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Forord

Prosjekter trekker gjerne i andre retninger enn det man så for seg før opp­
starten. Revideringen av denne boken er intet unntak fra det. Med seks år 
fra den første utgaven var det behov for en oppdatering innen et fagfelt som 
utvikler seg mye både i praksis og innen forskningslitteraturen. I denne 
utgaven har vi også inkludert noen nye temaer som for eksempel bærekraft 
og digitalisering og ikke minst ustrakt bruk av pedagogiske støttemidler. Vi 
opplever at boken har blitt noe annet enn det vi startet med i revideringen.

De siste årene har vi jobbet nært sammen med en av de største kapasite­
tene i akademia innen organisasjon, ledelse, strategi og prosjektledelse, nemlig 
Stewart Clegg. Det gode samarbeidet med han da vi skrev læreboken Project 
Management – a Value Creation Approach har medført endringer for denne 
utgaven, blant annet preges den av en mer direkte og personlig stemme. Vi 
håper det merkes for deg som leser.

Et bokprosjekt er som andre prosjekter, ikke en øde øy. Det er mange 
aktører som har vært viktige i arbeidet med denne utgaven av boken. Vi har 
vært heldige å få formidlet fagstoffet fra boken både i undervisning med 
studenter og ute i praksisfeltet. Der har vi fått mange nyttige og hyggelige 
tilbakemeldinger. Vi setter også stor pris på de tilbakemeldinger vi har fått 
fra undervisere som bruker boken, og vi har forsøkt å fange opp og ta med 
innspillene som har kommet.

Det er mange vi ønsker å takke for bidrag og støtte i dette arbeidet, i tillegg 
til de vi har nevnt i forordet til den første utgaven. Som nevnt har Stewart 
Clegg vært viktig, og vi er takknemlig for hans inspirasjon og bidrag i sam­
arbeidet vårt. Videre skal Tore Aalberg takkes, som også i denne utgaven har 
kommet med konkrete bidrag og innspill, særlig knyttet til prosjektøkonomi. 
Vi setter også stor pris på Erlend Aas Guldbrandsens tilbakemeldinger til 
kapittel 2.

Vi håper dere som lesere også setter pris på den visuelle utformingen 
og de flotte figurene og illustrasjonene. De står Borghild Fallberg for. Vi 
retter en stor takk til henne for dette og det gode samarbeidet i prosessen. 
Vi vil også takke Norsk faglitterær forfatter- og oversetterforening (NFFO) 
for stipendet som har muliggjort denne intensive revideringsprosessen. En 
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takk også til Elisabeth Holmberg og resten av gjengen ved Cappelen Damm 
Akademisk for god og positiv støtte i prosessen og for at de har sørget for at 
milepælsfrister har blitt tydelige, og at vi har nådd dem.

Vi vil takke våre nærmeste også denne gangen for god støtte og forståelse 
for arbeidet med bokrevideringen.

Eiksmarka/Lillehammer juni 2021
Anne Live og Torgeir
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En guide til deg 
som leser

I denne boken legger vi til rette for at du som leser kan tilegne deg grundig 
kunnskap innen prosjektledelse. Det gjør vi ved å presentere et bredt faglig 
innhold kombinert med en rekke pedagogiske hjelpemidler som kan støtte 
deg i læringsprosessen.

Vi ønsker å gi en bred og generell forståelse av prosjektledelse, og der­
for har vi inkludert et mangfold av eksempler på ulike typer av prosjekter 
og fra til dels svært ulike bransjer. Det er viktig for oss å ha med prosjekter 
med ulik størrelse og kompleksitet og med ulike gjennomføringsstrategier 
(fra smidig til fossefall). Vi har lagt til grunn oppdatert forskningslitteratur. 
Hvis du ønsker å gå mer i dybden på noen temaer, kan du se på kildehen­
visningene vi har brukt, eller litteraturanbefalingene i slutten av kapitlene.

For å tydeliggjøre hvilke temaer som er særlig sentrale, og hvordan de 
henger sammen, starter hvert kapittel med en gjennomgående modell (med 
noen stikkord uthevet). Samtlige kapitler starter med læringsmål og avsluttes 
med oppsummering og øvingsoppgaver. Du vil gjennom alle kapitlene også 
finne definisjoner og begrepsavklaringer i margen.

Gjennomgående vil du i alle kapitlene finne fire støttemidler. Markert i 
bokser med ikoner finner du «Faglig fordypning», «I praksis» og «Hva vil 
du gjøre – refleksjon».

Faglig fordypning utdyper faglige fenomener. Hensikten er økt forståelse. 
For de fleste av fenomenene finner du henvisninger til videre faglitteratur 
å fordype deg i.

I praksis kan være både forslag til maler og tips til fremgangsmåte, eller 
det kan være eksempler fra hvordan noe gjøres i praksis i prosjekter. I noen 
av kapitlene finner du også utdrag fra intervjuer hvor personer bidrar med 
innsikt fra praksisfeltet knyttet til avgrensede temaer.

Hva vil du gjøre – refleksjon løfter frem temaer, praktiske og teoretiske, 
hvor du skal stoppe litt opp og vurdere. Enten gjennom eksempler som er 
presentert, eller som mer åpne spørsmål.



I slutten av hvert kapittel har vi en litt større caseoppgave som du kan 
jobbe med for å få en bedre innsikt i aktuelle tema fra kapitlet. Det er både 
reelle case og fiktive, men virkelighetsnære prosjekter. For mange av casene 
får du en form for faglig konsulentrolle, hvor du skal komme med begrun­
nede faglige råd og anbefalinger.

Vi håper at alle disse ulike ressursene vi nå har pekt på, kombinert med 
selve teksten og en rikholdig figur-, illustrasjons- og tabellbruk, vil hjelpe 
deg i læringsprosessen. Mange av de nevnte ressursene er tilgjengelig på 
nettsiden verdiskapendeprosjektledelse.no. På denne nettsiden finner du 
også en rekke andre ressurser tilgjengelig i form av podcaster, eksempler, 
oppgaver og annet.

Lykke til med læringsprosjektet!

http://verdiskapendeprosjektledelse.no
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1.0	 Prosjekter er fantastiske!!!
1300 kilometer nord for polarsirkelen, langt 
nede i en kald og tør fjellhall i permafros­
ten, ligger verdens største sikkerhetslager 
for frø, nemlig Frøhvelvet. Siden dette hvel­
vet ble åpnet i 2008, har det kommet kasser 
med frø hit, fra jordbær- og melonfrø til 
gress- og havrefrø. Land over hele kloden 
har sendt frø hit som en del av en felles-glo­
bal dugnad for å bevare den store genetiske 
variasjonen innen verdens matplanter. Slik 
fungerer Frøhvelvet som en global forsik­

ring for matforsyningen til kommende generasjoner. Hver eneste frøprøve har 
potensial til å være til stor nytte for bønder og forskere. Så der ligger de da side 
om side, disse frøene fra nasjoner som til daglig er bitre fiender eller gode alli­
erte; som Kina, Canada, Myanmar, Island, Nigeria, Syria og mange, mange flere.

Det er 6. juni i 2019, og du er på 
vei til høyskolen – har tatt på deg en 
ny bukse som du synes er skikkelig fin. 
Det regner, men du tenker at litt vann på 
buksa går fint. Det tørker fort. Det viser 
seg å være snakk om mer enn litt vann, 
for det er styrtregn og flomkaos i Oslo. 
Klimaendringene skaper utfordringer 
med styrtregn og overflatevann særlig i 
byer hvor det er tett dekke på marka. På 
det meste var det mer enn 70 cm vann i 
veibanene; biler måtte dyttes, gangveier 

ble til elever, og strømmen forsvant. Samtidig var Oslo kommune i ferd 
med å ruste opp Deichmans gate. De bestemte seg for å stille nye krav til 
åpen gatevannshåndtering. Vanligvis er det lukket. Dette var et pilotpro­
sjekt. Resultatet ble at de rustet opp og erstattet asfalt med 16 store bed for 
å drenere vannet. Området gikk fra asfalt til grønn oase, barna fikk tryggere 
skolevei med grønne opplevelser, grunnvannsstanden ble jevnere, og dermed 
reduserte man faren for at treflåtene som bygningene rundt er fundamen­
tert på, råtner. Jammen er det ikke rimeligere å drifte åpen håndtering av 
overflatevann enn lukket håndtering. Tenk hvor mange gater i verden som 
kunne bli grønne oaser …

Svalbard globale frøhvelv, Longyear­
byen, Statsbygg/Trond Isaksen

Deichmansgate. Foto: Asplan Viak/
Åse Holte

Sett inn foto av Av1 og barn
Deichmans gate. 

Foto: Asplan Viak/Åse Holte

Svalbard globale frøhvelv, Longyear-
byen. Foto: Statsbygg/Trond Isaksen
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Tenk å være 11 år, ligge i en sykeseng og være veldig syk av kreft og samtidig 
klø etter å leke og spille fotball med de andre i klasse 5A på Eiksbakken skole. Du 
vet du ikke kan det. Ikke orker du det heller. Det føles veldig urettferdig! Men 
tenk om du i hvert fall kunne kikke litt på hva de andre holder på med, og delta 
litt sånn på avstand. Du kan faktisk det gjennom AV1. Det er helseroboten som 
kan være til stede i klassen – som deg – når du ligger i sengen. Den lille rakke­
ren som kan følge undervisningen i klasserommet og leken i friminuttene. For 
at det skal skje, må mange samarbeide. Etter at ideen ble fanget, måtte konsept 
utvikles, og man måtte finne frem til aktører som ville sponse produksjonen 
av et antall roboter. Da robotene var klare, kunne de tas i bruk når man hadde 
sørget for stabil og god internett-tilkopling, retningslinjer, kunnskaper og gode 
holdninger knyttet til bruk av roboten på skolen og ved de andre institusjonene 
som var involvert. Altså, AV1 er en liten krabat med et stort potensial som kan 
realiseres når mange interessenter spiller sammen. Bare i Europa er det om lag 
500 000 langtidssyke barn som kan nyttiggjøre seg denne roboten og le litt oftere 
sammen med venner selv om de ikke kan være fysisk med i leken.

1.1	 Verden er full av prosjekter 
og prosjektledelse

De tre eksemplene over viser at verden er full av eventyrlige prosjekter som 
skaper resultater som igjen gjør verden til et litt bedre sted å være for noen 
eller for mange. Hele poenget med prosjekter er at de skal skape resultater 
som fyller et behov. Prosjekter kan fungere som fantastiske verktøy for å løse 
store samfunnsutfordringer knyttet til for eksempel klima, miljø, helse og 

AV1 - lesing. 
Foto: Estera K. Johnsrud.
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utdanning og for å løse hverdagsutfordringer som å skaffe seg en ny garasje, 
trene seg opp til å løpe en maraton, arrangerer en 30-årsdag, en seilregatta 
eller en studentuke ved et universitet.

Tenk på en hvilken som helst stor og liten utfordring du vil være med 
på å løse. Sannsynligheten for at arbeidet mot en slik løsning innebærer å 
jobbe i prosjekt, er svært stor. Ser vi på tvers av arbeidslivet, bruker ansatte i 
gjennomsnitt 35 prosent av tiden sin i prosjekt, og andelen er stadig økende 
(Wald mfl. 2016). Dette gjør at den vestlige økonomien ofte betegnes som 
en prosjektbasert økonomi, og vi snakker om at vi har hele næringer som 
er prosjektbaserte. Det er næringer hvor virksomheter realiserer sin strategi 
og driver sin verdiskaping gjennom å arbeide i prosjekt. De spenner vidt fra 
kultur (teater og konsertarrangører) til bygg, anlegg og eiendomsbransjen. 
Innenfor prosjektbaserte næringer er det mange medarbeidere som bruker 
nesten all tiden sin i prosjekter, og ofte bruker flertallet av dem som bidrar til 
virksomhetens omsetning, all sin tid i prosjekter. Tenk for eksempel på Nye 
Veier, som holder på med massive veiprosjekter. I inneværende 20-årsperiode 
skal Nye Veier bygge vei for omkring 210 milliarder kroner. De har en såkalt 
slank linjeorganisasjon med ca. 170 ansatte i linjen. Resten skapes i prosjektene.

Mange prosjekter går veldig bra og gir ønskede effekter, men dessverre går 
mange prosjekter også veldig dårlig. De er fiaskoer i form av at det tar mye lengre 
tid å ferdigstille dem enn planlagt, og de koster mye mer penger. I fig. 1.1 ser du 
seks kjente prosjekter som alle har hatt kostnadsoverskridelser på 100 prosent.

Sett inn Illustrasjon 1
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PROJECT COST OVERRUN (%)

Boston’s artery/tunnel project

Humber bridge, UK

Boston-Washington-New York rail, USA

Great Belt rail tunnel, Denmark

A6 Motorway Chapel-en-le-Frith/Whaley bypass, UK

Shinkansen Joetsu rail line, Japan

196

175

130

110

100

100

Figur 1.1  Noen eksempler på kostnadsoverskridelser av prosjekter

Mange ganger mislykkes prosjekter med å skape resultater som er av en 
slik karakter og kvalitet at de passer dem som skal bruke og drifte dem for 
fremtiden.

Typiske feilskjær i tilknytning til prosjekter: Overambisiøse planer for hva 

man skal få til og innenfor hvilke tidsrammer, for dårlig avklaring av hva 

oppdraget er, hva som er egnet konsept, og hvordan foreslåtte prosjekt-

resultater samstemmer med behovene til dem som skal ta i bruk prosjekt

leveransene. Et annet er uavklarte roller og grensesnitt mellom sentrale 

aktører og manglende styringssystem.

Til tross for at man også i betydelig grad ikke oppnår det som er ønsket eller 
intendert i et prosjekt, brukes denne arbeidsformen i stadig større grad. Da 
kan det være fristende å spørre:

Hvorfor etableres så mange prosjekter?
Det finnes det flere svar på, men grunnleggende sett er det fordi det ellers 
er utfordrende eller umulig å løse den oppgaven man ønsker å løse innen­
for en gitt virksomhets eksisterende organisasjonsstrukturer. Prosjekter er 
midlertidige organisasjoner som opprettes for å eksistere bare en begrenset 
periode. Ved å opprette prosjekter får man en mulighet til å lage en ny orga­
nisasjon – for en stund – som trekker på ressurser på tvers av virksomheten. 

Sett inn et sted i nærheten her: Bilde 
xx Aviskollasj

Ombrekker: Denne ønsker vi altså 
presentert f.eks. på en helside eller 
delt dobbeltside



Også i Norge er avisene fulle av overskrifter om 
skandaløse prosjekter. Men hvorfor går det så dårlig 
i så mange prosjekter?



27PROSJEKTER OG DERES    BETYDNIN 1

I prosjektteam kan medarbeidere jobbe sammen på tvers av fag, avdelinger og 
organisasjoner, noe som øker evnen til å skape sammensatte resultater og løse 
store og komplekse oppdrag. At man på denne måten kan benytte menneskene 
i organisasjonen og den kompetansen de besitter, mer fleksibelt, gjør at mange 
virksomheter i økende grad etablerer prosjekter for å realisere strategier og øke 
sin konkurransekraft, legitimitet og posisjon. Prosjekter betegnes som «orga­
nisasjoners ekvivalent til en one-night stand» og som en «organisasjonsform 
uten slakk eller tidsreserver» (Meyerson 1996). Det gjør noe med mennesker 
og prosesser i og rundt prosjekter, som er utrolig spennende!

Siden det investeres enormt med ressurser og oppmerksomhet i pro­
sjekter, er det helt sentralt å forstå hva slags verktøy prosjekter er, når det 
er hensiktsmessig å etablere prosjekter, og hvordan vi kan avgjøre hvilke 
prosjekter vi skal starte og ikke. Det er like sentralt å vite hvordan vi skal 
gjennomføre prosjekter på en effektiv måte, og ikke minst hvordan vi kan 
realisere de effektene vi ønsker skal materialiseres seg fra prosjektene våre.

Vi skal her gi dere verktøy, metodikker og teorier for å forstå og håndtere 
sentrale prosjektprosesser. Vi kombinerer en forskningsbasert tilnærming med 
en mer praktikerorientert tilnærming, «beste praksiser», og gir konkrete for­
slag til utforming, oppstart, gjennomføring og avslutning av forskjellige typer 
prosjekter. Om du ikke forstår at råd om hvordan prosjekter for eksempel 
kan planlegges, alltid må nyanseres og brukes på reflektert vis i det prosjektet 
du står i, har rådene liten verdi. De må tilpasses akkurat de kjennetegnene 
ditt prosjekt har, og de omgivelsene det inngår i.

1.2	 Sentrale komponenter 
innen prosjekt

Prosjekter etableres for å produsere noen ganske veldefinerte resultater som 
noen har et behov for. Hvilke resultater som skal skapes, spesifiseres med 
utgangspunkt i et behov hos den parten som initierer prosjektet og represen­
terer prosjektets oppdragsgiver. Når prosjektet har produsert de spesifiserte 
resultatene, legges det ned. Da skal prosjektets resultater implementeres 
hos oppdragsgiver slik at denne kan realisere de effektene vedkommende så 
for seg ved oppstart av prosjektet, og få en verdiskaping. Med verdi menes 
her både økonomiske verdier og prosesser og produkter som er verdifulle i 
betydningen meningsfulle, engasjerende eller nyttige.

På de neste to sidene finner du en kortfattet og forenklet fremstilling av 
sentrale begreper og prosesser knyttet til prosjektgjennomføring.
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Vesentlige begreper og 
elementer ved prosjektledelse

Prosjekt
Et prosjekt er en midlertidig organisasjon som 
innenfor begrensede tids- og ressursrammer skal 
gjennomføre en engangsoppgave som skal skape 
merverdi for oppdragsgiver. I løpet av sin levetid 
skaper prosjektet leveranser.

Leveranse/prosjektleveranse/resultater: Samle­
begrep for å beskrive det prosjektet skal utføre, det 
vil si det oppdragsgiver har bestilt. Representerer 
prosjektets samlede sluttprodukt.

Hvorfor prosjekt?
Prosjekt blir valgt som arbeids- og organisasjonsform 
der det er et behov som søkes dekket, og der oppgaven 
er av en slik art at virksomhetens eksisterende orga­
nisasjonsstruktur ikke er egnet til å løse den. Årsaken 
kan være at oppgaven innebærer innovasjon eller 
krever tverrfaglig arbeid eller særlig oppmerksomhet.

Verdiskaping og effekter
Verdiskaping, gevinstrealisering, formålsrealise­
ring, formål, effekter og effektmål er tilnærmet 
sammenfallende begreper. Alle har tilknytning 
til det som er hensikten med prosjektet, og er til 
syvende og sist årsaken til at prosjektet opprettes 
og gjennomføres. Prosjekter opprettes og gjen­
nomføres for å realisere bestemte effekter.

Sentrale aktører
Oppdragsgiver er den som har meldt behovet og 
initiert prosjektet. Ofte er dette en organisasjon. 
Det er vanlig at oppdragsgiver også er den som i 
første rekke blir berørt og skal nyte godt av pro­
sjektets effekter: verdiskapingen.

1	 Oppdragsprosjekter er slett ikke uvanlige. Da vil du lede et prosjekt hvor du på vegne av en oppdragsgiver skal løse en oppgave. Det vil 
ha implikasjoner for både relasjonen til prosjekteier og en rekke andre forhold. Eksempler på et oppdragsprosjekt er et reklameoppdrag, 
arkitektoppdrag eller lederutviklingsprogram hvor en organisasjon henter inn ressurser og personer utenfra for å gjennomføre pro­
grammet. I figuren benyttes også begrepet basisorganisasjon. Det brukes videre utover i boken og er den permanente organisasjonen 
(prosjektets «anker») og vil som oftest være den organisasjonen som prosjektets leveranse primært er rettet mot. Skal det f.eks. innføres 
et nytt IT-system i en virksomhet, vil virksomheten være identisk med begrepet basisorganisasjon.

Prosjekteieren er den som ivaretar oppdragsgi­
vers ansvar og interesserer tilknyttet prosjektet. 
Vedkommende skal følge opp og legge til rette for 
at prosjektet lykkes, gjennom å tilføre nødvendig 
oppmerksomhet, avklaringer og ressurser.

Prosjektlederen er den personen som er prosjek­
tets daglige leder og er ansvarlig for å gjennomføre 
prosjektet innenfor gitte rammer.

Prosjektteamet er de personene som skal jobbe 
sammen om å skape leveransene.

Interessenter er aktører som påvirker eller blir påvir­
ket av prosjektets gjennomføring eller dets leveranse.

Organisering
Forholdet mellom prosjekteier (oppdragsgiver) og 
prosjektleder (prosjektorganisasjonen) er det mest 
sentrale. Ulike prosjekter vil ha ulike organer og 
ulike involverte. Dersom det er et oppdragsprosjekt 
hvor utfører er en tredjepart, vil det også påvirke 
sammensetningen.1 Figur 1.2 illustrerer dette.

Prosjektets gang
Selv om det naturligvis er betydelige variasjoner mel­
lom prosjekter, følger de som oftest mer eller mindre 
tradisjonelle faser og fremgangsmåter. Prosjekter 
starter med et behov som tydeliggjøres, så utformes 
rammene for prosjektgjennomføringen. Deretter 
arbeides det med organisering og planlegging av 
prosjektet. Selve gjennomføringen starter når de 
overordnede planene er etablert. Her gjøres selve 
arbeidet i prosjektet innenfor angitte kriterier som 
omfang, tid og ressurser. Oppfølging og korrigerin­
ger av aktiviteter og kurs er en viktig del av gjennom­
føringen. Prosjektet avsluttes når alle leveransene 
er overlevert til oppdragsgiveren, som skal sørge 

Til den som brekker om:

Vi ønsker veldig gjerne at alt dette i 
Lilla kommer på dobbeltside og at 
det dras ut i margen – så stort som 
mulig.

Figur 1.2  Forholdet mellom opp­
dragsgiver og prosjekt
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for å ta dem i bruk. Fasene er ofte overlappende, 
og aktivitetene kan gjentas flere ganger etter hvert 
som innsikten i prosjektet øker, for eksempel at man 
replanlegger prosjektet når det har pågått en stund.

Andre gjennomgående sentrale hovedprosesser
Sentrale prosesser som må ivaretas gjennom hele 
prosjektet:

Samarbeid med prosjekteier. Det er prosjekteier 
som er hovedansvarlig for prosjektet, at det styres 
i henhold til rammene som er fastsatt, og at det 
skaper de leveransene som oppdragsgiver ønsker 
seg. Prosjektleder og prosjekteier må være omfo­
rent om hva prosjektet skal skape, og om rammene 
for prosjektgjennomføring.

Prosjektstyring. Verktøy og prosesser som anvendes 
for å gjennomføre enkeltprosjekter og dermed oppnå 
ønskede gevinster, ut fra ressursene man har tilgjenge­
lig. Prosesser for planlegging og oppfølging er sentrale.

Gjennomføringsstrategi. Måten prosjektet blir struk­
turert og gjennomført på. Bidrar til veiledning og 
retning på gjennomføringen. Henholdsvis smidig, 

milepælsbasert og fasebasert strategi er tre hoved­
modeller. Begreper som modell, måte og form bru­
kes også for gjennomføring i tillegg til strategi.

Håndtering av interessenter. For å sikre verdiska­
ping er det mange som må tas hensyn til gjennom 
involvering og ofte også gjennom ansvarliggjøring. 
Det er svært viktig å jobbe aktivt med interessent­
håndtering gjennom hele prosjektet.

Usikkerhetshåndtering. Det er alltid usikkerhet i 
prosjekter fordi det er noe unikt som skal gjøres.  
Usikkerhet kan innebære både risiko (trusler) og 
muligheter for prosjektet. Hensiktsmessig hånd­
tering av usikkerhet gjøres best på proaktivt vis.

Læring og endring. Nettopp fordi usikkerhet er sen­
tralt og nye momenter skal utforskes, er kontinuerlige 
tilpasninger en del av din hverdag som prosjektleder.

Teamutvikling. Arbeid i prosjekter foregår i all 
hovedsak gjennom teamarbeid. Da legges det vekt 
på at teamet skal utvikles og fungere best mulig, noe 
som blant annet gjøres gjennom psykologisk trygg­
het og at alle får utnyttet sin kompetanse effektivt.

Figur 1.3  Prosjektets gang med ulike 
faser

Lilla tekst slutt her.

Ressurser – oppdrag

LeveranseProsjekteier – 
oppdragsgiver

Basisorganisasjon

Prosjektleder
m/ team

3. part –
utfører

Figur 1.2  Forholdet mellom 
oppdragsgiver og prosjekt
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Figur 1.3  Prosjektets gang med ulike faser


