, samt fordele ansvar og autoritet for beslutningstaking (Crawford & Cooke-Davies,
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2009). Dette innebeerer tre ting: 1) utforme et strategisk rammeverk for a sikre organisasjonens
overordnede mal, 2) utforme et beslutningsrammeverk som er i trad med fastsatte retningslinjer
og prosedyrer og 3) velge ut et sett med mekanismer som skal sikre effektiv og hensiktsmessig
bruk av ressurser (Too & Weaver, 2014). Olsen et al. (2005) papeker viktigheten av at de
involverte aktgrene ma vaere med a velge ut disse mekanismene, siden det er en forutsetning at
de er i stand til & bruke dem. Dersom det velges ut mekanismer som aktgrene ikke er i stand til
a utnytte hensiktsmessig, kan det fare til negative multiplikatorvirkninger. Om vi forstar Olsen
et al. (2005) rett, sa kan dette fgre til en slags dominoeffekt som gdelegger effekten av de gvrige

mekanismene.

Eierne ma veere i stand til & handtere alle de pagaende prosjektene som gjennomfares samtidig
(Crawford & Cooke-Davies, 2009; Too & Weaver, 2014). Dette inneberer a balansere de
ressurser som er tilgjengelige mellom alle de pagaende prosjektene (Too & Weaver, 2014). Pa
samme tid skal det legges til rette for forvaltning og ledelse pa prosjektniva (Crawford &
Cooke-Davies, 2009). Dette krever forhandlinger i forskijellige ledd i eierorganisasjonen pa
daglig basis, siden hele prosjektportefaljen skal dele eiernes ressurser, informasjon og teknologi
pa tvers (Too & Weaver, 2014).

Prosjekteierstyringen innebzrer ogsa en rolle som skal ha oversikt og sarge for tilsyn direkte i
prosjektet (Too & Weaver, 2014). Denne rollen skal besittes av én representant fra
eierorganisasjonens side (Crawford & Cooke-Davies, 2009). Vedkommende har hovedansvar
for styringen i prosjektet og skal sikre hensiktsmessig fremdrift, samt forvalte ressursene
effektivt (Crawford & Cooke-Davies, 2009; Too & Weaver, 2014). Denne personen fungerer
ogsa som en styringskobling mellom den faste og midlertidige organisasjonen, og skal overfare
den faste organisasjonens strategi til prosjektet. Det er ogsa en del av rollen a sikre definerte
leveranser, som videre avgjer prosjektets grad av suksess (Crawford & Cooke-Davies, 2009),
samt kommunisere med eksterne og interne interessenter (Too & Weaver, 2014). | folge
Crawford og Cooke-Davies (2009) ma prosjekteieren vere i stand til a balansere toppledelsens
strategiske faringer og prosjektgruppens leveranser for a sikre prosjektets suksess. Han ma ogsa
ha oversikt over tilgjengelige strategiske muligheter far prosjektet iverksettes, sikre
prosjektgruppens tilgang til ressurser og sgrge for at alle har den autoriteten de trenger
(Crawford & Cooke-Davies, 2009). Dette innebzrer at vedkommende ma fungere som en
ambassadgr for sitt eget prosjekt i eierorganisasjonen. Alle prosjektene har en slik representant,
der hver og en gnsker a sikre sitt prosjekts individuelle malsetning. Pa den andre side, ma de

ogsa sikre at prosjektet gjennomfares i trad med organisasjons overordnede malsettinger, samt
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tilpasse strategien dersom omgivelsene endres (Too & Weaver, 2014). Dette krever en
kompetent person, med en rekke kapabiliteter som eierorganisasjonen er ngdt til a sikre pa
forhand.

Styring av prosjektgjennomfgring innebeerer avansert koordinasjon av et komplekst nettverk av
aktgrer. Disse aktarene stammer fra bade ulike organisasjoner, politiske hold, toppledelsen og
gvrige interessenter (Crawford & Cooke-Davies, 2009; Ruuska et al., 2009). Som Ruuska et al.
(2009) papeker, kan samtlige av disse sitte igjen med ulike og ikke sammenfallende
malsetninger. Koordinasjonen skal forega pa tvers av dette komplekse nettverket. Abednego og
Ogunlana (2006) papeker viktigheten med at dette foregar pa en apen og gjennomsiktig mate,
som ifglge Crawford og Cooke-Davies (2009) oppfordrer til ansvarliggjering og gjer det
vanskelig a skjule feil. Dette er elementer som kjennetegner god prosjekteierstyring ifglge
Abednego og Ogunlanas (2006) atte krav. For & forenkle nettverkskoordinasjonen, bgr aktarene
fa spillerom og klart definerte rammer. | fglge Davis et al. (1997) vil indre motivasjon lede til
aktgrer som identifiserer seg med organisasjonen, slik at deres malsetninger kan sammenfalle
med organisasjonens. | falge Ruuska et al. (2009) vil kontinuerlig opprettholdelse av tydelige
retningslinjer og standarder ha en betydelig innvirkning pa aktgrene som gjennomfarer
prosjektet. Dersom disse retningslinjene bestar av klare malsetninger, faste rammebetingelser
og ellers fritt spillerom for prosjektgruppens ledere, trenger man kanskje ikke ta utgangspunkt
i at mennesker er begrenset rasjonelle og opportunistiske slik prinsipal-agentteorien sier
(Eisenhardt, 1989).

For & kommunisere denne styringen, ma den fremstilles pa en entydig, god og apen mate.
Ruuska et al. (2009) trekker szrlig frem at aktgrenes ulike malsetninger er et av de viktigste
elementene a handtere i styringen. Dette setter vi derfor i sammenheng med kommunikasjon i
grensesnittene bade fra eiere til prosjektgruppe og fra prosjektgruppen tilbake til eierne. Apne,
tillitsfulle relasjoner, gjenkjent i stewardshipteorien (Davis et al., 1997) legger til rette for
erlige og samarbeidsvillige aktgrer. Disse vil gnske & dele informasjonen de sitter pa og
innrgmme feil som er gjort, for & fa hjelp til a rette de opp igjen. Vi stiller likevel spgrsmal til
hvordan eventuelle feil og misforstaelser handteres i forhold til dette. For at kommunikasjonen
skal veere apen, ma aktgrene vite at de ikke straffes dersom de innremmer & ha gjort feil.
Crawford og Cooke-Davies (2009) forklarer ogsa at ledere ofte unngar relasjoner basert pa tillit,
pa grunn av at det krever denne dpenheten som vil synliggjere feil. Prosjektgruppens interne
kommunikasjonsproblemer, eller mangler i gruppens tilbakemeldinger til prosjekteierne er en

ting, men kommunikasjonen kan ogsa svikte fra eierens side. Dette ser ikke ut til & ha mye fokus
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i litteraturen. Prosjektets ledere skal ta avgjerelser innenfor de styringsrammene som
kommuniseres fra eierne og speile det som er kommunisert til dem. Dersom eierstyringen er
mangelfull, vil ogsd ledelsen gjennomfgres mangelfullt (Too & Weaver, 2014).
Kommunikasjonen ma derfor legges til rette pa en slik mate at det er tilgjengelig for alle. Dette
krever at valget av kommunikasjonsverktgy ma tilpasses prosjektets spesifikke situasjon og at
alle ma ha praktisk tilgang til dem, samt at eierne ma falge opp tilbakemeldinger for a sikre
prosjektets fremdrift.

Hittil har gjengivelsen av prosjekteierstyringslitteraturen omhandlet styring som bygger pa
tilrettelegging, god kommunikasjon, verktay og kompetente ledere. En ting vi fant interessant
i kontrast til dette, er at bade Miller og Hobbs (2005), Abednego og Ogunlana (2006), Ruuska
et al. (2009) og Too og Weaver (2014) hevder at prosjektene ma kontrolleres og overvakes. Det
er klart at styringen ma innebzre en eller annen form for sikkerhet for at aktgrene faktisk utfarer
den rollen de er leid inn for & gjare. Likevel er det interessant & se hvordan denne formen for
kontroll plasseres inn i endel situasjoner som tar utgangspunkt i tillit og allianser. Ruuska et al.
(2009) forsgker & mgte dilemmaet pa halvveien ved a si at aktgrenes handlinger bar overvakes
i starten, men at graden av overvakning kan reduseres etter hvert som tilliten gker. Hensikten
med & redusere kontrollen er ment for a utvikle tillit, men ogsa for & redusere
transaksjonskostnadene som kobles til avanserte overvakningsmetoder (Ruuska et al., 2009;
Williamson, 1985). Her stiller vi spgrsmal til om ikke dette er en ganske selvmotsigende
metode. | fglge Davis et al. (1997) vil et utgangspunkt som baseres pa agent-relasjoner fostre
agenter. Det vil si at prinsipaler som antar en agent-relasjon i trad med PAT, ogsa vil oppna
opportunistiske og beregnende aktgrer. Ved & innfgre et overvakningssystem, sendes det et
signal til prosjektgruppen at eierne ikke har tillit til dem. Hvordan kan eierne da forvente at det
skal oppsta tillit i gruppen? Tilliten bgr ogsa ga begge veier. Dersom man skal falge Davis et
al. (1997) sitt rad om a fostre tillitsfulle steward-relasjoner, bar kanskije eierne heller investere
penger i relasjonsbygging og aktiviteter som gker graden av tillit slik Toivonen og Toivonen
(2014) foreslar. Prosjekteieren ma ha klare retningslinjer for hvordan situasjoner handteres
dersom tillitsbrudd oppstar, men trenger ikke ngdvendigvis a ta det opp med de gvrige aktgrene

far en situasjon oppstar.

Dette farer oss over pa prosjekteierstyringens behov for tilpassede mekanismer og fleksibilitet
I styringssystemene. Miller og Hobbs (2005) hevder at prosjekteierstyringen i sammenheng
med store prosjekter krever styringssystemer som er dynamiske. Dette er et omrade Aubry et
al. (2007) og Bredillet (2008) ogsa engasjerer seg i. Aubry et al. (2007) beskriver den
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eksisterende prosjektlitteraturen som statisk, i kontrast til prosjektstyring i praksis som
domineres av dynamiske prosesser og komplekse relasjoner. Bredillet (2008) hevder de
eksisterende bransjestandardene baseres pa verktgy og teknikker som ikke er utviklet for &
handtere disse prosessene og relasjonene. Videre mener de begge at dette er et fagfelt som
domineres av et for smalt teoretisk fundament hvor det er behov for & utvikle kunnskapen, ved
a apne opp for alternative teoretiske tilskudd. Stewardshipteorien til (Davis et al., 1997) er med
pa & bidra til et litt bredere og nyansert syn pa saken, ved a poengtere viktigheten av tillit og tro
pa dem man samarbeider med. Det fremstar likevel som apenbart for oss igjennom arbeidet
med denne oppgaven, at transaksjonskostnadsteorien og prinsipal-agentteorien dominerer
kraftig. Det er apenbart at begge disse teoriene er naturlige fundament, som ikke trenger a
skiftes ut. Sparsmalet er likevel hvilke aspekter man kanskije gar glipp av, ved a ta utgangspunkt
i det samme teoretiske fundamentet, uten a trekke inn kontrasterende teorier, eller alternative
tilneerminger pa de samme temaene. Klakegg et al. (2016) gnsker seg en komplett verktgykasse,
som kan svare pa alle prosjekteierstyringens utfordringer. Dette er noe de likevel selv hevder
ikke vil veere praktisk mulig. Det finnes ingen statisk lgsning, i form av litteratur eller
handbgker, som kan lgse dynamiske problemer i sann-tid (Klakegg et al., 2016). De beskriver
at dette er utfordringer som ma lgses ved bruk av aktgrers instinkt og profesjonelle erfaring.
Denne formen for profesjonell «magefalelse» er ikke ment & ta over for de formelle
mekanismene, men veere et viktig og integrert supplement til dem (Klakegg et al., 2016).

Som avsluttende del av svaret pd hva som inngar i styring og gjennomfgring av prosjekter,
understrekes viktigheten med en etter-evaluering av prosjektene som er utfgrt. Samset og
Volden (2016) papeker dette som en sentral del i prosjekteierstyringen. Som nevnt
innledningsvis, vil det veaere elementer av repetisjon i store komplekse prosjekter, hvilket
muliggjer lerings- og kunnskapsoverfagring (Reve & Levitt, 1984). Det er viktig at alle former
for prosjekter evalueres, bade de «suksessfulle» og de «mislykkede» (Samset & Volden, 2016).
Et sentralt element litteraturen ikke har besvart her, er prinsipal-agentteoriens antagelser om at
mennesker er begrenset rasjonelle og opportunistiske (Eisenhardt, 1989). Det star ingenting om
hvem som bgr utfgre denne evalueringen, og vi spekulerer derfor i om prosjekteieren vil velge
a opptre opportunistisk, dersom det er han som utfgrer denne oppgaven. Han kan samle inn
prosjektgruppens evalueringer, og kan dermed ha anledning til a fjerne negativ omtale om sitt
eget arbeid, for a unnga a stilles i et darlig lys. | den sammenheng trekker vi frem Crawford og
Cooke-Davies (2009) studie om vellykkede prosjekter. Det vises til resultater fra en

sparreundersgkelse utfart i 168 prosjekteierorganisasjoner og i deres underliggende
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prosjektorganisasjoner. Det kom frem at kun tre prosent mente organisasjonens portefglje motte
eller overgikk forventningene. | den samme undersgkelsen viste det seg at kun syv prosent av
prosjektene leverte alt, eller mer enn det som var forventet. Pa tross av dette, svarte nesten alle
eierne at de ikke var spesielt misforngyde med de totale resultatene. Her spekulerer vi ogsa i
om ikke en del av respondentene gnsker a fremme sin egen organisasjon i godt lys. Det stemmer
for gvrig ogsa med stewarder, beskrevet av Davis et al. (1997), som identifiserer seg sa mye
med organisasjonen de representerer, at de faler et personlig nederlag ved a innremme at de er

misforngyde med egne resultater.

| dette forskningsspgrsmalet, har vi sgkt & forklare hva som kjennetegner god styring og
gjennomfgring av store, komplekse prosjekter. Innledningsvis blir det forklart at alle
dimensjonene som inngar i tolkningene i kapittel 5.1.2 ma& inngd i styringen og
gjennomfgringen, slik at prosjekteieren kan behandle det som en helhetlig oppgave. Det
forklares at en eier skal sgrge for god ansvarsfordeling, at alle roller er besatt og gitt tilstrekkelig
autoritet. Videre trekkes dpenhet, tillit og god kommunikasjonsflyt frem som viktige elementer
i relasjonene som oppstar i prosjektnettverket. Det papekes at det er viktig a velge relevante og
levedyktige konsepter, for sa & gi prosjektaktarene klart definerte rammer for gjennomfaring. |
tilfeller hvor det ma velges mellom kontroll og tillit i nettverksrelasjoner, vil det vaere mest
hensiktsmessig & allokere finansielle ressurser til relasjon- og tillitsbygging for & oppna mer
verdi i prosjektresultatet. Dessuten papekes det at sluttevaluering av prosjektet bar vektlegges
starre fokus, for & ta vare pa prosjektleerdom og legge til rette for kunnskapsoverfgring til senere
prosjekter. Dette bgr utfgres av en tredjepart, for & unngd informasjonsopportunisme.
Avslutningsvis vil vi fremheve at profesjonell «magefalelse» ma aksepteres og innfares som et
viktig supplement til eierstyringsmekanismene, for a oppna god styring og gjennomfgaring av

prosjekter.
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5.3. Utfordringene en prosjekteier ma handtere

| dette kapittelet sgker vi svare pa det siste forskerspgrsmalet, som sper hvilke utfordringer
prosjekteierne star ovenfor i styring og gjennomfgring av store, komplekse prosjekter. Svaret
pa dette spgrsmalet har vi funnet i de konseptuelle resultatkategoriene vi har plassert i den fjerde
dimensjonen av litteraturens bidrag. Vi fant ogsa svar pa noen av utfordringene forskningen
star ovenfor, for & kunne presentere et bredere teoretisk fundament og bygge bro mellom teori
og praksis. Det er vanskelig & plassere disse kategoriene i noen prioritert rekkefglge, da alle
elementene ma handteres som en helhet. Det understrekes derfor at dette kapittelet ikke
presenteres i rekkefalge av viktighet, prioritering eller hovedfokusomrade. Vi starter med a
diskutere utfordringene prosjekteierne ma handtere i sammenheng med relasjoner, nettverk og
tillit. Imot slutten av diskusjonskapittelet dreftes tidligfasens paradokser og eiernes ngdvendige
kapabiliteter. Vi avslutter med en diskusjon omkring prosjektlitteraturens teoretiske fundament,
og behovet for & knytte forskning og praksis tettere sammen.

5.3.1. Relasjoner, tillit og nettverk i prosjekteierstyring

Store, komplekse prosjekter inkluderer, som nevnt en rekke aktgrer fra forskjellige
basisorganisasjoner (Kolltveit & Reve, 1998). Disse knyttes sammen i et relasjonsnettverk
(Artto et al., 2008; Eccles, 1981; Ruuska et al., 2009), der tillit beskrives som kritisk for & oppna
problemlgsende samarbeid og effektiv gjennomfaring av prosjektet (Artto et al., 2008; Mayer
et al., 1995). Tillit mellom relasjonene er det Zwikael og Smyrk (2015) knytter til gjensidig
forstaelse, leeringsflyt og kunnskapsdeling i prosjektene. Eiernes oppgave blir dermed & legge
til rette for god kommunikasjon og styrke akterenes sosiale relasjoner, slik at det kan knyttes
band for oppna felles malsetninger og godt samarbeid (Artto et al., 2008). | falge Mayer et al.s
(1995) definisjon er tillit aktgrenes villighet til & vaere sarbare i relasjonene som oppstar, mens

Olsen et al. (2005) ogsa knytter tillit til forventningen om aktgrenes moralske integritet.

| sammenheng med prosjektgrupper, relasjoner, nettverk og tillit diskuteres en rekke faktorer
enkeltvis. Reve og Levitt (1984) papeker behovet for bygge opp tillit i prosjektgruppene, og at
en ma arbeide for a oppna «klanaktige»-relasjoner. Artto et al. (2008) hevder man kan erstatte
kontrakter med tillitsbaserte relasjoner, for & oppna mer forutsigbare forventninger til de andre
nettverksaktgrene og dermed redusere transaksjonskostnader. Olsen et al. (2005) beskriver
hvordan aktgrenes samspill pavirker hverandre og at de ma plukkes ut hensiktsmessig for a
sikre positive multiplikatorvirkninger. Mens Toivonen og Toivonen (2014) viser til hvordan
tillitsbaserte relasjoner kan skli over i kontroll og mistillit ved uforutsette «kriser» i prosjektene.
Vi ser en fellesnevner i alle disse utfordringene, nemlig eiernes ansvar for a sikre prosjektets
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progresjon. Etter a ha presentert styringsoppgavene eierne ma handtere fer og under
gjennomfaringen av prosjektet, begynner det a bli dpenbart at gode relasjoner, tillit og effektive
prosjektnettverk ikke bare kan forutsettes. Det krever mer forarbeide enn & bare sette sammen
en prosjektgruppe, for sa a innga tillitsbaserte relasjonskontrakter eller allianser med dem.
Olsen et al. (2005) hevder at tillit vil lindre frykt for opportunisme, men hva da med aktarer
som allerede har mistillit til hverandre fgr de starter a arbeide sammen? Eller i situasjoner der
det plutselig oppstar uforutsette situasjoner som krever stgrre grad av kontroll? | fglge Davis et
al. (1997) virker det som om det bare er opp til prosjekteierne (prinsipalen) a foreta et valg,
basert pa hva som er hensiktsmessig i det spesifikke prosjektet. Enten kan de kontrollere
agentens handlinger, i trad med PAT-teorien, eller de kan kan velge tillitsbaserte relasjoner med
stgrre frihet i trad med stewardshipteorien. | falge Gulati (1995) benyttes det i stgrre grad
allianser og tillitsbaserte kontraktsforhold, i trad med sistnevnte valg. Prosjekteierne er dermed

ngdt til & handtere andre relasjoner enn de som blir forutsatt i den tradisjonelle

prosjektlitteraturen. Likevel kan ikke stewardshipteorien svare pa alle disse utfordringene.

Sward (2016) hevder at samarbeidene parters historiske kjennskap til hverandre, pavirker tillit
og relasjonsbygging. Her trekker vi inn multiplikatorvirkningene til Olsen et al. (2005), men vi
setter dem i sammenheng med nettverket, og sammensetningen av flere forskjellige aktarer.
Man kan kjenne til samspillet mellom to aktgrer, og kjenne til deres etablerte tillit. Nar det
derimot feres inn en tredje part i samarbeidet, kan denne parten ha negativ innvirkning pa de to
farste. For eksempel kan en akter spre negative hendelser fra fortiden inn i det eksisterende
nettverket. Dette kan skyldes faktiske hendelser, men det kan ogsa skyldes antagelsen om
fremtidig konkurranse, der denne aktgren vil tjene pa & opptre opportunistisk. For en eier kan
det vaere vanskelig a forutse potensielle trusler som ikke engang angar det prosjektet de arbeider
I, siden dette er noe som fglger prosjektets nettverk og ikke prosjektet i seg selv. Dette er en
utfordring det likevel er prosjekteiernes ansvar a forsgke a forebygge (Bachmann & Inkpen,
2011). Eierne ma dermed tilegne utvelgelsen av aktarene stort fokus, og ta hensyn til bade
historiske og mulige fremtidige relasjoner for & unnga negative multiplikatorvirkninger (Artto
etal., 2008). Vi forutsetter na turbulente og komplekse prosjekter, og falger Zwikael og Smyrks
(2015) anbefaling om en tillitsbasert ledelsestilnaerming. Videre tar vi utgangspunkt i Davis et
al.s (1997) stewardshipteori, og antar stewardship-relasjoner. Her ma Toivonen og Toivonens
(2014) videreutvikling av teorien ogsa tas med i betraktning. I falge dem holder det ikke a bare
ta utgangspunkt i den relasjonen, for sa a tillate fritt spillerom for aktgrene. Enkelte situasjoner

krever mer kontroll. Spesielt ved uforutsette hendelser som plutselig krever strengere kontroll
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og oppfelging av akterene (Toivonen & Toivonen, 2014). Eiernes utfordring her er a
opprettholde de gode relasjonene, og sarge for at aktarene ikke mister tillit til hverandre. Olsen
et al. (2005) foreslar teambuilding, og uformelle grenser for a utvikle prosjektgruppens felles
prosjekteierskap. Reve og Levitt (1984) foreslar sgken etter klan-relasjon, som vi knytter
sammen med Davis et al. (1997) beskrivelse av felles kultur og organisasjonsidentitet. Eierne
ber dermed sikre slik positiv oppbygging av prosjektteamet far arbeidet starter opp. Som Artto
et al. (2008) hevder, vil de uformelle bandene som oppstar pa utsiden av det profesjonelle
samarbeidet, trekkes inn pa arbeidsplassen og lede til bade samarbeidende problemlgsning,
gjensidig forpliktelser og tillit i gruppen. Det ma likevel settes klare rammer for hva som
forventes av aktgrene. | fglge Ruuska et al. (2009) gker fritt spillerom, innenfor tydelige
definerte retningslinjer og standarder, samarbeidet mellom aktgrene. Dersom eierne i tillegg
falger kravene til Abednego og Ogunlana (2006) om god prosjekteierstyring, legger de til rette
for rettferdighet mellom partene og stiller de samme kravene til alle i nettverket. Likhet mellom
gruppene reduserer distansen i nettverket, og gker sannsynligheten for effektivitet og
progresjon (Ruuska et al., 2009).

Et viktig poeng som ma legges til nar det kommer til tillit, er at dette ikke er noe som
forbeholdes prosjektgruppen. I workshopen ble det tatt opp at prosjekteierne kan legge til rette
for tillit nedover i verdikjeden ved a forutsette de rette insentivene i kontraktsforholdet. Dermed
fremsto det som at arbeidet med & handtere tillit i prosjektet var ferdig handtert, og
eierorganisasjonen ikke trengte tenke noe mer pa det. Vi opplever dette som en skremmende
bruk at tillitsmekanismer. Det er klart at aktgrene i nettverket ma ha tillit til hverandre i
prosjektnettverket, men hva da med grensesnittet mellom eierorganisasjon og
prosjektorganisasjon? Om man ignorerer dette grensesnittet virker det urealistisk a forvente god
dialog pa tvers av denne grensen, mellom eiere og prosjektgruppe. Selv om dette ikke er noe vi
har lest eksplisitt, virker det naturlig a understreke at eierorganisasjonens egen opptreden i
forhold til tillit ovenfor prosjektgruppen, er akkurat like sentral som arbeidet de ma legge i

relasjonsbyggingen i prosjektnettverket.

5.3.2. Manglende fokus pa tidligfasens valg av konsept

Samset og Volden (2016) hevder prosjektlitteraturen hovedsakelig har fokusert omkring de
kortsiktige prosjektmalene i en arrekke, som tid, kost og kvalitet. De papeker viktigheten med
ogsa a inkludere det langsiktige perspektivet i prosjektene. Beretningen deres om uthyggingen
av sykehuset og torpedobatteriet pa 2000-tallet, understreker dette feilaktige fokuset. Suksess

er et begrep som sier noe om fordeler, prestasjon eller maloppnaelse, men det kan ogsa tolkes
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og oppleves helt ulikt av et prosjekts involverte aktarer. Taktisk suksess, kan vi koble til
torpedobatteriet, der bade tid, kost og kvalitet ble tilfredsstilt, mens dets strategiske suksess var
fullstendig fraveerende. Samset og Volden (2016) hevder prosjekteiernes fokus har veert
feilsentrert og at den langstrakte og kritiske tidligfasen, samt levedyktigheten i driftsfasen har
mye starre betydning for prosjektets totale suksess, enn det gjennomferingsfasen har. Var
oppfatning av dette, etter denne studien, stemmer overens med Samset og Volden.
Workshopens diskusjon omhandlet i farste omgang gjennomfaringen av prosjekter fra eier og
byggherres perspektiv. Likevel er det interessant & merke seg at tidligfasens valg av konsept
ikke en gang ble nevnt. Det er et overveldende fokus pad gjennomfgringsfasen i
prosjektlitteraturen. Generelt sett er det lite fokus pa prosjekteierrollen i seg selv, i tradisjonell
litteratur. Dokumentene fra analysen, er intet unntak, her er det ogsa minimalt med fokus pa
prosjekteierstyring pa det strategiske nivaet. Vi velger dermed & putte denne diskusjonen inn i
svaret pad hvilke utfordringer prosjekteierne star ovenfor, i styring og gjennomfegring av
prosjekter. Dette er et fokus som generelt ser ut til & vaere svert lite hensyntatt, annet enn fra de
norske bidragene. For & underbygge Samsett og Voldens argumenter her, viser vi til Klakeggs
empiriske funn allerede i 2009, som sier at de viktigste arsakene til mislykkede prosjekter
stammer fra tidlige beslutninger. Han legger til at sparsmalene om strategiske beslutninger bar
veere viktigere enn de punktene som er beskrevet i OECDs evalueringsmodell for styring av
prosjekter. Det er i tidligfasen usikkerheten er hgyest, og informasjonen er mest mangelfull,
likevel er det her de viktigste beslutningene ma foretas. Derfor ma prosjekteierne investere mer
i den informasjonen som faktisk er relevant i denne fasen. Samset og Volden (2016) fremhever
at det er viktig a fa oversikt og analysere de situasjonsspesifikke utfordringene. Her ma man ta
hensyn til alle interessentene, benytte kreativitet, fantasi og innsikt fremfor kvantitative data,

for sa a komme frem til strategisk lennsomme konsepter.

5.3.3. De utfordrende kapabilitetene som sgrger for en sterk eier

Prosjekteierne ma inneha en del evner for & kunne skape, utvide og tilpasse bade de
menneskelige og materielle ressursene prosjektet (Helfat et al., 2009; Winch & Leiringer,
2016). Dette innebarer evnene til a bruke, fordele og balansere de ressursene de har til radighet,
men ogsa a forberede prosjektgruppen pa rollen som skal oppgaven som skal gjennomfares
(Winch & Leiringer, 2016). Dette kobles sammen med prosjekteiernes evne til klare & balansere
de taktiske og strategiske utfordringene beskrevet at Samset og VVolden (2016), samt evnen til

a plukke ut de aktgrene som sikrer positive multiplikatorvirkninger.
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Winch og Leiringer (2016) presenterer fgrst den strategiske dimensjonen som kobles til valg av
konsept, investeringsvalg, portefaljeprioritering og balanseringen i eierorganisasjonen. En av
utfordringene vi ikke har funnet noe om i litteraturen, er prioriteringen innad i
eierorganisasjonen, mellom prosjektorganisasjonene. De forskjellige ambassadgrene som
velges til 4 eie prosjektene er kolleger i det ene gyeblikket, men sa er de konkurrenter i det
neste. De skal sikre sitt prosjekt, samtidig som de skal viderefere organisasjonene langsiktige
og overordnede strategi. Dette krever omhyggelig gjennomtenkte valg av prosjekteier. Denne

rollens personlige kapabiliteter er ogsa noe som bgr vektlegges.

Den kommersielle dimensjonen finner sted i grensesnittet mellom eierstyring- og
gjennomfaringsniva. Her understreker Winch og Leiringer (2016) viktigheten med & dele opp
prosjektet i handterlige delleveranser (arbeidspakker), men fremdeles uten & miste den
helhetlige oversikten. Dette ble ogsa tatt opp som et sentralt poeng i workshopen, men kommer
ikke frem som sentralt i dokumentene. De to andre elementene i denne dimensjonen,
kontraheringsprosess og relasjonsbygging, kommer derimot tydelig frem. Dette kobles ogsa til
giennomfagringsmodellen som ble presentert i workshopen. Eiernes viktigste rolle her, er 4 evne
utvelgelsen av hensiktsmessig entrepriseform for & sikre fremdrift og samtidig veere sikker pa
at de rette styringsmekanismene kombineres for. Som Olsen et al. (2005) poengterer, kan feil
kombinasjon av mekanismer medfare negative multiplikatorvirkninger, og bryte ned hele

fundamentet prosjektet bygger pa.

Eierstyringsdimensjonen representerer grensesnittet mellom den individuelle prosjekteieren og
eierorganisasjonen han representerer. Han ma evne a ha kontroll pa budsjett og fremgang i
prosjektet og rapportere tilbake til eierorganisasjonen, slik at de ser at investeringen er pa riktig
vei (Winch & Leiringer, 2016). Som nevnt tidligere, krever dette en person som handterer
balansen i dette grensesnittet. Hans rolle er & handtere to parter som trolig vil ha motstridende
interesse i flere situasjoner. Vi mener ogsa at dette er en rolle som bgr innehas av en person
som innehar mange av stewardship-egenskapene. Det forstas som at denne rollen kan befinne
seg I to dimensjoner samtidig. | prosjektorganisasjonen tilsvarer han prinsipalen, som skal
handtere relasjonene med prosjektlederne. | eierorganisasjonen derimot, er han lederen som
enten ma innfinne seg i en agent- eller steward-relasjon, alt ettersom hva situasjonen krever.
Dette antas a veare en krevende rolle, som krever en tilpasningsdyktig person. Artto et al. (2008)
presenterer et eksempel: prosjekteieren gnsker a legge til rette for full dpenhet nedover i
prosjektet, mens eierorganisasjonen gnsker a holde tilbake informasjon, i frykt for fremtidig

konkurranse med aktgrene. Dilemmaet som oppstar er at prosjektets beste er apenhet og tillit,
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mens organisasjonens beste pa lang sikt, er & holde informasjonen tilbake. Prosjekteieren er

nedt til & kunne handtere slike situasjoner i det gyeblikket de oppstar.

5.3.4. Hvordan knytte forskning og praksis tettere sammen?

Det kommer tydelig frem for oss at prosjektlitteraturen domineres av sterke tradisjoner, og en
rekke fastsatte retningslinjer og bransjenormer. Dokumentstudiet vi har gjennomfart, strekker
seg tilbake til 1984. Det har skjedd mye pa prosjektlitteraturfronten siden den tid. Bade
kunnskapen, verktgyene og ledelsen ser ut til & ha nadd nye hayer. Likevel ser det ut som om
utfordringene vi har plassert i den fjerde kategorien kommer igjen og igjen. Reve og Levitt
(1984) papekte for over 30 ar siden, at prosjektene manglet fokus pa tillit og samarbeid, hvilket
farer til starre behov for overvakning og kontrollsystemer. De hevdet allerede da at det burde
veere bedre & investere i at aktgrene knytter band og skape tillit, enn i kontrolimekanismer. Om
lag ti ar etterpa beskrev Miller og Hobbs (2005) at styringslitteraturen fremstar som statisk, til
tross for de dynamiske prosessene og omgivelsene som omgir store prosjekter. Samme aret tok
Olsen et al. (2005) tak i behovet for relasjonsbygging, felles forstaelse og uformelle grenser. |
arene som fulgte finner vi Aubry et al. (2007) og Bredillet (2008) som Kritiserer
prosjektlitteraturens dominans av statisk og lite tilpasningsdyktig litteratur. Bredillet (2008)
som hevder det er positivismen som forenkler de komplekse relasjonene i praksis, og ikke
tillater personlig vurdering i vitenskapelige metoder. Et eksempel pa dette er prinsipal-
agentteorien beskrevet av Rindfleisch & Heide (1997). Agent-relasjoner baseres pa forutsette
virkemidler, der usikkerhet oppstdr som falge av at man ikke kan kontraktfeste alle
eventualiteter. Dette gir agenten rom for & opptre opportunistisk. Davis et al. (1997) omtaler
dette som en selvoppfyllende profeti, i den grad at agenten alltid vil lete etter hull han kan
utnytte i kontrakten. Ved a tillate alternative tilneerminger, basert pa for eksempel sosiologiske
og psykologiske teorier, kan det apne seg andre muligheter som tradisjonell prosjektledelse ikke
engang vurderer, siden de allerede har funnet «beste praksis». Vi stiller oss bak forslaget til
Bredillet (2008) som etterlyser et skifte mellom akademia og utdanning av fremtidens
prosjektledere, der litteraturen som undervises kan ta utgangspunkt i et bredere spekter av
teorier fra en rekke ulike paradigmer. Kanskje ogsa praksis hadde hatt godt av a ikke bare
ansette erfarne og kunnskapsrike ingenigrer i prosjektledelse og eierroller, men invitere til
alternative tankesett og ansette ledere med annen akademisk bakgrunn? Bade Bredillet (2008)
og Aubry et al. (2007) mener det er behov for & knytte forskning og praksis tettere sammen.

Slik at vi sammen, kan utvikle enda bedre prosjektvisdom.
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6. Konklusjon

| denne oppgaven har vi forsgkt a svare pa den overordnede problemstillingen omkring hva
som kjennetegner god styring og gjennomfaring av prosjekter fra et eierperspektiv. Vi besvarer
denne problemstillingen i form av tre underliggende forskerspgrsmal, som sgker etter 1)
forskjellig tolkninger av prosjekteierstyring i vitenskapelig prosjektlitteratur, 2) kjennetegn ved
god styring og gjennomfgring av store, komplekse prosjekter, samt 3) de medfglgende

utfordringene prosjekteierne ma handtere.

Nar det kommer til det farste forskningsspgrsmalet, indentifiserte vi tre ulike dimensjoner av
prosjekteierstyringen i dokumentene. Uklarhet omkring begrepets konsept ser dermed ut til &
oppsta bade i forskning og praksis. Det virker ikke hensiktsmessig & forvente homogen
begrepsbruk i store, komplekse prosjekter, pa grunn av sammensetningen av sa mange ulike
bransjer. Prosjekteierne ma likevel gjare sitt beste for & sikre at det som kommuniseres, apner
for minst mulig tolkning og sikrer aktarenes felles grunn. 1 sammenheng med dette farste
forskningsspgrsmalet legger vi ogsa til en fjerde dimensjon, som beskriver den praktiske
handteringen av styringsmekanismene, for 4 oppnd god prosjekteierstyring. Dette er
utfordringer litteraturen beskriver pa siden av styringsmekanismene og konseptet i seg selv,
men som vi velger & innlemme for helhetlig og fleksibel handtering av komplekse relasjoner i

praksis.

Nar det kommer til styring og gjennomfgring for en prosjekteier, inkluderer vi alle de fire
dimensjonene som beskrives, og hevder at prosjekteierens rolle er en helhetlig oppgave.
Prosjekteierne ma sette sammen en hensiktsmessig prosjektgruppe som sikrer progresjon
igiennom hele prosjektet. De ma presentere rammebetingelser som signaliserer retningslinjer
og normer, basert pa enten kontroll eller tillit, alt etter hva som kreves i den spesifikke
situasjonen. Et viktig poeng er at prosjekteierrollen bade krever handtering av de utvalgte

eierstyringsmekanismene, og aksepten for a ta instinktive beslutninger i uforutsette hendelser.

Den fjerde dimensjonen representerer mye av svarene pa det tredje forskerspgrsmalet. Av de
stgrste utfordringene prosjekteierne star ovenfor, beskrives farst arbeidet med a velge ut den
rette kombinasjonen av aktarer, for sa a bygge dem opp til en sterk og effektiv prosjektgruppe.
Eierne oppfordres ogsa til a skifte fokus over mot prosjektenes langsiktige og strategiske
malsetninger, fremfor det dominerende fokuset pa taktisk tid, kost og kvalitet. Det er ofte
eiernes strategiske valg i tidligfase som tilegnes skylden for mislykkede prosjekter, sa verdi og

suksess i driftsfasen bgr vektlegges i starre grad enn i gjennomfgringsfasen. For at
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prosjekteierne skal kunne handtere disse utfordringene, kreves en sterk organisasjon, som
handterer styring i tre dimensjoner. Eierne ma foreta de rette valgene, ressursene ma balanseres
mellom portefgljens prosjekter, og ambassadgren ma kunne benytte de respektive
styringsmekanismene og geleide prosjektlederne igjennom utferingen av prosjektet med minst
mulig friksjon. Det siste spgrsmalet peker ogsa pa et langvarig kunnskapsgap. Det er behov for
tettere samarbeid mellom praksis og akademia, samt starre apenhet for alternative tilneerminger
til ndveaerende beste praksis. Det hevdes at prosjekteierstyring av store, komplekse prosjekter er
en svaert kompleks oppgave, som krever innovasjon og apenhet for a henge med i utviklingen.
Dette krever at eiere har viljen til & utvikle seg sammen, for & na nye hgyder. For forskningens
del medfarer det et behov for a akseptere alternative teoretiske vinklinger, i tillegg til de teoriene
som allerede eksisterer. Pa denne maten kan vi finne alternativer til de lgsningene som benyttes

i dag, for & styrke forstaelsen av prosjekteierstyringens kompleksitet.

En svakhet med denne studien er at den baseres pa et relativt lavt utvalg av vitenskapelige
forskningsdokumenter. Et starre utvalg ville kunne gitt andre resultater og konklusjoner. Gitt
denne oppgavens tidsbegrensning, ansees det likevel som et representativt resultat. Det papekes
til slutt at denne oppgaven kun presenterer en konseptuell fremstilling av hva begrepet

prosjekteierstyring innebzrer, ment som et grunnlag for empirisk testing i fremtiden.
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