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Sammendrag

Denne avhandlingen er et bidrag til & forsta hvordan teknologisk utvikling pavirker
samhandlingen i et prosjekt. Nar aktarer med ulik geografisk og administrativ tilhgrighet
benytter digitale verktgy og hjelpemidler for & samarbeide om & na et felles mal, er tillit en
forutsetning for a lykkes. Samtidig er det kjent at bortfallet av felles identitet og sosial kontakt
kan gjgre det utfordrende a etablere og bevare ngdvendige tillitsrelasjoner i virtuelle
omgivelser. Etter hvert som teknologien bidrar til et stadig gkende omfang av digital
samhandling i prosjekter, er det ogsa behov for a forsta hva som kreves for a lede disse pa en
effektiv mate.

Studien tar utgangspunkt i problemstillingen: Hva kreves av en prosjektleder for a lykkes med
etablering av tillit i prosjekter, nar samhandlingen foregar virtuelt? For & belyse denne er det
gjennomfart en kvalitativ undersgkelse med et fenomenologisk forskningsdesign. Et norsk
byggeprosjekt med en kompleks organisasjonsstruktur er benyttet som studieobjekt, og
gjennom dybdeintervjuer er det samlet inn data fra seks aktgrer med ulik rolle i prosjektet.
Dataen er bearbeidet og tolket ved hjelp av analyseverktgyet NVivo. Det er ogsa gjennomfart
et litteraturstudium der etablert forskning og teori knyttet til prosjektledelse, lederskap og tillit

bidrar til & stette opp under studiens empiriske funn.

I analysen kommer det frem at virtuell samhandling i seg selv ikke pavirker tillitsrelasjoner i
prosjekter, men at tilliten i sterre grad blir pavirket av hvordan digitale verktgy og
samhandlingskanaler blir benyttet. Hyppig og uformell virtuell dialog bidrar til & dra
tillitsdannelsen i positiv retning, noe som stgtter opp under teorier som viser til at

mellommenneskelig kontakt er ngdvendig for & danne en dyp form for tillit.

Det konkluderes med at for 3 etablere tillit gjennom virtuell samhandling ma prosjektledere
mestre sosialt lederskap. Spesifikt ma de vere tilpasningsdyktige og fleksible for & engasjere
prosjektdeltakere til & bidra til felles maloppnaelse, og prioritere a danne et solid grunnlag for
samhandlingen gjennom innfering av normer og retningslinjer for bruk av virtuelle verktay i
prosjektet. Videre kreves det at prosjektlederen selv mestrer teknologien som benyttes, og
samtidig sarger for at alle prosjektdeltakere far ngdvendig opplearing og utstyr til & kunne
samhandle effektivt.

Resultatene fra studien viser ogsa at konflikthandtering blir ansett som spesielt krevende a
utfgre virtuelt. For & bygge og bevare tillit i slike situasjoner viste studien at det er avgjgrende
at prosjektlederen benytter seg av en direkte og apen kommunikasjonsform.



Abstract

This thesis contributes to understanding how technological development affects interaction in
a project. When stakeholders with different geographical and administrative affiliations use
digital tools to cooperate towards a common objective, trust is a prerequisite for success. At
the same time, it is also known that the loss of common identity and social contact in virtual
settings challenges establishment and maintenance of necessary relationships of trust. As
technology development leads to an increasing use of digital collaboration in projects, it is

also necessary to understand what is required to lead such organizations effectively.

The study is guided by the following research question: What is required of a project
manager in order to successfully establish trust in projects with mainly virtual interaction?
To enlighten this question, a qualitative method with a phenomenological research design has
been employed. A Norwegian construction project with a complex organisational structure
has been used as a single case study. In-depth interviews with six participants with different
roles in the project were performed and transcribed. The data have been processed and
interpreted using the NVivo analysis tool. A literature study has also been conducted, where
established research and theory related to project management, leadership, and trust support

the empirical findings of the study.

The analysis suggests that virtual interaction as such does not impact relationships of trust in
projects, but that trust is impacted, to a greater extent, by the manner of use of digital tools
and channels of interaction. Frequent and informal virtual dialogue was found to support
trust-building, which is in line with theories stipulating that interpersonal contact is necessary
to establish deep relationships of trust.

The conclusion is that to establish trust through virtual interaction, project managers must
provide social leadership. In order to engage project participants into contributing to the
achievement of common goals, project managers need to be adaptable and flexible and to
prioritize building a solid foundation for the interaction by introducing standards and
guidelines for the use of virtual tools in the project. Furthermore, project managers are
required to master the technology to be used, while simultaneously ensuring that all project
participants obtain the training and equipment necessary to be able to interact effectively.

The study also indicates that conflict management is particularly challenging to manage
virtually. It was found that to build and maintain trust in such situations, it is crucial that

project managers communicate in a direct and open way.
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1.0 Innledning

A jobbe i, eller med et prosjekt er i dagens samfunn en hgyst ordinar arbeidsform i bade
privat og offentlig sektor (Aarseth et al., 2015, s, 17; Rolstadas et al., 2020, s. 23). Noen
prosjekter er sma og trivielle, som for eksempel a arrangere et julebord pa jobben, eller &
montere en felles trampoline pa nabolagets lekeplass. Andre prosjekter er omfangsrike og
komplekse, der enorme verdier og ressurser er i spill. Det kan dreie seg om globale og
internasjonalt tiltak, som for eksempel gjennomfgring av de olympiske leker, eller oppfaring
av et stor nytt offentlig bygg. Prosjekter er mangfold og kontraster, men det finnes ogsa

fellesnevnere.

Den anerkjente globale organisasjonen PMI (Project management institute) angir i sin
prosjektdefinisjon at det dreier seg om en temporar organisasjon, med et konkret og definert
mal; «A temporary endeavor undertaken to create a unique product, service, or result» (PMI,
2017, s. 4). Uansett starrelse vil prosjektet ha en begrenset varighet, med en Kklar start og en
ende. Rolstadas et al. (2020) inkluderer i sin beskrivelse at prosjekter har et definert omfang
og at det skal realiseres med hjelp av angitte ressurser (Rolstadas et al., 2020, s. 25). Det
inneberer at bade gkonomi, tid, materiell og ikke minst mennesker blir sentrale

innsatsfaktorer for & oppna gnsket resultat.

Prosjektlederen er naturlig nok, i kraft av & vere lederen, en sentral skikkelse i denne
ressursstyringen. Rollen innebzrer administrativ oppfalging og kontroll, men ogsa evnen til &
uteve lederskap for a fa menneskene i prosjektet (prosjektaktgrene) til & bidra til felles
maéloppnéelse (Aarseth et al., 2015, s. 19-20, 44; Aarseth et al., 2016, s. 27). A gjennomfare et
vellykket samarbeid med ulike aktarer og interessenter vil i mange tilfeller veere en
suksessfaktor, og er en sentral oppgave i prosjektarbeidet (Aarseth et al., 2015, s, 51, 62). Et
godt samspill innebzrer a etablere tillitsrelasjoner. Tillit skaper lojalitet, noe som vil veere
avgjerende i situasjoner hvor prosjektet stgter pa usikkerheter og utfordringer (Karlsen, 2021,
s. 272).

I mars 2020 tok hverdagen en bra endring for de fleste av oss. Hele verden holdt pusten mens
den tiltagende Covid-19 pandemien stadig gkte i omfang. | Norge opplevde vi at skoler og
barnehager ble stengt, butikker og serveringssteder matte lukke dgrene pa ubestemt tid, og
sosial kontakt med andre ble endret fra & veare en avgjerende faktor for livskvalitet, til & bli

forbundet med risiko. For & minimere antall fysiske mgter mellom mennesker ble en stor



andel av norske arbeidstakere plassert pa hjemmekontor, og arbeidslivet ble for mange snudd

pa hodet naermest over natten (Regjeringen, 2020).

Pandemien som rammet verden ble for mange virksomheter en katalysator for digital
utvikling. Det & samhandle ved hjelp av teknologi ble raskt en vesentlig del av «den nye
normalen» (Howe et al., 2021; Sogne-Mgller & Milde, 2021). Alt fra daglige
statusoppdateringer til store internasjonale konferanser ble flyttet til virtuelle plattformer. Selv
om det eksisterte gode og veletablerte lgsninger for kommunikasjonsteknologi ogsa fer
pandemiens innmarsj, ble etablerte arbeidsmetoder utfordret. Mye tyder pa at resultatet er et
paradigmeskifte for hvordan teknologiens muligheter faktisk blir benyttet (Howe et al., 2021,
s. 7). Vinteren 2022 varslet norske myndigheter at de fleste kontaktreduserende tiltak og
restriksjoner skulle opphere. Vi skulle endelig vende tilbake til en mer normal hverdag
(Regjeringen, 2022). Selv om dette innebarer at det ikke lenger settes begrensninger for
fysiske mater mellom mennesker, er det liten tvil om at digital samhandling i virtuelle
plattformer har kommet for & bli. Trendforskning som omhandler fremtidens arbeidsliv etter
Covid-19, anslar at fjernarbeid og virtuell interaksjon blir varig. En grunnleggende
argumentasjon for dette er fordelene denne arbeidsformen gir, i form av fleksibilitet og
effektivitet for bade arbeidstakere og arbeidsgivere (Lund et al., 2021, s. 5).

I likhet med andre organisasjonsformer har dette skiftet fra fysisk til virtuell samhandling
ogsa konsekvenser for prosjekter. | et virtuelt prosjekt vil ikke alle aktgrene i prosjektet
arbeide sammen fysisk, men heller benytte teknologi for 4 samarbeide om a lgse de ulike
prosjektoppgavene (Andersen, 2018, s. 72). Denne masteroppgaven vil forsgke a belyse

hvordan den teknologiske utviklingen pavirker samhandling mellom mennesker i et prosjekt.

Det er en kjent problemstilling at virtuelle team, som ikke er geografisk samlokalisert, kan
oppleve utfordringer med a skape en felles forstaelse rundt forventet maloppnaelse. Nar
mennesker kun samhandler med hjelp av teknologi forsvinner den sosiale og uformelle
konteksten som i mange tilfeller er et suksesskriteria for & oppna tilhgrighet til prosjektets
formal og strategi (Andersen, 2018, s. 321; Cohen & Gibson, 2003, s. 21 — 35). Forskning pa
organisasjoner som har en hgy grad at virtuell interaksjon indikerer at sentrale forutsetninger
for & lykkes er at det ligger en sterk grunnleggende tillit til partene i teamet (Schei et al, 2019,
s. 48 — 58). Tillit er en viktig mekanisme for & handtere utfordringer knyttet til bruk av
teknologi, kommunikasjon og ulikheter hos aktarer i fremtidsrettede arbeidsmiljger der det

uteves hgy grad av virtuell samhandling (Hacker et al., 2019, s. 2).



Den fysiske avstanden i et virtuelt prosjekt kan medfare bortfall av felles identitet og kultur,
noe som tradisjonelt har blitt betraktet som viktig for a utvikle tillitsrelasjoner. Dette
innebarer at mangel pa tillit kan vaere en hovedutfordring for virtuelle organisasjoner
(Jacobsen & Thorsvik, 2019, s. 149).

1.1 Argumenter for valg av problemstilling

Nar omfanget av virtuelle organisasjoner blir sterre er det ogsa et behov for a forsta hva som
kreves for & lede effektive virksomheter i digitale omgivelser (Jacobsen & Thorsvik, 2019, s.
440-441). Det er mye forskning pa virtuelle team og virtuell ledelse, men dersom man gnsker
a studere dette fenomenet i tilknytning til prosjektorganisasjoner er utvalget mye mindre. Et
oppslag i Google Scholar med sgkeordene «virtual teams» gir 1,580 millioner treff, mens ved
a inkludere ordet «project*» reduseres resultatet til 65 200. Ser man etter forskning utfart i en
norsk kontekst er utvalget enda snevrere. Her gir «virtuelle team» 404 treff, mens «virtuelle

team» i kombinasjon med «prosjekt*» kun generer 111 oppfaringer.

En stor andel av forskningen pa denne tematikken stammer ogsa fra tiden fgr pandemien
tvang frem en varig endring i arbeidsformene. Nar «hele verden» na mgtes digitalt er det et

klart behov, og rom for nye perspektiver og bidrag til & forsta fremtidens utfordringer.

Som et ledd i & frembringe kunnskap om samhandling i virtuelle prosjektteam er det i denne
oppgaven hentet inn empiri fra en norsk prosjektorganisasjon som har hatt hgy aktivitet bade
far, under og etter pandemi-restriksjonene. Det aktuelle studieobjektet er et forholdsvis
omfattende byggeprosjekt, hvor mange bidragsytere er inkludert. Konteksten er i sa mate
representativ bade for andre byggeprosjekter, og for prosjekter i andre bransjer som opplever

samme form for organisatorisk kompleksitet.

1.2 Problemstilling

Hovedformalet med denne undersgkelsen er a sette sgkelys pa hvordan digitalisering og
teknologi pavirker samarbeidet mellom ulike aktgrer i prosjektorganisasjoner, og hvordan
prosjektledere kan yte godt lederskap gjennom virtuell interaksjon med andre. Dersom tillit er
en forutsetning for a lykkes med denne samhandlingsformen, hva er det da som skal til for &
skape denne relasjonen mellom de forskjellige partene i et prosjekt? Tematikken utforskes

gjennom faglgende problemstilling:



«Hva kreves av en prosjektleder for & lykkes med etablering av tillit i prosjekter, nar

samhandlingen foregar virtuelt?»
For & belyse problemstillingen stilles falgende forskningssparsmal (FS):
FS 1: Hvordan bygges tillit i prosjektorganisasjoner med hgy grad av virtuell samhandling?

For & besvare problemstillingen er det relevant a undersgke hvordan tillitsrelasjoner etableres
og bevares i prosjektorganisasjoner. Forskningsspgrsmalet skal bidra til & avdekke hvilke
mekanismer som ligger til grunn, og om det eksisterer konkrete virkemidler som er knyttet til

a regulere tillitsforholdene i et prosjekt.

FS 2: Hvordan jobber prosjektledere med a etablere tillit i prosjekter hvor samhandling og

dialog hovedsakelig foregar med virtuelle verktgy?

Problemstillingen er sentrert omkring prosjektlederens rolle, og det er derfor naturlig a
undersgke hvilke strategier og metoder prosjektledere benytter seg av i samhandlingen. |
tillegg til kunnskap om hvordan prosjektledere bidrar til & etablere tillit, skal

forskningsspgrsmalet forsgke a avdekke om dette er beviste valg, eller basert pa tilfeldigheter.
FS 3: Hvordan pavirkes prosjektets primarinteressenter av virtuell samhandling?

Det er ikke prosjektlederen alene som pavirker veivalg og resultater i prosjekter.
Primarinteressentene er aktgrer som har en direkte pavirkning pa sentrale beslutninger i
prosjektet, og en hensiktsmessig samhandling med disse kan vare av avgjerende betydning
for prosjektets prestasjoner (Aarseth et al., 2015, s. 54, 68). Det er derfor relevant for
problemstillingen & kartlegge hvordan primearinteressenter oppfatter samhandling som foregar
virtuelt, og om det eksisterer gjensidige tillitsrelasjoner i prosjektet til tross for liten grad av
fysisk tilstedeveerelse. Det er ogsa interessant a undersgke om det eksisterer noe form for
avvik mellom prosjektledere og prosjektdeltakeres opplevelser av virtuell samhandling, for

deretter & kartlegge arsakene til dette.

1.3 Begrepsavklaring

For a definere rammene rundt det planlagte forskningsprosjektet er det ngdvendig & fremheve
enkelte ngkkelbegreper i problemstillingen og forskningsspgrsmalene (Johannesen et al.,
2020, s. 35).



Med begrepet tillit menes den psykologiske tryggheten, tilhgrigheten og opplevelsen av
fellesskap som gjer at de involverte i et prosjekt gnsker a trekke i samme retning for a na et
felles mal (Jacobsen & Thorsvik, 2019, s. 121). Ulike definisjoner og perspektiver pa tillit vil
bli utdypet i avhandlingens teorikapittel.

Virtuelt betyr at noe er til stede, men likevel usynlig (Alm et al., 2013, s 30; Andersen, 2018,
s. 320). Med virtuell samhandling i prosjekter menes digitale interaksjoner mellom
mennesker som er ngdvendig far & na prosjektets definerte mal. Begrepet virtuelle prosjekter
omfatter prosjekter der medarbeiderne jobber virtuelt, pa tvers av geografi og organisatorisk
tilhgrighet (Aarseth et al., 2015, s. 130; Andersen, 2018, s. 320).

Prosjekter er gjerne organisert i et eller flere team. Et prosjektteam bestar av flere aktgrer som
stattes av en direkte avhengighet til hverandre, og som samspiller for a lgse en eller flere
oppgaver (Aarseth et al., 2015, s. 145, 146). Begrepet virtuelle team defineres som en gruppe
gjensidig avhengige mennesker, som jobber mot et felles mal ved hjelp av informasjons- og

kommunikasjonsteknologi (Schei et al., 2019, s. 49).

Primerinteressenter er personer eller organisasjoner som har direkte innflytelse pa sentrale
beslutninger i et prosjekt (Aarseth et al., 2015, s. 54). Eksempler pa primarinteressenter er
prosjekteiere (oppdragsgiver), brukere som skal anvende prosjektets sluttresultat, og
leverandgrer som skal sgrge for selve utferelsen av prosjektet (Aarseth et al., 2015, s. 55-56;
Karlsen, 2020, s. 293).

1.4 Oppgavens struktur

Avhandlingen er inndelt i seks kapittel, inkludert innledning. Utvalgt litteratur som er relevant
for & besvare hovedproblemstillingen presenteres i kapittel 2. Teorikapittelet er tematisk
inndelt i delkapittel som tar for seg ulike sider av problemstillingen; prosjektorganisasjonen,
lederskap, kommunikasjon, samhandling og samarbeid, og tillit. | kapittel 3 redegjares det for
de metodiske valgene som ligger til grunn for studien, inkludert etiske refleksjoner og
vurderinger av forskningens validitet og reliabilitet. | kapittel 4 presenteres sentrale funn fra
den empiriske undersgkelsen. Disse blir i kapittel 5 diskutert og satt i sammenheng med
etablert teori. Diskusjonen gjares i tilknytning til de tre forskningssparsmalene som er
beskrevet i kapittel 1. Avslutningsvis vil det avgis en konklusjon pa hovedproblemstillingen,
sammen med studiens implikasjoner og forslag til videre forskning. Litteraturliste og vedlegg
er lagt til slutt i avhandlingen.



2.0 Teori

| dette kapittelet presenteres litteratur som er relevant for a forsta og besvare oppgavens
problemstilling. Prosjektorganisering, prosjektlederens rolle, tillit og samarbeid gjennom
virtuell interaksjon er sentral tematikk. Den utvalgte teorien belyser dette med utgangspunkt i
prosjektorganisasjoners komplekse natur, og prosjektlederens utfordringer. Enkelte deler at
teorikapittelet er bearbeidede bidrag fra avhandlingens prosjektskisse (Eget arbeid, 2021).

2.1 Prosjektorganisasjonen

Begrepet «prosjekt» stammer fra det latinske uttrykket «projicere», som i overfgrt betydning
betyr «a kaste frem». Uttrykket kan tolkes som at ordet prosjekt representerer et utkast, eller
et forslag (Karlsen, 2021, s. 18). Rolstadas et al. (2020) definerer prosjekter som:

Et tiltak som har karakter av en engangsforeteelse med et gitt mal og avgrenset
omfang, og som gjennomfgres innenfor en tid og kostnadsramme (Rolstadas et al.,
2020, s. 25).

Oppsummert omfatter denne definisjonen at et prosjekt kjennetegnes ved at det er en
temporar hendelse med et klart mal, og som kun ufares en gang innenfor et avgrenset
ressursomfang. Karlsen (2021) trekker i tillegg frem at en viktig karakteristikk pa et prosjekt
er at det innebarer tverrfaglighet gjennom at mange aktarer med ulik erfaring, kompetanse og
administrativ tilhgrighet jobber sammen for & na det fastsatte malet (Karlsen, 2021, s. 20).
Jacobsen & Thorsvik (2019) forklarer at organisasjonsstrukturen i et prosjekt bestar av
personer med bakgrunn fra flere ulike enheter i en basisorganisasjon, og i mange tilfeller ogsa
av eksterne bidragsytere. Dette innebarer at prosjektdeltakere ma forholde seg bade til
lederen i sin enhet (linjeleder), og til prosjektlederen (Jacobsen & Thorsvik, 2019, s. 78).
Basisorganisasjonen er den permanente organisasjonen eller virksomheten som prosjektet har
sitt utspring fra, mens prosjektorganisasjonen er den midlertidige strukturen som er satt

sammen for & gjennomfare tiltaket (Rolstadas et al., 2020, s. 276).

Larson og Gobeli (gjengitt av Andersen, 2018, s. 283) beskriver tre ulike mater a organisere et
prosjekt pa, med utgangspunkt i hvor den formelle instruksjonsmyndigheten ovenfor
prosjektdeltakerne ligger:

e Innebygget prosjekt, hvor prosjektorganisasjonen og instruksjonsmyndigheten er

fullstendig integrert i basisorganisasjonen.



e Matriseorganisert prosjekt, hvor instruksjonsmyndighet er fordelt mellom basis- og
prosjektorganisasjonen.

o Fullt adskilt prosjekt, hvor instruksjonsmyndigheten ligger i prosjektorganisasjonen.

Den interne organiseringen vil vare avhengig av hva som er hensiktsmessig for hvert enkelt
prosjekt, men det er normalt & operere med flere nivaer av organisasjonsenheter som har ulike
roller og ansvar (Andersen, 2018, s. 288). En organisasjonsmodell som er mye benyttet (figur

2.1) bestar av:

e Prosjekteier, som er prosjektets gverste leder og beslutningstaker. Prosjekteieren har
det overordnede ansvaret for at prosjektet nar sine mal, og er gjerne en leder fra
basisorganisasjonen (Karlsen, 2021, s. 190)

e Styringsgruppe, som utnevnes av og opptrer pa vegne av prosjekteier (Karlsen, 2021,
s. 191). Rolstadas et al. (2020) refererer til den samme funksjonen som prosjektets
styringskomité, som har ansvaret for oppfalging av prosjektet og godkjenning av
budsjett og fremdriftsplaner (Rolstadas et al., 2020, s. 283).

e Prosjektleder som rapporterer til styringsgruppen, og har det daglige ansvaret for
gjennomfaring av prosjektet i henhold til fastlagte mal og rammer (Rolstadas et al.,
2020, s. 283).

e Prosjektmedarbeidere er de som jobber helt eller delvis med & utfare prosjektrelaterte

aktiviteter. Dette kan veaere ulike typer av ressurser som er
Prosjekteier

satt sammen for & etablere tverrfaglig kompetanse i

prosjektteamet (Andersen, 2018, s. 290).

I tillegg kommer gjerne en kvalitetssikringsenhet som har et Soringsgrunpe

objektivt ansvar for a kvalitetssikre prosjektplaner for a danne et - |
|

kunnskapsgrunnlag som skal hjelpe beslutningstakere, samt en

Prosjektleder

referansegruppe som kommer med faglige rad til prosjektledelsen

(Andersen, 2018, s. 288). R unpe i

| starre prosjekter er gjerne basisorganisasjonen avhengig av a —

styrke sine ressurser gjennom innleid personell (ofte en ekstern

konsulent). Det finnes flere ulike méter organisere slik tilknytning ~ Figur 2.1: _
Organisasjonsenheter i

av prosjekthistand. Konsulenten kan opptre som kontrakter pa prosjekter (Andersen, 2018,
: — ) Y 5.288)
vegne av basisorganisasjonen, eller engasjeres som radgivende

eller administrativ myndighet. For a styrke kompetanse og kapasitet kan den innleide
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konsulenten ogsa arbeide direkte som en integrert del av basisorganisasjonen (Rolstadas et al.,
2020, s. 291 — 293).

2.1.1 Interessenter

Et prosjekt vil bestandig ha interessenter. En interessent kan defineres om en person eller en
organisasjon som pa en eller annen mate kan pavirke prosjektet, eller som selv blir bergrt av
dette. Primarinteressenter er de som er direkte involvert i, og som kan pavirke sentrale
avgjarelser i prosjektet. Sekundzrinteressenter er de som ogsa kan pavirke prosjektet, men
som ikke har myndighet til a fatte beslutninger (Aarseth et al., 2015. s. 54).
Primeerinteressentene kan igjen deles inn i interne og eksterne aktgrer. De interne
primarinteressentene omfatter selve prosjektorganisasjonen (inkludert prosjekteiere og
leverandgrer), mens de eksterne befinner seg utenfor selve prosjektet — men har likevel

myndighet til & pavirke sentrale beslutninger (Rolstadas et al., 2020, s. 86 — 87).

A bygge gode relasjoner til interessentene vil veere avgjgrende for resultatoppnaelsen i et
prosjekt (Aarseth et al., 2015, s. 68). En interessentanalyse bidrar til & forsta de ulike
interessentenes motiv og agenda, slik at prosjektet kan lage en hensiktsmessig plan for
interresenthandtering (Rolstadas et al., 2020, s. 91). Scholes et al. (2002) sin
interessentmatrise (figur 2.2), hvor interessentene deles inn i fire grupper ut ifra innflytelse og
interesse i prosjektet, er et aktuelt utgangspunkt for en slik analyse (Aarseth et al., 2015 s. 56;
Rolstadas et al., 2020, s. 91 — 92; Scholes et al., 2002, s. 181 -182).

Stor

Tilfredsstilles Nokkelspillere

INNFLYTELSE

Minimal innsats Holdes informert

Liten

Liten Stor

INTERESSE | PROSJEKTET

Figur 2.2: Interessentmatrise (Aarseth et al., 2015, s. 56)



Interessenter som klassifiseres som ngkkelspillere har bade stor pavirkningsmulighet og

interesse i prosjektet, og er viktige a etablere et godt samarbeid med. Det samme gjelder for
de som har stor innflytelse og liten interesse, slik at de holdes forngyde. Andre interessenter
som ikke har avgjgrende innflytelse i prosjektet ma ogsa ivaretas pa et hensiktsmessig niva,

innenfor de ressursene som er tilgjengelige i prosjektet (Rolstadas et al., 2020, s. 92).

Samarbeid og engasjement hos interessenter kan vare utfordrende og komplekse a handtere i
virtuelle prosjekter der det er liten grad av fysisk samhandling, og hvor aktgrene oppholder
seg pa tvers av geografi og organisasjoner. Det er derfor viktig & identifisere disse for a sikre
at deres bidrag til prosjektet blir ivaretatt. Viktige interessenter ber aktivt involveres i
prosjektorganisasjonen, og for a gke dere engasjement kan prosjektet med fordel benytte en
personlig tilneerming for & involvere interessentene i samarbeidet (Zwikael et al., 2012, s.
131-132).

2.1.2 Prosjekters livssyklus

Det vil vaere varierende hvor mange faser som inngar i et prosjekt, men siden et prosjekt har
en klart definert start og ende vil det eksistere en syklus mellom disse punktene. Larson og
Gray (gjengitt av Karlsen, 2021, s. 25) omtaler dette som prosjektets livssyklus (figur 2.3).
Her presenteres fire delvis overlappende faser, hvor ressursinnsatsen er lavest i

oppstartsfasen, og nar en topp i gjennomfgringsfasen.

[

Planleggingsfase |  Giennomfaringsfase
Planer | Sotus

Budsjett Endringer
Ressurser Prognoser
Bemanning Kvalitet

|
Oppstartsfase |
|
|
| usikkerhet
|
|
|
|
|

Mal

Avslutningsfase
Opplaering
Dokumentasjon
Frigi ressurser
Nedbemanning
Evaluering
Erfaringsoverforing

Krav
Oppgaver
Ansvar

Leverandgrvalg

Ressursbruk

l
|
l
|
l
l
l

v

Tid
Figur 2.3: Prosjektets livssyklus (Karlsen, 2021, s. 25)

Prosjektets livslgp kan ogsa betraktes gjennom en modell med tre stadier; sonderingstadiet,
prosjektstadiet og gevinstrealiseringsstadiet. Prosjektstadiet inneholder tre faser;
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Prosjektidentifisering, Prosjektdefinering, og Prosjektgjennomfgring. | de spesifikke fasene
inngar ulike trinn med konkrete leveranser og tilknyttede beslutningspunkter som vil angi
veien videre for prosjektet. Antall trinn som er tilknyttet de tre prosjektfasene vil variere ut
ifra bransje, prosjektets starrelse og kompleksitet. | et byggeprosjekt kan slike trinn for
eksempel omfatte mulighetsstudie, prosjektutvikling, konsept- og prosjektdefinering,
detaljprosjektering, bygging og igangsetting (Aarseth et al., 2015, s. 48; Rolstadas et al.,
2020, s. 51, 119 -123). Nar prosjektets mal blir nadd skal prosjektorganisasjonen opplgses og

det resultatet som er skap skal overleveres til eieren eller brukere (Aarseth et al., 2015, s. 45).

2.2 Lederskap

Begrepet «ledelse» et uttrykk som er velkjent i den allmenne dagligtale. | et
organisasjonsperspektiv er det a utgve ledelse tett knyttet opp mot makt, gjennom
oppfattelsen av at & lede innebaerer a pavirke andre mennesker til & yte en innsats for &
realisere et bestemt mal (Jacobsen & Thorsvik, 2019, s. 405). Johnsen (2002) trekker inn
betydningen av a beherske samspill i sin definisjon av ledelse; «et kommunikativt samspill
mellom mennesker, som er i stand til & skape kunnskap og ressurser i form av
problemlgsning, slik at en definert malsetting oppnas». Gjennom en slik tilnerming apnes det
for at ledelse ogsa handler om sprakdannelse, som et sentralt element for at involverte parter
skal forsta hverandre (Johnsen, 2002, s. 256).

Aarseth et al. (2015) definerer lederskap i prosjekter som en «sosial prosess der lederen sgker
etter maloppnaelse gjennom andres arbeid». Dette gar utover den formelle, administrative
styringsfunksjonen som gjerne forbindes med prosjektledelse. En prosjektleder ma evne a
skape felles forstaelse, og sgrge for at aktarene i prosjektet er motiverte for & bidra til a na
prosjektets mal ogsa i situasjoner hvor ikke omgivelsene er ideelle. For & fa mennesker med
ulike interesser og kompetanse til & samhandle ma prosjektlederen beherske bade
prosjektledelse og prosjektlederskap (Aarseth et al., 2015, s. 19-20, 44).

2.2.1 Prosjektlederrollen

Utfordringer og suksess i et prosjekt er tett knyttet opp til prosjektlederens holdninger og
forstaelse av samarbeidet i prosjektorganisasjonen (Aarseth et al., 2015, s. 63). Det finnes
forskning som beskriver en viss sammenheng mellom personlighetstrekk hos lederen og

prosjektsuksess, uten at det er mulig a trekke en klar konklusjon pa hva som kjennetegner den
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perfekte prosjektleder. Uansett vil evnen til & handtere ulike mennesker og sosiale relasjoner
veere nyttige egenskaper for & kunne pavirke andre til & levere resultater. Dette er derfor viktig
kompetanse hos prosjektledere, i tillegg til kunnskap om hva som motiverer til innsats slik at
andre deltakere yter sitt beste (Aarseth et al, 2015, s. 38-41).

I litteraturen finnes det en rekke ulike ledelsesteorier. En generell tilnaerming til dette er en
inndeling i relasjonsorientert og oppgaveorientert lederstil. Forskjellen mellom disse ligger i
om lederen legger vekt pa a etablere gode menneskelige relasjoner til sine underordnede, eller
om det er de faktiske arbeidsoppgavene som skal lgses som far mest oppmerksomhet. De to
lederstilene er ikke gjensidig utelukkende, og i teorien «The managerial grind» betraktes de
som to ulike dimensjoner som plasserer en leder i kategorier ut ifra graden av menneskelige
hensyn, eller produksjonshensyn (Aarseth et al., 2015, s. 40; Jacobsen & Thorsvik, 2019, s.
414 - 415). Ifglge denne teorien er det de som scorer hgyt i begge dimensjonene som har «den
beste» lederstilen. Arsaken til det oppgis & vaere at disse lederne mener at det ikke eksisterer
noe konflikt mellom en organisasjons produksjonskrav og menneskers grunnleggende behov,
og at det 4 anerkjenne menneskelige hensyn vil fare til effektiv arbeidsinnsats og sterk

oppslutning rundt organisasjonens mal (Jacobsen & Thorsvik, 2019, s. 416).

Situasjonsbestemt ledelse trekkes frem som interessant i prosjektsammenheng (Andersen,
2018, s. 395). Situasjonsbestemt, eller situasjonsbetinget ledelsesteori argumenterer for at
ulike situasjoner krever forskjellige lederstiler for at resultatet skal veere effektivt. Hersery &
Blanchard (gjengitt av Jacobsen & Thorsvik, 2019) vektlegger at det er kjennetegn hos de
ansatte i en virksomhet som bgr avgjare hvilken lederstil som er mest hensiktsmessig, fordi
det vil veere variasjoner i de ulike bidragsyternes kompetanse og vilje til & lgse ulike
arbeidsoppgaver (Jacobsen & Thorsvik, 2019, s. 417). Andersen (2018) poengterer at for en
prosjektleder sa innebzrer situasjonsbetinget ledelse at prosjektlederen ma ta hensyn til
hvilken type prosjekt som skal gjennomfares (Andersen, 2018, s. 395). Et stort komplekst
prosjekt med mange interessenter og mye usikkerhet kan kreve en annen type ledelsen enn et

mindre prosjekt med fa aktgrer og tydelige rammer (Aarseth et al., 2015, s. 40).

Transformasjonsledelse er ogsa et begrep som er relevant for en prosjektleder. Dette
innebaerer a uteve ledelse gjennom a spille pa de ansattes falelser (Jacobsen & Thorsvik,
2019, s. 430). Utgangspunktet for denne teorien er en erkjennelse av at mennesker farst og
fremst motiveres av a gjere en god og meningsfull jobb (Aarseth et al., 2015, s. 42). Gjennom

visjonere fremstillinger av hva organisasjonen skal utrette stimulerer og engasjerer lederen til
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felles maloppnaelse (Andersen, 2018, s. 395). Transaksjonsledelse er et motstykke til
transformasjonsledelse, og baserer seg pa en antakelse om at en medarbeider bare presterer pa
bakgrunn av belgnningen som tilbys. Resultatet som skal skapes vil veere avhengig av de

ressursene som lederen disponerer (Aarseth et al., 2015, s. 42).

2.2.2 Prosjektledelse i digitale omgivelser

A utgve ledelse i virtuelle omgivelser kan by pa serskilte utfordringer. Pearlson, Saunders &
Galletta, gjengitt av Hacker et al. (2019) trekker frem at kommunikasjon, teknologi og
ulikheter i teamet er ledelsesutfordringer som ma handteres (Hacker et al., 2019 s. 2).
Avansert teknologi som muliggjer virtuell samhandling utgis kontinuerlig, og for en
prosjektleder vil det vaere viktig & ha kompetanse pa de verktayene som er tilgjengelig for &
kunne utgve effektivt digitalt lederskap (Hacker et al., 2019 s. 12).

Et virtuelt prosjektteam bestar av deltakere som ved hjelp av ulike typer digitale hjelpemidler
arbeider sammen uten a veere fysisk samlokalisert. Selv om det dpenbart ligger en stor
effektivitets og fleksibilitetsgevinst i & benytte virtuell samhandling i prosjekter, kan slike
team state pa utfordringer knyttet til a etablere en felles holdning til prosjektets formal, mal
og strategier (Andersen, 2018, s. 321). Allerede i 2002 identifiserte Kirkman et al. (2002) at
sentrale utfordringer som en leder av fremtidens prosjektarbeid ma handtere vil veere knyttet
til etablering av tillitsrelasjoner, utnyttelse av gruppeprosesser, handtering av
prosjektdeltakernes falelse av isolasjon og adskilthet, balansegangen mellom deltakernes
teknologiske og mellommenneskelige ferdigheter og annerkjennelse av deltakernes
individuelle innsats (Kirkman et al., 2002, s. 67 — 77). Nyere forskning bekrefter ogsa at
ledere i virtuelle team ma sgrge for a falge opp og evaluere sine team-medlemmer uten &
fokusere pa negative sider ved bidragene, da det kan pavirke prestasjoner og skade

kommunikasjonsforholdet mellom aktgrene (Luki¢ & Vracar, 2018, s. 13).

A tilrettelegge for personlig kontakt mellom ulike aktarer kan veere mer krevende i et virtuelt
team enn i et som er fysisk samlokalisert. | tradisjonelle fysiske omgivelser utvikles relasjoner
som en organisk og naturlig prosess, mens ledere av virtuelle team kan oppleve at det er
behov for & vare en proaktiv padriver i denne relasjonsbyggingsprosessen. Arsaken til
utfordringen kan veere at bruken av digitale kommunikasjonsverktagy reduserer tilgangen pa

sosial informasjon i teamet. En konsekvens av dette er at det forventes at virtuelle ledere

12



bruker mye ressurser pa a koordinere og fasilitere teamprosesser, og pa a bygge relasjoner
mellom teammedlemmene (Liao, 2017, s. 648 - 649).

2.3 Kommunikasjon

| prosjekter har kommunikasjon flere ulike funksjoner. Som sosial funksjon bidrar
kommunikasjon til & skape tilhgrighet og fellesskap i prosjektteamet. Som ekspressiv funksjon
skapes det identitet og motivasjon hos prosjektdeltakerne. Informasjonsfunksjonen handler om
kunnskapsoverfering og informasjonsflyt mellom involverte aktgrer, og kontrollfunksjonen

skal sgrge for a pavirke deltakernes holdninger og handlinger (Karlsen, 2020, s. 257).

Aarseth et al. (2015) hevder at rollen som prosjektleder krever gode kommunikasjonsevner,
spesielt i relasjoner med konfliktpotensial. De trekker frem at i prosjektsammenheng kan aktiv
lytting vaere en aktuell teknikk & benytte seg av. Dette er en kommunikasjonsform hvor den
som lytter tar ansvar for a forsikre seg om at budskapet er oppfattet korrekt, og samtidig
skaper en trygghet om at motparten ogsa opplever a bli hgrt og forstatt. Hovedpoenget er a
sarge for god kommunikasjon gjennom a fange opp budskapet til andre, og gi en forsikring
om at informasjon som formidles blir oppfattet og tolket likt hos alle mottakere (Aarseth et
al., 2015, s. 73 - 76).

I virtuelle organisasjoner kan direkte og arlig kommunikasjon styrke fglelsen av tilhgrighet,
noe som fremmer et samarbeidende miljg basert pa tillit og samhold. Dette kan sannsynligvis
gke entusiasmen og engasjementet til bidragsyterne, som igjen vil fare til bedre resultater
(Luki¢ & Vracar, 2018, s. 12).

Det finnes studier som viser at kommunikasjonen har en tendens til & bli redusert mot
avslutningen av et prosjekt, og at en gkt kommunikasjon i denne fasen vil bedre
prosjektresultatet. Ved & undervurdere betydningen av tett kontakt mellom prosjektdeltakerne
mot slutten av prosjektet kan man miste retningen pa enkelte mal og aktiviteter. Det er ogsa
relevant a forsterke kommunikasjonen nar prosjektdeltakere skiftes ut underveis, for a sikre at

alle er innforstatt med prosjektets bakgrunn og historikk (Andersen, 2018, s. 417).

2.4 Samarbeid og samhandling i prosjekter
Prosjekter er i stor grad basert pa organisasjoner som jobber sammen for a levere resultater,

og en stor del av prosjektlederens ansvarsomrade er derfor knyttet til & lede dette
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organisatoriske samarbeidet (Aarseth et al., 2015, s. 61). Et vellykket samarbeid krever
samhandling, som er en betegnelse pa et samspill, eller en interaksjon mellom to eller flere
aktgrer som er i aktivitet med hverandre. En samhandling krever en viss grad av gjensidighet
mellom aktgrene (Noack & Tjora, 2018).

Lichtig (2005) introduserer «Five Big Ideas» som et rammeverk for prosjektledelse. Denne
teorien baserer seg pa prinsipper om nert samarbeid og sterke samarbeidsrelasjoner (Aarseth
etal., 2015, s. 63; Lichtig, 2005, s. 106 — 107). Modellen (figur 2.4) stadfester at nar det
kommer til samarbeid i prosjekter bar man vare bevisst pa falgende forhold:

1) Samarbeid krever deltakelse av alle. Gjennom a etablere et samarbeidsvennlig
design i prosjektplanen vil graden av positivitet gke.

2) Dk relasjonene mellom prosjektdeltakere. Aktgrene ma utvikle relasjoner basert pa
tillit for & dele informasjon og bidra til lering.

3) Prosjekter er et nettverk av forpliktelser. Prosjektledelse handler om & aktivisere
disse nettverkene til & trosse usikkerhet for & sammen skape fremtiden.

4) Optimaliser prosjektet, ikke delene. Dersom man kun etterstreber hgy produktivitet
pa oppgaveniva vil man kanskje oppleve a fa raske lokale gevinster, men samtidig
reduserer dette forutsigbarhet i prosjektet, kompliserer koordinering og reduserer tillit.

5) Handling méa kobles sammen med laering. Kontinuerlig forbedring er kun mulig nar

prosjektdeltakere far muligheten til a leere av feil.

Samarbeid krever
deltakelse av alle

@k relasjonene
mellom
prosjektdeltakere

Handling ma
kobles til lzering

Verdi

Optimaliser Prosjekter er
prosjektet, ikke nettverk av
delene forpliktelser

Figur 2.4: Five Big Ideas (Lichtig, 2005)
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En annen modell som belyser dimensjoner som er avgjarende for & lykkes med samhandling i
prosjekter er 3W modellen (Nevstad et al., 2018). Her belyses dimensjonene Who (Hvem),
What (Hva), og Way. Dimensjonen «Hvem» er relatert til deltakervalg, og handler om at
prosjektet ma ha et bevisst forhold til sine primzre interessenter, og involvere disse i en tidlig
fase. «Hva» dimensjonen handler om at prosjektdeltakere ma etablere felles forstaelse for hva
som er de ulike aktgrenes oppgave, og ha dette som utgangspunkt for a etablere et godt
fundament for samarbeidet. Den siste dimensjonen, «Way» bestar av fire faktorer: Holdning,
som handler om & skape et gjensidig anske om a samarbeide, kommunisere og bygge gode
relasjoner. Samarbeidskultur, som omfatter tidlig involvering og anskaffelse av
samhandlingskompetanse. Helhetsperspektiv, som innebzrer a ha en felles forstaelse for
totaliteten i prosjektet, og respekt for de ulike aktgrenes fag og ansvarsomrader. Ngyaktig
overlevering er den siste faktoren, og omhandler det a ta hensyn til historikken i prosjektet.
Historikken er viktig for a overfare erfaringer, for a skape eierskap og for a etablere
tilstrekkelig dokumentasjon slik at misforstaelser og konflikter unngas (Nevstad et al., 2018,
s. 1059 — 1061).

Enkelte typer prosjekter benytter formelle avtaler for a regulere samarbeid og samhandling
mellom ulike bidragsytere. For eksempel er samspillskontrakter en normal avtaleform i
byggeprosjekter. Hensikten med en slik modell er & redusere risikoen for konflikter mellom
samarbeidende parter, og & oppna et godt samspill mellom viktige prosjektaktarer. En slik
metode er en strategi der alle partner forplikter seg til tett samarbeid og felles maloppnaelse
pa tvers av organisatorisk tilhgrighet (Aarseth et al., 2015, s. 120 - 121). Det er mange
fordeler med en slik modell, blant annet forenklet koordinering av praktiske forhold og
risikoreduksjon. Ulempen er at det stiller hagye krav til kompetanse og ressurser til de som
skal styre prosessene, og fordrer ogsa at forholdene er godt tilrettelagte for samhandling i
prosjektgruppen (DFQ, 2020).

2.4.1 Virtuell samhandling
I et virtuelt samarbeid jobber mennesker i fellesskap for a lgse en oppgave uten a vaere fysisk
samlokalisert. Arbeidet foregar gjennom digitale plattformer, og aktgrene har i liten grad

mulighet til & bygge opp relasjoner til hverandre gjennom direkte kontakt. En sentral
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utfordring som virtuelle organisasjoner star ovenfor er hvordan man skal skape tillit i gruppen
(Jacobsen & Thorsvik, 2019, s. 149).

A innfare virtuelle team pavirker kjerneprosesser som risikokartlegging, kommunikasjon og
ressursstyring i prosjekter. For a avdekke ukjente risikoelementer og identifisere hvordan
prosjektets omfang og mal pavirkes av virtuell samhandling, er det avgjerende & legge vekt pa
a vurdere graden av virtuell samhandling, og inkludere dette tidlig i prosjektplanene (Gallego
etal., 2021, s. 1 — 9). Teamsammensetning og teknologivalg er viktige inputfaktorer i det
virtuelle prosjektarbeidet, og prosjektets mulighet for lykkes hevdes a veere avhengig av at det
eksisterer en balanse mellom virtualitetsgraden som velges, og hvorvidt prosjektdeltakerne og
basisorganisasjonen har tilstrekkelig kompetanse og teknologisk modenhet (Andersen, 2018,
s. 321).

Hinds & Weisband (2003) hevder at det i grupper som primert samhandler virtuelt kan veere
utfordrende a skape et miljg for kunnskapsdeling og felles forstaelse. De argumenterer for at
teknologi ikke kan erstatte fysisk interaksjon fordi det er enklere & kommunisere ansikt-til-
ansikt for a fa med den sosiale konteksten i kommunikasjonen (Cohen & Gibson, 2003, s. 29).
Selv om denne tilneermingen ikke tar hgyde for at ny teknologi som er utviklet og etablert de
siste arene innebzrer helt andre forutsetninger for digital interaksjon, vise nyere forskning at
problemstillingen fremdeles er aktuell selv om verktgyene stadig forbedrer seg. | en
sammenfatning av forskningslitteraturen innen trygghet og tillit i virtuelt teamarbeid er det
kartlagt at selv om det a jobbe virtuelt med fysisk avstand inneberer fordeler i form av
fleksibilitet og muligheten til & inkludere mange bidragsytere, er det knyttet visse utfordringer
til & lede og handtere disse teamene. Det & bygge tillit oppleves som krevende fordi det
oppstar en mental avstand mellom de ulike teammedlemmene. Den samme forskningen tyder
imidlertid pa at a tilrettelegge for fysiske mater i oppstartsfasen av et teamsamarbeid kan
bidra til & redusere denne utfordringen (Fyhn, 2020, s. 121 — 124).

Selv om teknologien har skutt fart de siste arene, er ikke det & arbeide sammen uten a sitte
fysisk samlokalisert et nytt fenomen. Handy (1995) predikerte allerede pa nittitallet at
kombinasjonen av gkonomiske hensyn og tilgjengelig teknologi innebarer at mange i
fremtiden vil ha sin arbeidsplass i det virtuelle rom. For at en slik samhandling skulle fungere
ble det hevdet at man uansett vil veere avhengig av personlig kontakt, og at jo mer virtuell en
organisasjon blir, jo starre blir behovet for at mennesker mates fysisk. Begrepet «trust needs
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touch» er basert pa oppfattelsen av at tillit aldri kan bli upersonlig, og at et felles engasjement
uansett vil kreve personlig kontakt for a fungere i virkeligheten (Handy, 1995, s. 46).

2.5 Tillit

| prosjektarbeid er tillit utvilsom en meget viktig innsatsfaktor, og vil vere avgjgrende for &
skape og bygge gode relasjoner mellom de ulike prosjektdeltakerne og interessentene
(Karlsen, 2021, s. 269). Siden et prosjekt foregar i en temporzr organisasjon vil ikke tillit
bygges pa samme mate som i en virksomhet hvor kollegaer deler den samme historikken og
kulturen, noe som krever at prosjektlederen er oppmerksom pa denne utfordringen og er
beredt til & foreta konkrete grep for a skape tillit (Alm et al., 2013, s. 30).

Begrepet tillit kan forstas og tolkes pa flere forskjellige mater. En tilneerming til begrepet er
oppfattelsen av tillit som en intensjonsbasert mental tilstand, mens andre mener at tillit er en
viljestyrt handling (Julsrud, 2018, s. 24-25). En fellesnevner er at tillit handler om

forventninger, og er en form for sosial relasjon som innebeerer a akseptere en avhengighet til

andre mennesker.

Rousseau et al. (1998) definerer tillit som «en psykologisk tilstand som omfatter intensjonen
om a akseptere sarbarhet basert pa positive forventninger om andres intensjoner eller adferd»
(Rousseau et al., 1998, s. 395). Denne definisjonen konseptualiserer tillit som en
avhengighetsstruktur mellom en tillitsfull part, og en part som skal stoles pa (Breuer et al.,
2020, s. 5). Gjennom a vise tillit aksepteres bade sarbarhet og positive forventninger til andre,
0gsa i situasjoner som er preget av risiko og usikkerhet. A f4 tillit oppfattes ogsa i de fleste
tilfeller som positivt, men kan i enkelte situasjoner tenkes som en forpliktelse som kan vare
krevende & befri seg fra. En tillitsgiver er den personen som gnsker a vise tillit, mens
tillitsmottakeren er den som blir vist tillit (Julsrud, 2018, s. 25-26).

Et tillitsbasert samarbeid kan i enkelte tilfeller veere et substitutt til administrative
styringsformer, fordi det ikke er behov for a bruke ressurser pa a etterpreve det noen har patatt
seg a utfare (Jacobsen & Thorsvik, 2019, s. 121). Tillit er likevel ikke en motsetning til
kontroll. I asymmetriske maktrelasjoner, der det er en ubalanse i aktarenes ressurser (for
eksempel kunnskap, informasjon, eller skonomiske midler) vil tillit vaere en forutsetning.
Aktarene er avhengig av a stole pa hverandre for a na et felles mal (Julsrud, 2018, s. 30). Tillit

er ogsa et viktig element i problemlgsning fordi det anmoder til informasjonsutveksling, og
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legger et grunnlag for om en part vil akseptere pavirkning fra den andre pa sine beslutninger
og handlinger (Karlsen, 2021, s. 268).

Rousseau et al. (1998) papeker at det er en rekke forhold som ma foreligge for at tillit skal
kunne oppsta. For det farste eksisterer det en klar sammenheng mellom tillit og risiko, forstatt
som at risiko er den oppfattede sannsynligheten for tap. Usikkerhet rundt andres hensikter er
en kilde til risiko, og dersom en handling kunne vert utfert med full garanti for utfallet ville
heller ikke tillit veert ngdvendig. Den andre forutsetningen for tillit er gjensidig avhengighet,
forstatt med at interessene til en part ikke kan oppfylles uten a stole pa en annen (Rousseau et
al., 1998, s. 395).

2.5.1 Faser av tillit

Rousseau et al. (1998) trekker frem tre faser av tillit. | byggefasen dannes eller forsterkes
tillitsforhold. Dette er en obligatorisk fase i nye organisatoriske settinger, men foregar ogsa i
eksisterende relasjoner. I den stabile fasen eksisterer det allerede tillit, mens tilliten avtar i

opplagsningsfasen (Rousseau et al., 1998, s. 365).

Graden av tillit vil over tid veere varierende i den samme relasjonen. | situasjoner der en
tillitsmottaker har stor tro pa tillitsgiverens positive intensjoner er rekkevidden pa tilliten stor.
Eksisterer det tillit kun under spesifikke forhold kan man si at rekkevidden er lav (Rousseau
etal., 1998, s. 398). Rousseau et al (1998) forklarer variasjonene gjennom a definere tre ulike

former for tillit;

o Kalkulert tillit oppstéar nar en tillitsmottaker opplever at tillitsgiveren er villig til &
utfgre en handling som vil vaere fordelaktig eller lannsom for tillitsmottakeren, gjerne
pa bakgrunn av informasjon om tillitsgiverens intensjoner eller kompetanse (Rousseau
et al. 1998, s. 399).

e Relasjonell tillit oppstar gjennom gjentakende interaksjoner mellom tillitsgiver og
tillitsmottaker. Grunnlaget for tillitsforholdet skapes gjennom positive forventninger
og fraveeret av negative intensjoner, som tilgjengeliggjares i relasjonen mellom de
aktuelle partene. Tidligere erfaringer og opplevelser med tillitsgiveren gir opphav til
mottakerens forventninger, og hyppig interaksjon eller langvarige relasjoner innebarer
at falelser kan pavirke forholdet mellom partene (Rousseau et al., 1998, s. 399-400).

e Institusjonell tillit er tillitsforhold som dannes pa bakgrunn av organisatoriske eller

samfunnsmessige faktorer. Det kan dreie seg om organiserte former for samarbeid, og
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gjennom juridiske stgtteformer som beskytter eiendom og rettigheter. | omgivelser
hvor det eksisterer institusjonell tillit kan veien til & danne bade kalkulasjonshasert og

relasjonell tillit bli enklere (Rousseau et al., 1998, s. 400).

Rousseau et al. (1998) viser i sin modell (figur 2.5) at det i en relasjon vil eksistere et
mangfold av tillit. Formen og graden av tillit er ikke konstant mellom to parter, og vil endre

seg i takt med omgivelsene og oppgavene som skal lgses (Rousseau et al., 1998, s. 401).

Relasjonell tillit
Kalkulert tillit

Institusjonell tillit

Tidlig T REDRIE
Utviklingstid

Figur 2.5: A model of trust (Rousseau et al., 1998, s. 401)

Muistillit er motsetningen til tillit. Julsrud (2018) omtaler dette som tilstedeveerelse av negative
forventninger til andres adferd, og noe som er ansett som bade negativt og ugnsket. Negative
opplevelser med samhandling over tid kan medfare at mistillit gradvis bygger seg opp, men
mistillit kan ogsa oppsta plutselig gjennom hendelser som pavirker samhandlende aktarer. Et
brutt tillitsforhold kan vaere utfordrende & bygge opp igjen (Julsrud, 2018, s. 32).

2.5.2 Tilliti digitale omgivelser — swift trust

| digitale omgivelser spiller tillit en avgjgrende rolle som har stor betydning for hvordan
mennesker handler og presterer. Etablert forskning viser gjerne til at det i teknologiske
miljger kan vere utfordrende a etablere ngdvendige tillit pa grunn av fraveeret av sosiale
koder og fysiske relasjoner. Den samme forskningen peker pa at gkt grad av sosial
tilstedeveerelse har en positiv pavirkning pa tillit (Walter et al., 2013, s. 1). Tillit binder
sammen fysisk distanserte mennesker, og kan vere avgjgrende for suksessen i et virtuelt miljg
(Liao, 2017, s. 652). Mye tyder pa at teamtillit er viktigere i virtuelle sammenhenger
sammenlignet med fysiske omgivelser, noe som kan knyttes til en opplevelse av usikkerhet og

risiko under forhold baserer seg pa digital kommunikasjon (Breuer et al., 2020, s. 4). Begrepet
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«Trust needs touch» (Handy, 1995) impliserer at mennesker ma ha fysisk kontakt for at tillit
skal oppsta, men nyere forskning viser at tillit likevel etableres i rene virtuelle team, selv om

denne kan veere sveert skjor og av midlertidig karakter (Alm et al., 2013, s. 30).

Et fenomen som ofte omtales i litteraturen som omhandler tillit i virtuelle omgivelser, er swift
trust (Julsrud, 2018; Liao, 2017; Luki¢ & Vracar, 2018). Denne formen for tillit oppstar i
tilfeller der ulike bidragsytere som ikke har noen relasjon til hverandre fra far, blir satt
sammen i en gruppe eller et team for 3 lgse et felles oppdrag, og hvor det forventes a raskt
etablere et effektivt samarbeid. For & lgse oppgaven ma tillit oppsta umiddelbart, noe som
forklarer begrepet «swift trust» (rask tillit) (Julsrud, 2018, s. 30). I et slikt forhold ser man at
tillitsrelasjonen ikke utvikles, men antas a eksistere allerede fra start (Luki¢ & Vracar, 2018,
s. 14). Sammenliknet med tradisjonell tillit er ikke mellommenneskelige relasjoner en
forutsetning for a bygge swift trust (Liao, 2017, s. 652). Utgangspunktet for begrepet er
studier av tillit i temporaere organisasjoner, farste gang publisert av Meyerson, Weick &
Kramer (1996). Det er hevdet at det i slike grupper ikke er tid til & utfare tradisjonelle
tillitsskapende aktiviteter, men at medlemmene agerer med utgangspunkt i at tillit er til stede,
basert pa en kollektiv oppfatning om hvordan gruppen skal handtere sarbarhet, risiko,
usikkerhet og forventninger. Gjensidig avhengighet er avgjgrende, og tilliten kan oppsta raskt
fordi det eksisterer en felles forstaelse av aktarenes rolle og oppgaver. Samtidig papekes det
at denne typen av rask tillit kan bli uforholdsmessig pavirket av konteksten som gruppen
befinner seg i, og at det er omgivelsene som definerer forventningene til gruppen (Meyerson
etal., 1996, s. 167 — 175).

2.5.3 Etablering av tillitsrelasjoner i virtuelle omgivelser

I en sammenstilling av tilgjengelig forskning pa tillit i virtuelle team trekkes det frem at team
som har et sterkt niva av tillit leverer hgy kvalitet pa arbeidet, og er mer kreative en virtuelle
team med lavere tillitsniva. De papeker ogsa at virtuelle samhandlingskonstellasjoner ofte
statter seg pa swift trust, men at ledere av virtuelle team likevel med fordel kan etablere
dypere tillitsrelasjoner sa tidlig som mulig i samarbeidsprosessen. For @ oppna dette kan det
veere en god lgsning a avholde fysiske mgater i oppstarten av et samarbeid, slik at
medlemmene i gruppen kan bli kjent med hverandre (Hacker et al., 2019, s 16). Forslaget
stottes av flere forskere, og i tillegg til etablering av tillitsrelasjoner kan ogsa slike fysiske

mgter bidra til at aktarer i et team utvikler en gkt respekt for hverandre (Liao, 2017, s. 652).

20



Det blir ogsa trukket frem at informasjonsdeling er en viktig faktor for & styrke utviklingen av
tillitsrelasjoner, og at digitale plattformer som funger som interne sosiale medier kan veere
gode arenaer for a tilrettelegge for dette. Medlemmer som har muligheten til & diskutere saker
som er av felles interesse vil ogsa bli bedre kjent med hverandre gjennom a fglge med pa, og
ha muligheten til & diskutere hendelser som er av felles interesse. Gjennom slike interaksjoner
dannes det et fellesskap som kan ansees som en viktig forutsetning for tillit (Hacker et al.,
2019, s 16).

Hacker et al. (2019) argumenterer ogsa for at mellommenneskelig tillit er en kritisk
suksessfaktor for a handtere de utfordringene som virtuelle team star ovenfor nar det kommer
til etablering av tillitsrelasjoner. Tillit vil bidra til & forbedre samarbeid, kunnskapsdeling,
koordinering og prestasjoner. Dette er argumenter for at ledere i virtuelle omgivelser ma
etterstrebe det & bygge, forbedre og bevare tillitsforholdene bade mellom samhandlende

aktarer i gruppen og mellom ledelsen og gruppemedlemmene (Hacker et al., 2019, s. 2).

Rousseau et al. (1998) hevder at i kunnskapsbaserte omgivelser sa vil tillitsgivers
kompetanse, evne og ekspertise vaere en viktig indikator pA om vedkommende evner a handle
som forventet. | autonome arbeidsforhold kan slik tillit vaere spesielt viktig for
arbeidstakernes evne til selvorganisering, da tillitsbasert adferd vil gi grobunn for tillitsfulle

relasjoner (Rousseau et al, 1998, s. 402).

Luki¢ & Vracar (2018) argumenterer for at det ikke er umulig & bygge tillit i virtuelle team,
selv om annen forskning ogsa papeker at det kan vare utfordrende og tidkrevende nar
medlemmene ikke arbeider fysisk samlokalisert. Metodikken som bgr benyttes for a etablere
tillitsrelasjonene kan knyttes tett opp til den aktuelle organisasjonsstrukturen, visjoner og
verdier og den enkelte gruppemedlems personlige egenskaper. For & bygge og bevare tillit hos

personer som arbeider i virtuelle prosjektteam foreslar de atte konkrete tiltak:

1) Spesiell tilneerming til rekruttering og utvelgelsesprosessen: De som har ansvar for
rekruttering ma sgrge for a ansette ressurser som i tillegg til 4 ha kompetansen til a
utfgre de ngdvendige arbeidsoppgavene ogsa har egenskaper som viser at de er villige
til & bidra til at hele teamet lykkes mest mulig. Egenskaper som kan bidra til gkt tillit
omfatter blant annet evnen til & benytte den utvalgte teknologien, hay faglig
kompetanse, gode kommunikasjonsevner, apenhet for innovasjon og andres ideer og
god kulturell og sosial tilpasningsevne (Vozikis, 2004, gjengitt i Luki¢ & Vracar,
2018, s. 12)
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2)

3)

4)

5)

6)

7)

Ansette en effektiv leder: For a bygge tillit bade mellom medlemmene i et team, og
mellom medlemmene og deres leder, trekkes det frem at lederens bidrag og handlinger
er avgjerende for a skape et godt arbeidsmiljg og for & forebygge konflikter (Luki¢ &
Vracar, 2018, s. 12).

Etablere normer for adferd: Ved a etablere forhandsdefinerte normer og regler for
adferd veiledes teammedlemmer til hva som er forventet av dem. Et bevisst forhold til
rolleavklaring og hva som er hver enkelt deltaker sitt ansvarsomrade vil ogsa bidra til
bevissthet pa hva som kan forventes av andre samarbeidende aktgrer. Abudi, gjengitt
av Luki¢ & Vracar (2018) trekker ogsa frem viktigheten av a ha klare retningslinjer
for statusrapportering, fremdriftsplaner og annen formell dokumentasjon (Luki¢ &
Vracar, 2018, s. 13).

Prestasjonsevaluering og insentivsystemer: Luki¢ & Vracar (2018) argumenterer
ogsa for at teammedlemmer er mer tilbgyelige til & felge fastlagte arbeidsrutiner
dersom de er bevisste pa at prestasjoner blir overvaket og evaluert. Konstruktive
tilbakemeldinger, annerkjennelse og ros bidrar til a etablere tillit i virtuelle omgivelser
ved at hver enkelt person fgler seg som en del av en starre enhet.
Prestasjonsvurderinger ber veere naturlig balanserte for & ikke skade maloppnaelse og
kommunikasjonsklima (Luki¢ & Vracar, 2018, s. 13).

Positiv organisasjonskultur: | et virtuelt prosjektteam kan det vaere mange ulike
aktarer med forskjellig bakgrunn som pévirker holdning og adferd. A etablere en unik
organisasjonskultur som alle respekterer og tar del i, kan redusere risikoen for
konflikter og misforstaelser. Det er samtidig viktig a ikke tvinge deltakere til & ta del i
prinsipper og normer som de normalt ikke ville fulgt. Det er ogsa viktig & fremme et
positivt lagklima bygget pa gjensidig forstaelse, som alle kan dra nytte av (Luki¢ &
Vracar, 2018, s. 13).

@Kkt bevissthet rundt swift trust: Swift trust er som tidligere beskrevet tillit som
oppstar umiddelbart, med utgangspunkt i konkrete handlinger for a lgse en felles
oppgave. | et virtuelt prosjektteam er det gjerne begrenset med tid til & bygge tillit
gradvis, og alle medlemmer i teamet bar anerkjenne at prosjektets suksess er avhengig
av alles innsats. For a na felles mal er de avhengig av a stole pa hverandre, helt fra
begynnelsen av prosjektet (Ferrazzi, 2014, gjengitt i Luki¢ & Vracar, 2018, s. 14).
Etablere regelmessig og forutsigbar kommunikasjon: For a bygge og bevare tillit i
virtuelle team bgr alle deltakere holdes informert om saker som angar dem. Det er en

suksessfaktor at informasjon blir ngyaktig forklart, og deles pa tvers i den virtuelle
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organisasjonen. For a muliggjere etablering av relasjoner mellom team-medlemmer
kan det veere en fordel & ha muligheten til & mates for & ogsa snakke om temaer som
gar ut over det forretningsmessige (Luki¢ & Vracar, 2018, s. 14).

8) Etablere teambyggingsaktiviteter: Gjennom aktiviteter som foregar gjennom fysiske
mater kan relasjonene mellom deltakere styrkes, noe som ogsa kan oppmuntre til
samtale og samarbeid. Slike sasmmenkomster kan ogsa fa hvert individuelt medlem i et
virtuelt team til & fa en dypere forstaelse av sin rolle, og verdien av sitt bidrag inn i

prosjektorganisasjonen (Luki¢ & Vracar, 2018, s. 14).

2.6 Oppsummering teori

Det teoretiske grunnlaget som skal bidra til & belyse problemstillingen starter med a utforske
og definere ulike perspektiver pa prosjektet som organisasjonsform. Sentrale egenskaper ved
et prosjekt er at det er en temporar konstellasjon som gjennomfares innenfor et definert og
begrenset ressursomfang (Rolstadas et al., 2020). Det finnes flere ulike mater & organisere et
prosjekt pa, men i de fleste vil man finne en form for hierarkisk struktur med definerte roller
og ansvar (Andersen, 2018). Et prosjekt vil ogsa besta av flere faser, noe som beskrives

gjennom Larson og Grays modell over prosjektets livssyklus.

En annen viktig karakteristikk er at en prosjektorganisasjon vil ha mange ulike aktarer som
skal samhandle pa tvers av fag og organisatorisk tilhgrighet. Grunnleggende teori om
interessenter blir presentert, og Johnson og Scholes (2002) interessentmatrise trekkes frem

som en relevant kartlegging for a forsta interessentenes sarskilte motiv og agenda.

Prosjektlederens evne til & utgve lederskap trekkes frem som en ngkkelfaktor for & fa de ulike
rollene i et prosjekt til & samhandle. Teorier om lederstiler introduseres som et bidrag til &
forsta hva som kreves for a utgve effektiv prosjektledelse. Prosjektledelse i digitale
omgivelser far oppmerksomhet, hvor kommunikasjon, teknologi og ulikheter i teamet trekkes

frem som sarslike utfordringer som ma overvinnes (Hacker et al., 2019).

For a belyse prosjektlederens ansvar for samhandling mellom aktgrene presenteres modellene
"Five Big ldeas"” (Lichtig, 2005) og 3W (Nevstad et al., 2018). Hensikten med disse
modellene er a forsta hvilke faktorer som er avgjerende for a lykkes med samhandling i
prosjekter. For samhandling i virtuelle team presiseres det at a skape tillit er en
kjerneutfordring som prosjektledere ma handtere (Fyhn, 2020; Jacobsen & Thorsvik, 2019).

Kommunikasjon introduseres ogsa som en sentral faktor for vellykket samhandling i
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prosjektsammenheng, og det argumenteres for at teknikken aktiv lytting er en aktuell metode

for & serge for god og tydelig informasjonsformidling i prosjekter (Aarseth et al., 2015).

Tillitsbegrepet defineres gjennom Rousseau (1998) sin tilnerming, hvor tillit beskrives som

en psykologisk tilstand som innebarer a akseptere sarbarhet og avhengighet til andre. Ulike

faser og variasjoner av tillit lgftes ogsa frem, og oppsummeres gjennom Rousseau et al. sin

"A model of trust". Begrepet «swift trust» introduseres som et fenomen som oppstar i virtuelle

omgivelser, og selv om litteraturen konkluderer med at det & bygge dypere tillitsrelasjoner

gjennom digital samhandling er krevende, argumenterer Luki¢ & Vracar (2018) for at det ikke

er umulig.

FS 1: Hvordan bygges tillit i FS 2: Hvordan jobber prosjektledere  FS 3: Hvordan pavirkes
prosjektorganisasjoner med med 8 etablere tillit i prosjekter hvor  prosjektets
hay grad av virtuell samhandling og dialog hovedsakelig ~ primerinteressenter av virtuell
samhandling? foregdr med virtuelle verktay? samhandling?
Prosjektorganisasjonen X X
Lederskap X
Kommunikasjon X X
Samarbeid og samhandling X X
Tillit X X

Tabell 1: Den utvalgte teoriens relevans til forskningsspgrsmalene
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3.0 Metode
Dette kapittelet vil beskrive metodisk tilnaerming til den empiriske forskningen i avhandlingen.
Grunnlaget for metodebeskrivelsen ble lagt gjennom utarbeidelse av prosjektskisse varen

2021. Deler av dette materialet gjenbrukes ogsa i metodekapittelet (Eget arbeid, 2021).

Begrepet «metode» stammer fra det greske ordet methodos, som betyr & «falge en bestemt vei
mot et mal». Gjennom forskningens valgte metodiske tilnaerming skal data samles inn,
analyseres og tolkes. Metodebeskrivelsen gir informasjon om hvordan ngdvendig informasjon
har blitt skaffet til veie, og hvordan den har blitt behandlet for & oppna det som er formalet
med et forskningsprosjekt: & bidra med kunnskap om virkeligheten (Johannesen et al., 2020,
s. 21).

3.1 Forskningsdesign

Nar det skal utfgres en forskningsundersgkelse eller et forskningsprosjekt, ma det forst tas
stilling til hva og hvem som skal undersgkes, samt hvordan undersgkelsen skal gjennomfgres.
Forskningsdesignet er oppsummeringen av alt dette (Johannesen et al., 2020, s. 55). |
metodefaget gar det et tydelig skille mellom kvalitative og kvantitative metoder. | en
kvantitativ tilnserming tallfestes fenomener (for eksempel gjennom sparreundersgkelser) for &
fa et bredt statistisk grunnlag for a kartlegge utbredelse. | kvalitativ metodikk gar man derimot
i dybden pa et mindre utvalg for & fa detaljkunnskap om det omradet som undersgkes
(Johannesen et al., 2020, s. 23). Mens man med kvantitativ metode sgker etter representative
meninger fra en populasjon, vil man med en kvalitativ tilneerming sgke etter spesielle kilder
som kan bidra med informasjon til & forklare, beskrive, og tolke det fenomenet som skal
undersgkes (Johannesen et al., 2020, s. 72).

Metodevalg er preget av problemstillingen til det som skal undersgkes, men ogsa
rammebetingelser slik som tilgjengelig tid og andre ressurser som er satt av til forskningen er

vesentlig for hvilken tilnerming som er hensiktsmessig (Johannesen et al., 2020, s. 53).

Forskningsprosessen i dette prosjektet tar utgangspunkt i problemstillingen: «Hva kreves av
en prosjektleder for a lykkes med etablering av tillit i prosjekter, nar samhandlingen

foregar virtuelt?»

Problemstillingen inneholder et mal om a forsta hvordan prosjektledere bgr benytte virtuell
samhandling for & etablere tillit til andre aktarer i prosjektet. Pa bakgrunn av dette ble det
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vurdert som mest hensiktsmessig a gjennomfare denne undersgkelsen med utgangspunkt i en
kvalitativ tilneerming (Johannesen et al. 2020, s. 52). Siden forskningen ble utfart i
forbindelse med en masteroppgave, matte den gjennomfares innenfor en avgrenset tidsramme.
Det ble derfor utfart en tverrsnittsundersgkelse, som innebarer at datainnsamlingen er gjort i
en avgrenset periode. Dette gir innsikt i et fenomen med utgangspunkt i et gyeblikksbilde, og
vil i motsetning til longitudinelle undersgkelser, der data samles inn gjennom en lang periode,
gi begrenset innsikt i hvordan forskningstematikken utvikler seg over tid (Johannesen et al.,
2020, s. 55, 259 - 261).

Det finnes en rekke ulike typer etablerte kvalitative forskningsdesign som bidrar til
hensiktsmessig og strukturert datainnsamling og analyse. Johannessen et al (2020) nevner

felgende utvalg av design:

e Fenomenologi: Innebzrer a utforske og beskrive mennesker og deres erfaringer med
et fenomen for a fa frem informantenes subjektive opplevelser (Johannesen et al.,
2020, s. 170).

e Etnografi: Beskrivelser av sosial samhandling i avgrensede grupper eller
populasjoner (Johannesen et al., 2020, s. 185).

e Case: Beskrivelser av spesifikke hendelser eller organisasjoner. | tillegg til & veere et
forskningsdesign kan case ogsa veere et studieobjekt (Johannesen et al., 2020, s. 211).

e Narrativ analyse: Undersgkelse av sosiale prosesser og hendelser satt sammen til en
meningsfull sammenheng (Johannesen et al., s. 240).

e Spraklig orientert analyse: Analysetilneerming som vektlegger de spraklige

aspektene mer en meninger og strukturen i en tekst (Johannesen et al., 2020, s. 241).

I den aktuelle problemstillingen ligger det et gnske om a fa en gkt forstaelse for fenomenet
virtuell samhandling i prosjekter, hvordan prosjektledere og andre interessenter opplever at
virtuell samhandling har pavirket tillitsrelasjoner i prosjektorganisasjoner, og hvilke
erfaringer de har gjort seg med dette. Den empiriske undersgkelsen tar derfor utgangspunkt i
et fenomenologisk forskningsdesign.

Johannesen et al. (2020) beskriver fenomenologi som en metode for & «studere hvordan
verden blir som den er». Informantene deler farstehandserfaringer gjennom beskrivelser av
egne opplevelser med fenomenet. Siden fokuset er pa enkeltmennesket, vil opplevelsen

variere ut ifra de utvalgte aktgrenes bakgrunn og forstaelse. Dette innebzrer at to aktgrer med
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samme rolle og liknede utgangspunkt kan ha helt forskjellige opplevelser med fenomenet.
(Johannesen et al., 2020, s. 170).

Det forste steget i en fenomenologisk tilnaerming er a avgrense det fenomenet som skal
studeres (Johannesen et al., 2020, s. 172). Som nevnt er det konseptet virtuell samhandling
som skal undersgkes, neermere bestemt hvordan tillit etableres gjennom virtuell samhandling.
Hensikten er & finne ut hvordan virkeligheten ser ut gjennom beskrivelser av ulike

menneskers oppfattelse av tematikken som undersgkes.

I tillegg til fenomenologi som metodikk er det brukt case som studieobjekt. Johannessen et al.
(2020) forklarer at case, i tillegg til & vaere et forskningsdesign, ogsa kan setter rammene for
dataen som skal samles inn. Som design innebzrer casestudie a ta utgangspunkt i et eller noen
fa konkrete saker, hendelser eller organisasjoner som studeres inngaende for a undersgke et
fenomen, mens som studieobjekt kan disse tilfellene utgjare konteksten for den empiriske

undersgkelsen som skal forega (Johannesen et al., 2020, s. 211).

3.1.1 Forskningsstrategi

Forskning som tar utgangspunkt i etablert teori, og som bruker ny innsamlet data til a bekrefte
eller avkrefte denne falger en deduktiv strategi. Startes derimot undersgkelsen uten noe
teoretisk utgangspunkt, og hensikten er a finne mgnstre i empirien som kan omsettes til
teorier er forskningen induktiv (Johannesen et al., 2020, s. 30). Tjora (2021) beskriver en
forskningstilnaerming der man behandler empirisk datamateriale i etapper mot en teoretisk
forankring. Metoden kalles stegvis-deduktiv induktiv, og innebeerer at man gar fra empiri til
teori (induksjon), for deretter & sjekke den etablerte teorien tilbake mot empirien (deduksjon)
(Tjora, 2021, s. 20 — 21). En slik strategi innebarer abduksjon, hvor forskeren beveger seg

mellom teori og empiri for & forklare et fenomen (Johannesen et al., 2020, s. 30).

Det er i denne undersgkelsen lagt vekt pa & ha en dpen og induktiv forskningstilnaerming.
Formalet er & undersgke opplevelser med et fenomen, og det var derfor et poeng a ikke sette
for stramme rammer for hva som skulle utforskes, og hvilke teorier som skulle benyttes. |
lgpet av analyseprosessen ble relevante funn testet mot eksisterende teori, slik at den
strategiske tilneermingen gikk fra induktiv mot abduktiv underveis i prosessen. Strategien
vurderes som hensiktsmessig, og har bidratt til & dpne for nye perspektiver pa fenomenet som
utforskes, og likevel ha en forankring i den objektive virkeligheten. Det valgte designet og

forskningsstrategien oppsummeres i figur 3.1.
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«Hva kreves av en prosjektleder for d lykkes
med etablering av tillit i prosjekter, nar Kvalitativ Fenomenologi
samhandlingen foregar virtuelt?»

Fra induktiv til abduktiv tilnaerming Case som studieobjekt

Figur 3.1: Metodisk tilneerming og forskningsdesign

3.2 Studieobjekt: Et norsk byggeprosjekt

Studien tar utgangspunkt i et byggeprosjekt i en norsk, middels stor by. Av hensyn til
informantene er det aktuelle prosjektet anonymisert, men for & forsta konteksten som det
refereres til i empirien beskrives enkelte sider ved studieobjektet. Byggherren og eieren av
prosjektet er en ideell organisasjon, som pa enkelt omrader er underlagt offentlig forvaltning.
Bedriften er en av landets starste aktgrer innen sin bransje, og har i overkant av 300 ansatte
med flere norske byer i sitt nedslagsfelt. Arlig omsetning utgjer om lag 550 MNOK, og de har
en forvaltningskapital pa nsermere 3,2 milliarder NOK. Eiendom utgjgr en stor andel av
finansportefgljen. Virksomheten har etablert en egen avdeling som har ansvaret for
prosjektledelse og styring av en rekke starre byggetiltak, og til denne undersgkelsen er det
rekruttert informanter fra et av foretakets pagaende byggeprosjekt. Hovedformalet med dette
utvalget var farst og fremst a fa tilgang til representative informanter som kunne bidra til &
belyse fenomenet som ble undersgkt, men sekundzert vil det ogsa veere nyttig for den aktuelle

virksomheten & fa innsikt i hvordan virtuell samhandling fungerer hos dem.

Fer pandemiens inntog i mars 2020 var fysisk samhandling organisasjonens primere
arbeidsform. Som falge av smittevernsrestriksjonene som ble innfgrt denne varen ble nar sagt
alle ansatte og andre samarbeidspartnere flyttet pa hjemmekontor, noe som innebar en bra
overgang til virtuell samhandling. Selv om det etter hvert ble apnet opp for flere fysiske
mgtepunkter pagikk det samtidig en utviklingsprosess i organisasjonen, der digitalisering og
effektiv bruk av teknologi ble vurdert som viktige innsatsfaktorer for 4 na de strategiske

malene som var satt for fremtiden. Dette krever utvilsomt optimalisering av organisasjonens
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prosedyrer og strategier, og ikke minst et hensiktsmessig samarbeid med de mange
interessentene som er tilknyttet virksomhetens utbyggingsprosjekter.

3.3 Datainnsamling

For & fa best mulig informasjon om temaet som skal utforskes vil man med en
fenomenologisk tilneerming samle inn data fra enkeltpersoner som har egen erfaring med det
som skal studeres. Johannesen et al. (2020) foreslar bade intervjuer, gruppesamtaler og
dagbgker i datainnsamlingen (Johannesen et al., 2020, s. 173). Kvale og Birkmann, gjengitt
av Johannesen et al. (2020) omtaler kvalitative intervjuer som en samtale med struktur og
formal. De argumenterer for at en slik datainnsamlingsteknikk er spesielt godt egnet i studier
der formalet er & fa frem menneskers holdninger, meninger og erfaringer (Johannesen et al.,
2020, s. 105). Et intervju er pA mange mater en sosial situasjon, der forskeren kan komme tett
pa informantens falelser og personlige refleksjoner. Det er intervjuobjektet som selv vurderer
og styrer hva som er relevant a dele, noe som kan belyse og berike tematikken som studeres
(Johannesen et al., 2020, s. 106).

Johannesen el al. (2020, s. 107-109; 173) beskriver flere ulike typer av strukturering og
tilrettelegging av de kvalitative intervjuene. | et ustrukturert apent intervju vil det pa forhand
veere fa sparsmal som er forberedt da poenget er at man gjennom en samtale far frem
beskrivelser sett fra informantens stasted. Dette kan veere spesielt aktuelt i situasjoner hvor
man innhenter data fra intervjuobjekter som har spesielle og unike posisjoner eller historier.
Dersom det er viktig for forskningen at man skal kunne sammenlikne resultatene fra de ulike
kildene er det hensiktsmessig & benytte et strukturert intervju i datainnsamlingen. Her vil
svaralternativene veere mer eller mindre predefinert, og forskeren registrerer det svaret som
passer best med det informanten formidler. En semi-strukturert teknikk egner seg godt nar
man gnsker a samle inn data fra flere informanter, og ha mulighet til &8 sammenlikne denne
uten a legge begrensninger for de gode historiene som kan komme frem gjennom samtalen.
Her vil intervjuet pa forhand veere planlagt gjennom en intervjuguide som tar utgangspunkt i
problemstillingen som skal belyses. Intervjuguiden skal sgrge for at samtalen dreier seg om
den relevante tematikken, men gir ogsa rom for at informanten kan bringe nye temaer pa
banen. (Johannesen et al, 2020, s. 111).

For a samle inn empiri til dette forskningsprosjektet er det utfart semi-strukturerte

dybdeintervju. Arsaken til dette var et gnske om & ga grundig til verks for & f& frem fyldige
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beskrivelser, oppfatninger og meninger knyttet til informantenes egne erfaringer med
fenomenet virtuell samhandling i prosjekter. | fenomenologi er det enkeltpersonenes
beretninger som er driverne for datainnsamlingen (Johannesen et al., 2020, s. 173). For &
beholde en viss kontroll pa at data fra de ulike informantene kan sammenlignes for & fa en
dypere forstaelse for fenomenet som skal undersgkes, er intervjuene gjennomfart med
utgangspunkt i en intervjuguide. Informantene fikk mulighet til & forberede seg til intervjuet,
noe som gav rom for & reflektere over hvilke opplevelser de egentlig har med virtuell

samhandling i prosjekter.

Intervjuene ble gjennomfart digitalt, via Microsoft Teams, som er en anerkjent plattform for
videokonferanser. Hovedargumentasjonen for a velge virtuelle kanaler fremfor et fysisk mgte
var farst og fremst ressurser. Partene sparte reisetid siden intervjuobjektene var spredt
geografisk pa ulike lokasjoner i Norge. Johannesen et al. (2020) viser til at erfaringen er at
man far like gode data ved digital gjennomfaring som i et tradisjonelt ansikt — til —
ansiktsintervju (Johannesen et al, 2020, s. 127). Informantene var ogsa godt vant til & bruke
denne typen verktgy, og det var ogsa et moment at det er denne formen for samhandling og

kommunikasjon som var temaet som skulle diskuteres i undersgkelsen.

| forkant av intervjuene fikk informantene oversendt utdrag fra intervjuguiden (vedlegg 1) slik
at de fikk anledning til & forberede seg dersom de gnsket det. Hensikten med denne
oppfordringen var a sette i gang en refleksjonsprosess som kunne berike intervjuet med

grundigere betraktninger.

I selve intervjuet ble det lagt vekt pa a skape en god relasjon til informanten for a fa frem
gnsket informasjon. Intervjuprosessen tok utgangspunkt i Tjora (2021) sin struktur, som i
grove trekke innebarer tre faser i intervjuet (figur 3.2). Intervjuguiden (vedlegg 2 og 3) ble
uformet med samme utgangspunkt, og inneholdt oppvarmingsspegrsmal (konkret informasjon
og bakgrunnsvariabler), refleksjonssparsmal (kjernen i intervjuet), og avrundingsspgrsmal
(avslutning for & normalisere situasjonen mellom intervjuer og informant). Strukturen og

innholdet i intervjuene oppsummeres i figuren under:
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Krav til A
refleksjon

P Tid

Oppvarmingssp@rsmal Refleksjonssparsmal Avslutningsspersmal

Figur 3.2: Dybdeintervjuets struktur (Tjora, 2021, s. 161)

Det var satt av 60 minutter per intervju, og i dette tidsestimatet var det ogsa tatt hgyde for at
det kunne oppsta tekniske utfordringer som matte ryddes opp i. Dette slo ikke inn, og
intervjuene ble gjennomfart med god margin innenfor den avsatte tidsrammen. Innledende
informasjon og uformell prat for & danne gode rammer for intervjuet ble utelatt fra opptakene,

og tabellen under oppsummerer opptakstid og antall sider transkribert data per intervju.

Informant ID Antall minutter opptak Antall sider transkripsjon

N1.1 53:41 16
N1.2 54:05 10
N1.3 52:17 10
N2.1 48:00 6
N 2.2 48:18 10
N 23 44:40 9

Tabell 2: Oversikt opptak og transkripsjon dybdeintervju

3.3.1 Utvalg

| et kvalitativt studium er det sentralt & velge de informantene som kan tilfare rett data, og
som kan bidra til & lzse problemstillingen. Representativitet er ikke vektlagt da det viktigste er
a fa fatt pa den rette kilden til undersgkelsen. I prinsippet kan man benytte hele
forskningsprosessen pa a velge ut de rette bidragsyterne (Johannesen et al., 2020, s. 57).
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Siden hensikten med denne undersgkelsen er a fa mest mulig kunnskap om virtuell
samhandling i prosjekter, ble det foretatt et strategisk utvalg av informanter. Dette innebeerer
a gjere en vurdering av hvem det er ngdvendig a snakke med for & fa frem relevant data, for

deretter & velge ut de personene som skal delta (Johannesen et al, 2020, s, 59).

Forskningen er avgrenset til et konkret studieobjekt. For & belyse problemstillingen var det
prioritert & fa kontakt med prosjektledere som kan dele av sin kunnskap og erfaring. Disse
klassifiseres som ngkkelinformanter i studien, fordi de har spesielt relevant erfaring og
kunnskap sett i lys av problemstillingen som skal utforskes (Johannesen et al., 2020, s. 69).
For & kunne undersgke fenomenet fra ulike perspektiver var det ogsa relevant a inkludere
andre prosjektaktgrer i utvalget. Studien er avgrenset til primerinteressentene, som er aktarer
som har direkte innflytelse pa veivalg og beslutninger i prosjektet. Fra denne gruppen av
prosjektdeltakere ble det vurdert som hensiktsmessig a rekruttere informanter fra
studieobjektet representert ved:

e Beslutningstakere; medlemmer av styringsgruppe.
e Leverandgrer (for eksempel entreprengrer, radgivere eller arkitekter).
e Brukere (ansatte i basisorganisasjonen som har ansvaret for drift og forvaltning etter

at prosjektet er ferdigstilt).

Johannesen et al. (2020) omtaler en slik utvalgsstrategi som et stratifisert utvalg. Pa bakgrunn
av spesielle kjennetegn defineres det pa forhand ulike kategorier, og deretter rekrutteres det
deltakere som passer inn i disse (Johannesen et al., 2020, s. 63). | undersgkelsen ble

informantene kategorisert pa fglgende mate:

e Prosjektledere * Beslutningstakere
(interne) o Leverandgrer

e Prosjektledere ¢ Brukere
(eksterne)

Figur 3.3: Utvalg informanter
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Johannesen et al. (2020) argumenterer for at starrelsen pa utvalget vil vare avhengig av
problemstillingen som skal belyses, valgt forskningsdesign og tilgjengelige ressurser
(Johannsen et al., 2020, s. 74). Antallet informanter i utvalget kan veere vanskelig a
predefinere da det kan dukke opp momenter i undersgkelsen som gjer det hensiktsmessig a
inkludere flere underveis, men med et fenomenologisk design er det akseptabelt med alt fra
tre til femten informanter (Johannesen et al., 2020, s. 172). Nar man gjennomfarer
datainnsamling ved hjelp av intervju bgr man etterstrebe a na et datametningspunkt, som

oppstar nar det ikke kommer opp ny informasjon i intervjuene (Johannesen et al., 2020, s. 74).

Siden denne undersgkelsen utgjorde basisen for en masteroppgave med gitte tidsfrister, var
det en begrenset tidsramme for datainnsamling og analyse. Antallet informanter ble derfor
vurdert ut ifra de ressursene som var tilgjengelig. Det ble samtidig satt som kriterium at ikke
utvalget skulle bli for snevert, slik at det gikk pa bekostning av datakvaliteten. Dette ble lgst
gjennom a rekruttere deltakere fra flere kategorier av prosjektdeltakere. Siden prosjektledere
er definert som ngkkelinformanter, og at det opereres med bade intern og ekstern
prosjektledelse i det aktuelle studieobjektet, ble utvalget i denne kategorien stagrre enn i de
andre kategoriene. Det ble gjennomfart til sasmmen seks dybdeintervjuer, fordelt pa kategorier

som vist i figur 3.4.

e N1.1 (intern)
e N1.2 (ekstern)
e N1.3 (Intern)

e N21 e N22 e N23
Kategori 1: Kategori 2: Kategori 3: Ka:\efdorg 4
Prosjektledere Brukere Beslutningstakere s
primeerinteressenter

Utvalg

Figur 3.4: Stratifisert utvalg fra studieobjekt
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3.3.2 Litteraturstudium

Det har ogsa blitt gjennomfart et litteraturstudium for a fa oversikt over eksisterende
forskning og teori som er relevant for problemstillingen. For & ha et utgangspunkt for
litteratursgket, og for & kartlegge hva som eventuelt matte finnes av relevant forskning og

publikasjoner i norsk kontekst ble det utfert databasesgk med de norske sgkeordene:

«Prosjektledelse» OR «Prosjekt» OR «»Prosjektleder»
AND
«Tillit» AND/OR «Virtuell samhandling»

Treffene i dette sgket var stort sett avhandlinger og studentarbeider, og lite publisert
forskning. For & utvide det teoretiske grunnlaget gjennom a inkludere internasjonal, litteratur
tok videre kartlegging utgangspunkt i engelske sgkeord:

“Project management” OR “Project manager”
AND
“Trust” AND/OR “Virtual” AND/OR “Collaboration”

For & begrense resultatet ble det ogsa filtrert pa type publikasjon (fagfellevurdert tidsskrift),
og utgivelsesar. For a fa frem nyere forskning ble utgivelsesar som hovedregel satt til «Etter
2018».

Litteratursgket har stort sett blitt gjennomfart i Nord Universitet sitt databaseverktay Oria,
men ved enkelte anledninger er det ogsa gjort raske oppslag i Google Scholar. Ved relevante
treff her har det blitt etterstrebet & finne frem til den samme litteraturen i Oria, med det formal

a ha god kvalitetskontroll pa kildematerialet som benyttes i arbeidet.

Det teoretiske grunnlaget er ogsa hentet fra pensum tilknyttet ulike emner som er inkludert i
MBA-studiet ved Nord Universitet, og annen norsk faglitteratur innen

prosjektledelsesdisiplinen.

3.4 Behandling av data og dataanalyse
Johannesen et al. (2020) beskriver analyse av kvalitativ data som det a fa frem
meningsinnhold. Prosessen omfatter organisering av datamaterialet, for deretter a analysere

og tolke dataen for a identifisere et eller flere manstre (Johannesen et al. 156, 157).
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Det farste steget i analyseprosessen etter gjennomfarte dybdeintervju, var a klargjgre
datamaterialet for analyse gjennom transkribering. Personopplysninger knyttet til
informantene ble samtidig fjernet, og etter at intervjuene var ferdig behandlet ble opptakene
slettet. Samtidig med transkribering ble det foretatt en datareduksjon, slik at mengden tekst
ble handterbart. Deler av det innsamlede datamaterialet som ble tolket som irrelevant for
forskningens problemstilling ble fjernet.

Det transkriberte datamaterialet ble deretter analysert ved hjelp av CAQDAS verktgyet
NVivo. Dette er et analyseverktay for kvalitativ forskning som er velegnet til & organisere
ustrukturert data fra kilder som for eksempel intervjuer (Johannesen et al., 2020, s. 165; Tjora,
2021, s. 253 -255). Tjora (2021) omtaler CAQDAS programmene som gode hjelpemidler for
systematisering og koding, mens Johannesen et al. (2020) utdyper dette ved & beskrive at slik
programvare er bygget pa en tverrsnittsbasert datareduksjon og analyse, med det formal &
kode, analysere og fremstille datamaterialet (Johannesen et al., 2020, s. 165; Tjora, 2021, s.
254).

Tverrsnittsbasert datareduksjon betyr man systematisk markerer ulike deler at tekstmaterialet,
slik at det blir mulig & identifisere data som viser seg a vaere sammenfallende, eller som har en
form for relasjon. Johannesen et al. (2020, s. 159) omtaler prosessen som «kategorisk
inndeling» nettopp fordi dette indekssystemet bidrar til & organisere teksten i ulike kategorier,
eller grupper med fellestrekk. Kodene, som ogsa kalles «noder», ble navngitt induktivt fra
empirien (Tjora, 2021, s. 254). Etter forste analyse av datamaterialet var det identifiser ca. 29
ulike noder (vedlegg 6). Resultatet av denne kodingen kunne systematiseres i fem
hovedkategorier med data som ble vurdert som relevante for & besvare studiens

problemstilling:

e Organisasjon og ledelse

e Samarbeid og samhandling
e Kompetanse

e Kommunikasjon

e Tillit

I undersgkelsen ble det lagt vekt pa a bruke det samme settet med kategorier pa hele
datamaterialet, slik at all tilgjengelig informasjonen ble «sett gjennom de samme brillene».
Johannesen et al. (2020, s. 159) beskriver tre ulike tilneerminger for hvordan et datamateriale

skal «leses»:
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1) Bokstavelig, der selve teksten betraktes som et analyseobjekt.

2) Tolkende, der fokuset er pa a forsta det som ligger «mellom linjene» i teksten som
analyseres.

3) Refleksivt, der relasjonen mellom intervjuer og informant ogsa er en del av

datamaterialet.

Siden undersgkelsen tar utgangspunkt i et fenomenologisk design, var det ogsa naturlig at det
innsamlede datamaterialet ble lest tolkende. Oppgaven ble da & forstd meningsinnholdet i
dataen, ogsa utover det som ordrett blir sagt i intervjuene (Johannesen et al., 2020, s. 174).
Malterud, gjengitt av Johannesen et al., (2020, s. 174 — 182) beskriver fire hovedfaser i
analyse av meningsinnhold. Fasene er oppsummert i figur 3.5, og beskriver analyseprosessen

i forskningsprosjektet:

® Fa oversikt: ¢ [dentifisere e Abstrahere ¢ Sammenfatte
Gjennomlesing av meningsbaerende meningsinnhold: materialet til nye
transkribert tekst elementer: skille ut Redusere begrep og
for 3 identifisere data som er datamaterialet til beskrivelser.
sentrale og relevant for de identifiserte « |dentifisere mgnster
relevante temaer. problemtillingen. meningsbarende og sammenhenger.
 Datareduksjon og « Koding: Systematisk tekstelementer. « Diskutere og
meningsfortetting: gjennomgang med ¢ Organisere og sammenlikne funn
Fjerne irrelevant merking av sortere etter koder, opp mot
data, komprimere tekstelementer sla sammen eksisterende
lange setninger. sammenfallende forskning og teori.

kodeord.
e Utvikle abstrakte
kategorier.

Figur 3.5: Malteruds fire faser for analyse av meningsinnhold.

3.5 Kvalitet og etikk

Det er grunnleggende & ha et forhold til palitelighet og troverdighet i forskning. Dette omtales
som reliabilitet og validitet, og representerer kvaliteten og gyldigheten pa undersgkelsen og
resultatene. Reliabilitet er knyttet til dataen som benyttes i forskningsprosjektet, mens
validitet dreier seg om funn og resultater sett opp mot studiens formal (Johannesen et al.,
2020, s. 27, 249). | kvalitative studier, hvor det er mennesker som bidrar til datamaterialet,
kan det ogsa oppsta etiske dilemmaer. Som et ledd i kvalitetsvurderingen er det ogsa viktig a
ha et forhold til etiske retningslinjer som ligger til grunn for forskningen (Johannesen et al.,
2020, s. 45).
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3.5.1 Reliabilitet

Tjora (2021) omtaler reliabilitet som forskningens palitelighet, noe som dreier seg om
sammenhenger internt i forskningsprosjektet og hvordan dette synliggjeres (Tjora, 2021, s.
263). Denne undersgkelsen er gjennomfgrt med et kvalitativt forskningsdesign, der empirien
I prosjektet kommer fra dybdeintervju med flere informanter som har erfaring med fenomenet
som utforskes. Mens det i kvantitative studier finnes konkrete krav for reliabilitet, vil det i en
kvalitativ undersgkelse veere lite hensiktsmessig & male pa samme mate, da det er samtaler
med enkeltpersoner som er kilden til datamaterialet. Et malsatt krav for reliabilitet ville i sa
mate innebere at det finnes en absolutt sannhet om den virkeligheten som forskningen skal
beskrive, noe som vil vaere umulig a konkludere med om man ikke kartlegger erfaringen til
alle som har erfaring med det aktuelle fenomenet (Johannesen et al., 2020, s. 249, 250). Det er
likevel sveert viktig & benytte seg av palitelige datakilder, og for a styrke reliabiliteten i

undersgkelsen er falgende beskrivelser inkludert i rapportering:

e Beskrivelser av studieobjektet og konteksten for gjennomferingen av
datainnsamlingen.

e Detaljer om fremgangsmate og gjennomfgring.

e Lyd og bildeopptak fra dybdeintervjuene for a sikre korrekt gjengivelse av data

gjennom transkribering.

| forhold til vurdering av undersgkelsens reliabilitet er det ogsa viktig & merke seg at
undersgkelsen baserer seg pa et stratifisert utvalgt, og at denne utvalgsstrategien kan medfare
at informasjon som kunne veert verdifull for forskningen ikke blir inkludert, fordi
informantene som besitter denne dataen ikke er inkludert i utvalget (Johannesen et al., s. 63).
For & redusere risikoen for & ga glipp av viktig data ble det satt som et mal a etterstrebe et
datametningspunkt. Etter seks gjennomfarte dybdeintervjuer kom det ikke opp nye relevante
momenter, og det ble vurdert som forsvarlig (sett i lys av de begrensede ressursene
forskningsprosjektet hadde til radighet) & avslutte datainnsamlingen. Denne mulige feilkilden

har sa langt det lar seg gjere blitt vurdert og hensyntatt i analyse- og tolkningsprosessen.

3.5.2 Validitet og generalisering
Johannesen et al. (2020, s. 250) definerer at validitet i kvalitative undersgkelser «dreier seg
om i hvilken grad forskerens fremgangsmater og funn pa en riktig mate reflekterer formalet

med studien, og representerer virkeligheten». Tjora (2021) knytter validitetsbegrepet til
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gyldighet, og i hvilken grad resultatene som oppstar gjennom forskningen er svar pa de
spgrsmalene som faktisk er stilt (Tjora, 2021, s. 260). Nar validitet skal vurderes er det altsa
sentralt & vurdere hvorvidt studien er egnet til & undersgke det den har som hensikt a gjere.
Dette representerer den kvalitative forskningens troverdighet, ogsa kalt intern validitet
(Johannesen et al., 2020, s. 250).

For & gke undersgkelsens troverdighet er det utfart et litteraturstudium. Slik sikres god
teoretisk forankring til fagfeltet som det forskes pa. Litteratur og teori innen prosjektledelse
og samarbeid, samt forskningsfronten pa temaet virtuell samhandling ble prioritert hgyest. De
mest sentrale elementene fra teorien presenteres i kapittel 2. | tillegg til & sette seg grundig inn
i etablert teori er det i denne undersgkelsen et poeng at forskeren selv har praktisk erfaring og
god kjennskap til fenomenet virtuell samhandling i prosjekter. Dette bidrar til god forstaelse

av undersgkelsens kontekst.

Johannesen et al. (2020, s. 167) argumenterer ogsa for at bruk av CAQDAS i
databehandlingen, slik som NVivo som er benyttet i denne undersgkelsen, er positivt for

forskningsprosjektets validitet fordi det bidrar til en transparent analyseprosess.

Tjora (2021) knytter begrepet generaliserbarhet til forskningens relevans utover den eller de
enhetene som er inkludert i undersgkelsen. Han skisserer videre to ulike former for
generaliserbarhet i kvalitativ forskning: 1) Moderat generalisering, der forskeren selv
beskriver hvilke situasjoner resultatene vil veere gyldige. 2) Konseptuell generalisering, hvor
malet med forskningen er a utvikle konsepter eller teorier som ogsa har relevans utover den
konteksten som er studert (Tjora, 2021, s. 268). Johannesen et al. (2020) omtaler de samme
vurderingene som ekstern validitet, noe som handler om i hvor stor grad resultatet av
forskningen er overfgrbart til liknende fenomener i andre kontekster en det som har blitt

studert i undersgkelsen (Johannesen et al., 2020, s. 251).

I generaliseringsvurderingen av denne forskning kan det for eksempel stilles spgrsmal om
hvorvidt resultater knyttet til virtuell samhandling i byggeprosjekter ogsa er relevante for
andre typer prosjekter. Selv om denne undersgkelsen tar utgangspunkt i et byggeprosjekt er
det lagt vekt pa a se bort ifra forhold som er bransjespesifikke. Det er fenomenet tillit og
samarbeidskultur i virtuell samhandling som utforskes, og ikke konkrete forhold ved
studieobjektet. Selv om det ikke er satt spesifikke mal for ekstern validitet/generalisering er

hensikten a skape informasjon som ogsa er nyttig utover den konteksten som er inkludert i
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undersgkelsen. Dette har blitt hensyntatt gjennom a etterstrebe ngytralitet, og ved a fokusere

pa organisasjonsformen prosjekter, og ikke avgrenset til seerskilte fagomrader.

Undersgker omfatter et begrenset antall informanter, som alle har felles kontekstuelle
egenskaper gjennom tilhgrighet til den samme prosjektorganisasjonen. Det har derfor veert
viktig & vaere bevisst pa disse seregenhetene, slik at sluttresultatene pavirkes av dette i minst
mulig grad. For a styrke overfarbarheten er forhold som er spesielle for den utfarte
undersgkelsen beskrevet godt, slik at lesere selv kan vurdere om resultatet er overferbart til
andre aktuelle kontekster (Johannesen et al., 2020, s. 252; Tjora, 2021, s. 268).

3.5.3 Etiske problemstillinger

Nerdrum, gjengitt av Johannesen et al. (2020, s. 45) oppgir tre ulike typer av hensyn rundt
forskningsetikk som ma vurderes i et forskningsprosjekt: 1) Informantenes rett til
selvbestemmelse og autonomi, 2) Forskerens plikt til & respektere informantenes privatliv, og

3) Forskerens ansvar for & unnga skade.

Det er gjort fglgende vurderinger og tiltak knyttet til etiske problemstillinger i
forskningsprosessen:

e Datainnsamlingen var basert pa frivillig deltakelse. Alle informanter ble eksplisitt
forespurt om a delta i prosjektet, og samtlige som ble invitert takket ja til deltakelse.

o Det ble innhentet skriftlige samtykker i henhold til Nord Universitet sine standarder
for studentprosjekter. Det ble opplyst om muligheten for & trekke sitt samtykke far,
underveis og etter datainnsamlingen. Ingen informanter har valgt & benytte seg av
denne opsjonen.

e Det ble gitt skriftlige opplysninger om undersgkelsens formal, og hvordan data og
personopplysninger blir handtert i prosjektet (vedlegg 4).

e Informantene kunne selv velge & avsta fra a svare pa et eller flere av spgrsmalene som
ble stilt.

e Informantene fikk tiloud om a lese bade det transkriberte intervjuet og
resultatkapittelet for a kontrollere den informasjonen de har bidratt med. En informant
gnsket dette, og bekreftet i etterkant at opplysningene var oppfattet i henhold til det
opprinnelige budskapet.
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e | utgangspunktet ble tematikken i forskningen vurdert som lite sensitiv, men som et
grunnprinsipp foregikk datainnsamlingen pa en mate som skulle oppleves som lite
belastende for de involverte.

e Informasjon som kom frem i datainnsamlingen formidles og rapporteres anonymt pa
en slik mate at informantene ikke kan identifiseres. For a ivareta dette er det ikke
rapportert pa detaljer om informantene (for eksempel alder, stilling, og kjgnn) utover

det som anses som relevant for a besvare problemstillingen.

I Norge er det Lov om behandling av personopplysninger (personopplysningsloven) som
regulerer behandling av personopplysninger. Lovens formal er & «beskytte den enkelte mot at
personvernet blir krenket gjennom behandling av personopplysninger»
(Personopplysningsloven, 2000, 81). Johannesen et al. (2020, s. 47) definerer personvern som

en «persons rett til & privatliv, samt retten til & bestemme over egne personopplysninger».

Intervjuene i undersgkelsen ble gjennomfart online med lyd og bildeopptak i Microsoft
Teams. Dette gjorde at deltakerne kunne bli identifisert i datamaterialet, og undersgkelsen
innebar derfor innsamling og behandling av personopplysninger. En personopplysning er alle
opplysninger som kan identifisere unike personer (Henriksen, u.a). Prosjektet ble derfor meldt
inn til Norsk senter for forskningsdata (NSD). NSD gjorde en vurdering av den planlagte
behandlingen av personopplysninger i forskningsprosjektet for a vere sikker pa at denne er
innenfor gjeldende lovverk. Prosjektet ble godkjent uten anmerkninger (vedlegg 5).
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4.0 Empiriske funn

| dette kapittelet presenteres hovedfunnene etter analysen av innsamlet datamateriale. Direkte
sitater fra intervjuene blir brukt for & underbygge og forankre resultatene. For a sikre
informantens anonymitet vil ikke sitater bli referert med navn eller tittel, men hver informant
har fatt en kode som angir hvilken gruppe de tilhgrer i utvalget. Som beskrevet i
metodekapittelet ble det samlet inn data fra et utvalg inndelt i to grupper. Gruppen bestaende
av prosjektledere (gruppe 1) har fatt koden «N 1.X», og de gvrige prosjektdeltakere (gruppe
2) har fatt koden «N 2.X».

Studiens hensikt var a undersgke ulike prosjektaktarers erfaringer med virtuell samhandling,
og hvordan dette har pavirket tillitsrelasjonene i prosjektet. Malet var & fa frem empiri som
kan bidra til & belyse hvordan prosjektorganisasjoner pavirkes av digitalisering, og hva som
kreves av prosjektledere for a lykkes nar samhandling og dialog foregar gjennom bruk av
teknologi, og ikke i det fysiske rom. Resultatene fra undersgkelsen skal bidra til & besvare

problemstillingen:

«Hva kreves av en prosjektleder for a lykkes med etablering av tillit i prosjekter, nar

samhandlingen foregar virtuelt».

4.1 Informantenes bakgrunn

Informantene i studien er alle tilknyttet den samme prosjektorganisasjonen, som er et
byggeprosjekt under utfarelse i en norsk by. Utvalget bestar av bade kvinner og menn, og det
er en spredning i alder fra ca. 30 — 65 ar. Alle oppgir at de har tidligere erfaring med
prosjektarbeid, men det er ikke alle som har bidratt i et byggeprosjekt av tilsvarende
starrelsesorden tidligere. De som har direkte erfaring med byggeprosjekter og prosjektledelse
har en solid og langvarig bakgrunn, noe som ogsa apnet for eksempler og refleksjoner relatert
til andre prosjekter en det konkrete studieobjektet. Disse betraktningene anses ogsa som
relevante for studiens problemstilling, siden det er menneskers erfaring og forstaelse av
tematikken som undersgkes som er viktig i et fenomenologisk forskningsdesign som denne

studien bygger pa (Johannesen et al., 2020, s. 170).
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4.2 Organisasjon og ledelse

4.2.1 Prosjektorganisasjonen

For & kunne utfgre en mest mulig analyse av innsamlet datamateriale er det relevant a fa en
oversikt over konteksten og virksomheten som informantene befinner seg i. Utgangspunktet
for byggeprosjektet var en intensjonsavtale mellom flere aktarer fra bade privat og offentlig
sektor. Fellesnevneren deres var et gnske om a skape et bygg som skulle romme bade kultur
og fritidsaktiviteter, kontorer, mgtelokaler og utleieboliger. Intensjonsavtalen ble inngatt i
2017, og prosjektet har gjennomgatt flere faser for beslutningen om oppstart og kontrahering
av entreprengr ble gjort sommeren 2020. Det farste spadetaket ble tatt ved nyttar 2021, og

bygget skal veere klart til overtakelse i august 2022. Den totale investeringsrammen for

prosjektet er pa om lag 220 millioner kroner.

Prosjekteier
Byggherre

Av partene i intensjonsavtalen er det aktgren med starst

interesse i prosjektet som ogsa skal eie og drifte eiendommen

nar prosjektet ferdigstilles. De ble tidlig i prosessen definert

Styri Prosj
Byggherrens toppledelse Sentrale interessenter

som Byggherre. Prosjektet er nd organisert med en

styringsgruppe fra byggherrens toppledelse, og et prosjektrad

med representanter fra andre aktgrer som ogsa har direkte
Prosjektledelse

interesser og forpliktelser knyttet til prosjektet. Utfarende PL ass. PL sted. PL

------- Entreprengr

entreprengr er en stor norsk aktar i bygg og anleggsnaringen,

og kontraktsforholdet mellom partene er regulert som en
Prosjekimedarbeidere

totalentreprise med samspill. Entreprengren har ogsa ansvaret | sukereogineme Underleverandarer

interessenter

for alle underleverandgrer, med unntak av noen fa radgivende

Figur 4.1: Prosjektorganisasjon
ressurser som byggherren har egne avtaler med. studieobjekt

Kontrakten skal gi oss mer frihet til & finne nye Igsninger sammen. Tanken er jo at
etter hvert som prosjektet modnes, og nar byggherren blir mer kjent med det, s& innser
de kanskje at kravene til prosjektet kan endre seg. Tanken er at det blir bedre. Kanskje
dyrere i prosjekteringen, men bedre i det lange lgp. (N 1.3)

Siden bygget som er underoppfaring skal romme mange ulike funksjoner, er det ogsa mange
brukere som har interesser i prosjektet. Brukerinvolveringen har foregatt i alle prosjektets
faser, noe som har forarsaket en del endringer underveis. De stgrste brukergruppene er
representert gjennom en dedikert ressurs, der vedkommende ogsa har en sentral rolle i drift og

forvaltning av eiendommen etter prosjektfasen.
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4.2.2 Prosjektledelsen

Prosjektlederne som ble intervjuet (gruppe 1) ble bedt om a redegjere for sin rolle i prosjektet,
hva som er prosjektledelsens ansvarsomrade, og hvordan ledelse har blitt utgvet i praksis i
dette prosjektet. Gruppen av prosjektdeltakere (gruppe 2) var ogsa innom sine perspektiver og
forventninger til prosjektledelsen. De generelle betraktningene pa prosjektledelse ble av
informantene gjerne relatert til det a sgrge for kontroll pa alle oppgavene i prosjektet, samt a

ha ansvar for at alle deltakere drar i samme retning.
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Figur 4.2: De femti mest brukte ordene i kategorien «Ledelse»

Byggherrens prosjektledelse bestar na av prosjektleder, assisterende prosjektleder og en
innleid stedlig prosjektleder med lokal forankring. Arsaken til valget om & engasjere en
ekstern ressurs inn i prosjektledelsen var at byggherrens kompetansemiljg pa prosjektledelse
og prosjektutvikling er plassert i en annen norsk by, og at den geografiske avstanden gjer det

utfordrende & ha fysisk kontakt og oppsyn med byggeplassen.

Det er ikke sikkert vi hadde planlagt a leie inn en ekstern ressurs, men.... Det var
diskusjoner om i hvor stor grad vi skulle veere til stede i [byggeplassens lokasjon].
Radet var at jeg skulle dra ned hver uke. Det fikk vi fra var advokat. Han sa at dere
MA dra ned hver uke, om ikke opprettholder dere ikke oppdraget dere har som
byggherre og de kravene vi har til & kvalitetssikre og ha kontroll. Sa var det litt
diskusjoner om hvordan vi skulle gjgre det, ogsa landet vi pa a leie inn en person i

[byggeplassens lokasjon] da (N 1.3).

Ordningen har tilsynelatende fungert godt, og det trekkes frem at en arsak til dette er at
prosjektledelsen har hatt et bevisst forhold til hvilken funksjon de ulike aktgrene skal ha.
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Ansvarsomradet til den stedlige prosjektlederen har i utgangspunktet vert avgrenset til
handtering av alt som skjer pa byggeplassen, og den daglige oppfelgingen av entreprengr og
lokal byggeplassledelse. Byggherrens prosjektledelse tar seg av oppfalgingen av andre

interessenter, slik som styringsgruppa og prosesser mot de ulike brukergruppene.

Selv om det er geografi og behovet for lokal tilstedevarelse som oppgis & vere den viktigste
arsaken til at prosjektet har blitt organisert pa denne maten, sa har Covid-19 pandemien og de
reiserelaterte utfordringene som fulgte med denne gjort det enda mer aktuelt. Selv om
prosjektledelsen i utgangspunktet er tilfreds med ansvarsfordelingen antyder likevel enkelte at
de gjerne skulle hatt en naermere tilknytning til den aktiviteten som skjer pa selve

byggeplassen. De skulle gjerne et tettere forhold til de resultatene man har ansvar for a levere.

Det jeg savner kanskje mest med prosjektet er muligheten til & kunne kjgre innom
byggeplass, altsa kjgre innom a besgke entreprengren bare for a si «heil», og for a pa
en mate vise interesse da. Det er en ting som er mye lettere a gjgre nar du har et
prosjekt som er geografisk naermere. A veere til stede p& byggeplassen gjer det ogsa
lettere og bedre for meg a veere prosjektleder, for da far jeg et forhold til hva jeg
faktisk skal lede (N 1.1).

Resultatene tyder pa at det eksisterer et noe ulikt syn pa hva som er det viktigste ansvaret for
en prosjektleder. Kontroll pa fremdrift, kostnadsstyring og kvalitet er det som umiddelbart
oppgis som de viktigste grunnpilarene. Det er kun en av informantene som ogsa legger til at

styring og ledelse av samarbeidsrelasjoner er en sentral oppgave.

Mitt ansvar er bade a lede byggeprosjektet, men ogsa det samarbeidsprosjektet som er
mer organisatorisk. Man trenger ikke & vaere byggeteknisk ekspert for a jobbe med det.
Det handler om & lede prosesser, og fa folk til & jobbe godt sammen. Det er det det
handler om (N 1.3).

| et omfattende og langvarig prosjekt er det ikke unaturlig at det skjer endringer i
prosjektorganisasjonen underveis. Informantene oppgir blant annet permisjoner og
nyansettelser som arsak til dette. En relevant observasjon i den sammenheng er at nye aktarer
er bevisste pa etablerte normer i prosjektledelsen, og gnsker a bygge videre pa den lederstilen

som forgjengeren har etablert.
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Det har vert veldig viktig for meg & observere mest mulig for & bli kjent med hvordan
jeg skal navigere meg i deres etablerte forhold. Og pa en mate finne en plass som

samsvarer med den stilen, eller det forholdet som allerede er etablert (N 1.1).

Informantene som representerer prosjektdeltakere (gruppe 2) har ogsa klare oppfatninger av
hvilket ansvar som ligger hos prosjektledelsen, og deres syn er i stor grad sammenfallende
med den andre gruppen: Det viktigste er & sgrge for a oppfylle kontraktsforpliktelser, og at

prosjektet oppnar sine malsetninger nar det kommer til tid, kostnad og kvalitet.

Sa min rolle vil jo vaere a styre organisasjonen var, i tillegg til & veere kontaktperson
mot Byggherre, og altsa styre all kommunikasjon mot dem. Kontrakt, endringer,
gkonomi og den type ting som gar mot Byggherren i kontrakten da. Jeg sgrger for at vi
leverer det som er var forpliktelse egentlig (N 2.3).

Prosjektdeltakerne er ogsa opptatt av at prosjektledelsen oppleves som transparent og apen,

ogsa nar det kommer til saker som i utgangspunktet kan oppleves som negative for prosjektet.

Det er kjempeviktig at jeg har en prosjektledelse som for eksempel viser risikobildet
fullt og helt, ogsa der man fgler som prosjektleder at man kanskje skulle gnske at man

var kommer lenger (N 2.2).

En annen interessant observasjon er at prosjektdeltakere har klare forventninger til at det er
prosjektlederen som har ansvar for at alle aktagrene i prosjektet har forutsetninger for a kunne
utfgre samhandling pa en effektiv mate. Relatert til virtuell samhandling innebzrer dette a
sgrge for at alle har tilstrekkelig kompetanse, og tilgang til ngdvendig utstyr for & utnytte de
utvalgte digitale arbeidsverktayene: Prosjektlederen ma sgrge for alle som skal samhandle er

i stand til & gjagre det. Folk ma fa tid til & sette seg inn i nye ting (N 2.1).

4.3 Samarbeid og samhandling

Samhandling er et viktig element i problemstillingen som utforskes. Det er derfor relevant a
undersgke hvordan det har blitt samhandlet i prosjektet, og hvilke erfaringer informantene har
med dette. Siden problemstillingen setter sgkelys pa virtuell samhandling vil ogsa resultatene

som presenteres i stor grad veere tilknyttet denne tematikken.

Kontraktsforholdet mellom entreprengr og byggherre er regulert som en totalentreprise med
samhandling. Med en slik tilnzerming til prosjektet ligger det i kortene at samarbeid er en

sentral suksessfaktor, og at de involverte aktgrene skal jobbe sammen for & komme frem til de
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beste lgsningene. Denne undersgkelsen har vart konsentrert rundt hvordan samhandlingen har

foregatt i praksis, og hva som er resultatene av den aktuelle samarbeidsformen.

4.3.1 Verktgy for samhandling

| lgpet av prosjektperioden har det blitt benyttet en rekke samhandlingsverktay og kanaler.
Verktgyene som oppgis er benyttet i ssammenheng med kommunikasjon, dialog og
prosjektstyring, men er ikke utelukkende knyttet til fraveeret av fysisk samhandling.

Prosjektledelsen oppgir & ha brukt chat-funksjonalitet for a holde daglig kontakt. Kanalen blir
benyttet til uformell dialog, og blir av flere trukket frem som sveert nyttig bade for a kunne
foreta raske avklaringer og for a skape samhold og tilhgrighet i lederteamet.

Det vi gjorde nar vi fikk satt prosjektledelsen internt var at vi laget en felles chat i
Teams. Vi legger ut bilder og kommentarer, og vi diskuterer. Det har veert den mest
nyttige kanalen nar man sitter spredt (N 1.3).

Allerede fra initieringsfasen ble det lagt til rette for virtuell samhandling gjennom opprettelse

av systemer for dokumentdeling (Microsoft Sharepoint), og et prosjekthotell (Interaxo).

Vi hadde jo tenkt til & si at n& gar vi over til digitalt, for vi i [byggherrens lokasjon]
hadde jo ikke mulighet til & dra til [byggeplassens lokasjon] hver uke. Sa fra starten
av sa hadde vi forsikret oss om at alt var digitalt dokumentert pa Interaxo (N 1.3).

Prosjekthotellet er et administrativt verktay som styres fra entreprengrsiden, hvor ulike
prosjektdeltakere far tilgang for a falge opp oppgaver knyttet til prosjektet. Informantene
omtaler funksjonaliteten som et slags «sosialt medium», med mulighet for dele bilder,
«tagging» av personer og kommentarfelt. | prosjektet har de ogséa benyttet seg av
programvaren Dalux til oppfelging av tegninger, prosjektering og byggeplassoppfalging. En
felles 3D-modell av bygget (BIM — «Building Information Modelling») er ogsa aktivt tatt i
bruk av flere prosjektaktarer. Denne modellen har vert tilgjengelig i Dalux-plattformen, noe
som inneberer at dette programmet til en viss grad har tatt over for prosjekthotellet Interaxo.
Flere informanter papeker at det ikke er helt uproblematisk at samhandlingen forgar i flere
forskjellige plattformer. Det stiller store krav til oppleering og kompetanse hos de aktgrene
som skal samhandle, og det kan bli utfordrende & holde oversikt over hva som er dokumentert

hvor. Det er ogsa knyttet kostnader til bruk av alle systemer.
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A ha enkel tilgang til 3D modellen trekkes frem som positivt. En konsekvens av Covid-19 er
at prosjektdeltakerne ble tvunget til a ta et teknologisk lgft, og matte aktivt sette seg inn i

hvordan ulike digitale verktey fungerer.

Vanligvis har ikke jeg veert sa aktiv i 3D-modellen da. Na sitter vi ofte i den nar vi skal
diskutere tekniske lgsninger, og vi har blitt flinkere til & visualisere endringer og
Igsninger na enn tidligere. Det syntes jeg selv har veert veldig bra. Vi har pa en mate
fatt en utvidet kapasitet, for det har gatt sa raskt a visualisere de endringene vi gnsker
da (N 1.2).

I samspill med utvalgte brukergrupper har det ogsa blitt benyttet VVR-teknologi (virtual
reality) til & visualisere byggeprosjektet. Dette har blant annet vert nyttig for a optimalisere
universell utforming der tilpasninger kunne foretas direkte i modellen underveis i
gjennomgangen. VR har ogsa blitt benyttet til & vise frem lgsninger til potensielle leietakere.
Enkelte brukergrupper stiller sparsmal om dette er et verktgy som kunne veert utnyttet i enda
starre utstrekning. De trekker frem at VR kunne vert en innsatsfaktor for a skape engasjement
og tilhgrighet til prosjektet nar man ikke har hatt mulighet til & veere fysisk til stede pa

byggeplassen.

Jeg kunne tenkt meg & ha hatt mer tilgang til VR. Jeg mener vi kunne ha utnyttet det
bedre. Jeg kunne gnske vi brukte mulighetene til & vise hvordan bygget blir. Jeg har
mast pa prosjektledelsen for & f noe som vi kan vise til [navngitt brukergruppe], og til

andre interessenter, for & selge inn entusiasmen i bygget (N 2.1).

Som et bidrag til a skape engasjement og tilhgrighet i byggherrens driftsorganisasjon, ble det
ved byggestart montert et webkamera som til enhver tid viser sanntidsbilder fra byggeplassen.
Tilgang til kameraet ble tilgjengeliggjort via organisasjonens «WorkPlace», som er en kanal
for kommunikasjon og informasjonsdeling til personer som ikke ngdvendigvis er direkte
involvert i prosjektet. Det refereres til webkameraet som et eksempel pa en god mulighet til &
folge med pa fremdriften, selv om man er geografisk distansert fra byggeplassen; Det gir oss
en ekstra dimensjon. Har du noen minutter til overs sa gar du inn der og kikker uten at det er
satt av tid i kalenderen din til det (N 2.2).
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Figur 4.3: Oversikt over virtuelle samhandlingsverktay benyttet i prosjektet.

4.3.2 Virtuelle mgter

Gjennom prosjektperioden har det vaert bade fysiske og digitale mater. | forbindelse med
Covid-19 pandemien ble virtuelle mgter den dominerende mgteformen mellom alle
samhandlende parter i prosjektet. Fysiske mgter har kun blitt avholdt unntaksvis, og har heller
ikke blitt gjenopptatt i stor utstrekning etter samfunnets gjendpning vinteren 2022.

| prosjektets farste faser var det Skype som ble benyttet, men etter hvert gikk akterene over til
a benytte Microsoft Teams som standard plattform for videomgter. Valget begrunnes i at
Teams har bedre funksjonalitet for ssmhandling. Enkelte brukergrupper har ogsa hatt mater i
videokonferansesystemet Zoom. Dette ble typisk brukt i store brukermgter med mange
deltakere, fordi Zoom var tidlig ute med funksjonalitet for gruppeinndeling (sékalte «breakout

rooms»).

Gjennom hele prosjektperioden har informantene opparbeidet seg bade positive og negative
erfaringer med denne mgteformen. Effektivitet trekkes frem som den starste. Digitale mater
bidrar til at man raskt kan gjgre nadvendige avklaringer og beslutninger uten & matte ta
hensyn til ressursbruk knyttet til reisetid og reisekostnader. | et prosjekt som dette, hvor
aktarene ikke sitter fysisk samlokalisert, oppfattes dette som spesielt nyttig. P4 den andre
siden mener informantene at det lett kan bli for mange mgter. Terskelen for & kalle inn syntes
a veere lavere nar man mgtes digitalt, og flere opplever at arbeidstiden blir «teppebelagt» med
Teams-magter; Kjernetiden midt pa dagen er slukt av mgater, og det er egentlig den tiden jeg

tenker best. Nar det er flere mgter, har man mindre tid til d sitte a tenke rett og slett (N 1.2).
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En interessant observasjon er at informanter fra begge grupper poengterer at det gjentatte
ganger har vert utfordrende a skape engasjement hos prosjektdeltakerne nar mgtene har
foregatt digitalt. Flere har opplevd aktgrer som ikke aksepterer innkallinger, eller deltakere
som stiller totalt uforberedt i mgter. Dette har medfart ungdvendig ressursbruk, og er et

tydelig irritasjonsmoment for prosjektlederne.

Samhandlingsformen har egentlig fungert bra, men det som har veert litt mitt problem
er at enkelte av de som deltar ikke har forberedt seg til matet. De som er der er ikke
like forberedt som om de faktisk skulle inn i et fysisk rom for & sta til rette for den
informasjonen de har fatt pa forhand da. Sa det syntes jeg har veert litt problematisk
(N 1.2).

Disse refleksjonene kan peke i retning av at digitale mater ikke oppfattes som like
forpliktende som et fysisk mgte. Nar ikke mgtedeltakerne viser engasjement og aktiv
deltakelse skapes det en usikkerhet rundt vedkommende sin rolle og bidrag i prosjektet.
Manglende respons og entusiasme oppfattes som negativt, og som et signal pa at

prosjektarbeidet ikke prioriteres seerlig hayt.

Vi kan ha lange mgter der halvparten ikke fglger med. Det farer jo til at vi har mange
flere mgter for & avklare de her punktene som har blitt diskutert om og om igjen. Ogsa
mater ikke folk opp, eller gidder ikke & ha pa kamera, orker ikke & svare eller sa sitter

de og gjer andre ting i matet (N 1.1).

Tilsynelatende har digitale mgter fungert best i sma grupper hvor deltakerne allerede har en
form for relasjon til hverandre. Det er i de store mgteforumene det oppleves at deltakere ikke
bidrar aktivt.

Digitale mgater er litt forskjellige fra fysiske ja. Det har jo veert Teams-mgter der det er
noen som bare velger & ha en lukket skjerm. Da gar jo kommunikasjonen litt pa siden,
sa du faler av og til at du kan snakke til litt deve grer, eller bare til en halv sal da, for
a si det sann. Men det er mindre forskjell der det er 4-5 stykker som alle har skjermen
pa, og som falger med. Da er det ganske likt. Hvis du har fem som deltar og fem som
sover sa er det en forskjell. Det er den type mgter du nesten lurer pa hvorfor holdes (N
2.3).

Flere poengterer at det utgjer en forskjell dersom alle deltakerne har kamera pa i mgter. Det er

lettere & oppna kontakt nar man ser hverandre, selv om det er gjennom en skjerm. Nar
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deltakerne velger & ikke ha pa kamera oppstar det automatisk en antakelse om at
vedkommende ikke gnsker a engasjere seg, noe som oppfattes som negativt; Nar jeg opplever
at folk sitter uten kamera og ikke fglger med, sa er det med pa a dra ned tilliten. Folk gidder

ikke & hare etter, det er provoserende (N 1.2).

Jeg bruker alltid kamera, og det tenker jeg at alle kunne gjort. Det tenker jeg er viktig
da, & se at folk falger med og er observante. At de ikke sitter og gjgr andre ting. Jeg
tror det er viktig for at tonen skal veere serigs i mgtet, og at de skal veere relativt
effektive. Og det der tror jeg smitter litt. Det blir mindre engasjement av at folk kobler

seg av «for & spille snake» istedenfor (N 1.3).

Det trekkes frem at det & ha en tydelig agenda og struktur i mgtene er positivt for & oppna
effektive og gode digitale mgter. Informantene papeker selv at de for fremtiden vil bruke mer
ressurser pa a etablere klare retningslinjer og planer for hvordan virtuelle mgter skal
gjennomfares, og sgrge for tydelig forventningsavklaring slik at alle deltakere er innforstatt

med hva som skal veere de enkeltes bidrag inn i mgtene.

4.3.3 Relasjoner og fysiske mgtepunkt

Geografisk spredning pa aktarene, restriksjoner pa fysiske mater grunnet Covid-19
pandemien, og det faktum at det er sveert mange ulike aktagrer som er involvert har medfart at
man i lange perioder kun hatt digital dialog og samhandling i dette prosjektet. Selv om den
digitale samhandlingen har fungert relativt godt trekkes det frem at det er utfordrende a
etablere kontakt med andre deltakere nar man kun har virtuelle mgtepunkt.

Nar vi bare jobber digitalt s& mister vi den der uformelle dialogen, for eksempel i
pausen og pa kvelden far og litt etterpa. All «<smalltalken» som gjar at man blir kjent
med mennesket som man samhandler med da. Det mister du. S& hvis ikke den

kontakten er etablert pa forhand sa pavirkes jo relasjonene litt vil jeg si (N 2.2).

Informantene er samstemte pa at man med fordel kunne hatt flere fysiske mgtepunkter for a
etablere og pleie relasjonen mellom prosjektdeltakerne. Det er spesielt den uformelle
tilknytningen som er vanskelig a etablere nar man aldri mgtes. Informantene oppgir ogsa at de
opplever at det eksister sterkere bindinger mellom de personene som allerede hadde etablert

en form for personlig relasjon til hverandre.
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[Aktgr] hadde etablert en veldig god relasjon til min forgjenger, men jeg har jo aldri
mgtt han. De jeg har kontakt med er jo de som representerer pa vegne av [aktaren].
Sann i ettertid sa tenker jeg at vi skulle kanskje brukt litt mer tid sammen pa a etablere
den relasjonen og tilliten. Kanskje mgttes og satt oss ned for a prave a skape en felles

forstaelse for hva vi skulle fa til sammen (N 2.2).

A vaere fysisk til stede blir ogsé ansett som et tegn pa engasjement og interesse i aktivitetene
som foregar, og kan bidra til a skape et bedre samarbeidsklima mellom prosjektdeltakerne; |
det daglige arbeidet som skal gjares er det viktig at byggherren er ute pa anlegget. At man
faktisk er interessert i det som skjer da, og ikke bare gkonomi og tall (N 1.2).

Det & ha en ressurs som raskt kan vere tilgjengelig for et fysisk mate trekkes ogsa frem som

positivt for a etablere relasjoner til utfgrende aktarer i prosjektet.

Men et viktig punkt for oss er jo at vi har kontrahert en stedlig prosjektleder som sitter
pa plassen for & kunne fglge opp det her. Som kan ga inn a ta avklaringsmeater pa vare
vegne, over bordet sammen med entreprengren. Det har veert veldig viktig for &
etablere en bedre kontakt (N 1.1).

Bade prosjektledere og prosjektdeltakere foreslar ogsa at det kunne veert hensiktsmessig a
avholde fysiske mgtepunkter ved prosjektoppstart og faseoverganger, mens den daglige
prosjektrapporteringen og dialogen med fordel kan foregar i virtuelle kanaler. Gjennom
fysiske matepunkter antydes det at det i tillegg til 4 etablere kontakt og relasjoner til andre
prosjektdeltakere ogsa vil vere lettere & formidle forstaelse for bade hverandres, og felles

malsetninger.

Nar man skal inn i en prosess, som i et prosjekt som skal ga over tid med personer
som skal samhandle, da er det kjempeviktig at man starter fysisk. Og at man etablerer
en god relasjon, og at man gjerne har bade noe som er formelt og noe som er uformelt

i den oppstarten (N 2.2).

4.3.4 Konflikter og utfordringer
Flere informanter trekker frem at det i situasjoner hvor det oppstar problemer eller konflikter
er spesielt utfordrende & samhandle virtuelt. I de tilfellene hvor det er en svak relasjon til

motparten kan konflikter ha en tendens til a eskalere, og bli krevende & handtere.
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Det er spesielt dette med konflikt dersom man ikke har fortrolighet eller en
mellommenneskelig respekt, som kanskje oppnas best nar man mgtes. Den erfaringen
jeg har etter to ar med nesten utelukkende digital samhandling, er at det er veldig fort
at konflikter eskalerer hvis man mangler den biten. Derfor mener jeg at det er viktig at
man mgter hverandre tidlig nok, fordi jeg merker det litt i digitale mater, nar det er litt
konfliktfylt sa blir jeg kanskje lettere provosert over a ikke kjenne folk skikkelig. Det er
sa enkelt & legge pa litt ekstra, man mangler et filter og da blir en liten sak starre, sa
preger det prosjektet. Det stjeler tid, penger, ressurser, ogsa blir det darligere resultat
av det (N 1.3).

Det trekkes frem flere eksempler pa situasjoner som ikke har latt seg lgse for partene har
avholdt et fysisk mgte. Det antydes at arsaken kan veere at det er utfordrende a fa formidlet

synspunkter og argumenter pa en tilstrekkelig mate gjennom digitale kanaler.

Det har jo veert saker og ting som har veert diskutert, hvor det har veert vanskelig &
oppfatte om entreprengren har tatt oss alvorlig nok, eller serigst nok. A skrive noe
trenger ikke a tolkes veldig strengt. Men nar du sier det hgyt, og pa en mate kan
vektlegge hvor viktig det er for oss, sa gir det en annen type effekt. Sa er det sann at
det med virtuell samhandling holdes alt bare pa en tone. Det kan veere vanskelig &
fange opp det som er hgyt og lavt pa hva man mener er viktig, og hva som bare er
ironi og tull og sant. Ting fremstar veldig annerledes over nettet enn det ville gjort
face to face (N 1.1)

A samhandle virtuelt kan ogsé vare en kilde til konflikt. Denne utfordringen belyses gjennom
en opplevelse av at skriftligheten og graden av dokumentasjon forsvinner nar man bruker

digitale meter til raske avklaringer:

Jeg vet ikke om det er positivt eller negativt, men vi har gjerne tatt et kjapt mate og
sett i modellen istedenfor & sette seg ned & sende en lang e-post. Det korter jo ned
avgjerelsesprosessen, men det jeg har sett na nar man «skal gjere opp regninga» er at
skriftligheten er litt borte. Jeg ma preve a tenke; Hva var det egentlig det som ble sagt
i det mgtet? Det hadde vi tidligere oppsummert i en e-post da. Vi har i alle fall en sak
der vi er uenige, der noe ble avgjort i et mgte uten at det ble referert skikkelig (N 1.2).

En annen vinkling pa utfordringen med at virtuell samhandling kan forarsake misforstaelser,

er at mangelen pa uformell kontakt gjgr at man mister muligheten til a se saken fra flere sider:
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Det kan oppsta misforstaelser fordi det er mye skriftlig, slik at man ikke far muligheten
til 2 komme med oppklarende sparsmal. Det kan for eksempel veaere snakk om en
endringsforespgrsel, der motparten blir provosert. Hadde man hatt en personlig
relasjon hadde terskelen for & ta en oppklarende telefon, eller stille spgrsmal veert
lavere (N 1.1).

Selv om informantene er klare pa at konflikthandtering er krevende a utfare i digitale kanaler,
er de ogsa bevisste pa at et fysisk mgte ikke ngdvendigvis lgser alle problemer. Dersom det er
veldig tette band mellom to parter kan ogsa det innebzre at det blir vanskelig a ta opp

krevende saker.

Noen ganger sa vil det vaere vanskelig uansett. Altsa det er ikke ngdvendigvis sann at
alt lgses lett, selv om man har mgttes fysisk. Noen ganger sa kan det veere vanskeligere
ogsa, for da kjenner man hverandre, ikke sant. Og da blir det vanskeligere & ga inn i
en konflikt for eksempel, sann at det a veere litt upersonlig kan gjere det lettere a ta

opp noe som er vanskelig (N 2.2).

Har det farst oppstatt en konflikt oppleves det ogsa som utfordrende a skulle reparere
forholdet gjennom virtuell samhandling. De virtuelle omgivelsene gjgr at man blir usikker pa
motparten. Informantene antyder at dette ogsa kan skape begrensinger for et eventuelt

fremtidig samarbeid.

Jeg syntes det er vanskeligere & lese motparten pa en skjerm en om man mgtes i et rom
der man kan se kroppsspraket. Har de en god sak, eller har de ikke en god sak? Man
har kanskje hatt en konflikt med de tidligere, ogsa er det ikke noe som bedrer seg. Og
det er i alle fall ikke lett & gjgre noe med ndr man sitter distansert. Hadde man mgttes

hver uke hadde det kanskje veert annerledes (N 1.2).

4.3.5 Mal og felles forstaelse

Det ble gitt flere eksempler pa at de ulike prosjektaktarenes forventninger og mal kunne veere
motstridende, og at relasjonen vil pavirkes av hvorvidt det eksisterer en gjensidig forstaelse
for dette.

| alle prosjekt har man forskjellige mal. Vart mal er & fa et prosjekt til avtalt pris og med
best mulig kvalitet, mens en entreprengr gnsker kanskje mest mulig fortjeneste pa sine

leveranser. Dette er jo motstridende, men ogsa helt ordinzrt. Med tillit i den konteksten
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her sa handler tillit pa prosjektlederniva om forstaelse for at man har ulike mal, og
respekt for det (N 1.3).

Gjennom intensjonsavtalen som ble inngatt i initieringsfasen ble det definert felles mal for
prosjektet. Disse star seg fremdeles, men informantene opplever at det etter hvert som
prosjektet skrider frem har veert utfordrende a holde fast i disse. Det papekes at det ved
faseoverganger og andre hendelser hvor nye aktgrer kommer inn, er viktig a sgrge for en
formidling av hensikt og mal for prosjektet. Det samme gjelder nar nye personer av ulike
arsaker overtar en allerede etablert rolle i prosjektet. Resultatene tilsier at prosjektledere ikke

ber ta for gitt at denne informasjonen formidles av andre prosjektdeltakere.

Informanter fra begge grupper deler flere erfaringer hvor de har opplevelsen av at andre
aktarer ikke ser helheten, men tenker farst og fremst pa egen maloppnaelse. Disse
opplevelsene deles bade av prosjektledere og prosjektdeltakere. Prosjektlederne faler at det er
utfordrende a tilfredsstille alle interessenter, mens prosjektdeltakerne opplever a ikke bli hgrt

eller hensyntatt av andre aktarer.

Det er jo litt sdnn «polsk riksdag», alle skal si et eller annet. Nar det blir mange som
har mye de skulle ha sagt blir det mange omkamper. Det har vart vanskelig &
tilfredsstille alle brukerne. Bade [Byggherren] og de eksterne. Det er mange som bare
tenker pa seg selv, ogsa skal man samtidig prgve & ha gkonomien og fremdriften til
prosjektet i bakhodet, og ogsa tilfredsstille brukerne da. Det har veert litt mye til tider,
o0gsd har jeg kanskje ikke folt at jeg har hatt... Da har det jo vert litt vanskelig a veere

prosjektleder pa sidelinjen (N 1.2).

Uklarheter rundt roller og ansvar er ogsa en problematikk som trekkes frem. Dette er spesielt
tydelig blant informantene i gruppe 2 (prosjektdeltakere). Manglende forventningsavklaring
har skap usikkerhet rundt eget bidrag, og hvordan prosjektrelaterte oppgaver burde lgses. Det
pekes 0gsa pa at fravearet av tydelige roller og dedikerte ressurser kan vaere opphavet til at
enkelte har falt pa en manglende tilhgrighet i prosjektgruppa. Det antydes at dette ogsa kan

veere arsaken til manglende engasjement og sviktende deltakelse.

[Aktagr] har veert litt problematisk fordi det har veert mye utskiftninger av personell, og
veldig vanskelig a fa ut beslutninger. Det har blitt mye repetisjon, folk har reist seg og
gatt fra mater fordi de mener de har veert med pa det samme gjentatte ganger. Det har
veert skiftet prosjektdeltakere hos denne aktgren mange ganger, og lite

erfaringsoverfgring (N 2.1).
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4.3.6 Konsekvenser av digitalisering

Informantene introduserer en rekke fordeler og ulemper som de opplever i forbindelse med
digitalisering og virtuell samhandling. Begrepet «sjokkdigitalisering» blir brukt av flere, og
illustrerer at selv om ulike samhandlingsverktgy har veert tilgjengelige i lang tid, var de ikke
ngdvendigvis szrlig utnyttet far man i 2020 opplevde a bli «tvunget» over pa virtuelle
plattformer i forbindelse med nedstengning og hjemmekontor under Covid-19 pandemien.
Det er spesielt ressursbesparelser knyttet til reiser som trekkes frem som positivt, men ogsa
fleksibiliteten denne formen for samhandling gir.

Det er mye mer fleksibelt, spesielt i forhold til at folk har forskjellige liv. Det kan skje
ting pa hjemmebane ogsa, som far ville ha eliminert den personen i prosjektet, men na
er det mye lettere & holde kontakten. De som er interessert, og som er ngkkelpersoner

har mye kortere vei til prosjektet eller avklaringen en vi hadde far (N 1.1).

Det sees ogsa pa som en fordel at man i digitale plattformer enkelt og raskt kan samles pa
tvers av organisasjoner og fag, for a foreta ngdvendige avklaringer og beslutninger i
prosjektet. Det hevdes at digitaliseringen har gitt prosjektet en utvidet kapasitet, fordi man
enkelt og raskt kan visualisere og utrede konsekvenser av foreslatte endringer og at dette

korter ned avgjarelsesprosesser som tidligere har veert ressurskrevende.

En annen interessant betraktning er konstateringen av at nar man eliminerer de geografiske
barrierene sa apner det opp for at flere aktgrer far anledning til & delta i prosjektet. En positiv
effekt av dette er at flere far muligheten til a tilby sine bidrag, men pa den andre siden
utrykkes det ogsa bekymring knyttet til om dette kan medfare at bidragsyterne far mindre

tilhgrighet til prosjektet, og den verdien som skal skapes gjennom samhandlingen.

Vi har jo snakket mye om det lokalmarkedet da, og i den sammenheng apner jo
digitaliseringen for at du like gjerne kan vere en helt annen plass. Altsd, du trenger
ikke a vaere lokal for & veere arkitekt, radgiver eller hva det matte veare i prosjektet.
Det bidrar til at du ikke har den samme «connection» lenger da. Og den avstanden vil
jo kanskje kunne bli bidra til at det blir en mindre personlig relasjon (N 2.3).

Av ulemper sa bemerker flere at kreative prosesser er utfordrende a gjennomfare digitalt, og
at de tilsynelatende far en darligere kvalitet enn om de hadde blitt gjennomfart pa
«tradisjonelt vis» i et fysisk rom. Informantene mener at de har gatt glipp av ideer og
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alternative lgsninger nar de har jobbet med konseptutvikling og driftsmodeller for prosjektet
via digitale plattformer. Den starste negative konsekvensen av «sjokkdigitaliseringen» oppgis
a veere at man gar glipp av de mellommenneskelige handlingene som skjer i et fysisk rom, og
som enkelte mener er av stor betydning for hvor godt man lykkes i samhandlingen. Denne
utfordringen tekkes frem av informanter i begge gruppene, men papekes i sterst grad av
gruppe 2. Det kan virke som at det er prosjektdeltakerne som ogsa har andre arbeidsoppgaver
og prosjekter de jobber med parallelt som har hatt den sterste utfordringen med & etablere

relasjoner og menneskelig kontakt i dette prosjektet.

Du gar glipp av de sma tingene som skjer i et mgterom. Det er lettere & fange opp
signaler nar du sitter sammen rundt et bord, en rundt en skjerm. Selv om man blir
kjent sa er det ikke pa samme mate som nar man er fysisk sammen. Man gar glipp av
det som skjer i pausene for eksempel. Du gar glipp av de impulstingene fordi man skal

rekke opp handa osv. Det er mindre personlig (N 2.1).

4.4 Kompetanse

Et gjentakende tema som kom frem under datainnsamlingen var at virtuell samhandling
krever kompetanse og ferdigheter som ikke ngdvendigvis alle aktgrene som skal samhandle i
prosjektet har fra fgr. Dette ble spesielt synlig i forbindelse med den omtalte
«sjokkdigitaliseringen», men ogsa uavhengig av denne hendelsen har det de siste arene skjedd
en utvikling innenfor teknologi og digitalisering som flere papeker at det har vert krevende a

henge med pa.

De siste arene har det skjedd veldig mye. Vi faler jo det at vi har leert mye av de
digitale verktgyene den siste tida, men det er jo litt sann «learning by doing». Det er

ofte at det kan veere litt utfordrende & henge med pa ogsa (N 2.3).

A bygge kompetanse innen teknologi og digitalisering star hgyt hos de fleste, men enkelte
trekker frem at det kan ga pa bekostning av fagkunnskapen som ma til for a kunne utfagre

prosjektet.

Det er jo veldig stort fokus pa digitalisering for tiden. Sa det er klart at vi praver jo at
det ikke skal bli det viktigste, fordi det tar vekk fokus fra det faglige i forhold til
bygging og byggefaget, som fortsatt er det viktigste. Det virker som at den
digitaliseringen tar litt over (N 2.3).
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Fra gruppen med prosjektdeltakere ligger det en klar forventning om at det er prosjektlederen

som har ansvaret for at alle er i stand til & samhandle.

Kanskje det skulle vaert brukt mer tid pa opplaring i de verktayene vi skulle jobbe
med. Og at alt det tekniske fungerer. Prosjektlederen ma sgrge for alle som skal
samhandle er i stand til & gjgre det. Folk ma fa tid til & sette seg inn i nye ting (N 2.1).

Flere reflekterer ogsa rundt det faktum at det er relativt store forskjeller i kompetansenivaet,
og at prosjektlederen ma ta hensyn til dette nar man legger opp til virtuell samhandling i

prosjektet.

Jeg tror det er viktig & ivareta folk i prosjektet som ikke er like vant med a jobbe
digitalt som man er selv. Ikke ta for gitt at folk syntes det fungerer naturlig, eller
syntes at det er greit. Kanskje er det vanskelig & innrgmme at de ikke mestrer det eller

synes det er utfordrende, for alle skal jo liksom kunne digital samhandling (N 1.1).

En spennende observasjon nar det kommer til tematikken kompetanse er knyttet til en antatt
generasjonsklgft. Flere av de «godt voksne» informantene viser en form for beundring av «de

unges» kompetanse nar det kommer til bruk av ny teknologi.

Vi blir jo litt fascinert da, nar det kan komme en student rett i fra universitetet, og som
kan vise oss nye ting som vi har gjort pa en helt annen og mye mer tungvint mate for

da. Det gir jo enorme muligheter (N 2.3).

Gjennom det @ mestre digitale verktgy fglger det ogsa med en antakelse om at «de unge» kan

ha en annen oppfattelse av nytteverdien av digital samhandling.

De er vant til & jobbe pa den maten, det var tydelig. Jeg syntes det var veldig
fascinerende hvordan det der forgikk. Sa jeg tenker at nar jeg snakker om hva som er
viktig i forhold til virtuell samhandling og sann sa kan det vere at det ser annerledes
ut for dem da, som er et par & tjue ar, og som har skapt pa den maten kjempelenge (N
2.2).

De yngre informantene bekrefter pa lang vei antakelsen ved at de verdsetter at alle

prosjektdeltakere na har blitt «tvunget» til a leere seg virtuell samhandling:

For meg har digitaliseringen veert positivt. Det er nok en generasjonsgreie. Jeg husker
at nar vi startet opp dette prosjektet var det mange som ikke mestret helt elementeerere

ting, som for eksempel det & dele skjerm i videomgater. For meg som foretrekker a
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jobbe pa den maten, sa vil jeg si at det er en fordel at andre na er pa samme niva (N
1.3).

Samtidig som at «de unge» far annerkjennelse for sin digitale kompetanse er det ogsa en av
informantene som kommer med spennende refleksjoner rundt hvilke konsekvenser

teknologien far for problemlgsning og praktisk utfarelse.

Vi opplever at mange, ogsa nyutdannede, kommer veldig godt rusta i det digitale, men
trenger tid til & bygge erfaring i det virkelige. Det er lett & klikke og fa til ting pa
skjermen, men & fa logistikk, bygging og det praktiske pa plass er jo noe som ma leres
(N 2.3).

4.5 Kommunikasjon

Informantene delte flere erfaringer og betraktninger relatert til kommunikasjon i prosjektet.
Det som serlig ble vektlagt var fraveeret av uformell kommunikasjon; «den skitpraten over
bordet fgr man gar til faglige ting (N 1.3)», og hvilke konsekvenser mangelen av fysiske

mgtepunkter har skapt.

Selv om man blir kjent sa er det ikke pa samme mate som nar man er fysisk sammen.
Man gar glipp av det som skjer i pausene for eksempel. Du gar glipp av de

impulstingene fordi man skal rekke opp handa osv. Det er mindre personlig (N 2.1).

En prosjektleder forteller at den manglende personlige samhandlingen gjorde det vanskelig a
fa kontakt med andre prosjektdeltakere, noe som opplevdes som krevende frem til det ble

avholdt et fysisk mate.

Det var veldig vanskelig & finne plassen sin da, og se hva slags type folk de er. Fordi
det vil jo pavirke hvordan jeg jobber og hvordan jeg prater til dem. Sa det var veldig
vanskelig. Men etter at jeg matte dem farste gangen sa lgsnet det. Og det merket jeg jo
pa dem ogsa. At det har vart lettere for dem a prate med meg etter at de hadde hilst
pa meg fysisk (N 1.1).

Internt i prosjektledergruppa er det derimot en helt annen vurdering av
kommunikasjonsklimaet. Informantene i denne gruppa er samstemte om at de har en veldig
god og effektiv dialog seg imellom, selv om det ogsa i denne gruppa har veert minimalt med

fysisk samhandling gjennom hele prosjektperioden. Prosjektlederne har klart a etablere rom
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for personlig og uformell kontakt gjennom de virtuelle samhandlingsverktgyene, og oppgir
selv at de er godt forngyde med tonen i samhandlingen.

| utgangspunktet skulle man tro det var vanskeligere a bli kjent mer hverandre nar vi
jobber digitalt, men vi ser jo hverandre mye oftere na, sa det har egentlig vert
enklere. Vi snakker med og ser hverandre daglig. Sitter og ser hverandre pa skjerm

veldig ofte. Sa det har egentlig fungert bra altsa (N 1.2).

Gjennom tett og hyppig kommunikasjon har prosjektlederne blitt godt kjent med hverandre,
o0gsa pa et personlig niva. De antyder at dette gjer de mer motiverte, og at det ogsa kan gke

kvaliteten i prosjektarbeidet.

Jeg tror det er viktig & ha de personlige samtalene [eksempler pa tema]. Alt det har jo
en funksjon for hele mennesket. Er man kun pa fag hele tiden er det ikke sikkert man

far gode beslutninger (N 1.3).

Den store forskjellen pa hvordan prosjektledergruppen har samhandlet internt, versus de andre
aktgrene i prosjektet, er hyppigheten pa kontaktpunktene. Prosjektledelsen kommuniserer
med hverandre impulsivt flere ganger om dagen, mens samhandlingen i den gvrige
prosjektgruppen er mer planlagt og strukturert. Prosjektledergruppen har ogsa prioritert a
gjennomfare sosiale aktiviteter de fa gangene som de har mgttes fysisk.

| prosjektledergruppen har vi alltid dratt ut og spist middag nar vi er i [byggeplassens
lokasjon], for a ha en sosial arena. Vi har ogsa invitert entreprengren og andre for &
fa en uformell kanal da. Det er nok av Teams-mgter, sa det er viktig & ha en uformell

arena hvor man kan ta en pils og «snakke litt skit» (N 1.3).

Gjennom a inkludere andre sentrale prosjektaktarer har de klart & etablere en uformell dialog,

noe som o0gsa er viktig for den andre parten i prosjektet.

Men det & sitte rundt bordet & planlegge i lag, fa litt personkjemi, spise litt sjokolade
0g.... Sd blir det litt sporsmdl imellom og sdnt da. Du trenger det, altsa det vi ma man
ha. Ogsa kan vi heller ta litt oppfalging via Teams. Selv om en ma sette av litt mer tid
da sa tror jeg man laere folk & kjenne pa en helt annen mate fysisk. Sa det trengs ja (N
2.3).

De aktgrene som ikke har hatt uformell kommunikasjon oppgir at de strever med a etablere
kontakt med andre prosjektdeltakere. Dette har medfart utfordringer med a fa folk til a stille

opp i ulike sammenhenger, og gjort det vanskelig a fa pa plass beslutninger.
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Det her er jo sann typisk prosjekt som det har vert litt krevende i flere faser. Hvis man
hadde kjent hverandre enda litt mer pa forhand, og bygd den tilliten fysisk ved & mates
og hatt en middag og sann, sa kanskje man hadde kommet lettere frem til lgsninger (N
2.2).

Selv om det ikke har veert en avtalt strategi sier alle prosjektlederne at de bevisst har forsgkt a

holde en positiv og uformell tone i sin kommunikasjon, ogsa i den virtuelle samhandlingen.

Litt av taktikken min i mange prosjekt er at jeg blir litt kjent med folk da. Forteller litt
om meg selv og sann. Nar man pa en mate fgler at man kjenner hverandre litt er det
enklere & samarbeide, og man fgler kanskje at man kan gjere litt ekstra for hverandre
(N 1.2).

| starre forum, med mange ulike aktagrer som kanskje ikke har noen relasjon til hverandre fra
for, har det til tider veert behov for & vere ekstra tydelig pa denne kommunikasjonsformen, i

hap om at dette kan pavirke de andre prosjektdeltakerne.

Jeg ma kanskje overdrive den er hyggeligheten og den jovialiteten for & fa frem at du

gnsker & etablere en god kontakt med dem som er med i mgtet (N 1.1).

En spennende observasjon relatert til kommunikasjon i prosjektet er hvordan bade
prosjektlederne og prosjektdeltakerne oppgir at de benytter seg av en form for aktiv lytting for
a bli kjent med, og fa informasjon fra aktgrer de ikke har daglig kontakt med, men som

likevel er viktige bidragsytere til prosjektet. Gjennom a vise genuin interesse for andre
aktgrers fag og ansvarsomrade oppnar de en kontakt som gir verdifulle bidrag til prosjektet, i

form av bedre informasjonsflyt og gkt engasjement.

.... jeg fant ut at det beste var egentlig d sporre masse sporsmdl, 0g veere interessert i
faget hans. Og da kom bgttevis med informasjon, sann at jeg fikk jo all informasjonen
som alle sammen har gatt & venta pa i flere ar bare fordi jeg var til stede. Jeg lyttet til
hva han hadde & si og spurte spgrsmal som viste at jeg er interessert i & hgre hva han
faktisk kan fortelle (N 1.1).

Informantene oppgir at det har veert krevende a fa etablert denne typen kommunikasjon fordi
de virtuelle mgtepunktene bzrer preg av a veere statiske, og med en konkret agenda som ikke

gir rom for avsporinger og en-til-en kontakt.

Sa er det jo dette med a gi rom til refleksjoner fra alle som er med. Lytte og ogsa

respondere. Dette her kan jo veere litt krevende nar det er pa digitale plattformer, for
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at du far liksom sann... nar det er s mange som er med, sa er det ikke like lett &

respondere pa det som blir sagt som det naturlig er i en fysisk setting da (N 2.2).

4.6 Tillit

Tillit er et kjerneelement i problemstillingen. | intervjuene ble informantene utfordret pa a
reflektere rundt tillitsbegrepet i en prosjekt-kontekst, og hvordan virtuell samhandling
pavirker tillitsrelasjoner. Som ordskyen under viser, er tillitsforstaelsen blant informantene

tett knyttet til mellommenneskelige forhold, og det & skape noe sammen med andre.
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Figur 4.4: De femti mest brukte ordene i kategorien "Tillit"

Betydningen av tillit i et prosjekt vurderes som helt avgjerende for kvalitet og maloppnaelse.
Tillit oppfattes noe grunnleggende, en slags selvfalgelighet som ma veere pa plass for &
etablere et velfungerende samarbeid; Det er avgjgrende for oss i alle fall. Uten det blir
prosjektet darlig (N 1.3). Dette rangeres likt bade av prosjektlederne og prosjektdeltakerne.
Representanter fra deltakerne trekker ogsa frem at det a fa tillit i et prosjekt ogsa er viktig for
fremtidig samarbeid; Hvis vi driver pa en mate som ikke gir tillit, sa vil det jo pa en mate vaere

veldig gdeleggende for fremtidige relasjoner, rykter og alt mulig (N 2.3).

Informantene legger vekt pa at tillit handler om a ha tiltro til motpartens palitelighet,
kvalifikasjoner og profesjonalitet; Tillit handler om a stole pa at folk ivareta det fagfeltet som
de har. At folk faktisk gjer jobben sin, og beholder bade integritet og yrkesstolthet i prosjektet
(N 1.1).
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Opplevelsen av a jobbe sammen mot et felles mal, og at alle drar i samme retning er ogsa
elementer som er sentrale i forstaelsen av tillitsbegrepet; Tilliten er jo at selv om man kan

vere uenige i saker, sa er man enig i hva som er malet (N 1.2).

A forholde seg til avtaler og forpliktelser, bade kontraktsfestede og mer uformelle, vurderes
ogsa som sentralt. Det samme gjelder for apenhet rundt alle perspektiver i prosjektet, ogsa det

som kan vaere vanskelig eller negativt.

Jeg tenker at tillit det handler om at da ma jeg stole pa at det som blir lagt frem for
meg er riktig, og at man ogsa blir presentert for utfordringer slik at jeg opplever at jeg
far presentert hele bildet (N 2.3).

4.6.1 Tillitsforholdene i prosjektet

Informantene vurderer umiddelbart tillitsforholdene i prosjektet til & vaere sveert gode. | den
interne prosjektgruppa er det en tydelig trygghet og respekt for hverandres bidrag. Dette
gjenspeiles ogsa i forholdet mellom byggherren og entreprengren, hvor tilliten vurderes som
gjensidig hey fra begge parter. Tillit er rangert som en suksessfaktor i prosjektet; Om det ikke
hadde veert sa god tillit da, eller blitt bygget opp sa god tillit i utgangspunktet sa hadde nok
ikke prosjektet blitt sa bra som det ser ut til na (N 1.1).

Den positive vurderingen av tillitsforholdet eksemplifiseres gjennom beretninger der
kompetanse, profesjonalitet og faglig dyktighet trekkes frem som kjernefaktorer. At de ulike
partene er villige til & ofre noe for & bedre kvaliteten i prosjektet har ogsa veert et tydelig
bidrag til den gode tillitsrelasjonen. En hendelse som raskt kunne utviklet seg til en konflikt
pa grunn av gkte kostnader og avvik fra opprinnelig kravspesifikasjon, og hvor entreprengr
prioriterte & ta kostnad og risiko pa egen kappe for a skape best mulig kvalitet i prosjektet,
brukes som eksempel pa den rausheten og tryggheten som eksisterer i relasjonen.

Hendelsen beviste at entreprengren er interessert i a gjgre et godt prosjekt. Og det er
noe de stadig sier, at de gnsker ikke konflikt. De vil at vi skal vaere enige, fordi de har
lyst til & gjare en god jobb. Og det skinner veldig igjennom i andre saker og ting som
kunne ha blitt en konflikt, og som kanskje mest sannsynligvis hadde blitt til konflikt

med en mer aggressiv entreprengr. Det at de er villige til & ga en ekstra runde da, for

a finne best mulig lgsning som gagner prosjektet (N 1.1).
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Selv om det tilsynelatende er en hgy grad av tillit og gjensidig respekt i den interne
prosjektgruppa, vurderes forholdet til aktgrer og interessenter som befinner seg utenfor denne
kjernen som avvikende. Det er spesielt opplevelsen av at enkelte aktgrer ikke prioriterer
prosjektet gjennom fraveerende deltakelse og oppfalging som bidrar til en lavere vurdering av

tillitsforholdet i disse gruppene.

....utfordringen med [aktar] er jo det at folk prioriterer heller ikke det prosjektet, selv
om de er med pa det. Sann at det er veldig mange mater som faller bort, eller som det
er ufullstendig oppmate pa, fordi at de kanskije ikke fgler nok eierskap da, til hvorfor
de skal delta (N 1.1).

Manglende engasjement, og at enkelte ikke har pa kamera i mater er en gjentakende
problemstilling som bidrar til a redusere tilliten til enkeltaktarer. Disse resultatene indikerer at
tillitsforholdet er sterkere mellom de aktgrene som samhandler ofte og tett, mens det er mer
skjert og usikkert nar det kommer til aktgrer som ikke er like tett pa det daglige

prosjektarbeidet.

Tidligere erfaringer med enkeltaktarer er ogsa en faktor som har bidratt til a redusere tilliten i
dette prosjektet; Det er definitivt interessenter som avviker fra den scoren jeg ville gitt
prosjektet totalt sett. Det handler om at man kanskje har hatt en darlig prosess tidligere (N
1.3).

Flere informanter oppgir at det har vaert en historikk der veldig mange forskjellige aktarer har
veert involvert i ulike faser, og at det kan ha oppstatt misforstaelser eller uformelle og
udokumenterte avtaler knyttet til hva som er de ulike aktgrenes forpliktelser.

Jeg tror det er et sant darlig tillitspill mellom [Akter A og Aktgr B] som egentlig gar
langt tilbake i tid, og som pa en mate er grunnlaget for at det blir utfordrende for oss

a opprettholde den dialogen vi trenger & ha med dem (N 1.1).

Nar en darlig erfaring gjentar seg, bidrar dette til a forsterke den negative relasjonen og

mistroen i partsforholdet.

Andre kan vi jo frykte at det som blir lovet ikke holdes. Og ofte er det slik at det
gjentar seg i det samme monstret som ja.... Det blir jo ofte sann at nar noen lover, sa
vet vi at det blir gjort - mens nar noen andre lover, sa vet vi det at det kanskije like

gjerne kan skjeere seg (N 2.2).
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Manglende helhetstenkning, og fokus pa egen maloppnaelse er ogsa elementer som trekkes
frem som arsaker til at tillitsforholdet mellom enkelte aktarer i prosjektet ikke er helt

optimalt.

Ogsa er det fremdeles noen elementer som ikke ser helheten i dette, men som heller er
ute etter & berike sin egen virksomhet. Det har veert litt problematisk & jobbe med i
perioder. De ser ikke helheten til alle, kjarer kun sitt eget lgp. Der har jeg litt
ambivalent forhold nar det kommer til tillit, jeg vet ikke helt hva de vil (N 2.1).

4.6.2 Etablere tillit

Informantene ble utfordret pa hva som har veert deres bidrag til 4 etablere tillit. Det kommer
tydelig frem at handtering og etablering av tillitsrelasjoner ikke egentlig er formelt behandlet
eller forankret i prosjektet, men er noe grunnleggende som alle har et personlig bevisst
forhold til.

For & etablere tillit praver jeg jo & ga foran som et godt eksempel. Jobbe hardt, svare
ut i tide, holde ord. Selv om det slar darlig ut for meg ma man likevel star for det som
blir sagt da (N 1.2).

A ha en &pen og tydelig kommunikasjon er ogsa en faktor som vurderes & ha avgjgrende
betydning for a etablere og bevare tillitsrelasjonene. Dette innebeerer ogsa a serge for god

dokumentasjon og apenhet rundt eventuelle risikoer og avvik.

For & bygge tillit s& vil jo min rolle vaere & ha en lett og la oss si, en ordentlig
kommunikasjon med de andre i prosjektet. Svare opp saker pa en god mate, og ved
behov dokumentere det som blir etterspurt. | forhold til gkonomi, og i forhold til
kvalitet pa det som bygges, sa er jo det jo a forsikre om at det vi bygger er i henhold til
lover og regler. Og at vi dokumenterer det som blir utfgrt, og retter opp hvis det blir

feil og den type ting (N 2.3).

Resultatene tyder pa at den hgye graden av digital samhandling ikke ngdvendigvis har hatt

noe direkte pavirkning pa tillitsrelasjonen mellom mennesker i prosjektet:

Jeg far ikke mindre tillit il folk gjennom skjermen en sann over bordet. For det blir jo
ganske personlig nar du sitter og ser sapass rett pa hverandre i skjermen ogsa da. Sa

jeg syntes ikke forskjellen er sa stor egentlig (N 2.3).
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Flere av informantene bemerker ogsa at det er viktig a respektere andre aktgrers fag og
ansvarsomrader for a etablere tillitsrelasjoner. Prosjektledergruppen er tydelige pa at de ikke
er «byggetekniske eksperter», og at de ma lytte til fagfolkets vurderinger av ulike
problemstillinger. Gjennom a vise slik tydelig rolleforstaelse oppnas en kontakt med aktgrer
pa tvers av fagomrader, noe informantene mener kan bidra til & gke fokuset pa felles

maloppnaelse.

....jeg tror det er nokkelen til d vise at; jeg stoler pd at du kan faget ditt, og jeg er
interessert i & hgre pa hva du har a si! Jeg er rlig pa at dette her kan jeg ikke noe
om, og ogsa @rlig pa at man kanskje ikke forstar hverandre. Dersom man har det i
basen s tror jeg man klarer & etablere tillit uavhengig av hvilken rolle man har i
prosjektet (N 1.1)

Selv om virtuell samhandling ikke ngdvendigvis pavirker tilliten direkte, kan det tyde pa at
tilliten i starre grad pavirkes av hvordan de ulike aktarene velger & benytte seg av de digitale
verktgyene. | den sammenheng trekkes ogsa eksempelet der enkelte bevisst velger & ikke
bruke kamera i digitale mater frem. Det er tydelig at dette skaper en avstand til andre
mgtedeltakere, noe som automatisk leder til en mistanke om at vedkommende ikke bryr seg

om hva som er prosjektets beste.

Nar folk ikke har kamera pa sa tror jeg det undergravere tilliten. Vanskelig & si i hvor
stor grad, men det har nok vesentlig effekt. Det blir en negativ opplevelse bade for de

som har pa kamera, og de som har det av. Man tror at de ikke bryr seg (N 1.3).

Flere papeker ogsa at graden av samhandling kan ha en pavirkning bade pa a etablere og
bevare tillit. Dette skjer ogsa nar man samhandler digitalt, men informantene mener at det tar

mye lenger tid med den fysiske distansen mellom aktarene.

Man vil jo fa en gkende tillit til hverandre uavhengig av samhandlingsform, men
dersom man kun er pa digitalt tar det jo lang tid fer man blir kjent med hverandre.
Man er liksom avhengig av a ha de uformelle samtalene underveis for & bygge den
tilliten. Men tillit vinnes jo ogsa gjennom gode prosesser, dette klarte vi sammen og

prosjektet modnes, ogsa videre (1.3).

Selv om det i dette prosjektet har veert fa anledninger til a bygge relasjoner tyder resultatene i
undersgkelsen pa at det likevel eksisterer en form for tillit mellom aktarer som ikke kjenner

hverandre fra far. Bade prosjektledere og prosjektdeltakere oppgir at de har stattet seg til de
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allerede etablerte relasjonene og normene nar de kom inn i prosjektet, og at det er
uhensiktsmessig a bryte inn i et forhold der det allerede er god tillit.

Jeg har vert veldig bevisst pa a ivareta de virkemidlene [NN] har brukt for & etablere
en god tillit i gruppa. Jeg tror ikke han har tenk at; Ok, na skal jeg bygge god tillit til
[NN]. Jeg tror det er mer hans stil som har fert dem dit. Og jeg tror maten han er pa

er en veldig god base for & lede et prosjekt (N 1.1).

A lene seg pé historikken i prosjektet og til aktgrene kan sl& ut bade positivt og negativt for de
involverte. Et eksempel som trekkes frem er et tilfelle hvor en av akterene tidligere hadde hatt
en darlig opplevelse med en mulig underleverandgr, og hvor denne historikken blir vektlagt i

vurderingen av et nytt mulig samarbeid.

Tillitsforholdet er ikke likt til alle vil jeg si, men det er vel litt sdnn som man bygger

opp en erfaring pa, og da man vet man fort hva som kan forventes av partene (N 1.2).

Risikoen for & dra med seg et darlig renomme blir ogsa vurdert som en motivasjonsfaktor for
a bygge og opprettholde gode tillitsrelasjoner i prosjektgruppa. Selv om det aktuelle
prosjektet har en endelig sluttdato vil aktgrene trolig ogsa samhandle rundt nye utfordringer i

fremtiden, bade internt i driftsorganisasjonen og i bransjesammenheng.

4.7 Oppsummering empiriske funn

De empiriske funnene tar utgangspunkt i informantenes erfaringer relatert til et starre
byggeprosjekt som er under utfarelse. Samhandlingen i prosjektet har i stor grad foregatt
virtuelt, bade pa bakgrunn av geografiske hindringer og restriksjoner i forbindelse med
Covid-19 pandemien. Resultatene er knyttet opp til perspektiver pa organisasjon og ledelse,

samarbeidsrelasjoner, kompetansebehov, kommunikasjon og vurderinger av tillitsforhold.

Administrativ styring og kontroll oppfattes som de viktigste prosjektlederoppgavene, og det er
lite bevissthet rundt lederskapsperspektivet. Det er dog tydelige forventninger til at
prosjektlederen har ansvar for a tilrettelegge slik at alle aktagrene skal kunne utfare

samhandling pa en effektiv mate.

Effektivitet og fleksibilitet trekkes frem som fordeler ved virtuell samhandling. Pa den andre
siden oppgir informantene at de har opplevd store utfordringer med a skape engasjement og
tilhgrighet til prosjektet gjennom bruk av digitale kanaler. Dette har vart spesielt utfordrende

i store forum med mange deltakere, hvor det ikke eksisterer uformelle relasjoner mellom
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samhandlende aktgrer. Konflikthandtering oppgis & vere spesielt krevende & utfgre digitalt, i
tillegg er mange av utfordringene knyttet opp mot manglende helhetstenkning og uklarheter

rundt roller og ansvar.

Begrepet «sjokkdigitalisering» introduseres, og informantene formidler at en tydelig negativ
effekt av dette har veert fraveeret av mellommenneskelig kontakt, noe som kan ha stor
betydning for hvorvidt man lykkes i en samhandling. Aktgrene som har klart a etablere
uformell kommunikasjon pa tross av fysisk avstand samarbeider bedre enn de som strever

med dette.

Resultatene viser ogsa at ulikheter i digital modenhet bidrar til at det oppstar en
«generasjonsklgft» mellom prosjektdeltakerne. Mye tyder pa at teknologisk kompetanse er
bade etterspurt og ngdvendig for & samhandle effektivt.

Refleksjoner omkring tillitsbegrepet viser at tillit oppfattes som en grunnleggende
selvfglgelighet for et vellykket prosjekt. Selv om det er en forskjell mellom ulike grupper av
aktarer, vurderes i utgangspunktet tillitsforholdene i studieobjektet som gode. Kompetanse og
profesjonalitet blir trukket frem som tillitsdrivere, mens manglende engasjement og darlig
historikk pavirker tilliten i negativ retning. Funnene indikerer at virtuell samhandling ikke
ngdvendigvis har hatt en direkte pavirkning pa tillitsrelasjonene, men at tillit i starre grad
pavirkes av hvordan digitale verktgy benyttes.

FS 1: Hvordan bygges tillit i FS 2: Hvordan jobber prosjektledere  FS 3: Hvordan pavirkes
prosjektorganisasjoner med med & etablere tillit i prosjekter hvor  prosjektets
hgy grad av virtuell samhandling og dialog hovedsakelig ~ primarinteressenter av virtuell
samhandling? foregar med virtuelle verktay? samhandling?

Organisasjon og ledelse X X X

Samarbeid og samhandling X X

Kompetanse X

X
X

Kommunikasjon
Tillit X X

Tabell 3: Empiriens relevans til forskningssparsmalene
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5.0 Diskusjon

| dette kapittelet vil de empiriske funnene som ble presentert i kapittel 4 draftes med
utgangspunkt i studiens utvalgte litteratur. Hovedformalet er & undersgke hvordan
samarbeidet i prosjektorganisasjoner blir pavirket av digitalisering og teknologisk utvikling,
og hva som kreves av en prosjektleder for & utgve effektivt lederskap i virtuelle omgivelser.
Tillit er definert som en suksessfaktor for & lykkes med virtuell samhandling, og er kjernen i
problemstillingen som skal besvares. Diskusjonen vil dreie seg om & besvare studiens tre

forskningssparsmal, som oppsummeres i siste delkapittel.

5.1 Forskningsspgrsmal 1: Hvordan bygges tillit i prosjektorganisasjoner med hgy grad av

virtuell samhandling?

5.1.1 Organisatoriske faktorer

Informantene i undersgkelsen er alle tilknyttet det samme prosjektet, men har ellers ulik
organisatorisk tilhgrighet, og representerer forskjellige fagomrader. Selve byggeprosjektet er
temporart, og er pa vei inn i en avsluttende fase. Nar prosjekt nar sitt mal vil
prosjektorganisasjonen opplgses, og samhandlingen mellom de ulike aktgrene opphgare. Disse
vil da returnere til sine basisorganisasjoner, klare for nye oppdrag og utfordringer. | Rolstadas
et al. (2020) sin definisjon av et prosjekt er organisasjonens midlertidighet, klare mal og
definerte ressursomfang sentrale kjennetegn. Karlsen (2021) trekker ogsa inn tverrfaglighet
som en karakteristikk, og pa bakgrunn av dette kan det konkluderes med at konteksten som

informantene referer til definitivt er et typisk prosjekt.

Basert pa Larson og Gobelis organisasjonsstrukturer (Andersen, 2018, s. 283) kan
studieobjektet som den empiriske dataen er hentet fra kategoriseres som et matriseorganisert
prosjekt, hvor formell myndighet er fordelt mellom basis- og prosjektorganisasjonen.
Informantene (som alle er prosjektdeltakere) har i utgangspunktet en annen arbeidsgiver og
jobber bare delvis i prosjektet. Dette inneberer at de ma forholde seg til flere ledere, som
kanskje har motstridende mal og interesser. Jacobsen & Thorsvik (2019, s. 79) peker pa at en
todelt ledelsesstruktur kan forarsake lojalitetspress og usikkerhet omkring hvem som har den

endelige beslutningsmyndigheten.

Fokus pa egen maloppnaelse er noe informantene trekker frem som en utfordring, ogsa
relatert til tillitsrelasjonene i prosjektet. De foreslar at forstaelse og respekt for at man har
ulike mal kan pavirke tilliten i positiv retning. Rousseau et al. (1998) papeker ogsa at
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usikkerhet rundt andres hensikter pavirker tillit. Dette henger sammen med risiko, som
sammen med gjensidig avhengighet er en forutsetning for at tillit skal oppstar. Partene ma

risikere noe for at de skal ha behov for & stole pa hverandre.

5.1.2 Samhandlingsfaktorer

Informantene har ogsa erfart at organiseringen av prosjektet har gjort det vanskelig a
tilfredsstille alles interesser. Det har blitt avholdt veldig mange mgter som ikke bestandig har
veert like fruktbare, og det kan virke som at terskelen for a kalle inn til mgter er lavere nar
man benytter virtuell samhandling. Selv om et prosjekt med matrisestruktur er godt tilrettelagt
for brukerinvolvering, stilles det ogsa store krav til deltakernes samarbeidsevner (Jacobsen &
Thorsvik, 2019, s. 80). Siden prosjektet er organisert som en totalentreprise med samspill er
det naturlig a ta hgyde for at alle parter har en intensjon om a fa til et vellykket samarbeid
hvor felles maloppnaelse rangeres hgyt. DF@ (2020) presiserer at for a lykkes med en
samspillsmodell er det avgjarende at forholdene er godt tilrettelagt for samhandling i
prosjektgruppen. Selv om prosjektet allerede fra start hadde en plan om & benytte seg av
virtuell samhandling, ble virtualitetsgraden kraftig forsterket som fglge av Covid-19
pandemien. Gallego et al. (2021) papeker viktigheten av a vurdere omfanget av virtuell
samhandling i prosjekter siden dette pavirker kjerneelementer som risiko og kommunikasjon,
men i dette tilfellet var det ytre faktorer utenfor prosjektets kontroll som avgjorde at
hovedformen for samhandling ble digital. I rammeverket «Five Big Ideas» (Lichtig, 2005) er
et viktig prinsipp nar det kommer til samarbeid i prosjekter at «<samarbeid krever deltakelse
av alle». Gjennom dette hevder Lichtig at ved & implementere et samarbeidsvennlig design
vil graden av positivitet i prosjektet gke. Samtidig er «utvikling av gode relasjoner mellom
prosjektdeltakerne» et tilsvarende viktig prinsipp. | modellen hevdes det at tillitsrelasjoner er
avgjerende for informasjonsdeling, som igjen vil bidra til prosjektsuksess. Informantenes
erfaringer kan tolkes i retning av at virtualitetsgraden i dette prosjektet har gjort det
utfordrende a fa alle til & delta aktivt i samarbeidet, i tillegg til at omstendighetene har gjort
det krevende a danne relasjoner til andre prosjektdeltakere.

I 3W modellen (Nevstad et al., 2018) er holdning (partnering attitude) lgftet frem som en
viktig faktor for & lykkes med samhandling. Dette inneberer at det i prosjektet ma eksistere et
gjensidig snske om & samarbeide godt, ha en god kommunikasjon, og sgrge for a bygge

relasjoner til andre prosjektdeltakere. Alle funn i den empiriske undersgkelsen peker pa at
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intensjonen om 4 etablere et godt samarbeid har veert til stede, men siden store deler av
prosjektorganisasjonen ble «tvunget» over pa digitale plattformer underveis i prosjektet
antyder resultatene at dette har pavirket kontakten mellom prosjektdeltakerne. Virtuell
samhandling tilgjengeliggjar ressurser fordi det er enkelt og fleksibelt & fa tak i hverandre,
men mye tyder pa at en mellommenneskelig og uformell kontakt er krevende a etablere nar

man aldri mgtes.

5.1.3 Tillitsfaktorer

Rousseau et al. (1998) sine teorier konseptualiserer tillitsbegrepet som en
avhengighetsstruktur mellom flere parter. Nar det eksisterer tillit i en relasjon vil det ogsa
veere positive forventninger til den andre partens bidrag, samtidig som det er en aksept for
sarbarhet. | et tillitsforhold stoler man pa at den andre parten vil deg vel (Breuer et al., 2020,
s.5). Dette teoretiske perspektivet pa tillit henger godt sammen med informantenes
oppfattelse av begrepet, der de fremhever at tillit handler om a ha tiltro til motpartens
intensjoner og kvalifikasjoner. Funnene tyder pa at kompetanse er en faktor som spiller en
stor rolle nar det kommer til etablering av tillit blant informantene i denne studien. Nar en
aktgr beviser at de har mye kunnskap og gode kvalifikasjoner pa sitt fagomrade, vil det ogsa
oppsta en positiv tiltro til at vedkommende vil utfare sitt oppdrag pa en god mate. Julsrud
(2018) forklarer dette gjennom at det under forhold hvor det eksisterer en klar ubalansert
maktrelasjon fordi enkeltaktgrer ma bidra med sin seregne kompetanse for a na det felles mal
som er satt, sd ma partene stole pa hverandre. Et byggeprosjekt er en organisasjon hvor denne
ubalansen i kompetanse er tydelig. Byggherren er ikke i stand til & realisere prosjektet alene,

og er avhengig av handverkere, radgivere og andre fagressurser for a gjennomfare.

Et sentralt funn i undersgkelsen er at mye tyder pa at det eksisterer en form for
«generasjonsklgft» nar det kommer til utnyttelse av ny teknologi. Enkelte informanter antyder
at de foler seg digitalt underlegne, og at de har stor tillit til, og respekt for prosjektdeltakere
som viser digital modenhet. Dette til tross for at disse i utgangspunktet har mye mindre faglig
kompetanse og erfaring enn de selv har. | en slik situasjon vil man etter Rousseau et al. (1998)
sine perspektiver kunne si at det er en stor rekkevidde pa tilliten. Gjennom «A model of trust»
(Rousseau et al., 1998) argumenteres det for at det i en relasjon vil oppsta ulike former for
tillit, som ogsa vil endre seg i takt med omgivelser og arbeidsoppgaver. Tilliten som oppstar

pa bakgrunn av kompetansegapet kan tolkes som en form for relasjonell tillit. Bakgrunnen for
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dette er de positive forventningen som skapes til de prosjektdeltakerne som bidrar med det
som oppfattes som fremragende digital kompetanse. Dette stemmer godt med at Rousseau et
al. (1998) i sin forskning hevder at tillitsgivers kompetanse og ekspertise vil fungere som
indikatorer pa hvorvidt vedkommende evner handle som forventet. Det er interessant a
observere at denne tilliten strekker seg sa langt som at enkelte aktarer uttrykker en bekymring
over at fokuset pa digitale ferdigheter overskygger fagkompetansen som er ngdvendig i et

byggeprosjekt.

Det er ogsa flere funn som kan kategoriseres som eksempler relasjonell tillit, og spesielt
interessant er observasjonen om at aktgrene som har hatt en hyppig og tett samhandling
tilsynelatende har en hgyere grad av gjensidig tillit, ssmmenliknet med relasjonen mellom
aktagrer som befinner utenfor dette samarbeidet. Rousseau et al. (1998) forklarer dette med at
hyppig interaksjon bidrar til & skape falelser som gir opphav til tillitsmottakerens
forventninger. Resultatene i den empiriske undersgkelsen viser tydelig at det har oppstatt tette
band og tillitsrelasjoner mellom ulike parter i prosjektet, pa tross av fysisk avstand og hgy
grad av virtuell samhandling. Fellesnevneren for de det gjelder er hyppig kontakt, og hgy grad
av digital modenhet. Aktgrene mestrer digitale verktgy godt, og klarer a etablere uformell
dialog og mellommenneskelig kontakt gjennom for eksempel spontan bruk av chat-
funksjonalitet, deling av bilder, og konsekvent anvendelse av kamera i videomgter. Forholdet
har pa denne maten beveget seg fra en hgy grad av kalkulert tillit, til et relasjonsbasert
tillitsforhold. Hacker et al. (2019) trekker ogsa frem at digitale plattformer som er tilrettelagt
for uformell dialog og informasjonsdeling kan bidra til & styrke utviklingen av
tillitsrelasjoner. Begrunnelsen for dette er at det dannes et felleskap gjennom slik interaksjon,

noe de anser som en viktig forutsetning for utvikling av tillit.

| teorien finner vi at den mentale avstanden som oppstar i virtuelle omgivelser kan gjere det
utfordrende & bygge tillit i et prosjekt som baserer seg pa digital samhandling (Cohen &
Gibson, 2003; Fyhn, 2020; Walter et al., 2013). Dette bekreftes til en viss grad av
informantene i undersgkelsen, der resultatene ogsa peker pa at det a etablere
mellommenneskelig kontakt er krevende nar man ikke mgtes fysisk. Samtidig er de klare pa
at den virtuelle samhandlingen alene ikke innebzerer at de mister tilliten til andre aktarer.
Dette kan forklares med at prosjektdeltakere gjennom sin organisatoriske tilhgrighet har en
forutinntatt tillit til andre aktgrer. | et prosjekt har ledelsen i en virksomhet vurdert og
besluttet et samarbeid med en annen, og de ansatte vil derfor automatisk har tiltro til

avgjerelsen om at den aktuelle parten vil dem vel. | fglge Rousseau et al. (1998) tyder dette pa
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institusjonell tillit, og nar slik tillit eksisterer er veien kortere for & danne dypere

tillitsrelasjoner.

Informantene var tydelig pa at de var grunnleggende opptatt av a fglge avtaler og
kontraktsforpliktelser, og det var ogsa en gjensidighet mellom motparter knyttet til dette. En
slik relasjon er ifglge Rousseau et al. (1998) basert pa kalkulert tillit, hvor for eksempel en
kontrakt setter rammene for forventningene til tillitsmottakeren. Tilliten er basert pa
incentiver, hvor tillitsmottaker (i dette forholdet representert ved entreprengren) risikerer
negative reaksjoner (for eksempel gkonomiske gebyrer eller darlige referanser) dersom de
ikke leverer i henhold til avtalen (Karlsen, 2021, s. 271).

I den utvalgte teorien presenteres swift trust som en aktuell tillitsform i temporaere
organisasjoner og i organisasjoner med stor geografisk spredning. Denne tilliten baserer seg i
stor grad pa partenes tidligere erfaringer med samme oppgave, og aktgrene gar derfor inn i
relasjonen med en positiv forventing om at den andre parten utfgrer sin del av oppdraget selv
om de ikke har noe kjennskap til hverandre fra tidligere (Julsrud, 2018; Liao, 2017; Luki¢ &
Vracar, 2018). Det finnes flere empiriske funn som kan tyde pa at det eksisterer en form for
swift trust mellom aktarer i det aktuelle prosjektet. Flere informanter trekker frem at de har
tatt utgangspunkt i allerede eksisterende relasjoner nar de har kommet inn i prosjektet.
Fraveret av fysiske mgter og knapphet pa tid har gjort det ngdvendig & basere samarbeidet pa
en kollektiv, men udokumentert oppfattelse av hvordan saker skal handteres. Meyerson et al.
(1996) papeker at swift trust oppstar fordi det eksisterer en felles forstaelse av de ulike
aktarenes roller og ansvar, noe som kan gi grobunn for utfordringer dersom man ikke har noe
erfaring & bygge samarbeidet pa. | et forhold som baserer seg pa swift trust er det ogsa en
risiko for at darlig historikk vil pavirke fremtidig tillitsrelasjoner (Karlsen, 2021, s. 272).
Informantene kommer med flere eksempler pa at tidligere erfaringer med enkeltaktarer
pavirker antakelsen de har til vedkommende, og at det er utfordrende «a rette opp» i dette nar
omgivelsene ikke ligger til rette for a etablere mellommenneskelige relasjoner som kanskije er

ngdvendig for a styrke graden av positive forventninger i forholdet.

Utfordringene knyttet til swift trust blaser liv i teorien «Trust needs touch» (Handy, 1995),
som argumenterer for at tillit aldri kan bli upersonlig, og at mennesker ma ha fysisk kontakt
for at tillit skal kunne oppsta. | empirien er det ogsa mye som tyder pa at det under ideelle
forhold kunne vart en fordel for aktarene & mates fysisk for & danne uformelle relasjoner,

spesielt i oppstarten og nar det kommer nye deltakere inn i prosjektet. Informantene er
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tydelige pa at fraveeret av fysisk interaksjon har gjort det krevende a etablere personlig
kontakt, spesielt mellom aktgrer som ikke har hatt hyppig eller spontan samhandling.

Selv om resultatene viser utfordringer knyttet til mangelen pa personlig kontakt og
fraveerende engasjement hos enkeltaktgrer argumenterer informantene samtidig for at den
hgye graden av virtuell samhandling ikke har hatt noe direkte pavirkning pa tillitsrelasjonen
mellom menneskene i prosjektet. Lukié¢ & Vradar (2018) hevder ogsa at det er fullt mulig &
bygge tillit i virtuelle miljger, og har i sin forskning foreslatt konkrete tiltak som skal bidra til
etablering av tillitsrelasjoner i slike omgivelser. Der foreslar de blant annet & ansette ressurser
som har evnen til & benytte den teknologien som er utvalgt, men som ogsa har hgy faglig
kompetanse for arbeidsoppgavene som skal utfgres. Dette harmonerer godt med funnene som
er gjort i den empiriske undersgkelsen, hvor det er tydelig at digital kompetanse er

ettertraktet, men ikke kan erstatte ngdvendige faglige kvalifikasjoner.

Luki¢ & Vracar (2018) foreslar ogsa a etablere normer og regler for adferd, kombinert med en
tydelig rolleavklaring slik at aktgrer i virtuelle team vet hva som er forventet av dem. Vare
informanter trekker ogsa frem at de for fremtiden ville brukt mer ressurser pa a etablere klare
retningslinjer for hvordan den digitale samhandlingen skal foregar. Dette behovet er spesielt
knyttet til virtuelle mgter, hvor resultatene kan tyde pa at det har vaert manglende
forventningsavklaring og utfordringer knyttet til & skape engasjement og tilhgrighet til
prosjektet. Mye tyder ogsa pa at bruken av kamera i digitale mater har en effekt pa tilliten.
Informantene uttrykker at de automatisk tenker at deltakere som sitter uten kamera pa i mater
ikke bryr seg om prosjektets beste, men er mer opptatt av sin egen agenda. | falge Luki¢ &
Vradar (2018) sin teori kunne dette blitt forbedret ved a etablere en klar regel om at; «i dette

prosjektet bruker vi kamera i alle mgter».

5.2 Forskningsspgrsmal 2: Hvordan jobber prosjektledere med a etablere tillit i prosjekter

hvor samhandling og dialog hovedsakelig foregar med virtuelle verktgy?

5.2.1 Ledelsesfaktorer

De empiriske funnene peker i retning av at informantenes umiddelbare oppfattelse av
prosjektlederansvaret er knyttet opp til administrativ kontroll og oppgaverelatert
styringsfunksjoner. Dette er sentralt i prosjektledelse, men Aarseth et al. (2015) papeker ogsa
at en prosjektleders ansvar omfatter a sgrge for at alle prosjektdeltakerne trekker i samme
retning for a levere sitt bidrag til felles maloppnaelse. En prosjektleder ma beherske bade
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administrativ styring og lederskap. Gjennom refleksjon rundt prosjektledelse og lederskap
kommer ogsa informantene frem til at noe av det mest sentrale prosjektlederansvaret er a vere
en god prosessleder og rollemodell, som legger til rette for at de ulike aktgrene i prosjektet

kan utfere sine oppgaver pa best mulig mate.

Prosjektledelsen i studieobjektet bestar av flere personer, som har klare definerte
ansvarsomrader. Underveis i prosjektet har det veert utskiftninger av ressurser, og i den
forbindelse tyder resultatene pa at den nye prosjektlederen var svert bevisst pa a adaptere
lederstilen som forgjengeren allerede hadde etablert. Begrunnelsen for dette bevisste valget
var at vedkommende hadde god tiltro til maten prosjektet ble ledet pa, og viser til personlige
egenskaper som suksessfaktorer pa lederskapet. Aarseth et al. (2015) poengterer at selv om
det ikke finnes forskning som konkluderer med hvilke personlighetstrekk som kjennetegner
den perfekte prosjektleder, er det sveert relevant a kunne handtere mellommenneskelige
relasjoner og inspirere til motivasjon slik at alle aktarer yter sitt beste. Sett i en
ledelsesteoretisk sammenheng kan man relatere de formelle styringsfunksjonene innen
prosjektledelse til oppgaveorientert lederstil, mens lederskapsoppgavene som det & handtere
mellommenneskelige faktorer og relasjoner kan knyttes til en relasjonsorientert lederstil.
Blake & Mouton, gjengitt i Aarseth et al. (2015) og Jacobsen & Thorsvik (2019) presenterer
teorien om ledergitteret, hvor lederstil forklares gjennom & kombinere menneskelige hensyn
og oppgaverelatert hensyn. Det er ikke samlet inn nok data til & kunne gjere en konkret
vurdering og plassering av den aktuelle prosjektledelsen inn i ledergitteret, men funn peker pa
at det eksisterer bade et oppgaveorientert og et relasjonsorientert/menneskeorientert fokus
blant prosjektets ledelse. Ifglge teorien er det ledere som anerkjenner menneskelige behov og
hensyn, kombinert med en sterk oppslutning rundt fastlagte behov som vil lykkes best
(Jacobsen & Thorsvik, 2019, s. 416). Dette er ogsa med pa a understreke behovet for at en
prosjektleder ma mestre bade ledelse og lederskap.

For & stimulere til felles maloppnaelse i prosjekter foreslar teorien at transformasjonsledelse
kan veere en effektiv lederstil (Aarseth et al., 2015; Andersen, 2018). Dette krever en leder
som gar i front for a etablere sterke visjoner for prosjektet, noe som stimulerer de ulike
deltakerne til a forsta at de er verdifulle brikker pa veien mot & na det samlende og
meningsfulle malet. Teorien taler ogsa for at situasjonsbetinget ledelse, hvor lederstilen
tilpasses den aktuelle situasjonen og oppgaven som skal lgses er aktuell i
prosjektsammenheng (Andersen, 2018; Jacobsen & Thorsvik, 2019). Et sentralt funn i

undersgkelsens datamateriale er at det er relativt store forskjeller i den digitale modenheten og
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kompetansen til de ulike prosjektdeltakerne, og at mange faler at de ble utsatt for en
«sjokkdigitalisering» i forbindelse med Covid-19 pandemiens pavirkning pa arbeidslivet. I en
slik situasjon kan det veare ngdvendig for en prosjektleder a tilpasse sitt lederskap til den
enkelte bidragsyter. Dette er ogsa teoretisk forankret gjennom Hersey & Blanchard (gjengitt
av Jacobsen & Thorsvik, 2019) sin pastand om at variasjoner i kompetanseniva gjar det
ngdvendig for en leder a la kjennetegn hos de ansatte avgjere hvilken lederstil som er mest

hensiktsmessig.

I en virtuell kontekst bekrefter ogsa Liao (2017) at prosessledelse, og det & bygge relasjoner i
prosjektgruppa er sentrale lederoppgaver. Dette er relatert til fraveeret av sosial informasjon,
noe som langt pa vei bekreftes gjennom informantenes betraktninger knyttet til konsekvensen
av manglende uformell kontakt med andre prosjektdeltakere. Enkelte informanter forteller
ogsa uoppfordret at de til tider omtrent har overdrevet sin proaktive rolle i
relasjonsbyggingsprosessen gjennom a bevisst holde en positiv og uformell tone i sin

kommunikasjonsform.

5.2.2 Kommunikasjonsfaktorer

Kommunikasjon er et sentralt tema innen prosjektlederskapsteorien, og Aarseth et al. (2015)
trekker frem at prosjektlederens kommunikasjonsferdigheter er spesielt viktig nar det dukker
opp utfordringer i prosjektet. Et tydelig funn i undersgkelsen er at konflikthandtering syntes a
vaere spesielt krevende & handtere gjennom virtuell samhandling. Informantene deler
opplevelser av a ikke bli tatt pa alvor, og at det er vanskelig a formidle synspunkter og
argumentasjon nar man ikke kan tolke kroppssprak eller stille spontane oppfelgingssparsmal.
Den utvalgte teorien belyser ikke spesifikt virtuell konflikthandtering, men Aarseth et al.
(2015) foreslar at kommunikasjonsformen aktiv lytting kan bidra til at informasjon blir
formidlet pa en slik mate at begge parter opplever & bli hart, og at budskapet blir tolket likt av
alle involverte. Selv om ikke informantene oppgir & ha forsgkt en slik kommunikasjonsform i
forbindelse med konflikthandtering, er metoden tatt i bruk ved flere andre anledninger. Selve
begrepet «aktiv lytting» blir ikke nevnt spesifikt, men det er tydelig at bruk av en slik
kommunikasjonsform har vaert en bevisst strategi i et forsgk pa a forbedre informasjonsflyten
og oke engasjementet til prosjektet. Pa den andre siden viser ogsa resultatene at det oppleves

som krevende a gjennomfgre slik kommunikasjon gjennom virtuell samhandling, fordi de
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statiske omgivelsene ikke er tilrettelagt for avsporinger og snakk utenfor den fastlagte
agendaen.

| teorien finnes det dekning for at det i virtuelle sammenhenger er viktig at kommunikasjonen
formidler og vektlegger de positive sidene ved prosjektet (Luki¢ & Vracar, 2018, s. 13). |
empirien fremkommer det at i situasjoner med konfliktpotensial sa har det veert vanskelig a
unnga a fokusere pa negative aspekter, og at et budskap fort kan bli oppfattet som utilsiktet
kritikk nar man ikke klarer & lese situasjonen og motparten pa en tilstrekkelig mate. Dette kan
til dels bidra til & forklare hvorfor konflikter kan veere vanskelig a lgse uten & mgtes, og at
prosjektledere star ovenfor en utfordrende balansegang for a fa formidlet tydelige synspunkter

uten a provosere ungdig.

5.2.3 Kompetansefaktorer

Informantene var tydelige pa at nar det benyttes ulike digitale samhandlingsverktay er det
prosjektlederens ansvar a sgrge for at alle deltakere er i stand til & handtere disse. | forbindelse
med den omtalte «sjokkdigitaliseringen» var det flere som mente de hadde fatt utilstrekkelig
opplaering og utstyr, slik at de ikke klarte & utnytte teknologien pa en optimal mate. Hacker et
al. (2019) viser ogsa i sin forskning at det er viktig for en prosjektleder & ha kompetanse pa de
tilgjengelige verktayene for & kunne utgve effektivt lederskap og oppfalging av de mange
bidragsyterne.

5.2.4 Tillitsfaktorer

Resultatene av undersgkelsen som er utfart avdekker et behov for a styrke den
mellommenneskelige kontakten mellom prosjektdeltakerne, og at den fysiske avstanden
hadde gjort det utfordrende a etablere personlige relasjoner blant aktarene. Hacker et al.
(2019) hevder at selv om det i virtuelle team ogsa vil eksistere tillit (for eksempel gjennom
fenomenet swift trust) kan ledere med fordel etablere dypere tillitsrelasjoner for a heve
kvaliteten pa arbeidet. A avholde fysiske mater i oppstarten av en prosess kan vare et godt
utgangspunkt, noe som stattes av flere (Fyhn, 2020; Hacker et al., 2019; Liao, 2017). Denne
teorien verifiseres ogsa av undersgkelsens informanter, der erfaringer er at de fa fysiske
mgtepunktene som har blitt avholdt, har resultert i starre engasjement og en bedre forstaelse
av prosjektets mal. Det papekes ogsa at det er et prosjektlederansvar a sgrge for at personer

som kommer inn i prosjektet underveis far en god innfaring i prosjektets mal og historikk.
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Under FS 1 ble det diskutert forhold som tyder pa at det pa bakgrunn av organisatorisk
tilhgrighet og forventninger som oppstar i lys av dette, eksisterer en viss grad av institusjonell
tillit mellom prosjektdeltakerne. Alm et al. (2013) argumenterer for at prosjektledere ma veere
oppmerksomme pa at det i en prosjektorganisasjon som bestar av bidragsytere fra mange
forskjellige virksomheter, sa vil ikke aktarene dele den samme historikken og kulturen, noe

som innebeerer at tillit dannes pa en annen mate enn i ikke-temporare organisasjoner.

Hacker et al. (2019) hevder likevel at mellommenneskelig tillit er en forutsetning for a
etablere godt samarbeid og kunnskapsdeling i virtuelle team. Resultatene i undersgkelsen
bekrefter langt pa vei dette. | team som har klart & etablere mellommenneskelig, eller
relasjonell tillit, samarbeides det bedre enn de i som ikke har lykkes med dette. Dette er
argumenter for at prosjektledere i virtuelle omgivelser bgr satse pa a bygge denne typen tillit
blant samhandlende aktarer. | falge Luki¢ & Vracar (2018) vil det & engasjere en leder som
tar hensyn til de sosiale aspektene i teamet, og som gar foran som et godt eksempel for a
skape et godt arbeidsmiljg, bidra positivt til & bygge og bevare tillit i virtuelle team.
Utnyttelse av kommunikasjonskanaler for relevant informasjonsformidling som kan deles pa
tvers i organisasjonen trekkes ogsa frem som viktig for a tilliten. Luki¢ & Vracar (2018)
papeker at det er viktig & ha muligheten til a inkludere temaer som gar litt utenfor det
forretningsmessige i disse kanalene. De empiriske funnene peker i samme retning. Det er de
uformelle kommunikasjonsplattformene som blir trukket frem som positive bidrag til
tillitsetableringen, eksemplifisert med prosjektledernes felles chat, og basisorganisasjonens
WorkPlace. Mellom de litt mer perifere aktgrene har det tilsynelatende ikke blitt etablert
tilsvarende kommunikasjonsverktgy, og her oppgir informantene at det i denne gruppen er et

betydelig lavere engasjement og tilhgrighet til prosjektet.

Det er funn i undersgkelsen som antyder at de sosiale aktivitetene som har funnet sted har
bidratt til & danne et tettere band og et felles engasjement mellom sentrale aktarer i prosjektet.
Luki¢ & Vracar (2018) trekker ogsé frem at & innfare teambyggingsaktiviteter er noe positivt
som kan fa medlemmer av virtuelle team til & fa en klarer rolleforstaelse, og forbedre
forholdene for samtale og samarbeid. Bade teorien og empirien foreslar at slik aktiviteter bar
foregar i fysiske omgivelser, men i en stadig mer digitalisert verden hadde det vert interessant

a undersgke om det finnes virtuelle lgsninger som kan tjene samme formal.
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5.3 Forskningsspgrsmal 3: Hvordan pavirkes prosjektets primarinteressenter av virtuell

samhandling?»

5.3.1 Organisatoriske faktorer

For a kartlegge hva som kreves av prosjektledere nar det kommer til etablering av
tillitsrelasjoner er det relevant a undersgke hvordan prosjektets interessenter opplever
tillitsrelaterte forhold i virtuelle prosjektteam. Undersgkelsen er avgrenset til & omhandle
primzrinteressenter, som er personer eller organisasjoner som har direkte innflytelse pa
sentrale beslutninger i prosjektet (Aarseth et al., 2015, s. 54). | denne studien er sgkelyset
rettet mot de interne primerinteressentene, fordi det i all hovedsak er disse som har tatt del i

den virtuelle samhandlingen som har foregatt i det utvalgte studieobjektet.

Den empiriske undersgkelsen har avdekket at det er ulikheter i tillitsvurderingen i prosjektet.
Aktarene som utgjer kjernen i prosjektet, prosjektledere og sentrale leverandgrer rangerer
tillitsforholdet som godt. Dette er allerede diskutert under FS 1, og kjennetegnes med at de
har klart & etablere relasjonell tillit (Rousseau et al., 1998) i sitt forhold. Tillitsforholdet til de
akterene som befinner seg utenfor dette kjerneteamet vurderes i noen grad som avvikende.
Det er spesielt opplevelsen av fravaerende deltakelse og engasjement som bidrar til & redusere
tilliten til enkeltaktgrer. Det finnes ogsa eksempler pa at negativ historikk blir dratt inn i den
nye relasjonen, og at interessenten som pavirkes av dette ikke far anledning til & styrke
tillitsrelasjonen nar samhandlingen foregar virtuelt. Dette eksempelet pa swift trust diskuteres
ogsa i tilknytning til FS 1.

Disse observasjonene tilsier at den virtuelle samhandlingen pavirker relasjonsdannelsen
mellom interessentene i prosjektet. Zwikael et al. (2012) konkluderer ogsa med at samarbeid
0g engasjement blant interessenter kan veere utfordrende i en virtuell kontekst, og at sentrale
aktgrer ber aktivt involveres i prosjektorganisasjonen for & gke deres engasjement. Aarseth et
al. (2015) poengterer ogsa at det & bygge en god relasjon til interessenter er avgjerende for
resultatoppnaelsen i et prosjekt. Undersgkelsen har ikke tatt stilling til hvordan
interessenthandteringen i prosjektet har vaert planlagt eller utfart, men pa generell basis kan
man med utgangspunkt i interessentmatrisen som ble presentert i kapittel 2.1.1 se at
interessenter som har stor innflytelse i prosjektet bar behandles pa en mate som gjar at det
etableres et godt samarbeid, og at deres interesser tilfredsstilles (Scholes et al., 2002).
Resultatene i undersgkelsen kan tyde pa an enkelte aktarer tilsynelatende har lite engasjement

og interesse i prosjektet. Ifglge Scholes et al. (2002) er det likevel viktig a sgrge for &
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tilfredsstille disse, seerlig fordi det kan fa store konsekvenser for beslutninger prosjektet
dersom de beveger seg over i kategorien «ngkkelspillere».

5.3.2 Kommunikasjonsfaktorer

Kommunikasjon er naturlig nok et viktig element nar det kommer til interessenters tilhgrighet
til prosjekter. Funn knyttet til bruk av kommunikasjonskanaler og kommunikasjonsstrategier,
slik som aktiv lytting som ble er diskutert i FS 2, vil ogsa veere relevant nar man skal vurdere
hvordan interessenter pavirkes av den virtuelle samhandlingen. For a styrke fglelsen av
tilhgrighet og bidragsyteres engasjement i virtuelle organisasjoner foreslar Luki¢ & Vracar
(2018) i sin forskning a etablere en direkte og arlig kommunikasjonsform. Dette er
sammenfallende med funn i undersgkelsen, hvor informantene oppgir at apenhet og tydelig
kommunikasjon, ogsa rundt utfordrende saker, er av avgjgrende betydning for

tillitsforholdene i prosjektgruppen.

5.3.3 Samhandlingsfaktorer

En av de viktigste dimensjonene i 3W modellen til Nevstad et al. (2018) er Hvem (Who).
Teorien hevder at for & lykkes med samhandling i prosjekter ma man ha et bevisst forhold til
hvem som er primare interessenter, og involvere disse sa tidlig som mulig. | tillegg trekker de
frem hva (what) dimensjonen som handler om a etablere en felles forstaelse for andre aktarers
bidrag som et godt fundament for samarbeid. Setter man dette i sammenheng med
undersgkelsens empiriske funn ser det ikke ut som at virtuell samhandling gjar det vanskelig
identifisere hvem som er prosjektets interessenter, men det & etablere en felles forstaelse er det
knyttet starre utfordringer til. Utskiftninger av personell og manglende helhetstenkning hos
enkelte aktgrer blir trukket frem som arsaker til dette, og det er ogsa antydet at manglende
rolleavklaring kan veere opphavet til at enkelte opplever sviktende engasjement og tilhgrighet.
At prosjektarbeidet (med unntak av det som har foregatt pa byggeplassen) i stor grad har blitt
gjennomfart i virtuelle kanaler kan veere en forsterkende arsak, fordi interessentene opplever a
ikke ha noen a sparre med utenfor de formelle linjene i prosjektet. Denne utfordringen stattes
ogsa i teorien, for eksempel av Hinds & Weisband (funnet i Cohen & Gibson, 2003) som
papeker at grupper som primaert samhandler virtuelt kan stgte pa utfordringer nar det kommer

til kunnskapsdeling og etablering av felles forstaelse.

79



5.4 Oppsummering diskusjon

Hensikten med & utrede de tre overnevnte forskningssparsmalene var a etablere et grunnlag
for & besvare problemstillingen: «Hva kreves av en prosjektleder for a lykkes med etablering
av tillit i prosjekter, nar samhandlingen foregar virtuelt?» | dette delkapittelet oppsummeres
diskusjonen i sammenheng med FS 1-3, mens konklusjoner knyttet til hovedproblemstillingen
presenteres i kapittel 6.

Det farste forskningssparsmalet som ble stilt dreier som om hvordan tillit bygges i
prosjektorganisasjoner med hgy grad av virtuell samhandling, og det flere funn som kan bidra
til & belyse dette. Et gjentakende tema er at aktarenes ulike mal, og usikkerhet rundt andres
hensikter pavirker tillitsrelasjonen mellom prosjektaktgrer. Dette stgttes ogsa av Rousseau el
al. (1998) sin teori om at slik usikkerhet i kombinasjon gjensidig avhengighet, er
forutsetninger for at tillit skal oppsta. Nar virtualitetsgraden er hgy, og det er liten kontakt
mellom de ulike prosjektdeltakerne, kan det medfare et gkt fokus pa egen maloppnaelse.
Empirien foreslar at gkt bevissthet og respekt for at forskjellige parter har ulike mal kan

pavirke tilliten i positiv retning.

Et annet klart funn viser at tillit i stor grad bygges gjennom mellommenneskelig interaksjon
og uformell dialog, og at graden av virtualitet ogsa vil ha betydning for etablering av
relasjoner i prosjektet. Teorien viser til at dette er noe som ma hensyntas nar prosjektets
samhandlingsform skal planlegges (Gallego et al., 2021; Lichtig, 2005), og at klare normer og
regler for virtuell samhandling vil veere positivt for trygghet og samarbeidsklima i den

temporare organisasjonen (Luki¢ & Vracar, 2018).

Det er bade teoretiske og empiriske indikasjoner pa at kompetanse og kvalifikasjoner har stor
betydning for tillit i virtuelle prosjektorganisasjoner. Studien viser at aktgrer som har hgy
digital modenhet oppnar respekt og tillit fra andre. Dette kan oppsta fordi tillitsgiver faler seg
digitalt underlegen, men ogsa fordi teknologiske kvalifikasjoner bidrar til & mestre virtuelle
verktgy som er tilrettelagt for uformell kommunikasjon og informasjonsdeling. Det er klare
funn pa at hyppig interaksjon i slike kanaler bidrar til a styrke tillitsutviklingen.

Bevisstheten rundt formelle kontrakter og avtaler viser at det eksisterer kalkulert tillit i
virtuelle samarbeid. Det samme gjelder for fenomenet swift trust, hvor tillitsrelasjonen dannes
umiddelbart pa bakgrunn av tidligere erfaringer med samme prosjekt eller akter. Resultatene
gir stette til allerede etablerte teorier om tillitsdannelse i virtuelle team (Julsrud, 2018; Liao,

2017; Lukié¢ & Vradar, 2018, Rousseau et al., 1998). Bade teori og empiri argumenterer for at
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det ma eksistere personlig kontakt mellom mennesker for at dypere tillitsrelasjoner skal kunne
oppsta (Handy, 1995).

FS 2 skulle undersgke hvordan prosjektledere jobber med a etablere tillit i virtuelle
prosjekter. Resultatene bekrefter teoriene om at selv om en prosjektleder har mange
administrasjonsorienterte arbeidsoppgaver, er det avgjerende a vaere en god relasjonsbygger
og prosessleder som gnsker a bidra til & etablere sterke tillitsrelasjoner i prosjektet (Aarseth et
al., 2015, Jacobsen & Thorsvik, 2019; Liao, 2017). Dette er serlig viktige oppgaver i et
prosjekt hvor mange aktarer ikke kjenner hverandre, og kanskje heller aldri mates fysisk. For
prosjektledere innebeerer dette & kombinere bade oppgaveorienterte og menneskelige hensyn,
noe som teorien foreslar a gjere gjennom utgvelse av situasjonsbetinget ledelse (Andersen,
2018; Jacobsen & Thorsvik, 2019).

Det er ogsa funn som avdekker at konflikthandtering oppfattes som spesielt krevende a utgve
virtuelt, og at en potensiell arsak til dette kan vaere utfordringer knyttet til & tolke hva
motparten egentlig forsgker a formidle. For prosjektledere vil det derfor vere viktig & benytte
seg av en hensiktsmessig kommunikasjonsform, og bade teori og empiri viser til at
praktisering av aktiv lytting kan bidra til a forbedre informasjonsflyt og engasjement som er
viktig for tillitsdannelse (Aarseth et al., 2015). Resultatene peker ogsa pa at det er et
prosjektlederansvar a sgrge for tilstrekkelig opplearing i digitale verktay som benyttes, samt &

gi nye prosjektdeltakere en god innfering i prosjektets rammer og omgivelser.

Selv om det eksisteres ulike former for tillit gjennom prosjektets historikk og organisatoriske
forhold, avdekker undersgkelsen at relasjonene styrkes gjennom mellommenneskelig kontakt.
Dette innebarer at prosjektledere ma jobbe for & etablere dypere tillitsrelasjoner, og at dette
kan gjgres gjennom 4 ta hensyn til de sosiale forholdene i prosjektteamet (Luki¢ & Vracar,
2018).

Det siste forskningsspgrsmalet dreier seg om & kartlegge hvordan prosjektets
primaerinteressenter pavirkes av virtuell samhandling. Funn i empirien tyder pa at det serlig
er relasjonsdannelsen mellom ulike samhandlende interessenter som pavirkes av digital
interaksjon, og at de virtuelle omgivelsene har gjort det utfordrende a etablere
mellommenneskelig kontakt som er ngdvendig for a samhandle effektivt. Svake relasjoner
farer til manglende deltakelse og engasjement, og bidrar ogsa til utfordringer knyttet til

historikk og forhold som ikke har sitt direkte opphav i det aktuelle prosjektet.
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Resultatene viser ogsa, med stgtte i teorien, at interessentene pavirkes gjennom at det er
utfordrende 4 etablere felles forstaelse for de ulike akterenes bidrag og rolle nar det er en

fysisk og personlig distanse mellom samhandlende parter (Cohen & Gobson, 2003).

Det kommer frem bade i teori og empiri at en dpen og tydelig kommunikasjonsform (ogsa i
tilknytning til utfordrende saker) kan bidra til a styrke interessentenes tilhgrighet og
engasjement, noe som vil ha stor betydning for tillitsforholdene i den virtuelle

prosjektorganisasjonen (Luki¢ & Vracar, 2018).
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6.0 Konklusjon
| dette kapittelet trekkes det konklusjoner pa studiens hovedproblemstilling. Deretter
redegjgres det for studiens begrensninger og implikasjoner. Avslutningsvis presenteres

anbefalinger til videre forskning.

Som beskrevet i avhandlingens innledning er formalet med denne studien & undersgke
hvordan digitalisering og teknologi pavirker samarbeidet i prosjektorganisasjoner, og hva som
kreves av prosjektledere for a yte godt lederskap i virtuelle omgivelser. Det er allerede
teoretisk forankret at tillit er en forutsetning for & lykkes med virtuell samhandling (Hacker et
al., 2019; Schei et al., 2019), samtidig som at etablert forskning papeker at det kan vare
utfordrende & skape slike relasjoner uten fysisk interaksjon (Handy, 1995; Jacobsen &

Thorsvik, 2019). Problemstillingen som skal besvares er:

Hva kreves av en prosjektleder for & lykkes med etablering av tillit i prosjekter, nar

samhandlingen foregar virtuelt?

For & belyse denne problemstillingen ble det formulert tre forskningsspgrsmal. Diskusjonen i
kapittel 5 forsgker & besvare disse ved hjelp av empiriske funn og utvalgt teori.
Kategoriseringen i diskusjonen stammer fra funn i den empiriske analysen, og
hovedproblemstillingens konklusjon vil falge samme inndeling. Resultatene i denne studien
tyder pa at for a lykkes med etablering av tillit i prosjektteam gjennom virtuell samhandling,
kreves fglgende av prosjektlederen:

Organisasjon og ledelse

Prosjektledere ma falge opp formelle avtaler og kontraktsforpliktelser, men samtidig beherske
sosialt lederskap som gjer at prosjektdeltakerne trekker i samme retning. | tillegg til & serge
for forstaelse av felles maloppnaelse i prosjektet, ma prosjektlederen ogsa etablere gjensidig
respekt for de enkelte aktarenes ulike bidrag og motiv. Dette innebzrer at lederen ma vere
tilpasningsdyktig, og ha en fleksibel lederstil som bidrar til & skape et positivt miljg.
Samarbeid og samhandling

Prosjektledere ma sgrge for a etablere et godt grunnlag for samhandling. Dette innebzarer a
vurdere prosjektets virtualitetsgrad med utgangspunkt i tilgjengelige ressurser og prosjektets
omgivelser. Innfgring av normer og retningslinjer for bruk av virtuelle verktay, for eksempel
en regel om & alltid benytte kamera i digitale mater, kan fare til felles forstaelse og gkt

tilhgrighet i prosjektteamet.
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Prosjektledere ma ogsa tilrettelegge, og vere padrivere for a utnytte teknologiens muligheter.
Det er spesielt relevant a ta i bruk uformelle kommunikasjonskanaler og andre plattformer
som er egnet til personlig interaksjon og informasjonsdeling. Slik kan prosjektledere proaktivt
oppfordre til & etablere mellommenneskelig kontakt og uformell dialog mellom samhandlende
prosjektdeltakere. A veere en god relasjonsbygger kan veere avgjgrende for & f& ulike aktarer
til & samarbeide om felles maloppnaelse.

Kompetanse

Prosjektledere ma mestre teknologien som benyttes i samhandlingen, men ogsa vise kunnskap
og interesse for prosjektets fagomrade. Digitale ferdigheter er ettertraktet, men kan ikke
erstatte ngdvendige faglige kvalifikasjoner. Prosjektlederen ma ogsa sgrge for at alle
bidragsytere har tilstrekkelig kompetanse (og utstyr) for & kunne delta effektivt i den virtuelle
samhandlingen.

Kommunikasjon

Prosjektledere ma benytte seg av en direkte og arlig kommunikasjonsform, ogsa i situasjoner
hvor det har oppstatt problemer eller konflikt. Aktiv lytting er en teknikk som bidrar til
tydelig informasjonsformidling, hvor alle faler seg hgrt og forstatt.

Tillit

Selv om det i virtuelle prosjekter vil eksistere en viss grad av tillit gjennom swift trust,
kalkulerte og institusjonelle forhold, vil det veere positivt for prosjektets resultatoppnaelse a
etablere dypere tillitsrelasjoner. Det krever en prosjektleder som gar foran som et godt
eksempel for a etablere mellommenneskelig kontakt, og som prioriterer de sosiale forholdene

I prosjektteamet.

6.1 Studiens begrensninger

Denne studiens begrensninger er farst og fremst knyttet til utvalget og studieobjektet som er
benyttet. Selv om utvalget er representativt med tanke pa alder, kjgnn og rolle/erfaring med
fenomenet som undersgkes, er det kun seks informanter som har bidratt med sine innblikk og
betraktninger. Som beskrevet i kapittel 3.5.1 ble det for & gke studiens reliabilitet etterstrebet
a na et metningspunkt i datainnsamlingen, og selv om forskeren opplever at dette malet ble
nadd kan det ikke utelukkes at man ved a benytte et sa smalt utvalg har gatt glipp av relevante
perspektiver pa problemstillingen som undersgkes. | tillegg er studien avgrenset til & kun
omfatte et prosjekt, i en spesifikk sektor. Dette inneberer at lokale forhold ved studieobjektet

kan ha hatt en innvirkning pa de utvalgte informantenes betraktninger og synspunkter.
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Covid-19 pandemien var ogsa en pavirkningsfaktor pa datainnsamlingstidspunktet. Hensikten
med studien var & undersgke virtuell samhandling i et bredt perspektiv, men siden
informantene bidro i en periode hvor samfunnet fremdeles var nedstengt og isolert kan dette

ogsa ha medfart et annet fokus en om undersgkelsen ble gjennomfart pa et annet tidspunkt.

Disse forholdene inneberer at det er grunnlag for & betrakte resultatene av studien med

varsomhet, og sgke videre bekreftelser gjennom ytterligere forskning.

6.2 Studiens implikasjoner

Sett utover de begrensningene som ligger i studiens utvalg bidrar undersgkelsen til & belyse
tematikk som kan vere nyttig for a forsta hvordan teknologi og digitalisering pavirker
prosjektorganisasjoner. Resultatene kan ogsa vaere et hjelpemiddel for prosjektledere som

gnsker & prestere best mulig i en virtuell kontekst.

Et funn som er av praktisk betydning for mange prosjekter er indikasjonen pa at virtuell
samhandling i seg selv ikke pavirker tillitsrelasjoner, men at det handler om hvordan den
virtuelle samhandlingen blir benyttet. For eksempel har prosjektdeltakere som benytter seg av
hyppig og uformell virtuell dialog en starre rekkevidde pa tilliten en prosjektdeltakere som
kun har formell og statisk digital interaksjon. Det er ogsa tydelig at bruk av kamera, slik at
man kan se mennesket man samhandler med, er viktig for & etablere den mellommenneskelige

kontakten som syntes & vaere ngdvendig for & danne en dyp form for tillit.

Gjennom a stadfeste at dype tillitsrelasjoner bygges gjennom mellommenneskelig kontakt
apner ogsa studien for & reflektere over hva dette innebarer i virtuelle sammenhenger.
Teorien viser i stor grad til at prosjektledere bgr utnytte fysiske mgtepunkter til  bygge disse
relasjonene (Fyhn, 2020; Hacker et al., 2019; Handy, 1995; Liao, 2017), men i dagens
samfunn blir teknologien stadig bedre og mer tilgjengelig. Dette kan apne for alternative

muligheter til & skape sosialer arenaer og tette band, ogsa i den virtuelle verden.

6.3 Forslag til videre forskning

Farst og fremst vil det vaere interessant a verifisere denne studiens resultater i en stgrre og mer
omfattende kontekst. Gjennom a belyse den samme tematikken med en kvantitativ tilnsrming
kan man kanskje fange opp et bredere og mer signifikant perspektiv pa problemstillinger

relatert til tillitsrelasjoner i virtuelle prosjektorganisasjoner. A utfare tilsvarende studier som
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omfatter flere typer av prosjekter kan ogsa veere relevant for a luke ut eventuelle
bransjerelaterte feilkilder, eller lokale pavirkningsfaktorer.

I tillegg er det i studien gjort flere interessante observasjoner som kan vere nyttig & undersgke
videre. Den pastatte «generasjonsklgften», hvor det digitale kompetansegapet mellom ulike
prosjektdeltakere medfgrer en form for beundring og tillit til at vedkommende kan mestre de
fleste utfordringer, er det ikke funnet dekning for i forskningslitteraturen som er gjennomgatt i
tilknytning til denne studien. Ulikheter i digital modenhet kan derfor veere et spennende
utgangspunkt for undersakelser knyttet til hvordan fokuset pa digital kompetanse pavirker
prosjektresultater, samt kartlegginger av hvordan man bar sgrge for overfgring av digital

kompetanse i prosjekter.

Resultatene viste ogsa at konfliktlgsning var spesielt krevende i virtuelle omgivelser. | de
fleste prosjekter vil det alltid veere et konfliktpotensial (Aarseth et al., 2015, s. 73), og i
sammenheng med gkende grad av digitalisering og teknologisk utvikling er det narliggende a
tro at det fremdeles vil vaere behov for & handtere forhandlingssituasjoner uten & matte
avholde fysiske mgater. Studier som tar sikte pa a forsta hva som er de underliggende arsakene
til at virtuell konflikthandtering oppfattes som serlig utfordrende vil veere nyttig for a etablere
gode metoder for hvordan man ivaretar tillitsrelasjoner og lgser problemer pa en god mate,

ogsa i fremtidens prosjektorganisasjoner.
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Vedlegg
Vedlegg 1: Forberedelse til dybdeintervju

Forberedelser til dybdeintervju: prosjektdeltakere

Formalet med intervjuet er a fa innsikt i dine erfaringer og tanker rundt tematikket virtuell
samhandling i prosjekter, og hvordan det pavirker tillitsrelasjoner i et prosjektteam.
Forberedelser er ikke pakrevet, men dersom du @gnsker det kan du pa forhand reflektere
rundt problemstillingen: «Hva kreves av en prosjektleder for a lykkes med etablering av

tillit i prosjekter, nar samhandlingen foregar virtuelt?»
Intervjuet vil vaere semi-strukturert, med fglgende utgangspunkt for spgrsmalene:

e Praktiske forhold rundt din rolle i prosjektet, aktuell samhandlingsform,
samhandlende aktgrer i prosjektet, dine tidligere erfaringer med prosjektarbeid.

e Dine tanker rundt begrepet «virtuell samhandling»?

e Hvordan har digitalisering pavirket deg som prosjektdeltaker?

e Muligheter og utfordringer i bruk av digitale/virtuelle verktgy?

e | prosjektsammenheng hva legger du i begrepet «tillit»?

e Hva tenker du er viktig a gjgre for a etablere tillit i prosjekter?

e Hvilken form for samhandling foretrekker du som prosjektdeltaker? Hvorfor?
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Vedlegg 2: Intervjuguide gruppe 1
Intervjuguide: Prosjektledere (interne og eksterne)

Innledning (5 minutter)

e Presentasjon

e Informasjon om prosjektet og tema i intervjuet. Varighet. Ca. 45 minutter.

e Praktisk om deltakelse og databehandling. Resultater blir presentert i Masteroppgaven som
ferdigstilles mai 2022.

e Informere om anonymitet i rapporteringen. Ingen personopplysninger publiseres,
etterstreber ngytralitet i presentasjonen av funn, men pa grunn av den kjente konteksten for
utvalget kan dataen tolkes slik at enkelte kan gjenkjenne hvem informanten kan veere.
Tematikken anses i utgangspunktet ikke som sensitivt.

e Informere om informantens rettigheter til av a avbryte eller trekke seg fra intervjuet.

Oppvarmingsspgrsmal (10 minutter)
Kan du fortelle litt om din rolle i prosjekt XX?

e Hvor lenge har du vaere involvert i prosjektet?
e Tidligere erfaring fra bransjen eller prosjektarbeid?

Kan du fortelle litt om samhandlingsformen dere har benyttet i prosjekt xx?

e Hvordan har samhandlingen fungert i dette prosjektet?

e Har samhandlingsformen vaert den samme i hele prosjektperioden?

e Hva er arsakene til at dere benytter akkurat denne samhandlingsformen?

e Tok dere i bruk nye verktgy eller metoder i forbindelse med covid-19 pandemien?

Hvem er de viktigste aktgrene du samhandler med i dette prosjektet?

e Er dette aktgrer med beslutningsfullmakt i prosjektet?

e Hvilken relasjon har du til hovedaktgrene (primarinteressentene) som du samhandler mest
med?

Hvor ofte har dere mgtepunkt?

e Hva syntes du om hyppigheten pa samhandlingen?
e Har du mgtt alle fysisk? Hvor godt kjenner dere hverandre?

Refleksjonssp@grsmal (25 minutter):

TEMA: Virtuell samhandling

e Hva tenker du nar du hgrer begrepet «virtuell samhandling»?

¢ Hvordan har digitalisering pavirket deg som prosjektleder?

e Hvilke muligheter ligger i digitale/virtuelle verktgy?

e Hvilke utfordringer kan man stgte pa nar samhandlingen foregar digitalt?
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TEMA: Tillit
Sett i prosjektkontekst, hva legger du i begrepet «tillit»?

e Hvor viktig er det med tillit mellom partene i et prosjekt som XX?

e Hva har veert din rolle nar det kommer til 3 etablere tillit mellom aktgrene i prosjektet?

e Hvordan vil du vurdere tillitsforholdet mellom aktgrene i prosjekt XX? Har du eksempler pa
en praksis som er et bidrag til eller som er et resultat av tillitsforholdene i prosjektet i
prosjektet?

e Vurderes tillitsforholdet til 3 veere likt mellom alle parter og interessenter i prosjektet?

Hvordan har du/dere gatt frem for a bygge tillitsrelasjoner i prosjekt XX?

e Har det vaert en bevisst strategi? | sa fall hvorfor?

e Har strategien/fremgangsmaten endret seg underveis i prosjektperioden?

e Hartillitsforholdene endret seg i Ippet av perioden? Hvorfor?

e Avdekke om det eksisterte sosiale relasjoner mellom hovedaktgrene/primaerinteressentene
fra for?

e Sosial tilstedevaerelse: Har det vaert gjennomfert spesielle aktiviteter som har fgrt til
etablering av relasjoner?

Hva tenker du er viktig a gjgre for a etablere tillitsrelasjoner i prosjekter?

TEMA: Tillit giennom virtuell samhandling
Pavirkes tillitsrelasjonene i prosjektet av samhandlingsformen?

e Hvordan har bruken av digital samhandling pavirket relasjonen mellom partene?
e Har du blitt kjent med andre prosjektdeltakere?

Hvordan har kommunikasjonsstilen veert i prosjektet?

e Har tonen i kommunikasjonen vaert ulik ved fysisk og digital samhandling?
e Bruker dere kamera i digitale mgter? Utdyp

Har samhandlingsformen bydd pa noen utfordringer underveis i prosjektet?

e Hvilke erfaringer fra samhandlingen i prosjekt XX tar du med deg til neste gang? Er det noe
som kunne blitt gjort annerledes?

Avrundingsspgrsmal (5 minutter):

Dersom du kunne velge fritt, hvilken form for samhandling foretrekker du som prosjektleder?
Utdyp?

Har du andre tanker og refleksjoner rundt det a vaere prosjektleder i en digital verden som du
gnsker a formidle?

Veien videre, takk for bidraget, avklare om informanten kan kontaktes pa telefon senere.
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Vedlegg 3: Intervjuguide gruppe 2

Intervjuguide: Prosjektdeltakere (interne og eksterne)

Innledning (5 minutter)

e Presentasjon

e Informasjon om prosjektet og tema i intervjuet. Varighet. Ca. 45 minutter.

e Praktisk om deltakelse og databehandling. Resultater blir presentert i Masteroppgaven som
ferdigstilles mai 2022.

¢ Informere om anonymitet i rapporteringen. Ingen personopplysninger publiseres,
etterstreber ngytralitet i presentasjonen av funn, men pa grunn av den kjente konteksten for
utvalget kan dataen tolkes slik at enkelte kan gjenkjenne hvem informanten kan vaere.
Tematikken anses i utgangspunktet ikke som sensitivt.

¢ Informere om informantens rettigheter til av d avbryte eller trekke seg fra intervjuet.

Oppvarmingsspgrsmal (10 minutter)

Kan du fortelle litt om din rolle i prosjekt XX?
e Hvor lenge har du vaere involvert i prosjektet?
e Tidligere erfaring fra bransjen eller prosjektarbeid?

Kan du fortelle litt som samhandlingsformen dere har benyttet i prosjekt xx?
e Hvordan har samhandlingen fungert i dette prosjektet?
e Har samhandlingsformen vaert den samme i hele prosjektperioden?
e Hva er arsakene til at dere benytter akkurat denne samhandlingsformen?
e Tok dere i bruk nye verktgy eller metoder i forbindelse med covid-19 pandemien?

Hvem er de viktigste aktgrene du samhandler med i dette prosjektet?

e Hvilken relasjon har du til de andre aktgrene som du samhandler som du samhandler mest
med?

Refleksjonsspgrsmal (25 minutter):

TEMA: Virtuell ssmhandling

e Hva tenker du nar du hgrer begrepet «virtuell samhandling»?

¢ Hvordan har digitalisering pavirket deg som prosjektdeltaker?

e Hvilke muligheter ligger i digitale/virtuelle verktgy?

e Hvilke utfordringer kan man stgte pa nar samhandlingen foregar digitalt?

TEMA: Tillit
Sett i konteksten som prosjektdeltaker, hva legger du i begrepet «tillit»?
e Hvor viktig er det med tillit mellom partene i et prosjekt?
e Hva har veert din rolle nar det kommer til 3 etablere tillit mellom aktgrene i prosjektet?
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e Hvordan vil du vurdere tillitsforholdet mellom aktgrene i prosjekt XX?
e Vurderes tillitsforholdet til 3 veere likt mellom alle parter og interessenter i prosjektet?
e Hartillitsforholdene endret seg i Ippet av perioden? Hvorfor?

TEMA: Tillit giennom virtuell samhandling

Pavirkes tillitsrelasjonene i prosjektet av samhandlingsformen?
e Hvordan har bruken av digital samhandling pavirket relasjonen mellom partene?

Har samhandlingsformen bydd pa noen utfordringer underveis i prosjektet?

e Hvilke erfaringer fra samhandlingen i prosjekt XX tar du med deg til neste gang? Er det noe
som kunne blitt gjort annerledes

Avrundingsspgrsmal (5 minutter):

Dersom du kunne velge fritt, hvilken form for samhandling foretrekker du som prosjektdeltaker?
Hvorfor?

Har du andre tanker og refleksjoner rundt det a delta i et prosjekt i en digital verden som du
gnsker a formidle?

Veien videre, takk for bidraget, avklare om informanten kan kontaktes pa telefon senere.
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Vedlegg 4: Informasjonsskriv (NSD)

Vil du delta i forskningsprosjektet

«Etablering av tillit gjennom virtuell samhandling i
prosjekter»?

Dette er et sparsmal til deg om a delta i et forskningsprosjekt hvor formalet er a undersgke hvordan
prosjektledere benytter virtuelle samhandlingsverktay. | dette skrivet gir vi deg informasjon om
malene for prosjektet og hva deltakelse vil innebare for deg.

Formal

Formalet med forskningsprosjektet er a sette sgkelys pa hvordan digitalisering og teknologi pavirker
samarbeidet mellom ulike aktgrer i prosjektorganisasjoner, og hvordan prosjektledere kan yte godt
lederskap gjennom virtuell interaksjon med andre prosjektdeltakere.

Undersgkelsens problemstilling dreier seg om & kartlegge hva som kreves av prosjektledere for a
lykkes med & etablere tillitt i prosjekter nar samhandlingen foregar virtuelt og ikke i det fysiske rom.
Studien vil veere avgrenset til & omfatte samhandling mellom prosjektledelsen og prosjektets
primerinteressenter.

Hvem er ansvarlig for forskningsprosjektet?
Forskningens gjennomfgres av Gunhild Ildjarnstad Hagen som en del av den avsluttende
masteroppgaven pa MBA studiet ved Nord Universitet.

Ansvarlig veileder er: Jan Ole Simild, jan.o.simila@nord.no

Hvorfor far du spgrsmal om & delta?
| undersgkelsen er utvalgte byggeprosjekter i [ GcGcNEE
studieobjekter, og du blir spurt om a delta pa bakgrunn av din rolle i prosjektet
. Vi har som mal a rekruttere 10 deltakere fra ulike . prosjekter. Din kontaktinformasjon
er formidlet via kontakter i [}

Hva innebarer det for deg & delta?

Dersom du har mulighet til & delta kalles du inn til en samtale pa Teams, hvor du vil fa spgrsmal om
dine erfaringer med samhandlingen i det aktuelle prosjektet, med spesielt fokus pa det som omhandler
virtuelle verktay, slik som digitale mgter og dokumentdeling. Samtalens varighet er estimert til & vare
i ca. 45 minutter.

Det er frivillig & delta

Det er frivillig & delta i prosjektet. Hvis du velger a delta, kan du nar som helst trekke samtykket
tilbake uten & oppgi noen grunn. Alle dine personopplysninger vil da bli slettet. Det vil ikke ha noen
negative konsekvenser for deg hvis du ikke vil delta eller senere velger a trekke deg.

Ditt personvern — hvordan vi oppbevarer og bruker dine opplysninger

Vi vil bare bruke opplysningene om deg til formalene vi har fortalt om i dette skrivet. Vi behandler
opplysningene konfidensielt og i samsvar med personvernregelverket.
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Det er kun den ansvarlige studenten og eventuelt veileder og eventuelt veileder som vil ha tilgang til
det innsamlede datamateriale. Frem til transkribering vil dataen lagres ved Nord Universitets
skylagring, hvor adgangsbegrensning og autentiseringslgsninger er ivaretatt.

I masteroppgaven vil ikke personopplyshinger om informantene publiseres.

Hva skjer med opplysningene dine nar vi avslutter forskningsprosjektet?
Opplysningene anonymiseres nar prosjektet avsluttes/oppgaven er godkjent, noe som etter planen er
ca. 1/6-22. Innsamlet datamateriale (lyd og videoopptak av intervju) vil ogsa slettes.

Hva gir oss rett til & behandle personopplysninger om deg?
Vi behandler opplysninger om deg basert pa ditt samtykke.

Pa oppdrag fra Nord Universitet har NSD — Norsk senter for forskningsdata AS vurdert at
behandlingen av personopplysninger i dette prosjektet er i samsvar med personvernregelverket.

Dine rettigheter
Sa lenge du kan identifiseres i datamaterialet, har du rett til:
e innsyn i hvilke opplysninger vi behandler om deg, og a fa utlevert en kopi av opplysningene
o afarettet opplysninger om deg som er feil eller misvisende
o & faslettet personopplysninger om deg
o asende klage til Datatilsynet om behandlingen av dine personopplysninger

Hvis du har spgrsmal til studien, eller gnsker & vite mer om eller benytte deg av dine rettigheter, ta
kontakt med:

Nord Universitet
Student: Gunhild lldjarnstad Hagen, gunhild.i.hagen@student.nord.no
Veileder: Jan Ole Simila, jan.o.simila@nord.no

Hvis du har spgrsmal knyttet til NSD sin vurdering av prosjektet, kan du ta kontakt med:
e NSD — Norsk senter for forskningsdata AS pa epost (personverntjenester@nsd.no) eller pa
telefon: 53 21 15 00.

Med vennlig hilsen

Gunhild lldjarnstad Hagen

Samtykkeerkleering

Jeg har mottatt og forstatt informasjon om prosjektet Virtuell samhandling i prosjekter og har fatt
anledning til & stille spgrsmal. Jeg samtykker til:

O adeltaiintervju

Jeg samtykker til at mine opplysninger behandles frem til prosjektet er avsluttet

(Signert av prosjektdeltaker, dato)
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Vedlegg 5: Meldeskjema (NSD)

Meldeskjema / Tillit gjennom virtuell samhandling i i prosjekter / Vurdering

\/U rderiﬂg $=23.112021 B Skrivut

Referansenummer
907686

Prosjekttittel
Tillit gjennom virtuell samhandling i i prosjekter

Behandlingsansvarlig institusjon
Nord Universitet / Handelshagskolen / Marked, organisasjon og ledelse

Prosjektperiode
01.12.2021 - 01.06.2022

Meldeskjema [

Dato Type
23.11.2021 Standard
Kommentar

Det er var vurdering at behandlingen av personopplysninger i prosjektet vil veere i samsvar med personvernlovgivningen sé fremt den gjennomfares i trad
med det som er dokumentert i meldeskjemaet med vedlegg 23.11.2021. Behandlingen kan starte.

TYPE OPPLYSNINGER OG VARIGHET
Prosjektet vil behandle alminnelige kategaorier av personopplysninger frem til 01.06.2022.

LOVLIG GRUNNLAG FOR UTVALG

Prosjektet vil innhente samtykke fra de registrerte til behandlingen av personopplysninger. Var vurdering er at prosjektet legger opp til et samtykke i samsvar
med kravene i art. 4 og 7, ved at det er en frivillig, spesifikk, informert og utvetydig bekreftelse som kan dokumenteres, og som den registrerte kan trekke
tilbake. Lovlig grunnlag for behandlingen vil dermed vaere den registrertes samtykke, jf. personvernforordningen art. 6 nr. 1 bokstav a.

Lovlig grunnlag for behandlingen vil dermed veere foresattes samtykke, jf. perscnvernforordningen art. 6 nr. 1 bokstav a.

PERSONVERNPRINSIPPER
NSD vurderer at den planlagte behandlingen av personopplysninger vil fglge prinsippene i personvernforordningen om:

« lovlighet, rettferdighet og dpenhet (art. 5.1 a), ved at de registrerte far tilfredsstillende informasjon om og samtykker til behandlingen

+ formalsbegrensning (art. 5.1 b), ved at personopplysninger samles inn for spesifikke, uttrykkelig angitte og berettigede formal, og ikke viderebehandles til
nye uforenlige formal

» dataminimering (art. 5.1 ¢}, ved at det kun behandles opplysninger som er adekvate, relevante og ngdvendige for formalet med prosjektet

+ lagringsbegrensning (art. 5.1 €), ved at personopplysningene ikke lagres lengre enn ngdvendig for & oppfylle formalet

DE REGISTRERTES RETTIGHETER
NSD vurderer at informasjenen om behandlingen som de registrerte vil motta oppfyller lovens krav til form og innheld, jf. art. 12.1 og art. 13.

Sa lenge de registrerte kan identifiseres i datamaterialet vil de ha felgende rettigheter: innsyn (art. 15), retting (art. 16), sletting (art. 17), begrensning (art. 18)
og dataportabilitet (art. 20).

Vi minner om at hvis en registrert tar kentakt om sine rettigheter, har behandlingsansvarlig institusjon plikt til & svare innen en maned.

F@LG DIN INSTITUSJONS RETNINGSLINJER
NSD legger til grunn at behandlingen oppfyller kravene i personvernforordningen om riktighet (art. 5.1 d), integritet og konfidensialitet (art. 5.1.f) og
sikkerhet (art. 32).

MELD VESENTLIGE ENDRINGER

Dersom det skjer vesentlige endringer i behandlingen av perscnopplysninger, kan det veere ngdvendig & melde dette til NSD ved & oppdatere
meldeskjemaet. Fgr du melder inn en endring, oppfordrer vi deg til 4 lese om hvilke type endringer det er nadvendig & melde:
https://www.nsd.no/personverntjenester/fylle-ut-meldeskjema-for-personopplysninger/melde-endringer-i-meldeskjema Du ma vente pa svar fra NSD far
endringen gjennomfares.

OPPFALGING AV PROSJEKTET
NSD vil felge opp ved planlagt avslutning for & avklare om behandlingen av personopplysningene er avsluttet i trad med den behandlingen som er
dokumentert.

Kontaktperson hos NSD: Olav Rosness, radgiver.

Lykke til med prosjektet!
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Vedlegg 6: Oversikt over noder identifisert i NVivo

Codes

Nodes\\Kommunikasjon
Nodes\\Kommunikasjon\Aktiv lytting

Nodes\\Kommunikasjon\Konflikter og
utfordringer
Nodes\\Kommunikasjon\Uformell eller
personlig kommunikasjon
Nodes\\Kompetanse

Nodes\\Kompetanse\Digitalisering

Nodes\\Kompetanse\Digitalisering\Ford
eler eller ulemper
Nodes\\Kompetanse\Digitalisering\Kons
ekvenser av digitalisering
Nodes\\Kompetanse\Generasjonsskille

Nodes\\Organisasjon og ledelse

Nodes\\Organisasjon og
ledelse\Kontrakt
Nodes\\Organisasjon og
ledelse\Prosjektleder rollen
Nodes\\Organisasjon og
ledelse\Prosjektorganisering
Nodes\\Organisasjon og
ledelse\Prosjektorganisering\Geografi
Nodes\\Organisasjon og
ledelse\Prosjektorganisering\Rolleavklari
ng

Nodes\\Samarbeid og samhandling
Nodes\\Samarbeid og
samhandling\Eierskap
Nodes\\Samarbeid og
samhandling\Felles forstdelse og mal
Nodes\\Samarbeid og
samhandling\Fysiske mgtepunkt
Nodes\\Samarbeid og
samhandling\Kamera
Nodes\\Samarbeid og
samhandling\Mgter
Nodes\\Samarbeid og
samhandling\Relasjoner
Nodes\\Samarbeid og
samhandling\Struktur og policy
Nodes\\Samarbeid og
samhandling\Verktgy for samhandling
Nodes\\Tillit

Nodes\\Tillit\Etablere tillit
Nodes\\Tillit\Mistillit
Nodes\\Tillit\Swift trust
Nodes\\Tillit\Apenhet

Number of
coding
references

16

14
14
24

12

18

21

11

20

12

12

11

23

24

36
29
17
12

Number of
items coded

Aggregate number of
coding references

43

16
16

69
50
24

12

53

18

29

125

20

12

12
11
23
24

98
29
17
12

w oo o o o

Aggregate number
of items coded

w oo o o o
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