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Abstract

This report examines the involvement of the user in official procurement projects carried out
by the Norwegian Defence Materiel Agency for the Norwegian Army. The Norwegian
Defence Materiel Agency leads all procurement processes regardless of branch in the
Norwegian Armed Forces. The objective of the report is to shed light on how stakeholder
involvement in procurement projects affects the outcome with focus on the user by answering
the following problem statement: “How is the user involved in procurement projects in the

Army, and how does this affect the achievement of performance targets? .

The literature covered in this report is mainly from the disciplines of project management and
management psychology. More specific it focuses on stakeholder management and
involvement, hereunder stakeholder analysis, classification, and strategies, in addition to
stakeholder leadership. It also covers some aspects regarding communication and trust in
project- and stakeholder processes. This establishes a theoretic framework to discuss the
findings from the research.

To answer the problem statement the researchers carried out a qualitative single-case study.
The case for this report is the procurement project of short-ranged armoured air defence for the
Norwegian Army, also called P7628. The Norwegian Defence Materiel Agency and the
Norwegian Army was differentiated as different units for analysis in order to sort out findings
and set them up against each other. Interviews was conducted with both organizations utilizing
the same interview guide. This allowed the researchers to see how the involvement was

experienced both from the view of the project organization and from the view of the user.

Findings from the analysis shows that there were several implications regarding stakeholder
involvement. Among other, the difference of the organizations and the understanding of each
other and the project processes appeared as a challenge for effective involvement. The
understanding of project success was also found as an implication. However, as the project
proceeded the organizations seem to overcome these challenges and establish an effective
stakeholder involvement. Both organizations tell a story of a good relationship with some
hardships along the way, and they both characterize the involvement of the user as a

contribution to project leadership success.

This report demonstrates that tight cooperation with the user may increase the chance of

increased project success. These findings seem especially relevant for projects with a scarcity



of resources. This deviates from some of the established theory regarding stakeholder
management and strategies. This report therefore suggests that the user in official procurement

processes should be tightly coupled with the project organization to increase effectiveness and
chances of project success.



Sammendrag

| denne rapporten undersgker vi Forsvarsmateriells involvering av brukeren i Harens
anskaffelsesprosjekter. Forsvarsmateriell leder alle anskaffelsesprosesser i Forsvaret,
uavhengig av forsvarsgren. Hensikten med rapporten er a belyse hvordan involvering av
brukeren i anskaffelsesprosjekter pavirker oppnaelse av resultatmal ved & svare pa falgende
problemstilling: «Hvordan involveres brukeren i anskaffelsesprosjekter i Haren, og hvordan

pavirker dette oppnaelsen av resultatmal?».

Litteraturen som benyttes i denne rapporten er hovedsakelig fra fagomradene prosjektledelse
og ledelse. Mer spesifikt er litteraturen fokusert mot interessenthandtering og involvering,
herunder interessentanalyse, klassifisering og strategier, i tillegg til interessentledelse.
Kommunikasjon og tillit i prosjekter og interessentledelse dekkes ogsa. Sammen danner dette

det teoretiske rammeverket for diskusjonen i rapporten.

For & svare pa problemstillingen er det gjennomfart en innebygget enkeltcasestudie. Casen som
undersgkes i rapporten er anskaffelse av nytt luftvernmateriell til Haren. Dette prosjektet gar
under navnet P7628. Forsvarsmateriell og Haren har i denne rapporten blitt delt inn i to
analyseenheter. Dette har gitt forskerne mulighet til & sortere funnene fra de to analyseenhetene
og sette de opp mot hverandre. Det ble gjennomfart intervjuer med begge organisasjoner med
samme intervjuguide. Dette skapte grunnlag for & forsta opplevelsen av brukerinvolveringen

fra bade prosjektorganisasjonens perspektiv, og fra brukerens perspektiv.

Funn fra studien viser at det er flere implikasjoner vedrgrende brukerinvolvering. Forskjellen
pa organisasjonene, hvordan de forstar hverandre, og hvordan de forstar prosjektprosessen
fremstar som en utfordring for effektiv interessentinvolvering. | tillegg identifiseres det at
organisasjonene har forskjellig definisjon av prosjektsuksess. Funnene viser at etter hvert som
prosjektet utviklet seg, har organisasjonene mestret utfordringene og etablert et effektivt
interessentengasjement. Begge organisasjonene forteller om et godt samarbeid med enkelte
uenigheter. Bade bruker- og prosjektorganisasjon karakteriserer involvering av brukeren som

et bidrag til prosjektledelsessuksess.

Rapporten viser at tett samarbeid med brukeren kan gke sannsynligheten for gkt
prosjektsuksess. Funnene viser seg serlig relevant for prosjekter med knapphet pa ressurser.
Dette avviker fra noe av den etablerte teorien om interessenthandtering og interessentstrategier.

Denne rapporten foreslar derfor at det i offisielle anskaffelsesprosjekter bgr vere et tett



samarbeid mellom prosjektorganisasjonen og brukeren, for a gke -effektivitet og
sannsynligheten for & oppna prosjektsuksess.
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1 Innledning
1.1 Bakgrunn for valg av tema

Det teknologiske kapplopet innen militer teknologi pigar stadig (Klare, 1993; Koubi, 1999;
Brzoska et al., 2022). Det er viktig & erkjenne at denne utviklingen har sammenheng med
avskrekking, en av kjernene i norsk forsvarspolitikk. Stadig blir det viktigere & vaere en relevant
samarbeidspartner for NATO, og & kunne hevde egen suverenitet basert pa en sterk nasjonal
militeer kapasitet (Forsvarsdepartemetet, 2020). Det er derfor viktig for Norge a holde tritt med
teknologien, og Forsvaret implementerer stadig mer sofistikert teknologi gjennom ulike
vapenplattformer. For eksempel har Haeren nylig innfert nye artillerikanoner, Luftforsvaret har
anskaffet moderne jagerfly og maritime overvakningsfly, og Sjeforsvaret er i gang med & skaffe

seg nye ubéter.

Det som kjennetegner disse plattformene er kompleksiteten, avanserte datasystemer og
muligheten til & overfore sanntidsdata til andre enheter. Dette er et viktig skritt mot a utvikle et
nettverksbasert forsvarssystem, hvor det endelige malet er & oppnd en effektiv utnyttelse av
ressursene gjennom menneskelig samhandling 1 et slikt nettverk (Forsvaret, 2019). Den norske
forsvarspolitikken anerkjenner betydningen av & holde tritt med teknologiske fremskritt og
forbedringer innen militaere systemer. Ved a investere i moderne vapenplattformer, seker Norge
a opprettholde en avskrekkende effekt og styrke nasjonens forsvarsevne. Denne tilneermingen
tar sikte pd & sikre at Norge har et troverdig forsvar og en relevans i NATO

(Forsvarsdepartemetet, 2020).

Dette stiller store krav til Forsvarets anskaffelsesprosesser, hvor anskaffelsene og
investeringene ma gi den effekten som er tiltenkt. I dag stir mange organisasjoner, uansett
storrelse, overfor utfordringen med & skape verdier gjennom prosjekter (Eskerod & Jepsen,
2013). Prosjekter defineres ofte som noe med en karakter av en engangsforeteelse med bestemte
mal, omfang, kostnader og tidsrammer (Rolstadas et al., 2020). Ifelge Eskerod, Huemann og
Savage (2015) har hdndtering av interessenter blitt en kjerneoppgave innenfor prosjektledelse.
Dette betyr at det & forstd, engasjere og héndtere de ulike interessentene er avgjerende for

prosjektets suksess (Eskesrod et al., 2015).

Interessentledelse har stor betydning, da det muliggjor tidlig identifisering av muligheter og

trusler. Dette igjen legger grunnlaget for kloke beslutninger om bruk av prosjektets ressurser



for & oppna suksess. Ifolge Eskerod og Jepsen (2013) kan interessentledelse deles inn i to
aktiviteter. Den forste aktiviteten handler om & utfore interessentanalyser for & skaffe nedvendig
informasjon vedrerende interessentene. Dette inkluderer identifisering av interessentene,
vurdering av hvordan hver enkelt interessent kan bidra til prosjektets suksess, samt prioritering
mellom interessentene. Den andre aktiviteten innebarer malrettet samhandling med prosjektets
interessenter, basert pa resultatene fra analysene. Gjennom denne samhandlingen kan man

effektivt kommunisere med interessentene og handtere deres forventninger og behov.

Selv om teorien tilsier at interessentledelse bidrar til gkt sannsynlighet for suksess, finnes det
en del praktiske implikasjoner. Dette kan vere bade konflikt i interesser og manglende klarhet
om roller og ansvar (Freeman R. E., 2010). Hvis interessentene har ulike interesser, kan det
vaere vanskelig 4 balansere og handtere disse pa en rettferdig og effektiv mate. Dette inneberer
ogsd konflikt i interesser mellom prosjektledelsen og interessenten (Freeman E. , 1984).
Manglende klarhet om roller og ansvar handler om ansvar og myndighet til interessentene
(Ansell & Gash, 2008). Dette gjor seg spesielt gjeldende i beslutningsprosesser og kan medfore
usikkerhet og forvirring. Disse faktorene, sammen med andre gjor at involvering av
interessenter kan vaere kostbart, bade 1 tid og ressurser. Dette kan fore til at det ikke er forsvarlig
a involvere interessenten i den grad den ensker da det kan gé& utover bade tidsrammen og
budsjetter. Dette gjor at interessentinvolvering pa den ene siden kan bidra til prosjektsuksess
dersom man overkommer utfordringene og gjennomferer det pd en god mate. P4 den andre
siden kan interessentinvolveringen skape utfordringer som budsjettsprekker, utglidning pé tid

og unagdvendige konflikter dersom man ikke leser interessentene riktig.

Ved & implementere en god interessentledelse kan dette bidra til at prosjektets ressurser brukes
pa en mer hensiktsmessig mate, og derav oke sannsynligheten for at prosjektet ndr sitt mél innen
rammene. Dette gjor seg ogsd gjeldende i1 anskaffelsesprosjekter 1 Forsvaret, spesielt da
offentlig sektor kjennetegnes av knapphet i1 ressurser (Renning, 2021). I 2012 ble en ny
anskaffelse til Haeren presentert pA Army Summit. Haeren skulle igjen {4 luftvern, noe Heeren
ikke har hatt siden 2004. Prosjektet inneberer anskaffelse av en helt ny kapasitet. Den
fremskaffes av Forsvarsmateriell (FMA) som gjennomfarer prosjektet i samarbeid med Heeren,
som er bruker og mottaker av leveransen. Prosjektet gar under navnet P7628. | skrivende stund
er produksjonen i gang hos Kongsberg Defence & Aerospace (Kongsberg/KDA), og
kapasiteten forventes a vare overlevert til Haren i sin helhet rundt arsskiftet 2023/2024. | den

forbindelse er det interessant a se hvordan FMA involverer brukeren i sine prosjekter. Sarlig



er det interessant a se hvordan utfordringene i interessentledelse kommer til syne og lgses, og

hvordan dette pavirker oppnaelsen resultatmalene.
1.2 Problemstilling

Med bakgrunn i pavirkningen interessentledelse kan ha i prosjekter, og Haerens anskaffelse av

nytt luftvern, vil vi svare pa falgende problemstilling:

Hvordan involveres brukeren i anskaffelsesprosjekter i Hearen, og hvordan pavirker

dette oppnaelsen av resultatmal?

For & komme frem til et svar vil vi benytte underproblemstillinger i arbeidet. Disse vil hjelpe
oss med a bryte problemstillingen ned i mindre elementer som vi kan diskutere og besvare hver
for seg. Vi vil se nermere pa hvordan prosjektlederen involverer brukeren, hvordan brukeren
er med pa a fastsette mal og hvordan kommunikasjonen mellom prosjektet og brukeren er. Vi

har utledet fglgende underproblemstillinger for a svare pa problemstillingen:

- Hvordan involveres brukeren og hvilke strategier for interessentledelse er denne
praksisen forankret i?

- | hvilken grad er brukeren med pa & sette mal, og er det en felles forstaelse for
prosjektmalet?

- Hva kjennetegner kommunikasjonen mellom bruker og prosjekt, og hvordan pavirker

dette prosjektets oppnaelse av mal?

Den farste underproblemstillingen har til hensikt & undersgke hvordan brukeren blir involvert i
prosjektet, og hvilke strategier for interessentledelse prosjektlederen bruker for & involvere
brukeren. Den andre underproblemstillingen har til hensikt & undersgke brukerens involvering
i fastsettelse av mal, og om organisasjonene har en felles forstaelse for hva som er prosjektets
mal. Den siste underproblemstillingen belyser hvordan kommunikasjonen mellom
prosjektorganisasjonen og brukerorganisasjonen er, hvor det ogsa har falt seg naturlig a
undersgke hvordan kommunikasjonen har pavirket tilliten mellom organisasjonene. De tre
underproblemstillingene vil til sammen legge grunnlag for a svare pa hvordan interessentledelse
anvendes ovenfor brukeren i P7628, og hvordan det har pavirket oppnaelsen av resultatmalet i

prosjektet.



1.3 Avgrensning

Oppgavens problemstilling og underproblemstillinger er rettet mot interesseledelse i prosjekter.
Interessentledelse omfavner alle typer interessenter i alle typer prosjekter. Denne oppgaven
avgrenses til a undersgke prosjektet og prosjektlederens interessentledelse ovenfor brukeren,
og vil dermed ikke inkludere andre interessenter. Tidsforlgpet for prosjektet er langvarig, og
prosjektet er fremdeles pagaende ved sluttfgringen av denne oppgaven. Oppgaven far dermed
en naturlig avgrensning innenfor malene som lgftes av informantene, og innhentet data vil
begrense seg til hvordan informantene opplever maloppnaelsen av resultatmal nar intervjuene

gjennomfares, og hvordan de forutser at den vil vere ved prosjektets sluttfgring.
1.4 Rapportens oppbygging

Dette delkapittelet har til hensikt & gi en oversikt over oppgavens videre oppbygging. Kontekst
og beskrivelse av case er gjort i innledningen av dette kapittelet. Der er rammene for hva denne
undersgkelsen har hatt som mal a utforske gitt. | det neste kapittelet vil oppgavens teoretiske
rammer bli presentert, hvor hensikten er a skape grunnlag for oppgavens teoretiske forankring
og perspektiver. Metoden som er benyttet for innsamling og analyse av data vil deretter bli
presentert i eget kapittel. Etter at metodevalgene er presentert, vil resultater og funn av
dataanalysen presenteres. Deretter falger diskusjonskapittelet hvor vi gar gjennom resultat og
ser pa de i lys av den teoretiske rammen. | dregftingskapittelet vil vi finne svar pa
underproblemstillingene. Oppgaven avsluttes med en konklusjon, samt anbefaling til videre

forskning.
1.5 Begrepsavklaring

Totalprosjektkoordinator (TPK) — TPK er brukerorganisasjonens representant inn mot
prosjektorganisasjonen. TPK skal ivareta brukerens interesser inn i prosjektet, samtidig som
den skal koordinere aktivitet og informasjon 1 egen organisasjon inn mot
prosjektorganisasjonen. TPK og brukerkoordinator er samme rolle, og begrepene brukes om
hverandre av informantene. Arsaken til dette er at det skjedde en endring i prosjektmetoden til
FMA midtveis i prosjektet, som ogsa medfarte noen spraklige endringer.

Prosjektorganisasjonen — Prosjektorganisasjonen henviser i denne oppgaven til den delen av
FMA som jobber med P7628. Dette inkluderer ikke TPK fra brukerorganisasjonen.



Brukerorganisasjonen — Brukerorganisasjonen henviser i denne oppgaven til Haren og
beskriver relasjonen til prosjektorganisasjonen.



2 Teoretisk rammeverk

| dette kapittelet vil det teoretiske og littereere rammeverket for oppgaven presenteres. For &
undersgke hvordan involvering av brukeren pavirker maloppnaelse av resultatmal i Forsvarets
anskaffelsesprosjekter, har vi valgt a se naermere pa teori og litteratur innenfor prosjekter,

prosjektledelse, herunder spesielt interessentledelse, samt kommunikasjon og tillit.

Maloppnaelse i prosjekter er utfordrende, bade for store og sma prosjekter. Dette er
dokumentert gjennom mengder med litteratur som sgker & gi prosjektledere teoriene og
metodene de trenger for & gke sannsynligheten for prosjektsuksess (Eskerod & Jepsen, 2013).
Pa tross av dette er det dessverre mange prosjekter som sliter med maloppnaelsen, det vere seg
a fullfare prosjektet innen tidsfristen, a holde seg innenfor budsjetter, eller & levere den effekten
leveransen skal ha (Eskerod & Jepsen, 2013). Skyttermoen og Vaagaasar (2021) snakker om to
typer mal for prosjekt; resultatmal og effektmal. Resultatmal beskriver hvilke produkt eller
leveranse prosjektet skal skape, hvor de kvalitetsstandardene og kravene som er satt skal veere
innfridd. Effektmal handler om verdiskapning for oppdragsgiver, som vil si at produktet gir mer

verdi enn at produktet eller leveransen er produsert (Skyttermoen & Vaagaasar, 2021).

Maloppnaelse i prosjekter er utfordrende, bade for store og sma prosjekter. Dette er
dokumentert gjennom mengder med litteratur som sgker a gi prosjektledere teoriene og
metodene de trenger for & gke sannsynligheten for prosjektsuksess (Eskerod & Jepsen, 2013).
Pa tross av dette er det dessverre mange prosjekter som sliter med maloppnaelsen, det veere seg
a fullfare prosjektet innen tidsfristen, & holde seg innenfor budsjetter, eller & levere den effekten
leveransen skal ha (Eskerod & Jepsen, 2013). Skyttermoen og Vaagaasar (2021) snakker om to
typer mal for prosjekt; resultatmal og effektmal. Resultatmal beskriver hvilke produkt eller
leveranse prosjektet skal skape, hvor de kvalitetsstandardene og kravene som er satt skal vere
innfridd. Effektmal handler om verdiskapning for oppdragsgiver, som vil si at produktet gir mer

verdi enn at produktet eller leveransen er produsert (Skyttermoen & Vaagaasar, 2021).

| denne oppgaven undersgker vi hvordan involvering av brukeren pavirker oppnaelsen av
resultatmal i Forsvarets anskaffelsesprosjekter. Det er derfor naturlig & se n&ermere pa etablert
litteratur som omhandler prosjekt og prosjektleder. Prosjekter skiller seg fra andre aktiviteter
organisasjoner driver med ved at prosjektorganisasjonen er midlertidig (Andersen, 2018). Sa
snart leveransen er sluttfgrt og kunden eller brukeren har mottatt det den skulle motta, opphgarer

prosjektorganisasjonen, og menneskene som jobbet med prosjekter gar gjerne til nye prosjekter.



Dette gjor at prosjektlederen star i en serstilling nar det gjelder styring og ledelse.
Prosjektlederen som skal innfri malene skal evne a styre ressursene pa en slik mate at det leveres
innen tid og kostnad, samtidig som den skal lede den midlertidige organisasjonen slik at
prosjektet klarer a levere effekten det skal (Muller & Turner, 2010). Ved & se na&rmere pa
seeregenhetene til et prosjekt vil det hjelpe oss a forstd rammene rundt prosjektet, forsta
informantenes opplevelser i riktig perspektiv, samt a se utfordringene til prosjektlederen.

Et tilbakevendende tema i prosjekter som ikke nadde malene sine, er interessenter. | disse
tilfellene har ikke prosjektledere og prosjekter tatt nok hensyn til interessentene med sine
motiver og interesser (Eskerod & Jepsen, 2013). Interessenter i denne sammenheng er personer
eller enheter som blir bergrt av prosjektet, eller som kan pavirke utfallet av prosjektet (Freeman,
1984). | anskaffelsesprosjekter i Forsvaret er det FMA som gjennomfarer prosjektet, mens
driftsenheten som skal motta materiellet er brukeren. Ved a se na&rmere pa interessentledelse,
kan vi fa en starre forstaelse av hvordan prosjektet har involvert og blitt pavirket av brukeren.
| dette ligger ogsa kommunikasjonen mellom prosjekt og bruker. Samhandling med
interessenter innebaerer alltid en form for kommunikasjon (Eskerod & Jepsen, 2013). Noen drar
det ogsa lenger og sammenligner et prosjekt med et sosialt system, hvor kommunikasjon er et

grunnleggende element (Eskerod et al., 2016).

En annen viktig dimensjon i samhandling med interessenter er tillit (Skyttermoen & Vaagaasar,
2021). Kommunikasjon og tillit henger tett sammen, og kommunikasjon bidrar til & bygge tillit
(Butler & Cantrell, 1994). Forskning tilsier at tillit styrker kreativitet og effektivitet, og at det
er sammenheng mellom en tillitsbyggende lederstil og tilliten som bygges i relasjonene mellom
menneskene (Boyes et al., 2015). Dette kan ogsa sees i lys av prosjekter, hvor tilliten som
bygges har innvirkning pa interessentinvolveringen (Skyttermoen & Vaagaasar, 2021). Bade
tillit og kommunikasjon er derfor relevante temaer og undersgke nar vi skal se pa hvordan
prosjektorganisasjonen involverer brukeren i prosjektgjennomfgringen, sett i lys av

interessentledelse.
2.1 Prosjekter

Rolstadas et al. (2020, s. 25) definerer et prosjekt som «et tiltak som har karakter av en
engangsforeteelse med et gitt mal og avgrenset omfang, og som gjennomfares innenfor en tids-
og konstandsramme». 1 tillegg tar nyere skandinavisk forskning til orde for at et prosjekt kan
betraktes som en midlertidig organisasjon (Andersen, 2018). Dette innebarer at prosjekter bar



rette fokuset mot hvordan de ledes, arbeidsformer, ressursallokering og hvordan forhold som
usikkerhet og interessenter virker inn pa gjennomfaringen av prosjektet, pa lik linje med andre

organisasjoner (Skyttermoen & Vaagaasar, 2021).

Skyttermoen og Vaagaasar (2021) viser til fire definerende begreper som kjennetegner
prosjekter: tid, oppgave, team og omforming, forkortet til TOTO. Disse begrepene stammer fra
Lundin og Soderholms (1995, som referert i Skyttermoen & Vaagaasar, 2021) artikkel om

hvordan prosjekter som organisasjon skiller seg fra andre organisasjoner.

Tid er i prosjekter ofte knapp, og prosjekter kjennetegnes av at de har et sluttpunkt (Rolstadas
et al. 2020 Andersen, 2018; Skyttermoen & Vaagaasar, 2021). | den tradisjonelle forstaelsen av
prosjektledelse ligger strenge krav til absolutt ferdigdato til grunn (Skyttermoen & Vaagaasar,
2021). I nyere tid har vektleggingen av verdiskapning endret noe pa dette synspunktet, og man
kan med fordel bruke en veiledende tidsramme fremfor en absolutt ferdigdato. Det er ikke s&
viktig om resultatet blir levert innen sluttdatoen, hvis resultatet har liten verdi (Skyttermoen &
Vaagaasar, 2021). | tillegg utgjer midlertidigheten ved et prosjekt en faktor vedrgrende

samhandling, prosjektledelse og relasjoner (\Vaagaasar et al., 2020).

Oppgaven er sveert definerende for hvert spesifikke prosjekt. Et prosjekt opprettes som oftest
fordi man gnsker a lgse en oppgave eller en utfordring organisasjonen ikke foretar seg eller star
ovenfor til vanlig (Skyttermoen & Vaagaasar, 2021). Prosjekter kan ogsa opprettes som falge
av at man gnsker a konsentrere arbeidskraft mot et spesifikt mal (Skyttermoen & Vaagaasar,
2021).

Team er medlemmene i prosjektet. Et prosjekt er ingenting uten menneskene som lgser
oppgavene (Skyttermoen & Vaagaasar, 2021). Som oftest settes prosjekter sammen av
personell med ulik erfaring og kompetanse, slik at det blir en tverrfaglige gruppe med bred
kompetanse og kunnskap. Noen ganger bryter man ogsa institusjonelle grenser ved & hente
personer fra forskjellige avdelinger eller forskjellige organisasjoner (Skyttermoen &
Vaagaasar, 2021). Relasjoner i et prosjektteam er derfor et kjennetegn for prosjekter, for en av
utfordringene i prosjektarbeid er at mennesker som ikke arbeider sammen til vanlig, kommer
sammen for a lgse oppgaver (Skyttermoen & Vaagaasar, 2021). Dette byr pa saeregne
utfordringer vedrgrende tillit, samarbeid og kommunikasjon som andre organisasjoner ikke star

ovenfor (Skyttermoen & Vaagaasar, 2021).



Omforming handler om gevinstrealisering og endring. Flere aktgrer samles for & jobbe mot et
mal, og skal sikre at resultatet blir best mulig for mottakeren, samt at det skapes holdninger og
forankring som gjer at leveransen blir tatt i bruk av mottakeren (Skyttermoen & Vaagaasar,
2021). Samhandlingen mellom oppdragsgiver og prosjektet er ngkkelen for at endringen skal
realiseres. Hvordan samhandlingen gjennomfares har pavirkning mot gnsket verdiskapning
(Skyttermoen & Vaagaasar, 2021). Det er to grunnleggende forhold som kjennetegner
prosjekter. Den farste er endring; alle prosjekter oppstar fordi det er behov for en eller annen
form for endring. Den andre er usikkerhet; det eksisterer usikkerhet i form av hva som skal
gjares, noen ganger hvorfor det skal gjeres, og alltid knyttet til hvordan man skal ga frem
(Skyttermoen & Vaagaasar, 2021). For a redusere usikkerheten og 8 omforene rundt endringen
er det viktig at prosjektet, oppdragsgiver og andre interessenter samhandler. Dette vil bidra til
at mottakeren av leveransen, oppdragsgiveren, eller brukeren i vart tilfelle, far den effekten og

verdiskapningen den skal ha (Skyttermoen & Vaagaasar, 2021).
2.2 Prosjektlederen

PMI (2021) beskriver, veldig forkortet, at prosjektlederens rolle er & planlegge, organisere, styre
og kontrollere. Aarseth et al. (2015) definerer ledelse som & skape og bygge relasjoner mellom
leder og de som ledes. Videre definerer Aarseth et al. (2015, s. 19) lederskap i prosjekter som
en « [...] sosial prosess hvor lederen sgker a na sine mal gjennom andres arbeid. Oppgaver som
teamutvikling, motivasjon, involvering, konfliktlgsning etc. star sentralt i en slik prosess». Som
tidligere nevnt kjennetegnes prosjekter av midlertidighet, bade nar det gjelder personell og tid.
Dette gjor at prosjektlederen star ovenfor seregne ufordringer hva gjelder ledelse som man ikke
finner i vanlige organisasjoner (Aarseth et al., 2015). En prosjektleder ma dermed beherske
bade ledelse og styring (Miller & Turner, 2010).

De fem store ideene i prosjektledelse baserer seg pa prinsippene om naert samarbeid og sterke
samarbeidsrelasjoner (Lichtig, 2005). Ideene oppstod farst i rammeverket for prosjekteringen
av oppgradering og erstatning for Sutter’s Health, et sykehus i California (Lichtig, 2005).
Ideene er i senere tid gjengitt av flere, blant annet Aarseth et al. (2015) og Roldstadas et al.
(2020). Ideene er:

1. Samarbeid, bade i utvikling, planlegging og gjennomfgring. Byggbart,

veldikeholdsvennlig og prisgunstig design krever deltakelse av alle.



2. Bygg relasjoner mellom alle prosjektdeltakerne. Ved & styrke relasjonene mellom
prosjektdeltakerne og a bygge tillit skaper man rom for laring.

3. Prosjekter er nettverk av forpliktelser. Prosjektstyring fordrer at disse nettverkene
artikuleres og aktiveres, prosjektledelse fordrer at nettverkene gar samlet mot et felles
mal.

4. Optimaliser prosjektet, ikke oppgavene. Prosjektarbeid kan vere rotete, og ting kan
komme ut av kontroll nar leder presses pa tid og kostnader. A presse pé tid ned til
oppgaver gjer at tillit svinner og det kan bli vanskeligere a koordinere.

5. Handling ma knyttes tett til lering. Planlegg, gjennomfer og kontroller som én handling,
ikke som separerte handlinger. P4 den maten far den som utgver handlingen

tilbakemeldinger underveis og dette bygger opp om lering.

En annen viktig del av prosjektlederens roller er a styre tankesettet. Talke (2007) bygger videre
pa Venkatraman (1989) sine strategiske dimensjoner. De strategiske dimensjonene blir fremstilt
som et tankesett og bestar av analyse, proaktivitet, aggressivitet og risikovillighet. Talke (2007)
trekker serlig frem proaktivitet som et tankesett for & oppna prosjektsuksess. Med proaktivitet
menes evnen og viljen til & veere fremoverlent, finne muligheter, samtidig som man er
forretningsorientert. Proaktive prosjektledere griper muligheter og eksperimenterer for & na sine
mal (Talke, 2007).

2.3 Interessentledelse

«Skal prosjektene bli vellykkede og skape noe verdifullt, ma de forankres i historien, blant

interessenter og ellers i den stgrre sammenhengen» (Skyttermoen & Vaagaasar, 2021, s. 406).

Interessentledelse kan defineres som «[...] alle malbevisste aktiviteter som utfgres i tilknytning
til interessentene for a styrke prosjektets suksess» (Eskerod & Jepsen, 2013, s. 7, var
oversettelse). Det finnes flere definisjoner av hva en interessent er i prosjektledelse. Freeman
lanserte den mest anerkjente definisjonen av en interessent i 1984, hvor han beskriver en
interessent som: «enhver gruppe eller individ som kan pavirke, eller som blir pavirket av
oppnaelsen av organisasjonens mal» (Freeman, 1984, s. 46, var oversettelse). | nyere litteratur
tas det til orde for at en interessent ogsa er et individ eller gruppe som frivillig inngar i et
samarbeid som krever bidrag fra begge eller alle deltakere i samarbeidet, og at en interessent
kan defineres av et avhengighetsforhold hvor den enes eksistens er betinget av den andre
(Philips et al., 2003; Dunham et al., 2006). PMI (2021) har en bred definisjon som lyder:
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Et individ, en gruppe eller en organisasjon som kan pavirke, bli pavirket av, eller
persipere seg selv som & bli pavirket av en beslutning, aktivitet eller utfall av en
portefalje, et program eller et prosjekt. Interessenter pavirker ogsa, direkte eller
indirekte, et prosjekt, prosjektprestasjonen, eller utfallet pa en positiv eller negativ mate
(PMI, 2021, s. 31).

Interessentteori er farst og fremst en relasjonell virksomhetsstrategi som sgker a gke
sannsynligheten for prosjektsuksess (Skyttermoen & Vaagaasar, 2021). Eskerod (2014)
refererer til to tankeganger innen interessentteori; den ene er ledelse av interessenter, den ander

er ledelse for interessenter.

Ledelse for interessenter fokuserer pa moral og verdier spesifikt som en sentral del av a lede
organisasjoner (Philips et al., 2003). Malet med samarbeid mellom personer og/eller
organisasjoner og matene man nar disse pa, bygges pa et fundament av moralske verdier, hvor
man ikke bare fokuserer pd a maksimere profitt, men ogsa pa interessene og velveren til
interessentene (Philips et al., 2003). | denne tankegangen er en interessent personer eller
grupper med legitim interesse i prosessuelle eller materielle aspekter. Interessentene blir
identifisert av deres interesser i organisasjonten, uavhengig av om organisasjonen har
gjensidige interesser (Donaldson & Preston, 1995, som referert i Eskerod, 2014). Malet er a
skape vinn-vinn scenarioer. Kritikk mot denne tankegangen innen interessentteori er at
ambisjonsnivaet synker nar man sgker a oppna konfliktfrie lgsninger (Hahn et al., 2010, som
referert i Eskerod, 2014). En suksessfaktor i ledelse for interessenter er a etablere en felles
forstaelse av forventninger (Eskerod et al., 2016). Dette innebarer hva interessentene kan
forvente av kostnader, hvor mye de ma bidra, samt hva de vil fa ut av prosjektet, i hvilket

omfang og evenetuelt med hvilken ytelse.

Ledelse av interessenter er den klassiske tankegangen, hvor man ser pa interessenter med to
perspektiver; det ressursbaserte og det forholdsbaserte. | det ressursbaserte perspektivet
fokuserer man pa hva interessenten har a tilby av ressurser, og hvordan man kan utnytte dette
for & oppna prosjektsuksess (Eskerod et al., 2016). For at organisasjonen skal kunne na sine mal
er den avhengig av eksterne bidrag fra interessenter. Interessentene blir derfor i dette
perspektivet vurdert ut fra deres potensial til & bidra til prosjektet, eller & hindre det. Det
forholdshaserte perspektivet baserer seg pa hva interessenten kan bidra med, og bruker dette
som grunnlag for & kategorisere de. Ledelse av interessenter har, ifglge Eskerod et al. (2016),

fatt kritikk for & veere manipulativ ovenfor interessenter uten a ta hensyn til etiske
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problemstillinger. Der ledelse av interessenter fremstar som en mer instrumentell tilneerming,

er ledelse for interessenter av en mer relasjonell karakter.

Eskerod og Jepsen (2013) peker pa to hovedoppgaver vedragrende interessentledelse. Den ene
er interessentanalysen, hvor man identifiserer interessenten og dens interesser, samt hva
interessenten kan bidra med. Det andre er & ha en malbevisst samhandling med interessenten,
herunder a fatte beslutninger vedrarende ressursbruk og hvordan disse skal anvendes i samspill

med interessentene.
2.3.1 Interessentens pavirkning

Interessentens innflytelse kan klassifiseres gjennom & gjere en interessentanalyse. En

interessentanalyse har ifglge Eskerod og Jepsen (2013) tre hovedhensikter:
o A identifisere bidragene man trenger fra hver av interessentene,

o A fa en forstdelse for hva interessentene ser pa som fordeler og ulemper som fglge av

prosjektets utfall,
o A fiinnsikt i hver av interessentenes potensiale til & bidra til, eller & hindre, prosjektet.

Ifalge Eskerod og Jepsen (2013) kan en interessents potensielle bidrag til et prosjekt bestemmes
basert pa falgende fire faktorer: interesse, innflytelse, makt og statte. Interesse er interessentens
niva av interesse for prosjektet og den potensielle innvirkningen prosjektet vil ha pa
interessentens organisasjon eller interesse. Innflytelse er interessentens niva av innflytelse over
prosjektets eventuelle utfall, inkludert interessentens evne til a pavirke prosjektbeslutninger og
ressurser. Makt er interessentens maktniva i organisasjonen, inkludert posisjon, autoritet og
tilgang til ressurser. Statte er interessentens niva av statte til prosjektet, inkludert viljen til & gi
ressurser og bistand for & hjelpe prosjektet i & lykkes. For a bestemme en interessents bidrag,
kan man evaluere nivaet av interesse, innflytelse, makt og stette i forhold til prosjektets mal.
Interessenter som har hgye nivaer av interesse, innflytelse, makt og statte kan betraktes som
sentrale bidragsytere til prosjektet, mens de med lavere nivaer av disse faktorene kan ha mindre
innvirkning pa prosjektets suksess. Det er viktig a vurdere hver enkelt interessents bidrag i
forhold til deres spesifikke rolle og ansvar innenfor prosjektet, og opp mot de overordnede
prosjektmalene (Eskerod & Jepsen, 2013).
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Videre er det viktig a definere interessentenes krav, gnsker og bekymringer (Eskerod & Jepsen,
2013). Det er verdt a merke seg at dette kan veere en vanskelig oppgave, og at man ofte ma ngye
seg med en analyse med de resultater den medfgrer. Noen ganger vil det veere vanskelig for
interessenten selv a vite dette, mens andre ganger kan interessenten av forskjellige grunner
gnske & holde dette skjult. Ved & ha god oversikt over interessentens krav, gnsker og
bekymringer er det lettere & gjere avveininger bade i planleggingsfasen og gjennom
prosjektfasen, slik at man minimerer ulemper for interessentene. Spesielt viktig er det a definere
interessentens oppfatning av suksess. Det finnes minst to typer suksess i prosjekter:
produktsuksess (Baccarini, 1999) og prosjektledelsessuksess (Munns & Bjeirmi, 1996).
Produktsuksess oppnas nar den kalkulerte nytten oppnas, mens prosjektledelsessuksess oppnas
nar prosjektet fullferes til riktig tid, innenfor spesifikasjonen og innenfor budsjettet.
Prosjektsuksess anses som summen av prosjektledelsessuksess og produktsuksess (Baccarini,
1999). Det er verdt & merke seg at disse faktorene kan endre seg underveis, og det vil derfor

veere viktig & overvake dette, i tilfelle det skulle skje endringer.

Stakeholder

Stakeholder’s necessary (N) and
wished for (W) contributions

Stakeholder’s requirements (R) and
wishes (W)

Stakeholder’s concerns

Customer X

Signed contract for customized
machinery (N), Access to directly
interact with the customer’s customer

(W).

Two product alternatives (R). More
product alternative (W). Knowledge
creation for future projects (W).

That the process is prolonged because
of the customer’s customer’s raised
expectations.

R&D department

Allocate two employees as project
team members part time for one

Schedule must fit other activities in
the department (R).

The project may be delayed due to
long lasting negotiations or due to

month (N). The employees should be
very experienced (W).

problems in supply of parts for the
prototype.

Tabell 2.1 — Eksempel pa vurdering av en interessents krav, gnsker og bekymringer, hentet fra
Eskerod og Jepsen (2013, s. 31).

En interessent har to potensialer til & pavirke inn mot prosjektet. Det ene er & bidra til prosjektets
suksess, og det andre er & true maloppnaelsen til prosjektet (Freeman E. , 1984). Disse to
dimensjonene kan vurderes basert pa interessentens kapasitet og mulighet til & stotte til
prosjektsuksess, eller til @ motvirke det. Interessenter med mange ressurser har et stort
potensiale til & statte, og dermed bidra til suksess. Ressurser ma her forstas i et bredt spenn, og
inkluderer bade moralsk stgtte, arbeidskraft, kunnskap og materielle ressurser (Eskerod &
Jepsen, 2013). Interessentens potensiale til & true maloppnaelsen, og dermed motvirke den,
ligger i interessentens evne til & stoppe prosjektet eller & hindre fremgang. Dette kan innebzre
tilbakehold av ressurser, eller a skade omdgmmet til prosjektet. Dess mer prosjektet er avhengig

av interessenten, dess stgrre skadepotensiale.
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Potensiale til & stgtte eller & motvirke ma ikke sees pa som to ender av en skala (Eskerod &
Jepsen, 2013). En interessent som kontrollerer en viktig ressurs for prosjektet har potensiale til
a bade bidra eller a true, mens en interessent som tilbyr en ressurs som ogsa er tilgjengelig andre
steder har stort potensiale for & bidra og lavt potenisale til & true. P4 samme mate som
interessenters krav, gnsker og bekymringer kan endre seg i lgpet av prosjektets gang, kan det
samme skje med interessentenes potenisale til a bidra eller & true (Eskerod & Jepsen, 2013).
Det er derfor viktig & monitorere hver interessent slik at man kan gjere nye vurderinger

underveis.

Ved a bruke de to dimensjonene, a stgtte og & motvirke, kan man klassifisere interessentene inn
i fire grupper: stottende, blandede, ikke-stgttende og marginale (Savage et al., 1991;

Skyttermoen & Vaagaasar, 2021).

Interessentens sannsynlighet a

hindre
Hay Lav
Hay
Blandede Stgttende
Interessentens
sannsynlighet a bidra
Lav

Ikke-

stgttende Marginal

Figur 2.1 — Identifisering av interessenter, gjengitt fra Freeman (1984).
2.3.2 Interessentinvolvering

Klassifiseringen av interessenter er en av flere mater a ga frem pa for a finne ut hvordan og i
hvilken grad man skal involvere en interessent. | Savage et al. (1991) knytter de strategier til

hver av klassifiseringene til Freeman (1984).
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De blandede interessentene er interessenter med hgyt potensiale for & hindre maloppnaelsen
(Savage et al., 1991; Skyttermoen & Vaagaasar, 2021). Eksempler pa slike interessenter kan
veere en kunde, en klient, eller en interessent som kontrollerer en ressurs med begrenset tilgang
(Savage et al., 1991). Slike interessenter gnsker man a vie mye oppmerksomhet og det vil vare
hensiktsmessig a samarbeide med de. Det er vesentlig med god og tett kommunikasjon, og man
kan med fordel inkludere de i den formelle prosjektorganisasjonen (Skyttermoen & Vaagaasar,
2021). Et godt samarbeid vil vaere viktig, og kan vere premisset for at interessenten beveger

seg i retning av stattende, kontra ikke-stgttende, gjennom prosjektes lgp (Savage et al., 1991).

De stettende interessentene er interessenter med hgyt potensiale for & samarbeide og lite
potensiale for & hindre (Savage et al., 1991; Skyttermoen & Vaagaasar, 2021). Eksempler pa
slike interessenter kan veere sjefer, morselskap eller tilbydere av materielle tjenester eller andre
tjenseter hvor det finnes flere tilbydere (Savage et al., 1991). Dette er den ideelle interessenten.
Denne typen interessent kan i liten grad pavirke maloppnaelsen i negativ retning og har en
egeninteresse av a samarbeide (Skyttermoen & Vaagaasar, 2021). Denne kategorien
interessenter bgr man involvere i prosjektet for a styrke potensialet i samarbeidet (Savaget et
al., 1991). De ber aktivt informeres om prosjektets gang og radsperres. Det kan lgnne seg a
involvere denne typen interessent i testpaneler, hgringsgrupper eller referansegrupper

(Skyttermoen & Vaagaasar, 2021).

De ikke-stgttende interessentene er interessenter med hgyt potensiale for & hindre og lavt
potensial for & samarbeide (Savage et al., 1991; Skyttermoen & Vaagaasar, 2021). Eksempler
pa slike interessenter er konkurrerende bedrifter, media, foreninger og myndigheter (Savage et
al., 1991). Denne kategorien interessenter bgr man vurdere flere strategier ovenfor. Det kan
vaere & beskytte seg mot de, eller & forspke & snu de. A beskytte seg innebarer & redusere
avhengigheten man har til interessenten, mens a snu de inneberer & ga i dialog for & la de bli
hart (Savage et al., 1991; Skyttermoen & Vaagaasar, 2021). Uavhengig av strategi bgr man
vere ngye med kommunikasjon til denne typen interessent, og tilstrebe & tilpasse

kommunikasjonen til hver enkelt (Skyttermoen & Vaagaasar, 2021).

De marginale interessentene er interessenter med lavt potensiale for & hindre og lavt potensiale
for & samarbeide (Savage et al., 1991; Skyttermoen & Vaagaasar, 2021). Eksempler pa slike
interessenter er aksjeeiere, interessegrupper eller profesjonsgrupper (Savage et al., 1991).
Denne kategorien interessent trenger man ikke a bruke sa mye tid pa, men man bgr monitorere

de. Slike interessenter kan skifte til stgttende eller ikke-stgttende interessenter underveis i
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prosjektet, og da serlig ved milepzler eller nar stgrre avgjerelser skal tas (Savage et al., 1991;
Skyttermoen & Vaagaasar, 2021). Det vil derfor vare viktig a holde de informert gjennom hele
prosjektet. Fordi man ikke gnsker & bruke sa mye tid pa denne typen interessenter, kan
informasjonen foregd pa en lite ressurskrevende mate, slik som nyhetsbrev eller

pressemeldinger (Skyttermoen & Vaagaasar, 2021).

Interessentens sannsynlighet a

hindre
Hay Lav
Hoy
Blandede Stgttende
SAMARBEID INVOLVER
Interessentens
sannsynlighet a bidra
Lav

Ikke-

stpttende Marginal

BESKYTT/SNU

MONITORER

Figur 2.2 — Strategier for interessenter, gjengitt fra Savage et al. (1991).

Savage et al. (1991) sine strategier for interessenthandtering er noen fa av mange flere som
finnes. Andre strategier som kan nevnes er Polonsky og Ottman (1998) sine strategier, herunder
tilpasning, aggresjon, samarbeid og isolasjon, samt Bunn et al. (2002) sine seks generiske
strategier: samhandle, forsvare, utdanne, involvere, lede og monitorere. Fellesnevneren for alle
strategiene er at de er generiske. De ma derfor brukes med omhu og tilpasses interessenten og
de faktiske forhold. Det er viktig & merke seg at interessentarbeid er et dynamisk arbeid og at
klassifiseringen av interessenten vil kunne endre seg underveis (Aaltonen & Kujala, 2010).
Dermed ma ogsa strategien man anvender i interessentinvolveringen endres, dersom man
gnsker & gke sannsynligheten for prosjektsuksess (Skyttermoen & Vaagaasar, 2021).

Samhandling med interessenter ma sees i lys av interessentens rolle og makt (Aaltonen &
Kujala, 2010). I tillegg ma man vurdere hvordan og i hvilken grad man skal samhandle med

interessentene ut fra hvilken fase man er i, i prosjektet (Skyttermoen & Vaagaasar, 2021).
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I konseptfasen anses interessentene som gode bidragsytere til behovsanalysen, og da spesielt i
starre anskaffelsesprosjekter. Interessentene kan bidra til utforming av anskaffelsen, etablere
de overordnede kravene, bidra til idéer, sa vel som a danne grunnlag for kartlegging av risiko

og mulighetsrom (Skyttermoen & Vaagaasar, 2021).

| planleggingsfasen anses involvering av ngkkelinteressenter som viktig for a fremme
prosjektledelsessuksess. Interessentene kan i denne fasen bidra til definering og forankring av
prosjektets mal, og identifisering og analyse av usikkerhet. | denne fasen bar man sgke a forene
mot prosjektsuksess, samtidig som man forhindrer opportunisme gjennom blant annet

informasjonsdeling og involvering (Skyttermoen & Vaagaasar, 2021).

I gjennomfaringsfasen er interessentenes oppgaver stort sett a handle etter avtale fra
planleggingsfasen. Nar noe ikke gar som planlagt er dette ngdt til & bli kommunisert til
prosjektledelsen. Videre kan interessenter som brukere, forvaltere av leveransen eller
fageksperter vaere vesentlige bidragsytere. Disse interessentene kan delta i ekspertgrupper og
testpanel. I gjennomfaringsfasen er det viktig med tett oppfaling av interessentene. Denne fasen
er ofte tema for endring, og interessenter kan gnske andre Igsninger enn det som opprinnelig

var planlagt (Skyttermoen & Vaagaasar, 2021).

| avslutningsfasen er det de viktigste interessentene som skal motta og forvalte leveransene. |
henhold til Skyttermoen og Vaagaasar (2021) ma disse interessentene involveres fra dag én,
slik at man kan planlegge gevinstrealiseringen i prosjektet. Videre er det viktig at
prosjektlederen retter oppmerksomheten til prosjektdeltakerne mot prosjektet, da fokuset har
en tendens til & skli ut mot slutten og heller rettes mot kommende prosjekter (Skyttermoen &
Vaagaasar, 2021).

2.4 Kommunikasjon

Turkulainen et al. (2015) viser i sin forskning til at kommunikasjonen til interessenter utvikler
seg gjennom prosjektets faser, og at kommunikasjonen til en interessent har tett sammenheng
med hvor fremtredende interessenten er. En lite fremtredende interessent vil ha mindre behov
for informasjon og kan dermed kommuniseres med gjennom upersonlige
kommunikasjonsmetoder. En meget fremtredende interessent har et hgyere informasjonsbehov

og krever derfor mer personlige kommunikasjonsmetoder (Turkulainen et al., 2015).
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Den upersonlige kommunikasjonen omtales som programmering (March et al., 1993). Det betyr
at kommunikasjonen tilrettelegges ved hjelp av tidsplaner, prosedyrer og forhandsbestemte
planer. Denne typen kommunikasjon kommer i form av blant annet rapporter, planer,
oppdaterte databaser og budsjetter (Daft & Lengel, 1986; Galbraith, 1973). Upersonlig
kommunikasjon er godt egnet nar begge parter i kommunikasjonen sitter med samme forstaelse
(Daft & Lengel, 1986). Personlig kommunikasjon er kommunikasjon med gjensidig tilpasning
(March et al., 1993). Dette betyr at kommunikasjonen er aktiv, at begge parter er deltakende,
og at kommunikasjonen kan tilrettelegges ved hjelp av mgter, nettmgter, telefonsamtaler og
brev/e-post (Daft & Lengel, 1986; Galbraith, 1973). Denne typen kommunikasjon kommer i
form av gruppemgter, mgater, diskusjoner, integratorer og liasioner, og planlegging (Daft &
Lengel, 1986).

Daft og Lengel (1986) viser til at upersonlig kommunikasjon er best egnet som
kommunikasjonsmetode i situasjoner der organisasjonene er like, har samme sprak og
forstaelsen er den samme. Da kan upersonlig kommunikasjon vare et effektivt middel for &
spre informasjon. Videre hevder de at personlig kommunikasjon er best egnet som
kommunikasjonsmetode i situasjoner der organisasjonene er ulike, ikke har samme sprak, og
ikke har samme forstaelse. | slike situasjoner vil det veare stgrre behov for personlig
kommunikasjon for a oppklare uklarheter og usikkerheter (Daft & Lengel, 1986).

2.5 Tillit i prosjekter

Ifalge Swérd (2013, som referert i Skyttermoen & Vaagaasar, 2021) er det sterk sammenheng
mellom tillit mellom aktarer og deres felles evne til & samarbeide i prosjekter. Hgy grad av tillit
mellom aktarer er et kjennetegn ved velfungerende prosjektteam. Det tar tid a utvikle tillit, og
som Rolstadas et al. (2020, s. 25) sin definisjonen av prosjekter sier, s& skal prosjekt «(...)
gjennomfares innenfor en tids- og kostnadsramme». Tillit i prosjekter krever utvikling over tid,
men selv om typiske prosjekter ikke gir rom for utvikling over tid, er det i mange prosjekter
prosjektdeltakere som likevel handler som om de har hgy tillit til andre medlemmer (Meyerson
et al., 1996, som referert i Skyttermoen & Vaagaasar, 2021).

Skyttermoen og VVaagaasar (2021) redegjer videre for ulik grad av tillit, og beskriver disse med

varierende tykkelse. Se figur 2.3.
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Kalkulasjons- Rollebasert Kunnskapsbasert Identifikasjons-

basert tillit tillit tillit basert tillit

< Tynn Tykk >

Figur 2.3 — Former for tillit i prosjektteam (Skyttermoen & Vaagaasar, 2021, s. 320).

Kalkulasjonsbasert tillit er utviklet over kortest tid og er dermed den tynneste formen for tillit.
Kalkulasjonsbasert tillit kjennetegnes av at en akter stoler pa en annen, pa grunnlag av at man
vet det finnes konsekvenser dersom den andre ikke innfrir de forventningene som finnes.
Rollebasert tillit baserer seg pa at en aktgr har forventninger om at en annen aktgr vil innfri den
rollen den er gitt i prosjektet. Kunnskapshasert tillit er en tykk form for tillit som blir utviklet
over tid, og gar ut pa at aktgrene kjenner hverandre godt og kan forutse hvordan den andre vil
handle. Ut fra dette bygges en gjensidig tillit som gar ut pa at man har erfaringer om at den
andre aktgren har vist vilje og evne til & samarbeide tidligere, og en har dermed tillit til at den
andre vil gjere det igjen. Identifikasjonsbasert tillit er den tykkeste formen for tillit, og gar ut
pa at aktgrene identifiserer seg med hverandre og dermed kan handle pa vegne av hverandre.
En forutsetning for slike tilfeller av tillit er at akterene har en sterk opplevelse av felles identitet
(Skyttermoen & Vaagaasar, 2021).

2.6 Oppsummering av teori

Teorien sier at interessenters interesser og pavirkning endres gjennom prosjektets lgp, og at
interessentanalyse derfor er at arbeid som ma gjeres flere ganger i et prosjekt (Eskerod &
Jepsen, 2013). Dette gjelder ogsa interessentens definisjon av suksess (Munns & Bjeirmi, 1996;
Baccarini, 1999). Interessentledelse beskrives derfor som et dynamisk arbeid (Eskerod &
Jepsenm, 2013). Korrekt klassifisering av en interessent som fglge av interessentanalysen er
derfor viktig for & involvere interessenten pa riktig mate (Freeman, 1984; Savage et al., 1991).
Det er knyttet interessentstrategier til de forskjellige interessentklassifiseringene. Strategiene
forteller hvordan man bgr interagere med interessenten (Savage et al., 1991). | tillegg er
interessentledelse beskrevet som bade instrumentell og relasjonell. Den instrumentelle
tilnermingen kalles ledelse av interessenter, mens den relasjonelle kalles ledelse for
interessenter (Philips et al., 2003; Eskerod et al., 2016).

Som en del av interessentinvolveringen er kommunikasjon og tillit sentrale deler.

Kommunikasjonen ma tilpasses den enkelte interessent og endres under prosjektets lgp pa lik
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linje med interessentledelsen (Turkulainen et al., 2015). Fremtredende interessenter krever
personlig kommunikasjon, mens mindre fremtredende interessenter kan involveres med
upersonlig kommunikasjon (Turkulainen et al., 2015). Kommunikasjon kan ogsa sees i lys av
organisasjonene. | like organisasjoner med likt sprak fungerer upersonlig kommunikasjon godt,
mens i ulike organisasjoner fungerer personlig kommunikasjon godt (Daft & Lengel, 1986).
Tillit og kommunikasjon henger tett sammen, og klassifiseres i kalkulasjonsbasert tillit,
rollebasert tillit, kunnskapsbasert tillit og identifikasjonstillit (Skyttermoen & Vaagaasar,

2021). Disse klassifikasjonene henger sammen med tykkheten pa tilliten.

For P7628 impliserer teorien at prosjektorganisasjonen ma vurdere brukerens innvirkning mot
prosjektet og dens definisjon av suksess. Dette kan bidra til at prosjektorganisasjonen kan
involvere brukeren pa en slik mate at man minimerer ulempene og maksimerer sannsynligheten
for suksess. Det er derfor viktig at prosjektorganisasjonen klassifiserer brukeren riktig slik at
de kan anvende den mest egnede strategien basert pa brukerens evne og vilje til & pavirke
prosjektet. | tillegg ma prosjektorganisasjonen kommunisere riktig med brukeren. Ettersom
FMA som prosjektorganisasjon og Forsvaret er to forskjellige etater, hvor Hearen tilhgrer
Forsvaret, er det rimelig & anta at det er store organisatorisk forskjeller. Dette kan i fglge teorien
ha en pavirkning pa kommunikasjonen, noe som igjen kan pavirke evnen til & involvere. Dette
kan ogsa ha en pavirkning pa tillit. Ettersom organisasjonene er sappass forskjellige kan det
vaere vanskeligere & bygge tillit, og da sarlig den tykke tilliten. Disse faktorene kan ha en
innvirkning pa involveringen av brukeren i prosjektet. Nar det gjelder suksess er det ogsa
rimelig a anta at organisasjonene definerer dette forskjellig. FMA som bruker far tildelt
ressurser fra Forsvarsdepartementet (FD) som oppdragsgiver. Haeren som bruker skal motta
leveransen som resulterer fra prosjektet. Haeren har dermed liten tilknytning til ressursene, men

stor tilknytning til leveransen.

Basert pa presentert teori og hva den sier om sammenheng mellom prosjektledelse,

interessentledelse og interesser, har vi kommet frem til falgende teoretiske antakelser:

- Teoretisk antakelse 1: Brukerorganisasjonens innflytelse i prosjektet blir svekket av
organisatoriske forskjeller til prosjektorganisasjonen. Som nevnt over er FMA og Forsvaret
to forskjellige etater, hvilket innebeerer at det er en rekke forskjeller bade i organisering,
kommunikasjon og kultur. I tillegg til & vaere adskilt organisatorisk, er de to organisasjonene
ogsa adskilt geografisk. Disse forholdende kan ha pavirkning pa brukerorganisasjonens

innflytelse i prosjektorganisasjonen.

20



Teoretisk  antakelse 2.  Prosjektorganisasjonen  vil  definere  suksess som
prosjektledelsessuksess, mens brukerorganisasjonen vil definere suksess som
produktsuksess.  Prosjektorganisasjonen  mottar  ressursene fra  oppdragsgiver.
Brukerorganisasjonen far dermed liten tilknytning til disse. | tillegg er det forskjellige
malekriterier i organisasjonene. Der hvor Haeren som bruker skal produsere kampkraft og
er avhengig av hay ytelse, skal FMA levere prosjekter innenfor rammene og er avhengig av
god prosjektledelse.
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3 Metodiske momenter

I denne oppgaven undersgker vi hvordan FMA involverer brukeren 1 sine
anskaffelsesprosjekter, og hvordan det pavirker oppnaelse av resultatmal. Metodekapittelet
redegjer for de metodiske valgene vi har tatt i undersgkelsen for 4 samle inn og analysere data.
Vi starter med a redegjere for valg av forskningsdesign, deretter fortsetter vi med utvalg av
informanter, innhenting av data og til slutt hvordan innhentet data vil bli analysert.
Avslutningsvis vil vi drefte var rolle som forskere, for vi avslutter med & diskutere

undersgkelsens validitet, reliabilitet og overfgrbarhet.
3.1 Forskningsdesign

Forskningsdesignet har til hensikt & beskrive planen vi har lagt til grunn for var forskning. Dette
omfatter alle valg vi har gjort fra utvikling av problemstilling, til konkludering. Dette har til
hensikt & hjelpe leseren med a forsta hvordan datagrunnlaget er fremskaffet og videre analysert,

og vil bidra til gkt forstaelse for funnene som er gjort.

Denne oppgaven skal svare pa hvordan brukeren involveres i anskaffelsesprosjekter og hvordan
det pavirker oppnaelsen av resultatmal for prosjektet. Det ble dermed ansett som hensiktsmessig
a benytte en samfunnsfaglig kvalitativ metode. Denne metoden brukes nar forskeren er
interessert i fa detaljert og utfyllende kunnskap om temaet det forskes pa, mens kvantitativ
metode brukes i tilfeller man gnsker a kartlegge utbredelse innenfor et tema (Johannesse et al.,
2020, s. 23). Sarlig er kvalitativ metode hensiktsmessig & bruke i undersgkelser av fenomener
vi ikke har sarlig god kjennskap til. Ved bruk av kvalitativ metode kan vi ga mer inn i dybden
pa P7628 ved a fa oppfatninger og erfaringer fra enkeltpersoner som er involvert i, eller pavirket
av prosjektet.

3.1.1 Casestudie

For a forsta i hvilken grad brukeren i anskaffelsesprosjekter i Forsvaret blir involvert og
hvordan det pavirker oppnaelse av resultatmal, har vi gjennomfart en casestudie. Casestudier
apner for mange muligheter til gjennomfaringen av selve studiet og oppleves lite begrensende
for metodikk og verktgy. Begrepet case stammer fra det latinske ordet casus, og betyr «tilfelle».
| dette ligger det at man studerer et spesifikt tilfelle for & skape en dypere forstaelse for
fenomener og hvorfor disse oppstar, avgrenset til de tilfellene man forsker pa (Johannessen et

al, 2020, s. 211). Pa denne maten kan vi utforske hvordan menneskene og prosessene i P7628
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pavirker oppnaelse av resultatmal, avgrenset til en spesifikk case. Resultatene vil bidra til &
skape forstaelse for mekanismene rundt involvering og dens pavirkning i dette konkrete tilfellet,

men de kan ogsa vise seg a veere gjeldende for andre anskaffelsesprosjekter.

Videre har vi gjennomfert casestudiet som et innebygget enkeltcasedesign. Et enkeltcasedesign
er godt egnet for & avdekke viktige fenomener og situasjoner i kritiske eller unike tilfeller
(Johannessen et al, 2020). Ettersom dette er en studentoppgave, er tidsfaktoren av stor
betydning. For & kunne samle inn data og analysere den pa en tilfredsstillende mate, har vi valgt
a begrense oss til én case for & kunne fullfere oppgaven innen tiden vi har til radighet. At det er
et innebygget enkeltcasedesign viser til at det er flere analyseenheter i enkeltcasestudiet. En
analyseenhet er «[...] en sosial enhet eller det elementet i samfunnet som studien tar
utgangspunkt i. For & kunne fungere som analyseenhet ma slike elementer identifiseres og
avgrenses pa en entydig mate» (Grgnmo, 2004). Vi definerer P7628 som case, mens
brukerorganisasjonen, Haren, og prosjektorganisasjonen, FMA, blir definert som
analyseenheter. Dette gjar at vi kan skille pa de fenomenologiske perspektivene som avdekkes
i de forskjellige organisasjonene, og gir dermed et godt sammenligningsgrunnlag. Pa denne
maten kan vi avdekke diskrepanser og likheter i opplevelsene hos de forskjellige
organisasjonene, som kan bidra til & bekrefte eller avkrefte forhold som avdekkes i
dataanalysen. 1 tillegg vil vi kunne se om en opplevelse er gjengaende innad i en analyseenhet,

noe som kan veare bekreftende, eller i motsatt tilfelle, avkreftende, for eventuelle funn.

Spesielt for dette caset som skiller seg fra lignende prosjekter i Forsvaret er at prosjektet ble
gjennomfart som design-to-cost. Prosjektorganisasjonen matte, grunnet knapphet i ressurser,
oppsoke leverandgren & be om at de ble med a utvikle en lgsning med de ressursene de hadde
tilgjengelig. Dette gjer caset spesielt interessant da dette er en utradisjonell metode, og denne

bar undersgkes ytterligere.
3.1.2 Teoretiske antakelser

Som grunnlag for den videre undersgkelsen gikk vi ut med to teoretiske antakelser, som
presentert avslutningsvis i teorikapittelet. Disse hjalp oss til & utforme intervjuguiden, samt a
sgrge for at vi svarer pa den overordnede problemstillingen. De teoretiske antakelsene ble til i
lys av teori under uformelle samtaler med bade prosjektorganisasjonen og

brukerorganisasjonen.
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3.2 Innsamling av data

Det er i hovedsak én datakilde vi har benyttet oss av for a besvare problemstillingen; empiri fra
prosjektorganisasjonen og brukerorganisasjonen knyttet til opplevelsen av involvering og
prosess. For & innhente empirien har vi gjennomfart kvalitative intervjuer. Kvalitative intervjuer
karakteriseres av Brinkmann og Kvale (2015, som referert til av Johannessen et al., 2020, s.
105) som en «[...] samtale med struktur og et formal [som] egner seg godt nar [man] skal studere
meninger, holdninger og erfaringer». Dette var et naturlig valg for intervjuformat for oppgaven,
da vi mener den subjektive opplevelsen av involvering er av vesentlig interesse. Ved & ha
gjennomfart kvalitative intervjuer har vi ogsa kunnet fange informantenes opplevelse av
involvering i prosjektgjennomfarelsen av P7628. Johannessen et al. (2020, s. 106) hevder dette
er en god mate for & fa detaljerte beskrivelser av informantenes «[...] forstaelser, falelser,

erfaringer, oppfatninger, meninger, holdninger og refleksjoner [...]» om et fenomen.
3.2.1 Utvalgsstrategi

Far vi startet datainnsamlingen gjorde vi en utvelgelse av informanter. Avgrensningene vi satte
for oss selv i informantutvelgelsen var i stor grad knyttet til oppgavens tema. Ettersom
oppgaven allerede er avgrenset til & gjelde anskaffelsesprosjektet P7628, er det en selvfalge at
informantene ma ha tilknytning til prosjektet og prosjektgjennomfgrelsen. Videre vet vi at det
er mange som har veert innom prosjektet, og for a sikre oss informanter med mye og god erfaring
fra prosjektet, valgte vi & gjennomfare en kriteriebasert utvelgelse. Informantene matte oppfylle
ett sett med kriterier for & vaere aktuelle. Johannessen et al. (2020) hevder dette er en vanlig
strategi i utfgrelsen av markedsundersgkelser, men vi fant ogsa at det var en effektiv mate a
avgrense utvalget av informanter til var undersgkelse. For & vaere aktuell matte informanten

oppfylle tre eller flere av disse kriteriene:

1. Informanten innehar eller har hatt en rolle som representant fra brukerorganisasjonen

inn mot prosjektorganisasjonen.
2. Informanten innehar eller har hatt en rolle som prosjektmedarbeider pa brukersiden.
3. Informanten innehar eller har hatt en rolle som prosjektleder i prosjektorganisasjonen.

4. Informanten innehar eller har hatt en rolle som prosjektmedarbeider i

prosjektorganisasjonen.
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5. Informanten ma ha deltatt med pa ett eller flere prosjektmater.
6. Informanten ma ha vert tilknyttet prosjektet ssmmenhengende i mer enn tolv maneder.

Med disse utvalgskriteriene kunne vi avgrense informantene til et handterbart niva, samtidig
som de med kort fartstid i prosjektet og de som har veert deltakende, men hatt en liten rolle, ble
utelukket. Ettersom dette er en studentoppgave, er, som tidligere nevnt, tid en vesentlig faktor,
og vi har derfor veert avhengige av a prioritere tiden ngye. Vi fant det derfor mer hensiktsmessig
a investere tiden i forberedelser og analyse av datamateriale, fremfor innhenting av store

mengder data. Vi bestemte oss derfor for & ha mellom 6 og 8 informanter.

Med den kriteriebaserte utvelgelsen som utgangspunkt, tok vi forbindelse med
totalprosjektkoordinatoren (TPK) i brukerorganisasjonen. TPK anses som en ngkkelinformant,
som Johannessen et al. (2020) beskriver som en med mye kunnskap og erfaringer om et spesifikt
forhold eller fenomen. Dette mente vi at ville gi oss verdifull farstehandskunnskap om hvordan
organisasjonene har jobbet sammen, hvordan brukerorganisasjonen har blitt involvert, og
hvilke hendelser som har hatt pavirkning pa prosjektet. Videre pekte TPK oss i retning av flere

relevante informanter, som vi vurderte opp mot utvalgskriteriene.
3.2.2 Forberedelser

| forkant av datainnsamlingsfasen utarbeidet vi en intervjuguide som hjalp oss a strukturere
intervjuene, i tillegg til & sikre at intervjuene med samtlige informanter dekket de samme
emnene. Intervjuguiden gjorde det ogsa enkelt & systematisere datainnsamlingen. Ryen (2017)
sier at det ikke finnes noe enkelt fasitsvar pa hvor mye intervjuguiden skal formaliseres eller
struktureres, og at dette ma tilpasses den enkelte oppgave. Hun argumenterer bade for og imot
graden av forhandstrukturering, hvor det pa den ene siden med for mye forhandstrukturering
vil binde forskeren slik at man kan gad glipp av viktig informasjon, ettersom
forhandstrukturering fjerner deler av konteksten fra intervjuet. Pa den andre siden vil for lite
forhandsstrukturering kunne gjgre at man samler inn mye overflgdig informasjon, som vil gjare
dataanalysen inneffektiv ved at man ma ga gjennom mye mer data enn ngdvendig. Videre
konkluderer Ryen (2017) med at det viktigste er at intervjuguiden ivaretar fleksibiliteten som
temaet og informanten tilbyr. | vart tilfelle ville vi bruke intervjuet for a ga mer i dybden pa
opplevelsene til informantene, slik at de kunne fortelle sin historie i sin form. Dette ble mulig

pa grunn av det begrensede antallet informanter vi hadde, samt at tematikken i oppgaven innbyr
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til det. Vi ville derfor gjennomfare intervjuene med en semistrukturert intervjuguide som

bygger opp etter tema, fremfor konkrete spgrsmal.

Ettersom intervju innebarer innsamling av data som kan vare personopplysninger, har vi sgkt
om tillatelse til & gjennomfgre denne studien. Johannessen et al. (2020, s. 47) henviser til
personopplysningsloven som sier at «[...] personvern er en persons rett til privatliv og retten til
a bestemme over egne personopplysninger». Videre papeker Johannessen et al. (2020) at man
derfor ma sgke om a samle inn slike data. Vi konkluderte med at de dataene vi skulle samle inn,
indirekte kan bidra til & identifisere informantene vare. Vi sgkte derfor om & fa gjennomfare
undersgkelsen til Norsk senter for forskningsdata (NSD), og fikk denne innvilget. I tillegg sgkte
vi til Forsvarets Forskningsnemd ved Forsvarets Hggskole som ivaretar behandling av
personvern innad i Forsvaret, pa lik linje med NSD. Videre fikk vi skriftlig samtykke av

avdelingssjefene til de det var aktuelt & intervijue.

Da det formelle var pa plass, utarbeidet vi et samtykkeskjema. Dette gjorde vi med bakgrunn i
personopplysningsloven, som stiller krav til at forskerne skal ha samtykke fra informantene nar
de deltar i undersgkelser hvor de kan bli identifisert (Johannessen et al., 2020). Skjemaet
inneholder opplysninger om selve undersgkelsen, hvilke data vi gnsker & samle inn, hvem som
er behandlingsansvarlig for undersgkelsen, hvilke rettigheter den som deltar har, samt et felt
hvor informanten samtykket med underskrift. Samtykkeskjemaet ble sendt elektronisk, etter
avtale, til de som deltok. Pa den maten fikk vi informert deltakerne i undersgkelsen i god tid,

og vi fikk innhentet alle skjemaene med underskrift innen vi gjennomferte intervjuene.
3.2.3 Gjennomfgring

Siden undersgkelsen omfattet to organisasjoner med informanter spredd over fire lokasjoner,
fra Oslo til Bardufoss, sa vi oss ngdt til & gjennomfare intervjuene som videointervju.
Johannessen et al. (2020) papeker at deres erfaring er at man far tilnsermet like god informasjon
fra et online-intervju som et annet intervju. Faktorer som tid og skonomi var utslagsgivende for
dette valget. Dette gav oss mulighet til & intervjue alle informantene i lgpet av en uke, selv om
noen befant seg i Sgr-Norge og andre i Nord-Norge. Vi kunne ogsa gjennomfare intervjuene
sammen selv om vi som forskere ogsa satt i hver var del av landet. Ettersom begge deltok i
intervjuene kunne den ene lede og gjennomfare intervjuet, mens den andre kunne fglge med,

gjere notater, samt fglge opp uklarheter i lgpet av intervjuene. Ved et intervju opplevde vi
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tekniske problemer grunnet darlig forbindelse, som farte til oppbrudd i samtalen. | disse
tilfellene loggfarte vi tidspunktet bruddet skjedde, og startet samtalen pa nytt fra der den bret.

For a sikre at dataene ble lagret pa en trygg mate, ble det brukt en ekstern bandopptaker. Denne
ble plassert ved siden av PC-en under gjennomfgringen av intervjuene. Opptakene ble lagret pa
bandopptakeren, og pa den maten unngikk vi lagringsmedier med mulighet for tilknytning til
internett. Brinkmann og Kvale (2015) lgfter frem bandopptakeren som et nyttig verktgy som
frigjer arbeidskapasitet slik at forskeren kan konsentrere seg om intervjuet og dynamikken med
informanten. Bandopptakeren bidro til en naturlig samtale mellom intervjuer og informant, hvor

vi kunne fokusere pa samtalen fremfor a notere.

Da alle intervjuene var gjennomfart, ble de transkribert manuelt. Dette ble gjort kort tid etter
intervjuene, og intervjuene ble transkribert ordrett. Datagrunnlaget utgjorde totalt 85 sider med
tekst.

3.3 Analyse av data

Under gjennomfgringen av dataanalysen tok vi utgangspunkt i Ryen (2017) sin beskrivelse av
fenomenologisk analyse av kvalitative data, og gjennomfarte analysen i tre steg; sammenslaing
av data, kategorisering, og tematisering. Pa den maten kunne vi starte fra bunnen med radata,
0g jobbe oss oppover gjennom kategorisering og tematisering som vist i figur 4.1. Pa den maten
kunne vi unnga fellen med & lase oss til tema og kategorier fra begynnelsen av. For a

gjennomfare dataanalysen har vi brukt programvaren NVivo.
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Sitat

Det er klart det [organisatorisk avstand] har pavirket.|Vi kan jo starte med & si at’mange av brukerens krav og
gnsker ble radert bort og tatt ut av Iisten|uten at det har vaert noen szrlig god dialog‘pé det.

4

’ Det er klart det [organisatorisk avstand] har pavirket. ‘

Minste dataanalyseenhet

’ mange av brukerens krav og gnsker ble radert bort og tatt ut av listen ‘

’ uten at det har veert noen seerlig god dialog pa det ‘

L 4

Kategorier Tema

’ Organisatorisk avstand pavirker ’ Organisatoriske ulikheter ‘

|
’ Vi har ikke blitt hgrt pa ‘ - ’ Samarbeid ‘
|

’ Samarbeid ‘

’ Kommunikasjon har vaert utfordrende

Figur 4.1 — Fremgangsmate dataanalyse, vist med sitat fra informant tilhgrende

brukerorganisasjonen, basert pa Ryen (2017).

Det farste steget var a gjennomfare datasammenslding. Under arbeidet med sammenslaing av
data leste vi gjennom datagrunnlaget og delte utsagn inn i sma enheter som tilfredsstilte kriterier
for & sta alene. Kriteriet for en enhet kunne sta alene var at setningene, setningen, eller delen av
setningen matte konstituere en idé eller en uavhengig tanke, samt at den forklarte et eller flere
aspekt ved konteksten (Ryen, 2017). Gjennom dette arbeidet ble datamengden betraktelig
redusert, og vi fikk sortert dataen pa de to analyseenhetene i casestudiet. Dataen vi satt igjen
med var meningsbarende innhold, relevant mot problemstillingen. 1 det videre arbeidet med
denne dataen lot vi enhetene std uten tilknytning til konteksten den kom frem i, foruten hvilken
organisasjonstilhgrighet informanten hadde. P4 den maten fikk vi delt dataen inn i
analyseenhetene de tilhgrer, samtidig som vi fikk isolert dataen sa mye som mulig. Dette
rettferdiggjorde vi ved at konteksten dataen kom frem i kunne veere hemmende for videre

kategorisering og tematisering.

| det andre steget gjennomfarte vi kategoriseringen. Vi hadde en mengde sitater for hand som
vi matte bearbeide, og farste steg var a kategorisere disse. Ryen (2017, s. 149) beskriver malet
med dette arbeidet som & «[...] finne benevnelser pa de kategoriene som trer frem». Pa den
maten reduserer man enhetene man sitter igjen med fra farste steg til en mer handterlig mengde
data. Vi leste en dataenhet fra steg en, og sorterte den i en kategori. Deretter leste vi en ny enhet.

Hvis den passet i samme kategori som den foregaende plasserte vi den der, hvis ikke lagde vi
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en ny. Dette gjorde vi til alle enhetene var sortert i kategorier. Etter hvert som nye kategorier
oppstod kunne vi se tilbake pa tidligere enheter som allerede var sortert for a se om de passet
bedre i den nye kategorien. | dette steget var det ingen selvfglge at de samme kategoriene
oppstod i de to forskjellige analyseenhetene. Kategoriene som utpekte seg og som ble benyttet
i den videre studien var malsetting og maloppnaelse, organisatoriske ulikheter, prosess og
metode, ressurser, samarbeid, prosjektlederens rolle og tillit.

| det tredje steget gjennomfgrte vi tematiseringen. Dette var det siste steget i veien fra det
spesifikke til det generelle. | dette steget sa vi pa kategoriene pa nytt og lagde mer generelle
temaer som flere kategorier kunne passe innunder. Hensikten med dette var a gjgre dataen mer
oversiktlig, og a fa temaer som var beskrivende nok til at vi kunne finne manstre, likheter,
forskjeller, samt & telle dataene pa en enkel mate. Det meningsbarende innholdet i dataen i
hvert tema var det som fikk sta frem. P& denne maten kunne vi bygge historien pa nytt for a
forklare fenomenet vi forsket pa. | dette steget passet vi pa a fa like temaer for begge
analyseenhetene. Pa den maten forenklet vi arbeidet med & sammenligne dataene i de to
analyseenhetene. Unntaket fra like tema i begge analyseenhetene var ett tema, tillit, som kun
dukket opp hos den ene analyseenheten. Dette fremstar naturlig slik tillitsforholdet har kommet

frem under innhentingen av dataen.
3.4 Metodisk kvalitet

| dette delkapittelet vil vi diskutere den metodiske kvaliteten ved undersgkelsen. | den
sammenheng er det naturlig & diskutere var rolle som forskere i et prosjekt vi har tilknytning
til. 1 tillegg er reliabilitet, validitet og overfgrbarhet ogsa momenter vi anser som sentrale a
diskutere opp mot oppgavens metodiske kvalitet.

3.4.1 Forskerrollen

Oppgavens problemstilling har blitt utarbeidet fra en idé da vare erfaringer fra brukersiden i
prosjektet denne undersgkelsen gjelder, mgtte emner om prosjektledelse og prosjektleders
involvering av interessenter i utdanningen. Pa var arbeidsplass, som representerer brukersiden
I prosjektet, har vi flere ganger diskutert hvordan det vi har leert i undervisningen gjares i praksis
i Forsvaret, og det ble derfor etablert et gnske om a forstd mer om hvordan dette fungerer i

praksis.
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Brinkmann og Kvale (2015) mener forskerens rolle som person og forskerens integritet er
avgjerende for kvaliteten ved den kvalitative vitenskapelige kunnskapen. Videre hevder de at
forskeren er det viktigste instrumentet for innhenting av kunnskap i kvalitativ forskning
(Brinkmann & Kvale, 2015). Vare erfaringer fra brukerorganisasjonen har fort til
forutinntatthet, antakelser og hypoteser, i tillegg til at vi kjenner til informantene til oppgaven.
Det er derfor helt sentralt & diskutere var rolle som forskere i egen prosjektorganisasjon.

I fenomenologisk tilnerming beskriver Johannessen et al. (2020) hvordan Edmund Husserl
argumenterte for at forskere ma sette sine fornandsoppfatninger til side for & unnga konstruerte
forklaringer, og heller ha en ngye beskrivelse av hvordan fenomener fremstar. Undersgkelsens
problemstilling bygger som nevnt pa egne erfaringer og antakelser om P7628 og hvordan
prosjektlederen har utfgrt sin rolle. Videre kan var forforstaelse i verste fall ha fart til at vi har
tolket data i en retning som underbygger egne antakelser om virkeligheten, heller enn at
datamaterialet har representert en nyansert fremstilling av informantenes virkelighet. For a
unnga at egen forforstaelse kan ha pavirket tolkning og analyse av data, har vi etter beste evne
forgkt a anvende det Brinkmann og Kvale (2015) beskriver som refleksiv objektivitet. Refleksiv
objektivitet er en objektivitet der forskeren har et reflektert forhold til egne fordommer, og er
apen og sensitiv ovenfor egen mulige pavirkning pa analyse av data (Brinkmann & Kvale,
2015). | arbeidet med innsamlingen av data har det for oss veert en ngkkelfaktor & vaere bevisst
og apen rundt egen forforstaelse, det samme gjelder i arbeidet med tolkning og analyse av den

innsamlede dataen.

Pa den andre siden, har det a veere ansatt i Haeren og Kampluftvernet gitt kunnskap, erfaringer
og slik sett en grundig forstaelse av det informantene har delt, heriblant kunnskap om faglige
uttrykk, forstaelse av relasjoner og ulike utfordringer. Dette kan ha bidratt til & styrke var
integritet som forskere, og skapt grobunn for tillitsbasert dialog i intervjusituasjonen. Pa
bakgrunn av dette kan vare erfaringer og kunnskap fra avdelingen ha gkt kvaliteten pa

informasjonen som kom frem i intervjuene.

Ifalge Ry Nielsen og Repstad (2006) kan forskere som undersgker egne organisasjoner mgte
pa utfordringer knyttet til datainnsamling. Utfordringer som nevnes er at forskeren kan oppleve
a veere godt orientert om tingenes tilstand i organisasjonen, og i intervjusituasjonen kan
informanten unnlate a fortelle det som virker opplagt, eller forskeren kan unnlate a stille
relevante spersmal for & ikke fremsta som uvitende (Ry Nielsen & Repstad, 2006). Selv om vi

som forskere og informantene til dels jobber med samme fagfelt, er ikke vi godt orientert om
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hvordan prosessene i prosjektet har blitt fgrt frem. Ry Nielsen og Repstad (2006) trekker frem
at forskeren kan innta det de kaller rolle som lzrling, i den hensikt & unnga at informantene
deler relevant informasjon. Dette innebar i praksis at vi informerte innledningsvis i intervjuet
om var uvitenhet knyttet til alle steg i prosjektgjennomfgringen og hvordan samarbeidet mellom
bruker- og prosjektorganisasjon er, samt at vi forsgkte a fremtre ydmyke og nysgjerrige
gjennom intervjuet. A innta rollen som leaerling mener vi har vert nyttig, da det med stor

sannsynlighet har gitt oss sterre laering og informasjon om prosjektet.

I var studie har vi undersgkt egen organisasjon, og vi har kjennskap til alle informantene vi har
intervjuet. Noen fa av informantene er ogsa relativt naere kollegaer. Nar man forsker pa egen
organisasjon trekker Ry Nielsen og Repstad (2006) frem viktigheten av at forskeren ma vere
bevisst pa de allerede etablerte sosiale relasjonene mellom seg selv og informantene. Var
opplevelse var at enkelte informanter delte personlige erfaringer, og slik viste stor tillit til o0ss.
Pa samme mate kan manglende tillit ha fart til at enkelte informanter har unnlatt a dele, eller
delt feilaktig informasjon. Tillit mellom informantene og oss er i sa mate og anse som en faktor
i studien, og det er derfor viktig & belyse dette i oppgaven. | mgte med informantene har vi
forsgkt & vaere apne om var rolle som forskere i denne undersgkelsen, og at informasjonen vi
innhenter kun skal brukes til forskningsgyemed, i tillegg til at vi minnet om at deres anonymitet
blir ivaretatt.

3.4.2 Reliabilitet, validitet og overferbarhet

Reliabilitet og validitet er begrep som brukes for a evaluere kvaliteten til en undersgkelse
(Johannessen et al., 2020). For kvalitative forskningsopplegg finnes det ulike oppfatninger om
hvordan kvalitet skal vurderes (Johannessen et al., 2020). Brinkmann og Kvale (2015, som
referert i Johannessen et al., 2020) og Yin (2014, som referert i Johannessen et al., 2020) bruker
begrepene reliabilitet og validitet for & evaluere kvalitative data, mens Guba og Lincon (1994,
som referert i Johannessen et al., 2020) argumenterer for at begrepene palitelighet, troverdighet,
overfarbarhet og overensstemmelse er best egnet for & male kvalitativ kvalitet. 1 denne
rapporten vil vi bruke begrepene reliabilitet, validitet og overfarbarhet for a diskutere kvaliteten

av undersgkelsen.

I kvalitativ forskning er reliabilitet knyttet til undersgkelsens innhentede data; hvilke data som
brukes, hvordan de er hentet inn og hvordan de analyseres (Johannessen et al., 2020). Vi har

forsgkt a gi en tydelig og oppriktig beskrivelse av den metodiske prosessen vi har gjennomfart,
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og valgene som er gjort underveis er diskutert og etter beste evne gjort rede for. Innledningsvis
har vi introdusert casen, P7628, med hensikt om & skape en forstaelse for konteksten
problemstillingen sgker svar pa. Slik sett er kvalitativt intervju med pafelgende fenomenologisk

analyse 4 anse som hensiktsmessig metode for & skape palitelige resultater i denne studien.

Tjora (2021) skriver at relevante koblinger mellom empiri, analyse og teori styrker en studies
palitetlighet, et begrep han bruker for reliabilitet. Han skriver ogsa at selve sitatutvelgelsen og
fremstillingen av disse er et sarbart forhold for noen kvalitative studier, og setter spgrsmalstegn
ved hvorfor utvalgte sitater er valgt fremfor resterende sitater (Tjora, 2021). Sitatene fra var
datainnsamling er langt flere enn de som er brukt i diskusjonen. Vi har etter beste evne forsgkt
a fremstille stitaene pa en mest mulig ngytral mate, uten a unnlate sitater som ikke statter de
antakelsene og hypotesene vi gikk inn i arbeidet med. | analysearbeidet har vi kategorisert
informasjon i naturlig fremkommende tema, og koblet empiri opp mot relevant teori underveis
i diskusjonen. Resultatene representerer derfor et @rlig og objektivt forsgk pa a fremstille
funnene som ble avdekt i det metodiske analysearbeidet.

Videre skriver Tjora (2021) at utvelgelse av informanter, spesielt om det er personlige
kjennskap mellom forsker og informant, i stor grad kan pavirke studiens reliabilitet. Det at vi
kjenner til informantene, og er kollega med noen av dem, ser vi at kan vare en svakhet ved
studien. For & minimere sannsynligheten for at personlige kjennskap pavirker
intervjusituasjonen, valgte vi a sette den av oss med minst personlig kjennskap til informantene,
som hovedintervjuer. Tjora (2021) skriver at relasjoner mellom informant og intervjuer kan ha
betydning for studiens palitelighet, og at det er avgjerende a gjare rede for disse relasjonene,
og hvordan det kan ha pavirket forskningen. Ved a beskrive var rolle som forskere, hvor vi ogsa
har gjort rede for var kjennskap og relasjon til informantene, har vi forsgkt a tydeliggjare pa
hvilke mater dette kan ha pavirket vare resultater. Vi anerkjenner likevel at var kjennskap til

informantene kan veere en svakhet ved reliabilteten til var forskningsstudie.

Validitet i kvalitative undersgkelser handler om fremgangsmate og funn forskeren har gjort, i
hvilken grad det er gjort pd en mate som reflekterer formalet med studien, og om det
representerer virkeligheten (Johannessen et al., 2020). Tjora (2021) beskriver gyldighet, eller
validitet, som forholdet mellom undersgkelsen og den verdenen den undersgker. Johannessen
et al. (2020) hevder at en undersgkelses validitet ogsa dreier seg om i hvilken grad
undersgkelsen er egnet til & gi et gyldig svar pa undersgkelsens problemstilling, og forklarer

intern validitet med hvorvidt undersgkelsen er egnet til a pavise arsakssammenhenger eller ikke.
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Dersom den interne validiteten er god, vil undersgkelsen kunne gi et godt grunnlag for a
konkludere at pavirkningen har effekt (Johannessen et al., 2020).

Grgnmo (2021) skriver at en forutsetning for & ha hgy intern validitet, er & ha kontroll over
mulige bias. Bias i denne sammenhengen betyr at resultatene fra undersgkelsen blir pavirket av
systematiske skjevheter eller feil i det metodiske arbeidet ved studien (Grgnmo, 2020). I
forskning innebzrer bias altsa at resultatene eller slutningene i en studie er feilaktige, ved at det
er systematiske avvik i forhold til den virkeligheten som blir undersgkt. Slike feil kan blant
annet veere forarsaket av at forskeren er forutinntatt eller har ledende spegrsmal i intervjuet
(Grgnmo, 2020). Dersom vi som forskere ikke er bevisst vare antakelser eller hypoteser i
arbeidet med datainnsamlingen, kan vi ubevisst sgke etter og tolke informasjonen slik at den
stetter de antakelsene vi har hatt. | var studie har problemstillingen som tidligere nevnt utspring
fra vare antakelser knyttet til prosjektgjennomfaringen og brukerinvolvering i P7628. Det har
fort til at formuleringen av spgrsmal i intervjuguiden med stor sannsynlighet har blitt pavirket
av antakelsene, og sparsmalene kan naturlig ha blitt formulert slik at disse kunne bli bekreftet.
Sett fra en annen side kan disse antakelsene ogsa bli avkreftet pa bakgrunn av de samme
sparsmalene. | analyse- og diskusjonsarbeidet har vi brukt teori til a statte bade egne tolkninger,
men ogsa resultatene fra datainnsamlingen, i et forsgk pa a gjere en objektiv tolkning av dataen
og ivareta hgy validitet for undersgkelsen.

Feil og skjevheter i studien kan, som Grgnmo (2020) skriver, ogsa komme av at forskerne stiller
spgrsmal som leder mot en retning som bekrefter de antakelsene og hypotesene forskeren har.
Intervjuene til denne studien ble gjennomfart pa en semistrukturert mate, hvor vi kunne
improvisere og tilpasse samtalen til informanten underveis. I verste fall kan det ha gatt ut over
studiens validitet, da det kan ha fart til skjevheter som vi som forskere ikke har veert observant
pa. For & minske sannsynligheten for at det skulle skje, benyttet vi oss av samme intervjuguide
til alle intervjuene, slik at eventuelle skjevheter eller feil ikke gir betydelig konsekvens for

resultatet, og dermed validiteten, til studien.

Overfarbarhet handler om hvorvidt det er mulig a overfgre beskrivelser, begreper, tolkninger
og forklaringer til liknende fenomener eller omrader enn det som undersgkes (Johannessen et
al., 2020). Johannessen et al. (2020) hevder at all forskning har til hensikt & kunne trekke
konklusjoner utover den umiddelbare informasjonen som hentes inn. Analyseringen innebzrer
a ta kodede opplysninger ut fra den helheten de er funnet i, for deretter a etablere ny og

forskerkonstruert kunnskap om konteksten dataen er hentet ut fra (Johannessen et al., 2020).
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Resultatene fra denne undersgkelsen beskriver en kontekstuell virkelighet som bygger pa et
gyeblikksbilde fra intervjusamtale med utvalgte personer som har tilknytning til et bestemt
prosjekt. Det er informantene i denne undersgkelsen sine refleksjoner og betraktninger som
ligger til grunn for resultatet. Det er derfor vanskelig & argumentere for at samtlige resultat,
herunder beskrivelser, tolkninger og diskusjoner, er overfgrbare til andre omrader. Pa en annen
side er det ikke urimelig, i den grad eksisterende teori og forskning er brukt for a stette
fortolkninger og diskutere funn, & hevde at deler av resultatene likevel kan overfgres til andre

liknende prosjekter i Forsvaret.

| kvalitative studier, hvor fokuset er et rettet mot mening og innhold, spiller etiske overveielser
en stor rolle. For & ivareta etiske utfordringer som personvern, er det to prinsipper som er viktig
a overholde; informert samtykke og konfidensialitet. Vi har innhentet samtykke fra
informantene, informert de om hvordan data fra intervju vil bli behandlet og anonymisert. |
tilfeller det har veert gjenkjennelige detaljer i sitater som er brukt i oppgaven, har vi anonymisert
disse. Videre har vi reflektert over var rolle som forskere, og hvordan det kan ha pavirket
studien. Ved 4 ta disse hensynene har vi forsgkt & ivareta de etiske utfordringene knyttet til

personvern og oppgavens integritet.

Undersgkelsens metodiske kvalitet anses samlet sett som tilfredsstillende. Den metodiske
prosessen gjennom studiens lgp er redegjort for pa en apen mate, med hensikt om a gi leseren
innsikt i de vurderingene som er gjort og for & legge til rette at andre forskere kan etterprgve
resultatene. Styrker og svakheter ved de metodiske valgene er diskutert fortlgpende, og
oppgavens reliabilitet, validitet og overfgrbarhet er drgftet. Etiske aspekt ved oppgaven er
forsgkt ivaretat, og undersgkelsen er meldt inn til og godkjent av Norsk senter for
forskningsdata (se vedlegg 1) og Forsvarets Hagskole (se vedlegg 2). Resultatene fra studien

presenteres i kapittel 4.
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4 Resultater

| dette kapittelet presenterer vi resultatene fra undersgkelsen var. Undersgkelsen har tatt
utgangspunkt i underproblemstillingene og antakelser vi har gjort, og dreier seg om brukerens
involvering i anskaffelsesprosjekter fremfgrt av. FMA. Informant en, to og tre tilhgrer

analyseenheten Haeren, altsa brukeren, mens informant fire, fem og seks tilharer analyseenheten

FMA, altsa prosjektorganisasjonen.

Etter arbeidet med datareduksjon, kategorisering og tematisering star vi igjen med seks
hovedtemaer. Ettersom vi benyttet to analyseenheter ble dataen tilhgrende de to respektive
analyseenhetene, Haeren og FMA, behandlet hver for seg. Dette resulterte i at Haeren som
analyseenhet endte opp med et tema som ikke dukket opp i FMA. Dette temaet var tillit. Haeren

har dermed, til forskjell fra FMA, syv temaer. Temaene og kategoriene er fremstilt i tabell 5.1.

sette riktige krav

trenger

Budsjettet er for lite

Invovleringen er blitt bra

Malsetti Organisatoriske Prosjektleder som drsak
e E . Prosess og metode J X Ressurser Samarbeid Tillit
maloppnielse ulikheter til suksess
1. ordens kategorier bruker

Det er sammenheng Begge organisasjoner Det er lite tilgang pa
mellom effekt- og @nsker det beste Design-to-cost har vaert | Prosjektlederen har vaert | kunnskap og Jeg har lite tillit til
resultatmal en suksess flink til & invovlere kompetanse Jeg invovlerer meg selv |prosessen
Dette prosjektet skal gi [Det har vaert leg har fitt den
okt forsvarsevne interessekonflikter Det er utfordrende & informasjonen jeg Jeg har tillit til

prosjektorgani

Miloppndelsen er bra

leg vet ikke hvordan de
jobber

Jog har lite forstielse av

prosjekter

Prosjektet burde blitt
prioritert mer

Samarbeidet har vaert
bra, men det er
personavhengig

Malsettingen har veert

for utydelig Tidsperspektivet pi Det har vaert leg har vaert med & Jeg har tillit til
anskaffelser er fort stort tilstrekkelig med tid pdvirke prosjektlederen
Kommunikasjonen har
vaert bra, men tidvis
utfordrende
1. ordens kategorier prosjek lisasjon
Det er ikke Begge organisasjoner  |Brukeren mangler Prosjektlederen Brukeren vil ha mer enn |Brukeren gjer ikke alltid

sammenheng mellpm
effekt- og resultatmal

ensker det beste

forstielse for prosess

pricriterer kost, tid og
ytdelse

hwa rammen tilsier

det den skal

hadde vaert bra

ingrediens for suksess

prosjektlederen

prioritet

Dette prosjektet skal gi |Det har vaert Det er vanskelig & forstd |Prosjektlederen har mye | Det har veert lite tilgang |Brukeren er en av

okt forsvarsevne interessekonflikter bruk operative krav|kunnskap og pd personell Arsakene til suksess
kempetanse

Maloppndelsen er bra  [Tettere organisering Felttester er en leg vil rose Prosjektet har hatt lav  [Brukeren involverer seg

selv

Milsettingene har vaert
utydelige

Jeg mangler innsikt |
brukerorganisasjonen

Luftforsvaret som
brukerkoordinator
fungerte ikke

Vi har funnet andre
lgsninger | mangel pd
konomi

Kemmunikasjonen har
vaert bra, men tidvis
utfordrende

Vi far ikke cppfylt alle
kraw

PRINSIX er ikke fleksibel
nok som metode

Budsjettet er for lite

Det er ikke alltid like lett
4 invovlere brukeren

Som nevnt er tillit kun tema i én av analyseenhetene; Heeren. | figur 5.1 er tillit uthevet med
kursiv skrift for a tydeliggjare dette. Tillit som tema fremstod viktigere for Haeren enn for FMA.
Dette kan forklares ved a se nsermere pa forholdet mellom disse organisasjonene. Hearen er som

organisasjon, i dette tilfellet, ogsa bruker av materiellet som FMA skal fremskaffe, mens FMA

Tabell 5.1 — Temaer og kategorier
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er organisasjonen som gjennomfarer anskaffelsesprosessen. Haeren er dermed avhengig av at
FMA gjennomfarer prosjekteringen pa en helhetlig mate som sikrer at Harens behov dekkes
av anskaffelsen. FMA pa sin side har ingen avhengigheter til Heren, men de er tjent med at
Heeren fremsender en grundig beskrivelse av sine behov, utfordringer og operative krav. FMA
er pa ingen mate avhengig av at Haeren gjgr dette pa en god mate, kun at de gjer det. Haeren pa
sin side er helt avhengig av at FMA leverer et produkt. Det falt dermed naturlig at informanter
tilhgrende Haeren var mer opptatt av tillit til FMA, enn hva FMA var opptatt av tillit til Haeren.

Videre i dette kapittelet vil vi presentere funnene som gjort innen hvert tema i de to

analyseenhetene.
4.1 Malsetting og maloppnaelse

| dette delkapittelet vil det presenteres resultater tilknyttet malsetting og maloppnaelse. Begge
var tema i intervjuguiden, og alle informantene fikk spersmal om forstaelse av de
grunnleggende malsettingene for prosjektet, om de opplevde sammenheng mellom effekt- og
resultatmal og hvordan de opplevde maloppnaelsen i prosjektet sa langt.

Resultatene viser at brukerorganisasjonen og prosjektorganisasjonen har vidt forskjellige syn
pa malsetting og maloppnaelse. Samtlige informanter i begge analyseenhetene ble spurt om de
opplevde en sammenheng mellom effektmal og resultatmal, og definisjonen av effektmal og
resultatmal i denne konteksten ble gjennomgatt i forkant for a sikre at informantene svarte pa

likt grunnlag. Informant 4 svarer fglgende:

Resultatmalene pa kostnad er iallfall veldig vanskelig opp mot gnsket effekt til & begynne
med. Det henger jo egentlig litt tilbake til hvor lang tid prosjektet egentlig har tatt og
avhengighetene i prosjektet. [...] Ogsa har kanskje resultatmalene pa kostnad og pa
ytelse veert en mismatch, som er litt typisk. N& oppnadde vi & fa det absolutt minimale
antallsbehovet som var beskrevet, men det helhetlige Kampluftvernsystemet hvor det er
et vapensystem alt sammen, det forsvant i prosjektet. | stedet for a veere et
kampluftvernprosjekt, sa ble det en anskaffelse av SHORAD-prosjekt. Kampluftvernet
var jo egentlig i prosjektet definert som et system, altsa NASAMS og SHORAD-system,
men det er jo na ... altsa hos Kongsberg sa heter prosjektet na anskaffelse av SHORAD.

Og det var jo det som var realiteten av at budsjett- og ytelsesmal ikke stemte da.
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Informanten belyser at resultatmalene, da sarlig kostnad, ikke var forenlig med antallsbehovet
som var beskrevet, og at dette har hatt direkte pavirkning pa ambisjonsnivaet i prosjektet. Dette

star i motsetning til hvordan informant 2 opplever effekt- og resultatmal:

Ja, det synes jeg for sa vidt [at det er sammenheng mellom effekt- og resultatmal]. Men
igjen, et resultatmal, hva er et resultatmal? Det er ogsa sann vanskelig. For i prosjekter
sa er det tre sanne maleparametere som brukes som rammer, og det er tid, kost og ytelse.

Ogsa er det noen ganger at tid star fgrst, noen ganger kost, og noen ganger ytelse.

Det fremstar dermed som at det er forskjell pa hvordan man forstar effekt- og resultatmalene i
de to analyseenhetene. Dette kommer ogsa frem i spgrsmal om hvordan malsettingen fra
oppdragsgiver blir oppfattet. Informant 2 sier faglgende om malsetting fra oppdragsgiver:

Disse samfunnsmalene, siden jeg er anonym, faler jeg bare er tull. De betyr ingenting.

Det kunne likesa godt statt at det er en malsetting om & skape arbeidsplasser i Norge.
Dette forsterkes av informant 6:

For & ta effektmalene ferst da, de var jo ganske romslige og gav et stort handlingsrom.
De var narmest uendelige, noe som er omtrent som dagens effektmal i andre
luftvernprosjekter. Departementet setter da: «Forbedret evne til ...», ja, sa hvor gar

grensen for det da?

Ingen av informantene tilhgrende FMA nevner at malsettingene fra oppdragsgiver er utydelige,
foruten i noen bisetninger hvor det nevnes at de er ambisigse. Det fremstar dermed som at
brukerorganisasjonen stiller sparsmal med hva det egentlig er oppdragsgiver gnsker a oppna,
mens den prosjekterende organisasjonen stiller spgrsmal ved hvordan dette skal lgses med de

rammene som er gitt.

Begge analyseenhetene var samstemte i hva grunnstammen for dette prosjektet er, nemlig a gke
forsvarsevnen til Norge. Dette kommer frem i flere intervjuer, og det belyses blant annet at det
er viktig at materiellet prosjektet skal anskaffe fungerer slik det er tiltenkt slik at brukerne far
tillit til det, at fremskaffelsen vil gke forsvarsevnen til Haren, og at ytelsen til materiellet veier
tungt. Dette taler for at motivasjonen hos den enkelte for & involvere seg i arbeidet og a gjere

en god anskaffelsesprosess er hgy, og kan sees opp imot viljen til & samarbeide.
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Nar det gjelder maloppnaelse lgftes dette mye oftere hos prosjektorganisasjonen enn hos
brukerorganisasjonen. | prosjektorganisasjonen opplyser de om at man maler maloppnaelsen
opp mot hvor mange av de fremsendte kravene leveransen vil oppfylle eller har oppfylt. |
brukerorganisasjonen fremstar det som at de maler maloppnaelsen med det helhetlige bildet av
leveransen og hva produktet mangler av kapasiteter. Der hvor den prosjekterende
organisasjonen retter sgkelys mot de innfridde kravene, har brukerorganisasjonen et stgrre

fokus rettet mot hva de ikke far som del av leveransen.

Informantene i brukerorganisasjonen var generelt mer opptatt av malsettingene fremsendt av
oppdragsgiver, FD, og formuleringene av disse, enn hva informantene i prosjektorganisasjonen
var. Prosjektorganisasjonen var mer opptatt av at det ikke var ssmmenheng i effektmalene og
resultatmalene som var gitt fra oppdragsgiver. | tillegg er det fremtredende hvordan

brukerorganisasjonen anser maloppnaelsen pa en annen mate enn prosjektorganisasjonen.

Rent kvantitativt nevner tre av tre i prosjektorganisasjonen at maloppnaelsen er bra, mens kun
en av tre i brukerorganisasjonen nevner det. Nar det gjelder tydeligheten av de overordnede
malsettingene nevner tre av tre i brukerorganisasjonen at malsettingene har veert for utydelige,

men dette kommer kun frem i ett av tre intervjuer i prosjektorganisasjonen.
4.2 Organisatoriske ulikheter

| dette delkapittelet vil det presenteres resultater tilknyttet organisatoriske ulikheter. Dette
temaet dukket opp som del av kategoriserings- og tematiseringsarbeidet med datagrunnlaget,
og gar igjen flere ganger i flere intervjuer. Det kom frem bade bevisste og ubevisste refleksjoner

vedrgrende forskjeller i organisasjonene. Temaet dekker interesser og kulturforskjeller.

Resultatene viser at det er forskjell i interessene hos de to forskjellige organisasjonene. Noen
ganger kommer det frem i bevisste refleksjoner, andre ganger kommer det som ubevisste

bemerkninger. Informant 1 sier falgende om sparsmal angaende interessekonflikter:

Den overordnede interessen har jo vert lik i form av at man gnsker & lage et godt
produkt, sluttprodukt, vil jeg tro. Men underveis sa har det ikke vart like interesser. For
FMA har vel hatt et mye starre behov for a snakke med og please leverandgren
[Kongsberg], & ha et godt forhold til leverandaren. For de skal jobbe med dem, og det

har jeg vel kanskje hart til og med prosjektansvarlig, eller hva det heter, i FMA si, at
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dere skal bare jobbe med disse her na pa dette prosjektet, men vi skal jobbe med de i

mange, mange ar videre.

Informant 1 antyder her at brukeren gnsker & stille mer krav til leverandgren enn hva FMA
gnsker a gjare. Det er grunn til & tro at dette bildet er et resultat av flere arsaker, blant annet at
brukerorganisasjonen ikke er vant med prosessene tilhgrende et anskaffelsesprosjekt. Ettersom
informanten tilharer brukerorganisasjonen er det rimelig & anta at han er vant med prosesser av

kortere varighet og at man dermed ikke vektlegger relasjonen i samarbeidet i like stor grad.

I tillegg laftes det en spesifikk konflikt som angar valg av en komponent pa materiellet som
skal fremskaffes. Informant 3 svarer falgende pa spgrsmal om det har veart noen konflikter

underveis:

Den andre konflikten var at vi kjerte ganske hardt pa a fa en sensor som kunne bli
godkjent i AMRAAM Kill-chain. Vi kjgrte jo pa med en del mulige alternativer, men vi
kan ikke bestemme det, det er det jo FMA og hovedleverandgr som bestemmer. Sa vi
prevde a fa frem amerikanske radarer som kunne vare nyttige, men de ble bare kuttet.
FMA valgte i dialog med KDA som er hovedleverandgr & ga for den radaren vi kjenner
i dag, Weibel. Og det var vi veldig skeptiske pa, for de hadde jo ingen «combat proven
radar» med track-record til dette formalet. Men de hadde en track-record pa teknologi
som ble brukt og som tydeligvis var ganske bra. Men vi var skeptiske, og det ble

forhandlet ganske hardt med tanke pa den radaren.
Informant 4 lgfter samme konflikt i sparsmal om interessekonflikter mellom organisasjonene:

Ja, det er jo litt sann da [at FMA som prosjektorganisasjon har sterre interesse av a
levere innenfor budsjett og tid, mens i Haren er man mer opptatt av at det leveres pa
tid med riktig ytelse, hvor budsjett kanskje ikke oppleves som sa viktig], for han fra
[brukerorganisasjonen] hadde jo funnet frem noen radarleverandgrer selv, og han
gnsket veldig at Kongsberg skulle bruke de som underleverandgr, men de var jo veldig
dyre. Og for & nd den gkonomiske rammen sa valgte Kongsberg Weibel som
underleverandgr, som egentlig har dette som et utviklingsprosjekt fra sin side. Det er jo
veldig billige radarer sammenlignet med konkurrentene. Og han fra
[brukerorganisasjonen] var jo veldig negativ til disse radarene, mens han i senere tid,

kanskije de siste arene, har vart veldig positiv.
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Informant 4 ser pa denne konflikten i lys av resultatmal og budsjett. Det lgftes at FMA har
sterre interesse av a levere innen de rammene som er gitt, og det antydes at brukeren ikke
vektlegger budsjettrammen like mye som prosjektorganisasjonen. Informant 5 belyser ogsa

denne interesseforskjellen:

Prosjektleder har jo fokus pa at nar man har blitt enige om noe, sa skal man levere det
man er blitt enige om. Da har man fatt ordre, ikke sant, sa har man inngatt en kontrakt
og sa videre. Og da er jo prosjektleder veldig opptatt av at det fglger kost, tid og ytelse.

Mens brukeren er mer opptatt av ytelse og tid.
Videre om interessekonflikter sier informant 5:

Ja, det har det veert [forskjellige interesser]. Veldig mye mellom brukersiden og FMA-
siden. Men na tar vi pa oss hatten, for na har man akseptert et kravdokument og da kan

man ikke endre pa det. Men det er jo folk som har prgvd a utfordre hele tiden.

Det fremgar dermed som at det er en grunnleggende interessekonflikt nar det gjelder
resultatmalene til prosjektet. | hovedsak dreier denne konflikten seg om ytelse versus gkonomi.
Brukeren gnsker selvsagt a fa mest mulig for minst mulig, mens prosjektorganisasjonen gnsker

& levere innenfor alle rammer.

Det fremkommer ogsa av intervjuene at denne interessekonflikten vedvarte frem til
kontraktsinngaelse. Etter dette var forhandlingsgrunnlaget borte, og det var kontraktsfestet
hvilket materiell man skulle ha og hva dette materiellet skulle ha av egenskaper. Etter dette
virker det som at samtlige deltakere til prosjektet gnsket a fa det beste ut av de forutsetningene
som ble lagt til rette ved kontraktsinngaelsen, selv om ikke alle var enige i dette grunnlaget.
Dette understrekes av informant 3 som svarer fglgende pa spgrsmal om hvordan arbeidet var

frem til kontraktsinngéelse:

Veldig god kontakt med FMA, brukere og industri, herunder underleverandgrer til
Kongsberg, i denne prosessen. Sa det har veert helt supert faktisk, og det har gjort at
man har kommet frem til designlgsninger som var akseptable for alle parter innenfor de
rammene man hadde. Sa det blir spennende & se den vognen «live» i 2023. S& mye har
veart suksess. Vi nadde ikke helt dit vi ville, men samtidig banet man vei for neste fase
da, sa greit nok kan man si da. Og det er jo det som skjer da, hvis man er litt proff, og

jeg synes jo vi var proffe i 2019 da vi tegnet kontrakt med et lite paslag pa 65 mill. eller
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noe sant som kom i sluttfasen, sa gikk jo fokuset over pa hvordan vi kunne fa det til best

mulig.

Dette vitner om at man har hatt sine uenigheter, og klart & legge de bak seg. Tre av tre i
prosjektorganisasjonen svarer at det oppleves som at brukerorganisasjonen trekker i samme
retning som de, og tre av tre i brukerorganisasjonen svarer at det oppleves som at den
overordnede interessen av a levere et godt produkt er lik i begge organisasjoner. Likevel
kommer det frem i intervjuene at det det har veert en del konflikter underveis, men at disse i
stort stoppet ved kontraktsinngdelsen i 2019. Arsaken som trekkes frem av informantene er at
forhandlinger og mulighet til pavirkning til hvordan det ferdige produktet skulle bli, forsvant
sammen ved inngaelsen av kontrakt. Dette kan ogsa knyttes til utsagnet om ivaretakelsen av
prosjektorganisasjonens relasjon til leverandgren. Nar kontrakten ble inngatt forsvant
grunnlaget for forhandlinger og denne faktoren var ikke lenger gjeldende for
brukerorganisasjonen. | tillegg har man etablert grunnlaget for det videre arbeidet med
leveransen, og rammene er satt. Da har man kommet til enighet om rammene, og dermed
oppstod det en felles enighet om at na er oppdraget & anskaffe mest og best mulig ut fra

forutsetningene som er lagt.
4.3 Prosess og metode

| dette delkapittelet vil det presenteres resultater tilknyttet prosess og metode. Prosess og
metode var fremtredende i alle intervjuer. Temaet omhandler organisasjonenes forstaelse av
prosessen og metoden som brukes i prosjektgjennomferingen. Serlig fremtredende var
kravsetting til leveransen. Fra brukerens side var det utfordrende a sette riktige krav, mens det
fra prosjekterende side var utfordrende a tyde og forsta kravene.

Brukerorganisasjonen erkjenner at det var manglende kompetanse innen prosjektarbeid i
organisasjonen og ser pa dette som en utfordring. Informant 1 svarer fglgende pa spgrsmal om

egne forutsetninger til & innga i prosjektarbeid pa brukersiden:

Det her er jo sann klassisk Forsvaret, ikke sant, man settes inn i en stilling eller en rolle,
ogsa har man ikke forutsetning til a forsta eller kunne arbeidsoppgavene, eller vite hva
man skal gjgre, sa man ma liksom lzere seg det underveis. Og det samme er det jo nar
man kommer inn pa vapenskolen [Haerens vapenskole] og skal begynne a jobbe med

prosjekt, ikke sant, man har jo ikke peiling pa hva det gar ut pa a jobbe med prosjekt,
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sa man vet jo ingenting. Man kan ikke noe om hvordan prosjekter vanligvis styres, eller

noe som helst.

Det er ingen selvfglge at Haeren som brukerorganisasjon skal inneha noe sarlig med
kompetanse innen prosjektstyring i anskaffelsesprosesser. Selv om personell i Haeren pa
forskjellige niva vil ha forskjellig kunnskap og kompetanse innen prosjektledelse og
prosjektgjennomfaring generelt, kan man ikke ut fra dette utsagnet alene konkludere med at
brukerorganisasjonen er inkompetente i prosjektarbeid. Det er derfor interessant & se naermere

pa andre utsagn som bergrer samme tema.
4.3.1 Operative krav

Pa brukersiden vil vi se nermere pa prosessen hvor bruker- og prosjekteringsorganisasjon
mgtes mest; nemlig i utformingen av kravsettet til leveransen. | denne prosessen utarbeider
brukerorganisasjonen en rekke operative krav basert pa oppdragsgiver sine malsetninger. De
operative kravene blir omformulert til et sett med tekniske krav som ma til for & oppfylle de
operative kravene, og de tekniske kravene havner omsider til leveranderen som skal
gjennomfare leveransen av produktet. | arbeidet med disse kravene er det flere interessante

perspektiver.
4.3.1.1 Luftforsvaret som brukerkoordinator
Informant 4 sier fglgende om kravsettet fremsendt av Haeren:

Vi sleit veldig med & forsta de operative behovene. Det var veldig mange operative krav
som vi ikke skjgnte noen ting av. Vi snakket jo en del med det som da het
brukerkoordinator, men jeg husker ikke hvem det var. Han jobbet i Luftforsvaret til

vanlig, og det var jo ikke til hjelp til & forsta de operative kravene som var satt av Haeren.

Informant 1 drar frem to faktorer som vanskeliggjer arbeidet. Det farste er at det var vanskelig
a forsta hva kravene egentlig var, det andre er det brukerkoordinator pa et tidlig tidspunkt holdt

til Luftforsvaret.
Om brukerkoordinator fra Luftforsvaret utdyper informant 4 videre:

Og altsa, Luftforsvaret, det & ha dem som brukerkoordinator tror jeg ikke var szrlig

lurt. De var veldig rettet mot sitt bruk. Det er jo noe helt annet.
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Informant 5 sier fglgende om brukerkoordinator fra Luftforsvaret:

Det begynte med at TPK var Luft[forsvaret], og det var jo ogsa en stor utfordring. For
de hadde jo ikke noe ordentlig forhold til produktet og hvordan det skulle brukes. Det
skulle skyte ned fly, helikopter og missiler, det var alle enige om, men hvor det skulle
plasseres og hvordan den taktiske bruken skulle veere, det hadde man egentlig ikke noen
gode formeninger om. Sa det var en utfordring. Sa vi brukte mye tid pa & bygge et nett

i Heeren, og fa kontakter for & fa god forstaelse.

Informant 6 bekrefter ogsa at det var en utfordring med brukerkoordinator fra Luftforsvaret i
de tidlige fasene. Samtlige informanter tilhgrende prosjektorganisasjonen er enige om dette. De
papeker at det ikke handler om at personell fra Luftforsvaret er darligere enn personell fra
Hzeren, men at det handler om forstaelse av den taktiske bruken av produktet. Det kommer frem
at Luftforsvaret er ekspertorganisasjonen pa luftvern, og at det antas at det var derfor
Luftforsvaret innehadde rollen som brukerkoordinator innledningsvis. Likevel er det bred
enighet om at denne rollen burde vert fylt fra Heaeren. Det papekes at dette ville gjort
kommunikasjonen og forstaelse av de operative kravene enklere, da man hadde hatt enklere

tilgang til fagmiljget rundt og i Haeren.
4.3.1.2 Utforming av krav

Informantene tilhgrende prosjektorganisasjonen papeker ogsa at brukeren er for darlig til a

utforme operative krav. Informant 5 sier fglgende om brukerens krav:

Jeg faler jo at man sliter med brukerens behov. Her skorter brukeren. Brukeren vet at
det er kaldt og fryser pa fingrene, men brukeren er ikke flinke nok til & skrive gode

historier og scenarioer.
Dette kommer ogsa frem i intervjuet med informant 4:

[...] brukeren ma vaere mye mer involvert, men de ma ogsa veere i stand til & beskrive et
behov uten & ga for mye innpa lgsning. Vi har brukt mye tid i det prosjektet her pa a
stille kritiske spgrsmal til hvorfor gnsker dere akkurat dette, og da er grunnen ofte at

man ikke har sett utenfor det man kjenner selv.

Det kommer frem av intervjuene at brukeren er for darlig til & beskrive egne behov og utforme

krav. Brukerorganisasjonen har i starre grad presentert lgsninger fremfor a beskrive behov og
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stille krav. Prosjektorganisasjonen papeker at dette hemmer den metodiske fremgangsmaten for
a analysere seg frem til best mulig lgsning pa den utfordringen eller det problemet som skal
lgses. Det papekes at det i tidlig fase ikke virket som at brukeren selv visste hva den skulle ha,
og at brukeren ma bli bedre pa a beskrive utfordringer som skal lgses og behov som skal dekkes.

Et eksempel pa noen operative krav kommer frem i intervju med informant 4:

Det stod eksempelvis at denne tingen skal ha samme egenbeskyttelse som resten av
mangverbataljonene. Vi skjente jo ingenting. Hva betyr det? Er det pansring, er det
vapen som skal brukes til & beskytte seg selv ... Det var sa mye ting. Det var mobilitet
tilsvarende en mangverbataljon ... Det var krav som var veldig detaljerte, som vi slet

veldig mye med [...].

Informant 4 lgfter her flere ting. Blant annet at brukerorganisasjonen bruker et sprak
prosjektorganisasjonen ikke er kjent med, og at brukeren presenterer veldig detaljerte krav som

ikke gir noe merverdi til prosjektorganisasjonen.

| brukerorganisasjonen oppleves det & veere en utfordring hvorvidt et krav skal vare et bar-krav
eller et skal-krav. Et skal-krav kommer man ikke unna. Har man sagt at noe er et skal-krav, ma
det veere med i leveransen. Er det satt som et bgr-krav kan man unnlate det. Informant 1 sier

fglgende om utforming av krav:

[...] man vil nok ikke veere forngyd med de forste kravene eller de farste behovene man

satt, sett opp mot hva man kan og kunnskap man far etter hvert.

Informant 1 sier her at den kunnskapen man sitter med til & begynne med ikke oppleves
tilstrekkelig til & sette fornuftige krav. Informant 2 svarer fglgende pa spegrsmal om prosessen

ved utforming av krav:

De gjennomgangene av kravsettingene mellom bruker og prosjektorganisasjon, det er
viktig. Har man havnet pa at noe er et skal-krav, sa skal man slite noe helt ekstremt hvis
man senere i prosessen finner ut at det ikke var sa viktig likevel. Sa de skal-kravene man

setter, de kan man fort bli sittende med.

Prosjektorganisasjonen opplever det dermed som at brukerorganisasjonen er for darlige til &
forme gode behov og krav, hvorpa brukerorganisasjonen er samstemt i at det er vanskelig a
sette de riktige kravene. Dette viser at det er et kompetansegap som begge organisasjonene er

klare over.
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4.3.2 PRINSIX som metode

PRINSIX er metoden prosjektorganisasjonen bruker i sine prosjekter. PRINSIX er basert pa
PRINCE2-rammeverket. Informantene tilhgrende prosjektorganisasjonen forteller at metoden
i utgangspunktet er bra, men at den er for vanskelig a tilpasse til ulike prosjekt. Dette kommer

frem i intervju med informant 4:

[...] prosjektmodellen i Forsvaret har jo flere faser, og for noen prosjekter sa er jo flere
av fasene irrelevante. Men vi er ikke flinke nok til &, eller kanskje ikke modig nok, til &
ga utenfor modellen. Utdanningen i PRINSIX sier jo at man skal tilpasse modellen til

sitt prosjekt, men det gjor vi jo aldri.

Informant 5 papeker at PRINSIX i utgangspunktet er et godt rammeverk som fremmer en god
metodisk prosess, og at det er helt ngdvendig a bruke. Informanten peker ogsa pa utfordringen

om at prosessen er veldig omfattende:

Sa hvis man ser pa PRINSIX-programmet, sa er det jo nesten umenneskelig nar man ser
alt en prosjektleder skal kunne bekle og alt han skal gjere, alle kunnskapsomradene,
ogsa videre. Man har jo ikke tid til & fokusere pa produktet, da er det jo kun prosess, &

sende e-post, og & piske folk.

Vi spurte videre rundt PRINSIX som metode generelt i gjennomfgring av prosjekter. Da kom
det frem fra informant 5 at metoden, med noen fa unntak, blir brukt til alle prosjekter uavhengig

av stagrrelse:

Sa vi har laget oss mye problemer, og der kan vi sikkert takke PRINSIX. Vi mangler noe
fast-track - enkle ting ma kunne kjgres kjappere. Vi er ikke effektive nok pa de sma
tingene. Det hadde veert bedre og brukt mer tid pa de store prosjektene, og mindre tid
pa de sma enkle. Og det kan man kanskje fa til med inkrementell utvikling hvor man kan

bruke litt og litt penger spredd utover.
Videre sier informant 5 fglgende om tilpasning av metoden:

[...] det er veldig vanskelig & forsta hva man skal gjgre og hva man ikke trenger a gjare
i PRINSIX, og det kommer jo litt med alder og erfaring. Er det unge mennesker sa gjar
de det jo fordi det star der, men jeg er sa gammal at jeg skal jo g& av med pensjon

omtrent, sa jeg kan ta noen snarveier og far liksom ikke sparken av den grunn.
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PRINSIX blir presentert som et godt verktgy og rammeverk, men at det er vanskelig a tilpasse.
Dette gjor at prosjektorganisasjonen, uavhengig av starrelse pa prosjektet og type prosjekt,
falger metoden slavisk. Dette betyr at selve prosessen er tidkrevende, uavhengig av stgrrelse pa
prosjekt. Denne opplevelsen deles av brukerorganisasjonen, her vist med eksempel fra

informant 2:

Det gar for lang tid, i de aller fleste prosesser sa gar det alt for lang tid. Igjen, det kan
vare pa grunn av personen som starter eller det kan veere rammene rundt, det er masse
forklaringer, sikkert, pa at det skjer, men hvis vi kommer inn i et prosjekt hvor det star
tid gverst, sa burde det bety at vi skal ha en «speedet» prosess, men det er ingen forskjell
i utgangspunktet nar det dunkes inn i FMA-regimet, for da er det PRINSIX fra A til A.
Da er det papirmglle, byrakrati, og i de fleste tilfeller er jeg veldig glad for at det er en
profesjonell organisasjon som gjer dette, for hvis vi skulle holdt pa med alt det

«leamikket» der sa hadde vi jo «davvan.

Det er dermed enighet om at PRINSIX som metode fremstar som for rigid, men ikke i alle

tilfeller. Brukerorganisasjon og prosjektorganisasjon deler denne opplevelsen.
4.4 Ressurser

| dette delkapittelet vil det presenteres resultater tilknyttet ressurser. Ressurser, herunder
gkonomi, personell og kompetanse, tid og samarbeid ble lgftet i begge organisasjoner. Temaet
kretser rundt opplevelsen pa tilgang av ressurser. | begge organisasjoner var det fremtredende

at det var mangel pa ressurser.
4.4.1 @konomi

Med gkonomi menes kostnadsrammen og budsjettet prosjektet er tildelt. Det kommer tydelig
frem at gkonomien ikke var tilstrekkelig til & fremskaffe materiellet etter oppdraget gitt fra FD.
Brukerorganisasjonen forteller at de har gjennomfart en konseptvalgutredning (KVU) med
bakgrunn i effektmalene som er gitt fra FD. Informant 2 beskriver tydelig at det med bakgrunn

i dette ikke er samsvar mellom effektmal og gkonomiske rammer for prosjektet:

[...] den enkelte som skal kjgre prosjektet far en ramme, hvor man nesten fgr man
begynner forstar at den rammen er altfor liten. For det er gjengangeren. Na har vi kjgrt
KVU for bakkebasert luftvern, og skulle man fatt akkurat det man burde ha, sa kunne

man tredoblet rammen. Ogsa gar man tilbake til oppdragsgiver og snakker litt om det
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der, og sa far man bare tilbake at «na nar vi har gitt dere denne rammen her, sa er det

det vi mener setter ambisjonsnivaet».

Informant 2 er tydelig pa at den gkonomiske rammen ikke er dekkende for det man faktisk

gnsker & oppna. Dette bildet forsterkes av informant 4:

Resultatmalene pa kostnad er iallfall veldig vanskelig opp mot gnsket effekt til & begynne
med. Det henger jo egentlig litt tilbake til hvor lang tid prosjektet egentlig har tatt og
avhengighetene i prosjektet. [...] ogsa var det jo beregninger av kostnader som var gjort
mange ar fgr man fikk gjennomfgringsoppdrag. Og da har jo selvfglgelig
markedsprisene steget betraktelig [...]. S& det volumet av enheter som egentlig var
gnsket, det ble vanskelig & na med den gkonomien som prosjektet har. Ogsa har kanskije
resultatmalene pa kostnad og pa ytelse veert en mismatch, som er litt typisk. Na
oppnadde vi & fa det absolutt minimale antallsbehovet som var beskrevet, men det
helhetlige Kampluftvernsystemet hvor det er et vapensystem alt sammen, det forsvant i
prosjektet. | stedet for & veere et kampluftvernprosjekt sa ble det et «anskaffelse av
SHORAD-prosjekt». Kampluftvernet var jo egentlig i prosjektet definert som et system,
altsd NASAMS og et SHORAD-system, men det er jo na ... altsa hos Kongsberg sa heter
prosjektet na «anskaffelse av SHORAD». Og det var jo det som var realiteten av at
budsjett- og ytelsesmal ikke stemte da.

Informant 4 forteller her en veldig interessant historie om resultatmalene, hvor ytelsesmalet
ikke er gjenspeilet i kostnadsmalet. Som det kommer frem, er beregningene av kostnader gjort
lang tid fer gjennomfaringsoppdraget ble gitt. Dette far da selvfaglgelig en pavirkning av
konsumprisindeksen, og av at varer og tjenester blir dyrere. I tillegg skulle prosjektet egentlig
vere et gjenbruksprosjekt hvor man gjenbrukte allerede eksisterende materiell tilhgrende
Forsvaret for a utvikle produktet. Her skjedde det store endringer, og man endte opp med &
kjgpe nye vogner, noe som ogsa selvfalgelig pavirket gkonomien. Pa grunn av de gkonomiske
rammene endte det med at prosjektorganisasjonen matte foresla a gjennomfare prosjektet som

design-to-cost. Informant 5 beskriver prosessen pa denne maten:

Konseptet bak det er jo at man gar til en leverandgr med kravlisten sin, ogsa gir han
tilbake et tilbud, ogsa aksepterer man det. Eller sa forhandler man, og leverandgren gir
opsjoner, sa ser man hva man har rad til. For oss sa Ia tilbudet langt, langt utenfor

rammen. Det vi gjorde da var at vi fikk lov, etter & ha luftet tankene i FMA og diskutert
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med Forsvarsstaben og FD, ogsa spurte vi om vi kunne fa lov til & preve — for vi vet
hvor viktig det her er, ingen vil tape ansikt. Det var et prestisjeprosjekt nar
Forsvarsministeren star pa TV og sier at «na skal vi bygge Kampluftvern, Haeren skal
fa luftvern igjen». Man gikk til Stortinget og fikk de pengene man trodde man trengte,
sa ingen hadde lyst til & gi opp. Sa det & ta en ny runde i Stortinget, det hadde man heller
ikke lyst til. Man var litt desperate, man sa pa alle muligheter, og da var det en annen
og jeg som diskuterte innad i FMA, at hva om vi fortalte Kongsberg hvor mye penger vi
hadde, for sa & be de om & gi oss luftvern for disse pengene. Og den tanken var det flere
som tente pa, for vi hadde ingen andre valg. Vi ma jo ha minst 6, men gnsket oss 8
vogner, men |a pa et antall som var mye lavere enn dette, fordi utviklingskosten var sa
veldig hgy at det var ikke penger igjen til produksjon. Sa vi satt oss ned og regnet pa
hvor mye GFE-et (Government Furnished Equipment, utstyr holdt av Forsvaret) vart
kostet, og sa sa vi til Kongsberg at sa mye penger har vi. Og da kom de tilbake med et
tilbud som Haeren ikke ville ha, og sa fikk vi da samtidig fire opsjoner, hvor vi klarte a

fa lov til & sparre og klarte a frigi usikkerhetsavsetting.
Dette mgtte motstand i brukerorganisasjonen, som her fortalt av informant 3:

Problemet er at det ikke er penger nok og det ender da med en design-to-cost-lgsning i
2019. Design-to-cost ble etter et voldsomt lurveleven med generals- og
admiralsinvolvering til at departementet gikk med pa a gi prosjektet bittelitte granne

mer penger.
Og her beskrevet videre av informant 5:

Hzren nektet jo steilt i farste runde a bli med pa design-to-cost, men hvis de fikk lgse
inn opsjon 1 og 2, som gikk pa full utnyttelse av radar, maks effekt og full vinkel og sa
videre, og reservedelspakken, sa kunne de leve med dette. Og det var omtrent de ordene

som ble brukt.

Opplevelsen av kostnadsrammen deles mellom begge parter. Den er alt for liten, og dette
skyldes blant annet tiden man bruker pa prosjektet, som kan sees opp imot utsagn om PRINSIX
som metode og evne til a tilpasse denne. Det er enighet om at prosjekteringen tar for lang tid,
noe som gar utover de tildelte midlene. Til slutt ender dette i en ekstra bevilgning til prosjektet
som ansees som liten, samt at man gjennomfarer prosjektet som design-to-cost. Hvordan

design-to-cost har pavirket prosjektet, redegjgres for i delkapittelet om prosjektlederens rolle.
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4.4.2 Personell og kompetanse

Med personell og kompetanse menes det i dette tilfellet om det har veert tilstrekkelig antall
mennesker som har jobbet med prosjektet, og om riktig kompetanse har veert tilgjengelig. Den
gjengse oppfatningen i begge organisasjoner er at det ikke har veert tilstrekkelig personell og
kompetanse tilgjengelig. | brukerorganisasjonen svarer informant 1 fglgende pa spgrsmal om
det var god tilgang pa personell til & jobbe med prosjektet fra brukersiden:

Nei, det var ikke bra. Jeg tror vi hadde en prosjekt-, altsd en overordnet
prosjektkoordinator eller ... Ogsa hadde vi to eller tre ansatte der. S& kan man si, jo,
det er jo bra det da. Det er jo det absolutt. Men jeg tror rekrutteringen av personell har
vart vanskeligere enn det har veert & fa ansatt de.

Pa spgrsmal om hva som har pavirket maloppnaelsen svarer informant 1:

[...] ogsa tror jeg mangel pa brukere som kan involveres inn i prosjektet har veert

negativt [for maloppnaelsen]. Altsa tilgang pa personell.
| prosjektorganisasjonen beskriver informant 4 situasjonen i sin organisasjon slik:

FMA har slitt veldig med personell. FMA ansatte jo meg som en hasteansettelse fordi
man bare trengte noen inn i prosjektet. | tillegg ble det ansatt to til. Vi tre ble ansatt for
Kampluftvernprosjektet egentlig. Men det er jo ikke sann at vi fungerer med en gang.
Og, jeg vil si, at prosjektet fikk gjennomfgringsoppdrag. Na skal vi ut pa markedet, vi
skal ha tekniske krav som leverandgren skal males pa, og da trenger vi folk, og vi
ansetter folk og de begynner a jobbe med engang. Altsa, resultatet blir deretter ogsa da.

Vi hadde jo ingen forutsetninger for a gjare det arbeidet pa en god mate.
Videre sier informant 4 fglgende om rollene som prosjektleder og TPK:

Prosjektleder er jo alene som prosjektleder, og det er jo veldig vanskelig. Hvis man skal
gjere alt man skal gjgre i PRINSIX, sa gar det ikke. Da kan man ikke vare alene. Og
tilsvarende pa [brukerens] side. Nar Haren ble brukerrepresentant, eller
brukeransvarlig, sa ... jeg vet ikke om det var da seksjonen til TPK ble opprettet, jeg,
men der var det jo apenbart for fa folk til & statte disse prosjektene. [TPK] gjar jo masse

annet enn & veere TPK i P7628 ogsa.
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Informant 4 beskriver en situasjon hvor prosjektleder star mye alene og ma gjere mange av

arbeidsoppgavene selv. Informant 6 lgfter samme problematikk:

Prosjektleder gjer veldig mye av jobben selv, som burde veert gjort av andre. Det er jo
selvfglgelig en interessentliste her, med FLO (Forsvarets logistikkorganisasjon) og alle
de andre som skal inn har blitt identifisert ... men jeg feler litt med [prosjektleder] da,
at han har matte innhentet tilbud pa GFE og alle de her eksterne ... Det er han som
liksom har gjort det, og det er ikke sann et prosjekt skal vaere. Prosjektleder skal ha
kontroll og oversikt, men han bgr ha en organisasjon som gjgr en del av disse tingene
for seg. Sa det at han har klart dette her er ganske imponerende. Det er et for stort
prosjekt til & bli gjennomfart av kun én prosjektleder.

Det er bred enighet om at det har vert for lite tilgang pa personell og kompetanse. Pa
prosjektsiden har det vaert mangel pd teknisk kompetanse og tilgjengelig stabskraft for
prosjektlederen. Den tekniske kompetansen ble dekt opp tidlig i prosjektet, men som
informanten sier; det krever tid og oppleering & komme seg inn i en ny jobb. | tillegg gjar
prosjektleder et poeng ut av at flere av de som ble ansatt til dette formalet ble tatt ut av prosjektet

og brukt til andre ting etter hvert som tiden gikk.

Pa brukersiden har det ogsa vert lite personell tilgjengelig. Informant 1 antyder at dette har hatt
direkte pavirkning pa maloppnaelsen. Informanten viser til at det har veert lite arbeidskraft fra
Heeren sin side til & fglge prosessene som har gatt i prosjektorganisasjonen, noe som har svekket

brukeren sin mulighet til & fglge og pavirke prosessene underveis.
443 Tid

Med tid menes tidshorisonten til prosjektet og hvilken pavirkning dette har hatt. Det er enighet
om at prosjektet har sklidd ut noe i tid, og det er enighet om at dette ikke er

prosjektorganisasjonen, brukeren eller leverandgren sin feil.

Informantene i begge organisasjonene peker pa verdenssituasjonen, og da spesielt pandemien
som brgt ut i 2020 og krigen som brgt ut i 2022. De viser til at disse hendelsene har hatt direkte
pavirkning pa tilgang pa ravarer, noe som har skapt forsinkelse hos leverandgrene.
Informantene i prosjektorganisasjonen viser til at det er leverandgrene som berer disse
kostnadene da det er avtalt fastpris, hvorpa leverandgren selv sitter med risikoen, her fortalt av

informant 5:
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Den ytelsen vi har sagt at vi skal ha, den far vi. Og kostnadsbildet ser bra ut, det er
ingenting som tyder pa at jeg har overskredet prosjektlederens budsjetter. Det eneste vi
har sklidd ut pa er tid. Og Kongsberg har jo ogsa fatt merkostnader, i og med at vi er
pa en fastpris. Covid har gjort at prosjektet har trukket ut i tid, og det er jo de som barer

den merkostnaden.

I brukerorganisasjonen er det en oppfatning av at anskaffelsesprosjekter i Forsvaret generelt tar

for lang tid. Informant 2 eksemplifiserer dette med et annet prosjekt:

Vi spurte om ikke FMA kunne kjgre et hurtig prosjektlgp pa THALES-radar i 2020, for
da ble det avnikket fra FD at artilleristene fikk lov til & ga rett pA THALES for a kjgpe
den radaren. /...] Luftforsvaret var pa og sendte foresparsel til FMA, og etter et par
uker kom det tilbake svar at det var ingen problem, de kunne kjgre hurtiglgp i PRINSIX,
og det var minimum 72 maneder for & kjare prosjektet. Det tar 4 ar fra man starter opp

til man signerer en kontrakt, sa skal materiellet lages, implementeres og sa videre.

Det er ingen verken i brukerorganisasjonen eller i prosjektorganisasjonen som kommenterer
noe rundt tidsforlgpet i P7628, men i brukerorganisasjonen er det en gjengs oppfatning om at

materiellanskaffelser tar for lang tid. Informant 2 papeker dette:

Og avhengig av hvem man snakker med sa tror jeg det er mange som kommer til & si
det at det tar alltid for lang tid. Som gjar igjen at nar vi lagde et kravspekk til et eller
annet, sa gar det altsa sa lang tid at ndr man er ferdig med den tingen sa er det ikke
femte-generasjon lenger, det har gatt s lang tid at det er fjerde-generasjon du far i

garasjen, mens sjette-generasjon er pa vei inn dgra.

Informanten 2 papeker at tidshorisonten i prosjektene er sa store, at man fra idéutviklingen til
selve produktet er anskaffet blir forbigatt teknologisk, og at dette er en svakhet generelt i

anskaffelsesprosjektene i Forsvaret.
4.5 Samarbeid

Dette delkapittelet vil presentere resultater knyttet til samarbeid. Temaet samarbeid omhandler
hvordan prosjektorganisasjonen og brukerorganisasjonen har kommunisert med hverandre,

hvilken grad av involvering som er gjort, samt mulighet til pavirkning.
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4.5.1 Kommunikasjon

Kommunikasjonen mellom prosjektorganisasjonen og brukerorganisasjonen oppleves av begge
parter & ha veert bra. Det er flere hendelser det refereres til hvor det har veert utfordringer, men
det kommer frem at det har veert et skifte i kommunikasjon og samarbeid etter
kontraktsinngaelsen i 2019. Etter det ble kommunikasjonen mye bedre, som ogsa beskrevet i
kapittelet om organisatorisk ulikhet. Angaende en hendelse hvor det ble rettet mye kritikk fra
brukerorganisasjonen mot prosjektorganisasjonen i mgter, tidlig i gjennomferingsfasen,

beskriver informant 4 fglgende:

Sa det var jo noen ganger i mgter at folk matte reise seg og bare si at det du sier og gjar
na, det sarer meg. Sa folk ble jo personlig saret over a fa sa mye kritikk gang pa gang
av han da. Men jeg tror det var hans mate a preve a belyse at prosjektet hadde for lite

penger. For na er han jo veldig positiv til bade valg av radar og sambandssystem.

| brukerorganisasjonen er man klar over at man har veert klar og tydelig i kommunikasjonen,

og at dette ikke alltid har blitt godt mottatt, her gjengitt av informant 1:

Det har vaert mye sterke personligheter med i prosjektet fra begynnelsen av, pa alle
nivaer egentlig. S& kommunikasjonen har vert veldig klar og tydelig fra brukeren sin

side, og det er det ikke alle som setter pris pa.

Kommunikasjonen fremstar som a ha veert veldig forhandlingsbasert far kontraktsinngaelse,
mens den har blitt lettere etter kontraktsinngaelsen, hvor partene har jobbet sammen mot et fells

mal.
4.5.2 Involvering

Involvering av brukeren virker fra begge organisasjonene a ha veert bra. Det fremkommer ogsa
at brukeren har vaert god pa a involvere seg selv, og da serlig i perioden hvor Luftforsvaret var
brukerkoordinator. |1 denne perioden hadde brukeren mindre tilgang til prosjektet, men det

fremkommer av informant 2 at brukeren tok den plassen den skulle ha og involverte seg selv:

[...] [Han], som da var innfgringskoordinator i Heerstaben, han skulle da veere
brukerkoordinators hgyre hand. Ogsa var det jo ogsa slik at [han] gjorde veldig mye

mer, for det her var jo fra sann isj 2017 og 2018, og det var jo da arbeidet med alle krav
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og malsettinger ble gjort. Og det var det ikke brukerkoordinator som gjorde, det var det
[han] med stette fra HVS som gjorde.

Prosjektorganisasjonen sitter med et inntrykk av at viljen til & bidra inn i prosjektet fra brukeren
har veert stor, og noen kommenterer ogsa at dette har hatt direkte pavirkning pa maloppnaelsen.
Nar det gjelder prosjektorganisasjonens involvering av brukeren er denne ogsa beskrevet som
god, med noen fa unntak som ansees som enkelthendelser fremfor systematiske.
Prosjektorganisasjonen har brukt TPK aktivt for & involvere brukeren i prosessen, og har delt
informasjon etter beste evne. Det papekes ogsa at det har vart et stort behov for & involvere

brukeren aktivt da kravspesifikasjonen som Ia til grunn ikke var god nok.
4.5.3 Brukerens pavirkning

Brukerens grad av pavirkning i prosjektet omtales & ha vert mer enn normalt i lignende
prosjekter i Forsvaret. | utgangspunktet har brukeren gjennomfart behovsanalyse og skrevet
kravdokumentet som forventet, og utover dette har brukeren fatt vere med a pavirke i
diskusjonsgrupper og lignende bade med prosjektorganisasjonen og med leverandar. Dette

kommer frem av informant 5 sitt svar pa sparsmal om pavirkning:

Det ble lagd arbeidsgrupper, fire arbeidsgrupper, som gikk pa sikkerhet, sensor,
kjgretay, MMI, ja, det var mange grupper som ble laget fordi vi matte lage en
kravspesifikasjon. Sa brukeren har vaert veldig mye mer med enn det som strengt tatt er
normalt. Og jeg tror dette er et prosjekt som folk husker, fordi vi har hatt et sa tett

samarbeid.

Pa spgrsmal om hva som har bidratt til at brukeren har fatt vaere med a pavirke, trekker

informant 5 frem viljen til & bidra:

Av arsaker til & oppna [brukers pavirkning av maloppnaelse], sa vil jeg si at viljen har
vart der fra brukersiden. Man har vilje til & vaere med og vilje til & bidra, man har blitt
hart. Jeg haper man har satt pris pa a fa lov til a veere involvert, at man far lyst til a

vare det mer og at man far anerkjennelse for det man har gjort.

Det er stor enighet om at brukeren har pavirket prosessen og produktet, i starre grad far
kontraktsinngaelse, men ogsa etter. Behovet for involvering og pavirkning har blitt stgrre som
felge av at prosjektorganisasjonen ble tvunget til a ga for design-to-cost i fremskaffelsen av

materiellet. Informant 2 sier falgende om hva de har blitt involvert i:
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Vi har, og har fatt invitasjon til & veere pa mgter, og sa og si alt.

Begge organisasjoner trekker frem at samarbeidet har veert bra. Det kommer frem at man har
jobbet bra sammen, men at det har vert noen utfordringer rundt kommunikasjon til & begynne

med. Informant 2 oppsummerer det pa denne maten:

Det har vert lidenskap og gnist og gled fra alle tre parter, det var vert god

kommunikasjon, og det har vert en @rlig, apen og inkluderende kommunikasjon.
4.6 Prosjektlederens rolle

Resultater knytte til prosjektlederens rolle vil dekkes i dette delkapittelet. Noe er allerede
kommet frem i andre temaer, slik som prosjektlederens tilgang til ressurser, hvor vedkommende
har gjort mye alene. Dette temaet vil dekke hvordan personer i prosjektorganisasjonen og

brukerorganisasjonen har opplevd prosjektlederen, og da sarlig sett opp mot maloppnaelse.
4.6.1 Brukerorganisasjonen opplevelse av prosjektlederen

Brukerorganisasjonen fremstar sveert forngyd med prosjektlederen. Prosjektlederen far &ren for
maloppnaelsen i prosjektet, og arsaker til dette er graden av involvering og at prosjektlederen
har hatt ytelses-aspektet i anskaffelsen hgyt. Informant 3 sier fglgende om prosjektlederens

utfgrelse av rolle:

Han har vert prosjektleder i den fasen her, og han har veert ngye med & involvere, han
har hatt god dialog med de andre prosjektlederne i FMA, spesielt pa IKT og plattform-

siden.

Informant 2 bekrefter dette og lgfter frem hvordan prosjektlederen har hatt ytelse hgyt pa egen
prioriteringsliste, noe som kommer frem hvordan prosjektlederen har gjennomfgrt design-to-
cost i samarbeid med bade bruker og leverandar:

Prosjektlederen i prosjektet kan si mye om design-to-cost, og jeg tror han kommer til &
fa mye gehgr for det prosjektet her, for han har kommet ut med et langt bedre resultat
enn det kanskje noen hadde trodd nar det starta. Jeg tror veldig mange var negative til
det som 13 i pakken, men etter hvert som det har blitt satt sammen s& har man klart og
vridd ut litt nye kapasiteter fra enkelte av underleverandgrene, ogsa har det samlet sett
blitt ganske bra.
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Pa brukersiden oppfattes prosjektlederen som ngkkelen til maloppnaelsen i dette prosjektet. Det
at prosjektlederen har hatt god kommunikasjon med brukerorganisasjonen gjennom prosessen,
samtidig som han har delt interessen med at ytelse i produktet ma lgftes, har skapt et godt

grunnlag for samarbeid.
4.6.2 Prosjektorganisasjonens opplevelse av prosjektlederen

| prosjektorganisasjonen deles de samme oppfatningene. Informant 6 sier falgende om ledelsen

av prosjektet:

Sann som prosjektet er ledet na, er vel sann som det skal gjeres da, sann som jeg ser
det.

Informant 5 beskriver hvordan fokuset til prosjektlederen har vert gjennom prosessen og

hvordan han lgfter frem produktet som skal tas frem, fremfor prosessen:

Og som jeg sier til andre, [prosjektlederen] har 70% fokus pa sluttproduktet, og 30%
fokus pa prosess, mens en prosjektleder skal vel kanskje vaere motsatt. Det skal vare

mye mer fokus pa prosessen.

Prosjektlederens rolle i denne prosessen settes hgyt i begge organisasjoner.
Brukerorganisasjonen mener prosjektlederen i dette prosjektet sin mate a lede prosjekter pa, er
oppskrift til suksess. Searlig lgftes det frem hvordan prosjektlederen har klart & snu design-to-
cost fra & vaere en negativ opplevelse til & veere en veldig positiv opplevelse, gjennom a

inkludere brukeren i prosessen.
4.7 Tillit

| dette delkapittelet vil det presenteres resultater tilknyttet tillit. Som nevnt innledningsvis er
temaet tillit kun identifisert i den ene analyseenheten, brukerorganisasjonen. Temaet kommer

frem som tillit til prosjektorganisasjon og som tillit til prosjektprosessen.
4.7.1 Tillit til organisasjon

Brukerorganisasjonen snakker i stort om at det er god tillit til FMA som prosjektorganisasjon.
Tillitsvekkende faktorer som lgftes er at FMA som organisasjon er bygd for & ivareta materiell
og gjennomfgre materiellanskaffelser, at det anses som en brgnn for ekspertise innen

anskaffelser, og seerlig lgftes da kunnskap om merkantile prosesser, juridiske prosesser samt

55



lover og regler for anskaffelser i Forsvaret. Informant 2 sier fglgende om tillit til

organisasjonen:

[FMA] forstar alle de tingene som en bruker ikke forstar eller har noe greier pa, og det
kan veere merkantile prosesser, det kan veere juss, faringer og regler for anskaffelser i

Forsvaret, you name it.
4.7.2 Tillit til prosess

Nar det gjelder tillit til prosess, star det i motsetning til tillit til organisasjon.
Brukerorganisasjonen fremstar skeptiske til FMAs prosjektprosess, pa tross av at det er stor

tillit til ekspertisen i organisasjonen.

Av perspektivene som kommer frem lgftes det at prosessen fremmer a levere innen tid og kost,

fremfor & levere pa ytelse. Informant 3 lgfter frem dette:

[...] de prever & fa gjennomfart prosjektet under den mest sannsynlige rammen

prosjektet er forutsett & gjennomfares pa.

| tillegg laftes en av de samme perspektivene som tidligere, at prosessen er for lite fleksibel.

Informant 2 sier falgende om prosessen:

[...] hvis vi kommer inn i et prosjekt hvor det star tid gverst, sa burde det bety at vi skal
ha en «speedet» prosess, men det er ingen forskjell i utgangspunktet nar det dunkes inn
i FMA-regimet, for da er det PRINSIX fra A til A.

Tilliten til prosessen star i motsetning til hvordan man har opplevd prioriteten til
prosjektlederen. Brukeren opplever at prosjektlederen har hatt hgy prioritering pa
ytelsesaspektet. Samtidig viser brukeren at de har lav tillit til prosessen og mener prosessen
alltid vil prioritere tid og kostnad.
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5 Diskusjon

| dette kapitlet drgftes funn fra analyseenhetene presentert i kapittel 4 opp mot de teoretiske
momentene presentert i kapittel 2. Formalet med kapittelet er & undersgke hvordan FMA har
involvert brukeren i P7628, og hvordan det har pavirket oppnaelse av resultatmalene i
prosjektet. Underproblemstillingene vil i stort danne strukturen for diskusjonen. Fgrst
diskuterer vi hvordan brukeren involveres, og hvilke strategier for interessentledelse den
praksisen er forankret i. Deretter vil vi diskutere hvilken grad brukeren er med & sette mal, og
om det er en felles forstaelse for prosjektets mal. Avslutningsvis diskuteres kjennetegn for
kommunikasjonen mellom brukeren og prosjektet, og hvilken innvirkning det har pa oppnaelse

av mal.
5.1 Interessentledelse

Interessentledelse er alle aktiviteter rettet mot interessentene som sgker a pavirke prosjektets
suksess (Eskerod & Jepsen, 2013). Prosjektets suksess er i denne sammenheng & anse som
prosjektsuksess, altsa summen av bade produktsuksess og prosjektledelsessuksess (Munns &
Bjeirmi, 1996; Baccarini, 1999). Det vil derfor veere viktig for prosjektet & fa klarhet i hva
brukeren anser som suksess i prosjektet, samtidig som man er Klar over dette i prosjektet lap.
Teorien om a definere interessentenes krav, gnsker og bekymringer er generelt en god
tilnzerming for a sikre at prosjektet oppnar suksess ved a minimere ulemper for interessenten.
Det er imidlertid viktig & merke seg at empirien som er presentert, viser at informantene fra
prosjektorganisasjonen og brukerorganisasjonen har forskjellig syn pa maloppnaelsen og

tydeligheten av malsettingene fra oppdragsgiver.
5.1.1 Forstaelse av prosjektsuksess

Var undersgkelse viser at informantene fra brukerorganisasjonen mente at malsettingene fra
oppdragsgiver var for utydelige, mens informantene fra prosjektorganisasjonen mente at det var
manglende sammenheng i effektmalene og resultatmalene som var gitt fra oppdragsgiver.
Informantene i brukerorganisasjonen viser til effektmalene og sier at de var veldig romslige og
gav mye rom for tolkning. Informantene i prosjektorganisasjonen viser til resultatmalene,
herunder gkonomi, tid og arbeidsomfang, og forteller at de ikke er forenlig med effektmalene

som er satt. Av brukerorganisasjonen kommer det frem at uklare effektmal gir usikkerhet til
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hva man egentlig forsgker a lgse. | prosjektorganisasjonen er det usikkerhet knyttet til hvordan
de skal lgse det med de rammene som er gitt.

Skyttermoen & Vaagaasar (2021) viser til to grunnleggende forhold tilknyttet neer alle
prosjekter. Det ene er at alle prosjekter oppstar som falge av et endringsbehov, og det andre er
usikkerhet, herunder bade rundt hva som skal gjeres, hvorfor det skal gjares, og hvordan det
skal gjegres. Det kommer tydelig frem at det er usikkerhet til hva som skal gjeres i
brukerorganisasjonen. Flere av informantene tilhgrende brukerorganisasjonen viser til romslige
effektmal fra oppdragsgiver som er lite spesifikke. Det oppstar dermed spersmal om hva
leveransen egentlig skal innebeere. | prosjektorganisasjonen er det usikkerhet rundt hvordan det
skal gjeres. Det vises til resultatmal som ikke er forenlige med effektmalene som er satt, og at
det er vanskelig & na den ambisjonen som er satt med rammene som er gitt. Dette kan sees i lys
av Lundin & Sorderholms (1995, som referert i Skyttermoen & Vaagaasar, 2021) artikkel hvor
de definerer omforming som en av fire definerende begreper for prosjekter. Omforming handler
om gevinstrealisering og endring. For & oppna den gnskede gevinsten og endringen ma man
veere samkjgrte i forstaelsen av hva man gnsker a oppna. Forskjellig forstaelse av suksess hos
partene i prosjektet har vanskeliggjort denne prosessen. Det kommer frem at det har veert
konflikter og verbale konfrontasjoner hvor resultatmal og effektmal har veert i fokus. Det er en
tydelig oppfatning i brukerorganisasjonen at prosjektorganisasjonen er mer opptatt av a levere
innenfor de gitte rammene enn & levere den effekten som er forespurt, noe som kan ha

vanskeliggjort omformingen.

At det har vert forskjellig forstielse av suksess kan underbygges av usikkerhetene
organisasjonene lgfter. Brukerorganisasjonen retter fokus starre fokus pa hva som skal gjeres
enn hvordan det skal Igses. Dette kan tyde pa at de er mer opptatt av produktet som bringes
frem enn rammene rundt. Altsa er de mer opptatt av produktsuksess (Baccarini, 1999). Hvis
man ser mot prosjektorganisasjonen kan det tyde pa at de er mer opptatt av
prosjektledelsessuksess (Munns & Bjeirmi, 1996). | prosjektorganisasjonen er usikkerheten
knyttet til hvordan det skal lgses, altsa hvordan de skal kunne levere innenfor rammene de har
fatt. Dette tyder pa at de er mer opptatt av resultatmalene og prosjektledelsessuksess. Det skjer
derimot en endring etter kontraktsinngaelse, hvor begge prosjektorganisasjonen dreier mer mot
prosjektsuksess (Baccarini, 1999). Prosjektorganisasjonen retter et stgrre fokus mot produktet,
noe som bekreftes av flere informanter tilhgrende begge analyseenhetene. Det lgftes at
prosjektlederen har et sarlig fokus pa produktet som skal bringes frem, noe som understgtter
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interessene til brukeren. Prosjektorganisasjonen har dermed tegnet kontrakt innenfor rammene
som har er gitt, og kan dreie et starre fokus mot produktet, og pa den maten oppna

prosjektsuksess.

Det fremstar som at det har vert en dreining i oppfattelsen av suksess i prosjektet fra
prosjektorganisasjonen. Innledningsvis var det fremtredende forskjell i1 fokuset til
prosjektorganisasjonen og brukerorganisasjonen. Underveis i prosjektet har dette endret seg,
hvor prosjektorganisasjonen og brukerorganisasjon har blitt mer samstemte. Det kan virke som

at mulighetsrommet for forhandlinger har pavirket dette.
5.1.2 Ledelse av eller for interessenter

| litteraturen er en interessent definert som noen eller noe som kan pavirkes eller blir pavirket
av et prosjekt, eller deler av et prosjekt (Freeman, 1984; Philips et al., 2003; Dunham et al.,
2006; PMI, 2021). Ettersom prosjektorganisasjonen fremskaffer et produkt til brukeren er det
innlysende at brukeren pavirkes av dette prosjektet. Det som er mer interessant a se naermere
pa er hvordan prosjektorganisasjonen har involvert brukeren gjennom prosjektet. Eskerod
(2014) viser til to tankeganger; ledelse for interessenter (Philips et al., 2003) og ledelse av
interessenter (Eskerod et al., 2016). Teorien om ledelse for interessenter fokuserer pa at
moralske verdier er en sentral del av ledelse i organisasjoner, hvor malet er 2 oppna vinn-vinn
situasjoner for alle interessenter. En suksessfaktor for denne tilneermingen er a etablere en felles
forstaelse av forventninger mellom interessentene. Kritikk av denne tilneermingen er at
ambisjonsnivaet kan synke nar man sgker konfliktfrie lgsninger. Ledelse for interessenter har
blitt kritisert for & veere manipulerende og mangle hensyn til etiske problemstillinger, mens

ledelse av interessenter har en mer instrumentell tilngerming.

I involveringen av brukeren som interessent i dette prosjektet kommer det frem at grad av
involvering og type involvering har variert gjennom prosjektets lgp. Innledningsvis fremstar
det som at fokuset har veert ledelse av interessenter, men at dette gradvis har skiftet over til
ledelse for interessenter, og da serlig ved skiftet hvor man gar for en design-to-cost-lgsning. |
starten av prosjektet fremstar det som at fokuset til prosjektorganisasjonen var fokusert pa
ressursene brukeren kunne bidra med for & bidra til prosjektsuksess. | stor grad er dette
stabsarbeidskraft som produksjon av dokumenter som konseptutredning og kravspesifikasjon.
Selv om prosjektorganisasjonen ikke kommer utenom a involvere brukeren som en interessent,

kommer det frem i dataanalysen at det var et starre fokus pa hva brukeren kunne bidra med av
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ressurser enn hvordan man kunne oppna vinn-vinn situasjoner. Skiftet oppstar nar
prosjektorganisasjonen bestemmer seg for & fremme en design-to-cost-lgsning. Fra dette
punktet trekkes det frem begreper som velvilje, godt samarbeid, og god kommunikasjon, noe
som tyder pa at ledele for interessenter i starre grad der prosjektlederen har fokusert pa a bygge
et samarbeid basert pa felles interesser og verdier, og har jobbet for & skape vinn-vinn
situasjoner for alle interessenter. Dette skjer pa tross av stor motvilje til & gjennomfare
prosjektet som design-to-cost fra brukeren sin side. Det tyder pa at prosjektlederen har spilt en

viktig rolle i & skape en vellykket samarbeidsprosess mellom organisasjonene.

Brukerorganisasjonen mener at prosjektlederen har veert ngkkelen til suksessen og har klart a
inkludere brukerne pa en positiv mate i prosessen. Kommunikasjonen mellom organisasjonene
har veert utfordrende til tider, men samarbeidet har vert bra. Bade brukerorganisasjonen og
prosjektorganisasjonen trekker frem at brukeren har hatt en hgy grad av pavirkning i prosjektet,
og at dette har bidratt til & skape et godt samarbeid. Graden av misngye med prosjektet ser ut
til & fordufte med overgangen til det som fremstar som ledelse for interessenter, og dette kan

anses som en suksessfaktor i det videre prosjektarbeidet.
5.1.3 Brukerens pavirkning

Eskerod og Jepsen (2013) beskriver hvordan man kan bestemme interessentenes potensielle
bidrag til et prosjekt. De identifiserer fire faktorer som kan brukes for & evaluere dette: interesse,
innflytelse, makt og statte. Interesse refererer til interessentens niva av interesse for prosjektet
og den potensielle innvirkningen prosjektet vil ha pa interessentens organisasjon. Innflytelse
refererer til interessentens niva av innflytelse over prosjektets eventuelle utfall, inkludert
interessentens evne til a pavirke prosjektbeslutninger og ressurser. Makt refererer til
interessentens maktniva i organisasjonen, inkludert posisjon, autoritet og tilgang til ressurser.
Statte refererer til interessentens niva av statte til prosjektet, inkludert viljen til & gi ressurser

og bistand for a hjelpe prosjektet a lykkes.

Ved a evaluere nivaet av interesse, innflytelse, makt og stette i forhold til prosjektets mal, kan
man bestemme en interessents bidrag til prosjektet. Interessenter som har hgye nivaer av disse
faktorene kan betraktes som sentrale bidragsytere til prosjektet, mens de med lavere nivaer av
disse faktorene kan ha mindre innvirkning pa prosjektets suksess. Det er verdt & merke seg at

disse faktorene kan endres underveis i prosjektets gang, og de bar derfor overvakes (Eskerod
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& Jepsen, 2013). Ved a se naermere pa prosjekt- og brukerorganisasjonen sin oppfatning av
disse faktorene kan vi definere hvilken pavirkning interessenten har til prosjektet.

Brukeren i denne sammenheng kan vurderes & ha hgyt niva av interesse. Brukeren er opptatt av
produktsuksess, og knytter dette til & gke evnen til & forsvare Norge i krig. Det oppstar
engasjerte diskusjoner hvor brukeren oppfattes som direkte og utfordrende mot prosjektet for
at de skal fa den gnskede effekten. I tillegg er de aktive pa a involvere seg selv inn i prosjektet.

Disse faktorene underbygger at brukeren har et hgyt niva av interesse.

Videre virker det som at brukerens niva av innflytelse er midlere. Brukeren har ingen innflytelse
over prosjektets ressurser, men de har mulighet og evne til & pavirke beslutninger underveis i
prosjektet. Dette ma sees i lys av brukerens ekspertkompetanse innen luftvern i
landoperasjoner. | perioden hvor Luftforsvaret leverte brukerkoordinator til prosjektet fremstod
det som at brukeren hadde mindre innflytelse, men at denne gkte da Heeren selv overtok det
ansvaret. Mye av innflytelsen baserer seg derfor pa kunnskap. I tillegg ma man se dette i lys av
prosjektet som dreier mer mot en retning hvor skiftet til noe som kunne minne mer om ledelse
for interessenter. Prosjektlederen lar brukeren komme til, og pavirke beslutninger underveis
ved at brukeren blir aktivt involvert. Likevel oppleves dette som utfordrende for brukeren, og
da seerlig i prosesser som tilhgrer prosjektorganisasjonens metodiske rammeverk, PRINSIX.
Brukeren opplyser at den har lite til ingen kompetanse innen prosjektarbeid etter denne rammen,
noe som bekreftes av prosjektorganisasjonen. Der hvor brukerens kunnskap om luftvern i
landoperasjoner og prosjektlederens vilje til & involvere styrker brukerens innflytelse i
prosjektet, er brukerens manglende kompetanse i PRINSIX hemmende. Det ma ogsa nevnes at
brukerens niva av innflytelse faller etter kontraktsinngéaelsen. Etter dette gar mesteparten av

kommunikasjonen mellom FMA og leverandgr, og brukeren informeres fremfor & involveres.

Brukerens maktniva vurderes & vaere lavt. Brukeren viser selv til at de ikke har tilgang pa de
ressursene de skulle hatt. I tillegg lgftes organisatorisk avstand som en faktor. Det er her viktig
a merke seg at det er to forskjellige organisasjoner med forskjellige mandater.
Brukerorganisasjonen har derfor naturlig lite makt inn mot prosjektorganisasjonen, foruten en
grad av kunnskapsmakt inn mot militeerfaget luftvern. Det kan diskuteres om den geografiske
avstanden er en pavirkende faktor, der hvor tettere tilknytning kunne gitt brukeren en annen
form for, om ikke ogsa mer, makt inn mot prosjektorganisasjonen. Dette kunne kommet i form
av lettere tilgang for enklere oppfalging, og derav bedre tilgang til & stille krav underveis i

prosessen og a bli underrettet selv.

61



Til sist kan brukerens niva av stgtte vurderes som hgyt. Brukeren har selv hatt lite tilgang pa
ressurser, men har vist stor vilje til & delta inn i prosjektet og stette med det de kan. Dette har
veert i form av fagkunnskaper, deltakelse pa felttestinger, gjennomlesning av dokumenter og
annet lignende arbeid. Dette kommer i tillegg til de daglige oppgavene brukeren lgser til i sin

organisasjon.

Basert pa denne argumentasjonen kan man si at brukerens pavirkning i prosjektet er midlere.
Brukeren kan pavirke beslutninger, bidra med kunnskaper og arbeidskraft, og har stor interesse
av prosjektet. Pa den andre siden har brukeren begrenset tilgang pa ressurser til 4 bidra med, og
blir involvert som falge av prosjektets tilneerming til brukeren som interessent, herunder ledelse
for interessenter. | tillegg faller brukerens niva av innflytelse etter kontraktsinngaelse. Hvis man
ser dette opp mot Freemans (1984) modell hvor han vurderer interessenter etter potensiale til &
bidra til prosjektets suksess eller a true maloppnaelsen til prosjektet, kan man klassifisere
interessenten. Ettersom interessenten har hgyt niva av interesse, midlere niva av innflytelse
(samt at dette er delvis betinget av prosjektets villighet til & involvere), lavt niva av makt og
hgyt niva av stette, kan det argumenteres for at brukeren har lavt potensiale til & true
maloppnaelsen og hgyt potensiale til & bidra til maloppnaelsen. Brukeren kan derfor
klassifiseres som en stgttende interessent, i henhold til Freemans (1984) modell. Ettersom det
skjer en tydelig endring i brukerens innflytelse etter kontraktsinngaelse, kan man si at brukerens
potensiale til & bidra til prosjektets maloppnaelse endres til lav, og man kan derfor, etter

kontraktsinngaelse, klassifisere brukeren som en marginal interessent.

5.1.4 Interessentstrategier

Savage et al. (1991) bruker Freemans (1984) modell og knytter strategier til de forskjellige
Klassifiseringene av interessenter. Til stgttende interessenter sier deres teori at man skal
involvere. De stgttende interessentene har hgyt potensiale for & samarbeide og lite potensiale
for & motvirke. Det er viktig & involvere dem aktivt i prosjektet og gi dem informasjon om
prosjektets gang, for eksempel gjennom testpaneler eller hgringsgrupper (Savage et al., 1991).
Bade brukerorganisasjonen og prosjektorganisasjonen trekker frem at det har veert hgy grad av
involvering i perioden frem til kontraktsinngaelse. Perioden far kontraktsinngaelse kan i denne
sammenheng anses som konseptfasen og planleggingsfasen (Skyttermoen & Vaagaasar, 2021).
Det kommer frem at det har veert god kommunikasjon mellom partene, selv om denne tidvis

har veert konfliktfylt, og da serlig rundt krav fra bruker til prosjektorganisasjonen. Det har blant
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annet blitt gjennomfart felttester med brukeren, i tillegg til at brukeren har blitt invitert til

leverandgren for a komme med innspill til utforming og funksjonalitet.

Selv om mye taler for at prosjektet har brukt interessentstrategien involver, er det flere forhold
som peker mot interessentstrategien samarbeid. Til blandede interessenter sier Savage et al.
(1991) at man skal samarbeide. De blandede interessentene har hgyt potensial for & pavirke
maloppnaelsen. Det er viktig a samarbeide med disse interessentene, og inkludere dem i den
formelle prosjektorganisasjonen, for & oppna en stattende holdning gjennom prosjektets lap.
Det vises til at prosjektorganisasjonen og brukeren til slutt ble enige om en design-to-cost-
lgsning. Denne prosessen resulterte i at de knappe ressursene matte styres hardt mot de
funksjonalitetene man faktisk gnsket, og det kommer frem at dette krevde en mye starre
inkludering av brukeren enn normalt. Bade prosjektorganisasjonen og brukerorganisasjonen
trekker frem at brukerens pavirkning har veert hgyere enn vanlig i lignende prosjekter i
Forsvaret. Brukeren har fatt deltatt i diskusjonsgrupper med bade prosjektorganisasjonen og
leverander for & fremme sine krav og behov, og det er stor enighet om at brukeren har pavirket
bade prosessen og produktet i stor grad. Brukerorganisasjonen trekker frem prosjektlederens

samarbeid som fglge av design-to-cost som ngkkelen til maloppnaelsen i prosjektet.

Far kontraktsinngaelsen kan brukeren klassifiseres som en stgttende interessent. Savage et al.
(1991) argumenterer for at man da ma ha en involverende strategi. | dette tilfellet fremkommer
det som at prosjektet derimot har hatt en samarbeidende strategi mot brukeren far
kontraktsinngaelsen, og at dette i stor grad skyldes lgsningen med design-to-cost. Ettersom det
er lgsningen med design-to-cost som forklares av bade brukerorganisasjon og
prosjektorganisasjon som arsak til det tette samarbeidet, er det stor grunn til a tro at prosjektet
hadde en involverende strategi fer denne hendelsen. Det virker dermed som at prosjektet har
gatt fra en involverende strategi til en samarbeidende strategi som falge av denne endringen.
Det gode samarbeidet og involveringen er i trad med Skyttermoen & Vaagaasar (2021) sin

definisjon av interessentinvolvering i konsept- og planleggingsfasen.

Etter kontraktsinngaelse defineres brukeren som en marginal interessent. Savage et al. (1991)
knytter strategien monitorer til denne typen interessent. De marginale interessentene har lavt
potensial for & pavirke og samarbeide, men det er viktig & monitorere dem, fordi de kan skifte
til stgttende eller ikke-stgttende underveis i prosjektet. Etter kontraktsinngaelse kommer det
frem at det har veert mye mindre behov for kontakt mellom prosjektorganisasjonen og

brukerorganisasjonen. Dette skyldes i stort at partene na har klart a bli enige om leveransen, og
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at brukerorganisasjonens grad av pavirkning i stor grad er borte. Begge partene beskriver at det
har vaert mye mindre behov for samarbeid og kommunikasjon etter kontraktsinngaelse. Likevel
opplever brukerorganisasjonen at prosjektorganisasjonen er flink til & informere, i trad med
strategien beskrevet. Informasjonen har i stor grad vert upersonlig og kommet i form av
rapporter, referater og andre formelle skriv, men det har ogsa veart personlig kommunikasjon
hvor prosjektlederen har informert brukerkoordinator direkte om fremgang i leveransen. Dette
er i trad med Skyttermoen & Vaagaasar (2021) sin definisjon av interessentinvolvering i

gjennomfgringsfasen.

Det fremkommer dermed at prosjektet har hatt varierende strategier vedrgrende
interessenthandtering mot brukeren gjennom prosjektet, noe som er i trad med Aaltonen og
Kujalas (2010) som hevder at interessentledelse er et dynamisk arbeid. Innledningsvis fremstar
det som at prosjektorganisasjonen har hatt en involverende tilnerming. Dette er i trad med
teorien til Savage et al. (1991). Det skjer en endring i interessentstrategien ved overgangen til
design-to-cost. Dette medfarer at prosjektet far en samarbeidende tilneerming til brukeren. Det
virker som at prosjektet endrer tilneerming som felge av et starre behov for riktig styring av
knappe ressurser for a imatekomme de viktigste kravene til brukeren. Dette skjer pa tross av at
brukeren ikke far noe starre potensiale til & pavirke prosjektet, og er dermed ikke i trad med
teorien til Savage et al. (1991). Avslutningsvis fremstar det som at prosjektorganisasjonen har
en monitorerende tilneerming til brukeren. Etter kontraktsinngdelse er partene enige om
leveransen, og brukeren har veldig lite pavirkning pd det som skjer videre.
Prosjektorganisasjonen virker derfor a se seg forngyd med & informere brukeren om
fremgangen i prosjektet, noe brukeren ogsa virker forngyd med. Dette er i trad med teorien til
Savage et al. (1991).

5.2 Malsetting og felles forstaelse for prosjektmal

Eskerod & Jepsen (2013) viser til maloppnaelse i prosjekter er utfordrende, og at bade store og
sma prosjekter ofte har vanskeligheter med & fullfare innen tidsfristen, & holde seg innenfor
budsjetter, eller & levere den effekten leveransen skal ha. Resultatmal knyttes gjerne til tid,
gkonomi, arbeidsomfang og ytelse, mens effektmal knyttes til merverdien leveransen skal gi
(Skyttermoen & Vaagaasar, 2021). Som allerede nevnt er bade prosjektorganisasjonen og
brukerorganisasjonen av den oppfatning av at grunnstammen i prosjektet er a gke forsvarsevnen

til Norge. Pa tross av dette har det veert utfordringer i & samles rundt effektmalet og

resultatmalene, og det er flere faktorer som spiller inn.
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5.2.1Tid

Den farste faktoren er tid. Skyttermoen & Vaagaasar (2021) viser til at det ofte er knapp tid i
prosjekter, og at tid kan veaere en utfordrende faktor. | dette prosjektet kommer det frem at det
gikk veldig lang tid fra konseptvalgutredningen ble gjennomfart til gjennomfaringsoppdraget
ble gitt. Budsjetteringen til prosjektet fra FD blir gitt i forbindelse med KVVU. Informantene i
begge organisasjoner peker pa PRINSIX som prosess, og at deler av denne prosessen tar sapass
lang tid at det blir fordyrende for prosjektet grunnet gkning av konsumprisindeksen. 1 tillegg
peker de pa faktorer som ligger utenfor prosjektets kontroll. Disse faktorene er Covid-19 som
har hatt en innvirkning pa leveranser grunnet mye usikkerhet i industrien, og krigen som na
pagar i Ukraina som har medfert materiellmangel og forsinkelser pa leveranser. Tiden det har
tatt har dermed bidratt til at prosjektet har blitt dyrere, noe som har utfordret budsjetmalene for

prosjektet.
5.2.2 @konomi

Den andre faktoren er gkonomi. Begge organisasjonene, men sarlig prosjektorganisasjonen,
viser til at gkonomien ikke var tilstrekkelig til & oppna den effekten som var gnsket. Blant annet
var det definert et volum av enheter som var umulig & nd med budsjettet som var satt, og at det
dermed var umulig & na den ytelsen som gnsket med det gitte budsjettet. Det vises til
ovennevnte diskusjon vedrgrende faktoren tid, men ogsa til endringer i prosjektet. Opprinnelige
skulle store deler av prosjektet vaere gjenbruk av annet militeert materiell, men endringer farte

til at det skulle brukes mer nytt materiell, noe som var fordyrende.

| tillegg ber man se pa effektmalene gitt av FD. Som tidligere nevnt omtaler
brukerorganisasjonen disse som sveart romslige, noe som ogsa gir stort rom for
brukerorganisasjonen nar malene skal brytes ned til en kravspesifikasjon. Det er mulig dette
kan ha hatt en innvirkning pa omfanget av prosjektet, noe som er rimelig & anta da brukeren har
fokus pa produktsuksess og gnsker & maksimere effekten av leveransen. De gkonomiske
faktorene ender med at prosjektlederen finner nye lgsninger og gar for en design-to-cost-lgsning
hvor hen inviterer industrien til & samarbeide om a finne en lgsning innen budsjettet de har.
Prosjektlederen viser her proaktivitet i henhold til de strategiske dimensjonene Talke (2007)
trekker frem som tankesett for a oppna prosjektsuksess. Selv om budsjettet virker splittende for

partene innledningsvis, hvor brukeren og prosjektorganisasjonen har vanskeligheter med a bli
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enig, klarer de & forsone seg rundt lgsningen til prosjektlederen, samtidig som prosjektlederen
delvis lgser problemet med budsjettet.

5.2.3 Personell og kompetanse

Den tredje faktoren er personell og kompetanse. Personell og kompetanse har, i likhet med
gkonomi, veert en knapp ressurs i dette prosjektet. Skyttermoen & Vaagaasar (2021) viser til at
et prosjekt er ingenting uten menneskene som lgser oppgavene, og at det oftest er tverrfaglige
grupper med mye tilgang pa kompetanse og kunnskap som settes sammen for a lgse disse.
Prosjektorganisasjonen viser til at det har veert lite tilgang pa nettopp dette. De trekker frem at
Luftforsvaret var brukerkoordinator for prosjektet innledningsvis, noe som gjorde det
vanskeligere a forsta hva leveransen skulle innebzre. Det kommer frem at det i Luftforsvaret
finnes mye kompetanse og kunnskap om luftvern, men derimot lite om landstrid og
mangverkrigfgring. Det var derfor vanskelig & fad okt forstaelse for effektmalene med

Luftforsvaret som brukerkoordinator.

I tillegg vises det til at det var mangel pa personell i prosjektorganisasjonen. Det ble hasteansatt
tre personer som skulle jobbe mot prosjektet, som matte begynne a jobbe med det fra sin farste
dag. Prosjektorganisasjonen papeker selv at det tar tid & sette seg inn i en ny stilling og a laere
seg en ny jobb, og at dette ikke var en gunstig lgsning. Pa brukersiden kommer det frem at det
var lite kompetanse innen prosjektarbeid, og at det var utfordrende a lage kravspesifikasjonen.
Disse faktorene gjer at det blir vanskelig for prosjektorganisasjonen a forsta kravene som blir
stilt, noe prosjektorganisasjonen selv papeker. Lichtig (2005) trekker frem fem idéer for & na
prosjektsuksess, hvor to av dem omhandler samarbeid og relasjonsbygging. Bade samarbeid og
relasjonsbygging blir vanskelig nar prosjektet preges av utskiftning av mennesker og mangel

péa kunnskap og kompetanse.
5.2.4 Brukerens pavirkning av mal

Malsettingene til prosjektet kommer fra FD, som er oppdragsgiveren. De setter bade effektmal
og resultatmal, herunder budsjett, tid, arbeidsomfang og ytelse. Brukerens tilgang til & pavirke
malsettingen ligger i KVU og kravspesifikasjonen basert pa effektmalene. Det er allerede
definert at brukeren har et lavt niva at makt, og dette gjelder ogsa inn mot oppdragsgiver. | ett
tilfelle vises det til at brukeren fikk pavirkning pa budsjettet i prosjektet, og det var ved
etableringen av design-to-cost. Brukeren ville kun ga med pa dette dersom de fikk innlgst noen

opsjoner til leveransen, noe som utlgste en ekstrabevilgning fra oppdragsgiver. Dette skjedde
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farst etter en konflikt mellom oppdragsgiver, prosjektorganisasjon og bruker. Brukeren viser til
at de etterspurte starre rammer da rammene ikke kunne imgtekomme effektmalene som var satt,

hvor de fikk svar fra oppdragsgiver om at rammene var styrende for ambisjonen i prosjektet.

Det virker som at brukeren har starre mulighet til & pavirke effektmalene. Brukeren bryter ned
effektmalene og lager en kravspesifikasjon som overleveres til prosjektorganisasjonen. | dette
arbeidet har brukeren mulighet til & sette kravene slik de ensker, og det virker som
mulighetsrommet for pavirkning av effektmalene stopper ved dette. Brukeren papeker at
effektmalene var svaert romslige og apne for tolkning. Det kan diskuteres om dette er en svakhet
i malsettingen fra oppdragsgiver som gjar at brukeren far mulighet til & gke ytelsen i leveransen
til egen favar, noe som kan bidra til at de andre rammene blir for sma. Dette er kun en antakelse,
men det er bred enighet i begge organisasjonen om at effektmalene og samfunnsmalene fra

oppdragsgiver er veldig romslige.
5.2.5 Forstaelse av malsetting

Det er flere faktorer som spiller inn i forstaelsen av malsettingen og det er allerede antydet at
brukerorganisasjonen og prosjektorganisasjonen har forskjellig definisjon av suksess i
prosjektet. Skyttermoen & Vaagaasar (2021) viser til at oppgaven er det definerende i
prosjekter. Dette innebaerer at prosjektet sgker & lgse en oppgave for & na et spesifikt mal.
Ettersom prosjekter kjennetegnes av midlertidighet og at mennesker som ellers ikke jobber
sammen kommer sammen for & na dette malet, er det viktig at forstaelsen for prosjektmalet er
lik (Skyttermoen & Vaagaasar, 2021).

Det kommer frem av begge organisasjoner at forstaelsen av malsettingen har vert utfordrende.
Dette vises serlig i kommunikasjonen frem til kontraktsinngaelsen. Den fremstar a tidvis ha
veert konfliktfylt, og da serlig rundt spgrsmal vedrgrende ytelse i prosjektet.
Prosjektorganisasjonen viser til misngye fra brukeren rundt veivalg som ble tatt som har ledet
til opphetede diskusjoner. Der hvor prosjektorganisasjonen har sett seg ngdt til a ta disse
veivalgene for a holde seg innenfor rammene, har brukerorganisasjonen argumentert for at det
ikke tilfredsstiller ytelseskravene. Dette ma ogsa sees i lys av brukerens kravspesifikasjon, hvor
det nevnes at flere av kravene ikke ble mgtt. Prosjektorganisasjonen viser til at det var
utfordrende a forsta kravspesifikasjonen brukeren hadde laget, mens brukeren har pekt pa lite
velvilje fra prosjektorganisasjonen til a finne lgsninger. Det virker dermed som at faktorer som

tid, gkonomi, og personell og kompetanse har vert drivende for at det har veert en
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misoppfatning i maloppfattelsen i organisasjonene, og at dette har vert en utlgsende faktor for
utfordrende samarbeid og kommunikasjon.

5.3 Kommunikasjon i prosjekt

Skyttermoen og Vaagaasar (2021) beskriver teamet, altsa menneskene, i prosjektet som
essensielle for & lgse oppgavene, og at relasjonene i prosjektteamet er et kjennetegn ved
prosjekter. Det begrunnes med at teamet er satt sammen av personer som vanligvis ikke jobber
sammen, noe som byr pa utfordringer knyttet til tillit, samarbeid og kommunikasjon. Empirien
fra undersgkelsen viser at det har veert utfordringer knyttet til kommunikasjonen mellom
brukerorganisasjonen og prosjektorganisasjonen, noe som har i enkelte tilfeller fart til konflikt.

5.3.1 Tilpasset kommunikasjon

Turkulainen et al. (2015) skriver om personlig og upersonlig kommunikasjon, og at
kommunikasjonen mellom akterene i et prosjekt utvikler seg gjennom fasene i prosjektet. Det
kommer frem at brukerorganisasjonen i P7628 er en fremtredende interessent som har behov
for mye informasjon i starten av prosjektet. Turkulainen et al. (2015) viser til at slike
interessenter bgr kommuniseres med ved hjelp av personlig kommunikasjon. Typiske
kommunikasjonsmetoder for personlig kommunikasjon er mgter, diskusjoner og direkte
samtaler. Det viser seg at dette har utspilt seg i P7628, og spesielt i tiden far
kontraktsinngaelsen. | fasen for kontrakten ble inngatt utarbeidet brukeren og
prosjektorganisasjonen et sett med krav, noe som viste seg a by pa utfordringer. | denne fasen
oppstod det et stort behov for personlig kommunikasjon, i form av arbeidsgrupper og
arbeidsmater. Hensikten med disse mgtene var a skape en felles forstaelse for kravene, noe
resultatene viser at ga god effekt.

Som nevnt i det forrige diskusjonskapittelet endres brukerorganisasjonens rolle seg etter
kontraktsinngaelse, og dermed ogsa informasjonsbehovet brukeren har. Det endrer ogsa hvilken
strategi for interessentledelse prosjektorganisasjonen bgr ha mot interessenten, noe som ogsa
pavirker hvilken kommunikasjon prosjektorganisasjonen og prosjektlederen har il
brukerorganisasjonen. Endringen i hvordan det kommuniseres er i trad med Freemans (1984)
modell, som viser hvilke strategier som bar brukes til de ulike interessentene. Prosjektlederen
tilpasser kommunikasjonen fra personlig til upersonlig, utfra hvilken gruppe i Freemans modell

interessenten har.
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5.3.2 Kommunikasjon og prosess

Det kommer frem av resultatene at de to organisasjonene mgtes mest i prosessen for & utarbeide
kravsettet for produktet prosjektet skal levere. | denne prosessen viser det seg a veere flere
utfordringer, spesielt knyttet til kommunikasjon. At brukerkoordinatoren holdt til i en annen
organisasjon enn brukeren av leveransen, forsterket denne utfordringen. Begge analyseenhetene
bekrefter dette, og det trekkes frem at brukerkoordinatoren i denne prosessen rettet kravene mot

sin organisasjons operasjonsmetode, og at det ikke ble rettet mot Haerens taktiske bruk.

En annen utfordring for prosjektorganisasjonen i arbeidet med kravsettingen, viser seg a vare
knyttet til & forsta kravene som ble satt. Det fremkommer at det er flere arsaker til at dette var
en utfordring; at brukeren kom med for detaljerte krav, og at det ble kommunisert pa en faglig
og spesifikk mate som prosjektorganisasjonen ikke forstod. Det fremkommer fra
brukerorganisasjonen at utfordringen knyttet til kravsettingen blir forsterket av at brukeren ikke
har tilstrekkelig kunnskap til & sette fornuftige krav. Dette fremprovoserte behovet for personlig
kommunikasjon i kravsettingen, og som tidligere nevnt ble dette behovet dekt av
prosjektlederens initiativ til arbeidsgrupper. Det understrekes at det i kravsettingen var
essensielt for at organisasjonene ble enige, at prosjektlederen etablerte arbeidsgrupper.

5.3.3 Kommunikasjon og tillit

| lgpet av prosjektet endrer kommunikasjonen seg ut fra hvilke behov interessenten viser seg a
ha, blant annet ved at prosjektlederen etablerer arbeidsgrupper for & skape felles forstaelse i
P7628. Sammenhengen mellom kommunikasjon og tillit blir veldig tydelig i dette tilfellet, og
det fremkommer at kommunikasjon tilpasset situasjonen er med pa a styrke tilliten mellom

organisasjonene.

Som nevnt i teorikapittelet er tillit en avgjerende faktor for godt samarbeid i prosjekter.
Skyttermoen og Vaagaasar (2021) beskriver fire ulike former for tillit: kalkulasjonsbasert,
rollebasert, kunnskapsbasert og identifikasjonsbasert tillit, og at det er sammenheng mellom
hvor tykk tilliten er, og over hvor lang tid tilliten er utviklet. Det kommer frem av resultatene
rundt interessekonflikt at brukerorganisasjonen ikke har rollebasert tillit til
prosjektorganisasjonen, pa grunn av at brukeren har en forventning om at FMA i stgrre grad vil
tilstrebe 4 tilfredsstille leverandgren heller enn brukerorganisasjonen. Den rollebaserte tilliten

kan derfor omtales som svak i de tidlige fasene av prosjektet. Etter at kontraktinngaelsen er
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gjort, viser det seg at tilliten styrkes, og bade den rollebaserte tilliten er sterk. Brukerens tillit
til prosjektorganisasjonen styrkes utover i prosjektet, noe som bekreftes ved at brukeren

opplever at det overordnede malet er det samme for begge organisasjonene.

Den kunnskapsbaserte tilliten styrkes gjennom at prosjektlederen iverksetter arbeidsgrupper,
hvor hensikten er & kunne gjagre det enklere for brukeren a forklare sine krav for a gi
prosjektorganisasjonen et tydeligere bilde pa disse kravene. Det skjer som tidligere nevnt
allerede fer kontraktsinngaelsen, og gjer at den kunnskapsbaserte tilliten er sterk tidligere enn
den rollebaserte. Skyttermoen og Vaagaasar (2021) viser til at rollebasert tillit etableres over
kortere tid enn kunnskapsbasert tillit, men resultatene fra undersgkelsen viser at

kunnskapsbasert tillit ble etablert tidligere enn rollebasert tillit.

Som Sward (2013, som referert i Skyttermoen og Vaagaasar, 2021) sier, har evne til a
samarbeide i et prosjekt sterk tilknytning til tillit mellom aktgrene, og ifglge Butler og Cantrell
(1994) henger tillit og kommunikasjon tett sammen. De mener at kommunikasjon bidrar til &
bygge tillit. Prosjektorganisasjonen forteller at enkelte har opplevd at representanter fra
brukerorganisasjonen har kommunisert pa en mate som har blitt opplevd som sarende.
Brukerorganisasjonen forteller at maten de har kommunisert pa var ment som tydelig, men at
det var tydelig at det ikke ble satt pris pd fra prosjektorganisasjonen. Informanten fra
prosjektorganisasjonen som kom med denne berettingen, fortalte videre at det ble bedret utover
i prosjektet. Kommunikasjonen har altsa ikke alltid har pavirket tilliten mellom aktgrene i
positiv retning, men til tross for noen enkelthendelser har det veert god kommunikasjon mellom

organisasjonene.

I tillegg til kommunikasjon er det andre interessante perspektiv knyttet til tillit. Det kommer
frem at brukeren ikke har samme tillit til PRINSIX som metode og prosess, som til
prosjektorganisasjonen. Brukerorganisasjonen har stor tillit til at prosjektorganisasjonen har
god forstaelse for de omradene et prosjekt ma innom, som brukeren ikke innehar kompetanse
om. Om prosess, derimot, kommer det frem at brukeren har lav tillit til PRINSIX som metode
for prosjektgjennomfgring. Det kommer frem at brukeren mener at det er en for omfattende
prosess, som vil ga utover tidsrammene som er satt. | tillegg viser det seg at PRINSIX anses
som for lite fleksibel av brukeren, og at det er en prosess som bruker lenger tid enn det som

anses som ngdvendig.
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Det viser seg at prosjektlederen har tilpasset kommunikasjonen mellom personlig og upersonlig
pa en god mate, der det har veert hensiktsmessig. Dette er i trad med teorien som er presentert
om anbefalt strategi til den rollen brukeren har som interessent. Det at prosjektlederen har
tilpasset kommunikasjonen, og etablert arbeidsgrupper for a skape felles forstaelse for kravene,

har veert av stor pavirkning for kravsettingen i prosjektet.
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6 Konklusjon

Denne undersgkelsen har hatt til hensikt & undersgke hvordan interessentledelse har pavirket
oppnaelse av resultatmalene i et av Forsvarets anskaffelsesprosjekter, P7628. P7628 skal
anskaffe en ny luftvernkapasitet til Haeren for & gke overlevelsesevnen mot luftangrep.
Undersgkelsen har tatt sikte pa a belyse hvordan interessentledelse anvendes ovenfor brukeren

og hvordan dette pavirker maloppnaelsen. For & undersgke dette er det utformet tre

underproblemstillinger:

- Hvordan involveres brukeren og hvilke strategier for interessentledelse er denne
praksisen forankret i?

- | hvilken grad er brukeren med pa & sette mal, og er det en felles forstaelse for
prosjektmalet?

- Hva kjennetegner kommunikasjonen mellom bruker og prosjekt, og hvordan pavirker

dette prosjektets oppnaelse av mal?
Underproblemstillingene har blitt brukt som basis i diskusjonskapittelet og vil her konkluderes.

Det kommer frem at brukeren involveres pa forskjellige mater gjennom prosjektet.
Innledningsvis blir brukeren involvert mye, szrlig hvor brukeren kan bidra med kunnskap og
kompetanse. Etter hvert som prosjektet skrider frem og det inngas kontrakt med leverandgr blir
brukeren mindre relevant for prosjektorganisasjonen. Sett i lys av Savage et al. (1991) sine
involveringsstrategier anvender FMA strategiene samarbeid, involver og monitorer ovenfor

brukeren.

Hva gjelder pavirkning av malsetting kommer det frem at brukeren i liten grad kan pavirke
resultatmalene, men at brukeren har stgrre grad av pavirkning pa effektmalene. Dette gjares
gjennom tolkning av effektmalene satt av oppdragsgiveren, FD. Denne tolkningen resulterer i
en konseptvalgutredning og operative krav til leveransen. Nar det gjelder forstaelsen av
prosjektmalet er denne i stort lik for begge organisasjoner. Likevel er det forskjell i hvordan
organisasjonene definerer prosjektsuksess. Prosjektorganisasjonen er mer opptatt av

prosjektledelsessuksess, mens brukeren er mer opptatt av produktsuksess.

Kommunikasjonen mellom bruker og prosjekt kjennetegnes av mange formelle mgter. Dette
viser seg a ha veert ngdvendig da organisasjonene har to vidt forskjellige organisasjonssprak.

Det har blant annet vert utfordrende for prosjektorganisasjonen og forsta hva brukeren faktisk
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mener i de operative kravene. Dette har resultert i arbeidsgrupper hvor organisasjonene har
mettes fysisk for & diskutere. Prosjektlederen har tilpasset kommunikasjonen til brukeren og
det har vekslet mellom personlig- og upersonlig kommunikasjon. Begge organisasjoner
beskriver kommunikasjonen som god selv om det har vert utfordringer, og at de formelle

mgtene har hatt stor pavirkning pa suksessen i prosjektet.
Dette og den gvrige diskusjonen gir grunnlag for a besvare oppgavens problemstilling:

- Hvordan involveres brukeren i anskaffelsesprosjekter i Haeren, og hvordan pavirker

dette oppnaelsen av resultatmal?

Resultatene gir grunnlag for a si at det har veert varierende strategier for interessentledelse
gjennom prosjektet, og at prosjektlederen har tilpasset dette etter hvor stort informasjonsbehov

brukeren har hatt, og hvor fremtredende brukeren har veert.

Innledningsvis har prosjektorganisasjonen involvert brukeren der hvor det har veert behov for
kunnskap og kompetanse. Brukeren hadde en fremtredende rolle i utarbeidelsen av
konseptvalgutredelsen og kravsettingen til leveransen, hvor prosjektet fikk utnyttet ressursene
brukeren kunne stille, herunder kunnskap og arbeidskraft. Det kommer frem at brukeren og
prosjektet hadde forskjellig oppfatning av suksess, og at dette har pavirket kommunikasjon og
samarbeid. Prosjektorganisasjonen har vektlagt prosjektledelsessuksess, mens brukeren har
vektlagt produktsuksess. Prosjektlederen pa sin side fremstar som a ha definert suksess som
prosjektsuksess. Det vises til at kommunikasjonen tidvis har veert utfordrende. Definisjonen av
suksess kan sies & ha hatt en pavirkning pa dette, i tillegg til andre faktorer som lite forstaelse
for hverandres prosesser og organisasjon. Relasjonen mellom organisasjonene fremstar basert
pa avhengighet, og det kan pastds av prosjektorganisasjonen har hatt en instrumentell
tilnserming til brukeren med fokus pa ressursutnyttelse, noe som er i trdd med teorien om ledelse
av interessenter. Det fremstar som at prosjektorganisasjonen har hatt en involverende strategi

overfor brukeren, hvor brukeren aktivt har blitt informert og radfert.

Ved overgangen til design-to-cost fremstar det som at bade tilneerming og strategi endret seg.
Da fremstar det som at prosjektorganisasjonen hadde en mer relasjonell tilnaerming, lik ledelse
for interessenter. Prosjektorganisasjonen virket & ha sgkt mer vinn-vinn-situasjoner, og dette
kan forklares med knappe ressurser for & na sa mange ytelseskrav som mulig. Det fremstar
dermed som viktig for prosjektorganisasjonen a knytte brukeren tettere til prosjektet. Dette kan
forklares med at prosjektorganisasjonen gnsker a gi brukeren starre handlingsrom i prosjektet
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slik at de opplever at de er med pa a ta de vanskelige valgene. Brukeren er dermed med pa a
prioritere ressursene i prosjektet, og begge organisasjonene beskriver et godt samarbeid. |
tillegg til dette fremkommer det at prosjektorganisasjonen fikk en mer samarbeidende strategi
ovenfor brukeren. Dette kan sees i lys av interessentinvolveringsstrategien samarbeid hvor
brukeren virker a bli tettere knyttet inn mot prosjektorganisasjonen. Selv om brukeren ikke far
mer pavirkning i prosjektet i form av kontroll av ressurser eller lignende velger
prosjektorganisasjonen a samarbeide tettere med brukeren. Dette star i kontrast til teorien, og
arsakene til dette fremstar a veere behov for tettere styring av knappe ressurser for a maksimere
gevinsten til brukeren. Prosjektlederen roses for dette, og bade prosjektorganisasjonen og
brukerorganisasjonen trekker frem dette som arsaker til suksess i prosjektet.

Etter kontraktsinngaelsen fremgar det av informantene tilhgrende bade brukerorganisasjonen
og prosjektorganisasjonen at behovet for det tette samarbeidet ikke lenger er tilstede. Brukerens
behov far & involveres reduseres betraktelig da brukeren uansett ikke har noe pavirkning pa
produksjonen av leveransen. Pa dette tidspunktet handler det om a levere etter kontrakt, og
prosjektet bruker dermed en monitorerende strategi hvor brukeren informeres om fremgang og

avvik. Bade prosjektorganisasjonen og brukeren fremstar tilfreds med dette.

Sett opp mot maloppnaelse av resultatmal viser resultatene fra studien klart at forstaelse av
malsetting har veert en utfordring i prosjektet. Kommunikasjonen frem til kontraktsinngaelse
har tidvis veert konfliktfylt, spesielt innen rammene som er gitt for kost, tid og ytelse. Der FMA
har tatt avgjgrelser for & holde seg innenfor tid- og kostnadsrammene, har brukeren ment at
leveransen ikke vil innfri ytelseskravene. | arbeidet med kravsettingen for prosjektet har
brukeren veert en sterk bidragsyter. At prosjektlederen har tilpasset kommunikasjon og etablert
arbeidsgrupper for & skape en felles forstaelse av operative krav, har veert et suksesskriterium

for & na brukerens ytelseskrav innenfor rammene som er gitt.

Prosjektlederens interessentledelse virker helt klart & ha en positiv pavirkning pa maloppnaelsen
i prosjektet. Prosjektlederens vilje til & involvere brukeren mer enn normalt, bade i forhold til
teorien og andre prosjekter gjennomfart av FMA, hylles av bade prosjektorganisasjonen og
brukeren. Samspillet som har oppstatt basert pa det tette samarbeidet omtales som en
avgjerende arsak til prosjektsuksess, herunder a levere innenfor de gitte rammene og a na den
effekten som er gnsket. Det ma likevel nevnes at tettere involvering og starre pavirkning fra
brukeren kan ga utover resultatmal. | dette prosjektet, hvor brukeren og prosjektorganisasjonen

fremstar a ha forskjellige definisjoner av prosjektsuksess kan det vere en risiko ved a involvere
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brukeren for mye. Dette kan ga utover bade resultatmalene, samt vere grobunn for gkt
konfliktniva, serlig ettersom brukeren virker & vektlegge produktsuksess mer enn
prosjektledelsessuksess. Det kan ga utover resultatmalene i de tilfeller hvor brukeren far for
mye pavirkning for & gke sannsynligheten for produktsuksess. Eksempelvis kan det fere til
overforbruk og gkning av arbeidsomfang ved at brukeren presser hardt for a fa egne lgsninger.
Tettere involvering av brukeren kan derfor kreve sterkere styring av prosjektledelsen, og dette
kan igjen fare til gkt konfliktnivd om brukeren ikke fgler seg hart. | begge tilfeller er det klart
at gkt grad av involvering medferer gkt arbeidsbelastning og sterre grad av styring til

prosjektledelsen.
6.1 Praktiske implikasjoner

Studien viser at det innenfor et gitt prosjekt, innenfor gitte rammer, finnes potensial for &
pavirke prosjektsuksess ved & ga utenfor etablert teori om interessentledelse og
brukerinvolvering. FMA og Forsvaret gjennomfgrer flere anskaffelsesprosjekter og anvender
PRINSIX (basert pa PRINCE2) som metode for prosjektene. Det kan derfor veere tilsvarende
potensial for pavirkning av prosjektsuksess ved & falge samme strategi av brukerinvolvering
for andre anskaffelsesprosjekter gjennomfert av FMA. Denne studiens resultater peker pa en
reell mulighet for & pavirke prosjektsuksess ved & gke brukerinvolveringen i

anskaffelsesprosjekt.

Denne studien kan derfor veere en bevisstgjering for prosjektledere i andre prosjekter i FMA
som leder anskaffelsesprosjekter for Forsvaret, og vi vil derfor ymte en anbefaling til
prosjektledere om & involvere brukeren av materiellet som skal anskaffes, i stgrre grad.
Anskaffelsesprosjekter som involverer brukeren mer enn etablert teori tilsier, vil ifglge

resultater fra denne studien ha mulighet til & pavirke prosjektets suksess i positiv retning.
6.2 Anbefaling til videre forskning

Denne studien har sett pa hvordan prosjektlederen har involvert brukeren, og hvordan denne
interessentledelsen har pavirket maloppnaelse av resultatmal i et spesifikt anskaffelsesprosjekt
i Forsvaret. Bade prosjektorganisasjonen og brukerorganisasjonen forteller at design-to-cost er
en lite pravd og utradisjonell fremgangsmate i Forsvarets prosjekter. Begge organisasjonene
forteller om godt samarbeid og suksess, og mener at dette kan veere en metode for fremtidige
prosjekter. Studien var utfordrer Savage (1991) sine interessentledelsesstrategier, og da sarlig
de tilhgrende blandede og stattende interessenter. Der hvor Savage (1991) mener at man skal
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ha en samarbeidende strategi ovenfor blandede interessenter og involverende strategi ovenfor
stgttende interessenter, viser denne studien at en samarbeidende strategi ovenfor stgttende
interessenter kan bidra til suksess. Faktorene for dette er knapphet i ressurser og sterkere behov
for prioriteringer av disse gjennom prosjektet. Studien viser at brukeren bgr knyttes tettere inn
til prosjektorganisasjonen nar disse faktorene blir gjeldende. Dette kan sarlig gjelde prosjekter
gjennomfart i det offentlige.

Pa bakgrunn av dette anbefaler vi at det gjgres mer forskning rettet mot strategiene for
interessentinvolvering i prosjekter det er knapphet av ressurser, for & styrke denne teorien
ytterligere. Spesielt med tanke pa at denne studien har veert en enkeltcase-studie, som gjer at
det kan vere flere unike aspekter ved nettopp dette prosjektet som har gjort denne teorien
gjeldende. En flercasestudie i offentlige prosjekter hvor man isolerer strategiene for
interessentinvolvering samarbeid og involver, vil derfor veere et fint utgangspunkt for videre

forskning.
6.3 Svakheter og begrensninger

Rapporten har imidlertid visse svakheter og begrensninger. Et kvalitativt design med et
begrenset utvalg av informanter gjennomfert pa et enkelt prosjekt begrenser
generaliserbarheten av resultatene. Derfor er det mer hensiktsmessig a vurdere overfgrbarheten
av resultatene. Dette innebeerer at resultatene ikke kan anses som allmenngyldige, men de kan

sannsynligvis delvis overfares til andre prosjekter av lignende art.

| denne undersgkelsen ble menneskers opplevelser og refleksjoner brukt for & kartlegge og
rapportere involvering av brukeren i et av Forsvarets anskaffelsesprosjekter. Dette er i trad med
studiens formal og den valgte fenomenologiske tilnermingen. En begrensning oppstar
imidlertid nar det gjelder metoden for & male grad av involvering og pavirkning. Det som
fremkommer av resultatene er graden av opplevd involvering og pavirkning, snarere enn reell
involvering og pavirkning. Hvorvidt den reelle involveringen og pavirkningen er lik den
opplevde fremkommer ikke i resultatene av denne rapporten da dette krever en annen form for

undersgkelsesmetode. Observasjon kan eksempelvis veare en god metode for & male dette.

En annen svakhet med denne oppgaven er at prosjektet som ble undersgkt benyttet en
utradisjonell metode, design-to-cost, i sin fremgangsmate. Dette gjer at vi ikke med sikkerhet
kan si at funnene i denne oppgaven kan overfares til andre prosjekter som ikke benytter denne
metoden. Det er likevel interessant a se at en slik metode virker & ha bidratt til prosjektsuksess.
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Det ma likevel papekes at litteraturen angaende interessentledelse er sapass etablert at det ikke
er kontroversielt pA noen mate & pasta at tettere samarbeid og involvering bidrar til gkt

maloppnaelse.
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art. 6nr. 1a.

PERSOMVERMPRINSIPPER
Personverntjenester vurderer at den planlagte behandlingen av personopplysninger vil falge prinsippene i personvernforordningen:

- om lovlighet, rettferdighet og apenhet (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 nedvendige for formalet med
prosjektet

- lagringsbegrensning (art. 5.1 ), ved at personopplysningene ikke lagres lengre enn nedvendig for & oppfylle formalet.

DE REGISTRERTES RETTIGHETER
Viwvurderer at informasjonen om behandlingen som de registrerte vil motta oppfyller lovens krav til form og innhold, 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 kontakt om sine rettigheter, har behandlingsansvarlig institusjon plikt til & svare innen en maned.

FOLG DIN INSTITUSJONS RETNINGSLINJER
Personverntjenester 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).

Ved bruk av databehandler (sperreskjemaleverander, skylagring eller videosamtale) ma behandlingen oppfylle kravene til bruk av
databehandler, jf. art 28 og 29.

For & forsikre dere om at kravene oppfylles, ma dere falge interne retningslinjer ogfeller radfere dere med behandlingsansvarlig
institusjon.

MELD VESENTLIGE ENDRINGER

Dersom det skjer vesentlige endringer i behandlingen av personopplysninger, kan det vaere nedvendig & melde dette til
Personverntjenester ved a oppdatere meldeskjemaet. Fer du melder inn en endring, oppfordrer vi deg til a lese om hvilken type
endringer det er nedvendig a melde: nsd.no/personverntjenester/fylle-ut-meldeskjema-for-personopplysninger/melde-endringer-i-
meldeskjema. Du ma vente pa svar fra oss far endringen gjennomferes.

OPPFALGING AV PROSJEKTET
Vi vil felge opp ved planlagt avslutning for a avklare om behandlingen av personopplysningene er avsluttet.

Kontaktperson hos oss: Silie Fielberg Opsvik
Lykke til med prosjektet!

https:{imeldeskjema.nsd.nojvurdering/62fd 3e8f-138a-4b18-b3bb-diddfcaz021a Side 2 av 2
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Vedlegg 2 — Godkjennelse Forsvarets hggskole

TEXL
FORSVARET
: .~ Forsvarets hogskole
Tav2
Var saksbehandler Var dato Var referanse
Audun Benjamin Bengtson, aubengtson@mil.no 20230109 2023/001376-002/FORSVARET/ 910
+47
FHS/FAGSTAB/SEK FOU ADM Tidligere dato Tidligere referanse
Til Kopi til

Marius Talge FMA/LUFTKAP/Roger Holm

. HAR/BRIG N/ARTBN/Mats Winther Dyrstad
HAR/HST/G5/G10/)an Sigmund @stbe
HAERMVS/ARTILLERISK/Kjartan Seyland

Tillatelse til 3 innhente opplysninger i og om Forsvaret til forskningsformal

1 Bakgrunn

Forsvarets hegskole (FHS) har mottatt din seknad av 10. oktober 2022 om tillatelse til a innhente
opplysninger i og om Forsvaret til forskningsformal. Prosjektet det skal innhentes data til eren
masteroppgave, og felgende problemstillinger er oppgitt: «Hvordan pavirkes oppnaelse av effektmal
av interessenters involvering i Forsvarets anskaffelsesprosjekter?». Det skal gjennomferes intervju med
6-8 informanter som har tilknytning til prosjektet som brukes som case, oq tillatelse fra avdelingene er
innhentet ved Terje Agren, Roger Holm, Mats Dyrstad, Jan @stba og Kjartan Seyland.

2 Drefting

Vurdering av seknader om tillatelse til 3 innhente applysninger i og om Forsvaret til forskningsformal
er regulert av Bestemmelse om utlevering av personopplysninger til forskning og gjennomfering av
spoarreundersakelser, fastsatt av sjef HR-avdelingen i Forsvarsstaben 1. mai 2018.

I henhold til punkt 2.3 og 2.4 i denne bestemmeken er det en forskningsnemnd oppnevnt av sjef FHS
som har myndighet til & behandle seknader om tillatelse til datainnsamling i Forsvaret. Kriterier og
rettsgrunnlag som skal legges til grunn for vurderingen er omtalt i punkt 4.1 0g 4.2.

Forskningsnemnda har vurdert din seknad som tilfredsstillende i henhold til gjeldende krav.

3 Vedtak

Seknad om tillatelse til & innhente opplysninger i og om Forsvaret til forskningsformal innvilges.
Tillatelsen gjelder til prosjektslutt 31, mai 2023.

4 Vilkar for tillatelsen

Det er kun gitt tillatelse til innhenting av det datamaterialet som fremgar av seknaden. Data hentet fra
Forsvaret skal ikke benyttes til andre formal enn den aktuelle masteroppgaven. Ved prosjektslutt skal
alle data hentet fra Forsvaret slettes. Det skal sendes sluttmelding til FHS vedlagt masteroppgaven.
Sluttemelding sendes til fhs.datautlevering@mil.no

Postadresse Besoksadresse Sivil telefon/telefaks Epost/ Internett Vedlegg
Postboks 800 Postmottak  Oslo mil/Akershus / postmottak@mil.no
2617 Lillehammer 0015 0SLO www.forsvaret.no
Norge Norge Militzer telefon/telefaks
99/0500 3699 Organisasjonsnummer

NO 986 105 174 MVA
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2av?2

Sven Gabriel Holtsmark
Leder forskningsnemnda

Dokumentet er elektronisk godkjent, og har derfor ikke hdndskreven signatur.
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Vedlegg 3 — Informasjonsskriv og samtykkeerklaering

Vil du delta i forskningsprosjektet

«Involvering av brukeren i Forsvarets anskaffelsesprosjekter»?

Dette er et spersmal til deg om & delta i et forskningsprosjekt hvor formalet er a finnet ut hvordan
involvering av interessenter pavirker maloppnéelsen i Forsvarets anskatfelsesprosjekter. 1 dette skrivet
gir vi deg informasjon om malene for prosjektet og hva deltakelse vil innebere for deg.

Formil

Formalet med prosjektet er & svare pa hvordan sluttbrukeren involveres i Forsvarets
anskaffelsesprosjekter. Anskaffelsesprosjekter i Forsvaret kjennetegnes av at prosjektleder,
prosjekteier og prosjektkoordinator har stor organisatorisk avstand. Vi vil underseke om sluttbrukeren
i Forsvarets anskaffelsesprosjekter blir involvert, og hvordan graden av involvering pavirker
oppnaelsen av effektmal.

Problemstillingen er tentativ og lyder:

«Hvordan pavirkes oppnéelsen av effektmal av brukerens involvering i Forsvarets
anskaffelsesprosjekter?»

For & svare pa denne har vi brutt ned problemstillingen i tre temaer vi ensker 4 underseke:
¢ Hvordan pavirker organisatorisk avstand involveringen av brukeren
¢ [ hvilken grad kan bruker pavirke malsettingen
e [ hvilken grad involveres brukeren i prosjektgjennomferingen

Dette prosjektet er en masteroppgave 1 vair MBA innen strategi og ledelse».

Hvem er ansvarlig for forskningsprosjektet?
Nord Universitet er ansvarlig for prosjektet og har utpekt forsteamanuensis i Institutt for ledelse og
organisasjon ved BI Oslo, Anne Live Vaagaasar, som var studieveileder.

Hvorfor far du spersmal om 4 delta?

Du far spersmal om & delta fordi du har en tilknytning til Kampluftvernprosjektet. Utvalget av
intervjuobjekter har tatt utgangspunkt i sneballmetoden. I samtale med totalprosjektkoordinator i
Kampluftvernprosjektet har vi fatt opplyst at du har en tilknytning til prosjektet eller til
prosjektorganisasjonen.

Forsvarets Forskningsnemd og din arbeidsgiver har godkjent studien og tillatt oss & forske pa
organisasjonen. Studien vil involvere seks til atte intervjuobjekter med tilknytning til prosjektet eller
prosjektorganisasjonen

Hva innebarer det for deg a delta?

Hvis du velger & delta 1 prosjektet, innebzrer det at du deltar i et intervju. Intervjuet vil ta ca. 45
minutter. Intervjuet inneholder spersmal om Kampluftvernprosjektet, og sarlig rundt temaer som
malsetting, maloppnaelse, og involvering av bruker som interessent. Intervjuet vil bli tatt opp med
bandopptaker og vi vil ta notater underveis. Intervjuet vil deretter transkriberes og du som informant
vil anonymiseres.
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Det er frivillig 4 delta

Det er frivillig & delta i prosjektet. Hvis du velger a delta, kan du nar som helst trekke samtykket
tilbake uten a 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. For a trekke ditt
samtykke kan du nar som helst sende en e-post til:

- mariustalgo(@gmail.com

eller

- eirin_roen(@hotmail.com

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. Opplysningene vil kun vare
tilgjengelig for studentene og veileder. Opptak vil gjeres med Nettskjema-Diktafon. Lydopptaket
lagres ikke pa mobilen, men sendes direkte til Nettskjema. Opptakene vil kun vere tilgjengelig ved
palogging med FEIDE-konto pa Nettskjema. Straks opptaket er transkribert og intervjuobjektet
anonymisert vil opptakene slettes. Transkripsjonen vil ikke inneholde navn. Navn vil erstattes med
intervjuobjekt etterfulgt av et tall. Tilherighet til prosjektorganisasjonen eller hvilken tilknytning du
har til prosjektet vil kunne fremkomme 1 oppgaven.

Hva skjer med personopplysningene dine nar forskningsprosjektet avsluttes?

Prosjektet vil etter planen avsluttes juni 2023. Etter prosjektslutt vil datamaterialet med dine
personopplysninger slettes og eventuelt makuleres. Lydopptak av intervju vil slettes sé snart intervjuet
er transkribert. Dataen vil ikke tilgjengeliggjores eller lagres for videre forskning utover dette
prosjektet.

Hva gir oss rett til 4 behandle personopplysninger om deg?
Vi behandler opplysninger om deg basert pa ditt samtykke.

Pa oppdrag fra Nord Universitet har Personverntjenester vurdert at behandlingen av
personopplysninger i dette prosjektet er 1 samsvar med personvernregelverket.

Dine rettigheter
Sa lenge du kan identifiseres i datamaterialet, har du rett til:
« innsyn i hvilke opplysninger vi behandler om deg, og a fi utlevert en kopi av opplysningene.
a fa rettet opplysninger om deg som er feil eller misvisende.
a 14 slettet personopplysninger om deg.
« asende klage til Datatilsynet om behandlingen av dine personopplysninger.

Hvis du har spersmal til studien, eller ensker a vite mer om eller benytte deg av dine rettigheter, ta
kontakt med:
« Student Marius Talge pa epost (mariustalgo@gmail.com) eller pa telefon: 93091 917.
Student Eirin Reen pa epost (eirin_roen@hotmail.com) eller pa telefon: 917 33 106.
« Veileder Anne Live Vaagaasar ved Institutt for ledelse og organisasjon BI Oslo pa epost
(anne.l.vaagaasar(@bi.no) eller pa telefon: 464 10 763.
« Vart personvernombud Toril Irene Kringen pa epost (personvernombud(@nord.no) eller pa
telefon: 74 02 27 50.
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Hvis du har spersmal knyttet til Personverntjenester sin vurdering av prosjektet, kan du ta kontakt
med:
e Personverntjenester pa epost (personverntjenester@sikt.no) eller pa telefon: 53 21 15 00.

Med vennlig hilsen

Anne Live Vaagaasar Marius Talge Eirin Reen
(Veileder) (Student) (Student)

Samtykkeerklaring
Jeg har mottatt og forstatt informasjon om prosjektet Brukerens involvering i Forsvarets
anskaffelsesprosjekter og har fatt anledning til 4 stille spersmal. Jeg samtykker til:

O a delta i intervju.

O at opptak av intervju oppbevares og lagres av Nettskjema til dataen er transkribert.

O at opplysninger om meg, som arbeidssted og tilharighet til prosjektet, publiseres slik at jeg kan
gienkjennes.

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

(Signert av prosjektdeltaker, dato)
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Vedlegg 4 — Intervjuguide

Intervjuguide — Masteroppgave — P7628 Kampluftvern

Innledning
Farst og fremst, tusen takk for at du tar deg tid til a stille opp. Det betyr mye for oss og var
masteroppgave at du kan bidra med din kunnskap og kompetanse om temaet.

Formalet med intervjuet er & samle empiri om Kampluftvernprosjektet for & kunne svare pa
hvordan brukeren pavirker oppnaelsen av effektmal i anskaffelsesprosjekter i Forsvaret.

Som intervjuobjekt vil du anonymiseres, og vi vil ta vare pa ditt personvern. Vi vil
gjennomfgre opptak av intervjuet slik at vi kan transkribere det senere. Sa snart intervjuet er
transkribert vil vi slette opptaket. | transkripsjonen vil du henvises til som intervjuobjekt «X»
(sett inn tall), hvor det i noen tilfeller kan henvises til hvilken del av prosjektorganisasjonen
du tilhgrer eller tilhgrte. | tillegg har vi et samtykkeskjema som vi gjerne vil du skal lese, og
signere fgr vi fortsetter intervjuet.

[Informer intervjuobjektet samtykkeskjemaet]

Intervjuet er tematisk oppsatt med apne sp@rsmal. | fgrste omgang vil vi stille noen helt
apne spgrsmal om selve prosjektet, fgr vi gnsker a snakke om malsetting. Deretter vil vi
fortsette med a spgrre rundt involvering av bruker/interessenter, f@r vi avslutter med a
spgrre om maloppnaelse og kontroll av dette.

Vi anslar at intervjuet vil vare fra 60 minutter til 90 minutter.
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Hoveddel
Tema 1 - Apent tema

Kan du introdusere deg selv og fortelle om din tilknytning til prosjektet?
Har du veert tilknyttet til prosjektet lenge?

Tema 2 - Malsetting

Hva er din forstaelse av de satte effekt- og resultatmal?

Hvem setter malene?

Hvem har hatt anledning til 3 pavirke disse?

Opplever du effekt- og resultatmal som hensiktsmessige til prosjektet?
Hvorfor/hvorfor ikke?

Hva var din oppfatning av malene — var de fornuftige?

Tema 3 — Organisering

Hvordan pavirker organiseringen gjennomfgringen av prosjektet?

Har de forskjellige avdelingene/organisasjonene ulike interesser i prosjektet?
Hvordan har kommunikasjon- og informasjonsflyten vaert innad i
prosjektorganisasjonen?

Hvordan har personellnivaet vaert? (Tilstrekkelig med personell, mangel pa personell)

Tema 4 — Involvering av bruker/interessenter

Hvordan har prosjektledelsen involvert brukeren?

Har andre interessenter vaert involvert?

| hvilken grad mener du brukeren har hatt innflytelse i prosjektet?
Husker du nar i prosjektfasen brukeren ble involvert?

Hva har fungert bra, hva har fungert darlig?

Tema 5 — Mdloppnaelse

Hvordan kontrolleres maloppnaelsen? Skjer dette kontinuerlig giennom
prosjektfasen?

Hvorfor er maloppnaelsen slik den er?

Hvem har pdvirket maloppnaelsen?

Hvordan har organiseringen pavirket maloppnaelsen?

Hvordan kunne maloppnaelsen vaert bedre?

Avslutning

De tre viktigste arsakene til at brukeren/interessenter ikke har, eller har, pavirket
prosjektets maloppnaelse?
Er det noe du vil si eller legge til fgr vi avslutter?

Tusen takk for tiden din, hvis du lurer pa noe ma du bare ta forbindelse med oss.
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