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Forord

Mal og malformulering er sentrale tema innenfor bade planlegging, ledelse og styring. Ikke
minst er det sentralt innen strategiutvikling, virksomhetsstyring og gjennomfering av store
prosjekter. Litteraturen er omfattende. Temaet har vart behandlet innen filosofi,
militerstrategi, statsvitenskap, operasjonsanalyse, organisasjons- og ledelsesteori, osv.
Samtidig er temaet kontroversielt og vektlegges forskjellig for eksempel innenfor
rasjonalistisk planlegging og prosessplanlegging. Uavhengig av hvilken skole en bekjenner
seg til er temaet sentralt bade 1 privat og offentlig sektor. Dette understreker at det er
viktig 4 ha en grunnleggende forstielse pa dette omridet, mestre begrepsbruken og ikke
minst prinsippene som ligger til grunn for fastlegging, formulering og bruk av mal.

Denne rapporten presenterer en gjennomgang av teorigrunnlaget for bruk av mal som
vitkemiddel i styring og ledelse. Videre gir den inn pd hvordan mél formuleres og brukes i
store statlige prosjekter i dag. Pd dette grunnlaget trekker en ut anbefalinger om hvordan
mal bor formuleres og folges opp i store statlige investeringsprosjekter. Rapporten
presenterer resultatene fra en av fire delstudier innenfor prosjektet, ”Behovsvurdering,
malformulering og effektvurdering i store investeringsprosjekter” som ble gjennomfert for
Concept-programmet i 2004. Delstudiene er publisert som Concept rapport nr. 5 — 8 og
fokuserte pa folgene tema:

Behovsanalyse — ved Petter Naess, NIBR
Milformulering — ved Ole Jonny Klakegg, NTNU
Effektvurdering — ved Nils Olsson, Sintef/NTNU
Fleksibilitet — ved Kjell A. Brekke, Frischsenteret/UiO

e

Delstudiene er ssmmenfattet i en samlerapport utgitt som Concept rapport nr. 9, med
tittel ”Bedre utforming av store offentlige investeringsprosjekter. Vurdering av behov, mal

og effekt i tidligfasen”.

Foreliggende rapport er skrevet av forskningssjef i Concept-programmet Ole Jonny
Klakegg. Forfatteren skylder en stor takk til folgende personer som har gitt verdifulle
innspill og kommentarer undervegs: Petter Neass, Kjell Arne Brekke, Nils Olsson, Bjorn
Otto Elvenes og Agnar Johansen. Kjell Arne Brekke har ogsa bidratt med enkelte
tekstavsnitt om beslutningsteori og okonomisk teori.

Referansegruppe for dette delprosjektet har veert professorene Arvid Strand, Norsk
institutt for by- og regionforsking, Steinar Strom, Universitetet i Oslo og undertegnete,
ved Norges teknisk-naturvitenskaplige universitet.

Trondheim, mai 2006

Knut Samset,
Programansvarlig, Concept-programmet, NTNU
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Sammendrag

Konseptet mal er tett knyttet til det 4 méle. En grunnleggende sammenheng er at en setter
mil for prestasjonen basert pd de behovene som utlgser tiltaket og forventede effekter.
Deretter benyttes mélene som rettesnor for gjennomfering. Prestasjonene males og det gis
tilbakemelding. Hensikten med dette er todelt; for 4 korrigere kursen ved avvik, og for 4
lzere. Etter gjennomforing evalueres miloppnaelse for 4 laere til planleggingen av neste
prosjekt. Det er denne logikken som er 1 fokus i denne rapporten, gjennom bade
teoristudiet 1 kapittel 1 og 2. Empiristudiet i kapittel 3, og anbefalingsdelen i kapittel 4.

Det er dokumentert at mal virker som et prestasjonshevende hjelpemiddel nar det brukes
rett. Denne rapporten tar for seg teorigrunnlaget og dokumentasjon av dagens praksis, for
deretter 4 trekke ut anbefalinger om hvordan mal best skal formuleres og brukes i store
statlige investeringsprosjekt.

Teori

Mal er et sentralt tema i mange typer beslutnings- og ledelsesteorier. P4 ulike mater
benytter teoriene mal som forklaringsmodell og instrument for 4 oppna resultater. Mest
sentralt for styring av store statlige prosjekt er teoriene innen malstyring og
prosjektstyring. For 4 kunne forstd fullt ut bruken av malformuleringer for 4 oppna
resultater, kreves imidlertid et bredere teoretisk fundament. Oversikten finnes i denne

rapporten.

Selve kjernen i problemstillingen bruk av mal som instrument for styring gir gjennom
teotiomridene Systemteori/Kybernetikk, videre gjennom Malstyring/Management
by Objectives/Malrettet ledelse. For formal knyttet til prosjekt har dette blitt til
fagomridet Prosjektstyring. Videre utvikling i denne retningen bygges pa en oppfatning
om en stadig mer kompleks verden, der de gamle forklaringsmodellene pa et tidspunkt
ikke lenger er tilstrekkelige. En kan da ta steget inn i Kompleksitetsteoriens verden.

En viktig sidelinje gir gjennom ulike lederskapsteorier som Path-Goal teorien, videre inn
i Verdibasert ledelse. I noen grad kan disse retningene sies 4 vare tatt opp i faget
Prosjektledelse. Kombinasjonen av de strukturelle elementene fra prosjektstyring og et
tydeligere menneskefokus er uttrykt i dette faget. En annen sidelinje gar gjennom
Beslutningsteori, over i @konomisk teori og ender opp i Planleggingsteori som ogsa
samler opp i seg tridene fra de andre to hovedretningene. Ingen av disse teoriretningene
er giennomgatt i detalj, men alle er beskrevet ved 4 forst soke tilbake til rottene for teorien
og deretter hoppe til dagens status pa omradet. En fulldekkende fremstilling er det ikke
plass for i denne rapporten.

Teoristudiet tar ogsd med seg innspill fra prosjekt-teoretikere som 1 storre eller mindre
grad er inne pa temaet mal, og i denne sammenhengen peker pa dilemmaer som kan synes
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4 peke mot fremveksten av et behov for et paradigmeskifte i prosjektstyringsfaget. Denne
rapporten representerer imidlertid ikke et slikt paradigmeskifte.

Empiri

I empiristudiet er 23 prosjekt som har gjennomgitt ekstern kvalitetssikring i perioden 2000
— 2004 studert. Prosjektene dekker et representativt utvalg av de prosjektene (totalt i
underkant av 50 stk) som er kvalitetssikret frem til nd. De fleste prosjektene er
vegprosjekter eller forsvarsprosjekter. En del er byggeprosjekter, jernbaneprosjekter eller
mer teknologipregede (IKT) prosjekter. Noen av mélformuleringene fra de prosjektene
som er gjennomgatt blir benyttet som illustrasjoner i kapittel 3 og 4 av rapporten. For
ovrig er empiristudiet dokumentert for seg og lagt inn i Concept-programmets
forskningsdatabase Trailbase.

Gjennomgangen av dagens praksis viser markert bedring i bevisstheten om mal som
virkemiddel, spesielt i perioden 2002-2004. Begrepsbruken er ryddet opp i, og forstielse
for betydningen av mil er etablert i prosjektene og hos kvalitetssikringsradgiverne. Likevel
er det mange utfordringer som fortsatt er aktuelle. Kvaliteten pé selve malformuleringene i
store statlige investeringsprosjekter er ikke vesentlig bedret i den aktuelle perioden, og ma
ytterligere styrkes.

Anbefalinger

Anbefalingene omfatter en rekke viktige punkter for 4 oke den positive effekten av
mélformuleringer som virkemiddel 1 prosjekt. Som bakgrunn er gjennomgitt en rekke
hiandboeker og retningslinjer som er publisert tidligere, 1 tillegg til det grunnlaget som er
dokumentert gjennom teori- og empiristudiet.

Noen av de viktigste punktene i anbefalingene er:

° Ta utgangspunkt i formilet og interessentenes behov. Gjennomfer grundig
forarbeid og bruk en strukturert prosess ved innhenting av underlaget for
malformulering.

° Formulér ambisigse overordnede mil med utgangspunkt i virkningen av

prosjektet. Hensynet til logisk drsakssammenheng, relevans og bzrekraft er
avgjorende for om malene skal godkjennes.

° Effektmailene skal gi uttrykk for hva som er viktige planlagte virkninger av
prosjektet. Gjennom disse malene formidles beslutningstakernes intensjoner og
ambisjoner. Det er disse som er viktigst for prosjektets suksess.

° Resultatmaélene bor defineres klart og formidles tydelig innad i prosjektet. Mélene
skal ikke forveksles med omfang, rammer eller middel. Malene settes opp i et
malhierarki med resultatindikatorer og kriterier.
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° Normalt er malene flere, de kan vare 1 konflikt med hverandre eller gjensidig
utelukkende. For 4 vurdere hvordan helheten av ulike mal best kan oppfylles,
anbefales bruk av maloppfyllelsesanalyser eller flermalsanalyser.

° Prestasjonsmiling og tilbakemelding er grunnleggende for at malformuleringene
skal virke. Det skal settes standarder for prestasjoner og gis tilbakemelding om
graden av miloppnielse. Definering av mal og oppfelging av dem fir mening
gjennom dette.

° Avgjorende for suksess er 4 oppna god kommunikasjon rundt mélene, eksternt og
internt. Dette er derfor den viktigste forutsetningen for at bruk av médlene som
virkemiddel 1 prosjekt skal lykkes.
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Summary

Objectives (Goals and targets) are proven to work as a performance enhancing tool, when
used right. This report covers the theoretical foundation and the empirical findings needed
to understand and evaluate the use of goals and targets in big public investment projects.
Based on this, advice is given as to how goals and targets should be defined and used.

The concept of defining and using Goals/Tatgets as a tool in projects is closely linked to
the concept of measuring. We define goals and targets for performance, based on the
needs which trigger the whole project and its expected effects. The targets are then used
as guidelines and benchmarks for the performance. Performance measuring and feedback
to those involved is crucial. The purpose is both implementation of corrective actions and
learning. Evaluation of goal achievement is important in order to learn and gather data for
the next project to be planned. This logic is focused in this report, through a theory
chapters (1 and 2), an empirical study (chapter 3), and conclusions including guidelines on
how to define and formulate goals and targets (chapter 4).

Theory

Goals are a significant focus area in many kinds of decision- and management theories. In
different ways these theories use goals as a model for explanation and an instrument to
achieve results. The most important line of work is found within the theory of
Management by Objectives and Project Management. However, to fully understand the
use of objectives to achieve results, a more extensive platform of theory is needed. An
overview is found in this report.

Using objectives as an instrument for management goes through the fields of
Cybernetics/Systems Engineering, through Management by Objectives and
Valuebased Management. This kind of theory was developed further into Project
Management. Following this line of development further may bring us into the theory
of Complexity, as the total situation in and around projects grows ever more complex.
At this stage the old theories may not be sufficient as models for explanation.

An important sideline goes through different kinds of leadership theories, like the Path-
Goal theory, further into the theory of Valuebased leadership. To some extent, these
developments are built into the theory of projects, but only remotely. Consequently, we
have not used a lot of space on these subjects. This direction is seen more evidently in the
Scandinavian school of Project Management than in the International standards,
textbooks or books of knowledge. A very different sideline goes through Theory of
Decision Making, Economic Theory and over to Theory of Planning. In the field of
Planning theory, it is possible to gather all the “loose ends” from the other directions.
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None of these theories are studied down to the nitty, gritty details. The origin is sought
out, and then we jump to the current status. There is not enough room for a complete
overview of the theories.

During the study of theory we have found several dilemmas pointing towards the need for
a shift in paradigm within Project Management. This report does not represent such a
shift in paradigm. It has its roots within the classic Management by Objectives tradition.

Empirical study

In the empirical part, 23 projects are studied. They have all gone through the Norwegian
Quality Assurance Scheme during the period 2000 — 2004. The projects cover a
representative selection of all the projects (the total number is right below 50) gone
through the QA Scheme up to the summer of 2004. Most of the chosen projects are roads
or defense projects. Some are buildings, railroads or technological (IT or telecom)
projects. Some of the defined goals and targets from the chosen projects are used as
illustrations and examples during the chapters 3 and 4. The rest of the empirical study is
documented separately and put into the research database of the Concept Program.

Current and documented practice, show a significant improvement during the studied
period. The use of common terms and the awareness of the instrumental meaning of goals
and targets are improved, especially in the period 2002-2004. Still, there are a lot of things
to improve. The definition and formulation of the goals and targets are not significantly
improved. Therefore, this report is written to support this improvement process.

Recommendations

The guidelines cover a number of important issues, relevant to improve the effect of
objectives as a performance enhancing tool. A number of handbooks, instructions and
other publications are studied, in addition to the theory and material from the empirical
study.

Some of the most important findings are:

° Start with the decision-makers intention and the stakeholder needs. Careful
preparations and a well-structured process are important.

° The goals should be stretching and built on the intended effect/benefits of the
project. Logical structure, relevance and sustainability are decisive criterions to
accept the defined goals.

° Through the goals expressing the intended effect, one should be able to read the
intension and ambitions of the decision makers. These goals are the most
important to secure the project success.

o The targets should be defined as precise and clear as possible and has to be
communicated strongly within the project organization. Targets must not be
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confused with description of size, frames or means. Arrange the targets in a goal-
hierarchy with result indicators and criterions.

° Use Multi criteria analysis/Mult attribute evaluation to study different
performance strategies and to choose the best one.

° Measuring performance and feedback is vital to using goals and targets as a
performance enhancing tool.

o Good communication of the objectives, internally and externally, is crucial for

Success.
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1 Innledning

1.1 Hvorfor fokusere pd malformuleringer?

Definisjonen av et prosjekt er i folge PS 2000: “ez tiltak som bar karakter av et
engangsforetagende med et gitt mal og avgrenset omfang, som giennomfores innenfor en tids- 0g
kostnadsramme” (PS 2000, 1997). Er et prosjekt slik? Vi finner grunn til 4 stille
sporsmalstegn ved dette.

Mikkelsen og Riis ser litt pa dette og kommenterer at ”Projekter vises af og til som noget, der har
en utydelig tilblivelse. De dukker frem fra skyen. Maske er det mere riktig at oppfatte projekter pa vej ind
i en sky — forstaet som de ikfke belt kendte, fremtidige omgivelser og vilkar.” (Mikkelsen og Riis 2002
s. 15). Hva er rett?

Prosjekt har tradisjonelt blitt definert slik at de starter med en beslutning og slutter ved
ferdig utfort leveranse. Dermed har milene blitt sett pd som fastlagt for prosjektleder
kommer inn. "Hyordan skal en forvente at prosjektlederen skal fole seg forpliktet overfor andres mal og
planer?” Slik spor Kerzner i sin ferske ”state-of-the-art” bok om prosjektledelse (Kerzner
2004 s. 589). Han er inne pé noe der.

I likhet med Concept-programmet setter na det internasjonale prosjektfaglige miljoet
fokuset p4 tidligfasens betydning for prosjektets suksess (Miller og Lessard 2000, Kerzner
2004). Malformulering er en av de karakteristiske oppgavene i tidligfase.

Dette er med pé 4 understreke at et godt grunnlag for 4 formulere de riktige malene kan
vare viktigere enn noen gang. Erfaringene fra den forste perioden med ekstern
kvalitetssikring har vist at bdde begrepsbruk og metodikk som benyttes til 4 formulere mal
i prosjektene halter. Derfor er denne utredningen aktuell for Concept-programmet.
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1.2 Leserveiledning

Rapporten om milformulering er delt i fire deler/kapitler:

Kapittel 2 er en innledning der leseren blir presentert for problemstillingen og
grunnleggende definisjoner og begreper som gar igjen bakover i rapporten. Det anbefales
alle 4 lese gjennom denne delen.

Kapittel 3 er teoridelen. Her defineres plattformen for a drofte og forstd fenomenet mal
og den anvendelsen det har innen beslutninger, ledelse og styring. Dette kapitlet er noksa
omfattende og gir inn 1 teoretiske betraktninger pd mange ulike omrader.

En underliggende ambisjon med denne utredningen er 4 skape en oversikt over noen
retninger innen de relevante teoriene, gjennom et sett briller som vi kan kalle mal. Utvalget
er ikke nedvendigvis komplett, men de viktigste temaene er kommet med. Innenfor hvert
tema har ambisjonen veart 4 presentere et overblikk, ikke 4 dekke alle detaljer og
avskygninger av temaet. Intensjonen har vert 4 finne tilbake til kildene — teorienes
opphav, og si en oppsummering av dagens status — hvor vi star i dag. Mange av
mellomstasjonene er lett hoppet bukk over. Lesere som ikke har behov for en oversikt
over ulike teoriretninger innen styring og ledelse kan gjerne hoppe over dette kapitlet.

Kapittel 4 er empiridelen. Her gjennomgis eksempler fra dagens praksis for 4 finne
sterke og svake sider med formulering og oppfolging av mal i store statlige
investeringsprosjekt. Lesere som ikke har spesiell interesse av konkrete eksempler, eller 4
studere faktiske formuleringer fra prosjekt, kan hoppe over kapitlet.

Kapittel 5 er anbefalingsdelen av utredningen. Her droftes temaer fra teori og praksis
med tanke pd hva som ber vare anbefalt praksis i store statlige investeringsprosjekt. Den
som skal laere 4 formulere bedre mal bor lese dette kapitlet.

Anbefalingene i kapittel 4 er den egentlige begrunnelsen for dette arbeidet. Pa grunnlag av
teori og empiri, samt en gjennomgang av hvilke anbefalinger andre har gitt om
formulering og oppfolging av mal, formuleres anbefalinger tilpasset situasjonen i store
statlige investeringsprosjekt.
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2 Malbegrepet

Dette kapitlet handler om det helt grunnleggende ved begrepet som er hovedtema 1 denne
rapporten; mal.

2.1 Grunnleggende om maélbegrepet

For 4 sikre en solid plattform for forstielsen av mélformulering og bruken av mal som et
virkemiddel 1 store statlige investeringsprosjekter, starter vi helt nede pa definisjonsniva:

Aschehoug og Gyldendals STORE NORSKE LEKSIKON, Internettutgaven 2004,
definerer MAL slik:

1) Maleredskap hvor mdleenbeten er angitt (metermal, litermal), og daglighetegnelse pa vanlig
brufkt maleenbet, f.eks. pa volumenbet lik 1/ s pott = 1,2 di, senere 1 dl (flotensi).

1) (idrett). Linge eller omrade det gielder a na flest ganger, forst eller raskest mulig. 1 lagspill
som fotball, handball og ishockey er malene markert med to loddrette malstenger, en tverrstang
(tverrligger) og en mallinje mellom stengene. Til baksiden av denne malporten er festet et nett som
Sfanger opp ballen og danner malburet, som voktes av en malmann. Det gjelder a sende ballen
over mallinjen 11l motstanderne (score mal).”

Disse definisjonene er ikke direkte rettet mot vart formal. Mal i forbindelse med ledelse og
styring krever folgelig en indirekte tilnerming. I overfort betydning er begge definisjonene
relevante. Den forste som en papekning av at mal handler om 4 kunne male et omfang, en
mengde. Avledete begreper som malestokk, malenhet og maltall gir nyttige supplement til
forstaelsen av begrepet. Definisjoner pa malenhet og maltall (Aschehoug og Gyldendal
2004):

"Malenbet: storrelse som etter konvensjon brukes som sammenligningsgrunnlag for a angi
verdien av storrelser eller egenskaper som kan males. Enbver malbar storrelse eller egenskap
kan angis som et produkt av et maltall og en malenbet.

Maltall: tall som angir hvor mange enbeter en storrelse inneholder. Eks.: Et termometer viser
temperaturen 5 °C. Her er 5 maltallet og °C enbeten, temperaturen er storvelsen.”

Det 4 kunne mile er grunnleggende i mange teorier og praktiske virkemidler som
omhandler styring og ledelse. Idrettsanalogien til begrepet mal handler med spesifikt om 4
mile pa prestasjoner. Dette er relevant for ledelse. Innen lederskapsteorier har mél og
milsetting blitt benyttet flittig som virkemiddel for 4 oke prestasjonsniviet hos
enkeltindivider og grupper.

Idretten maler prestasjoner direkte pé antall scoringer, antall meter eller sekunder, tideler
og hundredeler. Dette er mulig fordi idretten er innrettet slik at eksakt maling er bade
mulig og en del av selve spillets regler. P4 andre omrader ma en ofte noye seg med 4 male
graden av maloppnaelse, gjerne relativt. Malet er da satt opp som et maltall eller normtall
som prestasjonen sammenlignes med. I hvilken grad prestasjonen tilfredsstiller normen er
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dermed et mél pd i hvilken grad det er en god eller datlig, vellykket eller mislykket
prestasjon som er malt.

Norm er definert slik (Aschehoug og Gyldendal 2004):

"Norm (av lat. ' (vinkel)mal") regel, prinsipp som pabyr, forbyr eller tillater en handling eller

handlemate.

1) (psyk.) I testpsykologi er norm en standardverdi eller standardfordeling av verdier man
sammenligner en persons testresultater med. Normene er gierne fremkommet ved at testen
tidligere er blitr gitt 11l et stort og representativt ntvalg av den befolfning den senere skal brufkes

pa.

2) I en sosial gruppe vil det alltid vere en tendens til a danne seg visse monstre det forventes at
individene skal handle og tenke i overensstemmelse med. Ndr konformitet med disse monstre er
sa maktpaliggende for gruppen at overtredelse forer til sanksjoner, som f-eks. mishagsytringer,
latterliggjorelse, sosial isolasjon eller endog ntstotelse av gruppen, snakker man om sosiale
normer.”

Forskjellen fra den fysiske verden og idretten til psykologien og sosiologien er todelt; for
det forste er det ikke mulig 4 male prestasjonene absolutt. Det vil alltid vere diffuse
grasoner og store rom for tolkning som gjor bade milingene og prestasjonene diskutable.
For det andre har slik direkte méling av prestasjonene aldri blitt akseptert som en selvsagt
del av spillets regler. Ikke fullt ut i alle fall, selv om maling péd enkelte indikatorer etter
hvert er en naturlig ting.

Dette hindrer imidlertid ikke at maling kan veare et nyttig og nedvendig virkemiddel for a
fremskatfe onskede prestasjoner fra enkeltpersoner og grupper. Det grunnleggende
resonnementet i denne sammenheng er svart enkelt; vi setter mél, presterer for 4 na
milene og maler deretter i hvilken grad mélene er niddd. Resultatet av malingene evalueres
i etterkant, slik at vi etterpa kan forbedre prestasjonen og na hoyere mal 1 fremtiden. En
enkel leringssloyfe. De referansene og droftingene som folger i denne delen av rapporten
skal gi dybde og substans til dette enkle resonnementet, samtidig som det utvikles i retning
av 4 ta hensyn til den rammen det skal benyttes innenfor.

Engelsk fagsprak har et velutviklet begrepssett om mal:

OBJECTIVE
An objective is something that a decision maker seeks to accomplish or to obtain by means of
his decision. A decision maker may have more than one objective (the MULTIPLE-OBJECTIVES
case).
An objective may be specified in a more or less general Fashion, may be quantified or not
quantified, and is usually part of a hierarchy of objectives. The term GOAL is sometimes used to
denote a very general objective (at the top of the hierarchy) and TARGET is used to mean a very
definite objective. Example: "The goal of allocating money to the municipality was to increase the
quality of urban life. The immediate objectives were to improve public transportation and fire
services. A 10% reduction of average travel time from home to work and a 70% decrease of
average alarm-to-action time taken by the fire brigades were set forth as targets."

(Web Dictionary of Cybernetics and Systems 2004)
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2.2 Behov, maling og effekt

Det grunnleggende formilet med 4 drefte mal i forhold til store statlige
investeringsprosjekt er 4 bidra til 4 sikre prosjekter som representerer bedre prestasjoner.
Bedre prestasjoner betyr at prosjektet skal vere gjennomfort pa en best mulig méte (uten
ressursslosing og skader), resultatet som er skapt skal veere godt (ha de riktige kjennetegn
og egenskaper, innfri normer) og nytten av prosjektet skal vare positiv og som forutsatt
(ha den tilsiktede effekten for brukere og samfunnet). Figur 2.1 setter noen av disse
begrepene opp i en forenklet sammenheng.

i Normer | Maling og evaluering
v A 4 v
Behov _| Definere - Prestasjon R Resultat R Effekt
mal (gjennomfgring)
v 4 y v A
Leering til neste prosjekt
Figur 2.1 Behov, mal og effekt. En forenklet logikk som illustrerer at mal og maling har en

svert sentral plass i ledelse og prosjefeter.

Det horisontale lopet fra et behov er identifisert, prosjektet gjennomfort og effekten
oppnddd er selve kjernen i den virksomheten som store statlige investeringsprosjekter
representerer. Supplementene over og under dette hovedlopet handler om den viktige
prosessen 4 méle, evaluere og forbedre/lere som selvsagt er essensiell for 4 utvikle den
statlige virksomheten. Det kan ogsd std som et slags bilde pd Concept-programmets rolle.
Kjernen i denne rapporten, er innholdet 1 boksen ”definere mal”. Denne stir for innsatsen
for 4 etablere riktige” mal for innsatsen 1 prosjektet, slik at resultatet blir best mulig og
effekten blir som forventet.

Del 1 av delprosjektet Behov-Mal-Effekt omhandler behovene. Hvordan behovsanalyse
skal sikre at statlige investeringsprosjekter baseres pé reelle behov og at disse behovene,
enten de er prosjektutlosende behov eller knyttet til oppnaelse av positive ringvirkninger
eller til reduksjon av negative sideeffekter (Nass 2004). Del 2 av delprosjektet (denne
rapporten) er konsentrert om malene og malformulering. En skal omsette kunnskapen om
behovet i operasjonelle malsettinger for prosjektet som sikrer optimale prestasjoner.
Dette skal igjen bidra til 4 gi best mulig resultat av gjennomferingen. Del 3 av
delprosjektet tar i sin tur for seg effektvurderinger. Effektvurderinger gjores i
planleggingsstadiet av prosjekter — sdkalt ex-ante vurderinger. Effektvurderinger gjores
ogsa 1 den andre enden av prosjektprosessen — evaluering av i hvilken grad ensket effekt
oppnas nar prosjektet vel er gjennomfort — sikalte ex-post vurderinger (Olsson 2004). For
4 optimalisere helheten trengs det grader av fleksibilitet. Spesielle forordninger for a sikre
slik fleksibilitet omhandles i del 4 av utredningen (Brekke 2004).
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2.3 Mal i ledelse og styring

Ledelse og styring er begteper som vi knytter til rammen rundt temaet malformulering.
Formuleringen og oppfoelgingen av malene skal ha en hensikt. Denne hensikten defineres
av rammene og er knyttet til ledelse og styring.

A prove 4 definere ledelse er ikke enkelt. Mange har provd, med det resultat at det finnes
en rekke alternative definisjoner (Kolltveit og Reve 1998, Jacobsen og Thorsvik 1997).
Definisjonene er dels et produkt av ulike retninger innen ledelseslitteraturen og dels et
produkt av sin tid. Derfor er ordbruk og fokus litt forskjellig. Det som imidlertid er et
fellestrekk i mange av definisjonene er fokuset pa mal i en eller annen form. Noen
eksempler:

"Ledelse er malrettet styring” (Schjander 1987).

"Ledelse er et styrt samspill mellom mennesker for d oppna resultater som innfrir
organisasjonens mal” (Lund og Lorentzen 19806).

"Ledelse 7 en arbeidsorganisasjon gielder i forste rekke samordning av menneskers innsats for
dekke organisagjonens mal og arbeidsoppgaver” (Hero og Skare 1987).

Tidlige definisjoner av ledelse (rundt 1950 og for dette) fokuserte gjerne pa makt, autoritet
og beslutninger. Teotier om ledertyper og lignende vil vi ikke g4 tungt inn pa her, selv om
det kanskje var hovedtemaet i den perioden Industrisamfunnet var pa toppen; fra Taylors
vitenskapelige ledelse (Taylor 1911/1947) via Fayols lederfunksjoner (Fayol 1949) til
Mintzbergs grunnleggende teorier om ledelse og lederroller (Mintzberg 1973). Senere har
en fatt en deling i litteraturen som skiller pd den personlige utovelsen av lederskap og den
organisatoriske utevelsen av ledelse (Kolltveit og Reve 1998). I denne sammenhengen er
det forst og fremst det siste som er temaet, selv om ogsa personlig lederskap er svert
relevant for prestasjonene i statlige prosjekt.

Et amerikansk leksikon kobler mélbegrepet til ledelse pa denne miéten (Columbia
Encyclopedia, 2004):

“Motivation - in psychology, the intention of achieving a goal, leading to goal-directed bebavior.
Some human activity seems to be best explained by postulating an inner directing drive. While a
drive is often considered to be an innate biological mechanism that determines the organism's
activity (see instinct ), a motive is defined as an innate mechanism modified by learning.”

Forste setningen i denne definisjonen avslorer noe av hva dette handler om: 4 skape
motivasjon. Det 4 definere miél og folge opp graden av maloppnaelse, har til hensikt 4
skape motivasjon som igjen forer til mélrettet innsats. Definisjonen peker ogsd pa den
viktige sammenhengen mellom mal, motivasjon og lering. Essensielt for 4 utvikle statens
virksomhet.

Styring er et annet hovedtema nar en skal beskrive sammenhengene som mal og
mélformulering inngér i. Ogsa styring kan defineres pa mange mater og med ulikt fokus og
ordbruk. Noen eksempler fra generell ledelseslitteratur og prosjektlitteratur:

"Styring er bevisste tiltak for a oke sannsynligheten for d nd et onsket resultar” (Uldalen
1972, referert i Kolltveit og Reve 1998).

A styre prosjekter tar egentlig bare sikte pd en ting — d bevisst arbeide for at prosjektet nar sitt
mal” (Skare og Jessen 1982).

Concept rapport nr. 6



18

A styre er kort sagt a beslutte hvor man onsker G komme, og se til at man kommer dit”
(Westhagen et al, 1994)

Begrepet styring har i mange sammenhenger blitt brukt noksa upresist og ofte narmest
som et synonym med ledelse. De to begrepene ledelse og styring forholder seg ogsa til
hverandre pa en slik mate at det ene blir benyttet til 4 forklare det andre — begge veier.
Dette kan skape forvirring, men har i praksis relativt liten betydning fordi det ikke er
tenkelig 4 skille dem absolutt fra hverandre. Det ene er ikke meningsfylt uten det andre.
Det kan likevel tenkes 4 vare nyttig 4 prove 4 dyrke frem en forskjell basert pd de
definisjonene som er referert over. Et forslag til slik nyansering er at

- styring handler om 4 stake ut kursen, holde og korrigere retningen.
- ledelse handler om 4 skape framdrift gjennom 4 skape motivasjon og “trokk” i
organisasjonen.

Alternativt kan en se pd styring som systemdimensjonen og ledelse som
menneskedimensjonen i det 4 gjennomfore et tiltak eller et prosjekt.

Det finnes innen organisasjonsmessig styring 5 ulike styringsformer (Mintzberg 1979).
Noen av disse kommer vi tilbake til i senere kapittel:

e Direkte styring (gjennom kommando og instrukser)

e Regelstyring (gjennom manualer etc.)

e Standardisering (av arbeidsprosesser, resultater eller kunnskap)
e  Malstyring (gjennom mal og resultater)

e Kulturstyring (gjennom verdier og organisasjonskultur)

Styring kan konkretiseres gjennom den klassiske styringssloyfen vist i figur 2.2 (Fayol
1949, Westhagen 1984, her gjengitt etter Kolltveit og Reve 1998).

A

Planlegging

Registrere forlap

Input - 3 Utforelse — 5 Resultat
(ressurser)
Figur 2.2 Styringssloyfen (etter Kolltveit og Reve 1998)

Den klassiske inndelingen i styringsoppgavene fra prosjektlitteraturen kan ogsa vare
nyttig: 1) malformulering og malbeslutning 2) planlegging 3) oppfolging (Andersen et al
1984, Rolstadis 1983, Westhagen et al 1995). Dette er de samme oppgavene som er vist i
figur 1.2. Som det fremgar er det disse styringsoppgavene som supplerer selve
produksjonsoppgaven (utforelsen) 1 prosjektet. Styringen starter med a formulere mailet,
omsette det i konkret planlegging, iverksette utforelse og folge opp denne. Hvis det er
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behov for det, revideres planen. I noen tilfeller kan malene bli revidert. I planleggingen tar
en hensyn hvordan oppfoelgingen skal foregd. Derfor piler i begge retninger mellom disse
to oppgavene.

Mal, representert med maltall og malformuleringer, er altsd et grunnleggende trekk i
beskrivelsene og definisjonen av bade styring og ledelse. Det er et av de viktigste
hjelpemidlene/virkemidlene/verktoyene for 4 utnytte bide systemdimensjonen og
menneskedimensjonen til 4 sikre best mulig prestasjoner og resultater i prosjekt. Derfor er
dette temaet sd viktig at det far en utstrakt plass i denne utredningen.

2.4 Mal, klassifisering og mélformulering

Formalet med mal er oppsummert slik (basert p4 Humble 1976, Westhagen 1995 og
Stenberg 1991 i Kolltveit og Reve 1998):

mil klargjer hva prosjektarbeidet skal resultere i

mil skaper felles forstielse av hensikten med prosjektarbeidet
mil er nedvendig for 4 kunne planlegge og folge opp utforelsen
mil skaper motivasjon.

o

Disse formalene er selvforklarende, eller forankret i de grunnleggende betraktningene i de
foregdende avsnittene. Begrunnelsen for 4 fokusere pd mal synes sveart sterk. Et slikt fokus
har vi ogsd kunnet registrere i prosjektmiljoene de siste drene, ikke minst aktualisert
gjennom arbeidet med ekstern kvalitetssikring etablert av Finansdepartementet i ar 2000
(Finansdepartementet 1999). Men hva er mal i denne konteksten? En praktisk definisjon
av mal som passer brukbart i denne sammenhengen kan vare:

"Mal er onskede resultater ved avsiuttet handling” (Stenberg 1987)

Dette knytter malene til resultatet av det som utfores i prosjektet. Tilstander/resultater
som oppnds uavhengig av prosjektet er kanskje ikke en del av de relevante milene. Mélene
vil da i alle fall vaere uinteressante. Mal er hensiktsmessige nar de skal hjelpe oss 4 komme
et sted vi ikke ville komme uten 4 gjore noe for det. Definisjonen knytter ogsa mal til
avsluttet handling. Det kan bety avsluttet helhet (hele prosjektet, altsa prosjektmalene)
eller avsluttet del (aktivitet, delmal).

Klassifisering av mal

En typisk inndeling av milene benyttes for 4 fd frem ulike nivd i en malstruktur. En enkel
oppdeling kan vere overordnede mal, hovedmal og delmal. Nivadelingen henger gjerne
sammen med fremstillingen av et mélhierarki. Malhierarkiet definerer hvordan de ulike
milene forholder seg til hverandre og bygger opp under hverandre, se for eksempel
kapittel 2.4 eller 4.4.6. Det er nyttig i mange sammenhenger.

Mange velger 4 dele milene sine inn i prosessmal og resultatmal. Dette kan veare nyttig i
en del sammenhenger. Et lite eksempel fra idrettens verden (skihopp) kan illustrere
forskjellen: Et prosessmil kan vere 4 sitte riktig i tillopet. Resultatmalet kan vare 4 hoppe
lenger enn personlig rekord. Hvis en lykkes med 4 innfri prosessmalene vil en vare
nermere 4 lykkes ogsd med resultatmalene. Prosessmaélene har ogsa en egenverdi.
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Det finnes andre klassifiseringer brukt i arbeidslivet og pedagogikken (se for eksempel
Mikalsen 1997). Et eksempel fra offentlig virksomhet (kommunal tjenesteproduksjon) er
delt inn slik:

e Hovedmail for de enkelte virksomhetsomtriadene.

e Resultatmal for de viktigste tjenestene innen et virksomhetsomrade.

e Produksjonsmal er et kvantitativt mal for hvor mye som skal produseres.

e Kvalitetsmal - hvilken kvalitet eller standard en tjeneste eller produkt skal ha.

e Servicemal forteller om hvordan vi ensker at brukeren skal oppleve tjenesten.

Otdbruken er forskjellig. I Statens vegvesen kalles for eksempel kvalitetsmalene for
’tilstandsmal” (Statens vegvesen 2001). Britiske National Audit Office (UK NAO 2003)
bruker inndelingen (oversatt fra engelsk av forfatteren):

¢  Volum-mal, eller omfangsmal

e Mal for kvalitet pa service

e Effektivitetsmal

e Mil for finansielle resultat

De foregiende klassifiseringene av mal beskriver forholdet til brukerne eller evt.
oppdragsgiver i en annen setting. De kan kalles eksterne mal. I tillegg kan det defineres
interne mal, for eksempel;

¢  Opplaeringsmal.

e Mal for organisasjonsutvikling, ledelse og rekruttering.
e Holdningsmal.

e Arbeidsmal

e Etc.

Ordene som er benyttet her kommer hovedsakelig fra pedagogikken. Slike klassifiseringer
eller inndelinger av mélene i ulike typer kan benyttes slik det matte passe i den gitte
situasjonen. Det er ingen som har fasit pa hva som er en riktig” inndeling i ulike typer
mal. Inndelingen skal tjene et formal og ma velges i samsvar med det.

Mal knyttet til strategiske satsingsomréider eller strategiske tiltak kalles ofte strategiske
mal. I denne utredningen benyttes ikke dette uttrykket. Motstykket til de strategiske
malene kalles gjerne operasjonelle mal. Heller ikke dette ordet er sarlig viktig her.

Ulike perspektiver

Et grunnleggende sporsmél som ma stilles er “zdl for hvem?”. Samset oppsummerer tre
perspektiver pi prosjekter som gir deler av svaret pa dette (Samset 2001), jfr. figur 2.3.
Det folger av disse tre perspektivene at definisjonens knytting av mdl til avsluttet handling
bare kan gjelde resultatmal eller andre mal som knytter seg til selve gjennomforingen og
produktet av den.

Effektmalene er avhengig av flere faktorer enn de konkrete resultatene av prosjektet og vil
normalt ta lenger tid enn akkurat til avslutting av prosjektet. Det er 1 bruksfasen at
brukerne fir den tilsiktede effekten. Dermed folger det ogsd naturlig at samfunnsmalet
ikke kan vere innfridd for effekten av prosjektet er en realitet. Dette vil naturligvis heller
ikke skje umiddelbart ved avslutting av tiltaket. Figuren fremstiller folgelig bade ulike
nivier og ulike tidsperspektiver.
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PERSPEKTIV MAL KOMMENTAR

Bestillerperspektivet Samfunnsmal Verdiskaping for samfunnet ved at effekten
oppnas

Brukerperspektivet Effektmal Effekten for brukerne ved at resultatene
oppnas

Leverandgrperspektivet Resultatmal Oppnéaelsen av de definerte maltall og riktige
egenskaper

Figur 2.3 Tre perspektiver pd prosjekt og mdl i statlige prosjeket (Samset 2001)

De tre perspektivene synliggjor flere komplikasjoner i forbindelse med bruken av mél som
verktoy i prosjektgjennomforingen. Dess hoyere opp, dess flere faktorer er en avhengig av
for 4 lykkes, dess lenger tid kreves, og dess mindre kan utfallet kontrolleres. Det betyr at
usikkerheten er storre i bestillerperspektivet enn i brukerperspektivet, som igjen
inneholder mer usikkerhet enn leveranderperspektivet. Det oker ogsd kompleksiteten,
sammenhengene blir mindre oversiktlige, avhengighetene blir flere og det blir stadig
vanskeligere 4 etablere klare og tydelige mélformuleringer dess hoyere i disse
perspektivene en kommer. Disse komplikasjonene skal vi komme tilbake til.

Perspektivene viser tydelig at mél for den ene er altsa ikke identisk med mal for den andre.
En annen vinkling som ogsa understreker dette er implisitt i det rasjonelle perspektivet: Vi
formulerer mal som et virkemiddel for 4 oppna at noen skal prestere. Virt mal er altsa et
virkemiddel for oss. Dette virkemiddelet benytter vi pa underliggende niva. Det
underliggende nivaet vil ha som mal 4 innfri de malsettingene som de far presentert, og
velger sine virkemidler ut fra det. Lavere nivéer vil pd samme mdten innrette seg etter de
milene som blir kommunisert ned ovenfra. Vi har en sammenhengende kjede av maél —
middel der den enes middel er den andres mal. Dette er med pa a komplisere tingene nir
vi skal formulere gode mal.

Malformulering er en vanskelig oppgave. Keeney beskriver mélformulering og
miélstrukturering mer som en kunst enn som vitenskap (Keeney 1988). Veldig ofte blir
malene formulert vagt eller upresist. Noen ganger forveksles formadl og mil, eller mal og
rammer mikses sammen. Andre ganger blir mélene formulert som virkemidler. Det
reduserer dessverre verdien som mdl, selv om mal og middel kan betraktes som to sider av
samme sak. Hensikten med 4 formulere mailene er 4 formidle dem, det vil si 4
kommunisere dem i organisasjonen. Det er en avgjorende forutsetning for at milene skal
kunne ha den effekten som er tilsiktet. Hvordan det bor gjores 1 praksis, kommer vi
tilbake til.

Hensikten med mal

National Audit Office begrunner sitt fokus pa mal pa denne maten (UK NAO 2003 s. 3):
"Transparency and accountability are fundamental elements in the Government approach to
delivering better public services. Targets and performance measurement are essential in this
respect. They are also key to driving improvements in the services delivered to the public.”

Malformulering og maling av prestasjoner betraktes av myndighetene i Storbritannia som
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viktige forutsetninger for 4 oppnd ensket kvalitet pa offentlige tjenester. Parallellen til
store offentlige investeringsprosjekter i Norge er narliggende. Ogsa de representerer
offentlige tjenester som det forventes stadig storre kvalitet av.

Ifolge Sager (1991) har malformuleringer stort sett tre funksjoner i planlegging, nemlig
styring, propaganda og legitimering (jfr. ogsa delprosjektets rapport om behovsanalyse
(Nzss 2004).

I den rasjonalistiske planleggingsmodellen er det malenes szyrende funksjon som er i fokus.
Mal trengs for at planleggerne skal vite hvilke forhold det skal legges vekt pa i
planleggingen, og for 4 kunne vurdere i hvilken grad disse hensynene faktisk ble ivaretatt i
en gjennomfoert plan. Det rasjonelle perspektivet forutsetter at malene uttrykker reelle
prioriteringer fra den som uttrykker dem. De skal veare styrende.

Mil kan ogsé brukes som propaganda ved 4 gi inntrykk av at politikerne/ beslutningstakerne
arbeider for a fremme hensyn som kanskje egentlig ikke star i fokus eller blir prioritert. Pa
den maten kan befolkningen fa et mer positivt inntrykk av regjeringens eller andre
politiske organers arbeid.

Legitimering vil si 4 rettferdiggjore. Ved 4 henvise til mal vedtatt av et politisk ansvarlig
organ kan en planleggingsetat sikre seg arbeidsro. Kritikk kan imetegds ved 4 peke pa at
etaten forsoker 4 realisere de folkevalgtes intensjoner (Sager, ibid.). Byrakrater kan f. eks.
formulere mal som egentlig batre er en etterrasjonalisering av innarbeidet praksis, og fa de
folkevalgte til 4 ”stro sand pa” disse malene. Selv om slike mal dermed har oppnadd en
politisk godkjenning, er de neppe et like godt egnet verktoy, som maél av reelt styrende
karakter.

I denne rapporten er det mal som en styrende funksjon som er mest i fokus.

Sagt om mal

Marit Breivik (landslagstrener i handball) etter manglende suksess i VM, i intervju med
Dagbladet (trykket sgndag 8. august 2004);

- Var malet dere hadde satt dere for hayt?

- Ja, vi nadde det jo ikke. Det er viktig & ha mal, men det er like viktig a ikke alltid na
dem. Det er mest stimulerende. Man ma torre a rive, selv om det gjor vondt.” (min
utheving)
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3 Retninger innen forskning og
lederskapsteorier om mal

I dette kapittelet omtales de mest sentrale teoriretningene for 4 forstd fenomenet mal
innenfor beslutninger og ledelse. Stoffet utgjor en plattform for arbeid med mal.

De grunnleggende begrepene er definert kapittel 2, der det ogsé er grunngitt hvorfor et
fokus pa dette er viktig. Begrepet mil har mange teorier knyttet til seg. Mange, men ikke
alle, er relevante for denne rapporten!. La oss se pa hvordan begrepet mal er benyttet i
vitenskapelig og populervitenskapelig litteratur innen ledelsesfagene. Det folgende kapitlet
utgir seg ikke for 4 vare en komplett oversikt over ledelseslitteraturen, men et utvalg
basert pa vurdering av hva som bor vare med nar en skal se pd malformulering i senere
kapittel. I den grad det har vart mulig, er det gjort forsok pa 4 dra linjene tilbake til de
forfatterne som regnes som grunnlegger av de ulike teoriene/retningene som refereres. De
teoriomridene som er omtalt i denne rapporten er illustrert i figur 3.1.

Beslutnings- g @konomisk Planleggings-
teori teori N teori
V- V- “
Systemteori N Mdlstyring 4 Prosjekt-
Kybernetikk x| Mdlrettet ledelse ledelse
L= L=
Lederskapsteori Verdibasert |/ _____% Kompleksitets-
Path-Goal ledelse teori
L= L=
Figur 3.1 Opversikt over teoriomrader og sammenhenger i dette kapitlet.

For lesere som onsker en mer generell oversikt over utviklingen innen ledelsesteorier,
anbefales oversikten til Knut Holt (Holt 1999). Han papeker blant annet at det mangler et

! Eksempel pi ikke relevant teori; “Malteori (def.): matematisk disiplin som har sitt nigangspunskt
7 enkle egenskaper forbundet med begreper som lengde, areal og volum. Den mest fundamentale av disse
egenskaper kan illustreres ved at man feks. kan finne volumet av et legeme ved d addere volumene av de
enklere delene som det gitte legemet er sammensatt av. I malteorien er denne egenskapen postulert som et
aksiom, og pd grunnlag av dette utvikles den generelle mdlteorien innenfor mengdelerens ramme. Malteori
danner basis for en integrasjonsteori som forst ble utviklet av franskmannen H. L. Lebesgue. En av
malteoriens viktigste anvendelser er i sannsynlighetsregningen, idet den danner nigangspunfktet for den
moderne sannsynlighetsteorien slik denne ble ntviklet av den sovjetiske matematikeren A. N.
Kolpogorov.” (Aschehoug og Gyldendal 2004)
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felles begrepsapparat. Termer og definisjoner benyttes ulikt i de ulike retningene. Denne
forfatteren har forsekt 4 behandle temaet med hoy grad av bevissthet om det.

3.1 MaAl i ulike perspektiver i ledelseslitteraturen

Ledelseslitteraturen har utviklet seg over tid og benytter ulike perspektiver i sin drofting
og analyse av organisasjoner og fenomener. Jacobsen og Thorsvik paviser hvordan dette
forandrer synet pd mal (Jacobsen og Thorsvik 1997) med basis i arbeidene til W. Scott
1992:

Det rasjonelle perspektivet bestar av klassiske administrasjonsteorier som ”’Scientific
management” (Taylor 1911), ”byrikratiteori” (Weber 1947) og ”administrative
management” (Fayol 1949). I dette perspektivet er utgangspunktet at organisasjonen er et
praktisk og rasjonelt virkemiddel for 4 oppnd mél. Utgangspunktet i dette perspektivet er
at organisasjonen har klare mal som er kjent for alle i organisasjonen. Malene er en gitt,
uavhengig storrelse. Perspektivet et begrenset pa den méten at en tar for gitt at
enkeltindividene ikke har egne mal, verdier eller preferanser. Med dette perspektivet blir
milet den sentrale problemstillingen som bestemmer hvordan det er hensiktsmessig 4
organisere virksomheten. Ledelsens utfordring er 4 motivere gjennom den rette
kombinasjon av belonninger og sanksjoner, koblet mot systemer for overordnet styring,
koordinering og kontroll. I sin rene form gir dette perspektivet et overfokus pa rutiner og
prosedyrer mens problemene med menneskenes verdier, valg og irrasjonalitet
undertrykkes i denne litteraturen.

Det natutlige perspektivet bestar av teorier som representerer en slags motreaksjon til det
rasjonelle perspektivet. Her er ”Human relations” en av flere teoriretninger. Undersokelser
av produksjonsbedrifter satte sokelyset pa den uformelle organisasjonen (Mayo 1949).
Ogsa tidligere forfattere hadde pekt péa at medlemmene i organisasjonen ville ha med seg
sine personlige og private mal inn i organisasjonen (f. eks. Barnard 1938). Han pédpekte
ogsa at det vil utvikle seg egne mal knyttet til grupper og oppgaver innenfor
organisasjonen. Mélene blir i denne litteraturen betraktet som en avhengig variabel. Mal er
resultatet av en naturlig prosess, ikke noe som utvikles og fastsettes av en elite. Her apnes
det for at det kan vare flere mal i organisasjonen og dermed ogsda mulighet for
mailkonflikter. Det betyr ogsa at de malene som styrer kan vare andre enn de offisielle og
formelle milene.

Innenfor det naturlige perspektivet finnes det flere retninger. Det sosiale perspektivet
anerkjenner at individer og grupper kan utvikle mal som ikke er i samsvar med bedriftens
overordnede mdl. Dette sokes lost gjennom bedre informasjon og gruppebasert arbeid.
Det politiske perspektivet er meget opptatt av mal generelt og malkonflikter spesielt. Disse
ansees som en fundamental side av all organisatorisk aktivitet. Formalet her er ikke
nodvendigvis 4 skape konsensus men 4 handtere malkonfliktene pa en mate hvor man far
utnyttet fordelene med slike uenigheter, samtidig som man ikke lar ulempene vokse seg
over hodet. Det kulturorienterte perspektivet er opptatt av malenes symbolske verdi, for
eksempel ”politisk korrekte mal”, malenes opplevde betydning og fortolkning,
sammenhengen mellom ord og handling osv. Her er oppfatningen av mal nart knyttet til
normer, verdier, grunnleggende antagelser og virkelighetsoppfatninger.

Det dpne perspektivet legger stor vekt pa at organisasjonen mi sees i sammenheng med
sine omgivelser, se for eksempel Katz og Kahn (1966). Mal betraktes som avhengige
variabler som i stor grad er avhengig av ytre forhold. Mélene uttrykker hvilke resultater
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som ma skapes for at organisasjonen far videreutvikle sin virksomhet og oppnar suksess. 1
dette perspektivet blir det 4 uttrykke de interne malene underordnet. Milene kan vare
tilpasset for 4 fa tilgang pd ressurser i omgivelsene (Parsons 1950), for 4 tilfredsstille
grupper med makt utenfor organisasjonen (Pfeffer og Salancik 1978) eller for 4 oppna
legitimitet (Selznick 1949, Meyer og Scott 1983). A forsta mél bare som et internt
anliggende blir dermed utilstrekkelig. Dette er en viktig erkjennelse fordi ingen
organisasjon kan betraktes atskilt fra omgivelsene. Ofte er samhandling med omgivelsene
avgjorende for suksess.

Denne gjennomgangen av ulike perspektiver og grunnleggende syn pd mal i den generelle
ledelseslitteraturen har vist at problemstillingen er kompleks og mi sees fra flere sider. 1
prosjektlitteraturen har en ofte et relativt instrumentelt syn pa det 4 definere og formulere
mal. Store deler av prosjektlitteraturen fokuserer spesielt pd det 4 anvende riktige
prosjektverktoy i planlegging og styring, og etablering av organisatoriske strukturer for a
optimalisere prestasjonene. Eksempel pd problemstilling er det 4 gjore prosjektets
framdrift mélbar etc. Mye av prosjektlitteraturen (prosjektstyring) er i slekt med det
rasjonelle perspektivet. Eksempler er Rolstadds (1983), Jessen (1992), Hetland (1992),
Gido og Clements (1999) og PMI (2000).

En annen retning innen prosjektlitteraturen er preget av det naturlige perspektivet. I disse
kildene er det lite verktoy og mye prosess. Oftest er temaet sprunget ut fra erfaringer fra
endringsprosesser eller pedagogisk virksomhet. Utvikling av felles mél i (prosjekt-)
organisasjonen er et hovedpunkt i en del av denne litteraturen, se for eksempel Morgan
(1988). De Paoli (1990) skiller seg ut ved a studere en rekke prosjekter som grunnlag for 4
vise betydningen av sammensettingen av prosjektets kjernegruppe (de mest sentrale
rollene i prosjektorganisasjonen) og hvordan denne gruppens arbeid former prosjektet. De
Paoli paviser negativ effekt av konflikt pa prestasjonene i prosjektet. Felles identitet og
godt samarbeidsklima i prosjektorganisasjonen ble pavist a ikke pavirke produktiviteten.
Gruppetenkning ble funnet 4 vaere positivt for produktiviteten, i motsetning til generell
litteratur pa omradet. Dette understreker at prosjektorganisasjoner ikke er lik permanente
organisasjoner.

Et eksempel pd en forfatter som klart har tatt opp det dpne perspektivet i forhold til
prosjekter og hindtering av omgivelsesusikkerhet er Jan Terje Karlsen 1 sin
doktoravhandling (Karlsen 1998). Han paviser mellom annet at strategiene som prosjekter
velger for 4 mestre denne omgivelsesusikkerheten, ikke samsvarer med det som
respondentene mener er de strategiene som er best egnet. Mest brukt er 4 isolere
prosjektet fra omgivelsene. Best egnet mener respondentene er forebyggende arbeid og
planlegging. Inkludert i det siste er arbeid for a forstd omgivelsenes mal.

Nyere litteratur innen prosjektledelse har i okende grad oppnadd balanse mellom det
rasjonelle-, det natutlige- og det dpne perspektivet. Eksempler er Miller og Lessard (2000),
Mikkelsen og Riis (2002) og Kerzner (2004).

Vi tar med et kort sammendrag fra Lowendal og Wenstop (2002) som bidrag til
plattformen for a forsta mal. De tar utgangspunkt i etikken nar de skriver om
malformulering i sin bok om strategi. Arsaken til dette er todelt:

Hovedtradisjonene 1 etisk teori (konsekvensetikk og pliktetikk) er noye forbundet med to
hovedretninger innen ledelsesteori (malstyring og regelstyring).

Etisk teori skiller mellom dydsetikk og konsekvensetikk, noe som kan vare nyttig i
formulering av mal.
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Pliktetikk krever lidenskapsles hindhevelse av reglene, uten at en skjeler til
konsekvensene. Dette kan spores tilbake til filosofen Immanuel Kant (1724-1804). Innen
ledelse er dette utgangspunktet for byrakratiet og regelstyrt ledelse. Selv om ikke alt kan
reguleres med regler er dette en fremtredende side ved samfunnet.

Konsekvensetikk krever emosjonell vektlegging av malene. For a finne det beste
alternativet ma du veie for og imot. Filosofen David Hume (1711-1776) er talsmann for
dette. Pa dette grunnlaget tuftes malstyrt ledelse som gar ut pa 4 kommunisere
organisasjonens mal og verdier slik at en kan desentralisere beslutninger.

Dydsetikken, som forbindes med filosofen Aristoteles, sier at personlige egenskaper har
verdi i seg selv. Klassiske dyder er mot, visdom, rettferdighet etc. Mange bedrifter og
offentlige instanser beskriver hvordan de ensker 4 fremstd, gjerne som kjerneverdier. De
vil ogsa prege normer for adferd og samhandling. De vil naturligvis ogsa gjenspeiles 1
organisasjonens malhierarki.

Bolman og Deal (1989) oppsummerer ulike perspektiver eller rammeverk for 4 forsta
organisasjoner og ledelse. Figuren under inneholder et utdrag av deres oppsummering. En
kan kjenne igjen mange av de perspektivene som er benyttet i andre kilder, men f4 har fatt
frem forskjellene sd tydelig som her. Utgangspunktet for definisjonen av disse
perspektivene er 4 skape et hjelpemiddel for 4 velge riktig lederstil. Situasjonen m4 sees
gjennom ulike sett med briller (ulike rammeverk) for 4 finne ut hva som passer best. Se
kapittel 2.3 for mer om lederstiler.

Tolkningene i figur 3.2 viser ulike prosesser i en virksomhet eller et prosjekt og hvordan
de kan forstaes eller brukes innenfor ulike perspektiver. Avhengig av situasjonen
(forstaelse, erfaring) og eget stasted (verdier, holdninger) kan en leder bruke virkemidler
for 4 oppna sine mal. Fremstillingen er imidlertid descriptiv, ikke normativ. Formilet er 4
forstd det som skjer, ikke 4 fortelle hva som er riktig eller hensiktsmessig adferd.

For Concept-programmet blir det viktig 4 kunne utnytte alle disse perspektivene (og

gjerne flere supplerende perspektiver) for a synliggjore og sikre forstielse av helheten.
Valg av perspektiv vil avgjore hvilke sider ved prosjektvitksomheten som trer frem tydelig.
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PROSESS STRUKTURERT HUMAN POLITISK SYMBOLSK
TILNARMING RESOURCES TILNARMING TILNARMING
Planlegging Strategier for & Samlinger for a Arenaer for a Ritualer for a

sette mal og samle deltagelse | lufte konflikter signalisere
koordinere og utligne ansvar,
ressurser makt produsere
symboler og
forhandle
meninger
Beslutningstaking Rasjonell Apen prosess for | Mulighet for & Rituale som gir

sekvens for &
produsere riktige
beslutninger

a sikre forpliktelse

samle og
utave makt

statte frem til
beslutningen
skjer

Evaluering Grunnlag for & Grunnlag for & Anledning til & Anledning til &
fordele hjelpe individet til utgve makt spille roller i et
belgnning eller a vokse og fellesskapsrituale
straff for a forbedre seg
kontrollere
handling
Malsetting Sarge for at Holde folk Sikre en Utvikle symboler
organisasjonen involvert og anledning for og felles verdier
garienretning | kommunikasjonen | individer eller
apen grupper til &
gjere sine
interesser
kjent
Kommunikasjon Overfgre fakta Utveksle fakta, Instrument for | Historiefortelling
og informasjon informasjon, a pavirke eller

behov og falelser

manipulere
andre

Figur 3.2

3.2 Systemteori - kybernetikk

Fire tolfninger av organisatoriske handlingsmonstre — et utvalg
(etter Bolman og Deal 1989 5. 247).

Den generelle systemteorien hevder at mélsettingene er innebygd i systemene, enten
gjennom designbeslutninger eller ved at de har grodd fram gjennom prosesser inne i
systemet og mellom systemet og dets omgivelser (emergente prosesser). For eksempel er
kybernetikken, som en delomride innen systemteorien, avhengig av at det finnes et mal 4
styre mot (jfr. den klassiske styringssloyfa i figur 2.2). Vi skal se litt nermere pa denne

teorien og plukke frem noe av det som er relevant videre.

Kybernetikken knyttes ofte til styringssystemer i tekniske innretninger, elektronikken eller
mekaniske konstruksjoner, maskiner etc.. Opphavet og bruksomradene er imidlertid mye
mer generelle enn som si. Opphavet kan spores tilbake til Platon som brukte ordet
“kybernetike” som betyr noe i retning av kunsten 4 styre. I moderne forstand er Norbert
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Wiener opphavsmann for bruken av begrepet kybernetikk (Wiener 1948). Et utdrag fra
leksikon (Aschehoug og Gyldendal 2004):

I samfunnsvitenskapene brukes kybernetikk om samvirkende forhold innen
storre sosiale enheter, f.eks. organisasjoner, lokalsamfunn eller storsamfunnet.
Som begrep 1 samfunnsvitenskapelig teori betegner kybernetikk de
kontrollmekanismer og den kommunikasjon som er nedvendig for at det sosiale
systemet skal fungere.

Kybernetikk eller systemteori har sin styrke i at man understreker
vekselvirkningen mellom to akterer eller mellom deler av systemet. En impuls
som starter 1 en del, returnerer til opphavsstedet etter 4 ha blitt omdannet
gjennom en rekke delprosesser i systemets andre ledd. Anvendt p4 sosiale forhold
forutsetter kybernetikken at systemet har en felles malsetting og en utpreget
treghet mot endringer i den indre strukturen. Imidlertid kan begge disse
forutsetningene vare problematiske 1 praksis.

Kybernetikkens ideer om gjensidig avhengige arsaksforhold ligger ofte bak en
okologisk tankegang.”

Kjerneidéen i kybernetikken er tilbakemeldingsprosessene (feedback processes/feed back
loops) og hvordan informasjon fra tidligere utforelser av senere steg i prosessen kan
benyttes til 4 ta beslutninger pd tidligere steg i prosessen. Et automatisk styringssystem
(feedback control system) inkluderer et lukket system der alle signaler behandles. Et
manuelt system krever inngripen av en operator for a lukke tilbakemeldingssloyfa. 1
forbindelse med prosjekt er det manuelle systemer som er relevante.

Feedback-begrepet ma forstas riktig for a kunne benyttes riktig. Det er vanlig 4 skille pa
betegnelsene positiv - og negativ feedback. Dagligtale medforer forvirring her. Positiv
feedback i kybernetikken betyr at signalet (informasjonen, tilbakemeldingen) skal benyttes
til 4 forsterke utviklingen. Informasjonen brukes til 4 oke avviket eller forsterke veksten.
Negativ feedback betyr at signalet brukes til 4 redusere avviket eller motvirke utviklingen.
Slik negativ tilbakemelding (feedback) har altsa ikke noe med kritikk 4 gjore. Feedback er
noe helt annet enn ros og ris. Det er styringssignaler.

Schoderbek et al (1985) beskriver ulike former for feed-back systemer: Forsteordens
feedbacksystem kjennetegnes ved at de maler mot et gitt eksternt mal. Malet stér fast,
uavhengig av eventuelle endringer i omgivelsene. Systemet kan ikke gi situasjonsavhengig
respons. Et slikt system bygger vanligvis pd negativ feedback og korrigerer utviklingen inn
mot malet. Systemet har ikke hukommelse og har lite spekter av alternative
handlingsmenster.

Andreordens systemer har hukommelse. Derfor kan det lagre informasjon om tidligere
beslutninger for 4 ta nye og bedre beslutninger 1 fremtiden. Dette apner ogsa for 4 gi
respons pd endringer i omgivelsene. Det kan velge det beste av flere mulige alternativer
gitt et sett av betingelser. Et slikt system er ogsa i stand til 4 forandre malet ved 4 forandre
systemets oppforsel. Med andre ord er endring av mélene en del av feedback prosessen.

Tredjeordens systemer er et system som kan reflektere over sine tidligere beslutninger.
Det samler og lagrer informasjon, og i tillegg analyserer det innholdet i hukommelsen og
formulerer nye handlingsalternativer. Et tredjeordens system er bade autonomt og har
bevissthet. Det kalles ogsa et selv-organiserende (self-organizing) system. Det har
lzereevne og kan lere av sine tidligere feil. Slike systemer forholder seg bade til
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enkeltindivider og hele organisasjonen. Store statlige prosjekter er naturligvis tredjeordens
feedback-systemer.

Kybernetikken var tidlig ute med a forholde seg til en kompleks og probabilistisk? verden.
Komplekse systemer er vanskeligere 4 forstd og kontrollere enn enkle. Det er vanskeligere
a definere strukturen, sammenhengene og folgelig vanskeligere 4 forutse oppforselen
(Schoderbek et al 1985). Usikkerheten kan reduseres med mer informasjon, eller med 4
redusere kompleksiteten i systemene. Det er viktig og nyttig. Alle mulige utfall og
situasjoner er imidlertid umulig 4 forutse og beskrive. Derfor er det bare ved 4 oke antallet
tilgjengelige handlingsalternativer en kan bygge buffer eller redusere negativ konsekvens
av det uforutsatte. Sannsynligheten for suksess oker altsd med okende antall
handlingsalternativer ettersom bade situasjonen og milene kan forandre seg.

Den sikalte finalitetsproblematikken fra systemteorien tas ogsd med. Den sier at samme
resultat kan nés fra flere utgangspunkt og flere utgangspunkt kan fore til samme resultat
(at det finnes mange ulike veier som leder fra problem til losning). Egentlig en annen mate
4 si det samme pa.

Systemdynamikken ble unnfanget og utviklet som en videreutvikling eller slektning av
kybernetikken ved Massachusetts Institute of Technology (MIT) av Jay Forrester (1961).
Dette skjedde i slutten av 1950-4ra og begynnelsen av -60-dra. Siden dette har en rekke
fagmiljoer tatt tak 1 og videreutviklet disse teoriene. I dag er den meget utbredt i industrien
(Sterman 2000). Internasjonalt arbeider en rekke vitenskapelige miljoer med stasted
innenfor systemdynamikken (Systems dynamics). Oppgavene dekker et bredt utvalg av
problemstillinger innen beslutningsstotte og gjennomfering/styring av komplekse
systemer og store prosjekter. Eksempler er MIT (Boston), University of Strathclyde
(Glasgow), Systems Analysis Laboratory (Helsinki) og mange flere. Angrepsmatene
inkluderer avansert modellering, prognostisering og fremstilling av beslutningsproblemer
og simuleringsmodeller.

Mange av arbeidene resulterer i komplekse modeller og verktoy som ikke er utstrakt brukt.
Kunnskapen bak, og forenklede versjoner av metodene, er imidlertid utviklet pa slikt
grunnlag og implementert med suksess, ogsd i norske etater. Dette er en del av grunnlaget
for en del av de beste metodene og verktoyene som er i bruk i dag.

3.3 Lederskapsteori, Path-Goal teorien

Robert J. House presenterte den sdkalte Path-Goal teorien om lederskap 1 1971 (House
1971). Den tilhorer klassen av situasjonsbetingede lederskapsteorier, med hovedfokus pa
hvordan lederstil virker inn pa motivasjonen til den underordnede. House fremhever selv
(House 1996) at hans teori ikke gjelder forholdet mellom lederen og grupper eller hele
organisasjonen, men bare forholdet mellom to individer - den formelle overordnede og
den underordnede. Den er likevel relevant her, fordi ogsa prosjektorganisasjoner bestar av
enkeltindivider plassert i et hierarkisk system med over- og underordnede.

? Probabilisme (av lat. "antagelig').)
(filos.) Den oppfatning at man ikke kan na sikkerhet i vitenskap og filosofi, men at man
mi noye seg med sannsynlige overbevisninger. (Store Norske Leksikon, internettutgaven,

2004).
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Den underliggende forstaelsen som path-goal teorien bygger pa, er at individer som er
plassert i overordnede posisjoner vil vare effektive i den grad de klarer 4 komplettere
omgivelsene de underordnede arbeider i, ved 4 skaffe de nedvendige kognitive avklaringer
som sikrer at de underordnede forventer at de kan na arbeidsmalene, at de vil oppleve
tilfredsstillelse og motta rimelig godtgjorelse for 4 oppnéd mélene. I den grad omgivelsene
ikke gir klare drsakssammenhenger mellom innsats og maloppnielse, og mellom
mailoppnielse og godtgjorelse, er det lederens oppgave 4 sorge for 4 etablere slike
arsakssammenhenger. Nér den underordnede ikke oppfatter slike arsakssammenhenger
selv om de eksisterer, er det den overordnede sin oppgave 4 sorge for at de blir oppfattet.
I den grad underordnede mangler stotte eller ressurser som trengs for a oppna
arbeidsmaélene er lederens funksjon a serge for slik stotte og ressurstilgang. Ledere er
rettferdiggjort i sin rolle gjennom at de er et verktoy for 4 oppna prestasjoner og
tilfredsstillelse hos underordnede (House 1996).

I path-goal teorien blir folgende grunnleggende lederstiler definert:
1. Klarleggende lederstil
2. Stottende lederstil
3. Deltagende lederstil
4. Prestasjonsrettet lederstil

Dette er teoriens uavhengige variable (House 1996). Lederstilene forteller om hvilke
virkemidler lederen har 4 trekke pd i ulike situasjoner. Det ligger altsa implisitt i denne
teorien at den dyktige overordnede har evne og mulighet til 4 benytte flere ulike stiler etter
hva som er mest hensiktsmessig 1 enhver situasjon. Klarleggende lederstil betyr a legge
vekt pa 4 etablere struktur og klargjore forventninger for den underordnede. Klargjoring
av mdl og policy, planlegging av aktivitet, definere retningslinjer etc. er viktige virkemidler.
Stottende lederstil betyr 4 vise at den underordnede blir tatt hensyn til, ivareta velferd,
skape et godt arbeidsmiljo, redusere stress og frustrasjon. Deltagende lederstil betyr 4
oppmuntre underordnet til 4 delta i beslutningsprosesser, motivere gjennom 4 lytte til rad
og ta hensyn til dem. Prestasjonsrettet lederstil innebarer 4 oppfordre og understotte
perfeksjonisme i utforelse, sette krevende mdl, etterlyse forbedringer og fremheve gode
prestasjoner.

Situasjonsparametrene er mange og sammenhengene kompliserte. Noen eksempler kan
trekkes frem fra motivasjonsteorien (for eksempel Vroom 1964) og knyttes til individet;
den underordnedes kompetanse/kapasitet/evner, oppfattet kontroll over oppgaven,
behov etc. Noen faktorer knyttes til gruppen; gruppens sammensetning og storrelse,
kommunikasjon. Andre faktorer knyttes til oppgaven; struktur, vanskegrad, kompleksitet.
En kategori knyttes til organisasjonen (virksomheten); policy vedrerende lonn og andre
goder, rekruttering etc.

Teorier om situasjonsbetinget ledelse bygger pé at den effektive lederen velger
hensiktsmessig lederstil i forhold til den situasjonen han er i. Dette til forskjell fra tidligere
ledelsesteorier som for eksempel vektla personlighet etc. som forklaring pd hvilke ledere
som lykkes. Lederskapsteoretikere og praktikere innen ledelsesfaget gir rad om hvordan
den overordnede bor velge virkemidler ut fra gitte situasjoner (for eksempel House 1996).
Litteraturen inneholder en rekke artikler og boker med fortellinger fra bruken av slike
virkemidler i ulike organisasjoner.

Tilbake til dette med mal: Den klarleggende lederstilen vektlegger 4 gjore malene (gitt fra
ledelsen) sa klare og entydige som mulig. Dirigerende ledelse er et eksempel 4 pa en
variant av denne stilen. Dette gar ut pa 4 gjore malene minst mulig tvetydige, forvirrende,
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uklare, noe som skal legge til rette for bedre prestasjoner hos underordnet. House
anbefaler slik lederstil nar slik klarhet mangler.

Den stottende lederstilen bygger opp under malrettet aktivitet sd lenge det forventes 4
bidra til ekt verdi av innsatsen i forhold til 4 na mélene. Stottende lederskap kan ogsé virke
uproduktivt hvis det ikke bidrar til 4 oke forventningen om 4 na malene (House 1990).

Den deltagende lederstilen har flere effekter pa prestasjoner og mal. For det forste bidrar
den til klarhet i mélene og sammenhengene mellom innsats og maloppnaelse og
mailoppnielse og belenning. For det andre bidrar det til 4 fi organisasjonens mal og
individets mal til 4 nerme seg hverandre, fordi den underordnede vil bidra til 4 velge mal
som han prioriterer hoyt. For det tredje fordi det stimulerer til uavhengighet og
selvstendighet i utforelsen noe som ogsd er prestasjonsfremmende. For det fjerde fordi det
forplikter 4 delta i utvikling av malene.

Prestasjonsrettet lederstil har den effekten at de underordnede oker innsatsen for 4
forbedre prestasjoner og far storre selvtillit i forhold til 4 kunne na krevende mal.

En annen forfatter som har tilfert situasjonsbetinget ledelse mye, er Fred E. Fiedler
(Fiedler 1967, 1970). Han er opptatt av hva det er som gjor en leder bedre enn andre i 4 fa
underordnede til 4 jobbe effektivt. Han fremhever innflytelse som en viktig faktor.
Innflytelse er ikke et sporsmal om personlige egenskaper (han fjerner seg dermed fra
personlighetsteoretikerne) men et sporsmal om sosiale relasjoner, makt og autoritet. Han
fremhever tre situasjonsparametre:

e Forholdet mellom leder og underordnet (lojalitet, motivasjon)

e Oppgavestruktur (klarhet, realisme)

o Stillingsmakt (legitimitet til 4 dirigere og evaluere)

Forhold som gjelder den underordnede sin personlighet:
— Deltakende ledelse passer nar underordnede har et internt ansvarsomrade.
— Dirigerende ledelse passer nir underordnede har et eksternt ansvarsomrade.
— Underordna som oppfatter seg som velkvalifisert liker ikke dirigerende ledelse.

Forhold som gjelder omgivelsene:
— Nar en jobber med en oppgave med mye struktur, er dirigerende ledelse lite
effektivt.
—  Nir et sveert formelt autoritetssystem er pa plass, kan dirigerende ledelse redusere
underordnedes tilfredshet.
— Nar underordnet arbeider i et team eller miljo med stor grad av sosial stotte, er
den stottende ledelsen mindre viktig.

Fiedlers teorier inkluderer ogsi verktoyer, mellom annet en LPC skala (Least-Preferred
Co-Worker; LPC-Scale) (Braden 2000). Dette et en systematikk for klassifisering av
ledelsestyper, en rangering basert pa uonskede egenskaper ved en du skal samarbeide med.
Hoy score indikerer mellom annet folsomhet for andre og kalles relasjonsmotivert leder.
Lav score indikerer en oppgavemotivert leder. Et poeng som er fremhevet nar det gjelder
F.E. Fiedlet's contingency model of leadership, er at en leder som ligger i mellomsjiktet pa
denne skalaen er mer fleksibel enn en som ligger lavt eller hoyt. Dette kommer av at ledere
i mellomsjiktet ikke er begrenset til en dominerende malstrategi.

Lederskapsteorier er relevant i Concept-sammenheng fordi store prosjekter gjennomfores
av organisasjoner bestdende av enkeltindivider som hver for seg skal motiveres til 4
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arbeide for 4 nd felles mal. Dette er prosjektledelsens oppgave 4 fa til. Et viktig
virkemiddel for 4 gjore det er formuleringen av mal, noe som er hovedtemaet i denne
utredningen. Situasjonsbasert ledelse og Path-Goal teori er en av mange kilder til 4 forstd
hvordan bruken av mal pavirker en organisasjon.

3.4 Malstyring/Management by Objectives/Mélrettet
ledelse

Milstyring/Malrettet ledelse setter mélet i hovedfokus. En mulig karakteristikk er som
folger: ”Det a utarbeide klare og entydige mal er det viktigste. Nar disse foreligger, vil mye
av styringsarbeidet nermest gd av seg selv”’. Entydighet i malene kan oppnds enten
gjennom formidling av entydige malformuleringer, eller gjennom aktiv deltakelse i
utformingen. Betydningen av mél for motivasjon og styring er allerede omtalt. Her skal vi
se litt nermere pd malstyring for 4 hente med oss det som er viktig for plattformen vi skal

bygge videre pa.

Malstyring er ogsé relevant for Concept fordi det er etablert som en dominerende
styringsform 1 det offentlige. Finn Mikalsen har arbeidet med malstyring og strategisk
planlegging for offentlig virksomhet (kommune, stat) basert pé erfaringer ogsa fra privat
industri (Mikalsen 1997). Han viser til at han, med utgangspunkt i Haga-utvalgets
innstilling om virksomhetsplanlegging (NOU 1984:23) og statens budsjettreform av 1980,
har systematisert og videreutviklet planleggingsmodellen og metodikken pa oppdrag fra
Statskonsult, og at den er tatt i bruk i mange offentlige virksomheter. Fremveksten av
milstyring som prinsipp har vert del av en overgang fra aktivitets- og regelstyring.

Opphavet til malstyring eller malrettet ledelse kan spores tilbake til Drucker 1954.
Management by objectives er et navn som er mye brukt (ogsd i Norge). Et sok i litteratur-
databaser etter artikler som omhandler dette temaet gir mange tusen treff (11560 treff bare
i databasen Compendex for siste 10 ar). Dette er altsd et tema som er hett, ogsa i vire
dager. Et inntrykk av den nyere litteraturen internasjonalt viser at dette temaet er dominert
av kvalitetsfaget (ISO 9000 etc.), kompetanse/lering som tema eller teambygging/ledelse i
team. Forfatterne er 1 det vesentligste representative for ingeniormiljo,
design/prosjektering og I'T/Hightech industti.

Sok i norske databaser pa malstyring gir ogsa relativt mange treff. Her hjemme er det
skoleverket og pedagogisk planlegging som dominerer. Ogsd en del artikler og boker om
planlegging og styring i offentlig sektor, spesielt helse og skole. Mest kommunal sektor,
ogsa noe statlig sektor. Forfatterne representerer mykere fag og organisasjonsutvikling er
det dominerende perspektivet. Det er interessant 4 legge merke til hvor stor forskjell det er
pé den internasjonale og norske litteraturen med tanke pa hvilke type miljoer de
representerer. Likevel er det lite som tyder pa at ikke begrepene malstyring (no.) og
Management by objectives (eng.) kan oppfattes som ganske like. Dette bekreftes av
definisjonene. En norsk definisjon er formulert slik (Mikalsen 1997):

”Malstyring er en mate 4 lede virksomheten pd der vi fokuserer pd brukerne.
Resultatet skal vaere i samsvar med de mél som er trukket opp for virtksomheten.
Mailene ma bygge péd de intensjonene som er uttrykt gjennom lover, forskrifter
eller andre politiske vedtak.”

George S. Odione, ditektor for the Bureau of Industrial Relations ved University of
Michigan, gir folgende definisjon av Management by objectives (i Tarrant 1976):
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“. .. the system of management by objectives can be described as a process
whereby the superior and subordinate managers of an organization jointly identify
its common goals, define each individual's major areas of responsibility in terms
of the results expected of him, and use these measures as guides for operating the
unit and assessing the contribution of each of its members.”

Malstyring tar altsa sikte pa a bedre organisasjonens prestasjoner ved 4 sikre at individenes
mal ensrettes og rettes inn mot organisasjonens/ virksomhetens mal og den
bakenforliggende intensjonen. Ideelt sett skal individene fa sterk motivasjon og eierskap til
madl, planer, tidsfrister etc. sifremt de fir vaere med 4 utvikle mélene, og si lenge det
foregar en kontinuerlig oppfolging, miling og tilbakemelding pa prestasjonene.

Drucker (1954) papekte at ledere ma unnga den vanlige fellen 4 bli sa oppslukt av sitt
daglige arbeid at de glemmer sitt egentlige hovedmil/formal. Et av konseptene i
mélstyring er 4 la alle ledere i virksomheten (i stedet for noen fa toppledere) delta i den
strategiske planleggingsprosessen for 4 gjore det lettere 4 implementere planen. Et annet
poeng var at virksomheten ma utvikle og ta i bruk et eller flere oppfelgingssystemer som
skal hjelpe virksomheten 4 holde seg pa rett spor. Management by objectives blir av
mange sett pi som en forloper til verdibasert styring (Value Based Management) - ikke 4
forveksle med verdibasert ledelse, jft. kap. 3.75.

Noen bzrende prinsipper i mélstyring/management by objectives:
e  Utbredelse av organisasjonens mal (utvikle felles mal)
o  Spesifikke mal for hver enkelt (enhet og individ)
e  Deltakelse i beslutningstaking
e Utstrakt bruk av tidsinndeling (periodisering)
e DPrestasjonsmiling og tilbakemelding

Et populart trekk fra Management by objectives (MBO) er bruken av akronymet SMART
som beskriver krav til en god malformulering eller definisjon av mal
(Valubasedmanagement.net 2004). Milet skal veare:

e  Spesifisert

e  Milbart
o Akseptert
e  Realistisk

e Tidsrelatert

Denne er ogsa tatt opp i en rekke norske kilder som omhandler mél og malformulering
(Johansen og Standal 2002, Johansen og Torp 2003). Vi skal komme tilbake til de
praktiske sidene ved dette i kapittel 4.

® Mange amerikanere knytter i dag “alle” moderne varianter av malstyring til begrepet
”Value Based Management”. Dette kan ha sammenheng med at Management by
objectives har fatt ord pd seg 4 vere “gammeldags” (se evt. figur 2.4). P4 internettsiden
http://www.valuebasedmanagement.net/methods_vbm.html er samlet omtrent alle
tenkelige og utenkelige metoder, modeller og prinsipper som er kjent i ledelseslitteraturen.
Alt knyttes til den moderne retningen Value Based Management. Gjennomgang av
litteraturen viser at det er stor forskjell pa Value Based Management (kapittel 3.4) og

Value Based Leadership (kapittel 3.7).
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I lopet av 1960 og -70 drene fikk mélstyring/MBO en dominerende posisjon innen
organisasjonsutvikling, men mange av forsekene mislyktes (Seevers 1979). En av de
viktigste drsakene til dette, var i folge Seevers (stottet av Drucker i Tarrant 1976), at en
ikke klarte 4 skille mellom mal og gode intensjoner. ”When you do not figure out the real
objectives, you substitute procedure for thinking”

Malstyring og nivaer:

Et annet trekk ved malstyring som vi tar med, er etableringen av malstrukturer. En
malstruktur er en oppstilling av mal og delmél som starter med visjonen pd toppen og gar
helt ned til konkrete mal for hver enkelt medarbeider. Arbeidet med 4 etablere,
vedlikeholde og videreutvikle malstrukturen er et sentralt punkt i malstyringsprosessen.
Litteraturen er full av eksempler basert pa reelle bedrifter eller prosjekter, se for eksempel
Keeney (1986/1996). Definisjonen av mélstruktur (Mikalsen 1997):

Malstruktur - en samling av mal pa ulike nivaer som virksomheten skal innrette sine
aktiviteter etter.

| Visjon |
v

| Virksomhetsidé |
v

| Overordnede mal |
v

| Hovedmal for de enkelte virksomhetsomradene |
v

| Resultatmal for utvalgte produkter/tienester |

Figur 3.3 Mlstruktur i en virksombet (etter Mikalsen 1997)

Slike malstrukturer er ogsa sentrale 1 litteraturen om strategisk ledelse. Begrepene vil delvis
innga i den etterfolgende diskusjonen om mélformulering. Derfor tas definisjonene med
fra samme kilde:

e En visjon er en onsket fremtidssituasjon eller tilstand som gir organisasjonen noe
a strekke seg mot og som er egnet til 4 begeistre de ansatte, samtidig som den er
noenlunde realistisk.

e En virksomhetsidé definerer hvilke omrader virksomheten skal arbeide pa. Den
skal ta utgangspunkt i virksomhetens egenart og bygge pa dens spesielle
kompetanse og fortrinn. Den skal beskrive virksomhetsomrader og hovedgrupper
av brukere.

e Virksomhetens overordnede mal skal uttrykke den samfunnsmessige verdi og
den nytte brukerne skal ha av den samlede virksomheten.

e Hovedmalene for de enkelte virksomhetsomridene skal knyttes opp mot de
resultater vi skal produsere for brukergruppene, og mot den nytte brukerne skal
ha av virksomhetens produkter og tjenester innenfor dette omradet.

e FEt produksjonsmal er et kvantitativt mal for hvor mye som skal produseres av
en bestemt tjeneste eller produkt, eventuelt med en gitt kvalitet, innenfor et gitt
tidsrom.
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e Etkvalitetsmal forteller hvilken kvalitet eller standard en bestemt tjeneste eller
produkt skal ha. Det skal vaere knyttet opp mot bestemte egenskaper ved
tienesten/produktet, eller det kan si noe om forhold som palitelighet, noyaktighet
eller toleranse for feil eller kvalitetsavvik som er viktige for brukeren.

e FEtservicemal forteller noe om hvordan vi ensker at brukeren skal oppleve
tjenesten og omstendighetene rundt den.

e Arbeidsmal er tiltak eller aktiviteter som skal vaere gjennomfort, milepzler som
skal vaere nddd eller oppgaver som skal vaere utfort innen et gitt tidsrom*.

Malstrukturbegrepet og definisjonene over peker pa mal pa ulike nivéder. I innledningen
(figur 1.3) ble ulike nivaer og spersmalet ”mal for hvem” berort. Dette inkluderer
forholdet mellom samfunnets mél og prosjektorganisasjonens mal. Det kan tenkes 4 vare
spenninger her. For et konkret prosjekt bor prosjektmalene reflektere bade
projektorganisasjonens mél og relevante “eksterne” mal (fra det samfunnet
prosjektorganisasjonen er en del av). En del av planleggings- og beslutningsteorien
omhandler dette, bla. den sakalte ”prinsipal-agent” teotien som i denne rapporten er
plassert under okonomisk teori. Prinsipal-agent teoti kan benyttes til 4 beskrive
problemstillinger som gjelder ulike nivder — se eget avsnitt med et eksempel i kapittel 3.6.

Malstyring og maling:

Det ideelle er 4 formulere mal slik at resultatene kan males direkte ved en kvantitativ eller
kvalitativ tilnerming. Ofte ma en imidlertid noye seg med indirekte mélinger og bruke
resultatindikatorer, det vil si data om bestemte forhold som forteller direkte eller indirekte
om en har nddd de resultater som var forventet. Formalet er prestasjonsmaling og
prestasjonsforbedring. I offentlig sektor er det enkelte spesielle forhold som vanskeliggjor
resultatmalingen (Mikalsen 1997):

e Offentlige virksomheter mangler som oftest et direkte marked som kan pavirke
virtksomheten gjennom en inntektsside.

e Behovsdekning hos brukergruppene mé stort sett fungere som inntektsside.

e Det kan vaere vanskelig 4 foreta en kvalitetskontroll eller evaluering av
virksomheten og de enkelte tiltakene.

e Tilgjengelig statistikk er ofte uegnet.

Det er viktig 4 ha et skikkelig oppfolgingssystem. Basert pa resultatindikatorene, ogsa kalt
’key performance indicators” skal en fi frem utviklingen. Hensikten er 4 male, pa en
objektiv mate, om en nir malene for arbeidet og virksomheten. Det skal benyttes til 4
fordele ressurser riktig, til 4 vurdere hensiktsmessigheten av malene, strategiene og de
iverksatte tiltakene. Et slikt system kalles gjerne Ledelsens informasjonssystem eller bare
ledelsessystem. Slike systemer har vart mye i fokus i norske bedrifter og virksomheter de
siste drene, ikke minst pa grunn av nye muligheter som informasjons- og
kommunikasjonsteknologien gir. I Storbritannia har dette vaert et hovedtema i den
offentlige forvaltningen lenge (UK NAO 2003).

* Her illustrerer Mikalsen et av de praktiske problemene med formulering av mal. Blanding
av mal og middel. Definisjonen av arbeidsmal er her formulert som oppgave eller aktivitet
(middel), mens malet bor vare knyttet til resultatet av aktiviteten, slik alle de foregiende
definisjonene er. Arbeidsmalene, slik de er definert av Mikalsen, bidrar til forvirring
mellom begrepene mal, middel og rammer. Dette bor heller formuleres som planer som

bygger opp under mal pa et hoyere niva. Mer om dette i kapittel 5.
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Som det fremgar av figur 3.4 blir ikke Management by objectives regnet som moderne
lenger. I stedet har Value Based Management overtatt hegemoniet. Dette er en
videreutvikling av malstyring med nye verktoy og metoder — se for eksempel Balanced
Scorecard, Benchmarking, Economic Value Added, Business Process Reengineering etc.
Et eksempel pa et relativt nytt konsept, basert pa malstyring og kvalitetstenking, som tar
mdl opp i seg som et svart sentralt konsept er ”Six sigma” (Linderman et al 2003). Deres
artikkel tar opp en rekke problemstillinger knyttet til hvordan mal pavirker
forbedringsarbeid og prestasjoner. En interessant observasjon er at bruken av krevende
malsettinger stimulerer til leering.

Det finnes som nevnt et stort omfang av litteratur om malstyring eller Management by
objectives. Management by objectives har ogsé en rekke internettsteder og debattfora pa
internett knyttet til seg. Denne retningen har mange tilhengere, men ogsa kritikere. Vi tar
med et utdrag fra en av disse sidene for 4 illustrere hva debatten handler om:

Objectives-Setting And Performance Evaluation
Copyright ©1995-2003 by Ethan A. Winning

I've been an advocate of Management By Objectives (MBO) since | first met George Odione in
1969. For the past few years I've been catching a lot of flak for such advocacy. "MBO is passée."
"You can't measure performance by using MBO." "Why don't you get with the times and
concentrate on new performance appraisal systems?" As to MBO being old-fashioned, okay, but
it isn't obsolete. Unlike many management fads of the 60's and 70's, there is still a lot of value in
setting objectives. MBO should not be lumped together with assessment centers, transactional
analysis, (many parts of) organization development, and The Managerial Grid. Those were fads
which, for several thousand dollars a pop, gave us a new vocabulary but little else. MBO, on the
other hand, still remains a good proactive mechanism to be used within the processes of
planning and control.

Although | include a section on objectives-setting in my performance reviews, | never said it was
the method for evaluating performance. (Ah, maybe there's the rub.) As Thomas H. Patten, Jr.
noted, "In most work organizations in America employee performance is not measured but rather
is evaluated or appraised."1 Let's face the fact that most performance cannot be measured and
is evaluated based on a number of questionable but real criteria including personal
characteristics such as "loyalty," "appearance," and "demeanor" or "attitude." Many supervisors
or managers appraise performance based in part on how well an individual meets the
supervisor's own personal/professional agendas. (This is not a criticism; it's part of human
nature. We have an partiality for those who are perceived to be most like us and vice-versa.)

Yes, rating the performance of others is at times, at least in the service sector, quite subjective.

In many industries, that's the way it has to be. For example, would you rather rate a surgeon on

the number of operations performed on a given day or on the survival of the patients on which
the surgeon operates?

If MBO is outmoded just because it's old, | wonder what your thinking is about the over-50 group
in your organizations!

Figur 3.4 Utdrag fra bttp:/ | www.ewin.com/ articles/ obexre.htm

For 4 studere den aller siste tilveksten av nye metoder og teknikker anbefales
internettsiden http://www.valuebasedmanagement.net/methods_vbm.html.

Sitat fra den underliggende siden om Management by objectives:
http://www.managingvalue.com/methods_smart_management_by_objectives.html):
Pa 90-tallet reduserte Peter Drucker selv betydningen av sin styringsmetode nar han
uttalte folgende "It's just another tool. It is not the great cure for management inefficiency...
Management by Objectives works if you know the objectives, 9% of the time you don't. "’
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Denne erkjennelsen tar vi med oss videre som en del av plattformen for arbeidet med
mélformulering.

En kritiker av Management by objectives skolen er Roger Golde (Golde 1976). Han
pépeker at ordet objective (pd engelsk) gir klare assosiasjoner til objektivt, i motsetning til
subjektivt. Altsa at mal skulle vaere noe grunnleggende, ekte, uavhengig av oss. Tull sier
han: ”Mealene skal tiene oss, det er ikke vi som skal tjene mdilene. Det er en ledelsesoppgave a definere og
folge opp milene. Dersom det ikke oppnds fremdrift mot malene, kan det like gierne vare bebov for d
revurdere malene som a revurdere midlene.”’

Her bor kanskje sporsmalet om mdl for hvem stilles, jf. delegeringsproblematikken og
prinsipal-agent-teorien. Hvilke mal — eller heller hvem sine mal skal i sa fall endres? Vi tar
ogsa opp problemstillingen 4 holde sto kurs eller endre malene i kapittel 4.2.

Bruken av Key performance indicators i Management by objectives bringer oss over pa en
modell av nyere dato som har fitt stor utbredelse: Balanced Scorecard som ble utviklet
av Robert Kaplan og David Norton tidlig pa 1990-tallet (Kaplan og Norton 1996). Denne
metoden kom som en reaksjon pa at en 1 lang tid hadde for sterk fokus pa finansielle mal,
og en gryende erkjennelse av at dette hindret organisasjonenes vekst og utvikling. The
Balanced Scorecard ble 1 1997 utpekt som en av de viktigste ”Business Developments” i
lopet av de siste 75 ar av Harvard Business Review. Suksessen har ikke latt vente pa seg.
Flere norske forfattere av strategiboker har ogsa valgt Balanced Scorecard som sitt verktoy
for oppfolging av strategier. Eksempler er Hoff og Holving (2002) og Lewendal og
Wenstop (2002). ”Balansert malstyring” er etter hvert innfort i mange norske bedrifter og
introdusert ogsi i offentlig virksomhet, for eksempel i Statsbygg (2001). Ordet balansert
henspeiler pa det at en setter okonomisk perspektiv opp mot menneskelige og andre
hensyn og balanserer dem mot hverandre.

Balansert mélstyring er en strategisk tilnaerming til ledelsessystemer som skal hjelpe
lederne til 4 oversette virksomhetens visjon og strategi til konkrete tiltak, ved 4 benytte 4
ulike perspektiv (Kaplan og Norton 1996):

o Finansielt perspektiv; tradisjonelle finansielle mal med fokus pa eierne, gjerne
supplert med usikkerhetsanalyser og kost/nytte-vurderinger.

° Kundeperspektiv; mal pa kundetilfredshet, nyansert for ulike kundegrupper eller
produkt.

° Forretningsprosesser; fokus pa interne stotteprosesser og kjernevirksomheten —
produksjonsprosessene. Ml for a overvike at prosessene utfores effektivt og er
hensiktsmessige.

. Perspektivet laering og vekst; fokus pa mennesket og kulturen. Viktigheten av

kontinuetlig lering og utvikling i det moderne kunnskapsintensive samfunnet. Mal
for 4 sikre at grunnlaget for fortsatt utvikling og vekst er til stede.

Figur 3.5 viser de fire perspektivene i ssmmenheng. Denne enkle visuelle fremstillingen
kommuniserer effektivt og er av flere holdt for 4 vare en viktig del av grunnlaget for
metodens suksess. Ved 4 benytte scorecard pa denne maten fir lederne oversikt over
prestasjonene pa flere omrader samtidig. De kan dermed lettere vurdere hvilke tiltak som
trengs og hvordan de henger sammen, hvilken effekt tiltakene vil ha.

For prosjekter i offentlig sektor bor ord som ”shareholders” og ”customers” oversettes til
begreper som passer bedre i forhold til demokratisk politisk samfunnsstyring. Ord som

Concept rapport nr. 6



for eksempel “samfunnshensyn” og ”samfunnsmedlemmer” har vert foresltt. I denne
rapporten benyttes heller ”interessenter” og ”’brukere” som begrep.
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Figur 3.5 The Balanced Scorecard, hentet fra internettsiden
http://www.valuebasedmanagement.net/methods_balancedscorecard.ht
ml

Fordelene med balansert mélstyring er oppsummert slik (Fjellheim 2004):
e  Virker klargjorende og bidrar til konsensus om strategier
e  Bidrar til 4 samordne virksomhetens og individuelle mal
e Khnytter strategiske madl til langsiktige mél og arlige budsjetter
e  Sikrer tilbakemelding slik at en kan lere om og forbedre strategien
e Bedrer kommunikasjonen og forstielsen av virksomhetens mal og strategier pa
alle niva 1 organisasjonen
e  Gir ledelsen et nyansert bilde av virksomhetens operasjoner.

Fordelene er med andre ord de samme som for den opprinnelige malstyringen, men
metode/systemsiden er forbedret og gir ennd bedre grunnlag for 4 gjore riktige valg av
virkemidler og tiltak.

Folgende erkjennelse siteres 1 Fjellheim 2004 (kilde ukjent); ”4 implementere Balanced
Scorecard med suksess, er totalt avhengig av at de rette malene og indikatorene er funnet. Dersom denne
oppgaven ikke er fullfort skikkelig, er investeringen og initiativet bortkastet.”

Malstyring er det som oftest forbindes med prosjektledelse (Kolltveit og Reve 1998).
Dette kan bidra til 4 forklare forskjellen mellom norsk og internasjonal litteratur. Norske
forfattere som skriver om prosjekter, er ofte ingeniorer eller representerer tekniske
fagmiljoer. Det samme er de som skriver om Management by objectives internasjonalt.
Prosjektlitteraturen kommer imidlertid ikke opp nar en seker litteratur pd mélstyring.
Internasjonale artikler om Management by objectives omhandler derimot ofte prosjekter.
Derfor er det trolig ikke sa ulikt likevel. Det handler mer om at fokuset her hjemme er pa
prosjektledelse og internasjonalt er det mer pa ledelse av virksomheter.

Et trekk som illustrerer slektskapet mellom malstyring og prosjektstyring er bruken av
malstruktur. Figur 3.6 viser en malstruktur for prosjekter (etter Kolltveit og Reve 1998).
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Fasene knytter seg til mélsettingsprosessen i prosjektet (Westhagen et al 1995, Skére og
Jessen 1982). Figur 1.3 (etter Samset 2001) viser ogsa en annen variant av en mélstruktur
for prosjekter. Resonnementet er at hovedmadlene etableres tidlig i prosjektet, og at det ma
veere en logisk sammenheng mellom den problemstillingen som er prosjektets
utgangspunkt og prosjektets mal. Disse hovedmilene og resultatmalene skal fungere som
ramme for delmalene som utvikles fortlopende som en del av prosjektprosessen.

Fase 1 Prosiektproblem
Fase 2 Hovedmal: Effektmal (Vision)
Fase 3 Resultatmal
|
[ | [ |
Fase4 | Deimal1 | | Demai2 | | Demal | | Demain
Figur 3.6 Problem og malstruktur i progjekt (etter Kolltveit og Reve 1998)

Definisjon av aktiviteter og tiltak som skal sikre at malene blir nddd, oppfelging av
aktivitetene, maling av resultatoppnaelse, bruk av resultatindikatorer og systemer for 4
behandle denne informasjonen er fremtredende trekk ved prosjektstyringen, akkurat som i
malstyringen.

En annen forfatter som papeker at det alltid er (skal vere) sammenheng mellom
prosjektstyringen og prosjektmalene er Ford (2002). Han studerer prosjektlederes valg av
strategi for handtering av avsetninger for usikkerhet.

Mellom de interessante problemstillingene som dukker opp 1 hans artikkel er konflikten
som oppstir ndr en prover 4 benytte virkemidler som for eksempel overtid for 4 nd
stramme framdriftsmal. Prosjektlederen onsker i utgangspunktet 4 innfri bade malene for
kostnad, tid og kvalitet men blir tvunget til 4 velge. Bruken av avsetninger er en viktig
brikke i spillet for 4 fa best mulig totalresultat. Ford studerer spesielt handtering av
konfliktsituasjoner og framdrift. Han paviser at bruk av sakalt aggressive strategier — rask
omallokering av midler fra budsjettavsetning til korrigerende tiltak — gir storst evne til 4
fange opp endringer i forutsetningene og forbedret losning. En passiv strategi viser seg
imidlertid 4 gi bedre totalresultat i de fleste situasjoner. Passiv betyr her 4 holde igjen pa
bruken av avsetninger til det stir om oppnaelsen av kritiske mal. Vi kommer tilbake til
dette i avsnitt 5.5.3 der vi ser pa metodikk utviklet for 4 motvirke de problemene som

Ford pépeker.

3.5 Mal i beslutningsteori

Mal og perspektiv i ledelseslitteraturen ble omtalt i kapittel 3.1. En del av disse
problemstilingene finner en igjen innen beslutningsteori, enten en studerer rasjonelle
modeller, politiske modeller eller anarkistiske modeller. Problemstillingene skal ikke
gjentas her, men vi tar med noen betraktninger om beslutningsmodeller og fenomenet
rasjonalitet.

Beslutningsteori er en viktig retning innen organisasjonsteorien. Den legger vekt pa 4
studere organisasjoner som systemer hvor det fortlopende treffes en rekke beslutninger
med den hensikt 4 lose problemer og oppna mal (Flaa et al 1985). Alt som har med

produksjon av beslutninger a gjore er relevant for beslutningsmodellene; mal,
Concept rapport nr. 6



40

kommunikasjon, deltakelse, styring, ledelse, organisasjonsstruktur etc. Modellene tar opp
alle disse sidene ved organisasjonen og flere til, med det formal 4 forstd hvordan
beslutninger blir tatt.

Normative beslutningsmodeller beskriver hvordan beslutninger bor og skal tas, hvordan
beslutningsadferden skal vaere. De kan beskrives som veiledninger eller forskrifter.
Deskriptive og adferdsorienterte modeller beskriver hvordan beslutningsprosessen faktisk
foregar 1 det virkelige liv. De kan ha veiledende formal, men med utgangspunkt i analyse
av praksis. Deskriptive modeller har utgangspunkt i empirisk, adferdsvitenskapelig teori
(Flaa et al, 1985).

Rasjonalitetsbegrepet er veldig viktig for beslutningsteorien. Synet pd rasjonalitet har
forandret seg mye opp gjennom drene. I den tidlige perioden av organisasjonsteotien, for
eksempel Scientific management (Taylor 1911) og Administrative management (Fayol
1949) var utgangspunktet at perfekt rasjonalitet var siktemaélet. En s frem til den dagen da
en hadde fitt nok kunnskap til 4 skape den perfekt rasjonelle organisasjon. Adferd ble sett
pé som rasjonell, forutsigbar og styrbar. Motreaksjonen i form av Human relations skolen
(Mayo 1949) gikk sterkt i mot dette synet og fremholdt mennesket som fundamentalt
irrasjonelt vesen, styrt av tilfeldige emosjoner og ubevisste impulser. Beslutningstakerne er
mennesker og ikke maskiner. I moderne beslutningsteori prover en 4 definere en
mellomting som kanskje er nermere sannheten enn de to tidlige retningene; begrenset
rasjonalitet.

Begrenset rasjonalitet (Simon 1957) tar utgangspunkt i tidligere forestillinger om det
okonomiske- og det psykologiske mennesket og konstruerer en ny modell som han kaller
det administrative mennesket. Hans rasjonalitetsmodell kan beskrives som i figur 3.7 der
den sammenlignes med den rasjonelle modellen ("det okonomiske menneske”, ’homo

PRI

oekonomicus”, ”economic man’’

Det skonomiske menneske Det administrative menneske

(rasjonell modell) (begrenset rasjonalitet)

1 Oppgavene som skal Igses er kjent i minste | Det er sjelden apenbart hva problemet som
detal]. skal lgses egentlig gar ut pa.

2 Alle Igsningsalternativer kan klarlegges En kan aldri fa full oversikt over
lesningsmulighetene. Det er bade prinsipielt
umulig og altfor ressurskrevende.

3 Alle konsekvenser av de ulike En kjenner ytterst sjelden alle fglgene av
lgsningsalternativene er kjent lgsningsmulighetene

4 Problemlgseren har en entydig Preferanseskalaene er ikke entydige, men
preferanseskala. uklare og flerdimensjonale

Figur 3.7 Begrenset rasgjonalitet - sammenligning av "the economic man” og "the

administrative man” (Simon 1957).

1 praksis vil det alltid vare mangel pa bakgrunnskunnskap og saksinformasjon. Derfor
forholder beslutningstakeren seg om det som er viktigst for saken, forenkler
problemstillingen og vurderer bare de mest interessante losningsalternativene — se for
eksempel Hammond et al (1998). En begrenset rasjonalitet medferer at beslutningstaker
slar seg til ro med tilstrekkelig gode lgsninger. A strebe etter det beste vil vaere forgjeves.
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Konsekvensen er at det i alle beslutningssituasjoner forekommer ulike grader av
usikkerhet.

Psykologen Daniel Kahneman var en av to vinnere av Nobelprisen i @konomi 2002. Han
vant prisen for sine arbeider sammen med Amos Tversky om hvordan mennesker treffer
beslutninger under usikkerhet. Disse arbeidene startet etter at de hadde undervist
statistiske metoder for psykologistudenter, og oppdaget at teotien var i strid med hvordan
studentene intuitivt behandlet sannsynligheter. Gjennom en serie eksperimenter paviste de
at vi tenderer til 4 gjore valg som systematisk strider med anbefalingene fra
beslutningsteorien, og de utviklet teorier for hvordan slike valg faktisk fattes.
Forklaringene deres bygger pa at folk bruker enkel heuristikk® i stedet for kompliserte
statistiske metoder, og at dette vil fore til systematiske skjevheter i beslutningene,
sammenlignet med hva som 1 henhold til beslutningsteorien er rasjonelle valg.
Tilnarmingen har derfor blitt betegnet som “heuristikk og skjevheter’ (the Heuristics and
Biases approach).

En av heuristikkene de pdpeker kan illustrere tilnermingen, den sdkalte tilgjengelighets-
heuristikken (availability heuristics. Tversky og Kahneman 1973). De argumenterer der for
at folk vurderer sannsynlighet for en hendelse, ut fra hvor lett det er 4 lage seg et mentalt
bilde av hendelsen. Etter at Bjorn Borg hadde vunnet 5 strake Wimbledon turneringer,
vurderte et stort flertall av de spurte at det var mer sannsynlig at (a) ‘Bjorn Borg taper
forste sett 1 neste finale men vinner matchen’ enn at (b) ‘Bjorn Borg taper forste sett i
neste finale’, selv om dette er meningslost i henhold til statistisk teoric.

Forklaringen var at det var mye lettere 4 se for seg Bjorn Borg som en vinner enn som en
taper. Tilsvarende fenomener er pavist i en rekke sammenhenger og betyr ogsa at
sannsynlighetsvurderinger pavirkes av film og media. For eksempel finner O’Guinn og
Skrym, 1997 viser at jo mer folk ser pd siapeopera, jo hoyere anslag gir de pa andelen
private hus som har eget svommebasseng O’Guinn og Skrym argumenterer for at grunnen
er at sapeoperaen gjor det lettere for dem 4 lage et mentalt bilde av en slik husholdning.

Et annet sentralt funn er sakalt tapsaversjon”, Kahneman og Tversky (1979) hvor de
viser at tap blir behandlet svaert forskjellig fra gevinster. Det er kanskje ikke sd
overraskende, men hva som oppfattes som tap eller vinst kan avhenge av nyanser 1
hvordan et valg framstilles, slik at de samme alternativene blir ulik rangert om det
oppfattes som potensielle tap eller gevinster. For eksempel ble et utvalg spurt om 4
rangere ulike behandlingsmetoder for en farlig sykdom. En del av utvalget fikk resultatene
av behandlingen beskrevet ved hvor mange som dode (og tilherende sannsynligheter),
mens den andre delen fikk oppgitt hvor mange som overlevde. Selv om alternativene som
ble beskrevet var identiske, ble rangeringene svart forskjellig avhengig av om det ble
oppfattet som en gevinst (hvor mange som overlevde) eller et tap (hvor mange som dede).

5 Heuristikk (av gr. 'finne') oppfinnelseskunst; leren om de metoder som tjener til 4 vinne
nye vitenskapelige resultater. Heuristisk; om en forskningsregel eller metode, eller mer
allment en fremgangsmate, som har praktisk verdi uten 4 kunne begrunnes som prinsipielt
gyldig. Gjerne om en regel som viser seg 4 gi praktiske resultater uten at man vet om det
skyldes tilfeldigheter eller noe annet. (Store Norske Leksikon, 2004)

¢ Enten han taper forste sett og taper matchen eller taper forste sett og vinner matchen, sa
vil det vaere tilfelle at han taper forste sett, (b) omfatter derfor en storre del av
utfallsrommet enn (a) og skal ha strengt storre sannsynlighet.
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En effekt av dette som kan ha betydning i prosjektvurderinger er den sakalte
besittelseseffekten (endowment effect, Knetch og Thaler). I et klassisk
klasseromsekspetiment fikk 1/3 av klassen utdelt en kopp (verdi ca 5%), 1/3 fikk utdelt 5 §
og den siste tredelen fikk valget mellom kopp eller penger. De som fikk koppen ble sd
spurt hva de ville selge den for, de som hadde pengene fikk sporsmal om hva de var villige
til 4 gi for en kopp og velgerne métte oppgi hvilket belop som var si hoyt at de heller ville
ha pengene enn koppen. Eksperimentet var designet slik at det ikke fantes strategiske
motiver (dvs. prove 4 selge dyrt eller kjope billig) og studentene fikk forklart hvorfor
strategiske atferd ikke lonte seg. Det viste seg na at koppen hadde tre ganger sa hoy verdi
for de som hadde fitt den (ca 7-8 $) enn for de som hadde fitt penger eller som kunne
velge mellom kopp eller penger (verdi 2-3 §). Det at de hadde fatt koppen satt foran seg
og noen minutter tenkt pd den som sin, forte altsa til at den hadde mye hoyere verdi for
dem. Tilsvarende effekter av 4 se pa noe som sitt er pavist 1 mange eksperimenter senere
og i ulike sammenhenger. Filosofen Brian Skryms (1996) argumenterer for at det er rimelig
at dyr utvikler gener for 4 sldss sterkere for 4 forsvare et territorium enn for 4 tilkjempe
seg ett nytt, og ser besittelseseffekten som en variant av dette.

Prosjektrelevansen av dette, er vanskeligheten med 4 ikke gjennomfore prosjekter hvor
utredningene har kommet langt, og hvor interessentene alt har sett for seg at prosjektet
kanskje vil bli gjennomfert. Interessentene vil slass mye sterkere for ikke 4 tape kampen
om prosjektet enn for 4 vinne fram med et prosjekt som enda ikke har kommet pa
dagsorden.

En forfatter som arbeider mye innenfor beslutningsteorier knyttet til praktiske
problemstillinger, er Ralph. L. Keeney. Han bidrar til 4 sette beslutninger pa dagsorden og
kobler dem til mal. Han har utviklet sin egen retning innen beslutningstaking som han
kaller ’value focused thinking”. Hans hovedbudskap (Keeney 1992/1996) er at
tradisjonell beslutningstaking snur alt pd hodet nir en forst setter opp alternativer og
deretter spor etter malene og kriteriene for a velge alternativ’. Han kaller dette
“alternative-focused thinking”. I stedet setter han fokus pad verdien (oppfyllelse av mal) og
spor hvilke alternativer som kan innkassere den. Han péapeker at verdier ikke bare rettleder
i spersmalet om riktig valg, men ogsa i forholdet til 4 finne den rette
beslutningssituasjonen. Den beslutningssituasjonen som tillater de riktige alternativene a
bli valgt, og for de riktige grunnene. Han oppsummerer fordelene med ”value focused
thinking” pa felgende mite (Keeney 1996). Det hjelper pa tre miter:

e bidrar til 4 finne gode beslutningssituasjoner,

e til 4 skape bedre alternativer, og

e til 4 utvikle varige retningslinjer for beslutninger i organisasjonen

I mange tilfeller vil individet og organisasjonen ha mange ulike mal og preferanser som er
uklare, flertydige, likestilte eller i konflikt med hverandre. Denne typen problemstillinger,
for eksempel interessentanalyser og flermalsanalyser er omhandlet i en rekke beker og
artikler, se for eksempel Keeney (1978/1987) eller Gottschalk og Wenstop (1988), der
modeller og metoder for 4 hdndtere beslutninger med malkonflikter og/eller flere mal
samtidig er utviklet. Grete Tangen har i sitt doktorgradsarbeid sett pa ulike

7 Presisering: Keeney omtaler her observert praksis som “tradisjonell beslutningstaking”.
Keeneys egen “retning” er nermere Banfield’s klassiske rasjonalistiske planleggingsmodell,
der alternativformulering forst kommer inn som 3. ledd etter situasjons-/problemanalyse

og miélformulering.
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beslutningsstotteteknikker anvendt pd problemstillinger innen oppgradering av
vannkraftstasjoner. Hun ser mellom annet pa Value focused thinking, Analytical hierarchy
process og Multi attribute utility theory. Studiet viser hvordan slike teknikker kan styrke
metodegrunnlaget og metodikken bak beslutningstakingen (Tangen 1996). Flermalsanalyse
og beslektede temaer belyses ogsd narmere i rapporten om effektvurderinger i samme
prosjekt som denne rapporten (Nilsson 2004).

Det kreves klare mal for at de skal kunne brukes som retningslinjer eller kriterier i
beslutninger. Det papekes ogsa i litteraturen at det kan virke begrensende 4 ha for klare
mal (Ackoff 1982), spesielt nér situasjonen forandrer seg. Et praktisk eksempel som kan
nevnes er produksjonsselskaper i Hollywood som definerte sin oppgave som 4 produsere
film. Nér konkurransen fra TV kom, forte dette til krise pa grunn av at virksomheten ble
for snever. Malene ble endret til 4 omfatte det videre begrepet underholdning for 4
komme ut av krisen (Jacobsen og Thorsvik 1997).

Et annet poeng vi skal ta med fra beslutningsteorien, er bevisstheten om at
organisasjonens struktur pavirker beslutningene og valg av alternativer. Det viktigste er
hvem som far lov a delta pa beslutningsarenaen (Cohen et al, 1972). Utdannelse, trening i
beslutningstaking, posisjon, forstaelse av situasjonen, egeninteresse etc. spiller inn. Det
virker gjennom hvilke problemstillinger som blir behandlet, hvilken informasjon som
innhentes og hvordan den hindteres. Det er ogséd sveart viktig hvordan
beslutningsstrukturene formes, hvilke beslutninger som tas hvor (nivd i organisasjonen,
mandat for beslutningsforumet). En definerer gjerne tre ulike beslutningsprosesser
(Jacobsen og Thorsvik 1997):

e Usegmenterte beslutningsprosesser betyr at alle deltagere, problemer og losninger
har tilgang til beslutningsarenaen.

e Spesialiserte beslutningsprosesser betyr at spesialister tar seg av beslutninger pa de
omrddene der de er legitime som spesialister.

e  Hierarkiske beslutningsprosesser betyr at viktige problemer og personer hoyt
oppe i hierarkiet kan delta i flere beslutningsarenaer enn mindre viktige problemer
og personer lavere 1 hierarkiet.

De fleste organisasjoner har kombinasjoner av alle disse typene. Dess mindre formelle
definisjoner som knyttes til strukturen, dess mer avgjorende blir hvem som deltar.

I den typen organisasjon som kalles Ad hoc-kratier (Mintzberg 1979) vil
organisasjonsstrukturen vere uklar. Ansattes rettigheter og plikter vil vere darlig definert.
Nettverksstruktur preger biade kommunikasjonsmenster og beslutningstaking hvor
personer deltar etter behov. Det vil si at alle har tilgang til de beslutningsarenaer som
finnes. Resultatet kan bli et tilsynelatende kaos, et organisert anarki (March og Olsen
1976), men det kan ogsa vaere grobunn for uventede losninger, kreativitet og innovasjon.

Tre forhold som pavirker beslutningstakingen trekkes ofte frem i forskningen pa
beslutninger (Jacobsen og Thorsvik 1997):

. Trekk ved oppgaven og deltakelse: Omfanget pa oppgaven og hvor mange
beslutningen pévirker, vil ha stor pavirking pa hvor mange som deltar.

. Organisasjonsmessig slakk og deltakelse: i perioder med ekstra ressurser i
organisasjonen (mye slakk) tenderer beslutningsprosessene i retning av 4 bli
mindre segmenterte. Nar slakken minker vil behovet for raske beslutninger oke
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og en gir i retning av mer hierarkiske beslutningsprosesser. Dette reduserer antall
personer som er involvert i beslutningene.

° Tidspress og deltakelse: Desto kortere tid en har til ridighet, desto farre deltakere
aktiviseres, og desto fzerre problemstillinger og lesninger blir fokusert.
Deltakelsen blir enten mer spesialisert eller mer hierarkisk.

Disse karakteristikkene kan brukes bevisst for 4 styrke kontrollen med utfallet av
beslutningene. Ved a styre tidsfrister og ressurstilgang kan en pavirke prosessen og utfallet.
Demokratiseringen av arbeidsplassen har befestet medbestemmelsestett og deltakelse i
beslutningsprosessene pa vesentlige omrader. Deltakelse er ikke det samme som
innflytelse, sa det kan vare behov for 4 bruke koalisjoner og forhandlinger som
virkemidler for 4 skaffe seg pavirkning. Alt dette handler om hvilke mal som skal nis, det
vil si hvem sine mél som skal prioriteres i beslutningssammenheng.

Mesteparten av litteraturen om beslutninger og mél har som utgangspunkt stor grad av
rasjonalitet. Teoriene om begrenset rasjonalitet modererer dette bildet. Noen mener ogsa
at malene utvikles etter handling, er et resultat av handling (March og Olsen 1970).
Enkelte hevder at mennesket er mer etterrasjonaliserende enn det er rasjonelt (Aronson
1995). Bruddet med den perfekte rasjonaliteten rokker ved grunnlaget for 4 tenke i retning
av rasjonelle mal som grunnlag for beslutninger, valg og handlinger.

Skal vi forholde oss til dette som et deskriptivt eller normativt utsagn? Skal vi gi avkall pa
idealet om rasjonalitet siden det ikke kan nas fullt ut, eller sette inn tiltak for 4 komme
nermere idealet? For planlegging og styring av offentlige prosjekter har svaret pa dette
sporsmilet store konsekvenser i forhold til demokrati og beslutningers legitimitet.
(Vedung, 1991). Denne forfatteren heller klart i retning av 4 strekke seg etter idealet, selv
om en ikke kan na det fullt ut. Vi kan alltid bli bedre. Manglende rasjonalitet hindrer oss
ikke i 4 bruke mal som virkemiddel i planlegging og gjennomfering av store prosjekter.

3.6 Maligkonomisk litteratur

”Mal” kan ikke karakteriseres som et faguttrykk i okonomi. Et sok i Econ-lit under goal
eller beslektede sokeord gir detfor fa relevante treff. Nar det gjelder offentlige prosjekter
er hoved-problemstillingen i okonomisk teori 4 fastsette hvilke prosjekt en bor
gjennomfore. De ressursene en bruker i ett prosjekt kunne alternativt blitt brukt til 4
giennomfore andre prosjekt. I dette perspektivet gir det lite mening 4 diskutere mal for
enkeltstiende prosjekt, da en alltid ma vurdere ressursbruken opp mot alternative
anvendelser. Snarere vil en definere et felles mal® for hele samfunnet, og vurdere hvert
prosjekt opp mot dette. Et prosjekt bidrar til 4 fremme dette felles mélet dersom
ressursbruken ikke har en alternativ bruk som bedre hadde fremmet det same malet.

Men dette felles malet som alle prosjekt blir vurdert i henhold til, blir da selvsagt desto
viktigere. Tidlig i faget ble gjerne dette malet definert ut fra varianter av utilitarisme?, det
gjaldt 4 maksimere total nytte i samfunnet. Harsanyi (1955) presenterte en aksiomatisk
begrunnelse for denne moralfilosofien. Han foregriper en konstruksjon som senere har

¥ Malestokk — et felles utgangspunkt for rangering av alternativene. Et uttrykk for nytte.
Ikke 4 forstd som et felles og fast mél som alle prosjekt bruker.

? Utilitarisme er en moralfilosofi som sier at en skal velge de alternativene som maksimerer
total nytte, dvs summen alle 1 samfunnet sin nytte, opprinnelig lansert av Bentham som

mente en skulle maksimere total lykke.
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blitt knyttet til John Rawls (1972) sine arbeider. Rawls argumenterer for at om vi skal
vurdere hva som er en rettferdig fordeling av samfunnets ressurser, bor vi tenke oss inn i
en situasjon der vi er upartiske observatorer. Han innforer ideen om et ’slor av
uvitenhet”. Bak dette sloret har vi fortsatt all var kunnskap om hvordan samfunnet
fungerer, men vi kjenner ikke vér egen identitet. Nar du kommer ut fra sloret kan du
oppdage at du tilhorer en liten overklasse eller du kan finne deg selv i den verste slummen.
Fordi vi ikke kjenner egen identitet vil de rasjonelle valgene vi gjor bak et slikt slor vare
upartiske og rettferdige. Mens Rawls hevder en i en slik situasjon burde velge det
samfunnet som maksimerer tilstanden for den verst stilte, sa baserer Harsanyi seg pa
tradisjonell beslutningsteori, og det rasjonelle valget er da 4 velge en samfunnsorden som
maksimerer total nytte. Rawls manglende beslutningsteoretiske grunnlag har fort til at
mange hevder at om han hadde vart tro mot sine premisser, burde han endt pd en
utilitaristisk konklusjon, se for eksempel Binmore (1994, 1998) som samtidig forsvarer
Rawls konklusjoner, men med en spillteoretisk begrunnelse.

Utilitarismen forutsetter at alle individers nytte summeres, og det har vart argumentert
med at det kan vare rimelig med en mer generell sammenveiing av den enkeltes nytte for 4
finne fram til samfunnets nytte. Samuleson (1947) og Bergson (1938) argumenterte pa
dette grunnlaget for at samfunnets nytte — gjerne omtalt som samfunnets velferd — kunne
defineres som en funksjon av alle enkeltindividers nytte. Milet for samfunnet var da 4
maksimere samfunnets nytte. Utilitarismen blir da bare en av mange mater 4 definere
samfunnets nytte. For eksempel kan en legge mer vekt pd en nytteokning for en som er
darlig stilt enn en tilsvarende nytteokning for en som er bedre stilt. I mange normative
okonomisk analyser er mélet 4 maksimere samfunnets velferd, definert pa denne maten.

Et problem med alle disse teoriene er at de forutsetter kardinale preferanser, dvs. at nar en
sammenligner to alternativ ma en kunne svare pd om person A sitt nyttetap er storre en
person B sin nytteokning. Kan en ikke svare pa slike sporsmal blir det umulig 4 summere
nytten. Men svaret pa slike sporsmal kan ikke avledes fra de valgene folk gjor, for om en
nyttemaksimerende person velger ett alternativ foran et annet, kan vi bare slutte at han har
minst like hoy nytte av det valgte alternativet som av alternativet. Forskjellen i nytte er ikke
observerbar.

Da forskjellen i nytte ikke er observerbar, sokte en 4 utlede en samfunnsmessig rangering
av alternativ bare basert pa enkeltindividers rangeringer. En mate a gjore det kunne vare
gjennom ulike former for avstemninger. Det var pa forhind kjent at det var problemer
med 4 lage avstemningsregler hvor resultatet var uavhengig av avstemningsrekkefolgen.
Problemet viste seg imidlertid 4 vacre langt mer fundamentalt. Arrow (1951) viste at det
logisk umulig 4 lage en komplett rangering av den enkeltes preferanser som tilfredsstiller et
sett tilsynelatende rimelig krav: 1) Ingen skal vaere diktator, 2) Om alle er enige om at
alternativ A er bedre enn B sa bor samfunnet rangere A over B, og 3) Den innbyrdes
rangering av A og B skal vare uavhengig av hva folk skulle mene om andre alternativ C.
Dette resultatet har fort til en stor litteratur, etter hvert et eget tidsskrift (Social Choice and
Welfare). Den beste innforingen i teorien regnes fortsatt 4 veere Amartya Sen (1970).

I en kommentar til Arrow sitt teorem argumenterte Buchanon (1955) for at det er
meningslost 4 soke malsettingen om 4 finne en felles rangering som skal representere
samfunnet som helhet. Han hevdet at samfunnet ikke er en enhet som kan ha egne
verdier, preferanser eller gjore valg. Bare enkeltindivider har verdier, og gjor valg. Dette
synspunktet ble videreutviklet sammen med Tullock (Buchanon og Tullock, 1962) som
grunnlaget for Public Choice tradisjonen i okonomisk teori. I denne tradisjonen ser en
ikke pa politikere som noen som forvaltere av en objektiv samfunnsrangering, men som
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individer med sympatier og antipatier med samfunnets ulike interessegrupper, men ogsé
med egne interesser — for eksempel kan de soke 4 bli gjenvalgt. Dette perspektivet er
gjerne knyttet til en sterk skepsis til en sterk stat, og i prosjektsammenheng trolig
tilsvarende skepsis til a bruke statskassa til 4 finansiere store prosjekter.

Nir det gjelder rangeringen av prosjekter blir mangelen pé en klart definert malsetting
vanskelig. Hvordan skal en kunne vurdere om det er forsvarlig 4 bruke gitte ressurser til
ett prosjekt, uten a ha en klar formening om hvorvidt alternative anvendelser av de samme
ressursene hadde vart bedre? I praksis er det derfor vanlig 4 bruke klare rangeringer, pé
tross av problemer med det moralfilosofiske fundamentet, og nyttekostnadsanalysen
representerer en slik felles rangering av alle prosjekter. (For en nermere diskusjon om de
prinsipielle styrker og svakheter ved denne metoden, se Nyborg 2002). Det finnes to
alternative moralfilosofiske begrunnelser for bruken av nyttekostnadsanalyser til rangering
av prosjekter:

En begrunnelse er 4 basere seg pa en utilitaristisk moralfilosofi, men 4 anta at alle har
samme nytteokning om de fir en krone ekstra. En profilert forkjemper for dette synet er
Yew Kwang Ng (2003), som bide ser samfunnets mal som maksimering av total lykke, og
som ogsa mener at det et rimelig 4 anta at alle har samme lykkeokning av 4 fi en dollar
ekstra — ”a dollar is a dollar” som han uttrykker det. Denne begrunnelsen er nok ikke den
mest utbredte, og som vist 1 Brekke (1997) ville det ha stor betydning for rangeringen av
prosjekter dersom en i stedet for eksempel antar at alle har den samme lykke eller
nyttegkning av en bestemt miljoforbedring (et tonn CO; er et tonn COy).

Mer vanlig er det 4 argumentere for at en ber skille mellom effektivitet og fordeling.
Inntektsfordeling bor en drive gjennom skattesystemet, trygder og andre overforinger,
men det blir for dyrt a bruke offentlige investeringsprosjekter i denne sammenheng,
hevdes det. Formelt vil en da basere seg pa det sakalte Hicks-Kaldor kriteriet (Hicks, 1947;
Kaldor, 1947) ogsi kalt potensielle Pareto-forbedringer. En ren Pareto-forbedring er en
endring hvor ingen fir det verre, men noen fir det bedre. En potensiell Paretoforbedring
er en endring der noen fir det bedre og noen far det verre, men hvor vinnerne potensielt
kunne kompensert taperne (betalt dem et pengebelop) og fortsatt komme bedre ut enn for
endringen. Om en fattig tjener pd et prosjekt og en rik taper, skulle det da ha gatt en
kompensasjon fra en fattig til en rik, men den slags bor da sees i sammenheng med
inntektsomfordeling hevdes det. Holdningen til dette kriteriet varierer fra de sterkt
kritiske; noen mener det er irrelevant sa lenge kompensasjonen faktisk ikke finner sted
(f.eks. Sen 1970), til de som mener at kompensasjonene er en form for omfordeling og at
omfordeling er en oppgave for skatte- og stonadspolitikken, ikke et forhold som skal
vektlegges f.eks. 1 vurderingen av store prosjekter.

Kort oppsummert kan en si at selv om ”mal” som begrep ikke er sentral i ckonomifaget,
sd trenger okonomer ogsd ”mdl” bade i betydningen 4 kunne mile, for eksempel hvor
godt et prosjekt er, men ogsa i betydningen malsetting, altsa hva en onsker 4 oppna, for 4
vite om et prosjekt fremmer det milet, for eksempel om et prosjekt bidrar til 4 maksimere
total nytte. Pa samme tid tvinger fagets perspektiv — det at enhver ressursbruk vurderes
mot alternative anvendelser — en til 4 ta et helhetsperspektiv; en kan ikke avgrense
milsettingen til det enkelte prosjekt. Dermed tvinges en inn i grunnleggende
moralfilosofiske diskusjoner. Det er slik sett ikke noen tilfeldighet at flere av
Nobelprisvinnerne i okonomi ogsa er velkjente blant moralfilosofer for sine bidrag til
moralfilosofi.
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Et eksempel pa en mer eksplisitt bruk av mélbegrepet i okonomi er bruken av
“inflasjonsmal” i pengepolitikken (se for eksempel Beetsma og Bovenberg 2001, Roysland
og Torvik 2004). Pengepolitikken blir styrt av en uavhengig sentralbank, som styrer etter
retningslinjer gitt av regjeringen. En typisk retningslinje er ”inflasjonsmal” hvor det blir
spesifisert et mal for inflasjonsraten, og sentralbanken prover 4 holde inflasjonen mest
mulig stabil rundt dette malet. Karakteristisk nok blir den alternative politikken betegnet
“kursstabilitet”, selv om denne er like klart definert gjennom spesifiserte mal for
kronekursen. En slik instruksjon kunne like gjerne blitt kalt for ’kursmal”, men
variasjonen i sprakbruk gjenspeiler at ”mal” ikke er noen fagterm.

Losningen med uavhengige institusjoner som regjeringen styrer gjennom 4 definere
milene kan vare av interesse 1 en prosjektsammenheng. Det er velkjent at det kan vare
mange situasjoner der regjeringen kan vare tjent med 4 frata seg selv handlingsalternativer.
I prosjektsammenheng kan en tenke seg at en interessegruppe kan klare a bli
premissleverander for utredningen av et prosjekt og sorge for at kostnadsanslagene er
lave, vel vitende om at nir budsjettsprekken kommer, vil ikke myndighetene ha noen
andre alternativer enn 4 dekke de resterende kostnadene. Dersom myndighetene for
prosjektet starter kan gjore troverdige forpliktelser til 4 ikke oke bevilgningene senere, vil
incentivene til 4 underbudsjettere kunne bli lavere.

A la bevilgningene gi gjennom en uavhengig institusjon med klart definerte mal vil kunne
vaere en mulighet til 4 oppna noe lignende. Det er ikke kjent at denne problemstillingen,
bruken av slike institusjoner, er nermere analysert. Det er mulig at det kan vare effektivt
4 binde seg til masten” pa denne maten. Denne tanken kan vare en parallell, og kanskje
et alternativ til Bent Flyvbjergs forslag om 4 kreve minst 1/3 privat investeringskapital (se
Flyvebjerg et al, 2003).

Noen andre klassiske hovedretninger innen ekonomisk teori, 1 grenseland mot
beslutningsteori, kan ogsa leses med ”mal-brillene” pd. Vi velger 4 kommentere kort pa:

e  Prinsipal-Agent teori
e Realopsjonsteori

Prinsipal-Agent teori:

Akerlof, Stiglitz og Spence fikk nobelprisen 1 2001 for sine arbeider om asymmetrisk
informasjon, som legger grunnlaget for prinsipal-agent teorien. Dette arbeidet ble
publisert for ganske lenge siden. En nyere standardreferanse er Laffont og Tirole (1993).
Det folgende er en forkortet oppsummering av teorien hentet fra PS 2000 (Flormalen

1997).

Et prinsipal/agent forhold et en situasjon der en eller flere handler pa vegne av en annen
(andre), eller ivaretar en annens (andres) interesser. Den som handler, kalles agent (A).
Den som agenten handler pa vegne av, kalles prinsipal (P). Relasjonen mellom disse to kan
omtales som en PA-relasjon. Alle typer kontrakter og innkjop innebearer slike PA-
relasjoner. Disse, og andre PA-relasjoner, har vert gjenstand for stor oppmerksomhet
innenfor skonomisk forskning, f.eks. forholdet mellom arbeidsgiver (P) og arbeidstaker
(A) og aksjonarer (P) og ledelse (A). Teorien kan benyttes der en eksplisitt eller implisitt
avtale mellom parter eksisterer og hvor utfallet er usikkert og partene har ulik tilgang pa
informasjon.
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Det folger av det ovenstiende at et sentralt problem i kontraktsforhold er hvordan en
oppdragsgiver skal anspore den utforende part til 4 velge riktige beslutninger og
innsatsniva. I skonomisk teori omtales dette problemet som zncentivproblemet. En viktig
antagelse innenfor PA-teori er at agenten har sterk egeninteresse, noe som medforer
opportunistisk adferd. Opportunistisk betyr i denne sammenheng at kontrakteren velger
handlingsalternativ og innsatsniva etter hva som gavner ham selv best. Pa denne maten
kan agenten utnytte privat informasjon til egen vinning, men den kan ogsa vare en byrde
siden prinsipalen vet at motparten har slik informasjon, og kanskje vil prove a dra fordel
av den. Prinsipalen og agenten er ikke likt informert. Agenten kjenner sitt eget innsatsniva,
mens den samme informasjonen ikke er tilgjengelig for prinsipalen. Dette er bakgrunnen
for at incentivproblemer oppstar. Et sentralt begrep i denne sammenhengen er asymmetrisk
informasjon. Med asymmetrisk eller privat informasjon mener vi at de enkelte parter i en
kontrakt ikke er likt informert om forhold som angr kontraktrelasjonen.

Asymmetrisk informasjon er bakgrunnen for begrepet “moral hazard”. Dette oppstir nér en
part kan velge handlinger uten at de ovrige parter kan observere dette. Dermed oppstar
muligheter for 4 velge handlinger (“hidden actions”) som favoriserer en selv pd bekostning
av de ovrige parter, noe som vil skje, gitt antagelsen om opportunistisk adferd. Mye av
usikkerheten partene innenfor et kontraktsforhold i et prosjekt opplever kan henfores til
det faktum at mer enn en part en involvert. Viktige kilder til slik usikkerhet omfatter (ifg.
Chapman & Ward 1994):

e darlig definerte prosjektmal i forhold til spesifikasjoner, gjennomforingstid og
kostnader

e spesifikasjon av ansvar
e forstaelse av roller og ansvar

svak kommunikasjon mellom partene

e partenes kompetanse og ferdigheter

e utilstrekkelig koordinering og oppfolging

e oppdragsgiver har ikke tillit til kontrakter, og vice versa
e for mange parter er involvert i prosjektet

[ ]

divergerende mal mellom partene
lite passende kontraktstyper

e darlig definerte prosedyrer for handtering av uenighet mellom partene

Prinsipalen innser at det er kostnader forbundet med forekomsten av asymmetrisk
informasjon og “moral hazard” ("agency costs") og treffer detfor ulike typer av mottiltak
for 4 redusere de uheldige effektene. For 4 redusere faten for "moral hazard" fra agentens
side kan prinsipalen satse pa folgende tiltak:

. Informasjonsinnhenting, for cksempel ved prekvalifisering.

° Kontroll og overviking for 4 sikre at agentenes adferd er i overensstemmelse med
kontraktsfestede forpliktelser.

o Internalisering ved 4 sla partene i et kontraktsforhold sammen til en
organisasjonsmessig enhet.

° Incentivkontrakter, dvs. 4 innfore systemer med belonning eller straff pd en slik
mite at det ikke blir fristende 4 opptre i strid med kontraktens intensjoner.
. Garantier og sikkerhetsstillelse
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Som en ser, er mal et tema innen prinsipal-agent teori, bade som kilde til usikkerhet og
moral hazard, og som en del av incentivproblemet. Dette kan benyttes som utgangspunkt
for nyttige forklaringsmodeller.

Et eksempel pd bruk av prinsipal-agent teori som forklaringsmodell gjelder mal for ulike
nivaer. Teorien tar opp sporsmilet om i hvilke situasjoner det er fornuftig 4 delegere
beslutningsmyndighet, og hvor omfattende delegeringen eventuelt bor vare. Man kan se
pa en prosjektorganisasjon for et stort statlig investeringsprosjekt som en organisasjon
som har fitt delegert myndighet fra staten, for a gjennomfore et tiltak som skal gi et
positivt samlet resultat for samfunnet. For at de samfunnsmessige malene skal bli realisert,
mi det for det forste skje en effektiv mélstyring fra samfunn til prosjekt. Dessuten ma det
skje en effektiv malstyring fra prosjektledelsen ned til de ulike medarbeiderne i
organisasjonen.

Hvis noen av disse malstyringskjedene ikke virker, vil samfunnsmailene ikke bli realisert
med mindre det i stedet skjer en mer regelbasert detaljstyring. Ifelge prinsipal-agent
teorien vil vellykket malstyring vare avhengig av at den som har fitt delegert myndighet
(agenten), er bade kompetent og motivert. Hvis en av disse forutsetningene mangler, bor
ifelge teorien den overordnede (prinsipalen) styre pd en annen og mer direkte regulerende
mite (Naustdalslid 1992).

Realopsjonsteori:

Ideen til realopsjonsteorien utviklet seg med bidrag fra mange forfattere, og til slutt vokste
den seg sd omfattende at en kunne snakke om en egen teori. Bide Arrow og Fisher (1974)
samt Henry (1974) pdpekte implikasjonene av irreversibilitet omtrent pd samme tid og
uavhengig av hverandre. Black and Scholes (1973) representerer definitivt
gjennombruddet nér det gjelder teorien for verdsetting av finansielle opsjoner. Moderne
realopsjonsteori er nok mer inspitert av tradisjonen fra finansteori, som av Arrow-Fischer-
Henry tradisjonen. Flere forskere var involvert (Brennan, Scwartz, Siegel,

McDonald, Dixit, Pindyck, fra universitet over hele USA) i analyser av investeringer under
usikkerhet, uten at en enkelt artikkel utpeker seg som gjennombruddet. Moderne
realopsjonsteoti trekker ogsé store veksler pa teorien for "ekvivalente martingalmal" i
finansteorien (Kreps, Harrison, Pliska). Den forste samlede framstillingen av metoden i
bokform var nok Dixit og Pindyck (1992), men da er metoden alt godt etablert. Temaet
omhandles grundig i del 4 av dette delprosjektet (Brekke 2004) og omtales derfor sveert
kort her:

Opsjoner er verdipapirer som knytter verdi til det underliggende finansobjektet og
representerer en rett, ikke plikt, til 4 kjope (kjopsopsjoner) det underliggende papiret
(aksjer eller lignende) til en avtalt pris, eventuelt pa et forhandsbestemt tidspunkt. Et viktig
poeng er at det eksisterer et valg — 4 kjope eller 4 la vaere. Det er utviklet omfattende
okonomisk teori for hvordan slike opsjoner prissettes etc. Mulige investeringer kan ogsa
sees pd som slike opsjoner. Skal vi investere na, vente, eller skal vi la vare? Dette
representerer en fleksibilitet som er verdifull for investoren. Idet valget er gjort, eller det
aktuelle tidspunktet for investering er passert er fleksibiliteten, og dermed verdien av
opsjonen, borte. En kan drefte problemstillingene ut fra en forutsetning om reversible -
eller irreversible beslutninger. I en reversibel situasjon kan vi tilpasse oss ny informasjon. 1
en irreversibel situasjon har vi mistet denne muligheten straks den irreversible
beslutningen er tatt. Opsjonsverdien er verdien av 4 bevare denne fleksibiliteten.
Realopsjonsteorien gir grunnlag for 4 beregne slike verdier og benytte dem i forbindelse
med beslutninger.
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Realopsjonsteori benyttes allerede i dag i forbindelse med en rekke store
investeringsprosjekter, ikke minst som gjelder utnyttelse av naturressurser etc. Slik tenking
er mye benyttet i tidligfase og for 4 fa frem beslutningsunderlag, men kan ogsa vare nyttig
i gjennomforingsfasen (Ford et al 2004). De ser pa hvordan realopsjoner kan knyttes til
strategier, overfort til store investeringsprosjekter. I artikkelen, som ennd ikke er publisert,
pépeker de fire forbedringsomrider som styrkes ved bruk av realopsjoner i gjennomforing
av store investeringsprosjekt:

e Fokus pa prosjektmadl, ikke pé losninger. Ofte gir prosjektledere og planleggere i
store prosjekter i den fellen 4 knytte seg til en losning for tidlig. Dermed reduseres
fleksibiliteten for tidlig.

e TForberedelse til flere ulike prosjektfremtider. Ved 4 benytte realopsjoner kan en
identifisere, konkretisere og verdsette flere mulige fremtider nér forholdene er
usikre og under utvikling.

e Kontinuerlig strategiutvikling. Ting forandrer seg og prosjektleder ma forholde
seg til den nye informasjonen som kommer frem.

e  Optimalisering av fleksibilitet undervegs i prosjektet. Det er ikke godt nok bare 4
oke fleksibiliteten, den mé beskrives og verdisettes for 4 gjore de riktige valgene.

Realopsjonsteorien kan, og ber, benyttes i planlegging og gjennomfoering av store statlige
investeringsprosjekt. Som Ford et al (2004) papeker, kan den mellom annet bidra til 4 sette
malene i fokus og bidrar dermed ogs til 4 fremheve betydningen av prosjektmadlene.

Oppsummert kan en si at okonomisk litteratur gir et interessant bidrag til dreftingen av
midl fra et beslutningsperspektiv, ikke minst ved at det filosofiske fundamentet og de
overordnede beslutningene berores. Med tanke pa styring benyttes de samme grepene i
okonomifaget som ellers, og bruken av mal ma vurderes pa grunnlag av samme teori som i
beslutnings- og ledelsesfaget (jfr. resten av kapitlet).

3.7 Verdibasert ledelse

Siden midten av 70-tallet har det vokst frem en retning innen ledelseslitteraturen som
kalles verdibasert ledelse (value based leadership). Bakgrunnen synes 4 vare studier av
ledere som har oppnadd ekstraordinare resultater ved a fd medarbeiderne til 2 engasjere
seg og std pa langt ut over det en normalt kan vente. I teorien kan en oppna slik effekt
gjennom 4 appellere til medarbeidernes egne verdier og ubevisste motiv og ved 4 utnytte
deres selvoppfatning om identitet. Dette fremmer effektiviteten og tilherigheten ved 4
utnytte at medarbeidernes egenverdi blir avhengig av deres bidrag til lederens oppgave og
fellesskapet (House 1996).

Verdibasert ledelse innebzrer 4:
e formulere en visjon om en bedre fremtid for folgerne (de som folger etter
lederen), og klargjore at de har moralsk rett til 4 oppnéa denne
e fremvise engasjement og ofre seg for visjonen og kollektivet

e demonstrere selvtillit, tillit til at vi skal nd visjonen og veere pagiende og vise
utholdenhet i visjonens interesse

e velge ut og vekke ubevisste motiver hos folgere med spesiell betydning for
oppnielsen av visjonen

e ta ckstraordinar personlig og organisasjonsmessig risiko i visjonens interesse
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e kommunisere hoye forventninger til folgernes prestasjoner og stor tillit til deres
evne til 4 bidra til den kollektive innsatsen

e bruke symboler/symbolhandlinger som fremhever verdiene som er bygd inn i den
kollektive visjonen

e jevnlige, positive evalueringer av folgerne og kollektivet.

En sentral antagelse i paradigmet om verdibasert ledelse er at, under visse forutsetninger,
er disse métene 4 agere pé generiske for ledelse av individer, grupper, organisasjoner og
sagar sosiale og revolusjonzre bevegelser eller stater. Verdibasert ledelse har vart studert 1
mange empitiske studier og det er pavist stor effekt pA motivasjon og prestasjon hos
individer og grupper (House 1996).

Mange forfattere innen ledelseslitteraturen og strategifaget er opptatt av lederen som
visjonzr (beslektede teorier). Ledelsens hovedoppgave er 4 utarbeide en visjon og misjon
for organisasjonen (Westley og Mintzberg 1989). Misjonen retter seg mot et spesielt
marked, mot noen behov eller onsker en ensker 4 oppfylle. Visjonen dreier seg om
hvordan en tenker seg at dette vil skje. Begrepene gar litt i hverandre (Jacobsen og
Thorsvik 1996). Flere har pipekt at kanskje den viktigste topplederoppgaven er 4 utvikle
(og formidle) et generelt idégrunnlag, en visjon, for organisasjonen (Holbek 1984). Merk
at dette fokuserer pa toppleder. Dette er relevant for prosjektleder som toppleder i
prosjektorganisasjonen.

Det spesielle med verdibasert ledelse er at det bygger pa formuleringen av ideologiske mal.
Slike mil utfordrer ofte det bestiende, og det kreves mulighet for dette, for at verdibasert
ledelse skal fungere. Dette har blitt brukt som forklaring pa at det ikke er sd utbredt 4
fremvise slik lederstil (i USA). Store prosjekter er en situasjon der det ligger godt til rette
for 4 utfordre det bestiende. Derfor er det ogsé en situasjon der verdibasert ledelse kan ha
sin plass. Legg merke til fotnoten om amerikansk ledetlitteratur i kapittel 2.4. Denne
forfatteren oppfatter det slik at verdibasert ledelse har foretatt et brudd med den maten en
har tenkt pd mal i forhold til malstyring.

Christensen og Kreiner (1991) gjor visjonen til et hovedpoeng i sin bok om prosjektledelse
under usikkerhet, noe vi vil komme tilbake til senere. Rolf Lundin (2003) papeker ogsa
dette som et av de karakteristiske trekk som skiller den skandinaviske
prosjektledelsesskolen fra den internasjonale (les amerikanske). Sentrale deler av
skandinavisk prosjektlitteratur fremhever visjonen og de ambisiose, dynamiske malene
fremfor faste realistiske, faste mal som amerikansk litteratur ofte bygger pd. Vi kommer
tilbake til dette nar vi senere skal se pa realisme i forhold til mal.

3.8 Kompleksitetsteorien

Kompleksitetsteori er en samlebetegnelse pa flere retninger (kaosteori, katastrofeteori,
fraktaler, dynamikk etc.) som tar utgangspunkt i a beskrive systemer som er svert
kompliserte, det vil si komplekse og omskiftelige. En rekke matematikere har opp
gjennom det 20. arhundre bidratt til denne utviklingen. Noen av de mest kjente er Henri
Poincare (for 1900 - kvalitativ dynamikk), Balthazar van der Pol (1927 — elektriske
eksperiment som forte til oppdagelsen av deterministisk kaos, uten at han var klar over
det), Alan Touring (1936 — grunnlaget for moderne computervitenskap), Claude Shannon
(1950 — kommunikasjonsteori), Andrei Kolmogorov (ca. 1950 — ikke-linezr dynamikk),
René Thom (ca. 1960 - katastrofeteori), Benoit Mandelbrot (1950 — 1960 — fraktaler),
Edward N. Lorentz (1963 - Sommerfugleffekten), Lotfi Zadeh (1965 - Fuzzy logic), L.H.
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Kauffman (1970 — Kaosfront), Santa-Fe Institute (grunnlagt 1984, verdenskjent privat
forskningsinstitutt som studerer komplekse, adaptive systemer).

L S
3.8

I/mz‘my’oﬂer av kompleksitet. Foto; Ned Kahny; Exploratorium, San
Francisco, California. Andre illustrasjoner;
http:/ | wwmw.exploratorium.edu/ complexity/ CompLexcicon.himl

Figur

Sammenhengen med temaet i denne utredningen er ikke apenbar. De mest kjente
anvendelsene av kompleksitetsteori er innenfor meteorologi og teknikkens verden. Derfor,
et innblikk i hva kompleksitetsteorien befatter seg med, her hentet fra internettarikkel
(Crutchfield og Kahn 2004):

Ned Kahn: “The guestions of emergent order have been there for awhile. People have been
grappling with complicated systems---such as economies, social systems, and biological systems---
for many centuries. But now there's perbaps a glimpse of hope that there might be some answers.

I#'s what onr minds are constantly doing, building models of the world. The world is so
complicated. People spend their whole lives trying to make sense of complication even if they're not
aware that they're doing it. That's really pretty much most of what we do here.”

Kompleksitetsteori tar altsa sikte pa 4 skape orden der det tilsynelatende er kaos.
Komplekse, dynamiske systemer som ekonomi og organisasjoner er eksempler pa slike
systemer. Malet for kompleksitetsteoretikerne er 4 forsti og kunne modellere verden i sin
totale kompleksitet.

Professor James Yorke, en anvendt matematiker ved University of Maryland, blir ofte
kreditert assosiasjonen av ordet kaos med de spesielle mekanismene som
kompleksitetsteorien omhandler. Dette skjedde sent pd 70-tallet. Begrepet kaos har vaert til
god hjelp innen feltet ikke-linear dynamikk, men ellers er det bare forvirrende. Tolket i
den betydningen ordet kaos har i dagligtale (mangel pa orden) blir det misforstitt. Store
norske leksikon (Aschehoug og Gyldendal 2004) definerer ordet kaos slik:

"kaos (etter Khaos), opprinnelig det umitelige formlose rom som var verdens begynnelse, og som
alle ting oppstod av. Ordet har na betydningen uordnet, forvirret, sammenblandet masse; vill
Sforvirring, virvar, haplost rot.

1) (fys.) Det at oppforselen til et system avhenger sa sensitivt av begynnelsestilstanden at man i
praksis ikke Ran forutsi systemets utvikling. Utviklingen kan ikke skjelnes fra et tilfeldig
hendelsesforlop, sely om den i prinsippet har en deterministisk karakter.”

Deterministisk kaos er faktisk lik orden. Deterministiske kaotiske systemer er ordnet og
forutsigbare i en kort tidsskala (Complexicon 2004). P4 mange mater studerer moderne
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dynamikk grensen og samspillet mellom orden og komplett kaos. Malet er 4 finne den
gjemte orden 1 det tilsynelatende kaos.

Kompleksitet, brukt til 4 beskrive naturgitte prosesser, har to kompletterende og nesten
motsatte betydninger:

o Kompleksitet uttrykker hoy grad av tilfeldighet, en funksjon av sannsynlighet,
prosesser med tilsynelatende uorden og mangel pa struktur. Desto mer tilfeldig en
prosess er, desto mer kompleks er den.

e Kompleksitet uttrykker hoy grad av strukturelle, hierarkiske og sofistikerte
sammenhenger som finnes i systemet.

For 4 kunne skille pa disse to betydningene kan en stille sporsmalet; er det komplisert,
eller er det bare komplekst? Senere forskning innen feltet har vart opptatt av
problemstillinger som for eksempel; Hvordan oppstar orden i store komplekse systemer?

Det vitenskaplige fagomradet kompleksitetsteori dreier seg om 4 studere og forstd
storskala systemer med mange komponenter som pavirker hverandre. Eksempler pa
komplekse systemer er finansmarkedet, insektkolonier, klimaet, det menneskelige
immunsystemet, nervesystemet og hjernen. Funksjonen til hver enkelt komponent er
mindre interessant enn funksjonen til helheten. Eksempelvis benyttes finansmarkedet til 4
prise varer som ellers ville vere umulig for hver enkelt agent a4 bestemme pa egenhand.
Funksjonen til hjernen eller en del av den, for eksempel det som har med synet 4 gjore,
har sine egenskaper bestemt av neuronene og hvordan de er koplet sammen og
samarbeider. Komplekse systemer gjenspeiler ofte samarbeidsadferd og utvikling av
struktur. Dette er en egenskap som kan benyttes til 4 beskrive komplekse prosjekter.

Tilbake til hovedtemaet virt; prosjekt, ledelse og mél. Kompleksitetsteorien vil i
vatierende grad stille sporsmaélstegn ved hele malkonseptet. Organisasjonen kan nok starte
med en malsetting, men i hvilken grad klarer vi 4 finne en entydig sammenheng mellom
mal og virkemidler? I hvilken grad kan organisasjonen styre mot disse malene og i hvilken
grad vil tilfeldigheter og ytre pavirkninger til syvende og sist avgjore kursen?

Flere forfattere har pa forskjellige mater tatt opp sporsmilet om hvordan den okte
kompleksiteten, intensiteten og dynamikken som vi opplever i dag i hele
samfunnsmaskineriet, kommunikasjonen og organisasjonene pavirker ledelse, styring og
beslutninger. Mange av disse er inspirert av, eller bygger pa kompleksitetsteorien.

Michel Theys (Theys 1998) knytter utviklingen til kompleksitetsteori og papeker behovet
for nye modeller som kan forklare hvorfor de eksisterende modellene og metodene av og
til gir helt feil svar. Han forkaster ikke alt det bestdende, men papeker at det trengs
supplement. Han mener at kompleksitetsteorien kan vare kilden til de nye losningene.

Han papeker at organisasjonen er et emergent!? system” som bestar av en rekke
arsakssammenhenger som vi hver for seg kan forsta, men at disse forklaringene ikke kan

10> Alexander, Samuel. 7859—7938, britisk filosof, neo-realist, fra 1893 professor ved
Owens College (Victoria University) i Manchester. En hovedtanke hos Alexander var det
metafysiske prinsipp om emergent evolution: Utviklingen skjer ved at absolutt nye
egenskaper plutselig oppstir ved kombinasjoner av gamle; dnd (#ind) har oppstitt av stoff,
guddom (deity) vil oppsti av and. Hovedverk: Space, Time and Deity (1920).” Kilde: Store
norske leksikon 2004. Emergent system betyr altsd at organisasjonen er i stand til 4 utvikle

nye egenskaper ved 4 kombinere gamle.
Concept rapport nr. 6



benyttes til 4 forstd helheten. Endringer vi kan observere forsterker dette:

e Raskere interaksjon og kommunikasjon via ny kommunikasjonsteknologi
(fremveksten av ”the wired world”)

¢  Gjennombrudd i forstielsen av biologiske systemer, vi trenger inn i en
kompleksitet som tidligere var uforstaelig.

e Den kontinuerlige mangedoblingen av datakraft som tillater simuleringer og
analyser vi ikke kunne dromme om tidligere

e Den raske utviklingen av nye spilleregler i makro- og mikroskonomien,
globalisering og konkurranse, kortere levetid for produkter etc.

e Betydningen av at selv de beste skonomer ikke kan hindtere problemer som for
eksempel arbeidsloshet, overraskelser i finansmarkedet, sekvenser av ekonomiske
kriser — var tids pest.

Uten 4 ta 1 bruk forklaringsmodeller fra kompleksitetsteorien, hevder han, kan vi ikke
forklare enkelte fenomener som for eksempel samarbeid mellom konkurrerende bedrifter i
et apent marked, altruistiske (uegennyttige) folelser i et samfunn dominert av
individualistiske verdier, veksten i en skonomi full av gkonomiske kriser. Det mangler
ennd mye pa at denne kompleksiteten blir fullt ut forstatt. Vitenskapsfolk, for eksempel
ved Santa Fe Institute, har bygd simuleringsmodeller som viser slike effekter ved 4
kombinere genetiske algoritmer og ikke-linexr dynamikk. Betydningen av slike teorier og
modeller er forelopig ikke belagt med omfattende dokumentasjon av empiri.

Theys peker pa at den mest effektive méten 4 styre et slikt komplisert system p4, er 4
forandre pa reglene for interaksjon. Han viser ogsa til at verdiene i organisasjonen er en
nokkelfaktor i byggingen av regler for interaksjon. Her har vi altsa en klar link til
sporsmalet vi startet med: Hvis det er korrekt som Thys og mange andre hevder, at
organisasjonene blir mer og mer komplekse (i denne teoriens betydning av begrepet), sd
vil verdier bli mer og mer avgjorende for 4 styre organisasjonen effektivt. Verdier blir
viktigere enn mal.

Sato og Dergint (2003) er av samme oppfatning som Theys nar det gjelder betydningen av
kompleksitetsteori i forhold til ledelse. De drofter pavirkningen av systemteori,
kybernetikk, okologi og kaos/kompleksitetsteoti i forhold til prosjekter. De legger til
grunn karakteristikken til et komplekst prosjekt i hht. International Project Management
Association IPMA 1999):

e Mange, gjensidig avhengige subsystem og elementer, mange sammenhenger.

e Mange involverte bedrifter og organisasjonsenheter.

e  Mange fagdisipliner arbeider sammen om 4 lese oppgaven.

e Mange ulike faser og tidsperioder med et minimum av varighet.

e Mange prosjektstyringsmetoder, teknikker og verktoy benyttes i sammenheng.

Pi samme maten som for generelle organisasjoner og samfunnsutviklingen som Theys
viste til, blir karakteristikken av store prosjekter i stadig storre grad sammenfallende med
forutsetningene for 4 benytte kompleksitetsteorien som forklaringsmodell.

Sato og Dergint (2003) peker pa hvor viktig de opprinnelige forutsetningene er for
resultatet. Komplekse prosjekter har ikke-linezre egenskaper. Dermed kan Lorentz
metafor om “sommerfugleffekten” fi relevans: selv sma endringer i prosjektets
forutsetninger kan over tid fi utslag som kan vare bdde positive og katastrofale for
prosjektet. Ordet kaos, sier Sato og Dergint, formidler inntrykket “uforutsigbart”, gjerne
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assosiert med manglende kunnskap, men som kan loses i fremtiden nar vi far bedre
kunnskap. Dette gir koblingen til begrepet usikkerhet og usikkerhetsstyring som er etablert
som styringsform for 4 hiandtere det uforutsigbare i komplekse prosjekter. En kan ogsa
hevde en tolkning av ordet uforutsigbart som impliserer at problemet 4 forutse rett og
slett ikke kan loses (Sato og Derint 2003).

Sato og Dergint peker ogsd pa betydningen av Kauffmann’s Kaosfront — den kritiske
tilstanden til et dynamisk system som er pa grensen til 4 bli ukontrollerbart, det vil si
komplett uforutsigbart. Denne kan hjelpe oss til 4 forklare fenomener i en situasjon der
prosjektet er i ferd med 4 komme ut av kontroll. Prosjekt og prosjektstyring er omrader
der en har behov for kompleksitetsteorien for 4 kunne forstd de fenomenene som
unnslipper den strengt deterministiske forstielsen (Sato og Dergint 2003).

Spersmilet er vel hvor langt man skal trekke innspillene fra kompleksitetsteorien.
Forholdsvis mange vitenskapsteoretikere har trukket den konklusjonen at det ikke er
mulig 4 forutsi noe om samfunnsmessige fenomener, siden disse har med menneskers
handlinger 4 gjore. Hvis det er riktig, er implikasjonene for planlegging dramatiske. Et
eksempel er transportplanlegging (der den transporten som pavirkes av planene, nettopp
er et eksempel pd mennesker handlinger). Uten en eller annen form for forutsigelser er
konsekvensvurderinger umulige. Uten at vi vet om en foresldtt plan vil ha positive eller
negative konsekvenser i forhold til relevante mal, vil vi ogsa mangle grunnlag for 4 velge
mellom handlingsalternativer. I en slik situasjon kunne vi jo like gjerne kaste terning.
Petter Naess hat skrevet flere artikler om dette, blant annet (Nass 2004¢). Han pdpeker at
slik kan det naturligvis ikke vare. Hele grunnlaget for planlegging og styring ligger i
antagelsen om at vi kan forutsi konsekvenser. Det er ogsd denne forfatteren enig i. Vi skal
ikke bruke kompleksitetsteorien til 4 argumentere mot planlegging og analyser.
Kompleksitetsteorien tilbyr alternative forklaringsmodeller der vire etablerte modeller
ikke strekker til. Det er et verdifullt supplement.

Dette avsnittet har forsekt 4 bidra til plattformen for 4 utvikle kunnskapen om
mélformulering, ved 4 dokumentere at forskningen de senere darene ma ty til nytt
teorigrunnlag for 4 forklare sammenhenger og fenomener i organisasjoner, bade
permanente og prosjekter. Dette grunnlaget bygger pa forskjellige grener av
kompleksitetsteorien. Felles for disse teoriene er at de ikke bygger opp under bruken av
faste mal som virkemiddel for 4 gjennomfore prosjekter med suksess, men i storre eller
mindre grad forutsetter at alt forandres og transformeres over tid. Det ma ogsa gjelde for
mal i en kompleks og omskiftelig fremtid.

3.9 Planleggingsteori

Ordet planlegging i denne sammenhengen relaterer seg til samfunnsplanlegging. Den
offentlige planleggingen skal ivareta et bredt spekter av hensyn pa vegne av ”hele
samfunnet” og er avhengig av 4 legitimere seg pa tvers av skillelinjene mellom ulike
aktorer 1 samfunnet. Opphavet til den offentlige planlegging finner vi helt tilbake i tidlige
tiders (Sumerisk og Babylonsk kultur) fysiske planlegging (byplanlegging) og militar
planlegging. Etter hvert har dette faget utviklet seg til et viktig element 1
samfunnsmaskineriet og kan sees pa som en del av det moderne demokratiet. Her folger
en oversikt, hovedsakelig basert pa et foredrag av Petter Nacss (Nass 2004b).

Planleggingsteorien kan karakteriseres som ”planleggingsfagets forsok pé 4 reflektere over
sin egen praksis” (Nass 2004b). Denne litteraturen tar opp sporsmal som for eksempel:
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Hva er planlegging? Hvorfor ber vi planlegge? Hvordan ber planleggingen foregar
Hvilken rolle har planleggeren? En gjennomgang av fagfeltet planleggingsteori avslorer
paralleller og koplinger til bdde beslutningsteori, skonomisk teori og ledelsesteorien. Ikke
minst deler den mange av malstyringens idealer og grunnleggende tankesett.

Hva planlegging er og ikke er:

A definere planlegging i henhold til planleggingsteorien er tydeligvis ikke lett, for det
florerer av ulike formuleringer med ulikt fokus og nyanseringer. Mange av definisjonene
som er benyttet i planleggingsteorien formuleres slik at de innbefatter styring. De
innbefatter iverksettingen av de planlagte aktivitetene og oppfelgingen av dem. Disse
definisjonene passer ikke her. Derfor et utvalg av definisjoner som er mer i traid med
denne rapportens utgangspunkt:

"Planlegging er den aktiviteten som befatter seg med forslag om fremtiden, med evaluering av
alternative forslag og de metoder som gjor disse prosessene mulig. Planlegging er rasjonell,
tilpasset tenking, brukt pd fremtiden og pd saksomrider der planleggerne eller de administrative
organer, som planleggerne er en del av, har noen grad av kontroll.” (Herbert Simon)

"Planlegging er prosessen d forberede et sett beslutninger om handling i fremtiden, rettet mot d na
et mal med foretrukene midler. (Yezhekel Dror).

"Planlegging er anvendelse (om enn grov) av vitenskapelig metode pa policy-utformingen.”
(Andreas Faludji).

Disse definisjonene knytter band til problemstillingene i hele prosjektet Behov - Mal —
Effekt og andre delprosjekter 1 Concept-programmet (jfr. Simon) og malformulering
spesielt (Dror). Den tredje definisjonen (Faludi) knytter ogsd planleggingsteorien til
hensikten med hele Concept-programmet. Planleggingsteori ma detfor sees som et sentralt
tema for denne rapporten.

Foruten det opprinnelige fokuset pa fysisk planlegging, omfatter dagens offentlige
planlegging ogsd okonomisk, sosial og kulturell planlegging. En viktig utfordring for
planleggingen er integrasjon mellom ulike sektorer og forvaltningsnivier.

En siste kommentar for 4 definere hva planlegging er, gir pd 4 synliggjore hva planlegging
ikke er: Det er ikke a folge gammel vane eller tradisjon. Det er ikke 4 kopiere andres
losninger. Det er heller ikke rene markedsprosesser. Men, planleggingen mi likevel
forholde seg til disse tenke- og handlingsmatene. Planlegging er altsi 4 tenke selv og
beskrive en tilpasset, onsket fremtidig situasjon og méten 4 oppna denne pa.

Hvorfor det er lurt & planlegge:

Planlegging har hatt ulike funksjoner og formil i ulike kulturer og til ulike tider. Bak ligger
det dpenbart rasjonelle i 4 utnytte begrensede ressurser pa en fornuftig mate og onsket om
4 utvikle bedre losninger. Men dette vil fort mote utfordringer i form av at ikke alle kan bli
enige om hva som er en fornuftig utnyttelse eller hva som er den beste losningen. Derfor
er det ikke nedvendigvis uproblematisk 4 begrunne planleggingens eksistensrett. Mange
liberalistiske okonomer for eksempel har fort sterke argumenter mot offentlig planlegging.
Nzss papeker at dette var med 4 bane veien for epoken med Reagan i USA og Thatcher i
Storbritannia samt tilsvarende stromninger pa 1990-tallet i Dst-Europa (Nass 2004b).
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En kritisk gjennomgang av argumenter for og imot planlegging er fort i pennen av
Klostermann (1985). Han péviser at en del av argumentene mot planlegging som kom i
den mest planleggingsfiendtlige perioden, kan snus til argumenter for. Bide klassisk og
neoklassisk skonomi anerkjenner behovet for offentlig inngrep for 4 korrigere for at
markedsmekanismene er utilstrekkelige pa noen omrader (Naess 2004b):

- Offentlige eller kollektive fellesgoder

-  Eksternaliteter eller ”spillover”-effekter

- Forhold som skaper “fangens dilemma”-situasjoner

- Skjevfordeling av informasjon

- Hensynet til 4 fordele fordeler og ulemper mellom ulike deler av befolkningen
(Klostermann 1985)

Fellesgodene er umulig a dele opp i veldefinerte eiendomstretter (sosial og teknisk
infrastruktur; folkeskoler, vei, vann, kloakk etc.) og adgangen til dem kan ikke reguleres
(frisk luft, parker og friomrader, estetiske kvaliteter). Planlegging er nodvendig for 4 sikre
slike goder.

Eksternaliteter eller ”spillover”-effekter betyr at omkostninger blir veltet over pa andre
enn dem som nyter godt av aktiviteten eller godet. Et eksempel er stoy fra en vei eller
forurensning fra en fabrikk som alle rundt ma leve med eller kompensere for med tiltak.
Markedskreftene ivaretar ikke slike hensyn.

”Fangens dilemma” er et klassisk bilde p4 at hvis begge (alle) parter prover 4 fremme egne
interesser, sa kan resultatet bli ddrligere for alle parter og samfunnet. Heller ikke p4 dette
omrédet strekker markedsmekanismene til. Eksemplene finnes mest pd det sosiale
problemomradet. I en bydel der ingen vedlikeholder husene sine vil det ikke lonne seg 4
pusse opp. Markedet gir for dérlig uttelling i form av verdistigning, pa grunn av de andre
darlige husene som trekker inntrykket ned. Derfor fortsetter 7alle” 4 la det forfalle.

Det perfekte marked er avhengig av at alle aktorene har tilstrekkelig informasjon til 4 ta
rasjonelle markedsmessige valg. Slik er det ikke. Mange har ikke tilstrekkelig informasjon
og mange villedes av reklame etc. Offentlig planlegging kan detfor begrunnes ut fra
hensynet til 4 fremskaffe informasjon for langsiktige beslutninger. Prognoser og planer
viser hvordan utviklingen sannsynligvis vil bli i fremtiden. Alle private aktorer forholder
seg til slik informasjon for 4 ta riktige beslutninger.

Fordeling av goder kan ikke overlates til markedskreftene alene. Rett nok kan pareto-
optimalitet oppnas (ingen ressurser kan omfordeles uten at det er til ulempe for noen) i et
perfekt marked, men denne forutsetningen er ikke oppfylt. Pareto-optimalitet garanterer
heller ikke at ressursfordelingen er optimal. Planlagt og styrt fordeling av goder er derfor
et nedvendig virkemiddel for 4 oppna en ensket (allment akseptert) samfunnsutvikling.

Det offentlige, representert ved myndighetene (i denne sammenheng planleggerne) er ogsa
viktige for 4 sikre at alle langsiktige og viktige problemstillinger kommer pd dagsorden.
Dette er viktig for at slike hensyn skal komme med i beslutningene. Enkeltindivider og
interessegrupper vil normalt bare se de nare og kortsiktige forholdene. En skal ikke tolke
dette slik at fellesinteressene er viktigere enn individets- og gruppers interesser, men det er
en garanti for at de faktisk blir tatt hensyn til.
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Hvordan planleggingen ber forega:

Mange av begrunnelsene for planlegging er produktorienterte, det vil si at de peker pa at
planleggingen skal gi bedre beslutninger og resultater innenfor de ulike samfunns-
omridene. En annen begrunnelse er prosessorientert. Den peker pé at deltakerne i en slik
prosess far kunnskap og erfaringer gjennom den. Dette er med pa 4 oke betydningen av
hvordan planleggingsprosessen organiseres og giennomfores.

Planlegging kan sees pa som en spesialitet, utfort av eksperter pa sine offentlige kontorer.
Ut fra regelverk og annen informasjon som er tilgjengelig (kun?) for planleggeren, og den
radende politikk, skal de se inn i krystallkulen og mene noe om (bestemme) hva som er
best for alle. Enkeltindivider kan nok, i konfliktsituasjoner som vedrerer egne interesset,
fole at de stir overfor en slik type planlegging. Planleggingsteorien har heldigvis noen
andre svar pa hvordan planleggingen bor forega.

Sosiologer har stilt sporsmél ved om det finnes et legitimt grunnlag for en
gjennomgripende og samordnet planlegging i vért pluralistiske samfunn. Kan den med
rette paberope seg 4 vare i offentlighetens interesse? Et forslag er 4 erstatte planleggingen
med politisk forhandling og kjopsliing mellom ulike interessegrupper. Konkurransen
mellom de ulike formelle og uformelle gruppene skal sikre at alle viktige sporsmal kommer
pé dagsorden og hindre at enkeltgrupper dominerer. Dette skulle kunne erstatte den
tradisjonelle planleggingen. Det offentliges rolle begrenses til a lage spillereglene og folge
opp de politiske konsekvensene.

I folge Klostermann (1985) har denne pluralistiske modellen de samme begrensningene og
svakhetene som modeller bygd pa markedskonkurranse. Ressurssterke grupper har bedre
gjennomslag enn ressurssvake grupper. Ressurssvake individer er ogséd systematisk
underrepresentert i slike grupper. Dessuten peker han pa at det er lettere 4 mobilisere
forkjempere for snevre gruppeinteresser (enkeltsaker) enn for de bredt definerte
interessene (politikken).

Den prosessorienterte retningen innen planleggingsteorien legger vekt pa planlegging som
en lereprosess og som et middel til 4 fremme mer demokratiske og rettferdige offentlige
beslutninger. Befolkningens medvirkning kan fungere som en ”skole i demokrati”.
Deltakerne far mer kunnskap om temaene, storre forstielse for de hensyn som ma tas og
gjor dem mer engasjerte i lokalsamfunnet, noe som styrker det levende folkestyret (Sager
1991). Idéen om at planlegging skal fylle flere formal enn effektivitet og maloppnaelse er
derfor innarbeidet i lovgivningen i de Skandinaviske landene (ref. Plan- og bygningsloven i
Norge) i form av rett til 4 medvirke og gi uttalelser til offentlige planer.

1 forskningsprosjektet M3P (Metode for miljeriktige mél og prioriteringer) initiert av
OkoBygg ble det i perioden 2000 — 2002 gjennomfort en rekke forsok med involvering
som virkemiddel for 4 bedre grunnlaget for gjennomfoering av prosjekter. Mange offentlige
byggherrer deltok 1 utprovingen (Andresen og Klakegg 2002, Johansen og Standal 2002).
Mellom annet provde Trondheim kommune ut en ny arbeidsform kalt “malanalyse” i et
omstridt utbyggingsprosjekt pa Bakklandet, referert i Johansen og Klakegg (2001).
Forsoket besto i en systematisk prosess der kommunale planleggere og oppsittere i
fellesskap tolket og reformulerte vedtak og malsettinger knyttet til utbyggingen. Hensikten
var 4 sikre felles forstielse av milene med fremtidig utbygging mellom planleggere og
oppsittere. Dette forventes a virke konfliktforebyggende.
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I Adresseavisen 4. september 2004 omtales Norges forste ”borgerpanel”. En gruppe av
enkeltpersoner utvalgt etter soknad, sammensatt som et tverrsnitt av folket. De skal uttale
seg om utviklingen av bydelen Tempe i Trondheim. Kommunens representant som ble
intervjuet i avisen uttaler at borgerpanelet vil bli lyttet til — og at de ser ting fra en annen
synsvinkel enn hva byplanleggere og byrakrater har. Det blir trolig aldri en rett 4 f4 delta i
slike borgerpanel, men dette illustrerer at medvirkning som idé star sterkt.

Modeller for gjennomfoering av planlegging:

- Doktrinemodellen: Noen losninger og prinsipper fester seg som ’politisk
korrekte” eller “moteretninger” som blir brukt om og om igjen i en periode.
Verken mélformuleringer eller interessentenes onsker tas mye hensyn til. Det blir
planlagt slik vi har leert at det skal veere. I praksis blir denne modellen mye brukt.

- Den synoptiske modellen (ogsi kalt den sammenfattende rasjonelle modellen):
planleggingsarbeidet starter med problemanalyse, deretter malformulering for
onsket utvikling, finne alle losningsalternativer, forutse alle konsekvenser ved
hvert alternativ, deretter systematisk sammenligning av alternativene. Det er
beslutningstakernes oppgave a trekke den riktige konklusjon pa dette grunnlaget.
For 4 samle erfaring skal det foretas etterevaluering nar tiltak er satt i verk.
Sammenhengen mellom mél og midler stir sentralt i denne planleggingsmodellen.
Denne modellen krever mye og far i praksis mye kritikk, men fremheves av
mange som et ideal (for eksempel Banfield 1959). Modellen neglisjerer at tid og
penger er knappe ressurser. Det er derfor ikke vanlig 4 leve opp til den i praksis.

- Inkrementell planlegging: En alternativ modell introdusert av Chatles
Lindblom (1959, referert i Nacss 2004b). I denne modellen er en ikke opptatt av 4
definere eksplisitte mél. Valg av mél og middel skjer samtidig. Mal,
planalternativer og politiske handlinger/beslutninger tilpasses hverandre. En
soker bort fra utilfredsstillende situasjoner, heller enn mot et gitt, langsiktig mal.
Modellen er ogsé karakterisert som the science of muddling through” og minner
om “minste motstands veg”. Sma skritt i den retning som fir stotte fra de
viktigste interessegruppene. Fordelen er ressursbesparelser og mulighet for raske
kursendringer. Denne planleggingen er heller ikke utopisk eller urealistisk, men
den har tendens til 4 sementere det bestiende, veere politisk konservativ og
kortsiktig. Den har ogsé tendens til 4 neglisjere de underpriviligerte som ikke
roper sd hoyt. Utgangspunktet for modellen var en beskrivelse av hvordan
planlegging faktisk foregikk i USA pa 50-tallet.

- Mixed scanning: Et forsek pa kompromiss mellom synoptisk og inkrementell
planlegging introdusert av Amitai Etzoni (1967, referert i Neaess 2004b). Modellen
gar ut pa a utnytte “near- og fjernanalyse”. Forst, en bred, men ikke serlig
dyptgdende analyse av de store trekkene. Deretter en nermere analyse av utvalgte
aspekt. Mixed scanning planlegging zoomer inn pa de problemer som er mest
akutte eller viktigst i situasjonen, samtidig som en forsoker 4 holde oye med
helheten. Motto; Ver fleksibel, men hold hovedretningen. Trekk av denne
modellen kan ofte finnes i praktisk planlegging. Figuren i avsnitt 4.4 er hentet fra
Marios Chamis som ogsi er regnet som en representant for denne retningen.

- Deltakelsesorientert planlegging: De foran nevnte modellene legger ikke
spesielt vekt pd deltakelse, men det finnes en rekke modeller som gjor nettopp
det. Offentlige horinger etc. er standard i forbindelse med fysisk planlegging.
Dermed kan de som mener seg berort avgi uttalelser til planen.
Deltakelsesorienterte modeller gar lenger 1 4 foreskrive en aktiv medvirkning.
Sager pipeker flere nivaer i slik deltaking (Sager 1991); Laveste nivi; offentlig, det
vil si utstilling av modeller etc. pé offentlig sted. Mellomniva; zuformasjon,
utsending av brev, brosjyre etc. kartlegging av hva folk vil ha. Hoyere nivé;
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diskusjon, apne folkemeoter etc. med invitasjon til 4 debattere saken. Avisdebatt og
deltakelse i radgivende grupper er andre former. Hoyt niva; medbestemmelse, der de
berorte parter far delta i selve beslutningsprosessen. Hoyeste niva; selvbestemmelse,
at planlegging og beslutning overlates til de berorte partene. Et praktisk problem
med deltakelsesorientert planlegging er at det er vanskelig 4 4 folk til 4 engasjere
seg. Des hoyere niva, dess mer kreves av deltakerne.

- Kommunikativ planlegging: Her vektlegges at deltakerne lerer av hverandre,
mer enn at de skal finne egnede midler til 4 nd noe mal. Idealet er en
samtalesituasjon der det gode argument teller og ikke hvilken status den som
snakker har (jfr. Habermas — herredemmefri dialog). En er opptatt av hvordan
planleggingsprosessen pavirker de som er involvert. Det finnes to retninger innen
kommunikativ planlegging; et harmoniperspektiv som peker mot beslutninger alle
er enige i, og et konfliktperspektiv der en prover 4 imotegi at sterke grupper skal
kunne manipulere og skaffe seg fordeler pa bekostning av svakere grupper.

- Talsmannsplanlegging: En modell som ble lansert av amerikaneren Paul
Davidoff (1965 referert i Nass 2004b) — ”advocacy planning”. Planleggerne tar
verdimessige standpunkt og gjor seg til talsmenn for ulike grupper. Det etableres
en situasjon med mange konkurrerende planforslag. Alle grupper burde da ha sine
talsmenn som milbarer deres sak. Modellen innebarer risiko for at det er de
sterke gruppene som vinner.

- Radical planning: Egentlig oppsamlingen av kritiske retninger som ikke faller
innenfor de andre modellene. I teorilitteraturen finnes to hovedretninger av
radikal planlegging; den Aulturradikale eller anarkistiske retningen som
eksperimenterer med alternativ samfunnsorganisering, og en marxistisk otientert
retning som fokuserer pd det okonomiske systems innvirkning pa mulighetene for
planlegging. De senere drene har det ogsa oppstitt en wakt- og rasjonalitets-orientert
retning som fokuserer pa prosesser der makt brukes til 4 sette dagsorden og
bestemme hvilken kunnskap som er gjeldende. Til denne siste retningen, som er
inspirert av filosofen Foucoult, tilherer mellom annet Bent Flyvebjerg som kritisk
analyserer hvilken kunnskap som brukes eller ignoreres i planleggingen (Nzss
2004b med referanse til Flyvebjerg 2002, Flyvebjerg et al 2003).

Planleggerrollen:

Innen den synoptiske planleggingen blir planleggeren sett pa som en ekspert. Planleggeren
skal vaere godt skolert og mestre en rekke analysemetoder. Innenfor inkrementell
planlegging er ikke kunnskapen om sammenheng mellom mél og midler sa viktig. I stedet
mi planleggeren vare en dyktig administrator som tilrettelegger prosessen. Innenfor
kommunikativ planlegging er planleggeren forst og fremst en prosessleder. A stimulere til
kreative prosesser og sikre at spillereglene for gruppeprosesser blir fulgt. Innenfor
talsmannsplanlegging er rollen 4 vare forkjemper for sin gruppe eller interesse. Lojalitet og
lydherhet overfor interessen er viktig. Innenfor radikal planlegging er rollen 4 vare
kritiker, opprorer og aktivist. Kanskje ogsa eksperimenterende og visjonzr utopist (Nass
2004b). Figur 3.8 viser en strukturert inndeling av planleggingssituasjoner og roller.
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Enighet om mal
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Fignr 3.9 Planteggerens rolle i ulike planleggingssituasjoner (etter Karen

Christensen, 1985, referert i Nass 2004b).

Et viktig poeng er ogsa at en mi se planleggerrollen i forhold til den rammen den inngar.
Hvilke overordnede mil eller begrunnelser det er som dominerer pa det aktuelle
tidspunkt. En kan identifisere i alle fall tre slike i fungerende demokratier (Nzess 2004b):

- Okonomisk vekst. Planleggingen skal bane vei for den fysiske utbygging som gjor
veksten mulig.

- Sosial rettferdighet. Oppbyggingen av velferdsstaten er et eksempel. Ogsa
deltakelse kan knyttes til dette.

- Okologisk barekraft. Pavirkningen pa okosystemer og natur. Ivareta langsiktige
virkninger.

Balansegangen mellom disse tre overordnede malsettingene vil avhenge av politiske,
sosiale og kulturelle forhold i samfunnet. Dette vil pavirke bade planleggingens innhold og
planleggerens rolle. Planleggerens egne verdier og idealer pavirker ogsa.

Oppsummert:

Fra planleggingsteorien hentes forst og fremst begrunnelsen for 4 drive planlegging og
analyser. Markedskreftene og andre former for selvstyrt utvikling kan ikke gi oss
tilstrekkelig grunnlag for 4 ta de riktige beslutningene. Dette begrunner ogsd fokuset pa
mal og malformulering i denne rapporten.

Noen andre hovedtrekk som er viktige for store prosjekter;

- Vimd ha — og bruke — bevissthet om framtida og tilstrekkelig innsats, for 4 fa
frem den informasjonen som er relevant for beslutningene.

- Planleggingsprosessen bor metodisk strekke seg etter det synoptiske idealet, men
ta hensyn til begrensninger i ressursene slik at innsatsen blir maélrettet og effektiv.
For stor detaljering pa feil tidspunkt gir feil ressursbruk. En form for mixed
scanning kan vere hensiktsmessig for profesjonelle planleggere.

- Idealet om medvirkning i1 planleggingsprosessen stir sterkt i Norge og er
lovfestet. Den kan bade gi bedre prosess og bidra til et bedre sluttresultat. Brukt
fornuftig under hensyntagen til ressurs- og tidsbegrensninger er dette et godt
ideal.
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Planlegging og underbygging av beslutninger er en kompleks oppgave som krever et bredt
spekter av virkemidler. I planleggingsteorien finnes en rekke ulike fremgangsmater og
metoder som kan vere hensiktsmessige i ulike situasjoner.

3.10 Prosjektledelse

Prosjektarbeid som arbeidsform har i stadig okende grad dominert arbeidslivet de siste
tidrene. Denne fremveksten har kommet som en konsekvens av gode resultater i
enkeltprosjekt. Prosjektarbeidets utgangspunkt i ledelsesteoriene er malstyring, og
betydningen av klare mal ligger implisitt i den tradisjonelle forstdelsen av prosjektet. Litt
slemt sagt kan en kanskje hevde at en okende bruk av prosjekt som arbeidsform er bygget
pé en oppfatning om at bare en deler oppgaven inn i tilstrekkelig avgrensede og styrbare
deler, sa loses oppgaven automatisk lettere og bedre. Sa enkelt er det naturligvis ikke, men
inndelingen i styrbare enheter og maling av prestasjoner pa disse, er en svart utpreget
karakteristikk ved prosjektarbeid. Ml og malformulering er derfor et vesentlig element i
grunnlaget for prosjektfaget. Ser en tilbake i tid, har likevel ikke mal vaert et element som
har tiltrukket seg sarlig stor oppmerksomhet.

Enkelte bransjer har alltid vart prosjektbasert, som for eksempel verkstedindustri (verft),
bygg- og anleggsindustri. Tradisjonelt har dette veert en naturlig, erfaringsbasert mate 4
gjennomfore oppgaver pi, men en har manglet et fag som understottet dette. Inspirert av
utviklingen inne mer produksjonsrettet industri og ledelsesfaget har faget prosjektledelse
tatt form. Som papekt av Engwall (2003) og S6derlund (2004) har forskningen innen
prosjektvirksomhet hatt en tendens til 4 isolere prosjektet fra konteksten og
virtksomhetens ramme. Dermed oppstar en tendens til 4 konkludere for mye uten 4 ta
relevante hensyn. Prosjektfaget er relativt ferskt og uferdig, men mye er pa gang.

Fokuset i faget prosjektstyring har ofte vaert pa kostnads- og tidsstyring, ressurs- og
framdriftsstyring. Se for eksempel Rolstadas (1983), Hetland (1992), PMI (2000).
Opphavet til disse metodene og teknikkene er knyttet til forsvarsprosjekter pa 1950-tallet.
Det amerikanske forsvaret, NASA og andre representanter for avansert industri drev
denne utviklingen fremover med et stort fokus pd utvikling av teknikker og verktoy for
prosjektstyring. I Norge var det oljesektoren med sine store utbygginger pa 70- og 80-tallet
som sto for den viktigste utviklingen pa dette omradet. I de senere arene har landbasert
prosjektvirksomhet fatt storre fokus. Mye av utviklingen skjer na der.

Disse strukturelle elementene er fortsatt meget sentrale i prosjektfaget, men na mer
integrert 1 prosjektledelse. En retning innen prosjektfaget oppsto pa 1970-tallet og
supplerer teknikk/verktoyperspektivet. Denne retningen fokuserer mest pa
organiseringsaspektet. Ofte representerer forfatterne innen denne retningen kunnskap
samlet gjennom endringsprosesser. Mye vekt har ogsé her vart lagt pd prosjektlederens
mange administrative oppgaver. Se Andersen et al. (1984), Jessen (1992), Kolltveit og
Reve (1998), Gido og Clemens (1999). Mil og mélformulering har ligget under som en
selvsagt forutsetning 1 begge disse retningene, og omtales normalt kort i et overordnet
kapittel. Westhagen (1984/1995) er unntaket som har fremhevet mal mer eksplisitt.

I dag er perspektivet i faget prosjektledelse utvidet en del. Bade kontekst, ledelse,
organisering, planlegging og styring (inkl. teknikker og verktoy) er godt representert.
Sentralt i utviklingen er utvidelsen av prosjektbegrepet. Fra en avgrenset forstielse som
omhandler kun fasene mellom beslutning om gjennomfoering og frem til ferdig bygget
prosjekt eller gjennomfert endring, til en mer helhetlig forstdelse av livslopet fra idé til
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avvikling. Livslopstenking og tidligfase har blitt vesentlige fokus innenfor faget. De siste
arene har ogsd mal blitt et mer sentralt tema i undervisningen om prosjektledelse, parallelt
med at fokuset pd mal i prosjektene har blitt storre, se Samset (2001), Mikkelsen og Riis
(2002), Kerzner (2004).

Malene har i tradisjonell prosjektstyring ofte vart underforstatt og i liten grad eksplisitt
uttalt. Resultatet (det som skal skapes/produseres/bygges) har vert malet. Dette
underforstitte malet representerer fundamentet for planlegging og styring 1 prosjektet.
Sentralt i planlegging og styring i prosjekt er de mange strukturene, nedbrytingene og
fremstillingene som benyttes for 4 sikre at en oppnar tydelig ansvarsdeling og klare roller,
etablerer veldefinerte, styrbare oppgaver, og foretar méling av resultatoppnéelsen. Det
viktigste virkemidlet kan kanskje sies 4 veere kommunikasjon. Tydeligheten og
nedbrytningen skaper enkle, kommuniserbare enheter. Eksempler er

o Organiseringsplaner, gjerne organisasjonsnedbryting (OBS, Organization
Breakdown Structure pa engelsk). Kommuniserer hvem som rapporterer til hvem,
hvem tar ansvar for hvilke oppgaver og hvilke roller som er definert i prosjektet.

. Milepalsplaner (tydelige beslutningspunkter eller mélepunkter med definerte
oppgaver mellom). Dette kommuniserer beslutningsprosessen og oppgavene.

. Prosjekt nedbrytingsstruktur (PNS — WBS Work Breakdown Structure pé
engelsk). Dette kommuniserer omfanget av arbeidet og hvilke oppgaver som skal
loses.

. Framdriftsplaner (nettverksplaner og Gannt-diagram) som (nér planleggingen
utfores skikkelig) viser tydelig ssmmenhenger mellom oppgaver og
sammenhengen med tidsaksen.

° Kostnadsestimater/Budsjetter som viser fordeling av penger pd de ulike oppgaver
og kostnadsbarere. Dette kommuniseter noe om ressursbruk og omfang/kvalitet,
men blir ofte misoppfattet som en kommunikasjon av hvor mye penger en skal
bruke pa hver enkelt kostnadsbzrer.

o Ansvarsmatrise som formidler hvem som kan ta hvilke beslutninger og disponere
innen for hvilke okonomiske rammer.

Disse enkle nedbrytingene og den strukturerte informasjonen har medfort bedre
planlegging, styring og kontroll i prosjektene. Arsaken antas 4 vare at god oversikt og
enkel kommunikasjon er velegnet til 4 koordinere de mange partene i prosjektet. Den
gode oversikten gir selvfolgelig ogsa bedret mulighet til 4 identifisere avvik og iverksette
koordinerende tiltak. De tydelige ansvarsdefinisjonene bidrar ogsa til skjerping av
prestasjonene fordi det er lett 4 bli avslort hvis en gjor for datlig innsats. Disse
egenskapene har gitt stor tiltro til prosjektarbeid som en effektiv styringsform, og den har
fatt stadig storre utbredelse, ogsd utenfor tradisjonell prosjektbasert virksomhet.

Grepet med 4 drive utstrakt inndeling og avgrensning av ansvar og oppgaver oker pa den
andre siden faren for suboptimalisering. Ettersom konteksten har vert for lite fokusert i
prosjektene har dette gjort seg gjeldende. Prosjektene er av og til i utakt med
virksomheten for ovrig. Tilsvarende har skjedd innad i enkeltprosjekt, som folge av stor
grad av ansvarsavgrensning og frie hender innenfor smalt definerte oppgaver.

Det er fortsatt stort potensiale for forbedring i dette (ennd) relativt unge faget. I praksis
har ofte planleggingsarbeidet i prosjekt blitt for darlig utfert (for eksempel uklare
rollebeskrivelser, darlig grunnlag for vurdering av kostnader, ustrukturerte
framdriftsplaner, frikopling fra prosjektets formal og tilsiktet effekt). Holdningen til
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rammer og evnen til kontroll og styring har ogsa blitt avslert som uheldig i mange tilfeller.
Avsloringen av slike svakheter har fort til en stadig utvidelse av prosjektperspektivet og
fornyet innsats for a styrke prosjektfaget.

I prosjektstyringen har malet ofte blitt betraktet med et kortsiktig perspektiv og med det
som skal produseres i selve prosjektet som fokus. Altsa resultatmalene og de tradisjonelle
styringsparametrene kostnad, tid og kvalitet. Dette er naturlig, gitt at faget i stor grad har
veert begrenset til gjennomforing av prosjekter og baret fram av fagmiljoer knyttet til de
operative oppgavene i prosjektet. Beslutningstakerne og virksomheten som prosjektene
skal stotte og utvikle har ikke i samme grad vart opptatt av prosjektet som fenomen. Det
har vert ”de andres bord”. Dette er i ferd med 4 forandre seg. Ved 4 sikre at prosjektet ses
1 et mer langsiktig perspektiv, og at en ikke far lov 4 frikople fra formalet og de
overordnede mélene for prosjektet, kan en se konturene av et fornyet og styrket
prosjektfag.

3.11 Prosjektet som organisme — noen dilemmaer

Uten 4 knytte det til en spesiell retning innen organisasjonsteoriene, kan det vare pa sin
plass 4 ta med noen bidrag som underbygger behovet for at organisasjonen ma ha
egenskaper som en organisme (evne til tilpasning, egenutvikling etc.). Dette ligger
underforstatt i flere av bidragene som tidligere er referert, men kan ogsa gjores eksplisitt.

Forst et blikk pa organisasjoner og kompleksitet (Wang og Tunzelmann, 2000). I denne
artikkelen brukes ordet kompleksitet uavhengig av kompleksitetsteorien i kapittel 2.8.
Otdet er likevel brukt i noenlunde samme betydningen som er grunnlaget for
kompleksitetsteori. Artikkelen tar imidlertid utgangspunkt i mer tradisjonelle modeller og
teorier for 4 studere organisasjonen. Deres grep er 4 definere begrepene bredde og dybde
og sd studere organisasjonen i fire perspektiv; teknologi og vitenskap, institusjonelt, profitt
(finansielt) og ettersporsel (marked). De peker pa at okende kompleksitet i en dimensjon
ikke nodvendigvis gir okende kompleksitet i andre dimensjoner.

Kompleksitet i dybde-dimensjonen knytter seg til i hvilken grad tingen er sofistikert, i
analytisk forstand. Komplekst blir det hvis teknologien eller kunnskapen blir strukket til
grensen. Kompleksitet i bredde knytter seg til hvor stort spekter av omrader (for eksempel
kunnskapsomrader) som md beherskes for 4 utvikle tingen. Kompleksitet i bredden
handler om i hvilken grad kunnskapsomradene er kompatible, hvor godt de passer
sammen. De papeker at organisasjoner (og bruker produksjonsbedrifter med
teknologiprodukter som eksempel) moter en stadig okende kompleksitet bade 1 bredde og
dybde. Dette pavirker alle sider ved virksomheten. Mellom annet viser de at
administrasjon og ledelse er pavirket slik at de ma respondere med a utvikle fleksible
organisasjonsstrukturer med organiske egenskaper. Og at de ma vare innovative (Wang og
Tunzelman 1991).

De paviser spesielt problemer med matriseorganisasjonen, som i sin tid var et svar pa
utfordringen med okende behov for dynamikk. Matriseorganisasjonen skaper storre behov
for koordinering og dermed sannsynligheten for konflikt. Med stotte i blant andre Butler
(1991), hevder de at matriseorganisasjonen kan utvikle seg til 4 bli dysfunksjonell.
Dilemmaet er at matriseorganisasjonen prover 4 lose problemet med kompleksitet med a
innfore ytterligere kompleksitet. Matriseorganisasjonen er en vanlig form for organisering
nar virksomheten skal utnytte prosjekt som arbeidsform. Dette er derfor en relevant
problemstilling nar vi skal studere de store statlige investeringsprosjektene ogsa.

Concept rapport nr. 6



65

Nils Olsson er en doktorgradskandidat ved NTNU som arbeider med problemstillinger
knyttet til store prosjekter. Han peker pé i sitt arbeid at prosjektstyringsfaget har utviklet
seg 1 en paradoksal retning: Prosjekter skal vare et verktoy for a handtere dynamikk,
omstilling og behov for fleksibilitet. Fleksibilitet blir likevel sett pa som en trussel for
prosjektet. Mange forfattere peker pa folgende som viktige suksessfaktorer for prosjekt:
Stabile rammer, klare og faste mal, fi endringer. Prosjektet skal handtere diffuse mal, men
er det slik at prosjektet i seg selv ikke er 1 stand til a tile uklare mal? (Olsson 2004b)

En rapport fra forskningsprogrammet Prosjektstyring dr 2000 er inne pa mange sider ved
prosjekter, inkludert et dilemma som er i slekt med de foregaende. Rapporten bygger pa
en omfattende sporreundersokelse utfort som del av et doktorgradsarbeid (Maroy 1997).
En rekke praktiserende prosjektfolk ble spurt om forholdet mellom teori og praksis, altsa
om hvordan de opplevde at ulike sider ved prosjektteorien stemte med sin hverdag.

Undersokelsen viste at maloppfatning er viktig i forhold til i prioritert rekkefolge:
motivasjon, laring og endringsevne. Med maloppfatning menes at malene er kjente, at det
er prosjekteiers eller brukernes mél og ikke andres (f. eks. leveranderer). Videre at mélene
virkelig betyr noe 1 forhold til den enkeltes innsats 1 prosjektet. Og sist men ikke minst at
milene er reelle effektmal knyttet til verdiskapning, endring og utvikling fremfor
okonomiske, fremdriftsmessige eller kvalitative rammebetingelser.

Maroy paviser her at det er effektmailene som har storst betydning for motivasjon, innsats
og dermed prestasjon. Ikke resultatmilene som er fremstilt som sd sentrale i
prosjektlitteraturen.

Maroy paviser i sin rapport en rekke interessante forhold. Det er i denne omgang viktigst 4
legge merke til folgende:
e at det ikke er nodvendig 4 gjennomfere prosjektet etter boka (i henhold til
teorien) for a fa et godt prosjekt. Det er det andre forhold som avgjer.

e at et prosjekt der effektmadlene er i fokus i betydelig grad, vil kunne frigjore seg fra
strukturene (faste mal, roller, planer, rapporter etc.).

Videre peker han pa (Maroy 1997) at fremtidige utfordringer for prosjektledelse og
prosjektstyring mellom annet inkluderer folgende poeng:
e En md klare 2 handtere det at arbeidsformen vil endres hele tiden og at
fleksibilitet 1 organisasjonen er avgjorende for 4 klare dette.
e En mad klare 4 ivareta det 4 jobbe mot mer overordnede mél (verdiskaping,
endring, utvikling) i stedet for mot kvalitets-, kostnads- og tidsrammer.
e En ma klare 4 handtere og utnytte det at prosjektet er unikt.

I sin hovedkonklusjon fremhever Maroy at

. Prosjektmodellen (etter boka) faktisk praktiseres i Norge

. At prosjektet oppleves som et eget styringsobjekt er kanskje det viktigste
kriterium for godt prosjektarbeid (suksess i prosjektet)

. Det bor vare en hovedoppgave for prosjektledelsen 4 sikre at alle (uansett rolle
og nivi i prosjektorganisasjonen) far oppleve at prosjektet virkelig er et unikt
prosjekt fordi det gir motivasjon, lering, utvikling av endringsevne og god
prosjektstyring

Dilemmaet som Maroy peker pa, uten 4 si det eksplisitt, er at prosjektstyringsfaget prover
4 mote okt kompleksitet og behov for dynamikk med storre og storre grad av struktur. En
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slik utvikling virker paradoksal i lys av de foregdende kapitlene. Prosjektledelse og
prosjektstyring som fag vil folgelig mitte fornye og videreutvikle seg.
Hvilken vei skal prosjektledelsesfaget gé i fremtiden?

3.12 Virker mal? — en forelopig oppsummering

Vitenskapsteoretisk:

Vi har valgt et utgangspunkt som tilsier at mal virker. Vi valgte dette utgangspunktet for at
oppgaven skulle ha mening innenfor var kontekst. Det beviser ingenting, men medforer at
vi har en bevisst plattform for den videre droftingen.

Om mailene:

Det ligger underforstatt hele vegen i denne teoretiske delen av rapporten at mal er viktig,
men hvor viktig er det egentlig? Det er utfort en rekke undersokelser og gjort mye
forskning pa om mailene egentlig har en betydning for prestasjonene. Mange eksempler og
referanser er nevnt i Lindeman et al (2003), men her tas bare med noen fi sentrale.

Det er dokumentert at mélsetting har stor positiv pavirkning pa svemmere (Burton 1984)
og andre idrettsfolk. Det er ogsa dokumentert sa godt at det er uten tvil, at det 4 ha mal
fremmer gode prestasjoner pa alle nivd i arbeidslivet (White og Locke 1981). Det er
dokumentert at hoye/vanskelige/ambisiose mal forer til bedre prestasjoner enn enkle mal
(Locke 1967). Det er konkludert, basert pd en oppsummering av forskningen pi mél og
prestasjonet, at det oppstir en dropp 1 prestasjonene dersom milene blir for vanskelige,
det vil si helt urealistiske (Locke og Latham 1990). I tillegg er det pavist at effekten av 4
sette hoye mal er avhengig av forpliktelse, lojalitet og motivasjon (Wright 1989). Graden
av klarhet, malbarhet og spesifikasjon i malformuleringene har ogsi stor pavitkning pa
prestasjonene. Klare, milbare mal gir bedre prestasjoner enn vage ikke-kvantitative mal
(Locke et al 1989).

Vi finner det bevist at mal virker. Det er fort gode argumenter for og dokumentert
hvordan mal i hovedsak virker. Det er dokumentert at det er viktig 4 planlegge, og a
formulere gode mal. Det som gjenstar, er 4 forstd hva som skal til for 4 lykkes med 4
utvikle og folge opp de virkelig gode milformuleringene. De som optimaliserer
prestasjonene i store statlige investeringsprosjekter. Det har forskningslitteraturen enna
ikke gitt gode svar pa.

Vi har ogsa sett at det er grunn til 4 stille sporsmal ved om mal i fremtiden kan ha den
samme effekt og betydning som den har hatt til nd. Det stilles i alle fall grunnleggende
sporsmal ved det 4 operere med faste mal. Planleggingsteorien papeker at endringer i
styrkeforholdet mellom stat og marked og ulike aktorgrupper kan gi behov for
reformuleringer av mal (Nass 2004b). Prosjektfaget har ogsa en undetliggende
forutsetning om en dynamisk og foranderlig verden (Christensen og Kreiner 1991).
Kompleksitetsteorien tilbyr alternative forklaringsmodeller nar sammenhengene mellom
mil og virkning ikke lenger er mulig 4 forklare med tradisjonelle modeller. Det er pekt pd
en utvikling som 1 stadig sterkere grad kan sees pa som paradoksal i forhold til
utgangspunktet for malstyringen. Bevissthet om dette vil vare viktig i tiden fremover.

Om ledelse:

Professor emeritus Knut Holt, NTNU, har oppsummert sin erfaring, og en oversikt over

utviklingen i lederskaps- og organisasjonsteorier de siste 100 drene (Holt 1999). Hans
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konklusjon i forhold til utviklingen, er at det ikke er noen forunt a vite hva som kommer,
men at det helt sikkert inkluderer vesentlige endringer. Han oppsummerer mange ulike
retninger eller ’skoler” innenfor ledelsesteoriene og konkluderer (med stotte i Bolman og
Deal 1991) at utviklingen peker mot en eklektisk ledelse, det vil si at en ma velge ut
elementer av ulike ledelses- og organisasjonsteorier og sette sammen til noe som er
hensiktsmessig 1 forhold til problemet eller situasjonen.

Det som skal til for 4 lykkes med en slik strategi er en trestegs lareprosess hos lederen:

e Informasjon, anskaffet gjennom utdanning, ledertrening, konferansedeltagelse og
selvstudier etc.

e Kunnskap, organisert informasjon utviklet gjennom studier og refleksjon over
relevant materiale

e Kompetanse, evne til 4 tilpasse kunnskap og anvende den i praktiske situasjoner.

Andre er ogsi inne pd det samme. Dahl-Jorgensen og Elvemo beskriver i boken
Trendenes tyranni (Rolfsen red. 2000) en slik ferdighet og kaller den ’refleksiv ferdighet”
og beskriver den som “handlingskompetanse i fravar av regler”. Bedriften spiller en rolle i
et globalisert samfunn, og dermed risikerer den 4 bli stilt til ansvar i en grad den ikke har
oversikt over. Globaliseringen av naringslivet skaper behov for handlingsferdighet fundert
i refleksjon over egen praksis.

Denne forste delen av utredningen om mdlformulering tar sikte pa 4 bidra til at en slik
nodvendig lereprosess kan komme i gang. Det er etablert et felles grunnlag i form av
begreper og konsepter. Ved 4 samle innspill om hva mal er og ikke er, og synliggjore ulike
retninger innen teorien, fremkommer hvilke valgmuligheter en har nar malene skal
formuleres og folges opp. Den forelopige konklusjonen vedrerende ledelse er at vi, som
Holt foreslar, agerer som eklektikere — vi velger de teoriene som stotter best opp under en
effektiv losning i den situasjonen vi er.

Mal pa folkemunne
Ordtak 1: Blind manns maling bgr kontrolleres ngye.
Ordtak 2: Talenter er ikke mye verdt uten malrettet arbeid.
Ordtak 3: Forenede krefter som trekker i samme retning, nar fortest malet.

Ordtak 4: Mal fettene for du kjgper sko.
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4 Mal som verktoy for
kommunikasjon og styring

Dette kapitlet tar for seg situasjonen i store statlige investeringsprosjekt i dag. Gjennom
eksempler belyses kvaliteten pd de malformuleringene som benyttes.

4.1 Undervisning og formell bakgrunn for prosjektledere
og planleggere

Mange prosjektledere i dag har lang erfaring og bygger hovedsakelig pa oppsamlet
kunnskap om gjennomfering av prosjekt. De store, statlige investeringsprosjektene har
mange eksempler pa dette. Etter hvert ser vi en trend der samfunnet i okende grad setter
fokus pa formell utdanning og dokumenterte kvalifikasjoner. Dette gjelder ogsa for
prosjektledere, selv om enkelte liker 4 kalle prosjektledelse for erfaringsbasert kunst”.
Styrking av prosjektledelsesfaget og sertifisering av prosjektledere har blitt et betydelig
diskusjonstema de siste drene. Markedet for sertifiseringskurs har vokst kraftig.

Lzrebokene 1 faget prosjektstyring er tradisjonelt fokusert pd metoder, teknikker og
verktoy for planlegging og styring av framdrift, kvalitet, ressurser og kostnader. En annen
retning herer tradisjonelt inn under prosjektledelse, med fokus pd endringsprosesser og
organisering. Mal og méalformulering har ligget under som en selvsagt forutsetning i begge
disse retningene, og omtales normalt kort i et overordnet kapittel. Westhagen (1984/1995)
er unntaket som har fremhevet mal mer eksplisitt. De siste drene har mal blitt et mer
sentralt tema i undervisningen om prosjektledelse, parallelt med at fokuset pd mal i
prosjektene har blitt sterre. De som er prosjektledere i dag er imidlertid ikke helt
nyutdannet og kan folgelig ikke forventes 4 ha opplering i malformulering som en del av
sin prosjektlederutdannelse.

Innen ledelsesfagene har det vaert noe annerledes. Betydningen av mal har vert fremhevet
i mélstyringen helt siden denne ”skolen” oppsto (Drucker 1954). En har argumentert
sterkt for hvorfor mal er viktig og prinsippene for hvordan de skal brukes i strategisk
styring, men har ikke gitt gode retningslinjer for hvordan en skal formulere gode mal.
Denne litteraturen inneholder en del gode og mindre gode eksempler som kan vere
nyttige. Se for eksempel Mikalsen 1997, Harvold 1988, Wenstop 1985. Fokuset i denne
litteraturen er pa offentlig planlegging og styring. Det finnes ogsd eksempler pa litteratur
som tar opp malformulering som “eneste” tema (Mager 1984). Denne litteraturen har
utgangspunkt i ledelse, men er rettet spesielt mot anvendelser 1 pedagogisk sektor og
annen offentlig virksomhet.

Innen planleggingsfaget (offentlig planlegging) har en hatt flere bolger av fokus pé
planlegging, malretting, resultatorientering etc. Fokuset er pa planleggingens rolle som
underlag for strategisk eller politisk styring. Det er ogsd her i liten grad satt sokelys pa
hvordan malene skal formes for 4 gi maksimal effekt. Eksemplene som er underlag for
disse studiene er hentet fra kommunal virksomhet. Mye dreier seg om verifisering av
effekten av innfort malstyring i kommunene (Kleven 1986, Wenstop 1985, Harvold 1988,
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Kleven et al 2002), andre eksempler knytter seg til planlegging av store
infrastrukturprosjekter (Haugstveit og Viste 1972, 1978, Viste 1973).

Prosjektlederne i store norske prosjekter har mangfoldig bakgrunn og dels god utdanning
béide innen prosjektfaget og ledelsesfaget. Utvalget av litteratur som er gjennomgitt og vist
til over, samt generell kjennskap til det som undervises ved de store lerestedene, tilsier
likevel ikke at mél og malformulering er spesielt godt dekket i den formelle bakgrunnen
deres. Mélformulering synes ikke 4 ha vart et hovedtema i opplaringen for ledere. Temaet
er imidlertid sentralt for enkelte av fagspesialistene/planleggerne som selvfolgelig har en
sentral rolle 1 mange offentlige prosjekter. De er imidlertid vanligvis ikke prosjektledere.

Det tilbys sertifisering av prosjektledere i dag, uten at det hittil har blitt et krav at
prosjektledere skal ha slik sertifisering. I den grad de likevel gjennomgir en slik
godkjenningsordning er det ikke en garanti for gode kvalifikasjoner innen definisjon og
formulering av mal. PMI, som er den ene dominerende leveranderen av sertifisering, har
ikke mal 1 saerlig grad pa dagsorden. PMBOK Guide 2000 nevner ikke mél med et ord,
men viser til at generell ledelse er en del av plattformen for god prosjektledelse. Bruken av
miling i styring er ogsd fremhevet som et hovedpoeng. APM — den andre store
leveranderen av sertifikat innen prosjektledelse - lar mal fa en noe mer sentral plass som et
element i prosjektets strategiske plan (strategy/project management plan) og prosjektets
suksesskriterier. Dette er gjenspeilet i APM Project Management Body of Knowledge
2000. Heller ikke APM synes 4 gjore et stort poeng ut av malformulering. Selv med
sertifikat kan det altsd ikke forventes at prosjektlederen har setlig opplering i 4 formulere
mal.

Generelt konkluderes pa dette grunnlaget at planleggerne pr. i dag har sterkere
utdanningsgrunnlag for formulering av mél enn prosjektlederne. I fremtiden vil
prosjektlederutdanningen trolig sette tydeligere fokus pa mal. Det er inne i den nye
generasjonen av lereboker.

4.2 Kuvalitetssikring av store statlige investeringsprosjekt

I dr 2000 ble en ordning med ekstern kvalitetssikring av store statlige investeringsprosjekt
etablert av Finansdepartementet. I grunnlagsmaterialet for etableringen av denne
ordningen oppsummeres erfaringene fra en gjennomgang av systemene for planlegging,
giennomforing og oppfelging av store investeringsprosjekter i staten (Berg et al 1999).
Underlaget dekker systemene til Samferdselsdepartementet, Forsvarsdepartementet og
Arbeids- og administrasjonsdepartementet med underliggende etater. Grunnlag for a
etablere en slik ordning var mellom annet gjennomgang av 11 enkeltprosjekter av nyere
dato.

Utgangspunktet for vurderinger av malene er formulert slik:
"Nar forslag om et investeringstiltak presenteres, er dette som regel begrunnet i at et behov av et

eller annet slag skal oppfylles. For at en pa en meningsfull mate skal kunne snakke om grader
av behovsopppyllelse ma dette vere relatert til oppsatte mal.”

Resultatene av vurderingen kan oppsummeres slik (Berg et al 1999):
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Om overordnede mal:
"Styringsgruppen anbefaler at det for statlige investeringstiltak sa langt som nulig bor settes opp
registrerbare og etterprovbare effetmil, slik at man kan giennomfore relevante evalueringer av
effekten av tiltaket.
Det a fastsette gode mal er erfaringsmessig meget krevende, og generelt aller vanskeligst pa det
overordnede strategiske plan. For ofte havner man i en av fallgrnvene, hvorav de viktigste er:
o Malene har preg av onsker eller viljeserklaringer som ikke lar seg bryte ned til
operative storrelser som gir praktisk grunnlag for styring.
o Det er ikke giort noen prioritering mellom mdlene. Det er for mange av dem, og alle
lar seg ikke oppfylle samtidig.
o Mealene viser seg ved narmere analyse d ikke vare mal i egentlig forstand, men
arbeidsoppgaver. Man har egentlig ikke satt seg overordnede mal.

Elementer av alle disse punktene er i storre eller mindre grad til stede i plandokumentene
innenfor alle de sektorer dette prosjeketet har giennomgatt. ...”

Om resultatmal:

"Resultatmal beskriver siuttproduktet for en uthygging eller anskaffelse, kostnads- og eventuelt
inntektsramme samt tidsranme, men ikke effekten av siuttproduktet. I de forste fasene av et
prosjekt gior man antagelser om disse malene, men de fikseres ikke for et uthyggingsvedtak
foreligger. Resultatmilene fremgdir av selve uthyggingsvedtaket og premissene for dette. For at
progjektstyringen skal ba et godt grunnlag, og for at prosjektene skal kunne evalueres, ma det i
forbindelse med vedtaket formuleres konkrete, registrerbare og etterprovbare resultatmiil.

Med bakgrunn i resultatmalene utarbeides det operasjonaliserte delmal. Disse skal gi grunnlag
Jor styring av produfksjonsprosessen frem til ferdigstillelse.

I de gjennomgatte prosjekter har det vart rimelig Rlarhet over totalprosjeftenes resultatmal. Men
det har ofte manglet en forankring i overordnede formal, og det har heller ikke alltid funnet sted
progjektnedbryting som har Runnet danne grunnlag for fastsettelse av operasjonaliserte delmal.”

Denne oppsummeringen kan std som et uttrykk for status i statlige prosjekt pa det
tidspunktet da ekstern kvalitetssikring ble introdusert i 4r 2000.

4.3 Eksempler pd malformuleringer 1 store statlige
prosjekter

Dette avsnittet vil ta for seg utviklingen i tiden etter at kvalitetssikringsordningen ble
innfert 1 ar 2000. Grunnlaget for denne vurderingen er offentlige rammedokumenter
(Stortingsproposisjoner etc.), og sluttrapportene fra kvalitetssikringsradgiverne som har
gjennomfort ekstern kvalitetssikring av prosjektenes styringsdokumenter. I noen tilfeller er
prosjektets styringsdokument benyttet dersom malformuleringene ikke fremgar av
kvalitetssikringsrapporten (KS-rapporten). Disse sluttrapportene og styringsdokumentene
er ikke offentliggjort, men er tilgjengelig for Concept-programmet for forskningsformal.
Stortingsproposisjoner og prosjektspesifikke dokumenter refereres ikke i referanselisten.

Bak dette kapitlet ligger systematisk gjennomgang av malformuleringene fra 23 store,
statlige investeringsprosjekter (av totalt 47 tilgjengelig fra ekstern kvalitetssikring pa
skrivende tidspunkt). Som utgangspunkt for fremstillingen er gjennomgitt offentlige
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dokumenters formulering av prosjektets formal eller hensikt slik det fremgar i
Stortingsproposisjon eller andre rammedokumenter. I noen tilfeller er prosjektet omtalt i
flere slike dokumenter over flere ar. Det er i utgangspunktet valgt prosjekt som faller inn
under KS-ordningen fra dr 2000, og som har gjennomgatt kvalitetssikring i perioden 2000
— 2004. KS-rddgivernes vurdering av mélene i sluttrapport er gjennomgatt. I de tilfeller der
mélformuleringene ikke er eksplisitt referert i KS-rapporten er prosjektets
styringsdokument kilde for disse. Prosjektene er anonymisert og plassert pa tidsaksen i

figur 4.1.
B 7
Forsvar % @ @5 @S) @@ @
Samferdsel - z @go @ @E) @
z ® |@
Andre = @ . .@ .
1999 2000 2001 2002 2003 2004
Tidspunkt for
kvalitetssikring
Figur 4.1 Ouwersikt over 23 progjekter i det empiriske studiet.

Type prosjeket og plassering i tid. "Andre” er bygg og IKT-prosjeket.
Rapporten 11l Berg et al (1999) innebolder 11 prosjekter tilsvarende.

Gjennomgangen av prosjektene er dokumentert i et eget notat, og tas inn i Concept
forskningsdatabasen Trailbase som ramateriale. Av de 23 gjennomgatte prosjektene
omtales bare 8 utvalgte som eksempler her. Det understrekes at vurderingene i dette
kapitlet kun gjelder prosjektenes malformuleringer. Prosjektets nytteverdi, om prosjektet
er fornuftig, eller om det er godt planlagt og gjennomfort berores ikke. Prosjekter med
svake mélformuleringer kan vere godt gjennomfert pd andre omrader. Kommentarene i
dette kapitlet forholder seg heller ikke strengt til en systematikk 4 la den som blir
presentert i kapittel 5. Dette har med kronologisk rekkefolge 4 gjore. Gjennomgangen i
kapittel 3 er nettopp utfort for a skaffe underlag for 4 utvikle kriteriene 1 kapittel 5.

Ikke overraskende hadde alle prosjektene som ble kvalitetssikret 1 den tidligste fasen av
KS-ordningen om lag samme karakteristikk som prosjektene som var undersokt som
grunnlag for 4 etablere ordningen, jfr. avsnitt 4.2. De samme fallgruvene var aktuelle og
gikk igjen ogsd i prosjektene i perioden 2000 — 2001. I tillegg noteres noen andre
problemstillinger.

Forste eksempel:

Utvidelsen av Stavanger lufthavn Sola er cksempel pa et prosjekt som ikke
formulerte mal i det hele tatt, men lot milene vaere underforstatt. Milet var enkelt
sagt a bygge seg ut av en nedsituasjon, en tvangssituasjon der en risikerte 4 mote
kapasitetsbegrensninger dersom utviklingen i flytrafikken fortsatte. Alle
nodlesninger var brukt opp. Dette samsvarer med intensjonen som var nedfelt i
omtalen av prosjektet i Statsbudsjettet for 2001. A unngi kapasitetsbegrensninger
var formilet og intensjonen med prosjektet. Dette ble lojalt fulgt opp av
prosjektet.
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Prosjektet bygde pa prognoser som innebar fortsatt vekst i flytrafikken, men dette
viste seg urealistisk. Prosjektet opplevde 4 falle sammen i tid med en dramatisk
nedgang i flytrafikken over kort tid, noe som medforte at prognosene matte
revurderes og behovet for prosjektet ble totalt endret. Nodsituasjonen var ikke
lenger reell. Prosjektet ble ikke gjennomfort i den formen som det hadde pa
tidspunktet for ekstern kvalitetssikring.

Det horer med til historien at bdde prosjektorganisasjonen og KS-radgiverne var forneyd
med status nar det gjaldt malformulering, selv om de manglet. Med andre ord var ikke mal
i seetlig grad pa dagsorden pi dette stadiet. Det samme mensteret finner vi igjen i alle de
andre KS-rapportene fra prosjekt i denne perioden. Dette kan ha sammenheng med at en
parallelt med disse tidligste eksterne kvalitetssikringene utviklet formen og innholdet i
selve ordningen. Det var en rekke problemstillinger som pé det aktuelle tidspunktet syntes
a vaere viktigere enn formuleringen av mal. En annen tolking som ogsa er realistisk er at
verken prosjektorganisasjonene eller KS-radgiverne var sarlig bevisst pa bruken av mal
som styringsverktoy pé dette tidspunktet.

Ilepet av 2001 og starten pd 2002 skjedde en betydelig endring i fokuset pa mél. Dette
hadde sammenheng med at en innenfor kvalitetssikringsordningen utviklet to
fellesdokumenter som pévirket utviklingen. De var relevante for bevisstheten og
forstaelsen av mal som fenomen. Det ene var et felles begrepsapparat (Klakegg 2001) og
det andre et kravdokument til innholdet i prosjektenes sentrale styringsdokument
(Berntsen 2001). Bak disse dokumentene 14 omfattende diskusjoner 1
Prosjektstyringsforum (Finansdepartementets faste moteplass for fagdepartementene og
radgiverbedriftene med rammeavtale om kvalitetssikring). Diskusjonen fortsatte lenge
etter at de forste versjonene ld pa bordet. Endelige versjoner av fellesdokumentene forela
forsti 2003.

I forste omgang okte dette bevisstheten blant deltakerne i1 Prosjektstyringsforum.
Erfaringene fra de pafolgende kvalitetssikringene av konkrete prosjekt ble spredt til andre
prosjekter og deler av etatene. Prosjektlederne ble pd dette tidspunktet ogsd mye mer
bevisst pd hvordan de skulle forberede seg til 4 mote de eksterne kvalitetssikrerne. Etatene
viste klare tegn pa 4 vare lerende organisasjoner. Men ble milformuleringene bedre av
den grunn?

Prosjekt Brukt Leopard 2A401 kan vzre et eksempel: Malene er beskrevet 1
TPDOK2 (referert i KS-rapport juni 2001):

Prosjektets formal er “anskaffelse av inntil 56 brukte stridsvogner, med nodvendig logistikk,
ammunisjon, utdanningshjelpemidler og annen stotte med en total investeringsramme pa 1469
mill. kr. Dette inkluderer kostnad knyttet til kjop av 4 ledelses- og erstatningsvogner. . ...
Progjeketet vil medfore at Leopard 1.ATINO vil utfases. Totalprosjektets kostnadsramme med
glennomforingskostnader og EBA kostnader er 1493 MINOK.

Prosjektets malsetning er primart a anskaffe 3. generasjons stridsvogner som skal gjore Hearens
innsatsstyrke i stand til d mote de trusler og utfordringer som Stortingsmelding 38 beskriver.
Sekundert skal prosjektet anskaffe moderne stridsvogner til erstatning for Leopard 1.4ATNO,
som pd lang sikt vil mote de trusler og krav som stilles til virt nasjonale forsvar. Leopard 2.4
vil fa bedre ildkrafl, beskyttelse og mobilitet enn dagens vogner.”
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Progjeketets ansees som vellykket hvis en klarer a oppfylle St.meld. nr. 38 sin mdilsetning om d
ha en forsterkningsstyrke bestiende av bl.a. en stridsvogneskadron med nodvendig logistikk
operatiy innen 1. juni 2005.”

Milformuleringene pa overordnet niva er ikke sd verst. Intensjonen er klar, selv
om en ma inn i rammedokumentet Stort.meld. 38 for a forstd bakgrunnen
(deltakelse i internasjonale operasjoner). Sammen med suksesskriteriet klargjor
den overordnede malsettingen formalet, leveransens karakter, kostnads- og
tidsramme samt noen folgekonsekvenser (utfasing av gammel modell).

Den overordnede malsettingen (formalet) er imidlertid ikke videreutviklet til gode,
operative mélsettinger som kan benyttes 1 styring. KS-radgiveren var heller ikke i
stand til, 1 sin rapport, 4 hjelpe prosjektet vesentlig pa dette punktet. En kan i
tillegg observere at det ikke skilles pa mal og rammer 1 malformuleringene, samt at
en kan synes a foregripe fastlegging av kostnadsrammen. Dette kan forklares med
en liten trykkfeil — kanskje er det ment ”Totalprosjektdokumentets
kostnadsramme” dvs. forslag til kostnadsramme det refereres til. Det ville vare
ok. Men fortsatt er det en lang veg 4 ga for malformuleringene er gode nok.

Eksempelet som ble valgt kunne godt byttes ut med andre prosjekt fra Forsvaret pa
samme tidspunkt. Forsvaret var pd dette tidspunktet ganske gode pa overordnede mal,
men ikke flinke til 4 omsette det 1 operasjonelle, konkrete delmal som kunne brukes i
styring av prosjektet. KS-rapportene pa dette stadiet var heller ikke i stand til 4 sette krav
eller gi rad som var vesentlig til hjelp, utover a peke pa svakhetene. KS-radgiverne var
imidlertid i ferd med 4 bli opptatt av milene som styringsverktoy. Et sitat fra KS-
rapporten knyttet til et annet forsvarsprosjekt Regionfelt @stlandet illustrerer dette:

"Styringsprinsippene som er lagt til grunn og beskrevet gir prosjektorganisasjonen et godt
grunnlag for god og belbetlig styring pa overordnet nivd. En del av prosjektmdilene (spesielt
resultatmalene for DPIII) er imidlertid fortsatt formulert pa en slik mate at de ikke er malbare
pd innbold og tid. Styringsdokumentet angir beller ikke hvordan prosjektets rammer skal
prioriteres i forbold 1l kostnad — kvalitet - tid. En belt overordnet giennomgang av prosjektmal,
suksesskriterier og identifiserte risikoelementer som har til formal d tydeliggjore sammenbengen
mellom disse og prosjeketets strategi og tilhorende tiltak vil kunne forbedre prosjefetets
Styringsmessige retningskinger.”

Tilstanden péa samferdselssiden var noe annerledes, men ikke spesielt mye bedre.
Eksempelet under illustrerer noen typiske problemstillinger som en kan finne igjen i
mange av vegvesenets store prosjekter i denne perioden.

Prosjektet E6 gjennom Steinkjer sentrum ble kvalitetssikret 1 2001. Det
overordnede madlet er formulert slik i Statsbudsjettet for 2001: "Progjektet omfatter
bygging av 10,2 km ny riksveg. Progjektet vil aviaste Steinkjer sentrum for
gennomgangstrafikk og giore det mnlig med en miljomessig opprusting i sentrum. 1V egen vil fi
bedre geometrisk standard samt en innkorting pa om lag 1 km. 1 tillegg bygoes sammenbengende
gang- og sykkelvegnett i sentrum.”

Overordnet malsetting er en beskrivelse, mer enn en malsetting. Den jevne
leseren har naturligvis ikke problemer med 4 tenke seg frem til formalet basert pa
dette. Det er likevel ikke entydig hva som menes med en miljemessig opprusting
for eksempel. Hvordan har si prosjektet grepet tak i disse malene? Folgende sitat
fra KS-rapporten illustrerer dette:
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"Prosjektet EG Steinkjer har i sentralt styringsdokument definert folgende resultatmal:
° Prosjektet skal bygges innenfor 680 mill. kr. og ferdigstilles i 2007.

. Prosjektet skal gi:

3 farre skadde eller drepte personer pr. dr

70 farre sterkt plaget av stgy

18 farre personer utsatt for svevestovkonsentrasjon over 150 ug/ n??

6,2 km okt lengde gang/ sykkelveg og fortan

1 k. kortere EG.”

O O O O O

Milene inkluderer en blanding av effektmal og resultatmal. Malene er konkrete og
malbare. Effektmalene er stort sett knyttet direkte til resultatet av prosjektet (stoy,
stov, skadde) og kan benyttes til 4 evaluere prosjektets suksess. Om det er
tilstrekkelig kan diskuteres, men det er i alle fall en linje fra det overordnede mélet
til effektmalene. Resultatmalene bor vare et grunnlag som kan videreutvikles til et
godt styringsgrunnlag, men det gjenstar 4 fa det gjort.

KS-radgiveren er i sin rapport mest opptatt av 4 rydde opp i begrepsbruken rundt
mail, rammer, suksesskriterier etc. Dette er karakteristisk for arbeidet innenfor
kvalitetssikringsordningen i arene 2001 — 2003. Det styrkede grunnlaget i form av
droftingene 1 Prosjektstyringsforum og fellesdokumentene gir KS-radgiverne flere
og bedre argumenter i sitt arbeid. Likevel gjensto pd dette stadiet mye
grunnleggende arbeid for en kunne sette fokuset primaert pa malformuleringene.

Det tas med et eksempel til, for 4 illustrere klassiske problemer med mélformuleringer:

E18 Hovik — Frydenhaug er det offisielle navnet pd prosjektet ny motorvegbru
over Drammenselva. I Stortingsmeld. Nr 37. (1996 - 97) Norsk veg- og
vegtrafikkplan 1998 - 2007 omtales prosjektet slik:

"1 siste del av tidrsperioden er det videre aktuelt a priovitere utbygging til sammenhengende
motorvegstandard i Drammensomridet. Ny motorvegbru i Drammen inngar i planene for
hovedvegntbyggingen i Drammensonradet. Uten ny bru vil strekningen bli en alvorlig flaskehals
ndr ny rv 11 Drammen - Mjondalen apnes i lopet av perioden 1998 - 2001.”

Ikke sa mye a gripe fatt i for prosjektet. Malet er middelet — 4 fa brua bygd. Dette
gjenspeiles helt tydelig i prosjektets styringsdokument. Her referert i KS-
radgiverens sluttrapport fra august 2002:

2.1.2 Prosjektets mal/ suksesskriterier
De viktigste samfunnsmilene er:
- Ferdigstille 'V egpakke Drammen”
- Enbetlig standard pa E18 gjennom Drammen.
De viktigste effektmalenc er:
- Abvlaste lokalmiljoet for giennomgangstrafikk
- Bidra til bedre framkommelighet, sikkerbet og miljo med stor samfunnsokononisk
nytte.
De viktigste resultatmalene er:
- Kuvalitet og omfang som beskrevet i detaljplan/ miljorevisjon.
- Gjennomforing innenfor angitt totalkostnad
- Apning av vegen i lgpet av 2006.
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Vurdering:

o Mlene bor beskrives slik at de kan benyttes til d evaluere om prosjektet har vert
vellykket. De angitte effektmalene bor derfor kvantifiseres, slik at den framtidige
sitnasjonen kan sammenlignes med dagens sitnasjon.

o Suksessen til prosjektet vil avhenge av at Drammensbrua blir opplevelsesmessig og
visuelt vellykfet med de miljotiltak som er foreslitt. Det bor derfor utarbeides et effektmal
som angir det unike ved den foreslitte losningen.

o [V7i] kan vanskelig forstd at samfunnsmalet om enhetlig standard kan oppnds sa
lenge det ikke foreligger konkrete planer for utvidelse av tunnelstrekningen sor for
Drammensbrua og for krysset nord for Drammensbrua. Inntil det gjores en utvidelse #i fire
Jfelt av parsellen sor for Frydenbaug, ma det fortsatt forventes redusert flyt pa strekningen sor
for Drammensbrua. Pa tidspunkter med stor trafikk vil det derfor kunne oppsta ko pa
brua.

o Det eksisterer i dag lokal motstand mot valgt brulosning. I tillege til de resultatmalene
som er definert, bor det utarbeides resultatmal relatert til i skape en positiv holdning til
prosjektet.”

Det som kan observeres her er at mélformuleringene knyttes til det
begrepsapparatet som er etablert i forbindelse med prosjektstyringsforum (og
som er i samsvar med internasjonale miljoer og nyere fagboker pa omradet, se for
eksempel Samset 2001). Gode malformuleringer har det ikke blitt av den grunn,
noe ogsa KS-ridgiveren papeker. Milene er ikke kvantifisert og kan ikke
etterproves eller benyttes i styring av prosjektet.

Den siste anbefalingen, om 4 skape positiv holdning, er uklar — innebzrer den at
det bor satses mer pa reklame for 4 overbevise de skeptiske, eller at det bor
utredes flere alternativer med sikte p4 4 finne lpsninger som bedre oppfyller
motstandernes behov? Eller andre tiltak? Prosjektet har ikke sa mye 4 ta tak i,
annet enn en idé om at et tilleggsmal hadde vart nyttig for 4 oppna suksess. Det
kan formuleres mél knyttet til en rekke sideeffekter og virkninger (miljo, estetikk,
holdninger etc.), sporsmalet er hvor langt en skal gi i retning av a formulere mal
for alle slike. Hva er kriteriet for at dette er et tilstrekkelig viktig mal? Mye kan pa
dette tidspunktet ennd forbedres i forhold til 4 formulere gode anbefalinger til
prosjektet.

I St.prp. nr. 1 (2002-2003) for budsjetterminen 2003 er prosjektet omtalt pd nytt.
N4 er det overordnede malet omformulert i den generelle beskrivelsen slik:

"Prosjektet omfatter utvidelse av E18 fra to til fire felt over Drammenselva. En firefelts bru vil
redusere koene som har okt etter at prosjektet E134 Drammen - Mjondalen ble apnet for
trafikk hosten 2001. Prosjektet vil ogsa bidra til a redusere giennomgangstrafikken pa det
lokale vegnettet i Drammen. Prosjektets netto nytte er beregnet til 840 mill. kr. Full effekt av
den nye motorvegbrua oppnas imidlertid forst nar den videre uthyggingen av E18 til Eik er
gennomfort, etter planen i siste del av tidrsperioden 2002-2011. Dette blir en meget kritisk
strefning som vil framsta som en flaskehals nar trafikkbelastningen er storst pa E18.”

I Statsbudsjettet for 2003 er det tatt hensyn til en kommentar fra KS-radgiveren

og pipekt at ogsa videre utbygging ma finne sted for effekten kan innkasseres.
Det overordnede malet er ogsa noe bedre formulert ettersom virkningen for
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lokaltrafikken er trukket inn i formalet. Formalet er ikke endret, men det er
utdypet noe.

Eksempelet viser at kvalitetssikringsordningen har hatt effekt pa maten prosjektet omtales
i offentlige dokumenter, men det kan ennd ikke pavises vesentlig effekt pa kvaliteten i
selve malformuleringene. Dessverre er dette ikke et unntak men heller regelen fortsatt, pa
det tidspunktet da ordningen med ekstern kvalitetssikring kan sies 4 vare veletablert.

Det neste eksempelet illustrerer flere forhold som gjelder malformulering og utviklingen
av prosjektet over tid. Dette tas med fordi det illustrerer en grad av kompleksitet som ma
forventes 4 bli vanlig i fremtidige prosjekter og kan peke ut noen retninger for fremtidig
utvikling.

Infrastruktur Fornebu er et spesielt prosjekt, og interessant med tanke pa
milformulering. Ved 4 folge utviklingen av den overordnede mailsettingen over
tid, kan en kanskje lere noe om utfordringen med langvarige prosjekter med
kryssende mél. De overordnede hensiktene med prosjektet er innebygd i
intensjonen med utviklingen av hele Fornebu-omradet, der
Infrastrukturprosjektet er en avgrenset del.

Stort.prop. nr. 1 (1996-1997) Arbeids- og administrasjonsdep. Omtaler
utviklingen av Fornebu slik: “Statens engasjement i utviklingen av Fornebu har et
langsiktig tidsperspektiv og skal vurderes ut fra kravene til god okonomiforvaltning, generelle
politiske mal og onsket samfunnsutvikling i Oslo-regionen.”

Stort.prop. nr. 1 (1999-2000) Arbeids- og administrasjonsdep. Omtaler
prosjektet slik: "Etterbruk av Fornebu

Regjeringen foreslar d opprette et eget utgiftskapittel for bedre a synliggjore det statlige
engasjementet via Statsbygg i arbeidet med etterbruk av Fornebu etter nedleggelse av flyplassen
08.10.1998. Kap 1582 omfatter bevilgninger til Statsbyggs administrative handtering av dette
arbeidet og til nodvendige investeringer i infrastruktur, opprydning i forurenset grunn mw for d fa
solgt, mafkeskifiet eller bortfestet de statlige eiendommer til god pris. Arbeids- og
administrasjonsdepartementet har valgt i synliggiore statens engasjement i etterbruken av
Fornebu med en bevilgning til investeringer, framfor a foresld en videreforing av Statsbyggs
adgang 11 a benytte midler fra eventuelle salg av statlig eiendom til a finansiere slike
investeringer, jf. romertallsvedtak V11, pkt 7 i St prp nr 1 (1997-98).”

Stort.prop. nr. 1 (2000-2001) Arbeids- og administrasjonsdep. Omtaler
prosjektet pa folgende mate:

Statsbygg og Oslo kommunne har forhandlet fram et avtaleverk som avklarer bade rettslige og
praktiske forhold partene mellom. Avtalene legger til rette for giennomforingen av den planlagte
uthyggingen av Fornebu. Sentrale elementer i denne sammenheng er at partene er enige om at det
7 regi av grunneierne skal framfores hovedforinger for vei, vann og kloakfk, samt grontstruktur
pd det nye Fornebu.

Intensjonen med avtalepakken mellom staten og Oslo kommmune er at ntviklingen av
Fornebuomradet kan skje etter en koordinert plan, og med en felles uthyggingsorganisasjon som
ivaretar belbeten pa Fornebn. Dette sikrer i forste hand at kjopere av statlig grunn pa Fornebu,
som Telenor og I'T-senteret, fir framfort infrastruktur til sine uthyggingsomrider, samt at statens
resterende arealer pa Fornebu kan selges klare for uthygging.”
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Prosjektet (hele Fornebu-utviklingen) startet med vidt perspektiv som inkluderte
generell samfunnsutvikling (1996-97), men har utviklet seg til noe som i
utgangspunktet er en ren forretningsmessig disposisjon. Det er salget av
omradene pa Fornebu som er i fokus (1999-2000). God pris (dvs. det
forretningsmessige) er det styrende milet. Dette betyr ikke at den generelle
ambisjonen vedr. samfunnsutvikling er lagt bort, men den er mye mindre synlig
og ikke brukt som styringsvirkemiddel fra departementets side (i Stort.prop.).
Dette apner for at Statsbygg, som representerer Staten 1 prosjektet, kan (ma)
velge!! de mil og virkemidler de finner hensiktsmessige for 4 oppna en god
totallosning med godt forretningsmessig resultat. Det skonomiske resultatet er
det eneste som egentlig er etterprovbart i de over nevnte milformuleringene.

Statsbygg har valgt 4 legge opp til en miljostrategi og beskriver den selv slik (fra
Statsbyggs internettsider 29.6.04):

"Det er satt som mal for utvikling av det nye Fornebu at omridet skal fremsta som resultat av
miljomessig og samfunnsrettet planlegging. Pa grunnlag av dette er det utarbeidet et miljoprogram
somr legger 11l rette for miljovennlig energistyring, transport, god ressursutnyttelse og biologisk
mangfold.”

Fra miljpoppfolgingsprogrammet for Infrastruktur Fornebu, datert 13.4.99:

2.2 Miljomal

- For a skape en felles plattform for miljooppfolging pa Fornebu har grunneierne og Barum
kommune samlet seg om folgende overordnede midl:

I utviklingen av Fornebuomriadet skal det legges vekt pa a utnytte ressurser pa en barekraftig
mdte og bevare og utvikle biologisk mangfold. Ut byggerne skal utnytte tilgengelig kunnskap og
teknologi, med sikte pa mest mulig miljoeffektive losninger. Miljohensyn skal innarbeides i
Planlegging, ntbygging og drift av all virksombet pa Fornebn. I avveiningen mellom ulike
interesser skal miljohensyn gis like stor vekt som funksjonelle, tekniske, estetiske og oRonomiske
hensyn.”

Disse overordnede malene er videreutviklet i delmal (effektmal og resultatmal).
En kan registrere at Statsbygg har gatt tilbake til opprinnelsen (1996-97) og
forankret sine malsettinger der. Profilen en har valgt, og som en ogsé har etablert
som en felles plattform sammen med Oslo og Berum kommuner m.fl, er
miljeprofilen. En har valgt 4 sidestille miljo med en rekke andre hensyn. Dette vil
bidra til 4 gjore prioriteringer vanskelig. Dersom milje hadde vert rangert foran
andre hensyn var det enklere 4 benytte i styringen av prosjektet — og en kan lure
pa om det er det som egentlig er ment. Det forretningsmessige resultatet som var
svaert tydelig 1 1999-2000 er tilsynelatende satt til side.

I prosjektets styringsdokument er det gjengitt et svart stort antall
malformuleringer (overordnede og delmdl). Disse gjengis ikke her. Prosjektet har
valgt 4 utvikle sine malsettinger 1 miljoretning i storre grad enn i retning ekonomi,
selv om ogsa ekonomi er synlig som element i enkelte av de definerte malene.
Malene er delvis gjort malbare og etterprovbare. En del av malene er i realiteten
midler. Strukturen i malformuleringene utgjor ikke et entydig malhierarki.

' Statsbygg er ogsd underlagt generelle arealpolitiske mal nedfelt i for eksempel
stortingsmeldinger fra Miljoverndepartementet. De star altsa ikke helt fritt til 4 velge

mélformuleringer.
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Prosjektet ble kvalitetssikret vinteren 2001-2002 og sluttrapport er datert 22. mars
2002. I denne KS-rapporten har mal fatt svart stor oppmerksomhet. Bade som
eget tema og som element i vurderingen av andre deler av kvalitetssikringen.
Arsaken er bade 4 finne i prosjektets spesielle natur (mange parter og innebygde
malkonflikter) og i det at diskusjonen om begreper og mal innen KS-ordningen
var pa sitt hoyeste pa det aktuelle tidspunktet. Her gjengis rapportens konklusjon
vedrorende mal:

4.5 Konklusjon malbierarki

Samarbeidsgruppen vurderer det geldende malbierarki til a vare konsistent, men prosjefetets
styringsdokumenter vedrorende mal og suksesskriterier er svert omfattende og lite spesifiket.
Dette forer til at de prioriterte malene og kritiske suksesskriteriene ikke kommer tydelig frem.
Dette forer igjen til at det bilir rom for tolkninger og at Statsbygg og prosjektorganisasjonen i
Statsbygg, sely kan velge ut sine fokusomrider i mal og suksesskriterier.

Mal og suksesskriterier er refleftert giennom hierarkiet, men det giores oppmerksom pa at de
overordnete samjfunnsmessige mdlsetningene filtreres nedover i hierarkiet. Dette er naturlig med
tanke pa at det er rom for tolkninger i mdaldokumentet og at partene har ulike roller og dermed
prioriter ulikt.

Den enkelte aktors mulighet til a tolke og prioritere mal og suksesskriterier vurderes som en
risiko for statens mdloppnadelse. Samarbeidsgruppen anbefaler derfor at det iverksettes tiltak for
a klarere synliggiore de prioriterte mal og kritiske suksesskriterier som prosjekiet skal styre
etter. Det er i dette arbeidet viktig at de kritiske suksesskriteriene er malbare.

[V'i] er kjent med at det pagar et arbeid i prosjektstyret med d revidere malene for progjektet og
skape et klarere malhierarki. Dette er positivt, men det er en Rritisk suksessfaktor for staten at
Arbeids- og administrasjonsdepartementet deltar aktivt, og med beslntningskompetanse i dette
arbeidet.

Et annet viktig tiltak for d bedre sitnasjonen er at styringsinformasjon er tilgiengelig oppover i
hierarkiet og myndighet utoves fra de ovre deler av hierarkiet, her representert ved Arbeids- og
administrasjonsdepartementet. En mangelfull styring fra nivaet som bar ansvaret for de
samfunnsmessige malene, vil kunne medfore at progjektet mister fokus pa disse malsetningene og
at forretningsmessige prinsipper tar overhand. Det er de overordnete nivaene som er ansvarlige for
at dette ikke blir en realitet.”

Dette prosjektet dokumenterer nok en gang flere av de klassiske feilene med
milformuleringene. Det som imidlertid er mer interessant er at det dukker opp
nye og viktige problemstillinger i kjolvannet av at kvalitetssikringsordningen tar
opp dette temaet. Her har KS-rddgiveren gitt inn i problemstillinger vedsr.
ansvarsdelingen mellom departementene, og papekt forhold som gjelder effekten
av mal pa ulike nivd. Rapporten inneholder ogsa en scenarioanalyse der ulike
strategier for gjennomfering blir evaluert mht. sin pavirkning pd maloppnaelse.
Dette er interessant, men av plasshensyn velger ikke 4 gd nzermere inn pa det her.

Til slutt skal vi se pd noen av de prosjektene som er underlagt noen av de seneste fullforte
kvalitetssikringene for 4 se om det er noen karakteristiske endringer der som forteller om
kvaliteten pa mélformuleringene.

Stad skipstunnel er et samferdselsprosjekt som horer hjemme under
Fiskeridepartementet, men Statens vegvesen har veart sentral i planleggingen.
Prosjektet innebarer 4 bygge en tunnel for skipstrafikk gjennom Stadlandet som
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smd og mellomstore bater kan ga gjennom, for 4 unnga a krysse Stadhavet.
Prosjektets overordnede mal, slik det er formulert i forprosjektets hovedrapport:

"Mal for tunnelprosjeketet er a betra tryggleiken for skipsferdsila framom Stad, samt i skape
betre rammevilkar for offentlig og privat transport langs kysten ”.

I KS-rapporten beskrives prosjektets mail som folger:

"2.2.2 Ml og suksesskriterier
Prosjektet viktigste mal slik de er definert i Styringsdokumentet er stifkordsmessig som folger:

Samfunnsmal
o Styrke rammeforutsetningen for sjotransport langs Rysten ved d oke tilgjengelighet og
sikkerbet for denne type transport i regionen, samt positivt legge til rette for lokal
sysselsetting og bosetting.

Effektmil
o Oke regularitet og leveringsstabilitet for sjobasert godstransport langs kysten av
Nordpestlandet.
o Redusere dodsstatistikken i lgpet av den okonomiske levetiden for progjektet (25 dr)
med 8-10 menneskeliv.
o Redusere materiellskadestatistifken i lopet av den okonomiske levetiden for prosjektet
(25 dr) med 7-8 totalforlis.
o Redusere risikoen for oljentslipp/ -sol med 50%.
o ke transporteffektivitet, tilgjengelighet og sikkerbet som gir en samfunnsokonomisk
mytteverdi pa mellom 700 — 900 mnok (uten/ med trafikkvekst) inkl. restverds etter 25
ar. Det ma her understrefes at en belt avgjorende forutsetning for dette nyttebildet, er
knyttet opp til at eksisterende hurtighdtforbindelse Bergen-Selje blir viderefort til Alesund.

Resultatmal

o Progjektet skal planlegges og giennomfores innenfor det styringsmal som blir fastsatt for
prosjektet, basert pa den bevilgning som blir vedtatt i Stortinget.

o Tunnelen skal sta drifisklar innen 4 ar etter at prosjektet er godkjent og har fatt sin
bevilgning.

o Skipstunnelen bygges etter vedtatte planer og at de valgte losninger/ spesifikasjoner gir
tilfredsstillende drift og ikke vesentlige tidstap ved avvikling av forventet trafikkmengde (60
Sfartoy/ dogn i 2005).

Suksesskriterier

o at tunnelen medforer forlengelse av hurtighitruten mellom Bergen og Selje til Alesund
— dette elementet nigjor hele 49% av prosjektets beregnede nytteverd;.

®  at leden giennom tunnelen har en utforming, apningstid og styring som ikfke gir
vesentlig tidstap ved avvikling av forventet trafikkmengde (60 fartoy/ dogn i 2005).”

KS-ridgiverens kommentarer:
"Kap.2: Sentralt styringsdokument

o Styringsdokumentet redegjor greit for hensikten med prosjektet og hvordan dette er
tenkt lost konseptuelt.
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o Det bor formmuleres tydelige effektmal som prosjektet kan bli malt pa i rimelig kort tid
etter at prosjeketet er avsluttet. Det bor blant annet defineres effektmal i forhold til alle de
nytteeffekter som inngér i nytte-/ kostanalysen.

o Resultatmalene mangler en malformulering som ivaretar HMS-aspektet under
prosjektgiennomforingen. Dette bor innarbeides for prosjektet startes opp.

o Malprioriteringen slik den fremgar av Styringsdoknmentet bor endres til a synliggjore
at “standard/ kvalitet” reelt sett har prioritet 1, ettersom prosjektet argumenterer for at det
ikke finnes rom for forenklinger/ reduksjoner utover de “kutt” som allerede er foretatt i
Jorprosjektet i forhold til opprinnelig arbeidsomfang (ref. kap. 7)”

Prosjektet har relativt velutviklede malformuleringer pa alle nivd og et tydelig
malhierarki. Samfunnsmdlet er utviklet til et ambisiost mal som kanskje ligger
delvis utenfor det som dette prosjektet kan pavirke, men det vil kunne fungere
som en “visjon” for prosjektorganisasjonen. Noen av effektmalene bor
bearbeides for 4 kunne fastsld om de er nadd (kvantifisering eller mer tydelig
definisjon). Mest spesielt er henvisningen til forutsetningen for at effekten skal
nés; den er avhengig av videreforing av bitruter, noe som ikke er en del av dette
prosjektet. Resultatmalene knyttes til de klassiske tre oppfelgingsparametrene
kostnad, tid og kvalitet. De er milbare og kan styres etter. KS-rddgiveren paviser
inkonsistens mellom uttrykte mél og holdningen til kostnadskutt. For evrig synes
det 4 vere god sammenheng fra de overordnede (politiske) mélene pd toppen og
ned til de konkrete resultatmalene. Bade prosjektorganisasjon og KS-radgiver
viser stor grad av bevissthet om malene.

Det siste eksempelet er et annet spesielt prosjekt som illustrerer status i dag mht.
malformulering i store statlige investeringsprosjekter. Det er tatt med for 4 vise at det er
en felles linje i prosjektenes prestasjoner nar det gjelder malformuleringer, selv om det
tekniske innholdet 1 prosjektet er svart annerledes.

TETRA-prosjektet omhandler utviklingen og etableringen av et nytt digitalt
nodnett i Norge som skal erstatte dagens ulike analoge nednett i de ulike ned- og
beredskapsetatene (politi, brann, legevakt etc.). Bruken av nodnettet gir pa tvers
av departementer og etater, men ansvaret for prosjektet er plassert pd
Justisdepartementet. Prosjektet er komplisert bade teknisk og organisatorisk og
fordi det natutligvis er innebygd en del interessekonflikter. I Stort.prop. nr. 1
(2002-2003) er bakgrunnen for prosjektet beskrevet slik:

"Nodetatene og andre etater med beredskapsansvar har i dag separate analoge radiosamband
meed infrastruktur over bele landet, etablert over en 30 drs periode. Systemene baserer seg pa
utgaende teknologi og har darlig radiodefning, lav brukervennlighet, apenbet for avlytting og
manglende mulighet for d kommunisere pa tvers av etatsgrensene eller pa tvers av geografiske
omrader innenfor etatene. De vil om noen ar bli vanskelige a holde i drift. Et nytt
radiosamband vil gi klare forbedringer i nodetatenes kommunikasjon, noe som vil redusere
risiko for tapte liv, redusere helseskader og brannskader og gjore politiets arbeid mer effektivt.”

Videre formuleres folgende overordnede mal:

"Hovedmil
Redusert sarbarbet i samfunnet
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Delmil
Sikre samfunnets evne til a handtere hendelser, nlykker, kriser og katastrofer, samt trusler mot
rikets sikkerbet og selvstendighet og andre vitale nasjonale sikkerbetsinteresser.”

Ekstern kvalitetssikring ble fullfort varen 2004. Den inkluderer bade en vurdering
av losningen statlig kjop av en nodnettlosning, og tilsvarende losning basert pa
tjenestekjop. Her tar vi utgangspunkt i rapporten basert pé statlig kjop. I KS-
rapporten for prosjektet er mal gjengitt og vurdert av ks-radgiveren pa folgende
mate:

"Prosjektets mal
Under presenteres malene slik de er utformet i prosjektets styrende dokumenter.
Progjeketets sampunnsmal er folgende:

o Sikre nod- og beredskapsetatenes evne til a gi befolfningen god hjelp og beskyttelse

over hele landet.
Prosjektets effektmal er folgende:
Nodetatene skal, i forhold til dagens situasjon, fi (i prioritert rekkefolge):

®  Huoyere effektivitet og bedre kvalitet pa tienestene, bade i det daglige og ved storre
Fkriser.

®  Bedre koordinering og ressursutnyttelse bade innen og pa tvers av etatene.

o Okt sikkerbet for beredskaps- og innsatspersonell giennom bedret talekvalitet, okt
vern mot avlytting og tilgang til nodknapp.

® Dkt tienestespekter i etatene giennom muligheter for datakommunikasjon

Prosjektets resultatmal er folgende:
Resultatmal tid:

o Uthygging av nettet skal starte 18 maneder etter at Stortinget har fattet vedtak om
forste uthyggingstrinn

o Forste testomrade (Fase 0) er i testdrift 9 mdaneder etter uthyggingsstart

o Furste helseregion (Helse Ost) er i ordinar drift 2 dr etter uthyggingsstart med samtlige
brukere i nettet.

o Full landsdekkende nthygging skal vare giennomfort 4 ar etter nthyggingsstart

Resultatmal kost:

o For Statlig kjop er kostnadsestimat (eksklusive avgifter) er beregnet til 3.466
MNOK. Arlige ordinare driftskostnader (eksklusive avgifter) ved statlig kjop er estiment
#i] 322 MINOK.

Resultatmal kvalitet/ ytelse:

o Det skal etableres et landsdekkende digitalt samband for nodetatene brann, helse og
politi som opplyller samtlige ekskluderende krav som er spesifisert samt en samlet losning
som gir den hoyeste fost/ nytte av ovrige krav i dokumentet.

®  DProgjektet skal giennomfores slik at uthyggingen og overgangen til ordiner drift ikfke
hindrer etatene a utfore sitt daglige virke.

®  Brukerne av nettet skal kunne videreutvikle tienesten og oke tjenestekvaliteten i takt
mred endringer i brukernes behov tilsvarende som ved et statlig eid nett.

Resultatmal HMS:

®  DProgjektet skal giennomfores slik at det ikke oppstar skader eller tap av menneskers
liv, helse og arbeidsmiljo eller materiell og utstyr.

o VVerken prosjektet eller prosjektets underleverandorer skal bli gienstand for granskning
7 forhold til helse, miljo eller sikkerbet.”
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KS-radgiverens kommentar og vurdering i kapittel 4.3.1:

Styringsdoknmentet lister samfunnsmal og effektmal for prosjektet. Effektmalene er prioritert.
Malene er formulert med begrepene "hoyere”, “bedre” og “okt” uten at de er giort malbare og
tidsbegrenset. Sely om kvantifisering for en del omrider er komplisert, betraktes effektmilene
som mangelfulle. Effektmalene ma gjenspeile nytte-kostnadsforholdet, som prosjefetet er fundert
pd, og er et viktig styringsgrunniag. Effektmilene ma knyttes til progjektets
gevinstrealiseringsplan. Den gevinstrealiseringsplan som prosjektet etterlater seg, er etatenes
utgangspunkt for a innfri de definerte effektmal. /i kan ikke se at dette er synliggjort i
tilstrekkelig grad til at man kan si at det eksisterer en Rlar sammenheng mellom de etablerte
effektmidl, prosjektets resultatmil og prosess for gevinstrealisering, det vil si forutsetninger for d
innfri effektmalene.

Tiltak: Knytte prosjektets effektmal opp mot gevinstrealiseringsplanen.

KS-radgiveren har tilleggskommentar og vurdering i kapittel 5.2:
Samfunnsmal/effektmal

Mlene er ikke kvantitative og malbare. Det har vart vanskelig a konkretisere malene
ytterligere pa grunn av kompleksiteten i nytteforholdene. Malene er enkle a tilfredsstille ettersom
ethvert positivt bidrag vil innfri malene.

Resultatmal (kostnad, tid, kvalitet)

Utfordringen ligger hovedsakelig pa innforingen av nettet hos brukerne, og ikke pad det
uthyggingsmessige. Det forutsettes at prosjektet blir delvis rammestyrt, det vil si man vil prove a
fa til det beste “nettet” for de midlene man far tildelt. Prosjektet er godt planiagt og malene
vurderes som derfor realistiske. 1V urdering pa de ulike resultatmalene: Tid: 3, Kostnad: 3,
Ytelse/ kvalitet: 4, HMS: 2.

Kommentarer fra KS-gruppen

KS-gruppen er her nenig pa vesentlige punkter. Oppndelse av samfunnsmdll effektmal er, sely
om midlene er vagt formulert, mer komplekst enn det som prosjeket-/ brukergruppen antar.
Gevinstrealiseringen overlates i stor grad til etatene. . .... Resultatmalene, spesielt knyttet til
kostnader, vil trolig vare betydelig mer krevende enn gruppen oppfatter. Teknologisk
kompleksitet vil ogsa relativt sett veare boyere enn angitt — spesielt samspillet mellom teknologi og
organisasjon.”

Debatten i kvalitetssikringsprosessen mellom prosjektledelsen og brukerne pa den
ene siden og ks-ridgiverne pa den andre blir her tydelig. Enighet mellom
prosjektet og ks-radgiverne om malenes innhold er ikke noe poeng i denne
rapporten. Enighet om i hvilken grad de malene er formulert godt — det bor vi
kunne sikte mot.

Det er vanskelig 4 utvikle si gode beskrivelser og malformuleringer at alle er
enige. Et sporsmil som kan reises er ogsd om det er formélstjenlig 4 utvikle
milformuleringer som alle er enig i. Det er enighet mellom ulike bruker- og
interessentgrupper som er temaet. Med innebygde behovs- og mélkonflikter er
det lite trolig at det er optimalt 4 ga for kompromisser som alle kan godta. Det ma
foretas en form for trade-off som gir en god lesning totalt sett. Det kan i noen
tilfeller bety at en part vinner og en annen taper. De tapende partene vil trolig
ikke skifte mening av den grunn.

Betraktningene rundt formuleringen av effektmiélene er mest interessante.
Eksempelet bekrefter at begrepsbruken og strukturen pa maélene er pa plass. Det
illustrerer ogsd hvor vanskelig det er i praksis, 4 Iykkes helt med gode
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malformuleringer. Det ligger grundig arbeid og debatt bak de formuleringene som
er brukt, men likevel er det innvendinger mot dem. Et interessant utviklingstrekk
er innforingen av begrepet ”gevinstrealiseringsplan” — planen for hvordan
effekten (den forventede, positive nytten, gevinsten) skal sikres!.

Med dette avsluttes eksemplene. I underkant av halvparten av alle store statlige
investeringsprosjekter som er kvalitetssikret i perioden 2000 — 2004 er gjennomgatt med
tanke pd 4 sjekke kvaliteten pa mélformuleringene. Det er gjennomgitt prosentvis om lag
samme andel prosjekter fra samferdsel, forsvar og andre sektorer som i det totale utvalget
av kvalitetssikrede prosjekt, og alle firmaene med rammeavtale for ekstern kvalitetssikring
er likt representert i materialet.

Det er grunn til 4 tro at dette utvalget er representativt for det planleggingsarbeidet som er
utfort i den aktuelle perioden. Det finnes helt sikkert eksempler pa andre
problemstillinger, og det finnes helt sikker bade darligere og bedre prestasjoner blant de
prosjektene som ikke er gjennomgitt. De viktigste problemstillingene er dekket og
tyngdepunktet vil trolig ligge omtrent sinn midt pa treet i kvalitet, slik som dette utvalget.

4.4 Miélformulering — hvor stér vi i dag

Dette avsnittet er en oppsummering av inntrykket fra de foregiaende eksemplene. Vi kan
sla fast at formulering av gode mil er en vanskelig oppgave som det krever mye bade
bevissthet, kunnskap og trening a fa til. Det er pavist forbedringer i den perioden det har
eksistert en kvalitetssikringsordning. Spesielt i tiden 2002 — 2004 har det skjedd en positiv
utvikling. Bade prosjektorganisasjonene og KS-radgiverne har blitt mye mer bevisst pd
milenes betydning som kommunikasjons- og styringsverktoy. Milene har blitt bedre
strukturert i malhierarkier og formulert 1 storre grad malbare (pd niva effekt- og
resultatmdl) enn tidligere. Sammenhengen mellom behovene, milformuleringene og den
forventede, positive nytten er papekt i noen av de seneste ks-rapportene.

Det synes som bevisstheten om malenes betydning utvikles innenfor kvalitetssikrings-
ordningen i en iterativ prosess mellom de som kvalitetssikrer og de som blir kvalitetssikret.
Selve malformuleringene, har ikke ks-radgiverne vaert i stand til 4 hjelpe prosjektene med i
seerlig grad. De kritiserer som regel malformuleringene for 4 vare for lite operasjonalisert
og for lite mélbare, men gir sjelden rad som hjelper prosjektene 4 gjore denne delen av

jobben bedre.

Pi tross av forbedringene som er observert og lereprosessen som ligger bak, ma
ytterligere forbedring sikres. En del av de samme problemene som tidligere (se Berg et al
1999) gar igjen nar det gjelder den konkrete formuleringen av malene:

° Milene (de overordnede) har fortsatt ofte preg av onsker eller viljeserklaeringer
som ikke lar seg bryte ned til operative storrelser og praktisk grunnlag for styring.

. En del av de mest visjonzre overordnede milene gar langt ut over det prosjektet
ombhandler, eller er avhengig av andre faktorer som prosjektet i sveert liten grad
kan pévirke.

"> Dokumentet Gevinstrealiseringsplan er senere omtalt som Plan for investering og drift
(Solheim et al, 2004). Det tilsvarer omtrent PUD (Plan for utbygging og drift) i
oljesektoren. Pa engelsk brukes ofte Business case som et tilsvarende begrep. I industrien

er et slikt dokument vanlig.
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° Overordnede mél formuleres pd operativt nivd, noe som ikke nedvendigvis sikrer
at de uttrykker bestillerens (beslutningstakernes) intensjon.

° Milene viser seg ved nzrmere analyse 4 ikke vare mil i egentlig forstand, men
arbeidsoppgaver. Middelet blir malet.

° Effektmalene formuleres ofte slik at de enten vil vare oppfylt uansett, bare det
kan registreres en forbedring, eller de formuleres slik at de ikke kan etterproves
for det har gitt lang tid etter at prosjektet er ferdig.

° I iveren etter 4 bli kvantitative blandes resultatmél og omfangsbeskrivelse sammen
i for stor grad, noe som gjor oversikten vanskelig og reduserer verdien som
styringsgrunnlag.

. Det er ofte for mange av mdl, og alle lar seg ikke oppfylle samtidig. Det benyttes
ingen systematikk eller metodikk for hindtering av mange mal (flermélsanalyse).
Det er heller ikke alltid gjort noen prioritering mellom malene, men gjennom
kvalitetssikringsprosessen tvinges prosjektene til a ta standpunkt til dette.

° Det er ikke alltid klar ssmmenheng mellom utlosende behov, de formulerte
(definerte) malene og den forventede effekten.

Perioden som er studert her, ssmmenfaller med den tiden det har eksistert et regime for
ekstern kvalitetssikring av store statlige investeringsprosjekt. Perioden er for kort til at
bevisstheten har fatt stor utbredelse, og det mangler fortsatt gode hjelpemidler og
anvisninger for hvordan en god milformulering skal vare.

Prosjektlederne og kvalitetssikrerne har 1 liten grad fatt opplering i malformulering som en
del av sin grunnutdanning eller prosjektlederopplering. Selv om dette er blitt en del av
prosjektundervisningen de seneste drene, vil det ta lang tid for disse unge kandidatene
kommer i posisjon som prosjektledere i store statlige prosjekter.

Planleggerne derimot har hatt til dels stort fokus pd mal i perioder. Prosjektledere med
bakgrunn fra planleggingsfaget kan derfor ha vart gjennom grundig trening i
malformulering. Erfaring tilsier imidlertid at det er f prosjektledere som har denne
bakgrunnen.

Noen av problemene er ikke til 4 unnga. Noen prosjekter er faktisk sa kompliserte og
inneholder si vesentlige interessekonflikter at det vil veere vanskelig, for ikke 4 si umulig, 4
formulere mal etter lereboka. Men en ma kunne si at det er mer 4 hente pa bedre
malformuleringer, noe denne utredningen er ment 4 bidra til.

Littersert om mal

Hvor lgftende dog & sette seg et mal, og drive det gjiennom som flint og stal!
Henrik Ibsen
La oss overveie hvordan vi best ber velge tidspunkt og metode, sa vi kan na vart mal.

William Shakespeare
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5 Anbefalinger om mal i
prosjekter

Dette kapitlet er fokusert pa anbefalinger om hvordan prosessen 4 utvikle mél bor
gjennomfores, hvilke virkemidler som bor benyttes og hvordan mal bor formuleres.

5.1 Rapportens forhold til den teoretiske plattformen

For 4 kunne gi rdd om formulering og oppfelging av mél i prosjekter ma en ha en
teoretisk plattform. Den er etablert i kapittel 1 og 2 av rapporten. For at leseren skal
kunne forsta rapportens anbefalinger og de begrensninger som ligger i bruken av dem, mé
forfatternes stasted i forhold til denne plattformen vere kjent. Delvis er dette allerede
gjort klart i kapittel 2 der det er oppsummert hvordan vi ser pa teorien. For at det skal bli
ennd tydeligere tas det her en supplerende oppsummering. Den er ogsd ment som en hjelp
til dem som eventuelt hoppet over teorikapitlet.

Mailbegrepet
Mal er viktig fordi (Kolltveit og Reve 1998):

mal klargjor hva prosjektarbeidet skal resultere i

mal skaper felles forstaelse av hensikten med prosjektarbeidet
mil er nodvendig for 4 kunne planlegge og folge opp utforelsen
mil skaper motivasjon

o

I tillegg bidrar de til at en sikrer transparens og pélitelighet i offentlige tjenester (UK NAO
2003). Anbefalingene i denne rapporten er formet for a sikre at malene faktisk skal kunne
virke pa denne maéten.

Vi ser i anbefalingsdelen av rapporten pa mil som et virkemiddel for 4 sikre suksess i
prosjektene. Suksessen vil i denne sammenhengen vere sikret hvis prosjektet leverer en
effekt som stemmer overens med behovet og er gjennomfort si effektivt som rad. Det 4
formulere, formidle og folge opp mal er altsd en ledelsesfilosofi og et styringsverktoy.
Dette mé ogsa sees i sammenheng med andre metoder og virkemidler for styring i den
aktuelle situasjonen og det aktuelle prosjektet.

PERSPEKTIV MAL KOMMENTAR

Bestillerperspektivet Samfunnsmal Verdiskaping for samfunnet ved at den
tilsiktede effekten oppnas

Brukerperspektivet Effektmal Effekten for brukerne ved at resultatene
oppnas

Leverandgrperspektivet Resultatmal Oppnaelsen av de definerte maltall og riktige
egenskaper

Figur 5.1 Tre perspektiver pa prosjekt og mal i statlig prosjekt (Samset 2001)
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Vivil i dette dokumentet ta utgangspunkt i1 folgende malbegreper:
e Formalet, eller visjonen, er et uttrykk som begrunner prosjektets eksistens.
e Milene er uttrykk for hva som skal oppnas med 4 gjennomfore prosjektet.

De tre perspektivene i figur 5.1 forteller om ulike nivaer pa mal, ulike synsvinkler og
fokuserer pa hvem midlene er for. Mer detaljerte inndelinger kan benyttes der det er
hensiktsmessig, men bor tilpasses disse perspektivene.

I forbindelse med prosjekt representerer milene et bilde av effekten av prosjektet. Malene
er det bildet av effekten som vi velger 4 fokusere pd eller synliggjore spesielt, for 4 sikre et
optimalt resultat ndr prosjektet er ferdig. Prosjektets mal og prosjektstrategien fanger 1
praksis opp bare en begrenset del av alle effekter av prosjektet. Dette er en konsekvens av
to forhold; P4 grunn av ressursbegrensninger kan vi ikke ta med alle detaljer eller aspekter,
og fordi vi ikke klarer i praksis 4 forutse alle virkninger, vil de ikke kunne inkluderes i
malformuleringene. Figur 5.2 illustrerer dette.

Forventet Iike
forventet
" Avslgres og
Positive Maksimeres maksimeres
Negative . Avslores og
Minimeres minimeres
Figur 5.2 Mal og prosjektets effekt. Prosjektets mdl og prosjektstrategien fanger opp

bare en begrenset del av alle effekter av prosjektet (etter Samset 2001).

Prosjektet skal fremskaffe den effekten som er forventet (som vi har forutsett) og som er
positiv (ensket av beslutningstaker). Virkninger som er uonsket av beslutningstaker bor en
redusere eller unnga. Noen virkninger er omstridte, det vil si at noen ensker og noen
onsker ikke. Det m4 foretas en form for avveining mellom ulike behov og ensker (Nass
2004, Olsson 2004). Forventede virkninger som er negative (ikke onsket) ma en redusere
sd effektivt som mulig. Hvor mye ressurser som skal rettes inn mot dette, er en trade-off
mot nytten.

Prosjektet kan ogsa vise seg 4 ha uventet (ikke forventet) effekt. Dette kan komme av at
effektvurderingen har veert for dérlig, at planleggingen har sviktet, eller rett og slett
komme av at vi ikke kunne vite. Virkningen av slike overraskelser kan vise seg 4 vare bade
positiv og negativ. Ettersom de ikke er forventet, benyttes det sjelden ressurser pa 4
planlegge og ikke til 4 formulere mal for denne typen problemstillinger. Derimot er de
aktuelle i forbindelse med usikkerhetsanalyser og risikoanalyser.

Vir oppgave i store statlige investeringsprosjekt er altsd 4 definere/formulere mil som
maksimerer de forventede positive effektene og minimerer de forventede negative
effektene for samfunnet, basert pd en avveining av de ulike behovene og nytten som ligger
bak. Ved 4 sikre gode behovs- og effektvurderinger og drive god planlegging, skal den
totale forventede siden av effekten (jfr. figur 5.2) maksimeres og ikke forventede effekter
minimeres. Dette gjores ved 4 avslore det uventede sa tidlig som rad.
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Ledelse og styring

Hele tenkingen innen prosjektstyringsfaget, offentlig virksomhet, Finansdepartementets
kvalitetssikringsordning og Concept-programmet er solid forankret i tradisjonen fra
mélstyring, ref. avsnitt 3.4. I dette ligger fast troen pd at det er nyttig 4 definere mal,
formidle dem, maéle prestasjoner og gi tilbakemelding. Men vi er ogsa bevisst pd at dette
ikke er tilstrekkelig. Hensiktsmessige tillegg og tilpasninger ma vurderes fortlopende.

Fra planleggingsteorien kan en hente inspirasjon til mange ulike arbeidsformer for 4 fa
frem behov, effekter og nyttevurderinger — grunnlaget for mélformuleringene. Planlegging
etter Mixed scanning modellen (Etzoni 1967, referert i Naess 2004b) gir styring (holder
hovedretningen) samtidig som den er fleksibel nok til 4 tilpasse planleggingen
(malformuleringer, planer) ved behov.

Prosjektlederen mi, som alle ledere, vare i stand til 4 se situasjonen og organisasjonen i
mange ulike perspektiver, og tilpasse sin lederstil og virkemiddelbruken til det som til
enhver tid er gjeldende behov. Valg av virkemidler méd vare hensiktsmessige og bygge opp
under prosjektets suksess. Teorien bidrar med en rekke ulike perspektiver (Bolman og
Deal 1989) og definerte lederstiler (House 1996) som kan vere til hjelp. Kapittel 3 gir en
oversikt.

Malstyring har i hovedsak utviklet seg fra det rasjonelle perspektivet og representerer en
strukturert tilnerming til organisasjonen, med forutsetning om hoy grad av rasjonalitet i
beslutninger (Drucker 1954). Disse forutsetningene er ideelle og krever suppleringer:

Fra det sosiale perspektivet/human relations tar vi med behovet for deltakelse fra dem
som skal prestere opp til malene og avhengigheten av dpne grensesnitt mot omverdenen.
Fra det politiske perspektivet tar vi pa alvor betydningen av makt, og behovet for 4 skape
gode beslutningssituasjoner der legitim makt kan omsettes i riktige beslutninger. Fra det
kulturelle perspektivet tar vi med oss betydningen av symbolbruk, roller og verdier som
sentrale i forstdelsen av mal som vitkemiddel.

Fra kybernetikken/systemteorien tar vi med bevisstheten om samspill og gjensidig
pavirkning mellom elementer i systemet, betydningen av tilbakemeldingssloyfer og aksept
av verden som probabilistisk. Kompleksitetsteorien tar dette enné lenger og bidrar til
forstaelsen av de komplekse drsakssammenhengene 1 storskala systemer.

Fra beslutningsteorien tar vi med kunnskapen om begrenset rasjonalitet, og at det er
nedvendig og hensiktsmessig med forenklinger og begrensninger. En rekke metoder og
modeller er utviklet for 4 hjelpe ledere og beslutningstakere med a fa frem et tilstrekkelig
godt beslutningsunderlag. Fra okonomisk litteratur tar vi med bevisstheten om at
prosjektet ikke kan sees uavhengig av andre prosjekter, eller andre miter 4 anvende
pengene pa, samt de grunnleggende problemene knyttet til 4 vurdere behov og nytte
objektivt. I tillegg er okonomifaget naturligvis sentralt for de mange analysemodellene og
metodene som benyttes for 4 fremskaffe svar pa sporsmaélene beslutningstakerne trenger
svar pa.

Prosjektledelse er bygd pa erkjennelsen av at det oppnas gode resultater ved 4 sikre at
oppgaven deles inn i styrbare enheter og at disse folges opp pa enkle, klare
styringsparametre som kostnad, tid, kvalitet. Prosjektledelse er et ungt fag i utvikling som
har tatt opp i seg hensynet bade til behovet for strukturer ("harde fag”) og verdier ("myke
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fag”). Faget er i ferd med 4 finne balansen mellom disse retningene og utvide sitt
perspektiv til hele livslopet.

Ledelse og styring er i stor grad et sporsmal om valg av riktige virkemidler.
Valgmulighetene er store. Avgjorende for sluttkvaliteten blir vir evne til 4 velge riktig. Vir
holdning til dette grunnlaget er at vi, som prosjektledere i store statlige
investeringsprosjekter, ma gjennom en lereprosess som gjor oss i stand til 4 velge
hensiktsmessige virkemidler fra dette store tilfanget av teorier og empiriske utledninger.
Det finnes ikke en resept som vil virke optimalt i alle situasjoner.

Rammen i form av valgsituasjonen er i denne rapportens perspektiv svart vid. Prosjektet
skal tjene samfunnet ved 4 oppna den effekten som beslutningstakerne onsker. I dette
perspektivet kommer begrepet “accountability” (paregnelighet, forutsigbarhet) inn. Hvis
prosjektorganisasjonen egne verdier og holdninger tar overhiand pa bekostning av bredere
samfunnshensyn som prosjektet er palagt 4 ta hensyn til, vil dette svekke paregneligheten.
Valgene som gjores, enten som planlegger eller som prosjektleder, ma bygges pa
bevissthet om hva som virkelig er viktig. Valgene mé gjores innenfor denne rammen og
veere hensiktsmessige for 4 oppna prosjektets hensikt.

Prosjektet og situasjonens karakter

Vima ta pd alvor de kulturelle forskjeller og ulike tradisjoner som dominerer i ulike land
og vaere oppmerksom pa at store deler av ledelsesfaget og prosjektstyringsfaget er utviklet
1 USA, og at Norge og Skandinavia nok skiller seg vesentlig fra dette grunnlaget pa enkelte
punkter.

Mellom de karakteristiske forskjellene er forskjellen mellom lederen og den som blir ledet.
Vi har en helt annen holdning til det 4 lede og det 4 bli ledet enn det som er tradisjonen i
USA. Det er ogsa sma og oversiktlige forhold her. Alle er nzermere bade selve prosjektet
og nytteeffektene av det. Vi ma derfor legge tyngre vekt pa det sosiale perspektivet enn det
som er typisk for internasjonale lereboker 1 prosjektledelse. Til gjengjeld er vi kanskje
mindre opptatte av det symbolske perspektivet. Vart juridiske system er ulikt det anglo-
amerikanske, noe som har konsekvenser for hvordan vi forholder oss til kontrakter og
samspillet mellom ulike enheter. Virt politiske system er forskjellig fra det amerikanske, sa
heller ikke i det politiske perspektivet kan vi uten videre benytte rad og anbefalinger fra
internasjonal litteratur. Vi mé tenke selv, pa vére egne premisser.

Store statlige investeringsprosjekter er eksempler pa komplekse prosjekt. Et komplekst
prosjekt er karakterisert slik 1 hht. International Project Management Association (IPMA
1999):

e Mange, gjensidig avhengige subsystem og elementer, mange sammenhenger.

e Mange involverte bedrifter og organisasjonsenheter.

e Mange fagdisipliner arbeider sammen om 4 lese oppgaven.

e Mange ulike faser og tidsperioder med et minimum av varighet.

e  Mange prosjektstyringsmetoder, teknikker og verktoy benyttes i sammenheng,

Pi samme maten som for generelle organisasjoner og samfunnsutviklingen, blir
karakteristikken av store prosjekter i stadig storre grad sammenfallende med
forutsetningene for 4 benytte forklaringsmodeller fra kompleksitetsteorien.
Kompleksiteten, intensiteten, dynamikken og kritikaliteten er okende, ikke minst i de store
statlige investeringsprosjektene. De gode gamle forklaringsmodellene fra den rasjonelle
skolen kan i fremtiden risikere 4 stadig oftere ikke strekke til. Kompleksitetsteorien
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forteller oss at den mest effektive méten 4 pavirke slike systemer er 4 forandre pé
spillereglene for interaksjon. Endringer i maten 4 gjennomfore prosjekter p4, vil matte
komme. Endringer i malene mé forventes i hvert eneste prosjekt — se eget avsnitt om
dette.

Beslutnings- .| Dkonomisk _| Planleggings-
teori | teori \ y teori
\
I L 7
Flere mal og balansering ay hensyn Trade-off av nytte og\;\\ko nad Mal og verdier mates
Rasjonalitet, heurestikk og skjevheter Alternativ bruk av ressyrse Bevissthet om framtida
Fokus pa verdiskaping Fleksibilitet \ Behov for solid kunnskapsplattform
Organisasjon og arena Modeller og metoder Planlegginga sitt rasjonale
\
Systemteori Mdlstyring ( Prosjekt-
Kybernetikk Mdélrettet ledelse ledelse
I V
Malene er innebygd Definere mal Styring pa tydelige parametre
Tilbakemeldingsslayfer Formidle mal Nedbryting til styrbare enheter
Emergens Male prestasjoner
Kompleksitet, stokastikk Gi tilbakemelding
Lederskapsteori Verdibasert Kompleksitets-
N T R R » H
Path-Goal > ledelse teori
~ Mal er ikke brukb:
Mal er sentralt Verdier er viktigere enn mal al er ikke brukbare
Organisasjon - individ Kan ikke forsta helheten
Lederstil ut fra enkeltelementene
Motivasjon Péyirk gjen_nom reglene
for interaksjon
Figur 5.3 Stikkord som beskriver viktige erkjennelser i de ulike teoriretningene.

Disse er tatt med inn i plattformen for a forsta malformulering.

Forskningsrapporter dokumenterer flere dilemmaer knyttet til utviklingen vi ser. Ved bruk
av tradisjonelle modeller, moter vi skende kompleksitet med 4 innfore ytterligere
kompleksitet - introduksjon av matriseorganisasjonen er et cksempel. (Wang og
Tunzelman 2000). Prosjektstyringen moter den okende kompleksiteten og det okende
behovet for dynamikk med 4 innfore stadig mer struktur (Marey 1997). Prosjektet er et
verktoy for 4 hindtere dynamikk, men kan se ut til 4 ha vansker med 4 handtere det selv
(Olsson 2004b). Nar vil disse paradoksene vokse seg sa sterke at faget prosjektledelse ma
gjennom et paradigmeskifte?

Denne rapporten representerer ikke et slikt paradigmeskifte. Droftinger og anbefalinger er
formet med stor grad av bevissthet om disse forholdene, men de er trygt forankret i
tradisjonen innenfor ledelses- og prosjektstyringsfaget og basert pa grunnlaget fra teorien
(kapittel 2, 3) og empiriske funn (kapittel 4). Figur 5.3 oppsummerer virt grunnlag, med
referanse til figur 3.1.

5.2 Malenes livslop

Livslopet til mélformuleringene er illustrert i figuren under. Malene utvikles fra en
visjonzr idé frem til konkrete delmil. Formulering av mal er den vanskelige prosessen
som bestar i 4 skape den riktige begrunnelsen og konkretisere overordnede mal og delmil
som gjor at gjennomforingen av prosjektet understottes pa en best mulig méte.

Concept rapport nr. 6



90

Dette er ikke bare et semantisk sporsmal, et sporsmal om 4 finne de rette ordene.
Kommunikasjonsprosessen som ma til for 4 utvikle de optimale malformuleringene er et
hovedpoeng i denne utviklingsprosessen. Hvordan en kommer frem til malene kan vare
like viktig som hvordan malene til slutt blir formulert eller fremstilt.

For 4 oppnd god oversikt over mélene og detres innbyrdes sammenhenger fremstilles de
samlet i et malhierarki. Over tid, og for ikke 4 skape forvirring om hvilke mal som gjelder,
ma konsistens ivaretas. Det m4 altsd vare en sammenheng mellom hensikten og malene
over tid og nedover i malhierarkiet fra topp til bunn.

UTVIKLINGSPROSESS DOKUMENTASJON
Visjon/Idé
Hensikt/Formal Formulert begrunnelse
Overordnet mal _§ : Formulert visjon og
g o overordnet mal

2 Konkrete hovedmél og & ©

g delmal E ,i? Malhierarki

= o -

E Oppfelging mot mal < Planer
Evaluering av Evalueringer/malinger
maloppnaelse

Laering Erfaringsnotat/sluttrapport
TID / MODNING
Figur 5.4 Mlenes livslop og modningsniva

Oppfolgingen av malene er en prosess som starter ved at malene blir omsatt i aktiviteter
og handling. Forst gjennom planleggingsprosesser og senere i utforelse. Da blir evaluering
av maloppndelse en hovedsak. En ma ha klart for seg hvilke fenomener en vil male og
hvilke indikatorer som kan benyttes for 4 male i hvilken grad fenomenene opptrer. Som 1
alle andre styringsprosesser ma en forvente 4 finne avvik. Dermed er det pa sin plass 4
korrigere, jft. styringssloyfen i figur 2.2. Dette kan skje enten ved 4 endre pa tiltakene
(aktiviteter og handling) eller ved 4 revurdere milene. Dette krever (pd hoyresiden av
figuren) reformulering av miélene og integrasjon av konsekvensen i prosjekts planer,
inkludert evt. endrede regler for interaksjon. Milenes realiserbarhet og hensynet til
avgrensninger som ligger i prosjektets rammer ma vurderes.

St fast ved maélene eller endre kurs?

Figuren under viser en struktur for beslutninger om mil og midler i lys av forelopige
erfaringer med gjennomforing. Det er realistisk 4 anta at det blir behov for endringer.
Folgelig ma en vare forberedt pa a endre. Enkle endringer innebarer 4 endre pd sma og
store detaljer — her er fokuset pa midlene, eller justering av konkrete delmal.

Mer kompliserte og grunnleggende er endringer pa overordnet niva. Her er fokuset pa
hvordan hensikten skal kunne oppnés bedre med nye grunnleggende forutsetninger.
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Overordnet niva
Fundamentale beslutninger
Verdier/overordnede mal

|

Detaljert niva
Stegvise beslutninger
Detaljerte mal/standarder

v v
Forbedring/gevinst Forverring/tap
effektivitet ineffektivitet
v 2 v
Fortsette Endre hovedvalg, Endre detaljer,
som far fundamentale delbeslutninger,
beslutninger, delmal

v overordnede mal

Fignr 5.5 Struktur for beslutning om a endre eller std fast pa malene (etter Cambis 1979).

Uttrykket “Fortsette som for” mi tolkes med en klype salt. Det kan ofte identifiseres
ytterligere forbedringer som mé vurderes. Likevel anbefales matehold, fordi det vil
medfere bide mulighet for forvirring og motstand 4 foreta endringer i mal. Mange
eksperter pa prosjektgjennomforing fremhever stabile mal som en viktig suksessfaktor.

Generelt kan en si at overordnede mal bor det vaere vanskeligere 4 endre enn delmal. Pa
den andre siden er presisjonsniviet lavere og tolkningsmulighetene storre for de
overordnede malene. Det skulle derfor ikke bli behov for 4 endre pa dette nivaet sa ofte.
Nir det er behov for det, er det imidlertid svart viktig at endringer faktisk gjennomferes
pé dette niviet. A fortsette mot feil overordnet mél vil vare sterkt kritikkverdig,

Samtidig som milene endres er det viktig 4 opprettholde tilstrekkelig stabilitet til 4 sikre at
intensjonen om eventuell fordeling og at de relevante gruppene fortsatt far dekket sine
behov. Dette er ikke en blankofullmakt til 4 se bort fra vedtatte prosjektmal — sezrlig ikke
nar disse har en klar forankring i overordnete, politisk vedtatte samfunnsmessige mal.
Hvis det apnes for dette, vil det svekke den demokratiske, politiske styringen.

Sporsmilet om eventuelt 4 endre malene ma knyttes til prosjektets utviklingslop og
aktorenes modenhet. Det er ikke usannsynlig at langvarige offentlige prosjekter opplever
at bide fakta i situasjonen endrer seg, og at holdninger hos aktorene (inkludert
beslutningstakerne) er i bevegelse. Gjennom en slik prosess kan det vokse frem bevissthet
om at de vedtatte eller definerte mélene A ikke er optimale men bor erstattes av mélene B.
Johansen og Standal (2004) papeker hvor viktig det er 4 forankre endringer i malene bade
oppover hos beslutningstakerne og nedover hos de som skal utfore oppgaven. Forankring
betyr i denne sammenhengen aksept og stotte. Det advares mot 4 betrakte reformulering
av mal bare som prosjektledelsens skrivebordsevelse.
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5.3 Overordnede samfunnsmal

Alt som er sagt og skrevet om mal kan forstiaes pa mange ulike nivaer og plan. Det er
hensiktsmessig 4 omtale det aller overste nivédet spesielt. Vi snakker om det ”politiske”
nivaet!3,

Generelle utviklingsmél

Her defineres overordnede samfunnsmal som i stor grad er fordelingssporsmal og
generelle foringer av typen okonomiske utviklingsmal, mal for utviklingen av
miljepavirkninger, transportpolitikk, mél og normer for tjenestene innen helse og
sosialsektoren, premisser for bruk av oljefondet etc. De politiske beslutningene pa dette
niviet baseres pi at politikerne kommer til en beslutning basert pé avveininger av verdier,
egne mal og rene makthensyn etc. Slike foringer er viktige for utvikling av ethvert prosjekt,
fordi de representerer en vesentlig del av rammebetingelsene som prosjektet skal
planlegges og gjennomfores innenfor.

Disse foringene kan oppfattes som overordnede malsettinger for samfunnet, og kan
benyttes som utgangspunkt for a vurdere hvilke aspekt eller sider ved et konkret prosjekt
som er viktige nok til 4 oppfattes som forende for mélformulering, planlegging og
beslutninger om og i et konkret prosjekt. Hvis et konkret prosjekt har relevant pavirkning
pé om disse overordnede samfunnsmalene kan nés, bor dette gjenspeiles i prosjektets
overordnede mal. Det kan betraktes som sideeffekter (hvis det ikke gjelder prosjektets
utlesende hensikt direkte) og det kan defineres mil for prosjektet som fastlegger hvilke
ambisjonsnivder som gjelder for innsatsen innenfor prosjektet for 4 na det politiske malet.

Spesifikke overordnede prioriteringer

Politikernes oppgave er 4 prioritere. Prioriteringene innebearer, i tillegg til 4 definere de
generelle samfunnsmessige malene, 4 ta prinsipielle beslutninger om valg av virkemidler.
Slike beslutninger er ideelt sett i en rasjonell beslutningsmodell, basert pa avveininger av
nytte og kostnad'* og fordeling av goder og ulemper mellom forskjellige
befolkningsgrupper. Dette innebarer vurdering av bruken av de offentlige midlene til et
konkret foreslitt prosjekt opp mot bruk i andre sektorer og til andre formal (jfr.
okonomisk teoti).

Her kan en for eksempel stote pa problemstillinger av typen — skal vi oke investeringene i
helsesektoren pa bekostning av samferdsel? Eller, — skal vi lose transportbehovet med
investeringer innen jernbane- eller vegsektoren, eventuelt forebygge og fjerne behovet?
Anbefalingene om formulering av mdl i neste avsnitt gjelder i prinsippet ogsd pa dette
nivaet, men i respekt for de politiske prosessene, anbefales en mindre fasttemret rutine for

" Alt er politikk”, men her er dette ordet valgt for 4 sette sokelyset pa den politiske
arena, politikernes domene. Hensikten er 4 skille dette fra formuleringen av overordnede
mal i neste avsnitt.

" Det er dokumentert fra flere hold (referert i Naess 2004, Brekke, 2004 og Olsson, 2004,
Nyborg 2002) at det ikke er noen klar sammenheng mellom dokumentert nytte/kostnad
eller andre former for beslutningsunderlag og de beslutninger som faktisk gjores. Dette
kan fremstd som et paradoks. Concept-delprosjektet "Behov-Mal-Effekt” som denne
rapporten er en del av, er basert pd en forutsetning om at relevant beslutningsunderlag

faktisk blir brukt.
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bruken. Beskrivelsene i neste avsnitt vil veere lettere 4 kjenne igjen for de neste nivaene i
samfunnshierarkiet — etatene i forvaltningen og de konkrete prosjektene.

5.4 Formulering av mal

Grunnlag for a4 formulere mal

Det er flere ting som ma vare pa plass for en kan formulere malene for prosjektet. Selve
idéen mi selvsagt vare identifisert. Det sier seg selv. Idéer til store statlige
investeringsprosjekter oppstar pa sa mange miter, og pé sd ulike steder og hos personer i
sd ulike posisjoner, at det er lite verd 4 prove 4 standardisere noe i denne fasen. Idet selve
idéen blir fodt, starter ogsd vedkommende som far den a formulere formalet for seg selv.
Dette er en naturlig respons for 4 rasjonalisere og begrunne 4 eventuelt gi videre med
idéen og ta et formelt initiativ. En god formulering av formalet ma til, for 4 fa
gjennomslag for idéen. Formuleringen blir testet og provd, for den enten blir lagt bort
eller lagt frem!5. Da forst starter den mélformuleringsprosessen som er beskrevet i denne
rapporten. Idéen med sin forelopige begrunnelse ligger i bunnen. Selvfolgelig er en bevisst
pd at det kan ligge andre, mer skjulte malsettinger i bakgrunnen 1 tillegg.

Det er ogsd flere andre elementer som mé veaere pa plass. Milene kan ikke formuleres uten
4 forholde seg til verden slik den er. Spillereglene mé vare kjent og skal felges. Derfor er
det viktig 4 ha oversikt over det politiske landskapet, beslutningsprosessene, interessentene
og et overordnet bilde av den sektoren (portefoljen) som prosjektet skal inn i. Disse
elementene ma vare pa plass for a kunne formulere malene pé en hensiktsmessig mate.
Dersom dette ikke foreligger, blir det en del av malformuleringsprosessen a skaffe seg
tilstrekkelig oversikt.

Tilstrekkelig vil si at en er i stand til 4 vurdere
e hvem som er pavirket av prosjektet, det vil si hvem sine mal vi skal formulere
e hvem som skal godkjenne at prosjektet fir lov 4 gi videre, hvem vi skriver for
e grovt sett hvilke overordnede prioriteringer som gjelder for den aktuelle sektoren
og andre berorte sektorer
e grunnleggende forstdelse for relevante behov og effekter

Nir det gjelder overordnede prioriteringer, sa er det viktigste pd dette stadiet 4 vite noe
om hvilke begrunnelser som er legitime innen denne sektoren og i hvilken grad det faktisk
finnes ressurser til 4 iverksette et slikt prosjekt som det skal formuleres mal for. Dette vil
mitte pavirke bide maten malene formuleres, og hvilket ambisjonsniva som det legges
opp til. Dessuten er det sunt 4 ta et selvkritisk blikk pa prosjektet, og sporre seg om det
faktisk er riktig 4 bruke tiden sin pa 4 promotere dette prosjektet, hvis ressurser ikke finnes
eller prosjektet ikke er legitimt i et samfunnsperspektiv.

" Det er for ovrig ganske interessant at det nesten aldri finnes spor av denne begrunnelsen
eller formalet i offentlige dokumenter som St.prop. eller St.meldinger. Vi ma forutsette at

de i alle fall er fremme i debatten som ligger bak beslutningene.
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Anbefalinger om grunnlaget for malformulering
Far formulering av mal ma det ngdvendige grunnlaget veere pa plass:
- Formalet, idéen med begrunnelse
- Oversikt over spillereglene, beslutnings- og planprosessene og det politiske landskapet
- Interessentene og deres behov, krav og forventninger
- Forstaelse for relevante behov og effekter

Hvis det ikke er pa plass, ma det skaffes.

Prosessen a formulere mal

Flere forfattere har tatt for seg temaet hvordan fi frem de riktige mélene (Keeney 1987,
Fangel 2000, Klakegg og Johansen 2001, Johansen og Standal 2002, Mikkelsen og Riis
2002, McDaniels og Gregory 2004).

Fangel (2000) setter dette inn i en metodisk sammenheng som illustrert i figur 4.6. Han
peker pa at det er utilstrekkelig 4 bare ha en fast mate 4 gjennomfore en slik prosess. En
mi veare bevisst pa hva en vil oppnd, og ha kunnskap og frihetsgrader nok til 4 velge en
hensiktsmessig prosess i hvert tilfelle. Fangel kaller dette en mer kreativ planlegging. For
ordens skyld papekes at det betyr at en bedre utnytter sine kreative evner til 4 se
muligheter og dermed forbedre resultatet. Det handler ikke om a skape mer fantasifulle
resultater.

Konsekvensen av et slikt syn er at en kan standardisere utgangspunktet for en slik
prosess, enkelte elementer i fremgangsmadten og kravene til sluttresultatet. Det vil ikke
vere tilstrekkelig 4 standardisere pa en, og bare en, mite 4 gjennomfere pa. Dette er
konsistent med maten vii denne rapporten forholder oss til teorigrunnlaget. Vi er fortsatt
eklektikere og velger fremgangsmate etter behov, ref avsnitt 3.12.

Bevisst Falger bevisst Planlegger
dokumentert( en fast bevisst og
° prosjekt- apent en
S modell egnet prosess
@
>
(]
o
>
©
o)
o Folger Velger
o ubevisst en intuitivt en
tradisjon egnet prosess
Ubevisst
Falger en Situasjons-
modell/tradisjon bestemt
Antall muligheter——»
Figur 5.6 Karakteristikk av maten a planlegge prosjektets tilblivelse (fra Fangel
2000).
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Det synes 4 vare stor grad av konsensus om et hovedtrekk blant de forfatterne som har
omtalt prosessen a formulere mal: Mdlene ma knyttes opp mot interessentene.

Konsekvensen av dette, er at en ma gjennomfore en eller annen form for
interessentanalyse som en del av prosessen 4 forme malene, eller egentlig en del av
prosessen foran selve malformuleringen — a fremskaffe grunnlag. Det er interessentenes
behov, krav og forventninger som skal innfris (Johansen og Standal 2002). Johansen og
Standal har utviklet en enkel og prinsipiell modell for gjennomforing av
interessentanalysen ved hjelp av kreative teknikker som idédugnad, prosesskart etc. med
en ressursgruppe ledet av en prosessleder. Stegene i prosessen er:

Identifiser alle interessentene i en dpen idédugnad

Klassifiser interessentene som primare og sekundare

Avdekke behov, krav og forventninger for hver av primarinteressentene
Oppsummering i et totalbilde

o

Denne prosessen vil gi en god oversikt over hovedtrekkene i interessentbildet. For den
enkelte interessent kan det gjennomfores mer detaljerte analyser som tar for seg de
bakenforliggende motiver og innflytelse. Temaer kan vare holdning til prosjektet, initiativ,
priotiteringer, maktposisjon, allianser/relasjoner etc. Interessentanalyse et et helt tema
alene som vi ikke kan dekke fullt ut her. Hensikten med interessentanalysen kan bade veare
4 forbedre grunnlaget for gode malformuleringer, og et grunnlag for a utvikle malrettede
kommunikasjons- og samarbeidsstrategier i forhold til enkelte interessenter eller
interessentgrupper (Johansen og Standal 2004).

Denne prosessen bygger pa gruppeprosesser med deltakelse av ressurspersoner med
relevant kunnskap om prosjektet og omgivelsene. Hvilke ressurspersoner som er aktuelle
kommer an pa hvilken situasjon en er i, og hva som skal oppnis. Det finnes to prinsipielt
ulike situasjoner: nir malene skal formuleres, og nar malene skal tolkes (Johansen og
Klakegg 2001). Nar malene skal formuleres, er en situasjon knyttet hovedsakelig til den
tidlige fasen, for prosjektorganisasjonen er etablert og for prosjektet er vedtatt. Det er
dette som er hovedsaken i denne utredningen. Nar malene skal tolkes, er en situasjon som
knyttes til oppstart av prosjekter, der malet er vedtatt eller ansees for 4 vare gitt. Poenget
med en slik prosess er forankring av malene i prosjektorganisasjonen, utvikling av en felles
forstaelse av malene.

I en situasjon der malene skal formuleres (identifiseres og utvikles) ma en enten kjenne de
primzre interessentene veldig godt fra for, eller ga 1 dialog med dem for 4 bli kjent med
aktuelle behov, krav etc. Flere forfattere (Keeney 1987, McDaniels og Gregory 2004)
péapeker offentlighetens krav om, og rett til, pavirkning i beslutningsprosessen, og bruker
det som begrunnelse for at interessentene bor delta i malformuleringsprosessen. Enkeltvis
eller samlet i en ressursgruppe. Slik medvirkning er ogsd nedfelt i de offentlige
planprosessene i Norge. I planleggingsteorien er dette en gruppe modeller som kalles
deltakelsesorientert- eller kommunikativ planlegging (Sager 1991). En kan ogsé se pa
involvering av interessentene som en mate 4 forebygge fremtidige konflikter pa (Johansen
og Klakegg 2001). Begge begrunnelsene er gode nok til 4 konkludere at de viktigste
interessentene bor involveres i prosessen.

Dette kan ordnes ved 4 oppsoke interessentene (i praksis interessentenes representanter),
eller ved 4 la dem delta i ressursgruppen som analyserer interessentbildet og formulerer
overordnede mal. Kombinasjoner er ogsid mulig. Det mest praktiske i tidligfasen er
normalt det forste. Hver for seg vil de uttale seg friere og gi et tydeligere bilde av sine
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prioriteringer og krav. Det gir ogsd en bedre situasjon for a sjekke forstielsen av utsagnene
som kommer.

Skal en effektivt forebygge fremtidige konflikter kan deltagelse i en malanalyse, eller pa en
annen samarbeidsarena, ha stor praktisk og symbolsk verdi. Dette bor normalt prioriteres i
oppstarten av gjennomfoeringsfasen. I store statlige investeringsprosjekter er naturligvis
interessentene mange, uoversiktlige og dels vanskelig tilgjengelige, noe som gjor at det er
ressurskrevende og vanskelig a fa et komplett og helhetlig bilde av interessentene og deres
behov og prioriteringer. Etatenes prosjektorganisasjoner forventes 4 vaere profesjonelle og
bevisste pa interessentenes behov for medvirkning og vurdere hvor stor innsats som er
nedvendig for en tilstrekkelig involvering og klargjoring av mélene i forhold til de enkelte
interessentgruppene.

Keeney piapeker at hvis en har dialog om malene med interessentene individuelt, sa er det
viktig 4 pdpeke overfor hver enkelt at det senere vil bli gjort en vekting av malene. Dette
skal hindre at hver enkelt interessent etter en slik samtale forventer 4 se sine mal overst pa
dagsorden i prosjektet. Prioritering av mélene er nedvendig, ikke alle kan fa sitt bidrag
overst pa listen. Mélene kan ogsa vare gjensidig utelukkende og kreve klare valg. Keeney
foreslar 4 ha et initielt felles mote med interessentene der de fir samme informasjon og
forstar hensikten med prosessen som skal komme (Keeney 1987). Nar en arbeider med
interessentene individuelt forslar han 4 benytte systematisk folgende kontrollspersmal:

e Hvorfor er dette malet viktigr Dette vil gi anledning til 4 folge resonnementet
tilbake gjennom arsak-virkningskjeden slik at en kommer frem til
endene/sluttnodene — de virkelige méilene bak ensket om 4 fa det uttalte milet
oppfylt. Dette er en god hjelp for 4 skille mellom madl og middel.

e Huvilke effekter skal tiltaket ha? Dette setter fokus pa effekten av prosjektet og
hjelper oss 4 bli spesifikke i mélformuleringene.

Johansen og Torp (2003) anbefaler 4 tilnarme seg prioriteringssporsmalet i dialog med
interessentene ved 4 utfordre med sporsmailet;

e Huvilke effekter kan du avstar fra, om du ma? Dette kan gi nyttig innsikt i
interessentenes verdier.

Keeney presiserer at en ma prove 4 skille pa fundamentale mal (de som representerer
endene og er uttrykk for de verdiene beslutningstakeren har i den aktuelle
beslutningssituasjonen) og virkemiddelmal (de som representerer mater 4 oppna endenc)
(Keeney 19906). I vir sprakbruk henleder dette skillet tankene til skillet mellom effektmal
og resultatmil. De fundamentale mélene som er knyttet til strategiske sporsmil, er de som
Keeney kaller strategiske mal. I denne rapporten plasseres bestillerens/ beslutnings-
takernes strategiske mél under overordnede mal. Keeney peker ogsa pa betydningen av
beslutningstakerens verdier for mélene og beslutningsprosessen. Kjennskap til og respekt
for disse verdiene er grunnleggende for formuleringen av gode mal.

Selve formuleringen av malene (ordvalg, fremstilling) er ikke en oppgave som egner seg
like godt for gruppearbeid. Likevel kan en slik ovelse vare nyttig for 4 fa frem en skisse til
overordnet malformulering. I alle fall er det en fin mate 4 dra i gang prosjektet og
forberede prosjektorganisasjonen (Johansen og Torp 2003). Vi er da over pa tolking av
milet og konkretisering av delprosjekter. I en slik situasjon vil gruppeprosesser som arena
for milformulering vare en meget god idé.
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Mikkelsen og Riis (2002) har noen gode forslag til utvidelse av interessentperspektivet. Tre
betraktningsmater som supplerer hverandre:

e Prosessbetraktning. Identifisere trinnene i prosjektets livssyklus og analysere
prosessen og funksjonene for hvert trinn. Ut fra dette beskriver en hvilke krav
som forventes 4 bli stilt pa hvert trinn.

e Interessentbetraktning. Identifisere trinnene i prosjektets livssyklus og
identifisere prosjektets interessenter for hvert trinn. Ut fra dette beskriver en
hvilke krav som forventes 4 bli stilt fra hver interessent.

¢ Omverdensbetraktning. Identifisere trinnene i prosjektets livssyklus og
analysere produktet som et system, omgitt av andre systemer for hvert trinn.
Beskrive grensesnitt og interaksjon, og derav avleder en hvilke krav som forventes
4 bli stilt pa hvert trinn.

Ved hjelp av disse betraktningsmatene kan en sikre seg at grunnlaget for 4 formulere
riktige mal er til stede. Selve formingen av mélene, pa bakgrunn av det som ligger pé
bordet av idégrunnlag, kjennskap til situasjonen og omgivelsene, interessentenes
prioriteringer etc. er rett og slett hardt arbeid.

A kombinere interessentenes mal (mélhierarkier) til et malhierarki for prosjektet er
avhengig av profesjonell vurdering (Keeney 1987). Denne vurderingen er subjektiv av
natur. Det finnes ingen oppskrift som loser dette for oss. Kunnskap om
maloppfyllelsesanalyser (f.cks. flermélsanalyse/mult attribute analysis) kan imidlertid vare
en inspirasjonskilde. Disse metodene er laget for 4 kunne veie sammen effektene av
alternative prosjekter/konsepter for 4 vurdere hvor godt de dlfredsstiller de definerte
malene. I denne rapporten omtales de kort i avsnitt 5.5.3. Se Concept-rapport nr 7 om
effektvurderinger for mer om disse begrepene (Olsson 2004).

Anbefalinger om malformuleringsprosessen
Prosessen a formulere mal ber ha falgende karakteristika:

- Malene ma knyttes opp mot interessentene. Involvering av interessentene er en
rettighet i planprosessene og en god forebygging mot fremtidig konflikt

- Ha dialog med interessentene, samlet eller hver for seg (gruppevis/representanter),
men husk & gjgre oppmerksom pa at malene senere blir vektet sammen. Alle kan ikke
fa sitt averst pa listen.

- Still kontrollsparsmalet "hvorfor er dette malet viktig?” slik at de virkelige malene
(endene) kommer frem.

- Still kontrollspgrsmalet "hvilken effekt skal prosjektet ha?” slik at fokuset blir pa
virkningen av det, ikke pa lgsningen.

- For a sikre at malene er skikkelig giennomarbeidet, bruk bade prosessperspektiv (krav
pa hvert trinn), interessentperspektiv (krav fra interessentene) og grensesnittperspektiv
(krav fra omgivelsene). Test resonnementene pa en "sparringpartner”.

— Bruk en systematisk gruppeprosess ledet av en prosessleder nar vedtatte mal skal
tolkes og internaliseres i prosjektorganisasjonen.
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Eksempel péd problemstillinger som kan vanskeliggjore slik kombinering av interessentenes
mal til ett, er at interessentene eller grupper av dem kan ha innbyrdes interessekonflikt
eller vare uenig i prosjektets formél/overordnede mal. Det kan ogsd vzre at overordnede
malsettinger som er politisk bestemt kan vare kontroversielle innad i
prosjektorganisasjonen fordi de kan oppfattes som at de bryter med oppgaven som
prosjektfolkene tradisjonelt har sett pa som sin.

Bruk av ”sparringpartnere” kan absolutt vare verd 4 vurdere for 4 teste sine
resonnementer underveis (Fangel 2000). Profesjonaliteten ligger 1 4 vurdere de enkelte
bidragene, malene, kravene og forventningene opp mot hverandre si objektivt som mulig
og veie dem sammen til et samlet utvalg av mal for prosjektet som i storst mulig grad
uttrykker et riktig og balansert bilde av helheten.

Formulering av formal

Formidlet er beskrivelsen av prosjektets begrunnelse og rasjonale. Formalet skal uttrykke
prosjektets visjonare dimensjon. Det skal (s lenge vi snakker om store statlige
investeringsprosjekter) beskrive hvilken strategisk verdi prosjektet har for samfunnets
utvikling. Ut fra formalet skal en kunne danne seg oppfatning om hvor vidt en kan
oppfatte prosjektet som legitimt 1 et samfunnsperspektiv. Denne dimensjonen vil vere
fundert i langsiktige strategier og basert pa hvilke verdier beslutningstakeren legger til
grunn for sin beslutning. Formalet er barer av den bakenforliggende intensjonen med
prosjektet. Det blir en viktig rettesnor for gjennomforingen, selv om prosjektet ikke kan
innfri formalet fullt ut alene.

Vi setter ikke formalkrav til formuleringen av formal. Dette er vanligvis en ren verbal
beskrivelse i fritt format. Et eksempel gjengis fra hjemmesidene til Golf-programmet:

Forsvarssjefen har etablert folgende overordnede malsetting med 4 gjennomfore
program Golf:

"Forsvaret skal innfore et felles system for styring og kontroll av personell-, materiell-, og
okonomifunksjoner. Forsvarets organisasjon og prosesser innen disse omridene skal tijpasses,
slik at det oppnds betydelige innsparinger og effektiviseringer som resultat av investeringene.
Innforing av ny informasjonsteknologi skal tilpasses eksisterende systemer og kompetanse der
dette er regningssvarende, og ut fra forutsetningen om at det skal konvergeres mot et felles
styringssystem for Forsvaret."

Det er ofte vanskelig 4 skille formalet fra prosjektets bakgrunnsbeskrivelse, og ofte
kombineres disse. Formuleringen skal vare formulert og forankret pa hoyt strategisk niva.
For store statlige investeringsprosjekt vil det i praksis si at denne formuleringen av
formalet vil vaere sentral 1 fremleggingen for beslutning i Regjeringen i tidlig fase, og i
Stortinget for endelig beslutning.

Anbefalinger om formulering av formal
Beskrivelse av prosjektets formal er for viktig og sammensatt til a vaere standardisert.

- Formalet skal uttrykke beslutningstakernes begrunnelse og intensjon med prosjektet.

— Formalet skal forankres (godkjennes, vedtas, aksepteres) hgyt oppe i
beslutningssystemet.
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Formulering av overordnede mal

Overordnede mdl er en konkretisering av hva formalet eller intensjonen betyr for
samfunnet og brukerne. Med henvisning til figur 5.1 begrenser vi altsa dette avsnittet til
samfunnsmal og effektmal. Disse overordnede malene knyttes til hvilke effekter prosjektet
skal ha. Det ligger en ytterligere begrunnelse i disse mélformuleringene, fordi de uttrykker
hvilke strategier som velges for 4 innfri intensjonen. Noen ville kalle dem strategiske mal.
Overordnede mal skal formuleres pa hoyt niva i beslutningsprosessen. For store statlige
investeringsprosjekt vil det i praksis bety at disse malene formuleres pd departementsnivé,
understottet av ctatene.

Concept fremhever betydningen av disse overordnede malformuleringene som bestillerens
oppgaveformulering for prosjektorganisasjonen, og at de samtidig er et viktig verktoy for
styring, som prosjektledelsen trenger for 4 kommunisere og motivere internt og eksternt.

Keeney fremhever betydningen av 4 formulere og skrive ned sine strategiske mal. A
formulere dem eksplisitt og klart har stor nytte-kostnad verdi. Om en har malene klart for
seg, vil det likevel bidra til ytterligere klargjoring 4 skrive dem ned. Dette vil fore til bade
klokere beslutninger og til at nye beslutningsalternativer blir identifisert og skapt, hevder
han. Det vil biade oke sannsynligheten for 4 nd de definerte malene og oke graden av
méloppnaelse (Keeney 1996).

Foruten 4 vaere en god investering, er det ogsd et formalkrav at malet for prosjektet skal
vare skrevet ned og gjort tydelig (Berntsen 2003, Statens vegvesen 2001, PRINSIX 200116,
Statsbygg 2002). For de fleste synes det kanskje som en selvsagt ting, men erfaringene fra
praksis viser at det er store forskjeller i oppfatning av hva dette i realiteten betyr. Vi skal
derfor se pa noen av elementene 1 formulering av overordnede mal.

Hva skal malene beskrive? Innledningsvis har vi sagt at det skal vaere effekten av
prosjektet for samfunnet og brukerne. Her er noen gode eksempler, hentet fra prosjektet
Stad skipstunnel, 2003. Kanskje den beste samlingen av overordnede malformuleringer i
utvalget av prosjekter som er gjennomgitt i forbindelse med dette studiet, jfr. kapittel 3:

"Samfunnsmal

. Styrke rammeforutsetningen for sjotransport langs kysten ved a oke tilgjengelighet og
sikkerbet for denne type transport i regionen, samt positivt legge til rette for lokal
sysselsetting og bosetting.

Effektmdil
. Oke regularitet og leveringsstabilitet for sjobasert godstransport langs Rysten av
Nordyestlandet.

. Redusere dodsstatistikken i lopet av den okonomiske levetiden for progjektet (25 ar) med
8-10 menneskeliv.

. Redusere materiellskadestatistikken i lopet av den okonomiske levetiden for progjektet
(25 ar) med 7-8 totalforlzs.

o Redusere risikoen for oljeutslipp/ -~sol med 50 %.

. Qke transporteffektivitet, tilgiengelighet og sikkerbet som gir en samfunnsokononisk
nytteverdi pa mellom 700 — 900 mmnok (uten/ med trafikkevekst) inkl. restverds etter 25

' Forsvaret krever for eksempel i sine rutiner (Prinsix 2001) at overordnede mal — kalt

operativ malsetting — skal defineres i mélsettingsdokumentet i konseptfasen.
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ar. Det md her understrekes at en helt avgjorende forutsetning for dette nyttebildet, er
knyttet opp 11l at eksisterende hurtighatforbindelse Bergen-Selje blir viderefort til
Alesund.”

Samfunnsmdlet inneholder to hovedelementer; bedre tilgjengelighet og sikkerhet for
battransporten i regionen og positiv utvikling (vekst) for lokalsamfunnet. Formuleringene
er visjonazre i formen, men kan etterproves gjennom effektmalene.

Effektmalene er knyttet klart til samfunnsmalet og virker ambisiose (jfr. antall
menneskeliv, % - reduksjon av risiko for forurensning og samfunnsekonomisk nytte). De
beskriver ditekte - og indirekte effekter av prosjektet. Effektmalene har brukerne i fokus.
Av 5 malformuleringer er 4 konkrete og malbare. En viktig forutsetning for det oppsatte
nyttemalet er utvidelse av batforbindelse, noe som klart ligger utenfor dette prosjektets
oppgave. Bruken av slike forutsetninger ma vi se spesielt pa. Utover dette synes prosjektet
med forste oyekast 4 ha gode malformuleringer.

Det klareste ankepunktet mot formuleringen av effektmalene i eksempelet (papekt av
ekstern kvalitetssikrer), er at en ikke kan fastsld oppnielse av effektmal innen rimelig tid. 3
av de 5 effektmaélene krever hele levetiden pa 25 ar for 4 vurdere om de er innfridd.
Dermed er en avskaret fra a benytte disse malene 1 styring og det blir vanskelig 4 lere noe
om prosjektets suksess. De to gjenstiende malformuleringene er dessverre de to mest
uklare. Derfor burde nok malformuleringene bearbeides videre ogsa i dette tilfellet. Men
hva er godt nok? La oss se pd noen kriterier for dette.

Hyvis en tar utgangspunkt i OECDs evalueringskriterier for prosjekter far en frem tre
viktige kriterier for gode mal (Samset 2002):

Virkning er det forste. Mélene mé vare knyttet til effekten av det aktuelle prosjektet. Ikke
til andre prosjekter eller tiltak. Heller ikke til effekter som er uavhengig av prosjektet og vil
komme uansett. Effektmal mé gjerne omfatte effekter som er avhengig av andre faktorer i
tillegg. Det vil normalt vere tilfelle, men prosjektet ma ha en direkte og faktisk arsak-
virkning effekt i forhold til effektene som er brukt som utgangspunkt for 4 definere
mailene.

Relevans er et annet kriterium som malene mé vurderes opp mot. For at malene skal vare
gode, mé de vare relevante i forhold til den bakenforliggende intensjonen med prosjektet,
de prioriteringer som gjelder og de identifiserte, reelle behovene. Kravet om relevans for
overordnede mal bor vare sterkt. Mal som ikke er relevante har ikke noe i prosjektet a
gjore. Hvis mangelen pa relevans rammer selve samfunnsmilet bor hele prosjektet
skrinlegges.

Ikke minst viktig er 4 vurdere om malene er baerekraftige, det vil si at de effektene som
milformuleringene beskriver er relevante og aktuelle, ogsa etter at prosjektet er
giennomfort. Denne langsiktigheten er spesielt viktig for store statlige
investeringsprosjekter som legger bind pa store porsjoner av samfunnets midler.

Ut fra OECD-kriteriene synes de overordnede malene for Stad skipstunnel 4 vare ganske
gode. Del 2 av samfunnsmdlet; veksten i lokalsamfunnet er i liten grad begrunnet i
skipstunnelen alene. Indirekte virkninger vil bidra positivt men vare enten kortsiktige
(konsekvensen av selve byggingen) eller smé (konsekvensen av at flere bater gar forbi).
Milene for ovrig er direkte knyttet til virkningen av tunnelen. Men her kommer likevel et
skjar 1 sjoen; Videreforingen av batruten til Alesund — i hvilken grad er den en virkning av
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tunnelen? Tunnelen gjor det mulig 4 oppna regularitet og sikkerhet pd en slik rute, men
det er ikke gitt at den har et marked for det. Likevel bor den godkjennes ut fra dette
kriteriet. Markedet er en tilleggsforutsetning, men en er ogsa direkte avhengig av tunnelen.
Arsak—virkning kjeden er til stede. Tilstrekkelig relevans synes sikret. Det er samsvar
mellom effektmiélene og intensjonen uttrykt gjennom samfunnsmalet. Barekraft synes
ogsi 4 vare ivaretatt. En ma anta at bade sikker og reguler battrafikk og lokal utvikling er
onskede virkninger pé lang sikt.

Et annet sporsmil her er for ovrig hvem som har formulert samfunnsmalet. Det kan synes
som det er prosjektet selv som ogsa har formulert samfunnsmalet (i forprosjektet), og at
det dermed i mindre grad kan tas som uttrykk for hvilken intensjon bestilleren
(beslutningstakerne) har.

En rekke kilder, bdde amerikanske (for eksempel Valuebasedmanagement.net 2004),
britiske (UK NAO 2001) og norske (for eksempel Johansen og Standal 2002) inkluderer
en anbefaling av kravene som ligger bak akronymet SMART. Disse kravene vurderes slik
for overordnede mal:

Spesifisert Det er dokumentert at klare, spesifiserte mal fremmer prestasjonene.
Overordnede mil kan ikke forventes 4 inneha en svart hoy grad av
spesifikasjoner i seg. Formuleringen mi likevel vare sa konkret at det
ikke er tvil om hva som er ment med malet.

Malbart Forutsatt at det folges opp med miling og tilbakemelding pa
prestasjonene, er det viktig at mélene er mélbare. Det bor til et hvert mal
knyttes en eller flere malbare storrelser, indikatorer, som kan benyttes til
4 dokumentere at, eller 1 hvilken grad, malet er nadd. I tilknytning til
malestorrelsen bemerkes ogsd at et mél ber vare retningsbestemt. Det
betyr at det skal fremga om storrelsen skal minimeres eller maksimeres.
Retningsubestemte uttrykk som “optimalisering” er ikke sa bra. Det er
ogsa viktig 4 definere mal som kan mdles i rimelig tid etter at prosjektet
er giennomfort, ellers vil maling og tilbakemelding miste sin relevans.
For overordnede mil kan dette i enkelte tilfeller vare vanskelig.

Akseptert At malet er akseptert indikerer ikke at det er fraveer av malkonflikt.
Overordnede mal vil oftest ha malkonflikter i seg. Spesielt gjelder dette
eksternt, utenfor prosjektorganisasjonen. Det er ikke mulig 4 kreve at alle
skal akseptere de overordnede milene i et eksternt perspektiv. Ulike
verdier og prioriteringer vil gjore det umulig for alle 4 enes om felles mal
i enkelte sammenhenger. Et naturlig krav er at malene er akseptable i
forhold til regelverk og myndigheters foringer for prosjektet. Internt ma
kravet oppfattes slik at det er et krav om at alle aksepterer 4 jobbe mot
malet. Alle personlige mal vil fortsatt ha pavirkning pé prestasjonene, slik
at eventuelle malkonflikter fortsatt eksisterer ogsa her. Dermed er det 1
realiteten et krav om lojalitet til médlene og at de gér fremfor personlige
mal. Det kan synes mer relevant a kreve at malene er likt oppfattet av
alle, at de er kommunisert slik at alle kan forholde seg til dem, og rette
sin innsats mot 4 na dem. Resten er mer et sporsmal om gode insentiver
og andre mekanismer som regulerer adferden i prosjektorganisasjonen —
generell ledelse og styring.
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Realistisk Det er dokumentert at ambisiose mal stimulerer til bedre prestasjoner,
men ogsa at prestasjonene faller dersom malene blir helt urealistiske. I
amerikansk litteratur blir dette brukt som argumentasjon for 4 sikre at
malene formuleres slik at de er realistiske. I skandinavisk litteratur
fremheves at realistiske mil (som vi er sikker pé 4 kunne n#) blir for lite
utfordrende i en verden som stadig forandrer seg. Det trengs mer
visjonare mil for 4 f4 frem de beste prestasjonene, blir det konkludert
(Christensen og Kreiner 1991, Lundin 2003)'7. Dette kravet ma derfor
brukes med forsiktighet og fornuft i en verden som blir stadig mer
dynamisk. For de overordnede malene anbefales ambisiose mal som kan
fungere som motivasjonsfaktor og ledestjerne ogsa nir ting forandrer seg
undervegs 1 prosjektet. Umulige mal har naturligvis ingen hensikt. Hvilke
mal og virkemidler som oppfattes som realistiske er ogsd pavirket av
hvor opptatt en er av 4 nd malet (Sager 1991). Det anbefales en kritisk
holdning til 4 la ”hensikten hellige middelet”. Se ogsa etikkdimensjonen
omtalt i avsnitt 3.1.

Tidsrelatert Tidsrelatert betyr at det 4 na milene skal vare knyttet til tidsforlopet. Det
skal ikke vare uklarhet i forhold til i hvilken rekkefolge, eller nir i tid,
milene skal nds. Her har mélformuleringen et metodisk grensesnitt mot
planlegging. Det er ikke lett 4 definere hvor méalformuleringen slutter og
planleggingen begynner. Kravet bor benyttes for overordnede mal slik at
en er i stand til 4 vurdere nér effekter vil realiseres, men presisjonsnivaet
mi en akseptere ikke alltid kan bli svaert hoyt.

For overordnede mal vil vi ikke anbefale 4 bruke SMART-kravene i sin opprinnelige form,
men 4 benytte en kompakt form med to samlekriterier. En kan fremheve to overordnede
kriterier for om malformuleringene er gode:

Detaljeringsgraden er det ene (ut fra kravene spesifisert, malbart, tidsrelatert). Det ma
knyttes praktiske begrensning til detaljeringsgraden for overordnede malsettinger.
Malsettingene skal benyttes til 4 formidle forstielse av hensikt, behov, nytte. Ikke til 4
beskrive losning eller oppgave (Mager 1994). Detaljer er unedvendige og ikke produktive i
en malformulering. Dette kan i noen tilfelle gi ut over hensynet til krav om 4 veaere
spesifisert og malbart. Men, som vi har argumentert over; kravene til overordnede
malformuleringer kan ikke ha en presisjonsgrad eller detaljeringsgrad som innfrir disse
kravene 1 alle tilfeller. Det er ikke hensiktsmessig fordi verken behovene eller effektene er
sd presist beskrevet at det lar seg gjore 4 beskrive helt presise overordnede mal. Vi trenger
dessuten et visst manovreringsrom innenfor malformuleringen for 4 oppna
motiveringseffekten, og for 4 fange opp endringer og ny kunnskap undervegs.

Ambisjonsniva er det andre (ut fra kravene akseptert og realistisk). Overordnede mil skal
beskrive effekten av prosjektet for samfunnet og brukerne. Som gode investorer bor vi
etterstrebe mest mulig av den positive effekten og minst mulig av den eventuelle negative
effekten som prosjektet medforer. Dette krever hoye mal og respekt for malkonfliktene.
For 4 motivere til best mulig innsats ma ambisjonene vare hoye men ikke umulige.

" En kulturell forklaring kan vaere at amerikanske prosjektledere er svaert ambisiose og
pagiende og derfor trenger 4 holdes igjen, mens skandinaviske kolleger er mer jordnzre

og forsiktige, slik at de trenger noe mer i retning av et spark bak for 4 prestere maksimalt.
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Utfra SMART-kravene kan en totalt sett si at de overordnede malene for Stad skipstunnel
er rimelig bra. Malene er spesifiserte (med unntak for det forste effektmalet), de er
malbare (med samme unntak), de er aksepterte, de er tilstrekkelig realistiske (sd langt vi
kan bedomme uten fullverdig fagbakgrunn for det) og de er tidsrelaterte. Oppsummert er
detaljeringsgraden passe og ambisjonsnivdet upaklagelig.

Ut fra kravene som stilles til beslutningsanalyser og konsekvensanalyser (Gottschalk og
Wenstop 1985) kan en formulere et supplerende sett kriterier:

Konsistens medforer at malene henger sammen med formalet og har en innbyrdes logisk
sammenheng. Korrelasjon mellom mdl, det vil si samvirke eller innebyrdes konflikt
mellom milene er ikke rad 4 unngi og heller ikke et onskelig krav. Kriteriet kan
sammenlignes med kravet om relevans ut fra OECD-kravene.

Balanse og fordomsfrihet er krav som understreker at malene ma vere formulert slik at
de virkelige effektene pa overordnet niva kommer frem. En skal ikke formulere taktiske,
selvoppfyllende mél som automatisk forer til innfrielse av bakenforliggende, skjulte
intensjoner. Ei heller skal overordnede mal bygge pa forutinntatte holdninger om hva som
er godt eller dérlig, onsket eller uonsket. Det vil fore til at losningen fremkommer implisitt
som en konsekvens av mélformuleringen. Dette vil redusere muligheten for 4 fa frem de
reelle handlingsalternativene og kunne fore til valg av feil konsept.

Fullstendighet og sparsomhet er krav som understreker pa den ene siden at alt skal
vaere med — alle viktige hensyn skal vare med i vurderingen. P4 den andre siden at en ikke
skal ha flere mal eller kriterier enn nedvendig. Disse kravene fanges opp 1 kriteriet antall
mil nedenfor.

Her kan det veaere pa sin plass 4 definere et skille mellom mal knyttet til prosjektets formal
(selve hovedhensikten) og mal knyttet til sideeffekter (ringvirkninger). Kravet om
fullstendighet peker i retning av 4 ta med mal knyttet til (alle) sidevirkninger, noe som ikke
er rimelig. Kravet om sparsomhet kunne brukes som argument for 4 utelate (alle) mal
knyttet til sideeffekter. Det er heller ikke rimelig. En fornuftig avveining mé benyttes, slik
at mal knyttet til vesentlige, relevante sideeffekter kommer med. Et eksempel; det bygges
ikke veger eller skytefelt for 4 bevare naturmiljoet, men nir slike prosjekter planlegges ma
det defineres mal knyttet til den overordnede politiske malsettingen 4 ta hensyn til miljoet.

De overordnede milene for prosjektet Stad skipstunnel kommer ogsa gjennom denne
testen, men denne gangen med behov for kommentar. Konsistensen er til stede gjennom
logisk sammenheng mellom samfunnsmal og effektmal. Fullstendighet og sparsomhet er
tilstrekkelig ivaretatt. Balanse og fordomsfrihet er vanskelig 4 vurdere, men reiser noen
sporsmal; Er det ikke slik at losningen (skipstunnelen) er implisitt i malformuleringen? Er
det mulig 4 vurdere andre méter 4 oppnd malet om 4 styrke rammeforutsetningen for
sjotransport langs kysten? Er skipstunnelen den beste maten 4 na mélet pa? Kanskje, eller
kanskje ikke. Del 2 av samfunnsmalet — 4 legge til rette for lokal sysselsetting og bosetting
— kan apenbart ogsi oppnis med helt andre tiltak, og kanskje med storre effekt. Det er
denne formuleringen som er vanskeligst 4 godkjenne. Hvis samfunnsmdlet er 4 oke
sysselsetting og bosetting, bygger en da en skipstunnel? Det er ikke det apenbare svaret.

Ordvalg er ogsa viktig: Ordene som benyttes bor ikke ha mange tolkningsmuligheter
(Mager 1994). Med andre ord skal formuleringene vare klare, entydige og uten muligheter
for misforstielse. Begrepene som benyttes ma veaere velegnet, vurdert etter slike kriterier.
For 4 gjore en slik vurdering med full tyngde kreves faglig innsikt i det fagfeltet/sektoren
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som prosjektet representerer. Ofte fremheves onsket om at mil skal vaere formulert korte,
gjerne slagordpreget (lette a huske, enkle 4 bruke). Imidlertid er ikke dette et generelt krav.
Det kan vere nodvendig 4 bruke mer enn en setning og betydningen kan kreve flere ord
for 4 bli tilstrekkelig tydelig og klar (Mager 1994).

Ogsi etter dette kriteriet synes de overordnede malene for Stad skipstunnel 4 vare vel
formulert.

Antall overordnede mal er et annet sporsmal som mé vurderes. Flere forfattere papeker at
det bor tilstrebes 4 ende opp med fi mal og/eller kriterier (Gottschalk og Wenstop 1985,
Samset 2001). Dersom en har mange miél oppstir malkonflikt og det blir vanskelig 4 tolke
ut prioritering — hva som ansees som mer viktig og mindre viktig. Samset konkluderer
med at det skal vaere ett samfunnsmal og ett effektmal. Dette er hensiktsmessig for styring
av prosjektet. Det vil vare avklarende for planlegging, tilordning av ressurser,
prosjektstyring og —kontroll (Samset 2001). Denne forfatteren er ogsa enig i det, men vil
likevel lose litt opp 1 dette noksa rigide kravet. Vart perspektiv bor vare videre enn bare
styring. Samfunnsverdi ma vare det overordnede. Detfor vil en styring mot ett og bare ett
effektmal nodvendigvis matte fore til sub-optimalisering. Et prosjekt vil alltid ha mer enn
en effekt, og det er hensiktsmessig 4 sette mal i forhold til de viktigste av disse. Dermed vil
det normalt vaere behov for mer enn ett effektmal for et stort statlig investeringsprosjekt.

Malformuleringene ma studeres noye med tanke pd om ett mal virkelig er ett mal. I
eksempelet fra Stad skipstunnel finner en, i alle fall i samfunnsmidlet, at en setning rommer
flere mal. Dette er mer velegnet i forbindelse med formulering av formal, og kanskje er det
derfra det kommer. Som mélformulering bor samfunnsmailet strammes opp slik at bare
det ene viktige stir igjen. I dette tilfellet er det mélet om tilgjengelighet og sikkerhet for
battrafikken som er samfunnsmalet. Alle effektmdlene er rettet mot dette.

Studerer en effektmdlene i dette lyset, ser en at effektmal nr. 1 er ok, og at flere ord
benyttes til 4 beskrive nyanser av det samme milet (regularitet og leveringsstabilitet). Nr. 2,
3 og 4 er greie. Effektmal nr. 5 er mer komplisert. Her er laget en konstruksjon som
inneholder en rekke effekter og mal oppsummert i samlet nytteeffekt. Denne typen
oppsummering bor gjennomferes som en del av nyttevurderingen (jfr. Nass 2004 og
Olsson 2004) og ikke som et effektmadl. Dette er mange mal i ett. Den bor derfor strykes
av listen over malformuleringer.

Dermed stir vi igjen med 4 effektmal. Ettersom nr. 1 er avgrenset til godstrafikk antas det
4 vaere behov for et 5. som omhandler persontrafikk. Dette er trolig ner et maksimum for
hvor mange effektmal et prosjekt bor definere. Flere effektmal enn dette vil virke
forvirrende. For 4 stramme opp styringen bor det viktigste av effektmailene fremheves
som et primaert effektmal’8. Det gir tilbake det tydelige styringssignalet som gikk tapt nar
vi loste opp i kravet om 4 ha kun ett effektmal. Av hensyn til realisering av den totale
nytten, synes dette 4 vare et riktig niva a balansere hensynene pa.

Vi har na foretatt en del strykinger, og forutsetter at de gjenstaende effektmaélene er
malbare og tydelige. Da gjenstar den problemstillingen som var trukket frem av den
eksterne kvalitetssikreren av Stad skipstunnel: Effektmalene som ikke kan etterproves i
rimelig tid. Hvor strenge skal vi vare her? Med samfunnets totale nytte i fokus, er det den
totale gevinsten av prosjektet (nytteeffekten over levetiden) som skal rettferdiggjore a

8 Bruken av primare effektmadl eller primere styringsparametre er en idé hentet fra

Klakegg (1996)
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bruke samfunnets ressurser pa prosjektet. Med et slikt fokus kan en argumentere for at
effektmalene er formulert slik de er. En har knyttet malene til samlet effekt over
prosjektets totale tid og tatt hensyn til restverdien. Dette stemmer godt med skonomisk
tradisjon og er riktig for beslutningen. Som papekt ovenfor, er dette en viktig del av
nyttevurderingen og ber plasseres der. En skal ikke gjenta alle andre vurderinger i
formuleringen av milene.

Malformuleringene skal bidra til styring (grunnlag for korrektive tiltak), og framdrift (bidra
til motivasjon). Dette betyr at vi vil kreve at malene mé kunne etterproves sé tidlig som
mulig for a fa full effekt. Dette fremstir som sa viktig at vi finner det riktig 4 kreve en
strammere definisjon av malene enn vist i eksempelet, slik at effekten kan etterproves
(ogsa) pa kortere sikt. I praksis kan effektmadlene vare hierarkisk oppbygd i seg selv, slik at
en bade kan konkretisere effekten pd kort og lang sikt, jfr. et malhierarki.

Det ligger 1 sakens natur at effekten av prosjektet ikke kommer for resultatet er tatt i bruk.
Dermed ligger det en del praktiske begrensninger i mulighetene for definering av
effektmal pa kort sikt. Anbefalingen blir 4 definere effektmilene slik at de kan benyttes
som utgangspunkt for 4 planlegge hvordan effekten/nytten skal realiseres (jft.
gevinstrealiseringsplan/plan for investering og drift). Dermed oppnas den tilsiktede
styringseffekten av mélene — de omsettes i konkrete tiltak og handlinger rettet mot 4 utlose
effekten av prosjektet. Realiseringen av effekten/nytten/gevinsten ovetlates ikke til
tilfeldighetene.

Det er altsd mange vurderinger som ma gjores for 4 fastsld om mailene er gode og
velformulerte. Derfor er kriteriene, slik de er benyttet her, oppsummert i figur 5.7. Denne
oppstillingen er ment som et hjelpemiddel i vurderingen av malene.

Kriterium Aksept | Kommentar

1. Virkning Knyttet til effekten av det aktuelle prosjektet.
Direkte og faktisk arsak-virkning effekt.

2. Relevans Forholdet til den bakenforliggende intensjonen med
prosjektet, de prioriteringer som gjelder og de
identifiserte, reelle behovene.

3. Beerekraft Effektene som malformuleringene beskriver er
relevante og aktuelle, ogsa etter at prosjektet er
gjennomfart.

4. Detaljeringsgrad Tilstrekkelig spesifisert, malbart og tidsrelatert.

5. Ambisjonsniva Tilstrekkelig hgyt, men ikke helt urealistisk.

6. Balanse og fordomsfrihet Apent, ikke forutinntatt. Bidra til & f4 frem den

virkelige problemstillingen pa samfunnsniva.

7. Ordvalg Klare, entydige og uten muligheter for
misforstaelse.

8. Antall Ikke for mange. For tydelig styringssignal -
identifiser det primeere effektmalet.

9. Egnet for gevinstrealisering Godt grunnlag for en plan for investering og drift.

Figur 5.7 Skjema for vurdering av overordnede mal. Kan benyttes som sjekkliste.
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Kriteriene 1 — 3 er de mest grunnleggende. Dersom prosjektets mal ikke far aksept pa
disse kriteriene ma hele prosjektet tenkes gjennom pa nytt. Da stilles det grunnleggende
sporsmal med om dette er det riktige prosjektet 1 forhold til det bakenforliggende behovet
og intensjonen.

Kriteriene 4 — 9 er mer rettet mot formen enn innholdet av mailene. Her vurderes
milformuleringen. Dersom milene ikke er akseptable etter disse kriteriene ma malene
bearbeides og formuleringene forbedres. Det er imidlertid ikke grunn til 4 stille sporsmal
med prosjektets formal og intensjon, sa lenge de er akseptable etter kriteriene 1 — 3.

Anbefalinger om formulering av overordnede mal

Formulering av overordnede mal er en konkretisering av hva formalet eller intensjonen betyr for
samfunnet og brukerne (samfunnsmal og effektmal):

Overordnede mal skal formuleres hayt oppe i beslutningshierarkiet (departement med
stotte av etat)

Det skal stilles krav til innholdet i malformuleringen som fglger:

- Malet skal veere knyttet til virkningen/effekten av det aktuelle prosjektet gjennom en
direkte arsak-virkning sammenheng

- Malet skal veere relevant, det vil si i samsvar med behov og intensjon
- Malet skal veere baerekraftig, det vil si ha langsiktig verdi

- Huvis ikke kravene til virkning, relevans og baerekraft er innfridd, ber det stilles
sparsmal ved hele prosjektets legitimitet. Da ma det tenkes nytt.

Det skal stilles krav til formen pa malformuleringen slik:

- Detaljeringsgraden skal veere tilstrekkelig til & forsta hva, hvor mye og nar.

- Ambisjonsnivaet skal vaere hayt, men ikke helt urealistisk.

- Formuleringen skal veere balansert og fordomsfri, ikke forutinntatt mht. lgsning
- Ordvalget skal veere tydelig og klart, uten tvetydigheter

- Antall overordnede mal skal veere lavt. For a gi tydelig styringssignal utpekes ett
primeert effektmal

- De overordnede malene skal veere hensiktsmessige for & etablere en plan for
investering og drift

— Huvis ikke kravene til formulering av overordnede mal er innfridd bgr mélene
reformuleres for a finne en bedre form.

Formulering av delmal

Delmil bor vere konkrete og relativt detaljerte mal. Delmalene formuleres pd operativt
niva, det vil si i etaten eller prosjektet, avhengig av fase. Delmalene har som formal a gi
prosjektleder det riktige verktoyet for styring av prosjektet. Delmalene er rettet inn mot
det som skal oppnas eller gjennomfores direkte i prosjektet. Hensikten er a innrette seg
slik at behovene innfris sa effektivt som rdd, det vil si at ensket funksjonalitet og kvalitet
anskaffes uten unedvendig spill av tid eller kostnader. Innholdet 1 delmalene er klart
knyttet til operative storrelser og aktiviteter i selve prosjektet. I styringssammenheng er det
vanlig 4 definere etappemal knyttet til milepzler. Etappemalene kan vere knyttet til
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resultater eller direkte effekter. Malene er knyttet til den virksomheten som prosjektleder
har ansvar for, og som primart angar prosjektorganisasjonen. Noen kaller dem for
operasjonelle mél'?. Med henvisning til figur 4.1 avgrenses droeftingen i dette kapitlet til 4
gjelde nivaet resultatmal, men inkluderer ogsa eventuelle etappemal knyttet til effekt.

Delmalene skal defineres og formuleres av operativt niva. Helst av den eller de som skal
oppfylle dem etterpd. Dette er viktig for lojaliteten til malene. For 4 sikre en felles
forstaelse av malene i prosjektorganisasjonen, er det ogsa viktig at nokkelpersoner deltar i
utviklingen av dem. Nér delmalene er formulert, er det avgjerende at de blir godt
kommunisert og er tilgjengelige for alle som er aktivt involvert i 4 oppfylle dem. Dialog
med bestilleren er hensiktsmessig for 4 sikre konsistens i forhold til overordnede mal.

Det empiriske studiet viser at variasjonen i angivelse av resultatmal er ganske stor nér det
gjelder antall formulerte mél og hvilke elementer i prosjektet det defineres mal for. Dette
gjenspeiler at prosjektene i staten er svart forskjellige. Variasjonen i form pa
milformuleringene er derimot ikke sa stor. Det kan bety at det er enklere 4 formulere
konkrete delmal enn 4 formulere overordnede mal.

Her gjengis cksempler pa resultatmal fra et vegprosjekt, neermere bestemt
Eiksundsambandet, 2002. Valget falt pa dette prosjektet fordi de har fa men gode
resultatmal.

"Resultatmail
®  Drogjektet skal apnes for trafikk innen 1.desember 2007 i henhold til vedtatte
reguleringsplaner.

o Drogjektet skal ferdigstilles innenfor kostnadsramme pa 800 MINOK (2002-£r).
o Progjektet skal giennomfores med en skadehyppighet (H-verd;) mindre enn 7.”

Kvalitetssikringsradgiverens vurdering av resultatmalene for Eiksundsambandet:

- "Resultatmdil ma vere sd presise som mulig og bor normalt ogsa tallfestes. De spesifiserte
resultatmal tilfredsstiller i hovedsak disse kriteriene, der de to forste ivaretar de “klassiske”
mdlene om tid-kostnad, og det tredje ivaretar FIMS-delen av prosjektet. /i anbefaler at

progjeketet 7 tillegg spesifiserer resultatmal knyttet til f-eks. kompetansebygging/
erfaringsoverforing, miljo, Rvalitet mv.”

Delmalene skal dekke behovet for normer innen de hovedomrader som er aktuelle 4 stille
prestasjonskrav pa. Dette er bakgrunn for at kvalitetsradgiveren etterlyser flere resultatmal.
Nir vi i denne rapporten valgte et prosjekt med f4 resultatmal er det rett og slett fordi vi
ikke trenger mange eksempler i denne sammenhengen, og fordi oversikten er best nir
antallet er begrenset. Det empiriske studiet (jfr. kapittel 3) viser ogsd eksempler med mer
enn 20 resultatmal fordelt pa 5 ulike temaer. Flere andre prosjekt hadde lignende, om enn
noe mindre omfattende malstrukturer for sine resultatmal.

A formulere delmal og konkrete resultatmal er enklere enn 4 formulere overordnede mal,
og prestasjonene 1 prosjektene er jevnere. De fleste hjelpemidler, metoder, manualer etc.
som er tilgjengelig, er utarbeidet nettopp for denne typen mélformulering. Gjennom-
gangen av kriterier er derfor enklere for delmil enn de var for overordnede mal.

" Tkke 4 forveksle med begrepet “operativ malsetting” som Forsvaret benytter om

overordnede mal.
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Evalueringskriteriene fra OECD som ble benyttet pd overordnede mal er rettet mot
effekten av prosjektet, og ikke mot prosjektet i seg selv. Derfor kan ikke disse kravene
brukes pa resultatmal.

I stedet defineres et kriterium som bygger pd sporsmilet om det aktuelle resultatmélet/
delmilet er hensiktsmessig. Hensiktsmessigheten er kriteriet som tydeligst knytter triden
tilbake til de overordnede malene. Sporsmalet er om etappemadlet/resultatmalet er riktig
for 4 oppna den effekten som er tilsiktet. Burde andre madl heller vaert satt opp? Ville andre
mal (eller andre definisjoner/formuleringer/ambisjonsnivier for malet) gitt et bedre
resultat? Det som kanskje egentlig er sporsmilet, er om dette er den mest konsistente og
effektive maten 4 folge opp de overordnede malene pa. Et annet sporsmal er om det er
hensiktsmessig 4 definere et mal pa akkurat dette omridet (temaet). Skal vi bruke det til
noe? Er dette omradet et der prestasjonsniviet er avgjorende for var suksess?

Det er dette ekstern kvalitetssikrer er inne pé i eksempelet, nar han etterlyser andre mal
enn de definerte.

SMART-kravene ble benyttet pd overordnede mél, men komprimert til to overordnede
kriterier 1 avsnittet om formulering av overordnede mal. De er laget for evaluering av
konktete malformuleringer pa nivé resultatmdl/etappemadl. Kravene er derfor velegnet her:

Spesifisert Det er dokumentert at klare, spesifiserte mal fremmer prestasjonene.
Etappemil/resultatmil ma forventes 4 inneha en hoy grad av
spesifikasjon. Formuleringen ma likevel ikke vaere en beskrivelse av
prosjektet/losningen/tiltaket (Mager 1994). Et vanlig problem er at
resultatmal og omfangsbeskrivelse ofte blir blandet sammen (konsekvens
av forsok pa 4 gjore resultatmalene spesifiserte og malbare). En av
arsakene til sammenblandingen av mal og middel ligger ogsd her. Det er
altsa lett 4 ga for langt 1 4 spesifisere resultatmal.

Malbart Maling og tilbakemelding pd prestasjonene er sentrale funksjoner i
prosjektstyring. Derfor er det viktig at delmélene er malbare. Det skal til
knyttes en malbar storrelse, en indikator, til hvert etappemal/resultatmal.
Den skal benyttes til 4 dokumentere at, eller i hvilken grad, malet er
nadd. Malene kan ogsd vzre av typen forekommer/forekommer ikke
(dikotome variable). I slike tilfeller er det normalt relativt enkelt 4 fastsla
status, og maling blir da mindre interessant.

Akseptert At milet er akseptert indikerer ikke at det er fravaer av malkonflikt. Ulike
delmal kan vaere i konflikt med hverandre. Aksepten indikerer (internt
fokus) at det er et krav om at alle gér med p4 4 jobbe mot alle delmdlene.
Ulik oppfatning av prioritering vil gi uenighet om valg nar slike
konflikter oppstar. Prioritering er derfor viktig. Uenigheten kommer ofte
av sterk lojalitet til eget ansvarsomrade. Det kreves lojalitet til malene og
prioriteringene. Milene ma kommuniseres slik at alle kan forholde seg til
dem, og rette sin innsats mot 4 na dem. De ma bli forstatt likt. Resten er
et spersmal om gode insentiver og andre mekanismer som regulerer
adferden 1 prosjektorganisasjonen — generell ledelse og styring.
Delmal/resultatmal kan ogsd vetre avhengig av omverdenen (eksternt
fokus). Det er ikke mulig 4 kreve at alle andre skal akseptere delmalene.
Graden av ekstern aksept er et sporsmil om smidighet og forhandlinger.
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Ofte benyttes strategien 4 gjore prosjektet mer uavhengig av eller mer
robust i forhold til omgivelsene. Hvis det lykkes, gjor en seg ogsa mer
uavhengig av ekstern aksept.

Realistisk Det er dokumentert at ambisiose mal stimulerer til bedre prestasjoner,
men ogsa at prestasjonene faller dersom malene blir helt urealistiske.
Kolltveit og Reve (1998) pipeker at malene skal vare utviklende. For
konkrete etappemal/resultatmal bor niviet vaere hoyt men realistisk.
Disse malene er innenfor prosjektets eget ansvarsomride og vurderingen
av prestasjonene 1 etterkant vil vare nart knyttet til oppnaelse av disse
milene. Det mé imidlertid vurderes, ut fra prosjektets egenart, hvor
folsomme prestasjonene er for ambisjonsnivaet og hvor hoyt
ambisjonsniva som er hensiktsmessig. Generelt antas at det er bade rom
for, og behov for, mer ambisiose mal i prosjekter som innebarer stor
grad av utvikling, enn i prosjekter med mer preg av standard
giennomforing.

Tidsrelatert Tidsrelatert betyr at det 4 na malene skal vare knyttet til tidsforlapet. Det
skal ikke vare uklarhet i forhold til i hvilken rekkefolge, eller nir i tid,
milene skal nds. Ettersom graden av spesifikasjon og konkretisering er
hoy, kan det vare vanskelig 4 skille malformuleringsprosessen fra
planlegging. Det er ikke lett 4 definere hvor malformuleringen slutter og
planleggingen begynner. Det betyr ikke sd mye, fordi det i praksis vil
veere en iterativ prosess med gjensidig pavirkning.

Kravene til ordvalg gjelder ogsa for delmal. Det er like viktig at delmadlene er entydige og
klare som at de overordnede malene er det. Ettersom graden av spesifikasjon og
konkretisering er mye storre her, er det ogsa lettere 4 innfri kravet til formuleringen. Som
krav til formulering av delmal lar vi det derfor inngd i kriteriet som omhandler behovet for
spesifisert mal under SMART.

Plan for investering og drift er rettet mot 4 realisere nytten eller effekten av prosjektet.
Dette er knyttet til effekten av prosjektets aktiviteter og tiltak, ikke til selve aktivitetene.
Derfor er ogsa dette kravet irrelevant nér det gjelder resultatmal. Pa dette nivdet benyttes
derfor SMART-kravene fullt ut som de opprinnelig stir. De definerte kriteriene som
knytter seg til disse kravene omhandler malenes form.

Vurderingen av eksempelet fra Eiksundsambandet opp mot SMART-kriteriene kan bli

slik;

. Resultatmal nr 1 (tid) er spesifisert og entydig. Det er et tydelig mal som ikke kan
misforstas. Det er kvantifisert og malbart. Det er akseptert, i den forstand at
eventuelle innsigelser blir fanget opp gjennom planprosessen frem til godkjent
reguleringsplan. Det er trolig realistisk (har ikke tilstrekkelig innsyn til 4 vurdere det
konkret), og det er tidfestet.

o Resultatmal nr 2 (kostnad) er ikke helt entydig. Ferdigstilling er ikke helt veldefinert
i forbindelse med kostnader. Betyr det at absolutt alle aktiviteter er fullfort og
regnskapet avsluttet, eller at det fysiske objektet er ferdig slik at vegen tas i bruk?
Malet er kvantifisert og malbart. Om det akseptert kan ikke denne forfatteren vite,
men det kan i alle fall kommuniseres og forstds av alle. Vi mé anta realismen er OK,
og milet er tidsrelatert.
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. Resultatmal nr 3 (helse og sikkerhet) er helt entydig (standardisert definisjon av H-
verdi). Det er kvantifisert, malbart og realistisk. Om det er akseptert kan sikkert
diskuteres. Noen vil kanskje hevde en 0-maélsetting, men den er i sin tur ikke
realistisk. Malet er tidsrelatert da det indirekte tidfestes gjennom referansen til
gjennomforingstiden.

Inntrykket holder seg. De formulerte resultatmiélene for Eiksundsambandet er relativt
gode, men de er kanskje for fa til 4 sikre prosjektet suksess pa alle kritiske omrader.
Ekstern kvalitetssikrer har stilt spersmalet, men vi kjenner ikke svaret.

Kriterium Aksept | Kommentar

1. Hensiktsmessig Konsistens, om dette delmalet er riktig a sette opp
som styrende i prosjektet, sett i forhold til andre
mulige mal, bidrag til prosjektets suksess

2. Spesifisert Veldefinert, klart, entydig
3. Malbart Kvantifisert, lar seg etterprgve
4. Akseptert Ikke kontroversielt, godt kommunisert, formet slik at

alle kan bidra til & innfri malet, ens oppfattet av alle.

5. Realistisk Tilstrekkelig hayt, men ikke helt urealistisk.
Hensiktsmessig i forhold til prosjektets egenart.

6. Tidsrelatert Det er klart nar malet skal veere innfridd, og i
forhold til andre mal, i hvilken rekkefelge de skal
nas

Fignr 5.8 Skjema for vurdering av delmal. Kan benyttes som sjekkliste.

Delmilene, de konkrete resultatmélene, skal danne grunnlag for planlegging av aksjoner,
tiltak, aktiviteter i prosjektet. Det er derfor en klar sammenheng mellom disse
malformuleringene og prosjekts planer. Hvis SMART-kravene er innfridd, er ogsd
mélformuleringene velegnede som underlag for etterfolgende planlegging. Planleggingen
og formuleringen av mdl skjer i praksis gjerne parallelt i en iterativ prosess, det noe
planlegging ma gjores for 4 vurdere hvilke mal som skal settes opp, spesielt da med hensyn
til hensiktsmessig kvantifisering. Se for ovrig hoyresiden i figur 5.4. Dersom madlene
endres, betyr det at planene ma revurderes.

Ettersom malene pa dette nivéet er konkrete, innebzrer de ogsa tett kobling til konkrete
forutsetninger. Usikkerhet og tilfangsten av ny informasjon og kunnskap undervegs i
prosjektet kan by pd utfordringer i sa mate. Malformuleringene pa dette nivaet kan
forventes 4 endre seg jevalig utover i prosjektet. Det kan ogsd bety at mélene endres, men
det er ikke nedvendigvis tilfelle — det kan ogsa vare en ren justering av ordvalg. Det er
imidlertid grunn til 4 anta at resultatmdl vil kunne endres undervegs. Dersom planene
endres bor dette vurderes. Dette er forankret i styringssloyfen, jfr. figur 2.2. Dersom den
utlosende faktoren er endringer i eksterne forutsetninger, eller ny kunnskap som endrer
premissene, md malene revurderes.

Ettersom et stort statlig investeringsprosjekt kan forventes 4 ha opptil flere overordnede
mil, og mange delmal blir det alltid et spersmal om hvordan disse malene henger sammen
— utgjor en malstruktur. At de henger sammen er et krav.
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Det ma sikres en konsistens mellom overordnede mal og underliggende delmail, og det ma
vare konsistens mellom ulike nivier av delmal, hvis det finnes flere nivaer eller delmal
som er tidfestet til ulike tidspunkt i sekvens. Verktoyet for 4 sikre en oversikt som kan
hjelpe til 4 skape slik konsistens er malhierarkiet.

Anbefalinger om formulering av delmal

Formulering av delmal er en konkretisering av hva som skal oppnas i prosjektet (resultater og
direkte effekter), gjerne oppdelt slik at de gjenspeiler etappemalene knyttet til milepaeler:

- Delmal skal formuleres pa operativt niva, det vil si i etaten eller prosjektorganisasjonen.

- Involvering (deltakelse) og god kommunikasjon av mélene er avgjgrende for at
malformuleringene skal ha den tilsiktede effekten.

- Det skal stilles krav til innholdet i malformuleringen som fglger:
- Delmalet skal veere et hensiktsmessig bidrag til prosjekts suksess.

- Huvis ikke kravet til hensiktsmessighet er innfridd, ber det defineres andre delmal i
stedet.

- Det skal stilles krav til formen pa formuleringen av delmal slik:
- Delmalet skal veere spesifisert, det vil si klart, entydig, veldefinert.

- Delmalet skal vaere malbart, det vil si tallfestet og etterpravbart.

Delmalet skal vaere akseptabelt for alle og oppfattes likt av alle

Delmalet skal veere realistisk, men tilstrekkelig ambisigst til at en ma strekke seg
for & na det.

Delmalet skal veere tidsrelatert, det vil si at det ikke skal veere tvil om nar det skal
veere innfridd.

Hvis ikke kravene til formulering av delmal er innfridd bagr malene reformuleres.

Milhierarkiet

Store statlige investeringsprosjekter er komplekse prosjekter. De har gjerne mange mal
som i sterre eller mindre grad er avhengige av hverandre. De danner en mélstruktur. Etter
hvert som overordnede mal og delmal blir formulert, kan det lett oppsta frittstaende, gode
mil som ikke direkte er knyttet til prosjektets opprinnelige formal. Som en konsekvens av
utvikling over tid kan mal bli reformulert. Arsakene kan vare behov for 4 gjenspeile
endrede rammebetingelser, nye strategier eller endringer i persongalleriet, som gjor at de
gamle milene ikke er hensiktsmessige lenger. Som regel vil dette vaere en gradvis prosess
slik at en alltid har en blanding av gammelt og nytt. Da kan det oppstd mangel pa
konsistens i form av at malene ikke henger sa tydelig eller godt sammen lenger, at helheten
i malkomplekset blir for uoversiktlig. For at sammenhengene og avhengighetene skal
komme klart frem anbefales 4 fremstille og vedlikeholde et malhierarki for prosjektet.
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Overordna mal )
Politikk Mal \ (Formal og samfunnsmal) utelatt
/y "

A 4 A 4 A 4
\7: Behov Tiltak | Effektmal 1 | | Effektmal 2 | | Effektmal 3 |
L%ring Resultatmal | | Resultatmal | | Resultatmal | | Resultatmal || | Resultatmal
1 2 3 4 5
K Sl Sl Sl Sl leletel. Stk ket "2
Effektvurderi ng Resultat- Resultat- Resultat- Resultat- Res.- || Res.-
indikator 1 indikator 2 indikator 3 indikator 4 ind. 5 ind. 6

Evaluering / - ; . 5
V\ Prestasjon | Kriterium 1 | | Kriterium 2 | | Kriterium 3 | | Kriterium 4 |

Krit. 5 " Krit. 6 |

Fignr 5.9 Mdlenes natur og struktur (idé K. Samset).

Som figur 5.9 viser, er ikke malstrukturen uttrykk for malenes virkelige natur. Den er mer
iterativ og dynamisk enn milene beskrives som virkemiddel i prosjekt (jfr. figurens venstre
side). Malstrukturen er mer et uttrykk for vart behov for 4 strukturere informasjonen om
milene (figurens hoyre side) og avgrense ambisjonsnivaet (jfr. beskrankningen antydet
med vertikal strek). Hvilke mal som inkluderes og hvilke som utelates, samt nivdet pa de
kriteriene en velger for resultatindikatorene, avgjor hvor sannsynlig det er at en nér sine
mal.

UK National Audit Office (UK NAO 2003) er opptatt av dette og fremhever viktigheten
av 4 vurdere noye forholdet mellom p4 ene siden det 4 sette hoye, ambisiose mil som far
aktorene til 4 strekke seg og pd den andre siden mal som ikke er urealistisk og forer til at
motivasjonen odelegges. De fremhever at en ma holde oye med og ta hensyn til forhold
som kapasitet og kompetanse i organisasjonen over tid slik at ikke ubalanse utvikles. En
mi ikke gape over mer enn en kan svelge. De anbefaler at eksterne far utfordre malene
som et hjelpemiddel for 4 finne riktig ambisjonsniva.

I Concept-programmet er gjennomgétt malformuleringene for 23 store, statlige
investeringsprosjekt som har gjennomgatt ekstern kvalitetssikring i perioden 2000 — 2004,
se kapittel 4. Alle prosjektene hadde maél. De fleste hadde mange mal og mange mal som
hang sammen pa forskjellig vis. De fleste hadde ogsa delt inn malene i ulike nivaer og var
bevisst pd at det kan vere ulike typer mal i ulike perspektiver. Dette var helt entydig i
perioden 2002 — 2004. En systematisk gjennomgang av de aktuelle prosjektene viser at de
fleste prosjektene hadde et slags malhierarki, i alle fall ulike nivaer av mal. Men: Ikke et
eneste av de 21 prosjektene hadde oppsummert malene sine i et visuelt fremstilt
malhierarki. Ingen av prosjektene hadde vist i sarlig grad at de vurderte sammenhengen
mellom milene pd en systematisk mite.

For a illustrere visuell fremstilling av et mélhierarki har vi valgt 4 gé til et annet stort og
komplekst statlig prosjekt; Sikkerhetstiltak ved Kola kjernekraftverk, referert i
Riksrevisjonens rapport nr 3:9 (2000-2001). Malhierarkiet for dette prosjektet er vist i figur
5.10.

Malhierarkiet er i dette tilfellet tydelig fremstilt. Hllustrasjonen er imidlertid ikke ment som
cksempel pa riktig valg av formuleringer, jfr. tidligere kapitler. Ordbruken er noe
annerledes enn anbefalt i denne rapporten. Imidlertid er illustrasjonen god i forhold til
sporsmal om oversikt, konsistens, ssmmenheng etc.
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Minske risikoen for ulykker
uten & forlenge
kraftverkets levetid

/

Overordnede
malsettinger

Redusere Bedre Bedre norsk @ke internasjonalt
: i risikoen for uhell informasjonen om kompetanse innen- engasjement ved
Delmalsettinger og utslipp trusselbildet for kjernekraft- KI’\iIP ved norsk
industri deltakelse i prosjektet
Feerre Lavere risiko Bedre atomulykkes- @kt internasjonalt
Forventede irregulaere for ulykker beredskap ved fokus pa KNPP
resultater hendelser og akt kunnskap
uhell
l / \ S— l
Malekrit erier/ Feerre og mindre Ferdig installert Gjennomfart Ferdig rapport Fortsatt
I'P;Llitﬂt-- ' alvorlige kommisjonert og opplaering for om internasjonalt
ir%clikﬁctorpr hendelser og lisensiert utstyr ansatte ved KNPP brannsikring engasjement
N uhell ved KMPP

* Stiplet linfe viser delvis sammen heng mellom mélene.
* Malhierarkiat er hentet fra prosektrapport, datert 11.77.96.

Figwr 3 Mal, delmal, forventede resultater og resultatindikarorer for Kola-prosjekiet
Figur 5.10 Eksempel pa visuelt malbierarki (fra Riksrevisjonens rapport 3:9 2000-2001)

Det ser ut til at det er liten grad av sammenheng mellom hovedmal og delmal, med unntak
for delmil nr 1 om 4 redusere risiko. Riksrevisjonens rapport indikerer det samme:

"Malet med prosjefetet «Sikkerbetstiltak ved Kola kjernekraftverk» er a bedre sikkerheten ved
kjernekraftverket nten d forlenge kraftverkets levetid. 1 tillegg er folgende delmalsettinger definert: a
redusere risikoen for ubell, bedre informasjonen om atomtrusselen, oke norsk kompetanse innenfor
omrddet, oke internasjonalt engasjement for bedre sikring av Kola kjernekraftverf og norsk deltakelse i
internasjonalt arbeid for atomsikring.”

Delmalene er i tillegg til” hovedmalet. Dette kan tolkes som inkonsistens, slik begrepene
er definert i denne rapporten. I alle fall medforer det uklare styringssignal (jfr. Samset
2001).

En annen mulig tolking er at den overordnede malsettingen er pd samme nivd som de
andre ”delmalsettingene” men at det er sett pa som viktigere enn de andre. Da ma alle
malene bygge opp under formilet/visjonen slik at de alle er forankret der. I s4 fall er
ordbruken “overordnet” og “del-”” uheldig. I sa fall er mélhierarkiet ikke si tydelig som det
synes med forste oyekast. Vi velger 4 tro pa den forste tolkningen.

Denne rapporten anbefaler et mélhierarki i form av en nedbryting, det vil si at alle
delmilene skal vare forankret i (springe ut fra) den overordnede mailsettingen, og det bor
bare vare et overordnet formal. Det bor altsd vare grunnlag for 4 dra en linje mellom
dette overordnede formalet og alle malene pa nivaet under.
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Malhierarkiet i figur 5.7 viser tydelig sammenhengen mellom malene og de resultatene
som forventes (effektene i denne utredningens terminologi) og malekriteriene/
indikatorene. Fordi dette er en tydelig fremstilling, kan en lett se at det mangler en
resultatindikator pa bedringen av atomulykkesberedskapen ved okt kunnskap. Er det
uttrykk for at dette ikke lar seg mile? Er det fordi vi har glemt 4 definere resultatindikator
for dette delmalet? Kontrollspersmilene kommer med en gang nar en har en klar og god
fremstilling. Derfor anbefales sterkt 4 lage en visuell fremstilling av mélhierarkiet.

Anbefalinger om malstruktur

Prosjektets mal henger sammen gjennom logiske avhengigheter, arsak-virkningsforhold og er
delt i ulike nivaer.

- Prosjektets malstruktur bgr fremstilles visuelt i et malhierarki.
- Av fremstillingen skal fremga hvilke mal, hvilke nivaer, hvilke sammenhenger.

- Malhierarkiet bar inneholde informasjon om hvilke resultatindikatorer som skal
benyttes for a verifisere maloppnaelse.

- Bruk malhierarkiet til & stille kontrollspagrsmal til prosjektets mal.

Spesielle problemstillinger i formulering av méal

Fra empiristudiet i kapittel 4 trekkes frem noen spesielle problemstillinger av praktisk art
som det er verd 4 stoppe opp ved, og som ikke er dekket i avsnittene om malformulering.
Problemstillingene er mest relevant for resultatmal:

e Mail og omfang
e Mail og ramme

e Mail og middel

o  Sekvensielle mal
e Darallelle mal

Nir det trekkes frem eksempler pa darlige malformuleringer i dette avsnittet, sa er det for
a dokumentere at fallgruvene er reelle og aktuelle. Eksemplene trekkes her ut av sin
sammenheng. Det understrekes at de samme prosjektene kan ha gode malformuleringer
pa andre omrader enn de siterte.

Mal og omfang:

Det er ikke meningen at mélene skal beskrive losningen eller produktet som skal skapes.
Da blander en sammen resultatmail og omfangsbeskrivelse. Et eksempel (redigert utdrag
fra sentralt styringsdokument) fra et kvalitetssikret prosjekt:

"Resultatml:

VEG er delt pa tre reguleringsplaner:

A, godkjent i NN kommunestyre den 06.02.2002

B, forutsatt godkjent i NIN kommmunestyre den 08.05.2002
C, forutsatt godkjent i NIN kommmunestyre den 08.05.2002.

Parsellen A omfatter
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o Dagsone .., nytt flerplanskryss pa ... Tolops tunnelportal, portallengde 60m pa ...,
kombinert gang-/ sykkel og adkomstveg, samt to jernbanespor lagt over portalen.
Kryssutforming med rundkjoringer nord og syd for tunnelportalen.

o Tunnel under ..., tolgps tunnel 2xT10, med lengde 1910m inklusive
portalkonstruksjoner.

e Dagsone. ..

Resultatmal er a fi bygd ut alle elementene i reguleringsplanene med riktig kvalitet, 1l lavest
mulig kostnad, og innenfor planlagt byggetid.”

Beskrivelsen av resultatmal bestir nesten bare av forutsetninger og omfangsbeskrivelse.
De bor plasseres andre steder enn i mélformuleringene. Formuleringen av selve
resultatmalet (den siste setningen) blir selvsagt og uinteressant.

Mil og ramme:

Det finnes fortsatt eksempler pa prosjekt som ikke skiller klart pa mal og ramme, men
med innferingen av ekstern kvalitetssikring lukes dette vekk fra beslutningsunderlaget for
det gar til Stortinget. Dette gjelder prosjekt som faller inn under kvalitetssikrings-
ordningen. Et eksempel finnes i dette vegprosjektet (utdrag av KS-rapport):

"Prosjektet Q har i Sentralt Styringsdokument definert folgende resultatmal:
o Hele prosjektet ma fullfores for det kan tas i bruk. Resultatmalet er at prosjektet skal
sta ferdig i utgangen ay 2007.
o H —verdi (skadehyppighet) lavere enn 8 i anleggsfasen.
o Hele prosjeketet ferdigstilles innenfor en kostnadsramme pa 950 MINOK.
®  Drogjektet fullfores ibt. beskrevet kvalitet.”

Prosjektet omtaler resultatmalet som en kostnadsramme. Det er ikke korrekt og skal ikke
lenger forekomme etter at felles begrepsapparat (Klakegg 2001) ble etablert og innfort
som underlag for ekstern kvalitetssikring. Her introduseres klart skille mellom mal og
ramme. Disse endringene av prinsipp ble gjort kjent i St.prop. nt. 60 (2001/2002) og skal
vare godt kjent, i alle fall i samferdselsetatene. Det tar imidlertid noe tid 4 implementere
slike endringer. Eksempelet er hentet fra perioden like etterpa. Et annet eksempel pa feil
begrepsbruk, denne gangen fra et byggeprosjekt i november 2003 (sitat fra
kvalitetssikringsrapporten):

"Forprosjeket med forslag til kostnadsramme ble oversendt FIN 10.01.03 med forslag til
kostnadsramme pa 352 MINOK. Denne representerer P50-niva.”

Et annet lite eksempel fra et byggeprosjekt (fra sentralt styringsdokument) datert si sent
som 1 2004:

"De spesifikfee resultatmalene for prosjektet er i prioritert rekkefolge: Progjektet skal
gennomfores innenfor den kostnadsrammen som Stortinget har vedtatt. ....”

Minstekrav eller andre fastlagte rammer skal ikke omtales som mal. Det er en selvfolge at

prosjektet skal gjennomferes innenfor rammene, ikke et mal. Problemstillingen kan ogsa
vare aktuell for andre typer resultatmal (kvalitet, tid, sikkerhet, milj).
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Mal og middel:
En velkjent fallgruve er 4 blande sammen mal og middel. Den omtales bade i den
vitenskapelige litteraturen og kom tydelig frem i empiristudiet, jfr. kapittel 3. Oppgaven i

seg selv (hva som skal gjennomfores) defineres som malet. Et eksempel her, hentet fra et
forsvarsprosjekts TPDOK2:

3.1.3 Delmail 2
Skaffe ... et evaluerings- og tilbakemeldingsverktoy for d forbedre doktriner og stridstefenikk.”

Et eksempel fra et vegprosjekt, referert i rapport fra ekstern kvalitetssikring:

"De viktigste samfunnsmalene er:
- Ferdigstille "V egpakke By”
- Enbetlig standard pa vegen giennom By.”

Et eksempel fra et mer detaljert niva, fra sentralt styringsdokument:

"(Delmal for) Massekoordinering og produfksjon
o Produksjon og salg av 300.000 tusen tonn resirkulert asfalt.
o Produksjon og salg av 60.000 tusen tonn resirkulert betong/ tegl.
®  DProduksjon og salg av vekstjord tilsvarende behovet for vekstjord ...”

Prosjektet (oppgaven som skal loses) er et middel for 4 oppna malene. Milene og
oppgaven henger derfor tett sammen. Det har ingen hensikt 4 prove a losrive dem fra
hverandre. Derfor ma gjerne oppgavebeskrivelsen ligge mer eller mindre uttalt i
milformuleringene. Poenget er at det ikke er nok 4 beskrive hva som skal utfores. En skal
ogsa ha med hvor godt det skal gjores (Mager 1994). Dette har med mélenes funksjon i
kommunikasjonen 4 gjore.

Et eksempel som illustrerer effekten av 4 fokusere pd malet, ikke pa middelet, er hentet fra
erfaringsrapporten fra byggeprosjektet Produksjonskjokkenet, Trondheim kommune
(Klakegg 2003):

"Tradisjonelt har byggeprogjekt eit veldig sterkt fokus pa det fysiske bygget — resultatmalet, og
dei ofonomiske og framdriftsmessige rammene. Dette er sjolysagt viktig, men det er enno
viktigare d hugse kva som er hensikten med det heile — kva effekten av det nye bygget skal vere -
effektmlet. Dette gjev grunnlag for d giere dei rette val undervegs. Her gjorde vi i
Produfksjonskjokkenct eit grep som gav positivt bidrag til a sikre suksess: Saman med
brukarane fokuserte vi sterkt pa det overordna miilet som lag til grunn _for bystyrevedtaket.
Dette fokuset heldt vi fast pa gjennom heile prosjektet. Produksjonskjokkenet fekk aldri lov i
vere viktigare enn eif middel for a styrke omsorgstenestene. OPL brukte ressursar og tid pd d
stotte brukarane sine forebuingar il d overta bygget (omorganisering, etablering av postkjokken,
[fhytteplanar, testplanar, systemutvikling og forebuing til oppstart). 1il giengjeld fek OPL og
brukarane eit sterkt felles mal som sette byggeprosjefetet i sitt rette perspektiv, bidro til
rolleavklaring og god dialog. I etterkant ser eg pa dette som eit av dei viktigaste prinsipielle val
eg gjorde i giennomforinga. Bruken av malstyring giorde at brukarane vart meir involvert enn
normalt i heile giennomforingsfasa. Malstyringa var ogsd ei god bjelp i samband med mange
avgjerder undervegs i prosjektet. Det er lettare d overbevise bade seg sjolv og andre om kva som er
rett val nar ein kan grunngje det ut fri mdlet/ hensikten, heller enn ut frd kroner eller
kapasitetar etc. Det giorde det il domes svert enkelt a argumentere for at det ikkje er eit mal d
bruke opp kostnadsramma.”
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Resultatet av den refererte kommunikasjonsprosessen var at prosjektet ble fullfort i rett tid
og med spesifisert kvalitet, 2,5% under budsjett. Prosjektet opplevde flere fordyrende
overraskelser, men klarte 4 redusere kostnaden enna mer. Brukerne var involvert gjennom
hele prosessen og bidro med gode innsparingsforslag for 4 nd det overordnede milet. Det
samme gjorde entreprenorene. Operativ prosjektleder oppfatter i etterkant fokuset pa
effektmalene som den viktigste suksessfaktoren i dette prosjektet. A formulere som
milsetting noe i retning av 4 bygge verdens billigste og beste produksjonskjekken” (fokus
péd middelet) ville ikke kunne gi en slik effekt.

Fokuset ma vare pa hva en skal oppnd med tiltaket. Ikke pa tingen (omfanget, losningen)
eller oppgaven (middelet, metoden). Formuleringen ma inneholde et uttrykk for hvor god
prestasjonen skal vaere (forbedring eller oppnadd effekt i tilfelle effektmadl, hvor stort,
langt, fort, godt, raskt etc. i tilfelle resultatmal). Se for ovrig eksemplene og kriteriene i
avsnittene om formulering av overordnede mél og delmal.

Sekvensielle mal:

En problemstilling oppstar nar det opptrer en sekvens av delmal som folger etter
hverandre i logisk rekkefolge og er avhengig av hverandre, gjerne etappemdl i en
milepalsplan. Avhengigheten vil si at det etterfolgende milet er avhengig av at det
foregdende malet ble nddd, for 4 kunne realiseres. Skissen i figur 5.11 illustrerer prinsippet.
Hyvis et mal i kjeden ikke nds, brytes kjeden og hele sekvensen mislykkes. Ved definering
av delmil for prosjekter, og ved vurdering av malstruktur, mé det vurderes noye om slike
avhengigheter opptrer. Det kan vere nerliggende 4 finne slike problemstillinger i prosjekt
som benytter faseinndeling som utgangspunkt for definering av mal.

Fignr 5.11 Llustrasjon av sekvensielle, avhengige mal.

Det er ikke feil 4 benytte slike sekvenser av mal (delmal), men det innebarer en risiko for a
mislykkes, hvis det ikke tas hensyn til at disse delmalene er avhengig av hverandre i
planleggingen. En god, robust strategi vil vanligvis vare 4 definere mélene sa uavhengige
av hverandre som mulig. Dermed er risikoen for at en avhengig sekvens blir brutt mindre.
Slike vurderinger pa strategisk niva ber utfoeres i forbindelse med konseptvalg og
konseptutforming allerede for prosjektet er ferdig formet (Samset 2001). Konsepter som
tillater uavhengige delmal er robuste. Det er imidlertid ikke alltid mulig a definere
uavhengige mal.

Hvor sannsynlig er det at gjennomfoeringen av sekvensen av mdl vil lykkes? En
problemstilling som ma vurderes i tidligfase av et prosjekt med sekvensielle mal, er hvor
realiserbar sekvensen og de enkelte delmal i sekvensen er. Hvor stor er risikoen for at
hvert enkelt ledd i kjeden skal mislykkes (vurdering av hvert delmil), og hva er
sannsynligheten for 4 kunne n4 alle de aktuelle mélene (samlet vurdering). Prosjektet
(konseptet) ma formes ut fra hvor stor risiko som kan aksepteres. En annen
problemstilling som ma vurderes pa dette stadiet er behovet for fleksibilitet (jfr. Brekke
2004).
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Dersom avhengige delmal i sekvens inngar i prosjektet er det viktig 4 ta hensyn til dette 1
planleggingen. En ma sikre at de aktivitetene som er avgjorende for at de kritiske mélene i
sekvensen skal oppnas, fir de ressurser og den oppmerksomhet som sikrer tilstrekkelig
trygghet for 4 lykkes. Dette bor vare et tilleggskriterium ved ressursallokering til
aktivitetene i prosjektet. Det gjelder a skaffe seg tilstrekkelig fleksibilitet og handlingsrom,
samt 4 ha de nedvendige ressursene til 4 foreta de nedvendige korrektive tiltak.

For 4 sikre at prosjektet ndr mélene sine, er det viktig 4 ivareta evnen til 4 tilpasse seg den
utviklingen som moter en ilopet av prosjektet. Emergens er et begrep som benyttes i
systemteorien. Det beskriver en prosess der en tilpasser seg forholdene som oppstar og
foretar nodvendige endringer. Store komplekse prosjekter som gér over lang tid ma ha
innebygd en slik fleksibilitet. Samset kaller dette taktisk fleksibilitet (Samset 2001). Han
papeker ogsa at undersokelser viser at prosjekter har evnen til 4 tilpasse seg en utvikling pa
denne maten. Selv om faktorer som teknisk kompleksitet, prosjektstorrelse og
sosial/miljemessig forstyrrelse bidrar til okt usikkethet, si er det ikke en klar sammenheng
mellom slike faktorer og prosjektets suksess. Feilen er ofte at tilpasningene ikke gjores
systematisk.

Vellykkede prosjekt blir ikke vellykket fordi hyperrasjonelle aktorer velger optimale
konsept. De utvikles og modnes over tid. De lykkes fordi eiere, sponsorer og andre
aktorer forplikter seg, stotter og bidrar til 4 skape et akseptabelt prosjekt (Samset 2001).

Ettersom ingen av prosjektene i det empiriske studiet hadde laget noen form for
malstruktur eller malhierarki har det ikke vaert mulig 4 plukke frem gode eksempler pé
sekvensielle mal fra det aktuelle materialet.

Parallelle mal:

En annen problemstilling som er ganske vanlig i praksis, er parallelle mal. Parallelle mal er
uavhengige mal som i sum utgjor en helhet (bygger opp under et overordnet mal som er
avhengig i storre eller mindre grad av alle delmélene). Denne problemstillingen er i storre
grad en utfordring i planleggingen enn i forhold til oppnéelsen av overordnede mal. Selv
om et delmal ikke nas, er det fortsatt slik at mye av nytten kan oppnis. Figur 5.12
illustrerer problemstillingen.

Fignr 5.12 Llustrasgjon av parallelle, uavhengige mal.

Mal

Over-
ordnet
mal

I en slik situasjon er det viktig a definere delmalene slik at det ikke oppstar uklarheter nar
det gjelder avgrensning av de enkelte malene, prioriteringen mellom dem, eller sporsmilet
om ressursallokering til hvert enkelt delmal (eller egentlig til de underliggende
aktivitetene/ prosessene som bygger opp under delmilet).
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Ettersom ingen av prosjektene i det empiriske studiet hadde laget noen form for
malstruktur eller malhierarki har det ikke vaert lett 4 plukke frem gode eksempler pa
parallelle mdl fra det aktuelle materialet. Imidlertid er det et eksempel som gér igjen flere
steder og kan tjene som eksempel: Det er vanlig 4 definere parallelle resultatmal til viktige
omrader av prosjektet — oftest de klassiske styringsparametrene tid, kostnad og kvalitet.
Det er ogsa vanlig (og et formelt krav i forbindelse med ekstern kvalitetssikring) 4 uttrykke
klart prioriteringen mellom disse. Her er et eksempel hentet fra et forsvarsprosjekt:

Mal for prosjektgjennomforingen:
- Tilfore ... innen dar 2007.
- Tilfore nodvendig logistikk, ammunisjon og utdanning innen ar 2008
- Ferdigstille en .... innen utgangen av 2006

Kostnad

- Progjektets kostnadsmal er 1080 mill. kr (31.12.03). Dette har 85 % sannsynlighet
Jfor a vare tilstrekkelig ifolge usikkerbetsanalyse giennomfort av prosjeketet.

Ytelse/ Kvalitet

- Anskaffe .. ...
- Aunskaffe tilhorende logistikk, ammunisjon og ntdanningsmateriell
- Abnskaffe dokumentasjon og giennomfore nodvendig initiell opplering

... Det foreligger nd en omforent styringsfilosofi for prosjektet som innebearer folgende
overordnede priovitering ay resultatmal:

1. Kostnad
2. Ytelse/ kvalitet
3. Tid

Det fremgir at malformuleringene i seg selv gar i flere av fellene som er papekt i avsnittet
om formulering av delmil (manglende malbarhet, begrepsblanding mal og ramme,
spesifikasjonsgrad etc.). Poenget 1 denne sammenheng var imidlertid 4 vise at det defineres
delmail knyttet til de viktigste styringsparametrene og uttrykkes klar prioritering mellom
dem. Delmailene er naturligvis ikke uavhengige i egentlig forstand. Leveransen i bunnen er
den samme og representerer en felles faktor. Ledelsen ogsd. Delmilene skal uttrykk hvor
gode prestasjoner som forventes pa hvert av de aktuelle omrddene eller
styringsparametrene. Vanlige omrader i tillegg til de som er benyttet i eksempelet er
estetikk og HMS (gjerne delt inn i sikkerhet og miljo). Det kan ogsd vare hensiktsmessig 4
skille pd ytelse (funksjon) og kvalitet (standard). Andre omrdder for definisjon av delmal
kan benyttes etter behov.

Spersmilet om avgrensning av malene er relevant, bade for helheten og hvert enkelt
delmil. I denne sammenhengen er det definisjon av delmal som er ment. Det er uheldig,
ut fra et styringsperspektiv, om delmalene overlapper hverandre i stor grad, det vil si at de
inkluderer de samme effektene. Det vil gjore det vanskelig, bade 4 planlegge innsatsen og 4
evaluere maloppnaelsen. Det bor derfor tilstrebes minst mulig grad av overlapp, spesielt i
parallelle mal.

Ogsa ressursallokeringen er spesielt viktig og vanskelig i situasjoner med parallelle mal.
Hyvilke av malene (egentlig de underliggende aktiviteter eller prosessene) skal f4 mest eller
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best ressurser, og hvilke m4 klare seg med mindre? Vurderingene m4 inkludere hensyn
som for eksempel ressursbehov for de aktivitetene som trengs for 4 na malene, hvor
kritiske/hoyt priotitert det aktuelle delmalet er, hvor begrenset tilgangen til ressursen er og
hvor usikre vurderingene er for hvert enkelt delmal.

Disse problemstillingene er viktige. Avveiningene er konkrete og ligger ner opp til
planlegging. Det ma forventes at planlegging og malformulering ma vzare en iterativ
prosess der malene benyttes som underlag for planlegging, som igjen bekrefter og brukes
til 4 optimalisere formuleringene (dimensjoneringen — jfr. malbarhet) av mélene.

Anbefalinger om bruk av malbegrepet
Ved formulering av resultatmalene kan en ga i noen feller. Pass pa fglgende:
e Bland ikke mal og omfang. Omfanget beskriver leveransen, ikke malene.
e Bland ikke mal og ramme. Malet skal vi sikte mot. Rammen er en grense.
e Bland ikke mal og middel. Hvordan vi skal na malene er middel, ikke mal i seg selv.

¢ Ved sekvensielle mal ma en sikre seg mot at senere, avhengige mal ikke kan oppnas
fordi et tidligere delmal eventuelt mislykkes. Hvis avhengigheten ikke kan unngas, ma
det utvikles en strategi for & handtere dette med akseptabel risiko.

e Ved parallelle mal ma en sikre at det ikke oppstar uklarheter nar det gjelder
avgrensninger (evt. overlapp), prioriteringen mellom dem, eller ressursallokeringen til
aktivitetene som understotter malet. God planlegging er ekstra avgjerende ved
parallelle mal. Vurderingene ma vaere balanserte og bygge opp under de overordnede
malene.

Helhetsvurdering av usikkerheten og prosjektstrategien

Nir prosjektmailene er gjennomarbeidet slik at grunnlaget er pa plass og milene formulert,
kan endelig helheten i prosjektstrategien vurderes. Mélformuleringene og mélstrukturen
skal vaere sa gode at fellene nevnt i avsnittene fremfor er unngatt. Samtidig vil
planleggingsprosessen ha kommet et stykke pd veg for a bekrefte forutsetninger og
konsekvenser som gjenspeiles i malformuleringene. Helheten kan da stilles opp og
vurderes i lys av et logisk rammeverk?), se figur 5.13. De fleste begrepene i figuren er
allerede kjent fra de tidligere kapitlene og forklares derfor ikke nermere her.

* Opprinnelig litteraturreferanse er ikke funnet. Logisk rammeverk (Logical Framework
Approach eller LEA-metoden) ble forst utviklet av Practical Concepts Inc. i USA rundt
1968-69. Senere implementert av FN i alle FN-program, av EU og OECD. Canada har

innfort LFA-metoden som standard i alle sine offentlige investeringsprosjekt.
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Prosjektets Prosjektets
strategi omgivelser
Samfunnsmal Usikkerhets-
Prosjektets N elementer
hensikt |
Effektmal Usikkerhets-
elementer

Resultatmal Usikkerhets-
Prosjektets A elementer
innhold |
Ressurser Usikkerhets-
elementer
Figur 5.13 Logisk rammeverk for forhdandsvnrdering av prosjekt (hentet fra Samset
2001).

Prosjektstrategien skal utgjore en arsak-virkningskjede som i prinsippet kan se slik ut:

1dé/behov — gjennomforing — ferdig anlegg — produksjon — distribusjon — bruk av
tjenestene — okonomisk vekst — velstandsokning

Ikke alle elementene vises i prosjektstrategien. Prosjektet i seg selv begrenses frem til
anlegget stir ferdig (resultatmalene). Driften (produksjon og distribusjon) ligger normalt
utenfor prosjektet. I rammeverket i figur 5.13 er driften representert i
usikkerhetselementene pé hoyre side. Effektmal er knyttet til direkte (1. ordens) virkninger
for brukerne ved bruk av anlegget eller tjenesten. Samfunnsmalet er knyttet til indirekte (2.
ordens) virkninger i denne drsak-virkningskjeden.

Det er ofte observert at det i store infrastrukturprosjekt formuleres samfunnsmal pé et
enna heyere niva, for eksempel okonomisk vekst eller velstandsekning. Dette skal en vare
forsiktig med. Dette er svaert generelle og ambisigse mal. Realisering av disse malene vil
kreve en rekke andre tiltak pa andre samfunnsomrader. Endringer i maloppnaelse vil vare
vanskelig, for ikke 4 si umulig 4 tilbakefore til dette prosjektet (Samset 2001). De gir lite
retningsanvisning og datlig styringssignal. Formulering av overordnede mal er droftet
fremfor.

Usikkerhetselementene representerer muligheter og risiko knyttet til interne eller eksterne
forhold ved prosjektet og mélene. Bak formuleringen av disse kan ligge alt fra en uformell
subjektiv vurdering til en omfattende formell analyse, alt etter behov. Hensikten er, i
denne sammenhengen, 4 sikre at en har oversikt over de vesentlige bidrag til 4 understotte
eller undergrave oppfyllelsen av prosjektets mal. Disse elementene ma vurderes slik at
prosjektstrategien tar hensyn til dem. Mulighetene bor utnyttes til 4 skape et ennd bedre
prosjekt, og vesentlige risiki (i alle fall de som karakteriseres som fatale — de som har stor
konsekvens og truer oppndelsen av malet de er tilordnet) bor unngds, forebygges eller
bygges buffer mot. Prosjektkonseptet bor ikke ha slike fatale risiki knyttet til seg. Det bor
bearbeides til disse er fjernet eller til motstandsevnen er tilstrekkelig. Da er konseptet
robust med hensyn til maloppnaelse.
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UK National Audit Office (UK NAO 2003) foreslir folgende kontrollspersmal for 4
vurdere usikkerheten knyttet til méaloppnaelse:

e Hoyvilke forhold representerer usikkerhet for leveransen/prestasjonen?
e Hvor stor er usikkerheten?

e Hva er konsekvensen av 4 ikke ni delmilet?

e Hvordan kan en redusere risikoen ved 4 ikke ni delmal?

e Hyvilke buffere eller avbotende tiltak kan etableres?

De pépeker videre at darlige malformuleringer kan fore til at de som utforer retter
innsatsen mot feil oppgave, skaper feil insentiver og forer til darligere prestasjoner. Darlige
milformulering skaper ofte darlig paregnelighet (accountability) fordi mal som ikke blir
oppfattet som de fanger det viktigste, ikke kan virke motiverende.

Hensikten med 4 sette opp det logiske rammeverket etter at milene er formulert, er at en
da far god oversikt og kan vurdere hvor godt de ulike elementene 1 prosjektstrategien star
til hverandre?!. En kan sjekke konsistensen i selve drsak-virkningskjeden, forsikre seg om
at ambisjonsniviet er fornuftig pa de ulike niviene og sjekke at de viktige
usikkerhetselementene er identifisert og vurdert pa hvert niva i rammeverket.

Still kontrollspersmal:

e Vil realiseringen av prosjektet bidra vesentlig til at formalet blir innfridd?

e Henger strategien sammen vertikalt (jfr. arsak-virkningskjeden)?

e  Fr det sannsynlig at effektmadlene vil bli realisert, dersom resultatmalene nés?

e LEralle vesentlige interne og eksterne problemstillinger identifisert?

e  Er hvert usikkerhetselement tilordnet ett bestemt niva i rammeverket?

e  Er du sikker pd at det ikke finnes usikkerhetselementer som representerer si
alvorlig risiko at de truer realiseringen av malene de er tilordnet?

e Er resultatmalene 100 % oppnaclige?

e Ersummen av alle malene innen rimelighetens grenser?

Nir det logiske rammeverket er satt opp og kontrollspersmalene besvart med ja, har en
god forsikring om at prosjektets mél er vel gjennomtenkt og grundig bearbeidet.

*! Her er Logisk rammeverk (LFA) benyttet som et rent redaksjonelt verktoy for 4 ordne
informasjonen om prosjektets mal. LFA-metoden er i utgangspunktet en analysemetode
som kan benyttes av en ressursgruppe under ledelse av en prosessleder. Dette kan vare
meget effektfullt og kan trygt anbefales. Et praktisk rad ved bruk av det logiske
rammeverket med gruppeprosesser, er 4 formulere alle elementene som positive tilstander
slik at elementene kan flyttes fritt rundt i rammeverket mens prosessen pagar. En slik
prosess kan bade benyttes som en arbeidsform for 4 fa frem malene, strategiene og
usikkerhetene knyttet til prosjektet. Denne, og andre strategiske metoder, er presentert i

en egen lerebok (Samset 2001).
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Anbefalinger om vurdering av prosjektstrategi
Nar alle malene settes opp samlet, ma helheten vurderes skikkelig.

e Sett malene og forutsetningene/usikkerhetselementene opp samlet i et logisk
rammeverk.

e  Still kontrollspgrsmal ved helheten. De viktigste spgrsméalene er:
- Vil formalet/intensjonen bli innfridd hvis prosjektet (malene) realiseres?
- Erdet sannsynlig at de gnskede effektene oppnas hvis resultatméalene nas?
- Henger det hele logisk og skikkelig sammen?
- Er alle de vesentlige problemstillingene identifisert?
- Utgjer summen av alle malene et riktig ambisjonsniva?

- Kan vi handtere usikkerheten?

5.5 Oppfelging av mél

Omsetting av mal i konkrete handlinger

A ha formulert gode mil pd alle nivaer (samfunns-, effekt-, og resultatmal) er en god start,
men ikke tilstrekkelig til a sikre prosjektet suksess. Mdlene md omsettes i konkrete
handlinger som bygger opp under suksessen. Mdlene brukes da som et styringsverktoy. Vi
kaller dette operasjonalisering av mélene.

I generell strategilitteratur finner en ikke sa mye om oppfelging av mal og strategier. Ofte
er det begrenset til en papekning av at det m4 etableres et oppfolgingssystem, bestdende av
systemelementer som for eksempel (her fra Mikalsen 1997):

¢  Motestruktur

e Rapporteringssystem

e Definering av indikatorer og nekkeltall

e Bestemmelse av databehov

e  Prosedyrer som sikrer innsamling og analyse av det nodvendige datagrunnlaget

Dette bygges inn 1 kvalitetssystemer og ledelsessystemer. Likevel kan strategiarbeidet ofte
oppleves mer som et fast rituale enn som ledd i et reelt styringssystem. Det kreves noe
mer. Lowendal og Wenstop tar det litt lenger og papeker betydningen av handteringen av
kommunikasjon og hindringer for gjennomfering av valgte strategier (Lowendal og
Wenstop, 2002). De trekker frem folgende momenter som odeleggende (med referanse til
arbeidene til Beer og Eisenstrat 2000):

e  Ovenfra-og-ned, eller la-det-skure lederstil

e  Uklar strategi og konflikterende prioriteringer

o Ineffektive lederteam

e  Darlig vertikal kommunikasjon

e Dirlig koordinering mellom funksjoner og forretningsomrader
e Uhensiktsmessig lederkompetanse
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Selv om disse momentene er formulert ut fra en generell virksomhet (strategi og bedrift,
ikke mal og prosjekter) stemmer essensen i disse observasjonene godt med det en kan
mote i store investeringsprosjekter ogsd. Prosjektorganisasjoner med de nevnte
karakteristikkene vil ikke lykkes i 4 nd malene sine. Malene ma omsettes i planer som igjen
resulterer i utforelse av planlagte aktiviteter. Det er dette som er kjernen i malstyring og
prosjektstyring. Prestasjonene folges opp og resultatene males og evalueres. Eventuelle
avvik forer til korreksjoner i planer eller utforelse, eventuelt til revurdering av mélene.
Styringssloyfen 1 figur 1.2 illustrerer prinsippet. Det store sporsmalet i
prosjektsammenheng er; hvordan skal vi fd dette til i praksis? Det tradisjonelle svaret er;
ved 4 sikre god prosjektstyring.

Vi skal ikke ga inn i prosjektstyring i full bredde her. Det finnes rikelig med tilgjengelig
dokumentasjon og lereboker pa hvordan en kan oppna god prosjektstyring. Mye av den
aktuelle litteraturen er ogsa referert tidligere i denne rapporten, jfr. avsnitt 2.10. I stedet vil
vi fortsatt holde pa det spesielle fokuset pa malene og se hvilke grep som kan gjores for 4
omsette malene 1 handling ut fra dette perspektivet.

A bruke mélene som styringsverktoy kan bety 4 bruke dem i utovelsen av lederskap i
prosjektet. De kan benyttes til 4 fa frem prosjektfokuset som er svart viktig for
motivasjonen og dermed prestasjonene i prosjektet (Maroy 1997, Susman og Ray 1999).
Susman og Dean (ref. i Susman og Ray 1999) identifiserer 4 miter 4 forsterke
prosjektfokuset:

e Sterke teamledere (som garantist for at prosjektmalene blir oppfattet positivt
utenfor teamet)

e Team beslutningstaking (inkl. utvikling av egne prosjektmal for a oppna
konsensus og oppslutning om mal)

e Prosjektbaserte belonninger (konsekvens av maloppnaelse)
e  Samlokalisering av team-medlemmene (kommunikasjon og skape bénd)

A bruke milene som styringsverktay ma alltid innebare 4 legge dem til grunn for
planleggingen i prosjektet. Under avsnittene om formulering av mal papekes at
malformulering og planlegging er to iterative prosesser. Selv om den logiske
sammenhengen er at det er planleggingens oppgave 4 bygge opp under malene, blir i
praksis planlegging nedvendig for 4 dimensjonere malene. Derfor gir de hind i hand.

Kolltveit og Reve (1998), basert pid Lund og Lorentsen (1986), definerer
prosjektplanlegging slik:

"Prosjektplantegging er a definere veier til prosjektmal”

Westhagen tilfoyer at det innebarer 4 samordne aktiviteter og ressurser over tid, slik at
milene kan nds med minst mulig ressursbruk (Westhagen et al 1995). Kriterier for god
planlegging er definert slik (Stuckenbruck 1983):

e Klar informasjon om prosjektets oppbygging

e Forutsetninger om delmal

e Rammer for planleggingen

e Sammenheng mellom aktiviteter og organisasjon.
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Et vesentlig element i denne struktureringen av informasjon om prosjektet, er
prosjektnedbrytingen (ulike fokus gir ulike varianter av dette: arbeidsnedbryting WBS viser
oppgavene, organisasjonsnedbryting OBS viser ansvar og rapportering,
kostnadsnedbryting CBS viser inndelingen i kostnadselementer). Det er besnzrende 4 se
for seg dette samlet i en felles struktur med samsvar mellom oppgave, organisering,
kostnadsoppbygging, tidsplan etc. men i praksis er det sjelden en kan ga sa langt.
Andersen, Grude og Haug (1984) har mange gode tanker om hvordan dette kan gjores i
praksis, inkl. fremstillinger og verktoy. En annen velegnet fremstilling av den strukturerte
informasjonen er a forme sakalte K'TR-ark der en fir en samlet fremstilling av hver
hovedoppgave med tilordnet ansvar, kostnad, tid og ressurser. Hensikten er 4 skape
styrbare enheter ut av hvert enkelt delelement (Kolltveit og Reve 1998)%2. Utgangspunktet
for 4 definere disse strukturene og velge ut riktig informasjon er mélstrukturen (jfr.
kravene til etablering av malhierarki).

Problemet med 4 tenke seg prosjektnedbrytingsstrukturene som en direkte, videre
nedbryting av mélstrukturen, er at et tiltak eller en aktivitet i forbindelse med
planleggingen kan pavirke mange av milene. I de fleste tilfeller vil en aktivitet ha
pavirkning pa mange eller sigar alle delmdlene. Derfor er det ikke naturlig 4 se for seg et
direkte en-til-en forhold mellom definerte delmaél og prosjektnedbrytingens definisjon av
aktiviteter eller arbeidspakker. En del av eksemplene pa malformuleringer der mél og
omfang eller mal og middel blir blandet sammen, kan tolkes som forsek pd 4 fi dette til.
Ved 4 definere uavhengige delprosjekter og definere egne mal for disse oppstir en
tilsynelatende en-til-en sammenheng, men den er illusorisk fordi en da ikke lenger knytter
sammen malet og aktiviteten, men fremhever et underliggende omfang eller middel som
tilhorer bdde malet og aktiviteten.

Planleggingen skal innebare 4 definere hvilke aktiviteter som ber gjennomferes og
hvordan ressursene skal koordineres for 4 oppna de definerte malene pa en ressurseffektiv
mite. Utgangspunktet for slik planlegging mé selvsagt vare solid kunnskap og forstdelse
for malene (inkludert intensjonen bak), drsak-virkning sammenhenger, de mulige
losningene med ressursforutsetninger og den situasjonen prosjektet skal gjennomfores i.

Planene skal omsettes i konkret handling og iverksetting av tiltak. For 4 beskrive de
problemstillingene som da kommer opp kreves en spesifikk beskrivelse for hver av de
ulike prosjekttyper og sektorer som er aktuelle. Dette er en del av ledelsesfaget som vi ikke
forfelger videre i denne rapporten.

Til slutt 1 dette avsnittet minner vi om at forstielsen av mélene og intensjonen bak er det
viktigste enkeltelementet i dette perspektivet. Alle som skal bidra til en god prestasjon ma
vite hvorfor, hva den skal fore til. Derfor er det viktig 4 ikke bare ta for gitt, men aktivt
arbeide med malene gjennom hele prosjektprosessen. Involvér de personene som skal
innfri malene i tolking og eventuelt reformulering av malene til eget behov (behovet pa det
nivaet som vedkommende utforer arbeid). Gjor det systematisk og styrt av en som kan
slike prosesser. Det gir best resultat.

* Det er til dette poenget mye av innvendingene mot malstyring og
prosjektstyringstradisjonen kommer, fra forfattere som Wang & Tunzelman 1991, Maroy
1997, Theys 1998, Sato & Derint 2003). Kan en styre helheten ved a styre

enkeltelementene?
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Anbefalinger om oppfelging av mal

Omsetting av malene i konkrete handlinger (operasjonalisering av resultatmalene) er det som
skaper resultater.

e Kommuniser godt om malene og forutsetningene. Gjgr formalet kjent.

e Etabler et hensiktsmessig oppfelgingssystem (bruk KS-systemer,
prosjektstyringssystem)

e Veaer oppmerksom pa, og unnga, de viktigste hindrene som gjgr at strategier og mal ofte
ikke blir fulgt opp.

e Legg vekt pa a utvikle og vedlikeholde et sterkt prosjektfokus giennom hele prosjektet.

e Ta prosjektmedarbeiderne med pa prosesser der malene tolkes og reformuleres for
prosjektets egne formal. Involvering skaper forankring.

e |verksett god planlegging og styring, bruk tilgjengelig kunnskap om
prosjektgjennomfgring.

Maloppfyllelsesanalyse ex-ante

Dette temaet handler ogsd om mal, men mer om oppfolgingen/effekten av mélene, enn
formuleringen av dem. Maloppfyllelsesanalyse eller flermalsanalyse benyttes som verktoy
for 4 vurdere pa forhand (ex-ante) hvor godt et mal vil kunne oppfylles. Identifisering av
interessentene og formulering av malene omtales ogsa som et trinn i maloppfyllelses-
analysen. Flermélsanalyse (Multi Critetion Design Analysis) hadde utspring i
programmeringsmiljoet rundt 1970 (jfr. Santos et al 2002). Flere metoder og varianter er
utviklet ut fra dette utgangspunktet.

Metodene har det til felles at de innebarer en sammenligning av hvor godt ulike
alternativer oppfyller identifiserte malsettinger for prosjektet. Det er altsa primert et
verktoy for 4 velge mellom alternativer. Det forutsettes en bredde i malformuleringene,
slik at alle aktuelle aspekter av prosjektet er berort. Lind (1978) bruker
mailoppfyllelsesanalyse som et samlebegrep for denne type analyser og han markerer at det
dreier seg om flerdimensjonale” vurderinger basert pa flere forholdsvis konkrete
malsettinger. Andre netliggende metoder er multiatribute evaluation (Edwards og
Newman, 1982) og multicriteria analysis (Beuthe, 2002 og Brucker et al. 1995).

En syntese av hovedretningene innenfor omradet flermalsanalyse er gitt i Belton og
Stewart (2002), referert i Santos et al (2002). I bunnen for metodene ligger en modell som
gjenspeiler definerte mal i form av et tre eller nedbrytning som et malhierarki. Til denne
modellen knyttes verdier for hvor viktige mélene er og i hvilken grad de oppnis. Disse
verdiene benyttes til 4 sammenligne ulike alternativer for valg. Det er vanlig 4 dele disse
modellene inn i tre skoler:

e Aggregeringsmodeller (aggregering av vekter/karakterer)
e Rangeringsmodeller (rangering av alternativer, utslagsmetoder)
e Referansepunktsmodeller (sammenligning med referanseverdi)

Den videre beskrivelsen er typisk for aggreggeringsmodeller. Et hovedpoeng (Santos et al

2002) er 4 la beslutningstakerne lere om problemet de star overfor, om egne prioriteringer
og prioriteringer til andre interessenter. Konsekvensen av slik leering er bedre beslutninger.
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Bruk av méloppfyllelsesanalyser gir en slik lereprosess for dem som er involvert i
vurderingene.

Keeney og Raiffa (1976) beskriver prinsippene for god praksis strukturering av verditrer,
noe som ogsa gjelder i sammenheng med méaloppfyllelsesanalyse. De paviser at det er
nodvendig 4 kompromisse mellom det 4 ha en komplett modell, og det at den skal vare
praktisk anvendelig, behovet for verdiuavhengighet og det 4 unnga 4 telle dobbelt. I
praksis konkluderer Santos et al (2002) ma en legge opp til en iterativ prosess for a fa frem
et tre som er akseptabelt for alle parter.

Her gjengis kun noen kortfattede punkter om hvert trinn i en maloppfyllelsesanalyse. For
pafyll av mer detaljer henvises til Olsson (2004) eller en av de refererte forfatterne som
beskriver konkrete metoder. De grunnleggende stegene i maloppfyllelsesanalyse er
milformulering, vekting av mal, maloppfyllelse, sammenstilling og folsomhetsanalyse.

Milformulering

Forste steg er 4 identifisere interessentene og definere mélene. I samfunnsplanleggingen
og store offentlige investeringsprosjekt vil en typisk sta overfor situasjoner med flere mal,
og der milene konkutrerer med hverandre og i varierende grad er i konflikt. Dette er
utgangspunktet for de ulike metodene for flermalsanalyse. Lind (1978) papeker at hvilke
mal som blir inkludert er avhengig av hvem som deltar i malformuleringen. Dette kan altsa
vere med 4 bestemme utfallet, selv om en legger stor vekt pd a benytte objektive metoder
og teknikker for 4 vurdere méloppnielse. De ulike metodene inkluderer ulike former for
standard inndeling av malene og oppsetting i malhierarki. Et relevant eksempel pa
inndeling er for eksempel den som er benyttet av Statens vegvesen (1995):

e Miljo

e Naturressurser

e Framkommelighet

¢  Omriademessige virkninger
e Regionale virkninger

Vekting av mal

Dette er et vanskelig steg 1 prosessen. Vektingen skal uttrykke hvor mye hvert enkelt
delmil betyr for interessentene. Vektingen er subjektiv av natur og kan ofte virke tilfeldig,
som pavist av Lind (1978). Det argumenteres fra ulike kanter bade for at vekting ikke skal
utfores og at maloppnielse ikke kan aggregeres pa den ene siden, og pa den andre kanten
at nettopp vekting og aggregering er den store fordelen med maloppfyllelsesanalyse.
Edwards og Newman (1982) har en relativt god losning pa vektingsproblematikken. I
noen tilfeller trekkes ulike grupper inn med sine respektive vektinger (Gottshalk og
Wenstop 1988). Det kan sies at ogsa 4 unnlate a vekte er 4 ta standpunkt da dette gir alle
mal lik vekt. Da vil en detaljert inndeling pa et omrade automatisk gi hoy vekt og et
omrade med fd delmal liten vekt. Hovedpoenget til kritikerne er imidlertid at en ikke skal
aggregeres kvantitativt men bruke fremstillingen til 4 illustrere. I sa fall stir vi igjen med et
milhierarki, slik det er omtalt i avsnittet om malhierarkiet. For 4 utnytte potensialet i
flermélsanalyse ma det benyttes kvantifisering med vekting.

Vurdering av méloppfyllelse

Det benyttes en form for skala eller karaktersetting som gir uttrykk for hvor godt malene
oppfylles med det aktuelle alternativet. Skalaen benyttes til 4 vurdere hvor godt alternativet
er med tanke pa 4 oppna det definerte malet. Slik vurdering er ikke enkel og det kan vare
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vanskelig 4 oppna enighet om karaktersetting, ikke minst nér det gjelder storrelser som er
vanskelige 4 méle og/eller avhengig av oynene som set. I slike situasjoner er det ogsd
vanskelig for en enkeltperson, selv om det er en ekspert, 4 foreta en dekkende evaluering
alene. Bruk av ressursgrupper under ledelse av en prosessleder er derfor benyttet i flere
sammenhenger. Mellom annet av Keeney (1978/1996), Johansen og Standal (2002),
Andresen og Klakegg (2002). Ved hjelp av sjekklister og forhandsdefinerte karakterskalaer
etc. er det imidlertid ikke uoverkommelig 4 etablere en karaktersetting som gjenspeiler de
enkelte alternativenes oppfyllelse av definerte mal. Sammenstillingen kan suppleres med
tilleggsvurderinger for ikke-kvantifiserte forhold.

Sammenstilling

Aggregeringen foretas enten av en planlegger som setter vekter og karakterer sammen i en
beregningsmodell basert pd malhierarkiet, eller overlates til beslutningstakerne selv. Det
siste kan vare et bevisst og hensiktsmessig valg (Olsson 2004). Aggregeringen utfores
enklest ved 4 multiplisere karakteren for méloppnielse med vekten for mélet og s
akkumulere score for hele alternativet. Avhengighet mellom mal er en av utfordringene
med maloppfyllelsesanalyser (Lind 1978). Valg av teknikk for sammenstilling er et
sporsmal om hvordan en ensker at resultatet skal vaere. Er det et bedre resultat at
alternativet oppnar jevn maloppnaelse over alle mal, eller er hoy maloppnaelse pa noen fa
mil viktigere? Flere varianter av sammenstillingsteknikker finnes, uten at vi gar inn pa dem
her. Poenget er 4 f4 frem en storrelse (akkumulert score) som kan benyttes for 4 rangere
alternativene. Denne rangeringen er nd et resultat av hvor viktige de enkelte delmalene er
for interessentene og hvor godt hvert alternativ oppfyller disse malene.

Folsomhetsanalyse
Det er mange usikkerheter i slike maloppfyllelsesanalyser. Beuthe (2002) papeker folgende
tredeling:

e Usikkerhet relatert til unoyaktighet i statistiske estimater (verdiene)

e  Usikkerhet i prognoser (det vil si hvor godt vi kan modellere sammenhenger)

e Usikkerhet i omgivelsene (konjunkturendringer etc.)

Han peker ogsa pa at usikkerhet rundt effekter som ikke er jevnt fordelt mellom ulike
interessegrupper kan péavirke rangeringen av alternativer. Lind (1978) papeker
usikkerheten i selve metodebruken, vekting og vurdering av méaloppnielse.

For a studere nermere hvilke faktorer som har storst pavirkning pa resultatet og hvor mye
som skal til for 4 endre rangeringen av alternativene varieres parametrene, og resultatene
som fremkommer studeres narmere. Grundig arbeid anbefales.

Flermalsanalysen er en god hjelp til 4 fa frem et grunnlag for valg mellom ulike
alternativer. Men det er ikke sikkert helheten er god selv om det er gjort et grundig arbeid
pa hvert steg i prosessen. Still kritiske sporsmal ved helheten for resultatet blir presentert
for beslutningstakerne. Tenk selv. Er det rimelig, det som kommer frem? Hvis ikke ma
arsaken finnes og de nodvendige stegene gjentas slik at vurderingene kan korrigeres.
Forvent ikke at alle skal vaere enig i resultatet som kommer frem.
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Anbefalinger om flermalsanalyse

| situasjoner med mange mal som dels konkurrerer med hverandre og dels er innbyrdes i konflikt
ma valg mellom alternativer foretas pa bakgrunn av en systematisk vurdering.

Veer bevisst pa valg av metode for flermalsanalyse. Gjgr hensiktsmessige valg som
underbygger den beslutningen som skal tas.

Vekting av mal er vanskelig og subjektivt. Bruk ressursgrupper, lytt til de viktige
interessentene og jobb systematisk.

Legg opp til en iterativ prosess for a komme frem til en modell som er akseptabel for
partene.

Veer bevisst pa valg og bruk av hensiktsmessige karakterskalaer for vurdering av
maloppfyllelse.

Velg en sammenstillingsteknikk og beregningsmetode som underbygger beslutningen
som skal tas, og som rangerer alternativene riktig ihht de vurderingene som er gjort.
Supplér fremstillingen med ikke-kvantifiserte forhold der det er hensiktsmessig.

Foreta en grundig falsomhetsanalyse for & sikre god forstaelse for hvilke faktorer som
er viktig for rangeringen og hvor robust valget er.

Nar flermalsanalysen er komplett og rangeringen satt opp; bruk kritisk sans og still
spgrsmal ved resultatet. Vurder om det er rimelig, som en helhetsvurdering.

Maiiling av prestasjoner

Det Britiske Office of Government Commerce slar fast i sin rapport; "Measuring the
performance of Government Departments” (OGC 2001) at:

Vperformance measurement is an integral part of modern government”.

Dette markerer at temaet er viktig 1 ssmmenheng med store statlige investeringsprosjekt. 1
tillege til 4 gi en del gode rid om midlsettingsprosessen, formen pa malene og bruk av
prestasjonsmaling, pekes det pa at tverrfaglig evaluering av prestasjoner gir svart nyttig
informasjon og leering i forvaltningen. Det papekes ogsi i rapportens konklusjon at
prestasjonsmaing forventes a bli et stadig viktigere verktoy for 4 dokumentere fremgang.

En hel litteratur har vokst frem fra problemstillingen maling av prestasjoner eller maling
av resultater/méloppndelse. Et fagfelt som er svaert opptatt av maling av maloppnielse,
eller prestasjonsmadling som er en annen vinkling pd det samme, er total kvalitetsledelse.
En rekke av de klassiske forfatterne pa omradet, for eksempel Juran (1974) og Deming
(1986) er opptatt av dette. Dette fagfeltet hadde utspring i drift av kontinuerlige
produksjonssystemer, ikke prosjekt. Tankene er imidlertid overfort til prosjektstyring
ettersom organisering av stadig flere oppgaver gjores som prosjekt (Olsson 2004). Hronec
(1993) definerer prestasjonsmaling i forhold til prosessmal og resultatmal. Han formulerer
definisjonen slik:

"En kvantifisering av hvor bra aktivitetene i en prosess, eller resultatene av en prosess,
overensstemmer med et spesifikt mal.”

Mer stoff om prestasjonsmalinger kan finnes, mellom annet i Olsson (2004). Mye av
litteraturen pa omridet prestasjonsmaling er knyttet til malstyringstradisjonen og spesielt
Balanced Scorecard. Eksempler er Brown (1996), Czarnecki (1999) og Frost (2000).
Strategilitteraturen her hjemme i Norge er opptatt av de samme problemstillingene og
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dekker stort sett de samme temaene, om enn i noe mindre omfang, se for eksempel
Lowendal og Wenstop (2002) eller Hoff og Holving (2002).

En annen type litteratur med fokus pd maling horer hjemme innen ingeniorfagene og dels
i prosjektstyringsfaget. Her dreier det seg om maling av omfang eller losningens
egenskaper. Denne typen litteratur kan ogsa vere relevant med tanke pa 4 male oppndelse
av spesifikke funksjonelle -, kvalitetsmessige -, omfangs- eller framdriftsmal, men det
forfolges ikke videre her. Vi holder oss til ledelsesfaget og tar utgangspunkt i boken til
Lowendal og Wenstop:

Mialstrukturen i eksempelet i figur 5.10 (Kola-prosjektet) definerer for hvert delmal et sett
av forventede resultater (det vil si effekter) og til disse igjen et sett av mélekriterier eller
resultatindikatorer. Samme logikken gir igjen i strategilitteraturen, men formulert pa en
annen mate: Det defineres resultatmal som understotter det overordnede malet. For hvert
resultatmal identifiseres ogsa resultatdrivere. Resultatmélene er definert slik at de har
egenverdi for interessentene.

Resultatdriverne er definert som midler for 4 oppna resultatene pa sikt (Lowendal og
Wenstop 2002). Det brukes normalt en rekke slike resultatmél og —drivere som
styringsparametre 1 endringsprosesser i organisasjoner. Til hvert av malene og driverne
knyttes det nokkeltall eller indikatorer som en miler maloppnielsen mot.

Overordnet mal
(Formal og samfunnsmal)

v v L 4
Effektmal 1 Effektmal 2 Effektmal 3
Resultatmal Resultatmal Resultatmal Resultatmal Resultatmal
1 2 3 4 5
Resultat- Res.ind. || Res.ind. Resultat- Resultat-
indikator 1.1 2.1 2.2 indikator 3.1 indikator 4.1

. } | !

Kriterium 1.1 Krit. 2.1 Krit. 2.2 Kriterium 3.1 Kriterium 4.1 Krit. 5.1 || Krit. 5.2

Figur 5.14 Malstruktur med resultatindikatorer (maleparametre) og kriterier
(aksepthriterier/ minstemal/ minimumskrav) for prosjekt.

En av de viktigste oppgavene i strategiarbeidet (balansert malstyring) er 4 definere de
riktige resultatmalene og —driverne. Dette bor ogsa gjelde i komplekse prosjekter. Den
prinsipielle oppbyggingen av en slik logikk for prosjekter er vist i figur 5.14.

Den prinsipielle og generiske logikken som er fremstilt i figuren er at til de overordnede
milene (formil og samfunnsmal) settes opp et malhierarki som viser alle effekt- og
resultatmélene. Som det fremgir kan det veare flere resultatmal som er relevante for hvert
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effektmal. Hvert resultatmal kan altsa bygge opp under flere effektmal. For hvert
resultatmal defineres en eller flere resultatindikatorer. For hver indikator defineres
minstemal eller normtall som benyttes som referanse ved méling av méloppnielsen.
Resonnementet med indikatorer og kriterier kan ogsa benyttes for effektmalene. Bildet
kan sees pd som et utsnitt av et storre bilde, der andre grener som ikke er tegnet inn
representerer delmal med respektive indikatorer og kriterier som bevisst eller ubevisst ikke
er tatt med.

Maltallene representerer ikke alltid malene i seg selv. Bruken av begrepet indikatorer
antyder at det gjerne kan veare et indirekte uttrykk for maloppnaelsen. Resultatindikatorene
knyttes til driverne — de faktorene som er viktigst for 4 oppna resultatmédlene. Oppndelse
av de enkelte mél knyttes til om malt/registrert/observert tilstand eller prestasjon er like
god eller bedre enn kriteriet (minstemdlet). En bor pa forhind ha bestemt om
prosjektstrategien tilsier at den beste maloppnaéelsen er 4 treffe kriteriet akkurat eller a
overskride det sd mye som rdd med de tilgjengelige ressursene. Dette bor vurderes for
hver enkelt indikator. Det skal for ovrig vere ivaretatt dersom kriteriene for gode
formuleringer av delmadl er innfridd (jfr. avsnitt 5.4.5).

Malingen foregar altsd i forhold til en mélbar indikator og det malte resultatet
sammenlignes med definerte kriteriet eller maltallet. P4 denne maten kan de enkelte
resultatindikatorene evalueres hver for seg, og en kan finne ut pa hvilke omrider eller
hvilke resultatmal som representerer god eller darlig maloppnaelse.

Hvordan den enkelte indikator skal méles gér vi ikke inn pa her. De er for mange og ulike
til at det er hensiktsmessig. Noen eksempler pé indikatorer kan finnes i eksemplene pa
resultatmdl som er benyttet i kapittel 4 og 5. I tillegg tar vi med et konkret eksempel pa
malstruktur med indikatorer og kriterier:

Rapporten Natur- og miljovennlig tettstedsutvikling (Naess 1992) inneholder en storre
malstruktur med konkrete indikatorer og kriterier. Rapporten tar for seg hvordan
oppfolging av Brundtlandkommisjonens anbefalinger om barekraftig utvikling vil kunne
pavirke byplanlegging og boligpolitikken. Dessverre er eksempelet for omfattende til a
gjengi i sin helhet. Det var nedvendig 4 noye seg med et utdrag. Som figuren indikerer, er
en lang rekke delmal utelatt her. Valget av utdrag til eksempelet er styrt av ensket om 4
vise gode eksempler pa malbare kriterier. Andre effekter kunne oppnés med andre
elementer fra eksempelet.
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Natur- og miljgvennlig
tettstedsutvikling

Samsvar med prinsipper Fremme folks
for beerekraftig utvikling miljgbetingete livskvalitet

Minimere ener-
giforbr. og ....

Veere kostnads-
messig gunstig

Bevare biolog-
iske ressurser

Gode muligh.
for friluftsliv og

I_I_I_I_I

Minimere inves- Minimere drifts-
teringskostnad kostnad
I I
[ | I |
Minim. Invest. Minim. Invest. Minimere Minimere
Kostn. bygg Kostn. Infrastr. transportkostn. gvrige kostn.
Minimere invest. bygg Minimere invest. infrast Minimere transportkost Minimere gvrige. driftsk
Indikatorer: Indikatorer: Indikatorer: Indikatorer:
- grad av bear- - grad av utnytting - Reduksjon av - Reduksjon i driftsk
beiding av tomt av eksisterende transportkostnad for ledn.nett
- grunnforhold - apningskostnad - Red. i driftsk. for
- boligtype (tetthet, veg- og skoler og annen
- boligstarrelse ledningslengder) off. service
- omfang masse- - Opprettholdt
uttak/flytting kvalitet

Fignr 5.15 Utdrag av malbierarki mal og delmdl for natur- og miljovennlig

tettstedsutvikling (Ness 1992).

Malene som er formulert 1 eksempelet har utgangspunkt 1 malformuleringer i nasjonale og
internasjonale offentlige plandokumenter. For hvert av delmalene i figur 5.15 er det
definert konkrete indikatorer. Disse er gjengitt under delmalene. For hver av indikatorene
er det etablert en skala for maloppnaelse. Disse er vist 1 figur 5.16.

Som eksempelet viser er det ikke enkelt 4 definere helt spesifikke og entydige kriterier for
sammensatte mal. Noen av kravene er ikke kvantifisert. Det finnes ingen enkel utvei.
Fagkompetanse pa det aktuelle omridet og kunnskap om malformulering og méling ma til.
I tillegg kreves fortsatt et ikke ubetydelig stykke arbeid. Nér et grundig arbeid er lagt ned
pa forhind blir bade evnen til 4 styre mot mélene styrket, og ctterevalueringen gar selvsagt
mye lettere.
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Minimere investeringskostnad bygg:

Meget god maloppnaelse: Utbyggingen skjer etter
prinsipper som gir meget sma behov for bearbeiding
av byggetomt og masseflytting pr. enhet.
Utbyggingsomradene ligger i all hovedsak pa
lesmasser i slakt terreng (<1:6). Valg av boligtyper
og boligstarrelser bidrar sterkt til & senke
gjennomsnittskostnaden pr. boenhet.

God maloppnaelse: Utbyggingen skjer etter
prinsipper som gir sma behov for bearbeiding av
byggetomt og masseflytting pr. enhet. Over
halvparten av utbyggingen skjer pa lgsmasser i slakt
terreng (<1:6). Bygging i sveert bratt terreng (>1:3)
eller myr skjer i liten grad. Valg av boligtyper og
boligstarrelser bidrar i betydelig grad til & senke
gjennomsnittskostnaden pr. boenhet.

Mindre god maloppnéaelse: Utbyggingen skjer etter
prinsipper som gir middels behov for bearbeiding av
byggetomt og masseflytting pr. enhet. Under
halvparten av utbyggingen skjer pa lgsmasser i slakt
terreng | noen grad bygges ogsa i sveert bratte
omréader eller myr, men dette utgjer under s av
bebyggelsen. Valg av boligtyper og boligstarrelser
bidrar i liten grad til & senke gjennomsnittskostnaden
pr. boenhet.

Darlig maloppnaelse: Utbyggingen skjer etter
prinsipper som gir store behov for bearbeiding av
byggetomt og masseflytting pr. enhet. Bare
beskjedne deler av utbyggingen skjer pa lesmasser i
slakt terreng.over ¥ skjer i bratte omrader eller myr.
Valg av boligtyper og boligsterrelser bidrar til & gke
gjennomsnittskostnaden pr. boenhet.

Minimere investeringskostnad infrastruktur:

Meget god méaloppnéelse: En dominerende del
(over 75%) av ny utbygging legges slik at
eksisterende veger, ledningsnett, skoler, kollektive
transporttilbud kan benyttes uten a sprenge
kapasitetsgrensene. Utbygging ut over dette skjer
med en lokalisering og tetthet som gir korte veg- og
ledningslengder og reduserer "apningskostnaden”
mest mulig. Nye ledninger/kabler i fiell utfgres alltid
etter prinsipper som gir lite masseuttak/-flytting.

God maloppnaelse: Over halvparten av ny
utbygging legges slik at eksisterende veger,
ledningsnett, skoler, kollektive transporttilbud kan
benyttes uten a sprenge kapasitetsgrensene.
Utbygging for @vrig skjer med en lokalisering og
tetthet som gir under middels "apningskostnader” og
veg- og ledningslengder pr. enhet. Nye
ledninger/kabler i fjell utferes alltid etter prinsipper
som gir lite masseuttak/-flytting.

Mindre god maloppnéelse: Under halvparten av
ny utbygging legges slik at eksisterende veger,
ledningsnett, skoler, kollektive transporttilbud kan
benyttes. Lokalisering og tetthet ved utbygging for
@vrig gir over middels "apningskostnader” og veg-
og ledningslengder pr. enhet. Nye ledninger/kabler i
fiell utfgres i noen grad etter prinsipper som gir lite
masseuttak/-flytting.

Darlig maloppnaelse: En dominerende del (minst
75%) av ny utbygging skjer uten at eksisterende
veger, ledningsnett, skoler, kollektive transporttilbud
kan benyttes. Den delen av utbyggingen som skjer i
tilknytting til eksisterende tettbebyggelse farer i stor
grad til at kapasitetsgrenser for eksisterende
infrastruktur blir sprengt. Lokalisering og tetthet ved
utbygging for gvrig gir hayere "apningskostnader” og
veg- og ledningslengder pr. enhet. Nye
ledninger/kabler i fiell utfares som regel ikke etter
prinsipper som gir lite masseuttak/-flytting.

Minimere transportkostnad:

Meget god maloppnaelse: arealbruk og
samvirkende transporttiltak gir til sammen grunnlag
for en potensiell reduksjon av samlete arlige
kostnader pr. innbygger i forbindelse med transport
innen undersgkelsesomradet med mer enn 50%.

God maloppnaelse: arealbruk og samvirkende
transporttiltak gir til sammen grunnlag for en
potensiell reduksjon av samlete arlige kostnader pr.
innbygger i forbindelse med transport innen
undersgkelsesomradet med 25% - 50%.

Mindre god maloppnaelse: arealbruk og
samvirkende transporttiltak gir til sammen grunnlag
for en potensiell reduksjon av samlete arlige
kostnader pr. innbygger i forbindelse med transport
innen undersgkelsesomradet, men med mindre enn
25%.

Darlig maloppnaelse: arealbruk og samvirkende
transporttiltak bidrar til & ke de samlete arlige
kostnader pr. innbygger i forbindelse med transport
innen undersgkelsesomradet.

Minimere ovrige driftskostnader:

Meget god maloppnaelse: Klart reduserte
driftsutgifter til ledningsnett, skoler og annen
offentlig service pr. innbygger, uten at kvaliteten pa
tilbudet reduseres.

God/akseptabel maloppnaelse: Noe reduserte
driftsutgifter til ledningsnett, skoler og annen
offentlig service pr. innbygger, uten at kvaliteten pa
tilbudet reduseres.

Mindre god maloppnéaelse: Noe gkte driftsutgifter
til ledningsnett, skoler og annen offentlig service pr.
innbygger, uten at kvaliteten av tilbudet endres.

Darlig maloppnaelse: Klart gkte driftsutgifter til
ledningsnett, skoler og annen offentlig service pr.
innbygger, uten at kvaliteten av tilbudet endres.

Figur 5.16
(ref. Nacss 1992).
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Gode indikatorer skal ha flest mulig av folgende egenskaper (NOU 2002). Disse
egenskapene er relativt generelle og kan benyttes langt utover miljoomradet:

e Vaxre representativ (vise viktige egenskaper ved det som skal belyses)

o  Vzre lett 4 tolke for brukerne

e Vise utviklingen over tid (vise trender)

¢  Gir mulighet for sammenligning med andre

e Har grenseverdi eller referanseverdi det kan sammenlignes med

e Frakseptert og bygger pa godt dokumentert metodikk

e Er basert pa internasjonale standarder

e Har hoy datakvalitet

e Data lett tilgjengelig og oppdateres jevalig.

The UK National Audit Office omtaler ledelsens informasjonssystem i sin evaluering av
the Benefits Agency’s performance measurement system (NAO 2004) viser til en rekke
”good practice criterias” som ligner pa de over nevnte (jfr. venstre side i figur 5.17) men
som ogsa gar ennd mer i detalj. Her bare gjengitt med stikkord for 4 vise hvilke aspekter
som vektlegges. P4 hoyresiden i figur 5.17 vises de kritetiene NAO benytter for vurdering
av mdlsettingsprosessen og malene. Som det fremgir, er de relativt kompatible med
kravene som stilles i denne rapporten i avsnittene om formulering av overordnede mil og

delmal.

Brede kriterier for
prestasjonsmalingssystem:

Spesifikke kriterier for prosessen a
definere mal, falge opp og presentere
resultat

SYSTEM:
e Stemme med strategiske mal

e Verdien av data overstiger kostnaden
med & male

e  Komplett

e Relevant

o Konsistent

e Npgyaktig

e Datairett tid

MALING OG STYRING MOT MAL:
e Integrert med ledelsen

e Fremoverrettet og fokusert pa a
identifisere det uventede

VALG AV MAL:

e Relevans

o  Fokusert (fa i antall)

o Tilstrekkelig detaljert

e Balansert

e Kilare og tydelige

e  Mulig a revidere (méale)
MALSETTING:

o Utfordrende (a strekke seg etter,
men realistiske)

e Sammenlignbare med andre

e Ha en optimal verdi/kriterier

e  Stabilitet og kontinuitet

o  Objektivitet
PRESENTASJON:

e  Godt fremstilt

e Bekreftet av uavhengig part

Figur 5.17
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I en annen rapport fra UK National Audit Office (UK NAO 2003) omtales kravene til et
system for prestasjonsmaling noe annerledes. To enkle huskeregler benyttes, hvorav den
ene allerede er presentert i denne rapporten. De tas med som supplement til
framstillingen. De er vist i figur 5.18.

System for prestasjonsmaling: FABRIC® Malformulering: SMART?
F Focused S Specified

A Appropriate M Measurable

B Balanced A Achievable

R Robust R Relevant

| Integrated T Timed

C Cost-effective

Figur 5.18 UK National Audit Office (2001). Kriterier for god praksis.

Fagmiljoet ved University of Strathclyde i Glasgow har arbeidet i flere 4r med 4 kombinere
systemdynamikk (ref. avsnitt 3.2) og maloppfyllelsesanalyser (ref. avsnitt om
maloppfyllelsesanalyse) til en forbedret metodikk for prestasjonsmiling (Santos et al
2002). Fordelen som oppnis er at modellen fra flermélsanalysen (vekting og
maloppnaelse) kan benyttes som grunnlag for simuleringsmodeller basert pé
systemdynamikk. Ved 4 velge seg mal basert pa for eksempel spranget mellom ”minimum
for akseptabelt prestasjon” og ”beste praksis fra industrien” viser de hvordan en kan lage
modeller som aggregerer méaloppnaelse for enkeltstiende delmal til et helhetsbilde med en
eller i indikatorer for totalprestasjonen (“over all performance” pé engelsk).

Dette gjor det mulig 4 gjennomfoere pa forhand analyser av hvilke strategier som vil gi best
méloppnaelse. Modellen kan benyttes til folsomhetsanalyser og utpreving av alternative
giennomferingsstrategier pa PC for beslutningen tas om hvilken strategi som velges.
Dermed kan en unngi 4 velge ineffektive eller kontrare strategier. Dette har betydelig
potensiale for 4 styrke beslutningsunderlaget. Metodikken er provd ut i praksis knyttet til
sykehus 1 Storbritannia (Santos et al 2004). Slike kombinasjonsmetoder som understottes
av dataverktoy for simuleringer forventes 4 ha stadig okende innflytelse pa hvordan
beslutningsunderlaget utarbeides i drene som kommer.

2 FABRIC (stoff, oppbygging, struktur pa engelsk). Framework for performance
information, mars 2001.

* SMART. Ogsa benyttet i avsnittene om formulering av overordnede mal og delmal.
Concept rapport nr. 6



136

Anbefalinger om prestasjonsmaling

Det er understreket i kravene til malformulering av malene skal veere malbare. Dette har bare
hensikt dersom det faktisk blir fulgt opp med maling og tilbakemelding.

e Til hvert av malene i malstrukturen defineres hvilke drivere (krefter, handlinger) som vil
medvirke mest til at malet innfris.

e Til disse resultatdriverne defineres resultatindikatorer som skal benyttes som
maleparametre for a fastsla om malene innfris, det vil si male prestasjonene.

e Til indikatorene defineres kriterier, det vil si malestarrelser som skal benyttes. Det
settes normtall eller minstemal/minimumskrav for hver av kriteriene.

e Vurder alternative strategier opp mot maloppnaelse fgr valg av gjennomferingsstrategi
vedtas. Bruk egnede metoder og verktgy for & underbygge beslutningen.

e Det skal males resultater i forhold til kriteriene for hver indikator. Observasjonene/
malingene skal evalueres og meldes tilbake til de som utfgrer prestasjonen som males.
Kommunikasjonen rundt slike malinger er avgjegrende for at malene skal ha den
tilsiktede effekten.

e Velg modeller, metoder og verktay som er gode nok til & gi forbedret
beslutningsunderlag, men ikke sa omfattende og kompliserte at oversikten og
kostnadseffektiviteten blir darlig.

Evaluering av maloppnaelse ex-post

Hvordan evaluere den totale médloppnaelsen i etterkant (ex-post)? Har prosjektet oppnadd
god total maloppndelse dersom alle resultatmalene (delmaélene) er oppnadd? Det vil si at
alle mileparametrene viser dokumentert innfridd minstemal/akseptkriterium samtidig som
den valgte strategien (maksimering/minimering) er fulgt. En har gjort det en hadde
planlagt 4 gjore, oppnadd det en hadde tenkt, og kanskje litt til. Ex da prosjektet
automatisk en suksess?

Basert pa malte resultater alene (verdien av indikatorene knyttet til resultatmal) kan en ikke
evaluere den totale miloppndelsen for prosjektet. P dette grunnlaget kan bare
prosjektgjennomforingen evalueres. Viktig i og for seg, spesielt for prosjekt-
organisasjonen og etaten, men ikke tilstrekkelig til 4 vurdere om prosjektet er en suksess
eller fiasko.

Basert pa malte effekter etter ferdigstillelse (ex-post), jfr. Olsson (2004), vurderes om
prosjektet har hatt den effekt som var forventet og planlagt. Dette viser om prosjektet har
virket slik som planleggerne trodde pa forhind. I mellomtiden har det gitt kanskje flere ar.
Om prosjektet er godt for brukerne avhenger av at de fortsatt opplever effekten som
positiv og relevant. Forhdpentlig er det tilfelle. Sammen med vurderingen av resultat-
oppnéelsen kan en evaluere om prosjektet er relevant definert og godt gjennomfort.

Dette vil selvsagt vaere en veldig positiv konklusjon for prosjektet. Likevel ikke nok til 4
fastsld endelig om det er en suksess i et virkelig bredt perspektiv.

Effekten over tid vil vise om prosjektet ogsa representerer en barekraftig utvikling, noe
som ogsd md innfris for suksessen er sikret. Dette er en viktig del av vurderingen om
prosjektet virkelig er godt. Problemet med denne langsiktige vurderingen er naturligvis at
prosjektorganisasjonen for lengst er opplost og ikke i stand til 4 trekke lerdom av denne
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vurderingen. Mange store statlige investeringsprosjekter er til og med sd langvarige og har
sa lang levetid, at enkeltpersonene har forsvunnet ut av systemet for denne vurderingen
kan gjores. I tillegg vil situasjonen og forutsetningene ha forandret seg si mye at det ikke
er sikkert en slik evaluering vil vaere gjennomforbar.

Det er sveert vanskelig 4 male langtidseffekten, og den kan ikke fastslis for lenge etter at
prosjektets fysiske resultater er levert. Laering for forbedret styring kan dermed vare
irrelevant. Fokusér derfor pd effekter som kan males innen rimelig tid etter at prosjektet er
avsluttet.

Oppfolging av langtidseffekten kan likevel ha verdi som kilde til lerdom for forbedret
planlegging av nye prosjekter i forlengelsen av denne oppfolgingen. Det avskrives derfor
ikke, men betydningen tones noe ned, ettersom det ofte ikke vil veere setlig stor
overforingsverdi av slik kunnskap.

Prosjektets suksess er 1 tillegg et sporsmal om hvorvidt beslutningstakernes intensjon er
innfridd. Hvis ogsé det er situasjonen. Da vil prosjektet vare en ubetinget suksess. Hvis
ikke beslutningstakerne har ombestemt seg i mellomtiden og lert at den opprinnelige
intensjonen ikke var sa lur likevel.

Evalueringen av om prosjektets mél er nddd fullt og helt, er altsd bade en vanskelig og
usikker affaere som strekker seg langt inn i fremtiden avhengig av prosjektets levetid.
Kanskje er det kun evaluering av oppnéelsen av resultatmil og effekten like etter
ferdigstilling som virkelig er verdifulle for laering i prosjektene og etatene.

Anbefalinger om evaluering av maloppnaelse
Evaluering av maloppnaelsen bygger pa vurdering av alle malene, hver for seg og samlet.

e Basert pa malte resultatindikatorer knyttet til resultatmal kan prosjektgjennomfaringen
evalueres. Dette vil vise hvor god jobb gjennomfaringsorganisasjonen i prosjektet har
gjort.

e Basert pa malte effekter etter ferdigstillelse kan en evaluere om prosjektet har hatt den
forventede og tilsiktede virkningen. Dette viser om prosjektet er godt for brukerne.

e Fokuser pa effekter som kan males i rimelig tid etter at prosjektet er avsluttet. Dette for
a sikre at lzereeffekten skal veere reell.

e Er beslutningstakernes intensjon innfridd i tillegg? Da kan prosjektet karakteriseres som
en ubetinget suksess.
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5.6 Konklusjon — anbefalingene samlet

A definere og formulere mal er et av de mest sentrale poengene i nesten all teoti og
praksis som omhandler det 4 styre virksomheter og prosjekt, store som smé og uavhengig
av type. Det er beviselig slik at riktige mal og gode malformuleringer kan fore til bedre
prestasjoner.

En grunnleggende forutsetning er at malene blir kommunisert til dem som skal prestere,
og fulgt opp med malinger og tilbakemeldinger. Anbefalingene i dette kapitlet er tilpasset
rammen av store statlige investeringsprosjekt, men vil ha stor grad av gyldighet ogsa
innenfor andre rammet.

Om mil og styring:

Litteraturen (forskningsrapporter, lereboker, kvalitetssystemer, instrukser og rundskriv)
beskriver og anbefaler en rekke ulike tilnzerminger til styring og ledelse. En rekke slike
perspektiver, modeller, rammeverk og tilnerminger er presentert i teoridelen i denne
rapporten. Den generelle anbefalingen i denne rapporten, blir i utgangspunktet 4 velge den
lederstil, den styringsstrategi og planleggingsmodell som er hensiktsmessig for 4 lose
oppgaven best mulig. Dette kalles eklektisk ledelse.

En del vitenskapsteoretikere og teoriretninger stiller sporsmél med grunnleggende
forutsetninger for 4 kunne planlegge, og uteve styring, i forhold som inkluderer
samfunnsmessige fenomener. Menneskers handlinger er ofte ikke rasjonelle og ingen kan
med rette sies 4 ha fullt innsyn i alle gruppers prioriteringer og behov. I tillegg kan
maleproblemer (det at vi ikke alltid klarer 4 mile eller kvantifisere alle sider ved en sak) gi
skjevheter 1 beslutningsunderlaget. Det anbefales likevel helt klart 4 holde fast ved det
utgangspunkt at det er bedre 4 prove 4 forutsi fremtiden enn 4 ikke gjore det. Uten
prognoser og fremskrivinger har vi ikke tilstrekkelig beslutningsunderlag og uten styring
kan vi ikke unnga skjevheter som bryter med generelt onsket samfunnsutvikling.

Malformuleringene, som en del av planleggingsprosessen som gir forut for prosjektene,
bor strekke seg mot et rasjonelt ideal (forst forsta problemet, si formulere mal, deretter
finne losningsalternativene, forutse konsekvensene og sammenligne alternativer), men
ogsa ta hensyn til begrensninger i ressurstilgangen (tid, penger etc.). Innsatsen skal veere
malrettet og effektiv, noe som krever at en planlegger og formulerer mél med riktig
detaljeringsgrad til rett tid. Overordnede mélformulering med lav detaljeringsgrad tidlig,
konkrete delmél med hoyere detaljeringsgrad senere.

Vianbefaler 4 ta utgangspunkt i folgende malbegreper:

Formalet som er et uttrykk for visjonen, og begrunner prosjektets eksistens. Formalet
skal vaere utformet pé hoyt nivd i forvaltningen. Formuleringen skal uttrykke
beslutningstakernes intensjon med prosjektet. Formalet bor veare sentralt 1 beslutningen
om 4 ga videre med prosjektet, og presiseres videre i prosjektmandat, bestillingsbrev eller
tilsvarende dokumenter. Dette er viktig grunnlag for a formulere konkrete mal for
prosjektet. Det anbefales en dpen prosess for formulering av formadl, og det settes ingen
formalkrav til hvordan den formuleres.

Malene er uttrykk for hva som skal oppnés med a gjennomfore prosjektet. Alle
anbefalingene som er utarbeidet i denne rapporten gjelder mél i denne betydningen av
ordet. Anbefalingene i denne rapporten er fokusert pd 4 definere riktige mal og utarbeide
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best mulig malformuleringer. Dette skal bidra til riktige beslutninger og best mulig
prestasjoner i prosjektgjennomforingen.

Rapporten benytter tre perspektiver som forteller om ulike nivaer pa mal, ulike synsvinkler
og fokuserer pd hvem malene er for. Mer detaljerte inndelinger kan benyttes der det er
hensiktsmessig, men ber tilpasses disse perspektivene.

e Bestillerperspektivet bestir av formulerte samfunnsmal som forteller om hvilken
verdiskaping som skal finne sted ved at den tilsiktede effekten oppnas og uheldige
sidevirkninger unngas.

e  Brukerperspektivet som bestar av definerte effektmal som forteller hvilken effekt
brukerne skal fi ved at prosjektet gjennomfores.

e Leverandorperspektivet som bestar av definerte resultatmal som forteller hvilke
maltall og egenskaper som skal oppnis ved at aktivitetene i prosjektet
gjennomfores.

Milene skal formuleres slik at de bidrar til transparens og palitelighet, dvs. okt kvalitet pa
de offentlige tjenestene. Dessuten skal de

klargjore hva prosjektarbeidet skal resultere i

skape felles forstdelse av hensikten med prosjektarbeidet

gl nedvendig grunnlag for 4 kunne planlegge og folge opp utforelsen
skape motivasjon.

B

Definisjon og formulering av mal er en viktic kommunikasjonsprosess. Deltakelse er
derfor et ideal som er bide hensiktsmessig og lovbestemt i Norge. Bruken av vitkemidler
spennet vidt, fra passiv offentliggjoring av planer/dokumenter, til intervjuer med talsmenn
for ulike grupperinger, til folkemoter og direkte deltakelse i planleggingsprosessen fra
interessentene selv. Ogsi pa dette omradet velges virkemidler etter hva som er
hensiktsmessig ut fra hva som skal oppnas og situasjonen for ovrig.

For 4 oppna god oversikt over malene og deres innbyrdes sammenhenger, bor de
fremstilles samlet i et malhierarki. Oversikten hjelper til 4 avgrense og sette grenser for
prosjektet. Dette er viktig for 4 definere det riktige ambisjonsnivéet. A definere mal som
angir forhold prosjektet i liten grad péavirker, har liten hensikt. Over tid, og for ikke 4
skape forvirring om hvilke mal som gjelder, ma konsistens ivaretas. Det ma altsd vare en
sammenheng mellom hensikten og malene over tid, og nedover i malhierarkiet fra topp til
bunn.

Oppfolgingen av milene starter ved at mélene blir omsatt i aktiviteter og handling.
Evaluering av maloppnaelse, og miling av prestasjoner, er viktig for 4 kunne styre. En ma
derfor ha klart for seg hvilke fenomener en vil méle og hvilke indikatorer som skal
benyttes. Disse anbefales ogsa fremstilt i malhierarkiet.

Som i alle andre styringsprosesser ma en forvente 4 finne avvik. Dermed er det pé sin
plass 4 korrigere. Dette kan skje enten ved 4 endre pa tiltakene (aktiviteter og handling)
eller ved 4 revurdere mélene. Overordnede mal bor det vare vanskeligere 4 endre enn
delmal. Presisjonsnivaet er lavere og tolkningsmulighetene storre for de overordnede
milene, si det bor ikke bli behov for 4 endre dem s ofte. Nar det er behov for det, er det
imidlertid sveert viktig at endringer faktisk gjennomfores pa dette nivaet. A fortsette mot
feil overordnet mal vil vaere sterkt kritikkverdig.
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Samtidig som milene eventuelt endres er det viktig 4 opprettholde tilstrekkelig stabilitet til
4 sikre at intensjonen med prosjektet stir ved lag. Ikke minst gjelder dette eventuell
fordeling og at de relevante gruppene fortsatt far dekket sine behov. Dette er altsa ikke en
blankofullmakt til 4 se bort fra vedtatte prosjektmal — sarlig ikke nér disse har en klar
forankring i overordnete, politisk vedtatte samfunnsmessige mal. Hvis det apnes for dette,
vil det svekke den demokratiske politiske styringen.

Milenes realiserbarhet og hensynet til avgrensninger som ligger i prosjektets rammer ma
vurderes. Basert pa kunnskap om behovene bak, mulige tiltak og effekten av disse, ma det
vurderes hvor stor sannsynlighet det er for 4 oppnéd malene pé ulike niva, gitt
usikkerhetene som finnes p4 alle niva i prosjektet. Verden er ufullkommen. Situasjonen vil
forandre seg kontinuerlig og milene med den. Det anbefales 4 stille hoye krav og sette
ambisiose mal. A definere ambisiose mal betyr ogsa at vi er bevisst pa at det er en viss
sannsynlighet for at det ikke lykkes. En md veare fair i straffeutmaélingen nér prosjektet
evalueres. Eventuell kritikk ma rettes mot manglende oppfolging og feil valg av
virkemidler i prosjektet, ikke mot den folgen at malet ikke ble nddd. Det kan nemlig hende
den beste.

Om milformulering:

For formulering av mal ma det nodvendige grunnlaget vare pa plass:

Formilet (begrunnelsen), oversikt over spillereglene, beslutnings- og planprosessene og
det politiske landskapet samt interessentene og deres behov, krav og forventninger

Formulering av overordnede mal er en konkretisering av hva formalet eller intensjonen
betyr for samfunnet og brukerne (samfunnsmal og effektmal). De skal formuleres hoyt
oppe 1 beslutningshierarkiet (departement med stotte av etat).

Det skal stilles krav til innholdet i en overordnet malformuleringen som folger:
- Milet skal vaere knyttet til virkningen/effekten av det aktuelle prosjektet gjennom
en direkte arsak-virkning sammenheng
- Malet skal veere relevant, det vil si i samsvar med behov og intensjon
- Malet skal vere barekraftig, det vil si ha langsiktig verdi

Hyvis ikke kravene til virkning, relevans og barekraft er innfridd, bor det stilles sporsmal
ved hele prosjektets legitimitet. Da m4 det tenkes nytt.

Det skal stilles krav til formen pa malformuleringen slik:
- Detaljeringsgraden skal vare tilstrekkelig til 4 forsta hva, hvor mye og nar.
- Ambisjonsniviet skal vare hoyt, men ikke helt urealistisk.
- Formuleringen skal vaere balansert og fordomsfri, ikke forutinntatt mht. losning
- Ordvalget skal vare tydelig og klart, uten tvetydigheter
- Antall overordnede mal skal vare lavt.
- De overordnede milene skal vare hensiktsmessige for 4 etablere en plan for
investering og drift

Hvis ikke kravene til formulering av overordnede mal er innfridd méa malene reformuleres
for 4 finne en bedre form.

Formulering av delmil er en konkretisering av hva som skal oppnas i prosjektet
(resultatmal). Delmal skal formuleres pd operativt niva, det vil si i etaten eller
prosjektorganisasjonen.
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Det skal stilles som krav til innholdet i malformuleringen at delmilet skal vere et
hensiktsmessig bidrag til prosjekts suksess. Hvis ikke kravet til hensiktsmessighet er
innfridd, bor det defineres andre delmil i stedet.

Det skal stilles krav til formen pa formuleringen av delmal slik:

-  Delmilet skal vare spesifisert, det vil si klart, entydig, veldefinert.

-  Delmalet skal vare malbart, det vil si tallfestet og etterprovbart.

- Delmilet skal vaere akseptabelt for alle og oppfattes likt av alle

-  Delmalet skal vare realistisk, men tilstrekkelig ambisiost til at en ma strekke seg
for 4 na det.

- Delmilet skal vare tidsrelatert, det vil si at det ikke skal vare tvil om nir det skal
vare innfridd.

Hyvis ikke kravene til formulering av delmil er innfridd, m4 malene reformuleres.

Prosjektets mal henger sammen gjennom logiske avhengigheter, arsak-virkningsforhold
og er delt i ulike nivaer. Prosjektets malstruktur bor fremstilles visuelt i et mélhierarki.

Ved formulering av resultatmélene kan en gi i noen feller. Pass pa folgende:
- Bland ikke mal og omfang. Omfanget beskriver leveransen, ikke malene.
- Bland ikke miél og ramme. Milet skal vi sikte mot. Rammen er en grense.
- Bland ikke mal og middel. Midlene besktiver hvordan vi skal ni mélene.

Malene ma vurderes i lys av usikkerhetene som er knyttet til forutsetninger og premisser.
Sannsynligheten for 4 kunne na malene ma vurderes. Det har ikke hensikt 4 definere mal
som ligger utenfor det som prosjektet kan pavirke.

Ved sekvensielle mdl ma en sikre seg mot at senere, avhengige mal ikke kan oppnas fordi
et tidligere delmal eventuelt mislykkes. Hvis avhengigheten ikke kan unngis, ma det
utvikles en strategi for 4 handtere dette med akseptabel risiko.

Ved parallelle mal ma en sikre at det ikke oppstar uklarheter nar det gjelder avgrensninger
(evt. overlapp), prioriteringen mellom dem, eller ressursallokeringen til aktivitetene som
understotter malet. God planlegging er ekstra avgjorende ved parallelle mal. Vurderingene
mé vare balanserte og bygge opp under de overordnede malene.

Milene kan vare i konflikt med hverandre, eller gjensidig utelukkende. Pd grunn av
ressursbeskrankninger, kan ikke alle mal som interessentene representerer forventes 4 bli
realisert. Hvilken strategi som er best egnet til 4 oppfylle helheten av ulike mal, bor
analyseres i en flermalsanalyse eller maloppndelsesanalyse.

Still kontrollspersmal ved helheten. De viktigste sporsmaélene er:

- Vil formalet/intensjonen bli innfridd hvis prosjektet (milene) realiseres?

- Er det sannsynlig at de onskede effektene oppnas hvis resultatmailene nas?
- Henger det hele logisk og skikkelig sammen?

- Er alle de vesentlige problemstillingene/usikkerhetene identifisert?

- Utgjer summen av alle malene et riktig ambisjonsniva?

Omsetting av malene i konkrete handlinger (operasjonalisering av resultatmilene) er det

som skaper resultater. Derfor ma milene og forutsetningene kommuniseres og formidles
godt. Gjor formalet kjent.
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Legg vekt pa 4 utvikle og vedlikeholde et sterkt prosjektfokus gjennom hele prosjektet. Ta
prosjektmedarbeiderne med pa prosesser der milene tolkes og reformuleres for
prosjektets egne formal. Iverksett god planlegging og styring, bruk tilgjengelig kunnskap
om prosjektgjennomforing.

Det er understreket i kravene til malformulering av malene skal vare malbare. Dette har
bare hensikt dersom det faktisk blir fulgt opp med maling og tilbakemelding. Til hvert av
milene 1 malstrukturen defineres derfor hvilke drivere (krefter, handlinger) som vil
medvirke mest til at malet innfris. Til disse resultatdriverne defineres resultatindikatorer
som skal benyttes som maleparametre for 4 fastsld om malene innfris, det vil si male
prestasjonene. Til indikatorene defineres kriterier, det vil si malestorrelser som skal
benyttes. Det settes normtall eller minstemal/minimumskrav for hver av kriteriene. Det
skal males resultater i forhold til kriteriene for hver indikator. Obsetvasjonene/ mélingene
skal evalueres og meldes tilbake til de som utforer prestasjonen som miles.
Kommunikasjonen rundt slike mélinger er avgjorende for at malene skal ha den tilsiktede
effekten.

Evaluering av maloppnaelsen bygger pa vurdering av alle mélene, hver for seg og samlet.

- Resultatindikatorer vil vise hvor god jobb gjennomfoeringsorganisasjonen i
prosjektet har gjort.

- Effektvurderinger etter ferdigstillelse viser om prosjektet har hatt den forventede
og tilsiktede virkningen. Dette viser om prosjektet er godt for brukerne.

- Er beslutningstakernes intensjon innfridd i tillegg? Da kan prosjektet
karakteriseres som en ubetinget suksess.

Sluttord
Til slutt finner vi det pa sin plass & minne om utgangspunktet til Christensen og Kreiner (1991):

"Verden er ufullkommen. Situasjonen vil forandre seg kontinuerlig og malene med den. En ma
stille haye krav og sette ambisigse mal, men vaere fair i straffeutmalingen.”
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