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Sammendrag

Denne studien undersgker hvordan jentesatsingsprosjektene PowderPuff Girls og Sunn
Jenteidrett er iverksatt i norsk idrett, samt hvilke implikasjoner prosjektorganisering og
prosjektledelse har for prosjektenes iverksetting. For a belyse den aktuelle tematikken er
det benyttet et teoretisk rammeverk bestaende av teori tilknyttet prosjektorganisering og
prosjektledelse. I tillegg utgjer iverksettingsteori, henholdsvis den beslutningsorienterte
og den prosessorienterte tilneermingen, en del av det teoretiske rammeverket. Det
teoretiske rammeverket inneholder elementer som forventes & ha betydning for hvordan
prosjekter iverksettes og utgjar grunnlag for analysen av det empiriske datamaterialet.
Studien har tatt utgangspunkt i fglgende problemstilling: Hvordan er PowderPuff Girls
og Sunn Jenteidrett iverksatt, samt hvilke implikasjoner har prosjektorganisering og

prosjektledelse for iverksettingen av prosjektene?

Studiens datagrunnlag tar utgangspunkt i en kvalitativ casestudie der intervjuer utgjar
hovedkilden. Totalt er 13 personer intervjuer, henholdsvis 5 personer fra PowderPuff
Girls og 8 personer fra Sunn Jenteidrett. | tillegg er analyse av foreliggende
dokumenter, eksempelvis prosjektbeskrivelser og arsrapporter, benyttet som

referanseramme for arbeidet med studien.

Resultatet av studien viser at iverksettingen av PowderPuff Girls og Sunn Jenteidrett er
sammensatte prosesser, der elementer bade fra den beslutningsorienterte og den
prosessorienterte tilngrmingen gjar seg gjeldende. Studien forstar prosjektorganisering
og prosjektledelse som forutsetninger for prosjektenes iverksetting. Hvordan
prosjektene er organisert og pa hvilken mate prosjektledelse fremkommer, har dermed
implikasjoner for iverksettingen av prosjektene. Blant annet gjelder dette med hensyn til
hvordan kommunikasjons- og samarbeidsforhold utvikles mellom enhetene involvert i
iverksettingen og i hvilken grad prosjektmedarbeiderne utvikler engasjementet for

prosjektet.
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1. Innledning

Norsk idrett, som i denne sammenheng referer til den organiserte idrettsbevegelsen i
regi av Norges idrettsforbund og olympiske og paralympiske komité (NIF), har i flere
tidr satt fokus pa jenter gjennom prosjekter med spesiell jentesatsing (Fasting & Sand,
2009). Felles for prosjektene, heretter betegnet jentesatsingsprosjekter, er at de har
ambisjoner for & lgse utfordringer i norsk jenteidrett. Det vere seg a rekruttere og
beholde jenter i idretten, tilrettelegge for og motivere jenter til a satse hele veien mot
verdenstoppen i sin idrett, eller & skape jenteidrettsmiljger med sunne verdier med
hensyn til kropp, vekt og ernaring (Bugge, 2011; Hallan, 2013; Sunn Jenteidrett, 2013).
Det er ingen grunn til & betvile at jentesatsingsprosjekter er igangsatt med gode
intensjoner, men selv de beste intensjoner er ikke alene tilstrekkelig for a lgse
utfordringer i jenteidretten. For at jentesatsingsprosjekter skal bidra til at idrettens

intensjoner realiseres ma prosjektene ogsa iverksettes.

Iverksetting av jentesatsingsprosjekter er tilsynelatende lite studert empirisk. Dette
medfarer at det foreligger lite kunnskap om iverksetting av jentesatsingsprosjekter, og
begrenset innsikt i hvilke elementer som kan innvirke pa iverksettingen. Denne studien
undersgker derfor hvordan jentesatsingsprosjektene PowderPuff Girls og Sunn
Jenteidrett er iverksatt, og hvilke implikasjoner prosjektorganisering og prosjektledelse

har for iverksettingen. Falgende hovedproblemstilling danner studiens utgangspunk:

Hvordan er PowderPuff Girls og Sunn Jenteidrett iverksatt, samt hvilke implikasjoner

har prosjektorganisering og prosjektledelse for iverksettingen av prosjektene?

PowderPuff Girls er iverksatt av Norges Snowboardforbund (NSBF) og Sunn
Jenteidrett er iverksatt i Norges Friidrettsforbund (NFIF), Norges Orienteringsforbund
(NOF), Norges Skiforbund (NSF) og Norges Skiskytterforbund (NSSF). Seerforbundene
utgjar prosjektenes eiere og oppdragsgivere, og betegnes av den grunn
basisorganisasjoner (Karlsen, 2013). Organisasjonene som er etablert for & iverksette
prosjektene pa vegne av serforbundene betegnes i det videre arbeidet for
prosjektorganisasjoner (Kolltveit, Lereim & Reve, 2009). Studien studerer forhold ved
bade basis- og prosjektorganisasjonene. Prosjektorganisasjonene vil imidlertid utgjgre

studiens hovedfokus.



For & bidra med gkt forstaelse av hvordan PowderPuff Girls og Sunn Jenteidrett er
iverksatt samt pa hvilke mater prosjektorganisering og prosjektledelse innvirker pa
iverksettingen, benytter studien en kvalitativ casestudie. Intervjuer med medarbeidere i
PowderPuff Girls og Sunn Jenteidrett sine respektive prosjekt- og basisorganisasjoner
utgjer hovedkilden til det empiriske datamaterialet. I tillegg det er foretatt gjennomgang

av sentrale dokumenter, eksempelvis prosjektbeskrivelser og arsberetninger.

Ytterligere anvender studien et teoretisk rammeverk bestaende av teori tilknyttet
prosjektorganisering, prosjektledelse og iverksettingsteori. Teori tilknyttet
prosjektorganisering og prosjektledelse benyttes for a belyse hvordan PowderPuff Girls
og Sunn Jenteidrett er organisert og pa hvilken mate prosjektledelse fremkommer i
prosjektene. Iverksettingsteori, henholdsvis den beslutingsorienterte og den

prosessorienterte tilnsermingen, brukes for a undersgke prosjektenes iverksetting.

Videre i dette kapittelet presenteres to analysesparsmal som er utarbeidet for a belyse
studiens hovedproblemstilling. Deretter redegjeres det for tidligere utfart forskning pa
feltet.

1.1 Analysespgrsmal

Elvenes (1987) hevder at prosjekters organisering og utevelse av prosjektledelse legger
faringer for hvordan prosjekter iverksettes. Hvordan PowderPuff Girls og Sunn
Jenteidrett er organisert, samt pa hvilken mate prosjektledelse uteves kan dermed
forventes a ha innvirkning pa iverksettingen av prosjektene. Prosjektorganisering og
prosjektledelse kan saledes forstas som forutsetninger for prosjektenes iverksetting.
Ettersom studien gnsker a analysere iverksettingen av PowderPuff Girls og Sunn
Jenteidrett vil det derfor vaere hensiktsmessig & undersgke hvordan prosjektorganisering
og ledelse fremkommer i prosjektene. Det vil i tillegg veere av interesse a belyse pa
hvilken mate prosjektorganisering og prosjektledelse har betydning for iverksetting av

prosjektene. Studiens farste analysesparsmal er utarbeidet pa falgende mate:

Hvordan fremkommer prosjektorganisering og prosjektledelse i PowderPuff Girls og

Sunn Jenteidrett?



Ved & besvare det farste analysesparsmalet gnsker jeg & belyse de organisatoriske og
ledelsesmessige forutsetningene iverksettingen av PowderPuff Girls og Sunn Jenteidrett
tar utgangspunkt i. Det er ogsa et gnske a bidra til forstaelse av hvordan
prosjektorganisering og prosjektledelse har veert av betydning for iverksettingen av

prosjektene.

Det andre analysespgrsmalet er utarbeidet for & belyse selve iverksettingen av
PowderPuff Girls og Sunn Jenteidrett i lys av iverksettingsteori. Analysespgrsmalet er

formulert som falger:

Hvordan kan iverksettingen av PowderPuff Girls og Sunn Jenteidrett forstas i lys av den

beslutningsorienterte og den prosessorienterte tilnsermingen til iverksetting?

Den beslutningsorienterte og den prosessorienterte tilnsermingen utgjer to
hovedtilnerminger innen studiet av iverksetting. Den samlede innsikten tilneermingene
tilbyr bidrar med kunnskap om hvordan en som forsker kan ga frem nar en skal studere
en iverksettingsprosess. | tillegg gker tilnsermingene forstaelsen av hvilke faktorer som
kan vaere av betydning for & forsta hvordan iverksettingen av PowderPuff Girls og Sunn
Jenteidrett har foregatt (Kjellberg & Reitan, 2003). Besvarelse av studiens andre
analysesparsmal vil dermed bidra med gkt forstaelse av prosjektenes iverksetting.

1.2 Tidligere forskning

Hagstrom & Mattson (2010) skriver at det innen idretten er blitt vanlig & drive
virksomhet helt eller delvis ved bruk av prosjekter. Dette inntrykket understgttes av en
studie utfert av Andersen og Hanstad (2013) som hevder at Olympiatoppen,
organisasjonen med operativt ansvar og myndighet til & urvikle norsk toppidrett, statter
pagaende prestasjonsutvikling av lag og utgvere gjennom prosjekter. Prosjekter er ogsa

mye benyttet ogsa i offentlig og privat virksomhet (Karlsen, 2013).

Til tross for at prosjekter tilsynelatende er en utbredt arbeids- og organisasjonsform
papeker flere forskere at fagomradet paradoksalt nok har fatt liten
forskningsoppmerksomhet (Cicmil & Hodgson, 2006; Sahlin-Anderson & Séderholm,
2006). Blomquist, Hallgren, Nilsson og Séderholm (2010) beskriver fagfeltet som “an
immature field of research”. Fagfeltet er ogsa karakterisert som praksisdrevet der



formalet farst og fremst har veert a utvikle universelle oppskrifter for hvordan en skal
lykkes med prosjekter (Hagebakken, 2012). Dette medferer at prosjektlitteraturen i stor
grad preges av normative teorier med universelt siktemal. Ved a benytte en analytisk
tilneerming til forskningsfeltet gnsker denne studien & bidra med innsikt i hva som
foregar nar prosjekter anvendes for & lgse definerte problemstillinger, istedet for a

anvende universelle teorier som praksis males opp mot.

Hagstom og Mattson (2010) gir en normativ fremstilling av hvordan prosjekter bar
benyttes i idrettsorganisasjoner, og viser til mangelfull kunnskap angaende iverksetting
av prosjekter i idretten. Sgk i databaser som blant annet ScienceDirect (sgk pa
eksempelvis project implementation, project implementation in sport organizations, girl
projects ga ingen eller irrelevante funn), Project Management Institute (sek pa
eksempelvis project management in sport organizations, implementing projects in sport
ga ingen eller irrelevante funn) og SportDiscuss (sgk pa eksempelvis implementing
projects) bekrefter inntrykket av at forskning som omhander iverksetting av prosjekter i
idretten er begrenset. Det foreligger imidlertid noen bidrag, som det videre vil

redegjares for.

Av tidligere utfart forskning med prosjekter som tema i idretten, og da spesielt innenfor
den norske idrettskonteksten, utgjer Sisjord (2013) et viktig bidrag. Sisjord (2013)
undersgker PowderPuff Girls, men er sammenlignet med denne studien i sterre grad
opptatt av informantenes refleksjoner omkring prosjektet i sammenheng med jenters
posisjon i det norske snowboardmiljget. Et annet sentralt bidrag er en femarsrapport
som ble utarbeidet i forbindelse med avsluttingen av Sunn Jenteidrett i 2013 (Sunn
Jenteidrett, 2013). Rapporten bestar blant annet av en beskrivelse av Sunn Jenteidrett,
samt forslag til videre arbeid basert pa erfaringer fra prosjektperioden. Leopkey og
Parent (2009a), Leopkey og Parent (2009b), Andersen og Hanstad (2011) bidrar med
kunnskap om viktige aspekter ved gjennomfgring av store idrettsarrangementer.
Bonacin (2008) belyser hvordan prosjektledere pavirker driften av funksjonelt
strukturerte idrettsorganisasjoner. | tillegg utgjer Andersen og Hanstad (2013) et viktig
bidrag ved a belyse hvordan prosjekter utgjar en viktig del i arbeidet med & oppna best

mulige prestasjoner i toppidretten.
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2. Kontekstuell bakgrunn

Gjennomgang av dokumenter, eksempelvis arsrapporter og mgtereferater, tilhgrende
ulike organisasjonsledd i NIF identifiserte at det har veert igangsatt
jentesatsingsprosjekter pa klubb- krets- og sarforbundsniva i NIF (Anmarkrud, 2011;
Bugge, 2011; Scheve, 2011; Hallan, 2013). I tillegg har Olympiatoppen etablert
prosjekter blant annet for a lgfte kvaliteten og antall kvinner i norsk toppidrett
(Jeppesen, 2012).

| forbindelse med denne studien var det et gnske a ta utgangspunkt i to
jentesatsingsprosjekter initiert av seerforbund tilsluttet NIF. Grunnen til dette var en
interesse for & undersgke hvordan szrforbund arbeider for a iverksette prosjekter;
hvilken arbeidsmetodikk som benyttes og hvordan prosjektene drives i det daglige. Ved
a belyse to prosjekter har studien anledning til a analysere iverksetting av
jentesatsingsprosjekter i norsk idrett i to kontekster. Studien vil dermed kunne avdekke
ulike faktorers betydning for prosjektenes iverksetting tatt i betraktning hvilke kontekst
iverksettingen foregar innenfor. Valg av jentesatsingsprosjekter falt pa PowderPuff
Girls og Sunn Jenteidrett. | det videre presenteres prosjektene, far det avslutningsvis
foretas en oppsummering av studiens kontekstuelle bakgrunn med redegjarelse for

viktige fellestrekk og ulikheter mellom PowderPuff Girls og Sunn Jenteidrett.

2.1 Presentasjon av PowderPuff Girls

PowderPuff Girls ble etablert i 2003 som en del av NSBF sitt jentesatsingsarbeid
(Sisjord, 2013). Initiativet til prosjektet kom fra et kvinnelig medlem i forbundsstyret
som hadde erfart at det var fa jenter som kjgrte snowboard i Norge. Det samme gjaldt
antall jenter som engasjerte seg i leder- og tillitsverv pa ulike nivaer i NSBF.
Initiativtakeren fglte derfor behov for & iverksette konkrete tiltak for a fremme *norsk-
jentesnowboard’, og adresserte et gnske om & igangsette et jentesatsingsprosjekt i
forbundet. Initiativet resulterte i at det ble nedsatt en prosjektgruppe bestaende av
initiativtakeren og to kvinnelige snowboardkjarere (Sisjord, 2013). Prosjektgruppen
fikk i mandat & utvikle og iverksette et prosjekt for a gke andelen jenter i NSBF pa

vegne av saerforbundet.
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En gjennomgang av NSBF sine medlemstall viser at kvinner i 2002 utgjorde om lag
23% av forbundets totale medlemsmasse, hvorav % av denne prosentandelen var
kvinner mellom 13 og 25 ar (Norges Snowboardforbund, u.a). Det er imidlertid
ngdvendig & understreke at medlemstallene referer til antall personer som er rapportert
som aktive medlemmer i NSBF. Studien “Fast-girls, babes and the invisible girls” utfart
av Mari Kristin Sisjord (2009) skriver at snowboard tradisjonelt har vaert dominert av
menn og av maskuline konnotasjoner. Dette kan ha veert en arsak til den lave andelen
jenter, og til at NSBF gnsket a igangsette et prosjekt med spesiell jentesatsing. ldeen om
a etablere et prosjekt kan ogsa sees i sammenheng med at NIF i idrettspolitisk dokument
for tingperioden 2003-2007 skrev falgende: ”Det er ngdvendig med seerskilte planer for
a sikre jenter og kvinners fremtidige plass i norsk idrett bade som aktive, som ledere og
som trenere. Alle organisasjonsledd ber selv lage strategier for & oppna dette” (NIF,
2003, s. 8). Jenter ble altsa vurdert som et viktig satsingsomrade i norsk idrett da
PowderPuff Girls ble opprettet, og prosjektet var tydelig forankret i idrettspolitiske

vedtak og strategier.

Visjonen til PowderPuff Girls var a sikre gkt jentebredde, bade med hensyn til aktive
utevere og beslutningstakere pa alle nivaer i NSBF (PowderPuff Girls, 2006).
Eksempler pa beslutningstakende roller er teknisk delegerte, rennarranggrer, dommere,
instruktgrer, trenere og administrative ledere. PowderPuff Girls gnsket a starte et
langsiktig rekrutteringsarbeid for & fa jenter inn i snowboardmiljget, slik at jentene
kunne bli kjent og ha det moro med brettsport sammen (PowderPuff Girls, u.a.).
Malgruppen prosjektet henvendte seg til var hovedsakelig jenter i alderen 13-18 ar
(PowderPuff Girls, 2006).

For a realisere de intenderte malsettingene utfarte PowderPuff Girls tiltak der jenter fikk
mulighet til & delta, og selv vaere med som ansvarlige for iverksettingen. Eksempler pa
tiltak er ukentlige jentetreninger som foregikk hgst og vinter, jentecamper, ParkL ife -
PowderPuff Girls Challenge og PPG Tour (PowderPuff Girls, 2006). Foruten de
ukentlige jentetreningene som fant sted i Oslo, ble de andre tiltakene iverksatt pa ulike
steder rundt omkring i Norge. | lgpet av prosjektperioden ble det ogsa igangsatt
PowderPuff Girls tiltak i regi av ulike snowboardklubber med lite eller ingen

involvering av forbundet.
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Sisjord (2013) beskriver organiseringen av PowderPuff Girls som et nettverk av
uformelle relasjoner og fravaer av formell ledelse. Iverksettingen av PowderPuff Girls
baserte seg hovedsakelig pa ulgnnet virksomhet i regi av NSBF (Sisjord, 2013). Dette
innebar at tiltakene som inngikk i prosjektet ble utfart av frivillige engasjerte aktarer.
Prosjektets kontinuitet var derfor avhengig av at stadig nye jenter ble rekruttert til
prosjektgruppen. @nsket var at jentene selv skulle fa eierskap til prosjektet og veere

ansvarlige for & koordinere det videre arbeidet med prosjektet.

Finansieringen av PowderPuff Girls har hovedsakelig foregatt via rammetilskudd fra
NIF gjennom spillemiddelfordelingen pa omradet Post 3. Post 3 er en betegnelse pa
midler seerforbund tilsluttet NIF kan tildeles pa bakgrunn av sgknad om tilskudd til
tiltak innenfor aktiviteter for barn-, ungdom- og breddesatsing (KKD, 2003; Meld.St. 26
(2011-2012)). Gjennomgang av NSBF sine arsrapporter og budsjetter viser at det ikke
er dokumentert eksplisitt hvor mye gkonomiske ressurser PowderPuff Girls hadde til
radighet.

Ved oppstarten i 2003 var det ikke planlagt et avslutningstidspunkt for PowderPuff
Girls. NSBF valgte imidlertid i 2013 a utvikle et nytt jentesatsingsprosjekt med navnet
"Girls on Board” som bygger pa erfaringene fra PowderPuff Girls
(Snowboardforbundet, u.a.). PowderPuff Girls ble dermed fjernet fra NSBF sine
nettsider og prosjektets facebookside skiftet navn til ”Girls on Board”. Jeg velger derfor
a betrakte PowderPuff Girls som avsluttet i 2013.

2.2 Presentasjon av Sunn Jenteidrett

Sunn Jenteidrett ble i 2008 etablert som et femarig samarbeidsprosjekt mellom NFIF,
NOF, NSF og NSSF (Sunn Jenteidrett, 2008). Initiativet til prosjektet kom fra NSF pa
bakgrunn av dialog med utgvere og foreldre engasjert i friidrett, langrenn, orientering og
skiskyting. I dialogen fremkom det at holdninger til mat, vekt og prestasjon hadde
negativ innvirkning pa trenings- og konkurransekulturen blant jenter i de aktuelle
utholdenhetsidrettene. Blant annet syntes bevisst vektreduksjon for & heve
prestasjonsnivaet a vaere utbredt blant jentene. Det sa dermed ut til at deltakelse i
utholdenhetsidrett kunne medfare gkt risiko for a utvikle spiseforstyrrelser (Sundgot-
Borgen & Torstveit, 2004).
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For a diskutere problemstillinger tilknyttet den aktuelle tematikken ble radslaget "Fra
jente til kvinne — samtidig som man vil bli god i idrett: idrettsjenter, spiseproblematikk
og feiltrening” arrangert (Sunn Jenteidrett, 2008). Radslaget samlet utgvere, foreldre,
trenere og ledere innen friidrett, langrenn, orientering og skiskyting. Innspill fra
deltakerne antydet at det var en sammenheng mellom det & utgve utholdenhetsidrett med
hgy konkurransehyppighet gjennom hele aret, feiltrening, skadeproblematikk og
utfordrende forhold til mat og kropp (Sunn Jenteidrett, 2008). Det ble dermed vedtatt &
nedsette en arbeidsgruppe bestaende av representanter fra de fire serforbundene,
idrettsgymnas, Olympiatoppen og unge utgvere innen de aktuelle idrettene.
Arbeidsgruppen fikk i mandat a utarbeide et jentesatsingsprosjekt bestaende av

forebyggende tiltak for & skape en sunnere jenteidrett.

Visjonen til Sunn Jenteidrett er ”a skape en sunnere jenteidrett og holde de friske
uteverne friske” (Sunn Jenteidrett, 2013, s. 6). Prosjektets hovedmal har vert a oppna
en drastisk reduksjon av spiseforstyrrelser blant jenter aktive i utholdenhetsidrett
tilknyttet NFIF, NOF, NSF og NSSF (Sunn Jenteidrett, 2008). Dette innebarer friidrett,
orientering, langrenn og skiskyting. For & oppna denne malsettingen vedtok prosjektet &
iverksette tiltak innen falgende delprosjekter; kompetanseheving; innfering av
helhetsmodellen; handtering av bekymringstelefonen; samarbeid mellom
serforbundene, toppidrettsgymnasene; utvikle internettportal; og forskningsstudie med
hensikt om a teste ut helhetsmodellen (Sunn Jenteidrett, 2013). Prosjektets malgrupper
har hovedsakelig veert kvinnelige utevere i aldersgruppen 13-22 ar. | tillegg har jentenes

foreldre, trenere og ledere utgjort viktige malgrupper (Sunn Jenteidrett, 2008).

Sunn Jenteidrett var organisert med en prosjektgruppe bestdende av en prosjektleder i
100% stilling. Lederen har hatt det daglige ansvaret for iverksettingen av Sunn
Jenteidrett og & koordinere prosjektets virksomhet. | 2013 bestod ogsa prosjektgruppen
av en ernaringsfysiolog i 100% stilling, en fagperson pa spiseforstyrrelser i 25%
stilling, og en prosjektansvarlig for Sunn Jenteidrett-camp i 20% stilling (Sunn
Jenteidrett, 2013). Til sammen utgjorde prosjektgruppen 2,45 arsverk. Antall arsverk
har variert i lgpet av prosjektperioden med hensyn til gkonomiske rammer og behov
tilknyttet planlagte tiltak.
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Prosjektgruppen til Sunn Jenteidrett har gjennom prosjektperioden veert underlagt en
styringsgruppe bestaende av generalsekretaerer og en politisk valg representant fra hvert
av de fire serforbundene, samt langrennssjef i NSF. NIF og Olympiatoppen har ogsa
veert representert i styringsgruppen gjennom generalsekretaer i NIF og toppidrettssjefen.
Prosjektlederen har fungert som sekretaer i styringsgruppen. I tillegg til styringsgruppen
ble det ogsa etablert en referansegruppe bestaende av personer med ulik ekspertise og

fagkompetanse med hensyn til prosjektets formal.

Finansieringen av Sunn Jenteidrett har hovedsakelig foregatt i et samarbeid mellom
NFIF, NOF, NSF og NSSF (Sunn Jenteidrett, 2008). Til sammen har finansieringen
arlig utgjort et grunnbelgp pa 1.500.000 kroner, hvorav 750.000 kroner var finansiert av
de fire seerforbundene og de resterende 750.000 var finansiert av NIF. | arbeidet med &
utarbeide en finansieringsplan ble det bestemt & gradere serforbundenes bevilginger.
Det resulterte i at NFIF, NOF og NSSF bidro med henholdsvis 150.000 kroner hver,
mens NSF bidro med 300.000 kroner. 1 2012 ble Sunn Jenteidrett i tillegg tildelt
900.000 kroner i statte fra Gjensidigestiftelsen og i 2009 ble prosjektet bevilget 800.000
kroner i stgtte fra Norsk Tipping.

Basert pa erfaringene fra prosjektperioden ble NFIF, NOF, NSF og NSSF i 2013 enige
om a viderefgre Sunn Jenteidrett i en varig driftsform (Sunn Jenteidrett, 2013). Dette
innebarer at prosjektet vedvarer utover den opprinnelig prosjektperioden, og fortsetter
sin virksomhet pa ubestemt tid. Denne studien tar imidlertid utgangspunkt i Sunn
Jenteidretts opprinnelige prosjektperiode, og prosjektet betraktes dermed som avsluttet i
2013,

2.3 Oppsummering av kontekstuell bakgrunn

Slik det fremkommer av presentasjonen av PowderPuff Girls og Sunn Jenteidrett bestar
prosjektene av likheter og ulikheter med hensyn til blant annet varighet pa
prosjektperioder, malsettinger og finansiering. For & oppsummere presentasjonen av
prosjektene er det utarbeidet en tabell (se Tabell 1). Tabellen tydeliggjer eventuelle
likheter og forskjeller mellom prosjektene, slik at studiens kontekster er lettfattelig for

leseren.
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Tabell 1: Oppsummering av presentasjonen av PowderPuff Girls og Sunn Jenteidrett

PowderPuff Girls

Sunn Jenteidrett

Oppstartet

2003

2008

Avsluttet

2013

2013

Basisorganisasjon(er)

Norges Snowboardforbund
(NSBF)

Norges Friidrettsforbund
(NFIF), Norges
Orienteringsforbund (NOF),
Norges Skiforbund (NSF) og
Norges Skiskytterforbund
(NSSF)

Visjon

Sikre gkt jentebredde innenfor alle
omrader av snowboard, inkludert
rekruttering og organisering.

Skape en sunnere jenteidrett og
holde de friske utgverne friske.

Hovedmalsetting

@nsker en hgyere andel jenter i
NSBF bade som utavere og
beslutningstakere pa alle
organisasjonsniva.

@nsker i lgpet av fem ar &
oppna en drastisk reduksjon av
antall spiseforstyrrelser blant
jenter innen friidrett, langrenn,
orientering og skiskyting.

Organisering

Prosjektorganisasjon bestaende av
en prosjektgruppe med et
varierende antall frivillig
engasjerte medarbeidere. Fraveer
av formell leder.

Prosjektorganisasjon bestaende
av en prosjektgruppe med
varierende antall arsverk med
hensyn til gkonomiske rammer
og behov tilknyttet planlagte
tiltak. 1 2013 bestod
prosjektgruppen av til sammen
2,45 arsverk, deriblant en
prosjektleder med det daglige
ansvaret for
prosjektvirksomheten.

Prosjektgruppen var underlagt
en styringsgruppe bestaende av
representanter fra prosjektets
basisorganisasjoner, samt NIF
og Olympiatoppen. Det var
0gsa opprettet en
referansegruppe bestaende av
personer med ekspertise og
fagkompetanse med hensyn til
prosjektets formal.

Finansiering

Hovedsakelig finansiert gjennom
rammetilskudd fra NIF pa omradet
post 3, uvisst belgp. Tildelingen
foregar via NSBF.

Hovedsakelig finansiert
gjennom arlige bevilgninger pa
kroner 1.500.000 kroner fra
NFIF, NIF, NOF, NSF og
NSSF.
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3. Teoretisk rammeverk

Iverksetting av prosjekter er en sammensatt prosess. Analyse av hvordan
jentesatsingsprosjekter iverksettes i norsk idrett krever derfor et teoretiske rammeverk
som er i stand til & fange opp mangfold og kompleksitet. For & studere hvordan
PowderPuff Girls er iverksatt samt hvilke implikasjoner prosjektorganisering og
prosjektledelse har for prosjektenes iverksetting er det anvendt et teoretiske rammeverk
bestaende av teori tilknyttet organisering og ledelse av prosjekter. 1 tillegg er
iverksettingsteori supplert til det teoretiske rammeverket.

Dette kapittelet redegjar for det teoretiske rammeverket som er lagt til grunn for a
analysere studiens hovedproblemstilling og analysespgrsmal. Kapittelet begynner med &
redegjare for teori tilknyttet prosjektorganisering og prosjektledelse. Videre presenteres
bidrag fra iverksettingsteori med hovedvekt pa den beslutningsorienterte og den
prosessorienterte tilneermingen. Avslutningsvis presenteres en analysemodell som
oppsummerer de teoretiske argumentene som fremkommer i kapittelet. Modellen
fremhever sentrale elementer fra de teoretiske bidragene, og benyttes videre til
strukturere og analysere studiens empiriske datamateriale.

3.1.1 Definisjon av prosjektbegrepet

Begrepet prosjekt representerer en bestemt organisasjons- og arbeidsform for hvordan
oppgaver kan organiseres og utfgres (Mikkelsen & Riis, 2011). | dagligtalen benyttes
prosjekt som en fellesbetegnelse som inkluderer alt fra & skrive en masteroppgave som
denne til & arrangere de olympiske leker. Det eksisterer dermed ingen allment akseptert
definisjon av prosjektbegrepet. De fleste fremstillinger virker imidlertid & vektlegge at
et prosjekt beerer preg av a vere et engangsforetagende som ofte krever tverrfaglig og
koordinert innsats fra flere personer eller organisasjonsenheter (Westhagen, 1991;
Kolltveit, Lereim & Reve, 2009). Videre synes det a veere enighet omkring at et prosjekt
etableres for a bidra til & lgse en oppgave med en definert malsetting, som skal
ferdigstilles innen en bestemt tidsfrist (Frame, 2003; Karlsen, 2013). Et prosjekt kan i
tillegg skilles ut som et eget styringsobjekt med egen organisasjon og har begrenset

tilgang pa ressurser (Frame, 2003).
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Prosjektlitteraturen presenterer et bredt spekter av prosjekttyper (Westhagen, 1991,
Karlsen, 2013). Slik det fremkommer i presentasjonen av PowderPuff Girls og Sunn
Jenteidrett bestar prosjektene av mal og tiltak som blant annet innebzrer & endre
holdninger og heve kompetanse med hensyn til jenteidrett i NFIF, NOF, NSBF, NSF og
NSSF. Jentesatsingsprosjektene kan derfor med en fellesbetegnelse defineres som
organisasjonsutviklingsprosjekter (Westhagen, 1991).
Organisasjonsutviklingsprosjekter kjennetegnes av at det ikke pa forhand eksisterer
standard prosedyrer for hvordan prosjektene skal iverksettes (Hagebakken, 2012). Det
foreligger dermed usikkerhet til hvorvidt prosjektenes malsettinger kan realiseres og i
hvilken grad. Med hensyn til iverksettingen av PowderPuff Girls og Sunn Jenteidrett vil
det dermed pa forhand ikke foreligger en gitt fremgangsmate som kan falges for &
iverksette prosjektene, og dermed realisere prosjektenes malsettinger.
Organisasjonsutviklingsprosjekter star i kontrast til eksempelvis tekniske
byggeprosjekter der det pa forhand ofte foreligger standard prosedyrer for hvordan

prosjektene kan iverksettes (Westhagen, Faafeng, Hoff, Kjeldsen & Raine, 2008).

3.1.2 Prosjektorganisering

Mennesker har gjennom alle tider utfart oppgaver som etter samtidens begrepsinnhold
kan karakteriseres som prosjekter. Organisasjonsformen som i dag betegnes
prosjektorganisering ble imidlertid utviklet pa 1950-tallet (Nylehn, 2002). |
organisasjonsteorien defineres prosjekter som temporare organisasjoner (Lundin &
Sdéderholm, 1995; Ravik, 1998). Prosjektorganisering representerer dermed et alternativ
til permanente organisasjoner, som i prinsippet er ment & skulle besta og ikke har

definerte termineringspunkter (Nylehn, 2002).

Til tross for gnsker om & definere en idealtypisk form for prosjektorganisering, er det i
dag en veletablert oppfatning i prosjektlitteraturen at det ikke eksisterer en universell
organisasjonsform (Kolltveit, Lereim & Reve, 2009; Karlsen, 2013). Dette er i trad med
utviklingen av organisasjonsteorien (Brunsson &Olsen, 1998). Erkjennelsen av at det
ikke eksisterer en organisasjonsform som under enhver omstendighet vil vare den mest
hensiktsmessige medfgrer at organiseringen av prosjekter ma tilpasses den aktuelle
sitasjonen prosjektet befinner seg i. Hvordan et prosjekt er organisert er viktig fordi det

pavirker forhold som blant annet ressurstilgang, ansvarsdeling og samarbeid om
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prosjektet (Kolltveit, Lereim & Reve, 2009). Prosjektorganisering vil dermed ha

implikasjoner for hvordan prosjektet iverksettes.

Det er serlig to aspekter som er av interesse nar en skal undersgke hvordan prosjekter er
organisert. Det ene aspektet er hvordan prosjektene er organisert internt, altsa hvordan
prosjektorganisasjonen er oppbygget og hvordan menneskene som utgjar
organisasjonen er strukturert (Karlsen, 2013). Det andre aspektet er forholdet mellom
prosjektorganisasjonen og dens respektive basisorganisasjon(er), ogsa benevnt
prosjektets eksterne organisering (Karlsen, 2013). Jeg vil i det fglgende redegjare
forhold ved intern prosjektorganisering, fer jeg utdyper variasjoner av ekstern

prosjektorganisering.

Intern prosjektorganisering

Prosjektorganisasjoner kan forstas som team (Karlsen, 2013). Dette inneberer at en
prosjektorganisasjon bestar av en sammenslutning mennesker som kollektivt arbeider
for a realisere en felles malsetting (Frame, 2003). Hvordan et prosjekt er organisert
internt vil i falge Frame (2003) ha stor innvirkning for hvorvidt prosjektet blir iverksatt.
Det eksisterer imidlertid ikke en universell form for intern organisering. Blant annet vil
prosjektets stgrrelse og hvorvidt prosjektorganisasjonen bestar av et stabilt antall
medarbeidere ha betydning for den interne prosjektorganiseringen.

Karlsen (2013) presenterer fem typer av teamstrukturer som kan benyttes for a forsta

hvordan PowderPuff Girls og Sunn Jenteidrett er organisert internt:

Tradisjonell hierarkisk teamstruktur kjennetegnes av liten organisatorisk fleksibilitet,
og er i falge Karlsen (2013) mest aktuell & benytte i forbindelse med organisering av
store og komplekse prosjekter. Idrettsarrangementer og byggeprosjekter er eksempler
hvor tradisjonell hierarkisk teamstruktur kan vere hensiktsmessig & anvende. Dette
kommer av at den teamstrukturen medfarer tydelige ansvar- og myndighetsforhold
(Karlsen, 2013).

Ved en teamstruktur basert pa leveransens sammensetning reflekterer den
organisatoriske inndelingen av prosjektmedarbeiderne det som skal leveres eller

produseres i prosjektet (Frame, 2003). Et eksempel pa slik form for teamstruktur en
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dersom en skal arrangere et foredrag bestaende av tre forelesninger, der tre
prosjektmedarbeidere er ansvarlige for hvert sitt bidrag. Prosjektmedlemmene er ved
bruk av denne formen for teamstruktur selvstendig ansvarlig for hver sin del av
prosjektet (Karlsen, 2013).

Spesialistorientert teamstruktur baserer seg pa at prosjektmedarbeiderne pa bakgrunn av
sine erfaringer og kunnskap bidrar med kompetanse der den er etterspurt og ngdvendig
(Karlsen, 2013). Utvikling av en ny type joggesko, der det vil vaere behov for kunnskap
om eksempelvis anatomi, biomekanikk og lgpserfaring, er et eksempel pa et prosjekt
der spesialistorientert teamstruktur vil veere hensiktsmessig. Teamstrukturen
tilrettelegger slik at den enkelte prosjektmedarbeider kan jobbe selvstendig nar det er
hensiktsmessig og delta i teamarbeid nar oppgavene krever dette (Frame, 2003).
Spesialistorientert teamstruktur gir dermed god utnyttelse av prosjektmedarbeiderne og

er godt egnet sammen med ekstern matriseorganisering.

Flat teamstruktur kjennetegnes av at beslutninger i prosjektorganisasjonen foretas i
fellesskap (Karlsen, 2013). Flate teamstruktur stimulerer til et nart og gjensidig
samarbeid samt til god kommunikasjonsutveksling mellom prosjektmedarbeiderne.
Teamet kan velge & utpeke en leder eller & ha ansvaret for prosjektet i fellesskap. Et
eksempel pa en flat teamstruktur er dersom et idrettslag skal utarbeide et
kunstsnganlegg, der det ikke er utpekt en formell leder. Prosjektmedarbeiderne utfarer
arbeidet i fellesskap og tar beslutninger for den praktiske gjennomfgringen i samarbeid.
| henhold til Karlsen (2013) er flat teamstruktur mest hensiktsmessig ved sma og stabile
prosjektgrupper, samt dersom prosjektmedarbeiderne har sterkt engasjement til

prosjektoppgaven som skal lgses.

Autoriteer teamstruktur utgjer den siste av Karlsen (2013) sine teamstrukturer. Autoritaer
teamstruktur er utformet slik at prosjektlederen er midtpunktet i teamet og at
prosjektmedarbeiderne har som oppgave a assistere lederen slik at lederen skal kunne
utfare jobben sa enkelt som mulig upavirket av tekniske og administrative forhold. En
autoriter teamstruktur forklares ofte med a henvise til en operasjon der kirurgen
(lederen) er midtpunkt og medhjelperne bistar kirurgen. Ved en autoriter teamstruktur
vil det veere avgjerende & ha en dyktig prosjektleder, samt definere og avgrense

prosjektmedarbeidernes arbeidsoppgaver (Frame, 2003).
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Ekstern prosjektorganisering

Prosjektlitteraturen presenterer ulike typologier av ekstern prosjektorganisering
(Nylehn, 2002; Jessen, 2004). Jeg vil i denne studien benytte Jessen (2004) sine
typologier da han eksplisitt kategoriserer forholdet mellom prosjekt- og dens respektive
basisorganisasjon(er) i tre hovedtyper. Det vil imidlertid veere ngdvendig a understreke
at typologiene er idealtypiske i sin forstand, og at et prosjekts eksterne organisering vil

kunne inneha fellestrekk med flere typologier samtidig.

Avdelingsintern prosjektorganisering utgjer Jessen (2004) sin farste typologi for ekstern
organisering av prosjekter. Avdelingsintern prosjektorganisering kjennetegnes av at
prosjektet er organisert innad i en avdeling i basisorganisasjonen.
Prosjektorganisasjonen bestar da av medarbeidere innhentet fra den aktuelle avdelingen,
og basisorganisasjonen vil til enhver tid ha mulighet for & ha oversikt og kontroll over
prosjektets iverksetting (Jessen, 2004). Ettersom avdelingsinterne prosjekter organiseres
internt i basisorganisasjonen er de godt egnet til & utfare fagspesifikke og fortrolige

oppgaver.

Avdelingsintern organisering forventes ogsa a ha positiv innvirkning pa samarbeidet
mellom prosjektmedarbeiderne, og dermed effektivisere iverksettingen av prosjektet.
Dette kommer av at prosjektmedarbeiderne kjenner til hverandre fra for prosjektstart og
trolig vet om hverandres sterke og svake sider. Arbeid med medlemsdatabaser og
lederutvikling innen en avdeling i NIF er eksempler pa oppgaver som kan lgses ved
hjelp av avdelingsinterne prosjekter. Dette kommer av at oppgavene er forholdsvis lite
omfattende og ikke krever samarbeid med andre avdelinger i basisorganisasjonen
(Jessen, 2004). Ettersom avdelingsintern prosjektorganisering medfarer at
prosjektorganisasjonen er avhengig av avdelingen for & fa bevilget ressurser, tid og
personell, kan imidlertid iverksettingen av prosjektet bli nedprioritert pa bekostning av
lapende oppgaver i avdelingen.

Prosjektorganisert matrise utgjer Jessen (2004) sin andre typologi. Prosjektorganisering
i matrise kjennetegnes av at organiseringen av prosjektet involverer flere administrativt
adskilte avdelinger i basisorganisasjonen. Det etableres da en koordinerende
organisasjon pa tvers av avdelingene, der prosjektmedarbeiderne engasjerer seg i
prosjektet pa deltid etter behov (Jessen, 2004). Medarbeiderne har ellers faste stillinger i
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basisorganisasjonen. Utvikling av trenerutdanning innen NSF er et eksempel pa en
oppgave som kan organiseres som et matriseprosjekt ved at det vil veere hensiktsmessig
a benytte kompetanse fra blant annet krets administrasjonen, den aktuelle idrettsgrenen
samt eksempelvis fra bredde- og rekrutteringsavdelingen i forbundet.

Ved valg av prosjektorganisert matrise oppnar basisorganisasjonen god utnyttelse av
personressurser. Samtidig medfarer det tverrfaglige samarbeidet at problemstillingene
prosjektet forsgker a lgse blir belyst fra flere innfallsvinkler. | matriseprosjekter ma
medarbeiderne forholde seg bade til avdelingsleder i basisorganisasjonen og en
eventuell prosjektleder. Matriseorganiserte prosjekter med uklare forhold med hensyn til
ansvars- og beslutningsmyndighet, vil dermed gjare det vanskelig for medarbeiderne a
velge hvilken leder de skal falge dersom lederne har ulike gnsker. Dette kan skape

utfordringer med hensyn til iverksettingen av prosjektet.

Selvstendig prosjektorganisering utgjer den tredje av Jessen (2004) sine typologier for
ekstern prosjektorganisering. Et selvstendig organisert prosjekt kjennetegnes ved at
prosjektorganisasjonen er administrativt og ressursmessig adskilt fra
basisorganisasjonen. I tillegg jobber prosjektmedarbeiderne i organisasjonen pa heltid.
Selvstendige prosjekter er ofte mer omfattende sammenlignet med prosjekter organisert
som avdelingsinterne og matrise. Store idrettsarrangementer, som blant annet
verdensmesterskap i Nordiske grener som ble arrangert i Oslo 2011, er et eksempel pa

oppgaver som kan lgses ved selvstendig prosjektorganisering.

Selvstendig prosjektorganisering medferer klare myndighets- og ansvarsforhold, ved
blant annet at prosjektmedarbeiderne kun har en leder a forholde seg til. Samtidig
medfarer selvstendig prosjektorganisering at basisorganisasjonen har lite innsikt i
prosjektet og at prosjektorganisasjonen kan utvikle egne mal som ikke ngdvendigvis
stemmer overens med malsettingene basisorganisasjonen har for prosjektet. I tillegg vil
det i perioder hvor det ikke er like stort behov for alle prosjektmedarbeiderne vare
darlig utnyttelse av personell, da medarbeiderne er frigitt basisorganisasjonen i lgpet av

hele eller deler av prosjektperioden (Jessen, 2004).

Karlsen (2013) skriver at valg av ekstern prosjektorganisering avhenger av prosjektets

varighet, starrelse med hensyn til ressurstilgang i forhold til andre aktiviteter i
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basisorganisasjonen, prosjektets kompleksitet, tilgang pa personell og kompetanse, samt
type prosjekt og erfaringer fra tidligere prosjektvirksomhet. Valg av organisering vil

ogsa kunne endre seg i lgpet av iverksettingen av prosjektet.

| det videre presenteres teori tilknyttet prosjektledelse, samt presentasjon av forhold ved

prosjektledelse som antas & ha betydning for iverksetting av prosjekter.

3.1.3 Prosjektledelse

Definisjon av begrepet prosjektledelse er en pagaende diskusjon i den norske
prosjektlitteraturen (Nylehn, 2002). Det samme gjelder for ledelsesbegrepet generelt
(Martinsen, 2005). Dette kommer av at det ikke foreligger en entydig definisjon av
hvilket meningsinnhold ledelsesbegrepet skal tillegges, og at ledelse av den grunn
benyttes med ulikt begrepsinnhold i litteraturen. Ettersom denne studien undersgker
hvordan prosjektledelse fremkommer i PowderPuff Girls og Sunn Jenteidrett samt
hvilke implikasjoner prosjektledelse har for prosjektenes iverksetting, vil det veere

ngdvendig a redegjere for hvordan prosjektledelse forstas i studien.

| den engelskspraklige litteraturen som omhandler temaet ledelse skilles det mellom
leadership og management (Kotter, 1990; Northouse, 2010). | den norske
prosjektlitteraturen finnes ikke denne tydelige distinksjonen. Dette medfarer at bade
leadership og management i flere tilfeller blir oversatt med ledelse. Leadership og
Management kan imidlertid forstas som virkemidler med ulik funksjon med hensyn til
koordinering av organisert virksomhet (Selznick, 1977; Bennis & Nanus, 1985).
Forskjellen ligger i at leadership er personorientert, mens management er
systemorientert (Maxwell, 2005). Prosjektledelse kan dermed forstas som utgvelse av
leadership og management av prosjekter. | mangel pa gode norske begrep vil leadership
0g management i det falgende omtales som ledelse og management. I de tilfeller

prosjektledelse benyttes referer dette bade til ledelse og management av prosjekter.

| ledelsesforskningen er det en vedvarende uenighet omkring forskjellen mellom ledelse
og management (Lunenburg, 2011). | det falgende foretas av den grunn definisjon av
ledelse og management slik begrepene benyttes i studien. I tillegg presenteres forhold
som antas a ha betydning for hvordan prosjektledelse utgves, og hvilke implikasjoner

ledelse og management forventes & ha for iverksetting av prosjekter.
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Ledelse og management av prosjekter

Ledelse er definert pa flere mater i litteraturen (Bass & Bass, 2008; Northouse, 2010;
Yukl, 2013). Teoretiske hovedstreamninger innen ledelsesforskningen har vert opptatt
av i hvilken grad ledelse er en funksjon av gitte faktorer. Yukl (2013) kategoriserer
ledelsesforskningen i falgende tre hovedgrupper tatt i betraktning hvilke faktorer de
vektlegger; kjennetegn ved lederen; kjennetegn ved tilhengerne; og kjennetegn ved
sitasjonen. Ettersom ledelsesforskningen har ulik oppfatning av hvilke faktorer som skal
innga i ledelsesbegrepet fremstar definisjonene av ledelse med relativt ulikt innhold.
Ledelsesdefinisjonene innehar imidlertid ogsa fellestrekk. Blant annet synes innflytelse

og maloppnaelse gjennom sosiale relasjoner a veere gjennomgaende (Yukl, 2013).

Yukl (2013:7) definerer ledelse pa falgende mate: ”Leadership is the process of
influencing others to understand and agree about what needs to be done and how to do
it, and the process of facilitating individual and collective efforts to accomplish shared
objectives”. | fglge Kotter (1990) innebzrer ledelse a skape endring ved & utvikle
visjoner og strategier for virksomheten, samkjgre mennesker ved & kommunisere mal og
bygge team, samt motivere og inspirere andre mennesker. Ledelse utgves gjennom
sosiale relasjoner, og er opptatt av a forsta menneskers holdninger og vinne deres

engasjement (Lunenburg, 2011).

Ledelseslitteraturen presenterer forskjellige former for ledelse (Martinsen, 2009;
Northouse, 2010). Autoriteer, demokratisk og selvledelse er eksempler pa former for
ledelse (Northouse, 2010; Martinsen, 2004). Autoriteer ledelsesform kjennetegnes av at
lederen gir ordre og i liten grad involverer andre i beslutninger angaende prosjektet,
mens demokratisk ledelse omfatter at prosjektmedarbeiderne i stor grad involveres i
beslutninger (Andersen, 1995). Selvledelse innebarer at medarbeiderne i
prosjektorganisasjonen selv far mulighet til & utave innflytelse pa seg selv for & oppna
den motivasjonen de behgver for a yte (Manz & Sims, 1991; Martinsen, 2004). | tillegg
kan ledelse fremkomme som individuell og kollektiv (Frame, 2003). Mens individuell
ledelse innebarer at det er utvalgt en leder for organisasjonen, omfatter kollektiv ledelse
at personer utover de som har formelt lederansvar praktiserer ledelse i fellesskap
(Frame, 2003)
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Mens studier av ledelse kan spores tilbake til Aristoteles oppstod management omkring
begynnelsen av det 20.arhundre i forbindelse med fremveksten av det industrialiserte
samfunnet (Northouse, 2004). Management ble introdusert for a redusere kaos, samt for
a gjare organisasjoner mer effektive og hensiktsmessige. Management innehar flere
fellestrekk med ledelse. Blant annet innebarer management i likhet med ledelse
innflytelse, forutsetter & arbeide med mennesker og er opptatt av maloppnaelse
(Northouse, 2004).

Management er ogsa forskjellig fra ledelse. Ricketts (2009:2) definerer management pa
falgende mate: "Management is to exercise executive, administrative, and supervisory
direction of a group or organisation”. | motsetning til ledelsesforskningen mangler
management litteraturen tydelige indikatorer pa hvordan management utgves. Kotter
(2003) deler imidlertid inn management funksjonene i tre kategorier; planlegging og
budsjettering; organisering og bemanning; oppfalging og problemlgsing. Management
av prosjekter kan dermed forstas som en prosess der et individ forsgker a pavirke adferd

gjennom formaliserte systemer.

Kolltveit, Lereim og Reve (2009) hevder at prosjektledelse er situasjonsbestemt. Dette
innebeerer at situasjonsfaktorer, som for eksempel rammebetingelser og
prosjektmedarbeidernes kompetanse, er avgjgrende for hvordan ledelse og management
fremkommer i prosjektet. | tillegg vil betydningen av ledelse og management veere ulik
med hensyn til situasjonen prosjektet befinner seg i. Blant annet forventes det at
betydningen av management gker desto mer kompleks og omfattende prosjektet som
skal koordineres er. Samtidig regnes ledelse for & vaere viktig i situasjoner der det er stor
usikkerhet og dynamikk med hensyn til organisasjonens ytre omgivelser. Bade ledelse

og management er imidlertid ngdvendig for & koordinere prosjekter (Ricketts, 2009).

Enkelte forskere hevder at ledelse og management er grunnleggende forskjellig og
gjensidig utelukkende, mens andre pastar at ledelse og management er distinkte
virkemidler, men at virkemidlene kan utgves av de samme personene (Bennis & Nanus,
1985; Selznick, 1977). Jeg vil i denne sammenheng forsta ledelse og management som
virkemidler med ulik funksjon, der bade ledelse og management kan utgves av samme
person. | den sammenheng vil det vere av interesse a belyse hvilken rolle

prosjektlederen har hatt.
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| falge Karlsen (2013) er prosjektlederen den viktigste personen i et prosjekt. Dette
kommer av at prosjektlederen har det totale ansvaret for iverksettingen av prosjektet og
resultatene som skapes i lgpet av prosjektperioden. Hauschildt, Keim og Medeof (2000)
hevder at valg av riktig person som prosjektleder kan veere avgjgrende for hvorvidt og
hvordan prosjekter blir iverksatt. Hvilke egenskaper og ferdigheter en prosjektleder bar
og ma ha vil variere med hensyn til prosjektets karakter. Det vil dermed veere lite
fruktbart & redegjere for viktige kvaliteter ved en prosjektleder uten & ta i betraktning
prosjektene studien undersgker. Nylehn (2002) fremhever allikevel sosiale ferdigheter,
samarbeidsevne, malrettet, faglig styrke, status, faglig tillit, nettverk, samt interesse for

oppgaven som skal utfares som viktige generelle kvaliteter ved en prosjektleder.

3.2 lverksettingsteori

Iverksettingsteori utgjer en samlebetegnelse for ulike tilnaerminger til studiet av
iverksetting. Tradisjonelt skilles det mellom to hovedtilnzrminger innen
iverksettingsteorien; den beslutningsorienterte og den prosessorienterte tilneermingen
(Kjellberg & Reitan, 2003). De to tilneermingene bygger pa ulike forutsetninger om hva
iverksetting er, og presenterer ulike elementer som formodentlig vil veere av betydning

for iverksetting av prosjekter.

Dette kapittelet starter med a redegjare for iverksettingsbegrepet. Videre presenteres
hvordan iverksetting forstas i denne studien, samt hvilke implikasjoner dette far for det
videre arbeidet med oppgaven. Avslutningsvis presenteres bidrag fra den
beslutningsorienterte og den prosessorienterte tilneermingen for a tydeliggjere

tilnermingenes bidrag til studiet av jentesatsingsprosjekters iverksetting i norsk idrett.

3.2.1 Hvaeriverksetting?

Hvordan iverksettingsbegrepet skal defineres og hvordan iverksettingsprosesser best
kan forstas er problemstillinger iverksettingsforskere har vart uenige om i en arrekke
(Pressman & Wildavsky, 1984; Offerdal, 2005). Den beslutningsorienterte og den
prosessorienterte presenterer ulike forstaelser av iverksetting. Mens den
beslutningsorienterte tilngermingen betrakter iverksetting som en prosess med tydelige
start- og avslutningstidspunkter, forstar den prosessorienterte tilnsrmingen iverksetting
som en uavbrutt prosess (Pressman & Wildavsky, 1984; Offerdal, 2005). I tillegg

foretar den beslutningsorienterte tilngermingen et tydelig skille mellom iverksettingen av
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et prosjekt og prosjektets faktiske resultater, mens den prosessorienterte tilnermingen
oppfatter iverksetting som identisk med evaluering av de endelige resultatene av
prosjektet (Kjellberg & Reitan, 2003).

Til tross for at den beslutningsorienterte og den prosessorienterte tilneermingen
representerer ulike forstaelser for hvordan iverksetting kan defineres og studeres, synes
forskningsbidrag innen tilneermingene & enes om a begrense studiet av iverksetting til
den prosessen som foregdr i etterkant av at et prosjektvedtak er fattet (Kjellberg &
Reitan, 2003). Flere forskere har ogsa konkludert med at iverksetting forutsetter
elementer bade fra den beslutningsorienterte og den prosessorienterte tilnaermingen
(Offerdal, 2005). I falge Kjellberg og Reitan (2003) vil den beste strategien nar en skal
foreta en iverksettingsstudie veere & velge ut elementer bade fra den
beslutningsorienterte og den prosessorienterte tilneermingen, og dermed unnga en
doktrineer holdning til en av tilneermingene. Cline (2000) hevder ogsa at en dersom en
ikke lykkes med & forene de to, vil utviklingen av iverksettingsteori forhindres. Det
synes derfor hensiktsmessig & kombinere tilneermingene nar jeg i denne studien

analyserer iverksettingen av PowderPuff Girls og Sunn Jenteidrett.

Hvordan forstas iverksetting i denne studien?

Ettersom iverksetting forstas ulikt innen den beslutningsorienterte og den
prosessorienterte tilnermingen, ber ngytralitet tilstrebes da studien gnsker & kombinere
tilneermingene. Definisjonen av iverksetting vil derfor ngdvendigvis fremsta som lite
nyansert. Iverksetting forstas i denne studien som strategier og virkemidler for a
gjennomfare de mal og tiltak som inngar i PowderPuff Girls og Sunn Jenteidrett.
Studiens hovedfokus vil veere prosjektenes iverksettingsprosess. Dette innebzrer at
iverksettingsprosessens utfall med hensyn til maloppnaelse ikke vil behandles i studien.
Dette kommer av at studiens rammebetingelser ikke er tilstrekkelig for a trekke
konklusjoner omkring prosjektenes resultater og effekter.

Videre presenteres beslutningsorienterte og den prosessorienterte tilneermingen med
redegjerelse for hovedoppfatninger av elementer som forventes & innvirke pa
prosjekters iverksetting. Enkelte elementer vil kunne passe inn under begge

tilneerminger, da grensen mellom tilneermingene er noe flytende.
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3.2.2 Den beslutningsorienterte tilneermingen

Den beslutningsorienterte tilngermingen studerer iverksetting som en ovenfra-ned-
prosess (Kjellberg & Reitan, 2003). Tilnermingen betrakter dermed iverksetting som et
hierarki med sentrale beslutningstakere pa toppen og lokale iverksettere i bunnen.
Sentrale beslutningstakere referer i denne sammenheng til aktgrer som har vedtatt a
iverksette PowderPuff Girls og Sunn Jenteidrett, altsd administrative og politiske ledere
i de aktuelle serforbundene. Lokale iverksettere henviser til aktarene som er ansvarlige
for & iverksette tiltakene som inngar i prosjektene, i denne forbindelse medarbeiderne i

prosjektorganisasjonene.

Den beslutningsorienterte tilnsermingen var dominerende i de farste systematiske
studiene av iverksetting utfart pa begynnelsen av 1970-tallet (Kjellberg & Reitan,
2003). Utgangspunktet for studiene var at malet for offentlig politikk sjelden ble
realisert som intendert. Dette ble begrunnet med darlig sentral styring og kontroll
(Pressman & Wildavsky, 1984). Den beslutningsorienterte tilnsermingen har dermed til
hensikt & oppna forstaelse av hvilke elementer som muliggjer at sentrale
beslutningstakere kan kontrollere iverksettingen slik at iverksettingen samsvarer med de
sentrale utformede malsettingene for prosjektet (Van Meter & Van Horn, 1975;
Pressman & Wildavsky, 1984).

Den beslutningsorienterte tilneermingen vektlegger i stor grad trekk ved enhetene,
eksempelvis PowderPuff Girls og Sunn Jenteidretts respektive prosjekt- og
basisorganisasjoner, involvert i en iverksettingsprosess. Dette innebzrer betydningen av
iverksettingsenhetenes organisering av forholdet mellom enhetene og inter-
organisasjonsforholdene som preger iverksettingen. Inter-organisasjonsforhold omfatter
i denne sammenheng kommunikasjons- og samarbeidsforhold mellom aktgrene
involvert i iverksettingen. | fglge den beslutningsorienterte tilngermingen vil
sannsynligheten for & realisere prosjektets sentralt utformede malsettinger gke desto mer
enhetene som inngar i iverksettingen er hierarkisk organisert (Pressman & Wildavsky,
1984). En hierarkisk organisering medfare faerre beslutningsnivaer og dermed bidra
positivt til iverksettingen av prosjektet. Organisering med en flatere struktur vil derimot
kunne skape lite oversiktlige forhold med hensyn til hvilke aktgrene som har
beslutningsmyndighet i iverksettingen, og dermed forsinke eller hindre prosjektets

realisering.
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| tillegg til & argumentere for tydelige overordnet-underordnet forhold av enhetene
involvert i en iverksettingsprosess, fremhever den beslutningsorienterte tilnsermingen
betydningen av inter-organisasjonsforholdene som preger iverksettingen. Gode og
gjensidige samarbeids- og kommunikasjonsforhold betraktes av den
beslutningsorienterte tilnermingen som essensielt i enhver iverksettingsprosess (Van
Meter & Van Horn, 1975). Dette gjelder i denne sammenheng bade mellom aktgrer
internt i prosjektorganisasjonen, og mellom aktarer i prosjekt- og dens respektive
basisorganisasjon(er). For a kontrollere at sentrale krav og rammer blir etterfulgt av de
lokale iverksetterne er det nadvendig for de sentrale beslutningstakerne a ha god
kommunikasjon nedover i iverksettingshierarkiet for a veilede og gi informasjon (Van
Meter & Van Horn, 1975). Samtidig vil gode inter-organisasjonsforhold veere
avgjerende for at de lokale iverksetterne skal kunne fange opp prosjekters intensjoner
og utforme tiltak i den form sentrale beslutningstakere gnsker det.

Klarhet og konsistens i prosjektets innhold og malsettinger er et annet element den
beslutningsorienterte tilngermingen betrakter som en viktig betingelse for effektiv
iverksetting av prosjekter (Sabatier & Mazmanian, 1980). Variasjoner i spesifisering av
prosjektets malsettinger vil i fglge den beslutningsorienterte tilnsermingen vaere
avgjarende for hvordan prosjektets innhold fortolkes av de lokale iverksetterne, og
dermed pavirke hvordan prosjektet iverksettes (Van Meter & Van Horn, 1975). Desto
mindre entydig malet som gnskes realisert er, desto starre er sannsynligheten for at det
oppstar misforstaelse og bevisst fordreininger av prosjektvedtaket blant lokale
iverksettere. Dersom prosjektet imidlertid direkte sikter mot et entydig mal, vil
muligheten for at prosjektet blir iverksatt slik sentrale beslutningstakere i
utgangspunktet gnsket det gke (Pressman & Wildavsky, 1984). Den
beslutningsorienterte tilnsermingen argumenterer i tillegg for at sentrale
beslutningstakere bgr utforme spesifikke og entydige direktiver angaende hvordan
lokale iverksettere skal iverksette prosjektet (Van Meter & Van Horn, 1975). Dette vil

bidra positivt til iverksettingen av prosjektene.

Et annet element den beslutningsorienterte tilneermingen fremhever som betydningsfullt
med hensyn til iverksetting av prosjekter, er de sosiale og politiske forholdene som
omgir prosjektene (Van Meter & Van Horn, 1975). Sosiale og politisk forhold referer i

denne sammenheng til forhold ved den administrative og politiske ledelsen i de aktuelle
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serforbundene, samt eventuelle interesseorganisasjoner som befinner seg i prosjektenes
omgivelser. Forventningene er i falge den beslutningsorienterte tilneermingen at sosiale
og politiske forhold er avgjgrende for hvorvidt og hvordan prosjekter iverksettes. Dette
kommer blant annet av at prosjektet er avhengig av stgtte fra den administrative og
politiske ledelsen i de aktuelle sarforbundene for & legitimere prosjektene overfor resten
av serforbundet. Prosjektorganisasjonene er ogsa avhengig av sarforbundene i forhold
til tildeling av ressurser. | tillegg kan involvering av interesseorganisasjoner forventes a

ha betydelig gjennomslagskraft og dermed bidra til & iverksette prosjektene.

Betydningen av tilgang pa ressurser er ogsa et element den beslutningsorienterte
tilnermingen fremhever med hensyn til iverksetting av prosjekter (Van Meter & Van
Horn, 1975; Sabatier & Mazmanian, 1980). Uten at tilstrekkelige skonomiske midler
blir allokert inn i iverksettingsprosessen vil det i fglge den beslutningsorienterte
tilneermingen vaere stor sjanse for at iverksettingen opphgrer. Forventningen er naturlig
nok at iverksettingen av et tiltak avhenger av ressursene som stilles til disposisjon (Van
Meter & Van Horn, 1975). Videre redegjares det for sentrale elementer innenfor den

prosessorienterte tilneermingen til iverksetting.

3.2.3 Den prosessorienterte tilneermingen

Den prosessorienterte tilnarmingen til iverksetting ble introdusert pa 1980-tallet som en
kritikk av den beslutningsorienterte tilneermingen (Kjellberg & Reitan, 2003). Forskere
som bidro til utviklingen av den prosessorienterte tilnsermingen hevdet at den
beslutningsorienterte tilnaermingen i for liten grad fokuserte pa hvordan de lokale
iverksetterne faktisk arbeidet for & iverksette prosjektene (Elmore, 1980; Hjern &
Porter, 1981; Lipsky, 2010). | henhold til den prosessorienterte tilneermingen vil de
lokale iverksetterne ha betydelig innvirkning pa hvordan en iverksettingsprosess foregar
fordi aktgrene direkte bidrar til & gjennomfare prosjektet (EImore, 1980). Den
prosessorienterte tilneermingen fremhever at lokalt skjenn er ngdvendig for at prosjektet
skal treffe den adferden prosjektet tar sikte pa, og studerer derfor iverksetting som en
nedenfra-opp-prosess (ElImore, 1980).

Den prosessorienterte tilneermingen betrakter, i motsetning til den beslutningsorienterte
tilnermingen, iverksetting som en uavbrutt prosess (Kjellberg & Reitan, 2003). Dette

innebzrer at iverksetting betraktes som en prosess bestaende av forhandlinger og
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kompromiss, der det foregar en stadig vekselvirkning mellom utforming av tiltak og
iverksettingen av tiltakene (ElImore, 1980; Offerdal, 2005). Iverksettingen vil dermed
medfere modifisering av prosjektet som iverksettes, bade med hensyn til innhold og
gjennomfaringspraksis. Om de sentralt utformede malsettingene for prosjektet blir
iverksatt eller ikke er i falge den prosessorienterte tilneermingen nesten irrelevant. Det
avgjgrende er at prosjektet pa en best mulig mate er tilpasset konteksten det skal fungere

innenfor og dermed vaere levedyktig pa sikt (Elmore, 1980).

Den prosessorienterte tilnaermingen har til hensikt & oppna forstaelse av hvilke
elementer som betinger praktiske tilpassete resultater av sentralt utformede vedtak
(Kjellberg & Reitan, 2003). Dette innebarer at tilneermingen forsgker a bidra med
kunnskap om hvordan prosjekter kan tilrettelegges slik at det fungerer innenfor den
aktuelle konteksten. Tilnermingen argumenterer for at forhandlinger og kompromisser
mellom sentrale beslutningstakere og lokale iverksettere vil bidra til & tilpasse prosjektet
den lokale konteksten, og dermed vare hensiktsmessig med hensyn til iverksettingen av
prosjektet (ElImore, 1980; Offerdal, 2005). Forventningene er at forhandlinger vil bidra
til en gjensidig forstaelse av hva som gnskes gjennomfart og hva som er de ulike
aktgrenes malsettinger med prosjektet. Det antas ogsa at forhandlinger vil bidra til et
bedre samarbeidsklima mellom aktarene i iverksettingsprosessen, samt til at lokale
iverksettere ikke fagler seg overkjert av sentrale beslutningstakere. Forhandlingene vil

dermed ha en positiv funksjon med for prosjekters iverksetting.

Den prosessorienterte tilneermingen fremhever betydningen av lokalt engasjement for
iverksettingen av prosjekter (ElImore, 1980). Lokalt engasjement henviser i denne
sammenheng til hvorvidt lokale iverksettere har involvert seg i og interessert seg for
prosjektet. | fglge den prosessorienterte tilneermingen vil mobilisering av et sterkt lokalt
engasjement veert avgjerende for iverksettingen av et prosjekt. Dette kommer av at et
lokalt engasjement bidrar til at prosjektet blir forankret i lokale interesser og verdier.
Prosjektet vil da ha god mulighet til & virke innenfor den aktuelle lokale konteksten, og

dermed forenkle iverksettingsprosessen.

| tillegg til et lokalt engasjement vektlegger ogsa den prosessorienterte tilnermingen
viktigheten av lokal kompetanse for at et prosjekt skal bli godt tilpasset lokale forhold

(Elmore, 1980). Lokal kompetanse og kjennskap til konteksten prosjektet skal fungere
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innenfor betraktes som kritisk for at et prosjekt skal fungere godt innenfor den aktuelle
konteksten. Hva slags kompetanse som vil veere hensiktsmessig vil ngdvendigvis
variere med hensyn til prosjektet som skal iverksettes. | forbindelse med denne studien
kan det forventes at det foreligger behov for faglig kunnskap med hensyn til
PowderPuff Girls og Sunn Jenteidretts problemstillinger. Kunnskap om ernering,
spiseforstyrrelser og rekrutteringspraksis er eksempler pa dette. | tillegg vil det veere
behov for at iverksetterne har kunnskap om jenteidretten og de problemomradene
prosjektene forsgker a lgse. Kompetanse i form av administrasjon og organisering av
prosjektarbeid vil ogsa vaere gunstig for & kunne iverksette prosjektene pa en effektiv

maéte.

3.3 Oppsummering av teoretiske argumenter

For a oppsummere de teoretiske argumentene som fremkommer i studiens teoretiske
rammeverket er det utarbeidet en analysemodell (se figur 1). Modellen inkorporerer
viktige elementer tilknyttet prosjektorganisering, prosjektledelse, samt bidrag fra den
beslutningsorienterte og den prosessorienterte tilneermingen til iverksetting.
Analysemodellen er bygd opp slik at den bestar av to hoveddeler; prosjektorganisering
og prosjektledelse, og iverksettingsprosessen. Dette kommer av at hvordan prosjektene
er organisert, samt hvordan prosjektledelse fremkommer i prosjektene forventes a danne
forutsetninger for hvordan iverksettingen av prosjekter foregar. Den
beslutningsorienterte og den prosessorienterte tilnaermingen bidrar til forstaelse av
hvordan selve iverksettingen har foregatt. Jeg vil videre redegjgre for analysemodellens

elementer.

Slik det fremkommer av det teoretiske rammeverket kan prosjektorganisering inndeles i
intern og ekstern organisering. Intern prosjektorganisering innebarer hvordan prosjekter
er organisert i form av teamstrukturer, og kan kategoriseres som tradisjonell hierarkisk,

isomorfisk, spesialistorientert, flat og/eller autoriteer (Frame, 2003; Karlsen, 2013). Med
hensyn til ekstern prosjektorganisering kan prosjekter organiseres som avdelingsinterne,

matrise og/eller som selvstendige.

Prosjektledelse blir i denne studien definert som ledelse og management av prosjekter.
Ledelse og management forstas som virkemidler med ulik funksjon med hensyn til

koordinering av organisert virksomhet (Bennis & Nanus, 1985). Ledelse omfatter
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innflytelse gjennom sosiale relasjoner. Videre innebarer ledelse eksempelvis a etablere
visjoner og strategier for prosjektvirksomheten, kommunisere malsettinger, samt &
motivere og inspirere medarbeiderne i prosjektorganisasjonen slik at de i fellesskap
arbeider mot felles malsettinger (Northouse, 2010). Slik det fremkommer i det
teoretiske rammeverket kan ledelse fremkomme i ulike former (Northouse, 2010).
Kollektiv, individuell, autoritser, demokratisk og selvledelse er eksempler pa ulike
ledelsesformer. Management av prosjekter inneberer a utgve innflytelse gjennom
systemer. | motsetning til ledelsesforskningen mangler management litteraturen tydelige
indikatorer for hvordan management utgves. Funksjoner av management kan imidlertid
inndeles i planlegging og budsjettering; organisering og bemanning; oppfalging og

problemlgsing.

Med utgangspunkt i det teoretiske rammeverket har jeg valgt & inndele sentrale
elementer fra den beslutningsorienterte tilneermingen inn i fem kategorier. Trekk ved
iverksettingsenhetene omfatter organiseringen av enhetene involvert i PowderPuff Girls
og Sunn Jenteidretts iverksetting, samt inter-organisasjonsforholdene som preger
iverksettingen. Sosiale og politiske forhold innebarer hvordan den administrative og
politiske ledelse i NFIF, NOF, NSF, NSBF og NSSF forholdet seg til PowderPuff Girls
og Sunn Jenteidrett. | tillegg undersgkes det om eventuelle interesseorganisasjoner har
involvert seg i prosjektenes iverksetting. Prosjektets mal og innhold, og tilgang pa

ressurser utgjer de siste elementene.

Den prosessorienterte tilnaermingen er valgt & oppsummeres i tre elementer;

forhandlinger og tilpasninger; lokalt engasjement og lokal kompetanse.
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Iverksettingen av PowderPuff Girls og Sunn Jenteidrett, og implikasjoner
av prosjektorganisering og prosjektledelse for iverksettingen

Prosjektorganisering og prosjektledelse

Prosjektorganisering Prosjektledelse

Ledelse og

Intern organisering:

Teamstrukturer management:
-Tradisjonell hierarkisk -Ledelsesform; individuell,
-Isomorfisk kollektiv, autoritaer,
-Spesialistorientert demokratisk og selvledelse
-Flat

-Autoriteer -Funksjoner av ledelse;
utvikle visjoner og strategier,
kommunisere malsettinger,

motivere og inspirere

Ekstern organisering:
Organiseringsstrukturer
-Avdelingsintern
-Matrise
-Selvstendig

-Funksjoner av management;
planlegging og budsjettering,
organisering og bemanning,

oppfelging og problemlgsing

Iverksettingsprosessen

Den beslutningsorienterte

) 2 Den prosessorienterte
tilneermingen

tilnarmingen

- Trekk ved
iverksettingsenhetene

- Sosiale og politiske
forhold

- Prosjektets innhold og
malsettinger

- Tilgang pa ressurser

- Forhandlinger og
tilpasninger

- Lokalt engasjement

- Lokal kompetanse

Figur 1: Iverksettingen av PowderPuff Girls og Sunn Jenteidrett, og implikasjoner av
prosjektorganisering og prosjektledelse for iverksettingen
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4. Metodisk tilnaerming

Dette kapittelet redegjer for den metodiske tilneermingen som er lagt til grunn for &
undersgke hvordan jentesatsingsprosjektene PowderPuff Girls og Sunn Jenteidrett er
iverksatt. Kapittelet begynner med & utdype kjennetegn ved en kvalitativ casestudie, og
begrunnelse for hvorfor dette er studiens valgte forskningsdesign og metode. Videre
beskrives forskningsprosessen med redegjgrelse for hvordan innsamling og bearbeidelse
av det empiriske datamaterialet har foregatt. Det er valgt & foreta en detaljert
gjennomgang av hva som er gjort og hvorfor slik at leseren gis innsikt i de betingelser
kunnskapen er kommet frem under. Avslutningsvis draftes kvaliteten ved de innhentede
dataene og utfordringer ved den benyttede metoden. | tillegg redegjeres det for hvordan

forskningsetiske retningslinjer er ivaretatt i forskningen.

4.1 Valg av forskningsdesign og metode

Enhver forskningsstudie ma ha en strategi for hvordan det empiriske datamaterialet skal
samles inn for & besvare studiens problemstilling. Dette er studiens forskningsdesign, og
skal i falge Yin (2013) koble forskeren til den reelle verdenen hvor empirien innhentes
fra. Valg av forskningsdesign legger faringer for hvilke analyser forskeren kan foreta,
samt hvilke slutninger som kan trekkes fra studien (Grgnmo, 1996). Det er derfor viktig
a velge et forskningsdesign som er hensiktsmessig tatt i betraktning studiens formal
(Olsson & Sorensen, 2009).

Det er tidligere i studien fastslatt at dette er en kvalitativ casestudie. Kvalitativ
forskningsmetode bygger pa teorier om fortolkning og menneskelig erfaring (Malterud,
2010). Denne studien undersgker iverksetting av jentesatsingsprosjekter i norsk idrett
med utgangspunkt i sosialkonstruktivisme, studert fra et fenomenologisk perspektiv.
Dette innebzrer at studien gnsker a bidra med forstaelse av hvordan iverksettingen har
foregatt basert pa informantenes erfaringer og opplevelser (Thagaard, 2011). Studien
anerkjenner samtidig at menneskers virkelighetsforstaelse er kontekstavhengig, og

kontinuerlig formes og utfordres i relasjonen mennesker i mellom (Thagaard, 2011).

Yin (2014) skriver at den viktigste fremgangsmaten for a differensiere mulig valg av
forskningsdesign er a klassifisere studiens problemstilling. Etter som

hovedproblemstillingen i denne studien stiller et "hvordan”-spgrsmal, vil studiens
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foretrukne forskningsdesign i falge Yin (2014) vaere et casestudiedesign. Casestudier
kjennetegnes av at de er rettet mot & studere omfattende informasjon om en eller flere
enheter, og at disse enhetene representerer studiens case (Thagaard, 2011). En viktig
presisering er imidlertid at det ikke foreligger en entydig definisjon av hva casestudier
er eller bar vaere (Andersen, 2013). | motsetning til kvantitative studier som forholder
seq til kvantifiserbare starrelser, kan ikke funnene i kvalitativ metode generaliseres
statistisk. Det er imidlertid en veletablert oppfatning i metodelitteraturen at det med
utgangspunkt i kvalitative casestudier er mulig & foreta en analytisk generalisering
(Andersen, 2013).

Iverksetting av jentesatsingsprosjekter i norsk idrett utgjer denne studiens case, og
konteksten skapes av PowderPuff Girls og Sunn Jenteidrett. Videre er studiens
undersgkelsesenheter prosjektorganisering, prosjektledelse og sentrale elementer innen
iverksettingsteorien. Medarbeidere i PowderPuff Girls og Sunn Jenteidretts respektive
prosjektorganisasjoner, samt administrative og politiske ledere i NFIF, NOF, NSBF,
NSF og NSSF utgjer studiens undersgkelsesenheter.

En viktig malsetting med kvalitative metoder er a oppna forstaelse av sosiale fenomener
(Thagaard, 2011). Som forsker med et kvalitativt utgangspunkt sgker jeg i denne
studien starst mulig helhetsforstaelse av hvordan PowderPuff Girls og Sunn Jenteidrett
er iverksatt. Det sentrale i studien var & fa tak i mangfold og nyanser i informantenes
beskrivelser av prosjektenes iverksetting. Ettersom kvalitativ metoden gjer det mulig a
fange opp meninger og opplevelser som ikke lar seg tallfeste eller male, syntes metoden
a veere hensiktsmessig i studien. | tillegg er metoden serlig anvendelig nar fenomener
som det tidligere er forsket lite pa skal undersgkes, noe som er tilfelle i denne

sammenheng (Johannessen, Tufte & Christoffersen, 2010).

Videre i kapittelet beskrives forskningsprosessen. Dette innebarer forberedelsene til
datainnsamlingen, selve innsamlingen, og bearbeidelse av datamaterialet som er utfert i

etterkant av datainnsamlingen.

4.2 Datainnsamling
Innsamling av data til denne studien har i korte trekk bestatt i & systematisk innhente

data for & belyse hvordan jentesatsingsprosjekter er iverksatt i norsk idrett. Kvalitativ
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forskningsmetode presenterer flere fremgangsmater for datainnsamling. Intervju,
observasjon og litteraturstudier er eksempler pa slike fremgangsmater (Olsson &
Sorensen, 2009; Thagaard, 2011). Ettersom studien var opptatt av & avdekke
informantenes subjektive opplevelser av PowderPuff Girls og Sunn Jenteidretts
iverksetting ble intervjuer vurdert som hensiktsmessig. Dette kommer av at intervjuer
gir et seerlig godt grunnlag for & fa innsikt i informantenes erfaringer, tanker og falelser
(Thagaard, 2011). Analyse av foreliggende dokumenter, eksempelvis
prosjektbeskrivelser og serforbundenes arsrapporter, ble benyttet som supplement til
intervjuene. Dokumentanalyse utgjorde dermed referanseramme for det videre arbeidet
med studien (Olsson & Soérensen, 2009).

4.2.1 Utvalg

Utvalg av informanter er avgjerende for studiens overfarbarhet, for a sikre gyldige data,
og for & begrense utvalgsbias (Malterud, 2003). Det er derfor viktig med gode
utvalgsstrategier i forbindelse med kvalitative studier. | det fglgende redegjeres det for
studiens inklusjonskriterier og rekrutteringsprosedyrer, samt beskrive det endelige
utvalget.

Huberman og Miles (2002) skriver at det i kvalitative studier er viktig at utvalg av
informanter er foretatt med utgangspunkt i studiens problemstilling. I denne studien var
det et gnske at informantene skulle bidra med egne synspunkter og tolkninger av
PowderPuff Girls og Sunn Jenteidretts iverksetting. Informantene matte derfor ha god
kjennskap til prosjektenes iverksetting for a bli inkludert i studien. Det var ogsa et gnske
om & belyse iverksettingen med ulike innfallsvinkler, bade fra prosjekt- og deres
respektive basisorganisasjoner, for & oppna staerre helhetsforstaelse. Det ble derfor
bestemt at informantene matte veere medarbeidere i prosjektorganisasjonene, arbeide i

serforbundenes administrasjon eller representere forbundenes politiske ledelse.

| falge Thagaard (2011) kan rekruttering av informanter til en forskningsstudie forega
ved et strategisk utvalg, tilgjengelighetsutvalg og/eller sngballmetoden. For a rekruttere
informanter til denne studien ble det valgt & foreta et strategisk utvalg av informanter.
Dette innebearer at informantene som ble utvalgt hadde egenskaper og kvalifikasjoner
som var strategiske i forhold til studiens problemstilling (Thagaard, 2011). Et strategisk

utvalg ble foretatt fordi det var et gnske at informantene skulle bidra med innsikt som
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kunne kaste lys over elementer ved prosjektorganisering, prosjektledelse og

iverksetting.

Det var derfor avgjgrende at informantene besatt slik kunnskap. 1 tillegg ble enkelte av
informantene rekruttert gjennom sngballmetoden, ved at jeg ble henvist til informantene

gjennom andre informanter (Thagaard, 2011).

A opprette kontakt med aktuelle informanter viste seg & vare en utfordrende og larerik
prosess, som tok lenger tid en farst antatt. Dette medfarte at intervjuprosessen fikk
lenger varighet enn planlagt og analysearbeidet ble noe forsinket. Informantene ble
kontaktet per e-post og telefon, og alle med unntak av en informant besvarte
foresparselen om deltakelse i studien. Samtlige informanter som besvarte forespgrselen
var positive til & delta, og stilte velvillig opp pa intervju. Ettersom Sunn Jenteidrett har
fire basisorganisasjoner ble det vurdert som ngdvendig a foreta intervjuer med flere
informanter tilknyttet dette prosjektet, sasmmenlignet med PowderPuff Girls som kun
hadde en basisorganisasjon. Totalt ble det gjennomfart 13 intervjuer, med henholdsvis 5

informanter fra PowderPuff Girls og 8 informanter fra Sunn Jenteidrett.

4.2.2 Utarbeidelse av intervjuguide

Hensikten med det kvalitative forskningsintervjuet er a forsta fenomenet som studeres
slik informantene erfarer det (Kvale & Brinkmann, 2009). | denne studien har jeg valgt
det Kvale og Brinkmann (2009) betegner for halvstrukturerte livsverdenintervjuer. Dette
innebaerer at det i forkant av intervjuene var utformet en overordnet intervjuguide som
utgangspunkt for intervjuene, mens sparsmal og rekkefglge varierte (Johannessen et al.,
2010). En tilneerming basert pa halvstrukturerte livsverdenintervjuer ble valgt fordi
intervjumetoden gir mulighet til a tilpasse spgrsmalene under intervjuene. Pa den maten
bar intervjuene preg av a vere en samtale, noe som etter min oppfatning ville

oppmuntre informantene til refleksjon omkring tematikken som ble belyst.

Grundige forberedelser i forkant av kvalitative forskningsintervjuer er i falge Kvale og
Brinkmann (2009) avgjerende for hvorvidt intervjuene resulterer i gyldige data. | denne

sammenheng er utarbeidelse av intervjuguide et vesentlig element.
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| forkant av intervjuundersgkelsen ble det i forbindelse med denne studien utarbeidet
flere varianter av intervjuguider med hensyn til informantenes tilknytning til
prosjektene (for intervjuguider se Vedlegg 1). Det ble altsa utarbeidet en intervjuguide
til prosjektmedarbeiderne og en til de administrative og politiske lederne i
basisorganisasjonene. Grunnen til at det ble utarbeidet flere intervjuguider var at alle
temaer og spgrsmal ikke ble betraktet som like relevant med hensyn til den enkelte
informantens involvering i prosjektenes iverksetting. Arbeidet med utarbeidelse av
intervjuguide ble pabegynt tidlig i forskningsprosessen, og utviklet seg parallelt med
min forstaelse av studiens teoretiske rammeverk. En slik parallell utvikling kan antas a
ha bidratt til kvalitetsmessig sterkere spgrsmal ved at min forstaelse for den aktuelle

tematikken gkte underveis i forskningsprosessen.

Intervjuguidene som ble benyttet i studien bestar av oppsatte temaomrader og en del
spgrsmal tilknyttet hvert tema. Sparsmalene ble forsgkt utformet sa dpne som mulig for
a ikke styre intervjuer i for stor grad. Det var et gnske at spgrsmalene skulle gi
informantene mulighet til & reflektere omkring tematikk som syntes relevant for
studiens problemstilling. Det var ogsa et viktig prinsipp at spgrsmalene ble formulert
frie for faguttrykk og andre akademiske termer, slik at spgrsmalene var lette a forsta for
informantene. For a skape en trygg atmosfaere i intervjuundersgkelsene startet
intervjuguidene med enkle bakgrunns spgrsmal vedrgrende informantenes tilknytning til
prosjektene. Deretter ble sparsmalene tematisert med utgangspunkt i det teoretiske
rammeverket studien benytter. | falge Thagaard (2011) er dette en hensiktsmessig mate

a strukturere et prosjekt, da det bidrar til a skape tillit mellom forskeren og informanten.

4.2.3 Gjennomfgring av de kvalitative forskningsintervjuene

De kvalitative forskningsintervjuene ble gjennomfert i perioden 29.oktober 2013 til
14.mars 2014. 12 intervjuer ble foretatt ved personlig oppmagte pa respektives kontorer
eller mgterom. Ett intervju ble foretatt pd Skype, da informanten ikke befant seg i Oslo
pa det aktuelle tidspunktet. Jeg utfgrte intervjuene selv. Samtlige intervjuer varte
mellom 40 og 100 minutter, der gjennomsnittet hadde varighet pa omkring 60 minutter.
Intervjuene ble foretatt i kronologisk rekkefglge. Dette innebarer at informantene som
var delaktige i PowderPuff Girls og Sunn Jenteidretts oppstart ble intervjuet fgrst, mens

informanter som var tilknyttet prosjektene senere ble intervjuet til slutt. Det ble valgt a
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foreta intervjuene kronologisk for a fa en god prosessforstaelse av prosjektenes

iverksetting.

| forbindelse med foresparsel om deltakelse i studien ble informantene tilsendt et
samtykkeskjema med mulighet til & godkjenne bruk av digital diktafon under
intervjuene. Samtlige informanter godkjente dette. Digital diktafon ble derfor benyttet i
intervjuundersgkelsene, slik at jeg skulle ha tilgang til informasjonen informantene
meddelte i etterkant av intervjuene. Bruk av digital diktafon gjorde ogsa at det var

enkelt a stille oppfalgingsspersmal, og bidro dermed til gode intervjuer.

4.3 Bearbeidelse av det empiriske datamaterialet

Bearbeidelse av et empirisk datamaterialet innebarer et fortolkningsarbeid der forskeren
forsgker & forsta hva den innsamlede empirien betyr for de problemstillinger studien
gnsker & besvare (Johannessen et al., 2010). Far analysearbeidet i studien gjennomgas,
redegjgre det for betydningen av forskerens forforstaelse i kvalitative studier.

4.3.1 Forforstaelse

Forforstaelse er et sentralt begrep i kvalitativ forskning. Kvalitativ forskning bygger pa
en erkjennelse av at forskeren alltid har en forforstaelse av fenomenet som gnskes
undersgkt (Thagaard, 2011). Forskerens forforstaelse kan i falge Holter (1996) basere
seg pa egne erfaringer i forbindelse med forskningstematikken, teoretisk

referanseramme, faglig perspektiv.

| forbindelse med arbeidet med denne studien har jeg erkjent at jeg som forsker har en
forforstaelse av fenomenet som undersgkes. Det er viktig a understreke at det er mine
tolkninger av PowderPuff Girls og Sunn Jenteidretts iverksetting som gir studien
grunnlag til & besvare problemstillingene. Jeg har underveis i forsgkt a veere bevisst min
forforstaelse. Dette innebar eksempelvis at jeg i intervjuundersgkelsene etterstrebet a
opptre med en apen holdning, slik at jeg ikke skulle veare forutinntatt med hensyn til

informantenes uttalelser.

4.3.2 Analyse av de kvalitative forskningsintervjuene
Grgnmo (1996) skriver at dataanalyse i hovedsak inneberer a redusere og selektere

data. Hensikten med dataanalysen er & identifisere og argumentere for systematiske
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mgnstre i datamaterialet (Grgnmo, 1996). Dette avsnittet beskriver hvordan analysen av

de kvalitative forskningsintervjuene ble foretatt i studien.

| etterkant av intervjuundersgkelsene ble lydopptakene fra de digitale diktafonene
forsgkt transkribert fortlgpende. Dette innebar & omforme muntlig tale til tekst, ved a
nedskrive intervjuene i detalj (Kvale & Brinkmann, 2009). Det ble imidlertid valgt a
utelate ordlyder og fyllord som blant annet "tja”, ”pa en mate” og "liksom”. Dette ble
gjort for & fa en bedre flyt i transkripsjonene. Meningsinnholdet i informantenes
uttalelser er imidlertid etter beste skjgnn bevart. Samtlige transkripsjoner ble underveis i
forskningsprosessen bevart utilgjengelig og kryptert pa min personlige datamaskin.

Dette ble gjort for a imgtekomme forskningsetiske krav (DNFK, 2006).

Etter at 12 av totalt 13 intervjuer var gjennomfert og transkribert ble den systematiske
analysen av datamaterialet pabegynt. Grunnen til at analysearbeidet ble igangsatt far
samtlige intervjuer var utfgrt var fordi en informant ikke hadde anledning til & stille til
intervju fgr i mars 2014. For a ha mulighet til & fullfare studien innen den fastlagte
tidsrammen var det derfor ngdvendig a pabegynne analysearbeidet far samtlige

intervjuer var foretatt.

Metodelitteraturen presenterer ulike fremgangsmater for a analysere et empirisk
datamaterialet (Kvale & Brinkmann, 2009; Thagaard, 2011). | denne sammenheng ble
det valgt & inndele datanalysen pa to nivaer; tematisk og teoretisk koding (Miles &
Huberman, 1994; Flick, 2002).

Tematisk koding

Tematisk koding innebzrer a kategorisere datamaterialet med utgangspunkt i
informantenes uttalelser (Flick, 2002). Den tematiske kodingen foregikk i denne studien
ved at jeg leste gjennom transkripsjonene mens jeg noterte stikkord som sammenfattet
tematikken informantene snakket om. Etter a ha lest gjennom samtlige intervjuer
forsgkte jeg a samle stikkord med felles meningsinnhold i kategorier. Videre ble det
bestemt & sammenfatte informantenes utsagn som omfattet det samme
meningsinnholdet, samt utforme underkategorier for a tydeliggjere uttalelsenes
variasjoner innenfor den samme kategorien. Informantenes utsagn ble deretter samlet i

en matrise. Matrisen gjorde det mulig & samle den tematiske kodingen og bidro til
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oversikt over informantenes ytringer. Matrisen bidro i tillegg til & avdekke
sammenhenger og mgnstre i informantenes uttalelser, samt redusere data der

informantene gjentok seg selv. Tabell 2 viser et eksempel fra den tematiske kodingen.

Tabell 2: Tematisk koding med kategorier og sitater som representerer kategoriene

Kategori (Sunn Jenteidrett) (Sunn Jenteidrett) (Sunn Jenteidrett)
Administrativleder i Administrativleder i Administrativleder i
basisorganisasjonen 1 basisorganisasjonen 2 | basisorganisasjonen 3

Erkjennelse | Det ble raskt enighet om at Vi sa jo mer og mer at | Spiseproblematikk har

av problem- | signalene som kom fra dette var et stort lenge veert en utfordring

omradet foreldrene var noe vi matte problem som gdela og et problem, men
gjegre noe med, og det raskt. | muligheten jentene erkjennelsen kom pé den
tillegg hadde vi selv erfart at hadde til & drive idrett | tiden at “nd ma vi gjare
dette var et problem vi var ngdt | pa hgyt niva, samtidig | noe med det”. Det
til & gjare noe konkret med. som det var veldig begynte & bli sa utbredt
vanskelig og vondt for | og alvorlig at vi mate
de som fikk problemet. | gjare noe med det.

Teoretisk koding

Etter at den tematiske kodingen var gjennomfart, ble det i neste omgang foretatt en
teoretisk koding av datamaterialet. Det som skiller den teoretiske kodingen fra den
tematiske, er at studiens teoretiske rammeverk blir benyttet som kategorier i kodingen
(Flick, 2002). Med hensyn til den teoretiske kodingen ble det utarbeidet en
analysemodell bestaende av elementer som forventes a bidra til gkt forstaelse av
hvordan PowderPuff Girls og Sunn Jenteidrett ble iverksatt med utgangspunkt i studiens
teoretiske rammeverk. Analysemodellen ble derfor benyttet som hjelpemiddel for a
kategorisere og strukturere det relativt omfattende empiriske materialet. Andersen
(1990) skriver at en uten forenklinger av virkeligheten som modeller bidrar med, ville
analyse av empiriske datamaterialer forekomme alt for komplekse, overveldende og
flytende. Analysemodellen bidro dermed til a teoretisk kode dataene, og pa den mate
belyse studiens problemstilling. Tabell 3 presenterer et eksempel fra studiens teoretiske

koding.
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Tabell 3: Eksempler fra teoretisk koding

Kategori (Sunn Jenteidrett) (Sunn Jenteidrett) (Sunn Jenteidrett)
Administrativleder i Administrativleder i Administrativleder i
basisorganisasjonen 1 basisorganisasjonen 2 basisorganisasjonen 4

Prosjektets | Det var veldig viktig & sette | Vi utformet malsettinger nar vi | Det ble jo utarbeidet

innhold og | mal for prosjektet. Det var startet opp prosjektet, og en prosjektplan over

mal viktig for & ikke gape over malsettingene var at vi gnsket & | fem ar der prosjektets

for mye. Vi var opptatt av at
det vi skulle gjares, skulle
gjennomfares med kvalitet
og at det skulle fullfares.
Derfor var vi opptatt av a
sette konkrete mal.

redusere problemet slik at feerre
jenter fikk et problem. Vi hadde
ingen forestilling om at det
skulle bli slutt pa alle
spiseforstyrrelser, men gnsket a
bidra positivt til & redusere
forekomsten av det i idretten.

organisering og mal
var beskrevet. Det var
viktig at
prosjektgruppen fikk
et tydelig mandat,
slik at den vet hva
den skal lgse.

4.4 Kvaliteten pa det empiriske datamaterialet

| forskning er det essensielt at den anvendte metodiske tilnzermingen betraktes som

hensiktsmessig i forhold til resultatet som blir fremlagt med utgangspunkt i studien

empiriske funn (Olsson & Soérensen, 2009). Hvorvidt en forskningsstudie kan betegnes

som god avhenger av datamaterialets kvalitet. Det er derfor ngdvendig a reflektere

omkring studiens empiriske datamateriale med hensyn til relabilitet, validitet, samt

hvorvidt studien danner utgangspunkt for generalisering.

4.4.1 Studiens reliabilitet
Reliabilitet er tilknyttet hvorvidt forskning er utfert pa en palitelig og troverdig mate

(Thagaard, 2011). Halvorsen (2008) skriver at hgy reliabilitet er avgjgrende for at

forskningsdataene er egnet til & belyse studiens problemstilling. For & undersgke en

studies reliabilitet skiller Seale (1999) mellom intern og ekstern reliabilitet. Studiens

tidligere beskrivelser av forskningens metodiske verktay og analytiske tilnerming,

sgker & oppfylle kravet om intern reliabilitet ved a redegjare for en mest mulig presis,

ngyaktig og "gjennomsiktig” gjengivelse av forskningsprosessen.

Ekstern validitet omfatter i falge Seale (1999) hvorvidt forskningen kan gjennomfares

av andre forskere. Ettersom kvalitative studier ikke benytter strukturerte

datainnsamlingsmetoder, vil det vare utfordrende for en annen forsker & gjenta studien.

Dette kommer blant annet av at det er benyttet personlige intervjuer som det er

vanskelig a utfgre pa tilsvarende mate. Thagaard (2011) setter i denne sammenheng

spgrsmalstegn ved om kravet til repliserbarhet er en relevant malsetting, og understreker
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at reliabilitetsbegrepet innenfor kvalitativ forskning farst og fremst oppnas gjennom god

argumentasjon tilknyttet forskningens malinger.

| arbeidet med a vurdere studiens reliabilitet er det ngdvendig a veere kritisk til egen
rolle som forsker. Dette inneberer a reflektere over hvilken betydning forskerrollen kan
ha for studiens resultater og redegjare for forskerens personlige tilknytning til feltet som
studeres (Halvorsen, 2008). Jeg har ingen spesiell tilknytning til verken PowderPuff
Girls eller Sunn Jenteidrett. Utviklingen av norsk jenteidrett har imidlertid i flere ar
interessert meg. Jeg har derfor hatt kjennskap til prosjektenes innhold og malsettinger. |
tillegg har foreliggende litteratur angaende prosjektene, andre lignende studier og
aktuell teori utgjort en viktig referanseramme med hensyn til min forforstaelse av

tematikken som ble studert.

Hvorvidt mitt engasjement for norsk jenteidrett pavirker min rolle som forsker er en
kompleks problemstilling. Kanskje tolker jeg iverksettingene av prosjektene med et
underliggende engasjement som ville veert annerledes for en forsker som ikke
interesserte seg for jenteidretten. Kvalitativ forskning betraktes samtidig som
kontekstuell, og som forsker har en som beskrevet alltid en forforstaelse av fenomenet
som undersgkes (Holter, 1996). Ved at jeg underveis i forskningsprosessen har forgkt a
veere bevisst min tilknytning og synliggjort mitt personlige stasted for studiens lesere,

har dermed bidratt til at gjgre studien med reliabel (Thagaard, 2011).

4.4.2 Studiens validitet

| tillegg til reliabilitet er validitet sentralt for undersgke kvaliteten pa datamaterialet.
Validitet er en betegnelse for datamaterialets relevans med hensyn til & belyse studiens
problemstilling (Thagaard, 2011). Malterud (2003) skriver at & vurdere en studies
validitet innebzrer a stille sparsmal omkring hvordan kunnskapen er innhentet, under

hvilke forhold, samt hva kunnskapen kan si noe om.

Yin (2014) skiller mellom det han betegner som indre og ytre validitet. Indre validitet
omfatter studiens kvalitet og troverdighet, mens ytre validitet innebarer hvor
representative studiens funn er for en stgrre populasjon (Andersen, 2013; Yin, 2014). |
forbindelse med denne studien har jeg, som argumentert for tidligere i kapittelet, valgt &

foreta en kvalitativ casestudie med intervju og dokumentanalyse som
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datainnsamlingsteknikker. Ved a benytte denne metodiske tilneermingen har jeg
oppnadd detaljert innsikt angdende iverksettingen av PowderPuff Girls og Sunn
Jenteidrett gjennom fortrolighet med mange typer data. Studiens interne validitet kan
dermed betraktes som styrket (Andersen, 2013). For a sikre mest mulig korrekte
opplysninger har studien vektlagt gi informantene mulighet til & godkjenne og korrigere
sitater som studien benytter (Halvorsen, 2008; Thagaard, 2011). Studien har videre
vektlagt & henvise til stettelitteraturen i for a sikre gyldige og troverdige beskrivelser.

Videre redegjares det for hvorvidt forskningen er representativ for en stgrre populasjon.

4.4.3 Generalisering

| kvalitativ forskning utgjer fortolkning utgangspunkt for generalisering. Dette
innebzrer at en pa basis av studiens analyse kan argumentere for at forstaelsen som er
utviklet innenfor studien har overfgrbarhet til tilsvarende situasjoner (Thagaard, 2011).
Fangen (2004) skriver at kravet om overfgrbarhet styrker kvaliteten pa forskningen
gjennom malsettingen om at studien skal bidra til en mer generell teoretisk forstaelse av

et fenomen.

Ettersom kvalitativ forskning sammenlignet med kvantitativ forskning ikke omfatter
store utvalg, lar funnene i kvalitative studier seg i mindre grad generaliseres (Kvale &
Brinkmann, 2009). Det kan likevel argumenteres for at funnene i studien innehar en
analytisk form for generalisering (Andersen, 2013). Dette kommer av at studien
identifiserer viktige elementer ved iverksetting av jentesatsingsprosjekter i lys av teori
tilknyttet prosjektorganisering og prosjektledelse samt iverksettingsteori, som kan veaere
relevant for andre prosjekter i idretten. Studien kan dermed bidra med kunnskap slik at
idrettsorganisasjoner som gnsker a iverksette prosjekter som ligner PowderPuff Girls
eller Sunn Jenteidrett, far innsikt i elementer som vil veere av betydning for

iverksettingsprosessen.

4.5 Forskningsetiske betraktninger

Alle forskningsprosjekter som innebzrer behandling av personopplysninger skal meldes
(De nasjonale forskningsetiske komiteer [DNFK], 2006). Denne studien er meldt til
personvernombudet for forskning, Norsk samfunnsvitenskapelig datatjeneste (NSD), og
er godkjent (se Vedlegg 2). Godkjenning fra NSD betraktes som viktig for & overholde
etiske hensyn under forskningsprosessen. Dette innebarer at jeg som forsker forholdet
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meg til forskningsetiske retningslinjer utarbeidet av Den nasjonale forskningsetiske

komité for samfunnsvitenskap og humaniora (NESH).

Et sentralt krav i forskning som involverer mennesker er at deltakerne uttrykkelig
tillater at forskningen finner sted (DNFK, 2006). Dette innebarer at menneskene som
gnskes inkludert avgir skriftlig informert samtykke til deltakelse i studien uten & veere
utsatt for ytre press eller begrensinger av personlig handlefrihet. For & overholde kravet
om informert og fritt samtykke ble samtlige av studiens informanter tilsendt
samtykkeerklzring med mulighet for signatur. Informantene mottok ogsa et skriv der de
ble informert om studien og hvilke konsekvenser deltakelse ville medfere (se Vedlegg
3).

Alle som deltok i studien underskrev samtykkeerkleeringen. Enkelte informanter
returnerte signert samtykkeerklaring pa epost. | de tilfellene der informantene ikke
returnerte samtykkeerklaeringen ble disse underskrevet i forbindelse med utfgrelsen av
intervjuene. Informantene ble da oppfordret til & lese gjennom informasjonsskrivet far
de underskrev. | tillegg ble det gitt en inngdende beskrivelse av studiens formal i forkant
av intervjuene, samt redegjgrelse for informantenes rett til enhver tid a trekke sitt
samtykke for deltakelse i studien. Alle opplysninger om informanten ville da blitt
anonymisert og utelatt fra studien. Ingen informanter har imidlertid gnsket a trekke seg

fra deltakelse i studien.

| tillegg til krav om informert samtykke vektlegger DNFK (2006) konfidensialitet som
et viktig prinsipp ved forskning som omhandler personopplysninger. | forholdet mellom
forsker og informant er konfidensialitet i utgangspunktet a betrakte som en forpliktelse
for forskeren og som en rettighet for informanten (Fossheim, 2009). | denne studien er
det et gnske om at alle opplysninger skal behandles konfidensielt. Bakgrunnen for dette
gnsket er at informantene skulle ha tillit til at deres personopplysninger samt
kunnskapen de delte i intervjuene ikke skulle misbrukes. Konfidensialitet ble ogsa

betraktet som viktig for & unnga uheldige konsekvenser for deltakelse i studien.

For & overholde gnsket om konfidensialitet ble informantenes navn i etterkant av
intervjuene erstattet med en kode. Ettersom studien imidlertid referer til informantene

som eksempelvis *prosjektmedarbeider’ eller administrativleder i basisorganisasjonen’,
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vil opplysninger som fremkommer i studien for enkelte veere indirekte personifiserende.
Informantene ble gjort kjent med dette for de underskrev samtykkeerklaeringen, og
studien ble godkjent av NSD med dette som utgangspunkt. For a sikre at intervjuenes
meningsinnhold er bevart samt for at informantene kan sta inne for det som er
nedskrevet, er sitater tilsendt samtlige informanter for eventuelle rettelser og

godkjenning. Alle uttalelser er godkjent med noen mindre rettelser og korrigeringer for
fakta feil.
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5. Prosjektorganisering, prosjektledelse og
iverksetting av PowderPuff Girls og Sunn
Jenteidrett

Dette kapittelet undersgker hvordan PowderPuff Girls og Sunn Jenteidrett er organisert,
og pa hvilken mate prosjektledelse fremkommer i prosjektene. I tillegg analyseres
prosjektenes iverksetting i lys av iverksettingsteori. Kapittelet tar utgangspunkt i
studiens empiriske funn, og diskuterer funnene i lys av oppgavens teoretiske
rammeverk. Kapittelet er strukturert i henhold til analysemodellen som ble presentert i
studiens teoretiske rammeverk (se figur 1). Analysen tar for seg modellens elementer en
etter en; farst foretas beskrivelse av trekk ved elementet basert pa den innsamlede
empirien og deretter fortolkes elementets innvirkning og betydning for iverksettingen av

prosjektene.

For & fremstille studiens empiriske funn og diskusjonen av disse pa en oversiktlig mate
vil det innenfor de ulike elementene i analysemodellen bli foretatt analyse av
PowderPuff Girls og Sunn Jenteidrett hver for seg. Der sitater benyttes for a underbygge
studiens fortolkninger av elementenes betydning er sitatene merket med en kode. Alle
informantene i studien er tildelt en egen kode. Administrative ledere i
basisorganisasjonene er merket ALB, politiske ledere i basisorganisasjonene er merket
PLB, prosjektleder i prosjektorganisasjonene er merket PL og prosjektmedarbeidere i
prosjektorganisasjonene er merket PM. | tillegg er informantene kodet med PPG for
PowderPuff Girls og SJI for Sunn Jenteidrett. Dersom flere informanter har samme
kode legges det til et lapenummer. En prosjektmedarbeider i PowderPuff Girls er
eksempelvis kodet med PMPPG-1.

5.1 Prosjektorganisering og utgvelse av prosjektledelse i
PowderPuff Girls og Sunn Jenteidrett

Prosjektorganisering og prosjektledelse er elementer som forventes a ha betydning for
hvordan iverksetting av prosjekter foregar (Elvenes, 1987). Maten PowderPuff Girls og
Sunn Jenteidrett er organisert, samt hvordan prosjektledelse fremkommer i prosjektene
danner dermed forutsetninger til hvordan iverksettingen av prosjektene kan forstas.
Hensikten med dette delkapittelet er & besvare studiens farste analysespgrsmal:

Hvordan fremkommer prosjektorganisering og prosjektledelse i PowderPuff Girls og

48



Sunn Jenteidrett? Delkapittelet starter med & analysere prosjektenes organisering.
Deretter studeres hvordan prosjektledelse fremkommer i prosjektene. Avslutningsvis

oppsummeres delkapitlets analyse.

Prosjektorganisering og prosjektledelse

Prosjektledelse

Prosjektorganiserin
g

Ledelse og
management:

Intern organisering:

Teamstrukturer -Ledelsesform; individuell,

-Tradisjonell hierarkisk kollektiv, autoriteer,

-Isomorfisk demokratisk og selvledelse

-Spesialistorientert _

-Flat -Funksjoner av ledelse;

-Autoriteer utvikle visjoner og
strategier, kommunisere

malsettinger, motivere og

Ekstern organisering: o
inspirere

Organiseringsstrukturer
-Avdelingsintern
-Matrise
-Selvstendig

-Funksjoner av
management; planlegging
0a budsietterina.

Figur 2: Prosjektorganisering og prosjektledelse, utdrag fra analysemodell

5.1.1 Prosjektorganisering

Larson og Gray (2011) hevder at prosjektorganisering utgjar rammeverk for
iverksetting av prosjekter. Hvordan et prosjekt er organisert legger dermed faringer for
hvordan prosjekter iverksettes. Dette kommer av at prosjekters organisering har
betydning for blant annet ressurstilgang, ansvarsdeling, beslutningstaking og
arbeidsmate i prosjektet. Dette avsnittet analyserer den interne og eksterne

organiseringen av PowderPuff Girls og Sunn Jenteidrett.
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Intern prosjektorganisering

Intern prosjektorganisering omfatter hvordan en prosjektorganisasjon er strukturert, og
er relatert til teamstrukturer (Frame, 2003; Karlsen, 2013). Iverksettingen av et prosjekt
avhenger av hvorvidt et prosjekts interne organisering er hensiktsmessig oppbygget med
hensyn til prosjektmedarbeidernes mulighet til & samarbeide (Magerison & McCann,
1995). Det er derfor av interesse a undersgke hvordan PowderPuff Girls og Sunn

Jenteidrett er organisert internt.

Intern organisering av PowderPuff Girls

| intervjuer med prosjektmedarbeidere i PowderPuff Girls, administrative ledere og
politisk valgte representanter i NSBF fremkommer det at PowderPuff Girls ikke kun
referer til en avgrenset prosjektorganisasjon, men ogsa til et nettverk bestaende av
uformelle relasjoner mellom jenter med en felles interesse for snowboard. En informant
beskriver det slik: ”Mange mennesker tror PowderPuff Girls er en klubb, men det er
ikke tilfellet. PowderPuff Girl er et nettverk. Det har veert en kjernegruppe, og sa har det
veert et stort nettverk utover det igjen” (PMPPG-1). Samtidig som PowderPuff Girls ble
iverksatt pa nasjonalt niva pa vegne av sarforbundet, utviklet ogsa jenter rundt omkring
i *snowboard-Norge’ egne PowderPuff Girls prosjekter pa klubbniva i NSBF. Jeg velger
imidlertid & definere prosjektorganisasjonen til PowderPuff Girls som den gruppen flere
informanter betegner som “kjernegruppen”, og referer i den sammenheng til jentene

som var ansvarlige for iverksettingen av PowderPuff Girls pa serforbundsniva.

Prosjektorganisasjonen til PowderPuff Girls bestod av en prosjektgruppe med et
varierende antall jenter. Alt fra omkring tre til ti personer involverte seg i
prosjektorganisasjonen, og tok dermed del i iverksettingen av prosjektet. Slik det
fremkommer i presentasjonen av PowderPuff Girls i kapittel 2.1 var
prosjektmedarbeiderne hovedsakelig frivillige. Dette betyr at medarbeiderne arbeidet
ulegnnet i regi av NSBF. Flere av prosjektmedarbeiderne var imidlertid ogsa
administrative ansatt i NSBF. | tillegg var enkelte av prosjektmedarbeiderne
medlemmer i NSBF sitt forbundsstyre.

Pa sparsmal angaende hvordan PowderPuff Girls var oppbygget uttrykker en

prosjektmedarbeider fglgende:
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Slik jeg opplever det var det et gnske at PowderPuff Girls skulle vaere veldig
inkluderende. Det var ikke sann at det var noen personer som satt og bestemte
hva som for eksempel skulle utfares av aktiviteter og tiltak. Ofte ble det sendt ut
felles e-poster, og sa fikk alle som gnsket det komme med synspunkter og ideer
(PMPPG-2).

Slik det fremkommer av sitatet kan den interne organiseringen av PowderPuff Girls
forstas som en flat teamstruktur. Dette kommer av at beslutninger tilsynelatende ble
foretatt i fellesskap, og at prosjektmedlemmene saledes fikk et kollektivt ansvar for
iverksettingen av prosjektet (Karlsen, 2013). En informant underbygger inntrykket av at
PowderPuff Girls interne organisering fremkommer som en flat teamstruktur med
felgende uttalelse: "Organisasjonsstrukturen i PowderPuff Girls var helt flat, det var
bare ett niva. Vi var liksom bare en gjeng, og vi var veldig likestilte hele veien”
(PLBPPG).

For & veere attraktive for prosjektets malgruppe, jenter i alderen 13-18 ar, var det et
viktig prinsipp for PowderPuff Girls at prosjektet skulle iverksettes av unge jenter. Det
var derfor ngdvendig a stadig rekruttere nye prosjektmedarbeidere til
prosjektorganisasjonen, mens de ’eldre’ prosjektmedarbeiderne forsvant ut av

prosjektet. En informant beskriver det som falger:

Vi var veldig opptatt av at det ikke skulle bli en intern klikk som samarbeidet om
prosjektet, og som etter hvert var der mer for seg selv enn for prosjektets
intensjon. For & unnga dette forsgkte vi & "rulle’ oss ut av
prosjektorganisasjonen for a avgi plass til nye og yngre jenter. Altsa, det var
mye kulere at jentene selv var ansvarlige for prosjektet. Det var ogsa de som
forstod best hvordan man burde drive et slikt prosjekt (PLBPPG).

Stadige utskiftninger av prosjektmedarbeidere innvirker ikke pa hvordan PowderPuff
Girls sin interne organisering fremkommer. Utskiftningene av medarbeiderne medfarer
imidlertid at prosjektorganisasjonen blir organisasjonsmessig ustabil. Ettersom en flat
teamstruktur i falge Frame (2003) best fungerer ved stabile prosjektorganisasjoner,
utgjer dermed PowderPuff Girls sin tilsynelatende ustabilitet viktig forutsetning for
prosjektets iverksetting.

Intern organisering av Sunn Jenteidrett

| presentasjonen av Sunn Jenteidrett, foretatt i kapittel 2.2, beskrives

prosjektorganisasjonen bestaende av en overordnet styringsgruppe, en referansegruppe
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og en prosjektgruppe. I tillegg ble det ved oppstarten av Sunn Jenteidrett opprettet syv
arbeidsgrupper tilknyttet delprosjektene som inngikk i prosjektet. Arbeidsgruppene var
underlagt prosjektgruppen, og bestod i utgangspunktet av ansatte i NFIF, NOF, NSF og
NSSF. Blant annet var utdanningsansvarlige i serforbundene samlet i en arbeidsgruppe
som arbeidet med kompetanseheving. Det er imidlertid ngdvendig a understreke at
arbeidsgruppene har fungert i varierende grad, og at prosjektgruppen dermed har hatt

mye av ansvaret for arbeidsgruppene. Dette undersgkes ytterligere senere.

Slik det fremkommer av det foregaende avsnittet fremstar den interne organiseringen av
Sunn Jenteidrett tilsynelatende mer kompleks og hierarkisk oppbygget sammenlignet
med den interne organiseringen av PowderPuff Girls. En av prosjektets initiativtakere

underbygger dette inntrykket med felende uttalelse:

Nar vi organiserte Sunn Jenteidrett var vi tydelige pa & bygge opp et ryddig og
strukturert hierarki rundt prosjektet. Blant annet var vi opptatt av at prosjektet
skulle vare forankret sa hgyt som mulig i eierorganisasjonene. Styringsgruppen
bestod derfor av generalsekreteer og en politisk representant fra hvert av de fire
serforbundene. I tillegg inviterte vi toppidrettssjefen og generalsekreteeren i NIF
med i styringsgruppen. Videre ble det utformet en prosjektgruppe og
arbeidsgrupper tilknyttet delprosjektene. | tillegg ble det opprettet en
referansegruppe (ALBSJI-1).

Samtlige informanter involvert i iverksettingen av Sunn Jenteidrett uttrykker at det var
en tydelig beslutningsstruktur i prosjektet, der gruppene som inngikKk i
prosjektorganisasjonen hadde ulik myndighet. Blant annet ble overordnede beslutninger
foretatt i styringsgruppen, mens beslutninger angaende daglige gjgremal var tildelt
prosjektgruppen. Ettersom Sunn Jenteidrett sin prosjektorganisasjon fremstar med
bestemte overordnet-underordnet forhold med hensyn til ansvars- og arbeidsdeling kan
den interne organiseringen forstas som en tradisjonell hierarkisk teamstruktur (Karlsen,
2013). Dette innebar at prosjektorganisasjonen bestod av flere nivaer, der hvert niva var

delegert beslutningsmyndighet og ansvar fra overliggende nivaer.

I motsetning til PowderPuff Girls som hovedsakelig bestod av frivillig engasjerte
personer, var flere av prosjektmedarbeidere i Sunn Jenteidrett ansatt pa heltid i
prosjektorganisasjonen. | tillegg bidro enkelte prosjektmedarbeidere i
prosjektorganisasjonen etter behov. Blant annet gjaldt dette medarbeiderne i

arbeidsgruppene. Medarbeiderne involverte seg da i prosjektet pa bakgrunn av sine
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erfaringer og kunnskap der det var hensiktsmessig a etterspurt. I tillegg til & forstas som
tradisjonell hierarkisk fremkommer dermed den interne organiseringen av Sunn

Jenteidrett som en spesialistorientert teamstruktur (Karlsen, 2013).

Dette delkapittelet har hittil konsentrert seg om den interne organiseringen av
PowderPuff Girls og Sunn Jenteidrett. For a fa en helhetsforstaelse av hvordan
prosjektene er organisert er det imidlertid ngdvendig & ogsa undersgke hvordan
prosjektorganisasjonene er organisert i forhold til sine respektive basisorganisasjon(er)
(Kolltveit, Lereim & Reve, 2009). | det fglgende analyseres av den grunn PowderPuff

Girls og Sunn Jenteidretts eksterne organisering.

Ekstern prosjektorganisering

Ekstern prosjektorganisering beskriver blant annet hvordan beslutningsmyndighet er
fordelt mellom prosjekt- og dens respektive basisorganisasjon(er) (Karlsen, 2013). Den
eksterne organisering av et prosjekt kan dermed blant annet ha implikasjoner pa
hvorvidt basisorganisasjonen kan utgve overordnet styring overfor
prosjektorganisasjonen, og dermed vere av betydning for prosjektets iverksetting. | det
videre analyseres av den grunn PowderPuff Girls og Sunn Jenteidretts eksterne

organisering.

Ekstern organisering av PowderPuff Girls

Slik det fremkommer av analysen av den interne organiseringen av PowderPuff Girls
var flere av medarbeiderne i prosjektet ogsa ansatt i NSBF. Det er dermed utfordrende a
trekke et tydelig skille mellom prosjektorganisasjonen og NSBF. Dette kommer av at
det er vanskelig a fastsla nar medarbeiderne arbeidet i prosjektorganisasjonen, og nar
vedkommende arbeidet for seerforbundet.

| 2004 ble det ansatt en kvinne som klubb- og utviklingsansvarlig i forbundet som
umiddelbart engasjerte seg i PowderPuff Girls. Vedkommende fikk da oppfalging av
prosjektet som en av mange arbeidsoppgaver under sin stillingsbeskrivelse. |
tidsperioden 2004-2013 har det stadig veert en person i forbundsadministrasjonen med

oppfalging av PowderPuff Girls under sin stillingsbeskrivelse.
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Til tross for at enkelte av prosjektmedarbeiderne var ansatt i NSBF og hadde et
oppfalgingsansvar for PowderPuff Girls, uttrykker flere informanter at
prosjektmedarbeiderne uavhengig av tilknytning til NSBF arbeidet frivillig med
PowderPuff Girls. En informant beskriver det slik:

Alle i prosjektorganisasjonen var frivillige, for uansett hvilken tilknytning man
hadde til forbundet sa gjorde man det i tillegg til denne tilknytningen. Nar man
bade var engasjert i prosjektorganisasjonen som frivillig og ansatt i NSBF, noe
som gjaldt flere av oss, var det selvfglgelig vanskelig a vite nar man skulle skrive
timer og nar man ikke skulle gjere det. Men hovedsakelig var arbeidet med
PowderPuff Girls ulgnnet (PMPPG-2).

Ettersom prosjektmedarbeiderne i PowderPuff Girls tilsynelatende arbeidet frivillig i
prosjektorganisasjonen, kan PowderPuff Girls betraktes som administrativt adskilt fra
NSBF. Den eksterne organiseringen av prosjektet kan dermed forstas som selvstendig
(Jessen, 2004). En prosjektmedarbeider underbygger dette inntrykket med falgende

uttalelse:

Jeg opplever at forbundet har veert initiativtaker og tilrettelegger sann at de har
stilt ressurser, nettverk og kompetanse til disposisjon. Det gjorde at prosjektet
kunne utvikle seg. Sa forbundets rolle i forbindelse med iverksettingen av
prosjektet vil jeg si hovedsakelig har vart de tingene (PMPPG-2).

Av sitatet fremkommer det at eksisterte en tydelig rolle- og ansvarsdeling mellom
prosjektorganisasjonen til PowderPuff Girls og NSBF. Mens NSBF hovedsakelig har
bidratt med ressurser, har prosjektorganisasjonen hatt myndighet og ansvar for
prosjektvirksomheten. Dette er kjennetegn pa selvstendig prosjektorganisering (Jessen,
2004). Samtlige informanter involvert i iverksettingen av PowderPuff Girls uttrykker
imidlertid at forholdet var *sgmlgst’. En informant beskriver det slik: ”Jeg opplever at
forbundet og prosjektorganisasjonen har jobbet sammen om PowderPuff Girls. Det har
veert viktig at jentesatsingsprosjektet har veert en naturlig del av forbundet, og at

forholdet mellom prosjektorganisasjonen og NSBF var sgmlgst” (PLPPG).

Slik det fremkommer av sitatet kan det dermed tyde pa at organiseringen av
prosjektorganisasjonen og NSBF bestod av tette relasjoner. Ettersom flere av
prosjektmedarbeiderne ogsa arbeidet i NSBF og/eller var medlemmer i forbundsstyret
kan dette forstas som en naturlig konsekvens av prosjektets organisering. Ved at enkelte

av de ansatte i NSBF tilsynelatende kan ha arbeidet Ignnet i prosjektorganisasjonen pa
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deltid etter behov, kan argumenteres for at den eksterne organiseringen av PowderPuff
Girls i tillegg til & fremsta som selvstendig innehar trekk som likner et matrise prosjekt
(Jessen, 2004). Dersom en imidlertid legger til grunn at prosjektmedarbeiderne arbeidet
i prosjektet som frivillige utenom ordingr arbeidstid, samt at prosjektorganisasjonen
selv disponerte tilgjengelige ressurser og hadde fullt ansvar for iverksettingen av
prosjektet, betraktes PowderPuff Girls i denne sammenheng som en selvstendig

prosjektorganisasjon (Jessen, 2004).

Ekstern organisering av Sunn Jenteidrett

Sunn Jenteidrett ble i studiens innledning presentert som et samarbeidsprosjekt mellom
NFIF, NOF, NSF og NSSF. Ettersom prosjektet hadde fire basisorganisasjoner fremstar
Sunn Jenteidretts eksterne organisering som mer kompleks sammenlignet med

PowderPuff Girls som kun hadde en basisorganisasjon a forholde seg til.

| presentasjonen av Sunn Jenteidrett, foretatt i kapittel 2.2, fremkommer det at
prosjektgruppen som inngar i prosjektorganisasjonen bestar av lgnnede medarbeidere.
Antall arsverk som har inngatt i prosjektorganisasjonen har variert underveis i
prosjektperioden, men bestod i 2013 av 2,45 arsverk. To av prosjektmedarbeiderne var
da ansatt i prosjektorganisasjonen pa heltid, og var ikke tildelt andre arbeidsoppgaver i
basisorganisasjonene. Sunn Jenteidretts eksterne organisering kan dermed betraktes som
selvstendig (Jessen, 2004). En administrativt ansatt i basisorganisasjonene underbygger

dette inntrykket med fglgende uttalelse:

Sunn Jenteidrett var organisert litt pa utsiden av eierorganisasjonene, og
fungerte egentlig som en egen organisasjon adskilt fra de fire serforbundene.
Det er prosjektlederen sammen med prosjektgruppen som har vert ansvarlige
for driften av prosjektet (ALBSJI-4).

Av sitatet kan det forstas at prosjektorganisasjonen hadde fullstendig ansvar og
myndighet for iverksettingen av Sunn Jenteidrett. Flere informanter beskriver at
serforbundene som utgjorde prosjektets basisorganisasjoner tildelte
prosjektorganisasjonen ressurser, men at prosjektorganisasjonen selv var ansvarlig for
forvaltning av ressursene. Dette stemmer overens med Jessen (2004) kjennetegn ved
selvstendig prosjektorganisering, og stetter dermed konklusjonen om at Sunn Jenteidrett
var et selvstendig prosjekt.
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| tillegg til at Sunn Jenteidrett bestod av en prosjektgruppe bestaende av heltidsansatte
medarbeidere, utgjorde arbeidsgruppene tilknyttet Sunn Jenteidretts delprosjekter en del
av prosjektorganisasjonen. Ettersom medarbeiderne i arbeidsgruppene var ansatt i
basisorganisasjonene og arbeidet i prosjektorganisasjonen pa deltid, kan Sunn
Jenteidretts eksterne organisering forstas som delvis matrise (Jessen, 2004). Dette
kommer da i tillegg til prosjektets selvstendige organisering. | det empiriske
datamaterialet fremkommer det imidlertid at arbeidsgruppene har fungert i varierende

grad. En informant beskriver det slik:

Arbeidsgruppene i prosjektorganisasjonen har fungert i varierende grad. Blant
annet har det vist seg a vere en utfordring a ha regelmessige mgter. Dette
gjelder seerlig ettersom flere av de aktuelle personene er mye ute og reiser og da
sjelden befinner seg pa samme sted til samme tidspunkt. Enkelte av
arbeidsgruppene har imidlertid fungert godt og har mgttes regelmessig gjennom
hele prosjektperioden (PLSJI).

Ved at flere av arbeidsgruppene tilsynelatende ikke har hatt den funksjonen de i
utgangspunktet var tiltenkt, som ansvarlige for Sunn Jenteidretts delprosjekter, har
ansvaret for delprosjektene i stgrre grad veert tillagt Sunn Jenteidretts leder og den
overordnede prosjektgruppen. Dette tatt i betraktning, fremkommer den eksterne
organiseringen av Sunn Jenteidrett hovedsakelig som selvstendig. Ettersom enkelte av
arbeidsgruppene har fungert som intendert, vil prosjektorganiseringen likevel ogsa

fremsta som delvis matrise organisert.

5.1.2 Prosjektledelse

Prosjektledelse er i denne studien definert som ledelse og management av prosjekter.
Lunenburg (2011) skriver at bade ledelse og management er ngdvendig for at en
organisasjon skal fungere effektivt og hensiktsmessig. Prosjektledelse forventes dermed
a ha en viktig funksjon med hensyn til iverksetting av prosjekter. For a forsta hvordan
PowderPuff Girls og Sunn Jenteidrett er iverksatt er det derfor ngdvendig & undersgke
hvordan prosjektledelse fremkommer i prosjektene, samt hvilke implikasjoner
prosjektledelse har for iverksettingen. Dette avsnittet analyserer derfor hvordan ledelse

og management fremkommer i PowderPuff Girls og Sunn Jenteidrett.
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Ledelse og management av prosjekter

Ledelse og management blir i studiens teoretiske rammeverk definert som to
virkemidler med ulik funksjon med hensyn til a koordinere organisert virksomhet. |
praksis er det imidlertid utfordrende a analysere ledelse og management som to separate
prosesser. Dette kommer at funksjonene som inngar i ledelse og management i flere
tilfeller forutsetter hverandre og legger feringer for hvordan det motsatte virkemiddelet
fremkommer (Lunenburg, 2011). Det er derfor valgt & foreta analysen av ledelse og

management i sammenheng.

Ledelse og management i PowderPuff Girls
Den interne organiseringen av PowderPuff Girls ble i kapittel 5.1.1 analysert og

konkludert som en flat teamstruktur. | fglge Karlsen (2013) gir en flat teamstruktur
medarbeiderne i et prosjekt mulighet til & velge hvorvidt de gnsker & ha en overordnet
leder eller ha ansvar for prosjektet i fellesskap. I intervjuer med medarbeidere i
PowderPuff Girls, samt med administrative og politiske ledere i NSBF uttrykker
samtlige informanter at det ikke var utnevnt en formell leder i PowderPuff Girls. En

informant beskriver det slik:

Vi hadde aldri en leder for PowderPuff Girls. For oss var det viktig at dette var
var greie, og at det ikke var noen som skulle lede eller styre over de andre. Det
ville veert unaturlig, og vi valgte derfor en flat struktur innad i
prosjektorganisasjonen (PLBPPG).

Sitatet tyder pa at det tilsynelatende ikke var utnevnt en person i en formell
lederposisjon i PowderPuff Girls. Ledelsen av prosjektet fremkommer i stedet som
kollektiv (Kellog Foundation, 2007). Dette kommer av at prosjektmedarbeiderne i
fellesskap var ansvarlige for prosjektet, og dermed hadde anledning til & pavirke
prosjektarbeidet. Dette gjaldt blant annet i forbindelse med planlegging og organisering
av ulike tiltak, samt med hensyn til & utvikle visjoner og strategier for prosjektet.
Prosjektmedarbeiderne tok dermed i stor grad del i utevelse av prosjektledelse i
PowderPuff Girls.

Flere informanter involvert i iverksettingen av PowderPuff Girls uttrykker at mangel pa
prosjektleder var et bevisst valg da det var et gnske at samtlige prosjektmedarbeidere

skulle utvikle eierskap til prosjektet. En informant uttrykker det slik: "Tankegangen bak
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maten & lede PowderPuff Girls var at en ved a bygge pa hgy grad av medbestemmelse
og medarbeidernes indre motivasjon ville oppna at prosjektmedarbeiderne fikk stort
eierskap til prosjektet” (ALBPPG). Hvilke implikasjoner den kollektive ledelsen har

hatt for prosjektets iverksettingen vil imidlertid analyseres senere i studien.

| intervjuer med informanter involvert i iverksettingen av PowderPuff Girls
fremkommer det at prosjektorganisasjonen i stor grad var selvdrevet.
Prosjektmedarbeiderne ble tildelt stor frihet og mulighet av NSBF til & utvikle og

koordinere prosjektet slik de selv gnsket. En prosjektmedarbeider beskriver det slik:

Vi fikk stor frihet fra NSBF til & gjere det vi ville pa eget initiativ. Det gjorde at
vi fikk gjere ting pa var mate, og gjere var greie uten at noen stod over og
kontrollerte det vi gjorde. P& den maten utviklet vi et sterkt eierskap til
prosjektet, og bevarte engasjementet vi i utgangspunktet hadde for prosjektet
(PMPPG-1)

Auv sitatet fremkommer det at prosjektmedarbeiderne i PowderPuff Girls fikk
handlingsrom til & gve innflytelse pa seg selv for a oppna den motivasjonen de selv
trengte for a yte. Det kan dermed synes som om ledelse av prosjektet i tillegg til
fremsta som kollektiv, innehar kjennetegn ved selvledelse. Dette kommer av at
prosjektmedarbeiderne selvstendig var ansvarlige for blant annet & inspirere seg selv
(Martinsen, 2004).

Selvledelse medfarer i fglge Martinsen (2004) at medarbeiderne i et prosjekt fungerer
som medansvarlige for prosjektorganisasjonens arbeid blant annet tilknyttet
planlegging, organisering og beslutningstaking (Martinsen, 2004). Med selvledelse
falger dermed implikasjoner for hvordan management fremkommer i PowderPuff Girls.
| intervjuer med prosjektmedarbeiderne i PowderPuff Girls, samt med administrative og
politiske ledere i NSBF uttrykker flere informanter at organisering og planlegging i
tiltakene har veert viktige funksjoner i prosjektet. En informant beskriver det slik: ”Det
er en masse ting som skal besluttes, administreres og organiseres i forbindelse med et
prosjekt som PowderPuff Girls. Dette er viktige oppgaver med hensyn til & sikre
fremgang i prosjektet” (PLBPPG). Av sitatet kan det forstds at management
fremkommer som viktig i forbindelse med iverksettingen av PowderPuff Girls. Dette

kommer av at organisering betraktes som en viktig management funksjon.
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Martinsen (2004) hevder at den klassiske lederrollen ma endres dersom selvledelse
innfares i en organisasjon. Dette kan ha veert en medvirkende arsak til at informantene
opplever at det ikke var utnevnt en overordnet leder for PowderPuff Girls. Til tross for
at flere informanter beskriver at det ikke var en formell prosjektleder i PowderPuff
Girls, uttaler samtlige informanter at prosjektmedarbeideren som ogsa var ansatt i
NSBF fikk et naturlig koordineringsansvar. En prosjektmedarbeider uttrykker det slik:
”Det var kanskje aldri en formell leder for PowderPuff Girls. Slik jeg opplever det har
det imidlertid alltid veert en person i NSBF som har fungert som en slags overordnet
koordinator og ansvarlig for prosjeket” (PMPPG-2).

Oppgaver den administrativt ansatte prosjektmedarbeideren patok seg i forbindelse med
PowderPuff Girls var blant annet sgknad om gkonomiske midler, innkalling til mgter og
veere stgttespiller overfor prosjektmedarbeiderne. Grunnen til at personen ble tildelt
disse oppgavene var blant annet fordi vedkommende med sin ansettelse i NSBF hadde
innsikt i hvordan en kunne sgke om penger. Ved at vedkommende i tillegg hadde
kontorplass hos NSBF var ogsa vedkommende et naturlig knutepunkt for
prosjektorganisasjonen. Det kan dermed argumenteres for at prosjektmedarbeideren
ansatt i NSBF fungerte som ansvarlig for PowderPuff Girls, og dermed som uformell

leder av prosjektvirksomheten.

Martinsen (2004) skriver at den tradisjonelle lederrollen ved innfgring av selvledelse
primeert vil besta i & veere en overordnet koordinator og stattespiller. Slik det
fremkommer av det foregaende avsnittet kan dette synes a veere tilfellet i PowderPuff
Girls. Flere informanter uttrykker at den administrativt ansatte prosjektmedarbeideren
fungerte som tilrettelegger og stattespiller for de resterende medarbeiderne i
prosjektorganisasjonen. Vedkommende bidro dermed til & koordinere PowderPuff Girls,
0g var pa sa mate viktig med hensyn til utgvelse av prosjektledelse i prosjektet. Dette
understgtter betydningen av a ha en person i funksjon som leder ogsa i prosjekter der
selvledelse er benyttet. Slik det fremkommer i PowderPuff Girls kan det forstas at den
prosjektmedarbeideren som fungerte som prosjektleder muliggjorde og tilrettela for

selvledelse i prosjektet.

59



Ledelse og management i Sunn Jenteidrett
| forbindelse med oppstarten av Sunn Jenteidrett ble det tidlig engasjert en leder for

prosjektet. Prosjektlederen var heltidsansatt i prosjektorganisasjonen og hadde et
overordnet ansvar for prosjektet. Ledelsen av Sunn Jenteidrett fremkommer dermed
som individuell (Frame, 2003). Dette star i kontrast til PowderPuff Girls der det
tilsynelatende ble valgt a ha et kollektivt lederansvar. Ledelsen i Sunn Jenteidrett og
PowderPuff fremkommer dermed som forskjellig, og kan dermed forventes a ha ulike

implikasjoner for prosjektenes iverksetting.

En prosjektleder har det overordnede ansvaret for blant annet a organisere og planlegge
prosjektarbeidet, sette malsettinger, og tilse at prosjektorganisasjonen nar sine mal
(Kolltveit, Lereim & Reve, 2009). Prosjektlederen er dermed en viktig aktar i
forbindelse med utgvelse av ledelse og management i prosjekter, og antas for a veere
den viktigste personen i et prosjekt (Karlsen, 2013). Et hovedinntrykk i det empiriske
datamaterialet er at informantene involvert i iverksettingen av Sunn Jenteidrett er

innforstatt og erkjenner dette. En informant beskriver det slik:

En kan gjerne ha en god idé og finansieringsplan, men det er helt avgjgrende a
ha en leder som har eierskap til prosjektet og som evner & sette ut i live de
tanker og planer prosjekteierne sitter med. Uten prosjektleder ville Sunn
Jenteidrett aldri ha fungert. Det er jeg overbevisst om (ALBSJI-2).

Samtlige informanter uttrykker at lederen utgjorde en viktig rolle i forbindelse med
koordinering av Sunn Jenteidrett. P4 spgrsmal angaende hvordan prosjektlederen

arbeidet uttrykker en prosjektmedarbeider fglgende:

Slik jeg opplever det er lederen av Sunn Jenteidrett veldig dyktig. Det er
prosjektlederen som har hatt ansvar for administrering og koordinering av
prosjektet, men vi i prosjektgruppen har fatt delegert ansvar innenfor vare
ansvarsomrader. Det er ogsa prosjektlederen som har foretatt avgjgrelser
vedrgrende prosjektet, men det har alltid foregatt i dialog med oss andre i
prosjektgruppen. Jeg tror det er viktig at man har en god dialog. Som
medarbeider ma man fgle at man har mulighet til & bidra med innspill og at man
er med pa avgjerelsene som foretas. Det er en viktig forutsetning for at
prosjektet skal fungere (PMSJI-1)

Av sitatet kan det forstas at lederen av Sunn Jenteidrett i stor grad involverte
medarbeiderne i prosjektorganisasjonen nar beslutninger ble foretatt. Lederen ga

tilsynelatende medarbeiderne mulighet til & bidra med synspunkter og meninger
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vedrgrende prosjektet, og ledelsen fremkommer dermed som demokratisk (Andersen,
1995).

| tillegg til & uteve ledelse fremkommer det av det empiriske datamaterialet at en viktig
del av lederrollen bestod i & planlegge og administrere daglige aktiviteter i prosjektet.

En leder for Sunn Jenteidrett beskriver det slik:

Selve planleggingen og organiseringen av hvordan vi skulle gjennomfare
prosjektet var det jeg som gjorde. Oppgaven min var a sette prosjektskissen [et
dokument som beskriver prosjektets innhold] ut i live. Da var det viktig & blant
annet definere mal, falge opp og evaluere tiltakene vi igangsatt (PLSJI).

Slik det fremkommer av sitatet kan planlegging, organisering og oppfelging forstas som
viktige management funksjoner i Sunn Jenteidrett. En informant underbygger dette

inntrykket med fglgende uttalelse:

Det er ikke tilfeldig dersom ting gar bra i et prosjekt. Det er et resultat av god
planlegging og organisering. Det er derfor viktig at en prosjektleder er
strukturert, ryddig og tydelig slik at vedkommende kan holde prosjektet pa rett
spor. Lederen i Sunn Jenteidrett var dyktig til & ha orden og struktur i prosjektet,
og det tenker jeg har veert veldig viktig (ALBSJI-1).

Samtlige informanter involvert i iverksettingen av Sunn Jenteidrett uttrykker at lederen
for prosjektet har utgjort en avgjgrende forutsetning for iverksettingen av prosjektet. En
informant beskriver det slik: ”Ansettelsen av prosjektlederen var helt avgjgrende for
Sunn Jenteidrett. Det er valg av prosjektleder som avgjer hva en klarer a oppna i
prosjektperioden med hensyn til tilgjengelige ressurser. Sa hvem som leder prosjektet
var avgjgrende” (ALBSJI-3). Sitatet understatter Hauschildt, Keim og Medeof (2000)
som skriver at valg av prosjektleder kan veere avgjgrende for hvordan prosjekter blir
iverksatt.

Pa sparsmal angaende hvorfor egenskaper og ferdigheter prosjektlederen disponerte og
dermed bidro til at vedkommende ble vurdert som betydningsfull for Sunn Jenteidrett

uttrykker en informant det slik:

Prosjektlederen for Sunn Jenteidrett har veert faglig dyktig og har slik jeg
opplever det hatt et stort personlig engasjement for prosjektet. Ettersom lederen
for mange var et kjent ansikt, som tidligere idrettsutever, hadde vedkommende et
stort nettverk innen idretten og medfarte ogsa betydelig publisitet omkring

61



prosjektet. I tillegg hadde kun god kjennskap til idretten, og forstod hvilke
utfordringer vi stod ovenfor (ALBSJI-3).

Av sitatet fremkommer det at lederen av Sunn Jenteidrett pa bakgrunn av sine
personlige egenskaper og faglige kompetanse hadde autoritet ovenfor
prosjektmedarbeiderne. Dgving og Stikholmen (2011) skriver at person og posisjon
utgjer fundamentet for hvordan ledere kan uteve innflytelse pa medarbeiderne. At
prosjektlederens tilsynelatende autoritet i prosjektorganisasjonen, kan dermed betraktes

som viktig for hvordan prosjektledelse fremkommer i Sunn Jenteidrett.

5.1.3 Oppsummering av prosjektorganisering og prosjektledelse
Dette delkapittelet har redegjort for og diskutert hvordan prosjektorganisering og
prosjektledelse fremkommer i PowderPuff Girls og Sunn Jenteidrett. Analysen av
prosjektenes organisering viser at den interne organiseringen av PowderPuff Girls
fremstar som en flat teamstruktur. Den interne organiseringen av Sunn Jenteidrett
fremkommer som en tradisjonell hierarkisk og spesialistorientert teamstruktur. Med
hensyn til den eksterne prosjektorganiseringen fremstar begge prosjekter som
selvstendige. Sunn Jenteidrett innehar imidlertid ogsa karakteristika fra

matriseorganisering, og betraktes for a vaere delvis matriseorganisert.

Prosjektledelse fremkommer som kollektiv i den forstand at prosjektmedarbeiderne i
fellesskap var ansvarlige for koordinering av prosjektet. Pa tross av at det ikke var
utnevnt en formell leder av PowderPuff Girls, fremkommer det at
prosjektmedarbeideren som ogsa er administrativt ansatt i NSBF patok en rolle som
koordinator. Vedkommende kan dermed forstas som en uformell leder av PowderPuff
Girls. I tillegg til & vaere kollektiv, fremstar ledelsen av PowderPuff Girls som selvledet.
Managementfunksjonene planlegging og organisering fremkommer som viktig i
prosjektet.

I Sunn Jenteidrett fremkommer prosjektledelsen som individuell, i den forstand at det
var utnevnt et prosjektleder for prosjektet. Ledelsesformen som utgves fremstar i
analysen som demokratisk. Managementfunksjonene planlegging, organisering og
oppfalging fremkommer som viktig. Tabell fire og fem oppsummerer studiens funn ved
a presentere hvordan prosjektorganisering og prosjektledelse fremkommer i PowderPuff

Girls og Sunn Jenteidrett.
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Tabell 4: Prosjektorganisering og prosjektledelse i PowderPuff Girls

Prosjektorganisering og prosjektledelse i PowderPuff Girls
Prosjektorganisering Intern - Selvstendig prosjektorganisering
Ekstern - Flat teamstruktur
Prosjektledelse - Kollektiv ledelse
- Selvledelse

- Management funksjoner, som blant annet
organisering og planlegging, fremkommer
som viktig.

Tabell 5: Prosjektorganisering og prosjektledelse i Sunn Jenteidrett

Prosjektorganisering og prosjektledelse i Sunn Jenteidrett

Prosjektorganisering Intern - Kombinasjon av selvstendig og matrise
prosjektorganisering
Ekstern - Kombinasjon av tradisjonell hierarkisk og
spesialistorientert teamstruktur
Prosjektledelse - Individuell ledelse

- Demokratisk ledelsesform

- Management funksjoner, eksempelvis
planlegging, organisering, oppfalging,
fremkommer som viktig.

Prosjektorganisering og prosjektledelse fremkommer som vist i tabell fire og fem pa
ulike mater i PowderPuff Girls og Sunn Jenteidrett. Ettersom prosjektorganisering og
prosjektledelse forventes & danne forutsetninger for prosjektenes iverksetting, har
prosjektene ulike utgangspunkt med hensyn til iverksetting. Hvilke implikasjoner
prosjektorganisering og prosjektledelse har for iverksettingen av prosjektene er det
imidlertid ikke mulig & besvare far det er foretatt analyse av hvordan iverksettingen har
foregatt. | det fglgende analyseres derfor iverksettingen av PowderPuff Girls og Sunn
Jenteidrett i lys av iverksettingsteori.
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5.2 lverksettingen av PowderPuff Girls og Sunn Jenteidrett i
lys av iverksettingsteori

Dette delkapittelet redegjar for og diskuterer iverksettingen av PowderPuff Girls og
Sunn Jenteidrett med utgangspunkt i iverksettingsteori. Hensikten med delkapittelet er &
besvare studiens andre analysespgrsmal: Hvordan kan iverksettingen av PowderPuff
Girls og Sunn Jenteidrett forstas i lys av den beslutningsorienterte og den
prosessorienterte tilneermingen til iverksetting? Delkapittelet starter med & analysere
prosjektenes iverksetting i lys av den beslutningsorienterte tilneermingen. Videre
analyseres prosjektenes iverksetting med utgangspunkt i den prosessorienterte
tilnermingen. For at analysen skal fremsta som oversiktlig for leseren er det valgt &
undersgke PowderPuff Girls og Sunn Jenteidrett hver for seg innenfor de ulike
elementene i studiens analysemodell (se figur 2). Avslutningsvis foretas oppsummering

av delkapittelet.

Iverksettingsprosessen

Den beslutningsorienterte Den prosessorienterte
tilnaermingen tilneermingen
- Trekk ved - Forhandlinger og
iverksettingsenhetene tilpasninger
- Sosiale og politiske - Lokalt engasjement
forhold - Lokal kompetanse

- Prosjektets innhold og
malsettinger
- Tilgang pa ressurser

Figur 3: Den beslutningsorienterte og den prosessorienterte tilnermingen, utkast
analysemodell
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5.2.1 Iverksettingen av PowderPuff Girls og Sunn Jenteidrett sett i lys av
den beslutningsorienterte tilneermingen til iverksetting

Analyse av PowderPuff Girls og Sunn Jenteidretts iverksetting sett i lys av den
beslutningsorienterte tilnaermingen innebzrer a studere iverksettingen som en ovenfra-
ned-prosess (Kjellberg & Reitan, 2003). Den beslutningsorienterte tilneermingen
fokusere pa overordnede organers rolle og pa hvilke muligheter sentrale
beslutningstakere har til a styre iverksettingsprosessen slik at resultatet blir i trad med
prosjektets sentrale malsettinger. Overordende organer og sentrale beslutningstakere
referer i denne sammenheng til den administrative og politiske ledelsen i NFIF, NOF,
NSBF, NSF og NSSF. For a undersgke iverksetting av PowderPuff Girls og Sunn
Jenteidrett i lys av den beslutningsorienterte tilneermingen er det valgt a ta utgangspunkt
i fglgende elementer; trekk ved iverksettingsenhetene, prosjektenes innhold og

malsettinger, sosiale og politiske forhold, samt prosjektenes tilgang pa ressurser.

Trekk ved iverksettingsenhetene
Trekk ved iverksettingsenhetene blir i studiens teoretiske rammeverk definert som

organisering av forholdet mellom enhetene involvert i iverksettingen, samt inter-
organisasjonsforholdene som preger iverksettingen. Den beslutningsorienterte
tilnermingen argumenterer for stabile organisasjonsmessige strukturer og formelle
autoritetsrelasjoner som viktige betingelser for effektiv iverksetting (Pressman &
Wildavsky, 1984). Desto mer hierarkisk enhetene involvert i iverksettingen er
organisert, desto mer gunstig vil det vaere for iverksettingen. Samtidig forventes inter-
organisasjonsforholdene mellom iverksettingsenhetene & pavirke iverksettingen. Gode
kommunikasjons- og samarbeidsforhold antas a bidra til at aktgrene som utfgrer
iverksettingen blant annet forstar hensikten med proskjektet, ser mulighetene i det og
slutter seg entusiastisk opp om iverksettingen (Van Meter & Van Horn, 1975).

Eventuelle hindringer i iverksetting vil da lett kunne overvinnes.

| intervjer med prosjektmedarbeidere i PowderPuff Girls, administrative- og politiske
ledere i NSBF kommer det frem at enhetene invovlert i iverksettingen av PowderPuff
Girls hovedsakelig var prosjektorganisasjonen og NSBF. Analysen av PowderPuff Girls
sin organisering, foretatt i kapittel 5.1.1, viser at det ikke foreligger formelle
organisajsonsstrukturer som forbinder prosjektorganisasjonen og NSBF.
Prosjektorganisasjonen fremkommer som selvstendig, og det er ikke etablert
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overordnede styringsorganer der den administrative og politiske ledelsen i serforbundet
er involvert. Sett i lys av den beslutingsorienterte tilnaermingen vil mangel pa formelle

autoritetslinjer, komplisere iverksettingen (Pressman & Wildavsky, 1984).

Pa spgrsmal angaende hvordan forholdet mellom prosjektorganisasjonen og

serforbundet var strukturert uttrykker en prosjektmedarbeider falgende:

Jeg vil nok si at NSBF har statt pa toppen med god grunn og gode hensikter.
Dersom forbundet ikke hadde gjort det, tror jeg ikke prosjektet hadde blitt noe
av. For eksempel var det ngdvendig at NSBF stod som gkonomisk ansvarlig nar
vi arangerte ulike tiltak. Utover det opplever jeg forholdet som ganske flatt, og
godt forankret i forbundet (PMPPG-2).

Av sitatet fremkommer det at forholdet mellom NSBF og prosjektorganisasjonen kan
forstas som hierarkisk i den forstand at seerforbundet fungerte som premissberer for
iverksettingen av PowderPuff Girls. Utover det oppleves forholdet som flatt. Ettersom
organiseringen av forholdet mellom NSBF og prosjektorganisasjonen ikke kan betraktes
a veere tydelig hierarkisk organisert, vil dette i falge den beslutningsorienterte
tilneermingen kunne hindre iverksettingen (Pressman & Wildavsky, 1984). Dette
kommer av at det ikke foreligger bestemte overordnet-underordnet forhold, og at

sentrale beslutningstakere derfor ikke har mulighet til & styre iverksettingen.

Til tross for den beslutningsorienterte tilnermingens argumentasjon for hierarkisk
organisering av enhetene som inngar i en iverksettingsprosess, uttrykker samtlige
informanter involvert i PowderPuff Girls at de opplever den relativt flate organiseringen

som hensiktsmessig. En informant beskriver det som falger:

Nar en mislykkes med et prosjekt tror jeg ofte det er fordi det kommer noen
ovenfra i organisasjonen som gnsker noe, man lager store strukturer med
referanse- og styringsgrupper, ansetter en prosjektleder, ogsa er de som virkelig
brenner for prosjektet bare et sted langt nede i hierarkiet. Da tror jeg prosjektet
kun fungerer i en periode, ogsa vil det opphgre fordi det blir for mye
administrasjon og for lite effekt av prosjektet. Altsa, man ma gjerne ha
styringsgrupper og prosjektledere, men jeg tror det er viktig & ikke gjgre det for
komplisert. @nsker man a lykkes med et prosjekt, ma de som blir bergrt drive
det. Fokuset ma vare der prosjektet foregar (PLBPPG).

Sitatet tyder pa at den relativt flate organiseringen av forholdet mellom NSBF og

prosjektorganisasjonen har utgjort et viktig element med hensyn til iverksettingen av
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PowderPuff Girls. Dette star i kontrast til den beslutningsorienterte tilneermingens
argumenter om stabile organisasjonsmessige strukturer og autoritetslinjer som
betingelser for iverksetting (Van meter & Van Horn, 1975; Pressman & Wildavsky,
1984). Slik det fremkommer av sitatet kan det tvert i mot se ut til at NSBF har lagt opp
til at prosjektmedarbeiderne i PowderPuff Girls, innenfor gitte rammebetingelser, skulle
ha mulighet til & utvikle og tilpasse prosjektet til den lokale kontekstens saeregenheter

og behov.

Den relativt flate organiseringen av forholdet mellom NSBF og prosjektorganisasjonen
kan sees i sammenheng med inter-organisasjonsforholdene som preger iverksettingen av
PowderPuff Girls. Dette kommer av at inter-organisasjonsforholdene som preger
relasjonen mellom NSBF og PowderPuff Girls sannsynligvis vil ha betydning for den
formelle organiseringen av forholdet mellom iverksettingsenhetene, og motsatt. Pa
spgrsmal angaende relasjonen mellom prosjektorganisasjonen og NSBF uttrykker en

prosjektmedarbeider det slik:

Forbundet er nok litt sann *happy family’ der mange jobber mye og faler at de
er en del av NSBF selv om de ikke formelt er ansatt det. Det er nok kanskje litt
unikt for NSBF, og en kjempe fordel nar man velger a gjennomfare et prosjekt
med en slik organisering [basert pa frivillighet] som PowderPuff Girls
(PMPPG-1).

Slik det fremkommer av sitatet kan relasjonen mellom NSBF og PowderPuff Girls
forstas som godt. Sett i lys av den beslutningsorienterte tilneermingen er gode inter-
organisasjons forhold viktige for iverksettingen av prosjektet (Van Meter & Van Horn,
1975). Den gode forholdet mellom NSBF og prosjektorganisasjonen kan saledes tolkes
for & ha bidratt positiv i iverksettingen av PowerPuff Girls. Samtidig kan det
argumenteres for at de sentrale beslutningstakerne i NSBF gjennom gode
samarbeisforhold til prosjektgruppen, pa tross av mangel pa formelle
autoritetsrelasjoner, fikk mulighet til & uteve innflytelse og dermed i noe grad styre
iverksettingen. De gode inter-organisasjonsforholdene mellom NSBF og
prosjektorganisasjonen kan saledes, i falge det beslutningsorienterte tilnarmingen, ha
bidratt positivt til iverksettingen av PowderPuff Girls (Van Meter & Van Horn, 1975).

Et annet viktig trekk ved iverksettingsenhetene er hvordan inter-
organisasjonsforholdene var internt i PowderPuff Girls sin prosjektorganisasjon. Slik
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det fremkommer i det empiriske datamaterialet opplever prosjektmedarbeiderne i
PowderPuff Girls kommunikasjons- og samarbeidsforholdene i prosjektorganisasjonen
som sveert gode. Dette begrunnes med at medarbeiderne hadde en god dialog, felles
brennende engasjement og indre motivasjon for a arbeide med og i prosjektet. En

prosjektmedarbeider beskriver det slik:

At PowderPuff Girls fungerte s bra som det gjorde, sa lenge det varte, tror jeg
har mye a gjgre med det sosiale. Vi var en gjeng jenter som hadde det sa utrolig
ggy sammen. Det var ingen som tenkte pa at vi ikke fikk lgnn, fordi vi likte sa
godt & bidra i prosjektet. Faktisk er mange av mine beste venninnnger i dag folk
jeg matte gjennom PowderPuff Girls (PMPPG-2).

Sett i lys av den beslutningsorienterte tilnermingen kan det tolkes dithen at
informantenes opplevelse av et gode inter-organisasjonsforhold i prosjektorganisasjonen
har bidratt positivt til iverksettingen av PowderPuff Girls. Dette kommer av at gode
relasjoner og samarbeidsforhold betraktes som essensielle elementer i enhver
iverksettingsprosess (Van Meter & Van Horn, 1975). Samtidig ved at
prosjektorganisasjonen bestod av medarbeidere i NSBF og politiske representanter i
forbundsstyret, bidro de gode samarbeidsforholdene i prosjektorganisasjonen trolig ogsa
til et sterkere forhold til forbundet. Dette vil sett i lys av den beslutningsorienterte
tilnermingen veere positiv med hensyn til PowerPuff Girls sin iverksetting (Van Meter
& Van Horn, 1984). Samtidig kan det tenkes at tydelig hierarkisk organisering av
forholdet mellom NSBF og prosjektorganisasjonen ikke var ngdvendig, ettersom

forbundet var sterkt representert i prosjektorganisasjonen.

Samtidig som flere informanter argumenterer for at den relativt flate organiseringen av
forholdet mellom NSBF og PowderPuff Girls var formalstjenlig med hensyn til
prosjektets iverksetting, uttrykker flere at mot slutten av prosjektperioden kunne det
veert behov for en tydeligere hierarkisk struktur. Dette begrunnes med at aktivitetsnivaet
i prosjektet dalte, og at prosjektmedarbeiderne ikke lenger hadde det samme
engasjementet og entusiasmen for prosjektet. En informant beskriver det slik:

Ved at vi valgte & organisere og gjennomfgre PowderPuff Girls basert pa
frivillighet var det en utfordring a sikre kontinuitet i prosjektet. Rekruttering av
nye prosjektmedarbeidere fungerte bra de farste arene, men senere ble det
vanskeligere a fa nye personer til & involvere seg i prosjektorganisasjonen. Jeg
tenker at det kanskje var et tidspunkt da vi burde tenkt litt mer pa struktur og
tydeligere ledelse av prosjektet (PLBPPG).
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Av sitatet kan det forstas at den flate organisering av forholdet mellom NSBF og
PowderPuff Girls var avhengig av engasjerte prosjektmedarbeidere. Da
prosjektmedarbeiderne ikke var like motiverte for & involvere seg i prosjektet, var ikke
lenger den flate organiseringen hensiktsmessig for iverksettingen. Det kan dermed synes
som om at det ville vaert fordelaktig for iverksettingen av PowderPuff Girls dersom
forholdet mellom NSBF og prosjektorganisasjonen hadde veert tydeligere hierarkisk
organisert mot slutten av prosjektperioden. Dette kommer av at sentrale

beslutningstakere da i starre grad ville hatt anledning til a styre iverksettingen.

| intervjuer med prosjektmedarbeidere i Sunn Jenteidrett, administrative- og politiske
ledere i prosjektets respektive basisorganisasjoner fremkommer det at enhetene
involvert i iverksetting av Sunn Jenteidrett var prosjektorganisasjonen, NFIF, NOF,
NSF og NSSF. I tillegg var NIF og Olyampiatoppen involvert i iverksettingen. Dette er
betydelig flere enheter sammenlignet med enhetene som inngikk i iverksettingen av
PowderPuff Girls. Falgelig medferer dette at iverksettingen av Sunn Jenteidrett

fremstrar som mer kompleks sammenlignet med iverksettingen PowderPuff Girls.

Pa sparsmal angaende forholdet mellom enhetene invovlert i iverksettingen av Sunn

Jenteidrett uttrykker en informant det slik:

Nar man organiserer et prosjekt ma strukturen veere tydelig med hensyn til
beslutningsmyndighet og ansvar. Farst defineres prosjekteierne helt i toppen, i
dette tilfellet de fire seerforbundene, sa etableres styringsgruppen som tildeles et
tydelig mandat. Videre kommer det prosjektgruppen med prosjektleder og
delprosjekter med eventuelle delprosjektledere. Slik var ogsa Sunn Jenteidret
oppbygget (ALBSJI-1).

Slik det fremkommer av sitatet bestod organiseringen av forholdet mellom Sunn
Jenteidrett, NFIF, NOF, NSF og NSSF i stabile organisasjonsmessige strukturer.
Sammenlignet med av forholdet mellom NSBF og PowderPuff Girls, fremstar i tillegg
organiseringen av enhetene involvert i iverksettingen av Sunn Jenteidrett som
tilsynelatende mer hierarkisk organisert. Sett i lys av den beslutningsorienterte
tilneermingen kan det dermed forventes at iverksettingen av Sunn Jenteidrett vil forlgpe
lettere sammenlignet med PowderPuff Girls sin iverksetting. Dette kommer av at en
hierarkisk organisasjonsstruktur, med tydelige autoritets- og beslutningslinjer forventes

a ha positiv innvirkning pa iverksettingsprosessen (Pressman & Wildavsky, 1984).
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Analysen av Sunn Jenteidrett interne organisering, foretatt i kapittel 5.1.1, viser at
prosjektorganisasjonen til Sunn Jenteidrett bestar av en overordnet styringsgruppe. Ved
at sentrale administrative og politiske ledere i Sunn Jenteidretts respektive
basisorganisasjoner var representert i styringsgruppen, realiserte de a veere direkte
overordnet prosjektgruppen som hadde ansvaret for prosjektets iverksetting. Sett i lys av
den beslutningsorienterte tilnsermingen vil dette innvirke positivt pa iverksetting av
Sunn Jenteidrett, og medfare at resultatet av iverksettingen samsvarer med prosjektets
overrodnede malsettinger (Pressman & Wildavsky, 1984). Dette kommer av at sentrale
beslutningstakere i starre grad har mulighet til a uteve overordnet kontroll og styring pa

iverksettingen.

Et viktig trekk ved iverksettingsenhetene som inngar i iverksettingen av Sunn
Jenteidrett er inter-organisasjonsforholdene som danner relasjonen mellom
prosjektorganisasjonen og sentrale beslutningstakere. Den beslutningsorienterte
tilnermingen betrakter gode samarbeidsforhold mellom enhetene som inngar i en
iverksettingsprosess som betydningsfult for iverksetting av prosjekter. Dersom
kommunikasjons- og samarbeidsforholdene er darlig vil sentrale beslutingstakere i
mindre grad ha mulighet til & uteve innflytelse pa aktarene ansvarlig for prosjektets
iverksetting, og dermed ikke kunne styre iverksettingen slik de gnsker (Van Meter &
Van Horn, 1975). Samtidig vil en god dialog bidra til at sentrale beslutningstakere har
anledning til 8 kommunisere prosjektets innhold og mal til de lokale iverksetterne, og
forsikre at resultatet av iverksettingen samsvarer med sentrale ambisjoner for prosjektet
(Van Meter & Van Horn, 1975).

| likhet med informantene fra PowderPuff Girls beskriver samtlige informanter fra Sunn
Jenteidrett samarbeidet mellom medarbeiderne prosjektorganisasjonen og dens
respektive basisorganisasjoner som godt. En informant uttrykker det slik:

Slik jeg opplever det har de fire seerforbundene en svert god relasjon til
prosjektorganisasjonen. Na er det slik at prosjektorganisasjonen har utviklet seg
til & bli sveert selvgaende. Det er ikke slik at vi har daglige telefoner, men vi
mgtes i styringsgruppen og det gjer at vi opprettholder et godt samarbeid.
(ALBSJI-3).

Slik det fremkommer av sitatet over kan inter-organisasjonsforholdene mellom Sunn

Jenteidrett sin prosjektorganisasjon og dens respektive basisorganisasjoner forstas som
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godt. Med hensyn til den beslutingsorienterte tilneermingen vurderes for & ha positiv
effekt pa iverksettingen av Sunn Jenteidrett (Van Meter & Van Horn, 1975). 1 tillegg
kan det synes som om mgtene i styringsgruppen har bidratt til at a utvikle en god
relasjon mellom iverksettingsenhetene. Dette kan komme av at styringsgruppemegtene
har medfart at enhetene invovlert i Sunn Jenteidretts iverksetting har hatt regelmessige
mgter, og dermed stadig har veert i kontakt med hverandre. Sett i lys av den
beslutningsorienterte tilnsermingen kan det dermed tolkes dithen at det har veert gunstig

for iverksettingen av Sunn Jenteidrett.

| intervjuer informanter invovlert i iverksettingen av Sunn Jenteidrett fremkommer det
at det var viktig for serforbundene at prosjektlederen og resten av prosjektgruppen
skulle iverksette deres prosjekt, og ikke bli sittende pa utsiden uten innpass i
forbundene og de aktuelle utgvermiljgene. For a sikre kontakt mellom prosjekt- og
basisorganisasjonene ble det derfor bestemt at prosjektgruppen skulle ha ambulerende
kontor. Dette innebzrer at prosjektmedarbeiderne skulle bytte pa a ha kontorplass hos
de ulike eierne. P& grunn av mangel pa kontorplass har prosjektgruppen imidlertid kun

veert plassert hos NSF og NSSF i lgpet av prosjektperioden.

Flere informanter uttrykker at det var fordelaktig med hensyn til relasjonen mellom
prosjektorganisasjonen og serforbundene at prosjektgruppen hadde kontorplass hos

basisorganisasjonene. En informant beskriver det slik:

Det har vert veldig positivt at prosjektgruppen har hatt mulighet til & ha
kontorplass hos forbundene. Ved a veere plassert hos forbundene bidrar til at det
blir korte veier, samtidig som prosjektet blir mye synligere i organisasjonene. |
tillegg ble vi kollegaer med medarbeiderne i basisorganisasjonene, og dermed
en integrert del av arbeidsmljget. Da sier det seg selv at samarbeids- og
kommunikasjonsforholdene blir bedre sammenlignet med hvis vi hadde veert
tydelig adskilt fra forbundene (PLSJI).

Awv sitatet kan det tolkes dithen at samorganiseringen av Sunn Jenteidretts
prosjektorganisasjon og dens respektive basisorganisasjoner, har vert en medvirkende
arsak til de gode inter-organisasjonsforholdene mellom iverksettingsenhetene. Med
hensyn til iverksettingen av Sunn Jenteidrett kan samorganisering, i lys av den
beslutningsorienterte tilnaermingen, forstas som fordelaktig. Samtidig kan det tenkes at

det har veert forskjeller i relasjonene mellom prosjektorganisasjonen og de ulike
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serforbundene, da prosjekgruppen ikke har hatt kontorplass hos samtlige forbund. En

informant uttrykker det slik:

Jeg er sikker pa at det har vaert en fordel at prosjektgruppen har vart plassert
hos sarforbundene. Jeg tror ikke det er slik at noen av forbundene faler seg
mindre tilknyttet prosjektet pa tross av at prosjektorganisasjonen ikke har sittet
hos dem. Prosjektlederen har vert flink til & invovlere alle, ogsa er det allikevel
sa korte veier til alle forbundene siden alle sitter pa Ulleval. Samtidig vil
naturligvis prosjektgruppen veere i tettere dialog med medarbeiderne i de
forbundene en deler arbeidsplass med, sa det har nok bidratt positivt i de
forbundende det gjelder (PLBSJI).

Sitatet underbygger inntrykket av at basisorganisasjonene som har delt arbeidsplass med
prosjektgruppen trolig har utviklet gode samarbeids- og kommunikasjonsforhold.
Samtidig tyder sitatet pa at ettersom basisorganisasjonene er plassert i naerheten av
hverandre pa Ulleval Stadion, har dette bidratt til at forbundene uavhengig av om
prosjektgruppen har veert plassert der er hatt et godt forhold. 1 tillegg kan det synes som
at prosjektlederen har veert dyktig til & opprettholde kontakten med samtlige forbund, og
dermed bidratt til & utvikle og vedlikeholde gode inter-organisasjonsforhold. Det
fremstar saledes ikke som et problem med hensyn til inter-organisasjonsforholdene at
prosjektgruppen ikke har veert plassert hos samtlige forbund, men absolutt en fordel for

forbundene der prosjektgruppen har vert plassert.

I likhet med informantene fra PowderPuff Girls beskriver samtlige informanter fra Sunn
Jenteidrett samarbeidet mellom medarbeiderne i prosjektorganisasjonen som godt. En

informant beskriver det slik:

Jeg synes samarbeidet mellom oss i prosjektgruppen har fungert veldig bra.
Etter min mening har vi samarbeidet veldig godt. Ettersom vi ofte er ute og
reiser er det ikke slik at vi alltid sees daglig, men vi er flinke til & holde
kontakten via blant annet e-post og telefon. Det er viktig. Ellers treffes vi pa
kontoret, s& komunikasjonen mellom oss har veert god hele tiden (PMSJI-1).

Av sitatet kan det forstas at gode kommunikasjons- og samarbeidsforhold kan forstas
som et sentralt aspekt ved iverksettingen av Sunn Jenteidrett. Inter-
organisasjonsforholdene blant enhetene invovlert i iverksettingen av Sunn Jenteidrett
kan dermed, i lys av den beslutningsorienterte tilnarmingen, forstas som formalstjenlig

for prosjektets iverksetting (Van Meter & Van Horn, 1975).
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Sosiale og politiske forhold

Den beslutningsorienterte tilneermingen argumenterer for at forhold ved et prosjekts
sosiale og politiske omgivelser vil virke inn pa iverksettingen av prosjektet (Van Meter
& Van Horn, 1975). Sosiale og politiske forhold referer i denne sammenheng til
hvordan seerforbundenes administrative og politiske ledelse har forholdt seg til
prosjektene, samt hvorvidt andre interesseorganisasjoner har involvert seg i

iverksettingen av prosjektene.

Ettersom bade PowderPuff Girls og Sunn Jenteidrett er iverksatt pa vegne av
seerforbund tilsluttet NIF var prosjektorganisasjonene avhengig av politisk og
administrativ stgtte blant annet for & fa bevilget ressurser. Ettersom sarforbundene ble
ansvarlige for prosjektleveransene etter at prosjektorganisasjonene var nedlagt, vil stgtte
fra forbundenes ledelse kunne tilfare prosjektet legitimitet. Dette vil i fglge den
beslutningsorienterte til neermingen dermed forenkle iverksettingen av prosjektet (Van
Meter & Van Horn, 1975).

| intervjuer med medarbeidere i PowderPuff Girls fremkommer det at
prosjektmedarbeiderens opplevelse av stgtte fra NSBF har endret seg noe underveis i
prosjektperioden. Dette vil i fglge den beslutningsorienterte tilneermingen medfare
utfordringer med hensyn til iverksettingen av prosjektet (Van Meter & Van Horn,
1975). Flere informanter uttrykker at administrative ledere i NSBF, pa tross av at de var
tydelig positive til prosjektet, i liten grad involverte og engasjerte seg i

prosjektvirksomheten det farste prosjektaret. En informant beskriver det slik:

PowderPuff Girls ble veldig raskt en del av NSBF, men i starten var det nok litt
mer sann. Hvis du ser for deg en kule, sa vil jeg beskrive seg sann at prosjektet
var en kule pa utsiden av prosjektet det farste aret (PLBPPG).

Etter det forste aret tok imidlertid forbundet i starre grad del i iverksettingen av
prosjektet. Dette kom blant annet av at en administrativt ansatt i NSBF fikk ansvar for
oppfalging av prosjektet. Det samme aret ble ogsa PowderPuff Girls en del av
forbundets tiltaksplaner, og jentesatsing synliggjort som et viktig satsingsomrade. En
informant beskriver det slik:
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Slik jeg opplever det har det veert hundre prosent statte fra forbundet hele veien.
Skulle jeg beskrevet iverksettingsprosessen ville jeg i aller hgyeste grad sagt at
det har veert en ’Ja-prosess’. Forbundet har lagt fa begrensinger, men heller gitt
prosjektet muligheter. Det har gjort at det var morsomt & drive prosjektet
(PMPPG-2).

Flere informanter uttrykker at det var nar forbundet i starre grad tok del i
prosjektvirksomheten og viste sin statte til prosjektgruppen at iverksettingen virkelig
tok form. Det kan dermed tyde pa at forbundets involvering hadde betydelig innvirkning
pa iverksettingen av PowderPuff Girls. Dette stemmer overens med den
beslutningsorienterte tilnsermingens argumenter om at involvering av sentrale
beslutningstakere forventes 4 ha betydelig gjennomslagskraft og dermed ha positiv
innvirkning pa et prosjekts iverksetting (Van Meter & Van Horn, 1975).

Pa sparsmal angaende hvorfor forbundets involvering i prosjektet ble betraktet

betydningsfullt for prosjektets iverksetting uttrykker en prosjektmedarbeider fglgende:

Jeg tror det var en veldig fordel at forbundet var delaktige i prosjektet, for det
blir mer serigst da. Pa en positiv mate. Prosjektet fikk mer *kred’, og nar vi
blant annet informerte om arrangementene vare var det tydelig at det var NSBF
sin jentesatsing. Da fikk vi tyngden til NSBF bak oss. Uten at de viste at de
stattet opp under oss gjennom iverksettingen hadde det ikke fungert. Det er et
suksesskriteriet tror jeg (PMPPG-1).

Sitatet underbygger den beslutningsorienterte tilnaermingens synspunkter om at stette
fra sentrale beslutningstakere er vesentlig for iverksettingen av prosjekter (Van Meter &
Van Horn, 1975). | 2011 ble det vedtatt & fjerne jentesatsing som et eget satsingsomrade
i NSBF tiltaksplaner, og PowderPuff Girls ble underlagt andre satsingsomrader.
Bakgrunnen for dette var at forbundet gnsket a sette fokus pa andre satsingsomrader,
som blant annet snowboard for mennesker med nedsatt funksjonsevne. 1 tillegg var det

et gnske at flere i forbundet skulle ta del i iverksettingen av prosjektet.

Flere informanter uttrykker at det stadig ble mindre aktivitet i PowderPuff Girls i
perioden etter at prosjektet ble fjernet som et eget satsingsomrade i NSBF sine
tiltaksplaner. Forbundets statte til prosjektet blant annet gjennom a ha et eget
satsingsomrade kan dermed forstas a ha veert viktig for iverksettingen. Sett i lys av den
beslutningsorienterte tilnaermingen kan dette ha vaert en medvirkende arsak til at

iverksettingen av prosjektet gradvis ble avsluttet (Van Meter & Van Horn, 1975). Dette
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kommer av at stagtten fra NSBF sin administrative og politiske ledelse ikke lenger var
like tydelig. Samtidig beskriver flere informanter at PowderPuff Girls gradvis ble
avsluttet fordi det ikke lenger var det samme behovet for prosjetket. Lavere grad av
synlig stette, kan derfor ikke utelukkende forstas som arsaken til at PowderPuff Girls

ble avsluttet.

| intervjuer med medarbeider i Sunn Jenteidrett og prosjektorganisasjonens respektive
basisorganisasjoner uttrykker samtlige informanter at de opplever at administrative og
politiske ledere i NFIF, NOF, NSF og NSSF i stor grad stattet prosjektvirksomheten
gjennom hele prosjektperioden. En informant uttrykker det pa falgende mate:

Jeg opplever at seerforbundenes administrative og politiske ledere gjennom hele
prosjektperioden har stgttet opp under Sunn Jenteidrett. | den forbindelse tror
jeg det har vaert en kjempe fordel at prosjektet har hatt en relativt topptung
styringsgruppe, bade for & gi prosjektet tyngde og for a fa det fundamentert
administrativt og politisk i idrettene som var med. Det at NIF og Olympiatoppen
ogsa involverte seg bidro til at prosjektet fikk en sterk posisjon (ALBSJI-3).

Awv sitatet fremkommer det at stotte fra sentrale beslutningstakere i NFIF, NOF, NSF
kan forstas som et viktig element i iverksettingen av Sunn Jenteidrett. Dette er et
inntrykk samtlige informanter involvert i iverksettingen av Sunn Jenteidrett deler.
Spesielt synes sammensetningen av styringsgruppen a ha veart med medvirkende faktor
til at sentrale beslutningstakere har involvert og engasjert seg for prosjektet. Sett i lys av
den beslutningsorienterte tilneermingen vil stgtte fra seerforbundenes administrative og
politiske ledelse vare hensiktsmessig med hensyn til iverksetting av prosjekter (Van
Meter & Van Horn, 1975). Stetten fra de sentrale beslutningstakerne kan dermed ha

innvirket positivt pa prosjektets iverksetting.

| tillegg til at administrative og politiske ledere i NFIF, NOF, NSF og NSSF viste statte
til prosjektet, kommer det frem av sitatet over at NIF og Olympiatoppen involverte seg i
prosjektet. Ettersom NIF og Olympiatoppen utgjar viktige organ i norsk idrett, kan
organisasjonene betraktes for & ha interesser i Sunn Jenteidrett. At NIF og
Olympiatoppen valgte & engasjere seg i prosjektet og dermed viste at de stettet opp
under prosjektet og de malsettinger det gnsker a fremme vil, sett i lys av den
beslutningsorienterte tilneermingen, ha bidratt positivt til iverksettingen av prosjektet
(Van Meter & Van Horn, 1975).
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Pa tross for at stgtten fra basisorganisasjonene oppleves som vedvarende av
prosjektmedarbeiderne i Sunn Jenteidrett, har forbundenes administrative og politiske
involvering i prosjektvirksomheten endret seg underveis i prosjektperioden. Slik det
fremkommer var den administrative og politiske ledelsen i stor grad engasjert og tett
tilknyttet virksomheten i de fgrste arene, men at dette har avtatt de senere arene. Flere
informanter beskriver dette som en naturlig utvikling, og at ansatte i NFIF, NOF, NSF
og NSSF pa et operativt niva i stgrre grad tok del i prosjektet. Samtidig har prosjektet
veert strukturert pa den samme maten gjennom hele prosjektperioden, og stetten fra
serforbundenes administrative og politiske ledere samt involvering av NIF og

Olympiatoppen har dermed veert sikret gjennom styringsgruppen.

Prosjektets innhold og malsettinger
Bidrag innen den beslutningsorienterte tilneermingen argumenterer for at prosjekter med

bestemt innhold og entydige malsettinger danner utgangspunkt for vellykket
iverksetting (Van Meter & Van Horn, 1975). Dersom prosjektet bestar av utydelige
malsettinger med et lite spesifisert innhold til hva overordnede beslutningstakere gnsker
a oppna med prosjektet, vil det i henhold til den beslutningsorienterte tilneermingen
lettere oppsta misforstaelser og bevisste fordreininger blant prosjektmedarbeiderne slik
at prosjektets opprinnelige malsettinger ikke realiseres (Kjellberg & Reitan, 2003).

Malsettingen med & iverksette PowderPuff Girls var a sikre gkt jenteandel i NSBF, bade
med hensyn til aktive utgvere og beslutningstakere pa alle nivaer i organisasjonen (se
kapittel 2.1.1). NSBF malsettinger med prosjektet kan dermed forstas som tydelig, og
dermed veere fordelaktig for prosjektets iverksetting sett i lys av den
beslutningsorienterte tilnaermingen (Van Meter & Van Horn, 1975). Malsettingen
fremstar imidlertid samtidig som lite spesifikk ettersom det eksempelvis ikke er angitt
gnsket gkt prosentandel jenter i forbundet. Dette vil fglgelig, i felge den
beslutningsorienterte tilneermingen, kunne hindre iverksettingen da malsettingene kan
oppleves som lite entydige (Van Meter & Van Horn, 1975; Kjellberg & Reitan, 2003).

Slik det fremkommer av det empiriske datamaterialet ble prosjektorganisasjonen til
PowderPuff Girls tildelt i mandat fra NSBF & utvikle prosjektets mal og innhold ved
oppstarten i 2003. Malformuleringsarbeidet foregikk dermed uten seerlig grad av

involvering fra NSBF. Det er imidlertid ngdvendig a understreke at flere av

76



prosjektmedarbeiderne var sterkt tilknyttet NSBF gjennom blant annet representasjon i
forbundsstyret, og at forbundet av den grunn kan betraktes for & ha veert invovlert i
arbeidet med & utvikle prosjektets innhold. Pa spersmal angaende prosjektets
malsettinger uttrykker en administrativ leder i forbundet det slik: Vi i forbundet gnsket
at PowderPuff Girls skulle fungere som kvalitetssikrer for NSBF sin virksomhet slik at
forbundet var jentevennlig pa alle omrader. Det var hovedsakelig vart gnske med
prosjektet” (ALBPPG).

Av sitatet kan det tyde pa at sentrale beslutningstakere i NSBF i liten grad hadde
overordnede malsettinger for PowderPuff Girls. I falge den beslutningsorienterte
tilnermingen vil dette medfare at prosjektmedarbeiderne av den grunn utvikler egne
malsettinger for prosjektet, og at disse ikke ngdvendigvis stemmer overens med NSBF
sine malsettinger for prosjeket (Van Meter & Van Horn, 1975). Ettersom den
administrative og politiske ledelsen i NSBF delegerte ansvaret for a utarbeide
prosjektets mal og innhold til prosjektorganisasjonen, kan det imidlertid tolkes som at
NSBF ikke gnsket & ha overordnede mal for PowderPuff Girls. Det kan tvert imot synes
som at de sentrale beslutningstakerne hadde tillit til at prosjektgruppen ville utarbeide et
godt prosjekt pa deres vegne. Behovet for spesifiserte malsettinger slik det
beslutningsorienterte tilnaermingen argumenterer for vil dermed ikke fremsta som viktig

for prosjektets iverksetting.

De sentrale malsettingene for Sunn Jenteidrett ble presentert i kapittel 2.2. Et hovedmal
med Sunn Jenteidrett var at prosjektet i lgpet av fem ar skulle oppna en drastisk
reduksjon i antall tilfeller av spiseforstyrrelser blant jenter aktive i friidrett, langrenn,
orientering og skiskyting (Sunn Jenteidrett, 2013). Innholdet i prosjektet baserte seg pa
a endre unge jenters holdninger med hensyn til vekt, prestasjon og spiseproblematikk

ved a gke jentenes kunnskapsniva.

Flere informanter uttrykker at det var viktig for basisorganisasjonene a tildele
prosjektorganisasjonen et mandat som tydeliggjorde Sunn Jenteidretts formal.
Prosjektorganisasjonen ble derfor tildelt en prosjektbeskrivelse bestaende av prosjektets
mal og innhold. Lederen av Sunn Jenteidrett uttrykker fglgende om prosjektplanens

betydning: ”Jeg tror jeg hadde fglt meg veldig forvirret dersom jeg hadde hatt helt
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blanke ark i starten. Det var jo en grunn til at de hadde valgt de tingene som inngikk i

prosjektplanen, og da visste vi hvilke ting vi skulle arbeide mot” (PLSJI).

| motsetning til NSBF overordnede malsettinger for PowderPuff Girls fremstar
malsettingene for Sunn Jenteidrett som er entydig formulert. Dette vil i henhold til den
beslutningsorienterte tilngermingen bidra til starre sannsynlighet for at prosjektet ble
iverksatt slik det var intendert (Pressman & Wildavsky, 1984). Dersom en imidlertid
vurderer innholdet i prosjektets malsettinger fremkommer det at malsettingene allikevel
er lite spesifikke. Blant annet kommer dette av at det ikke finnes en oversikt over hvor
mange kvinnelige utgvere i de aktuelle idrettene som hadde spiseforstyrrelser i forkant
av prosjektperioden. Samtidig er spiseforstyrrelser vanskelig a definere da tilstanden
fremkommer i ulike varianter og grader. Malsettingene for Sunn Jenteidrett kan derfor
karakteriseres som brede, og kan sett i lys av den beslutningsorienterte tilneermingen
medfare at prosjektmedarbeiderne utvikler en annen forstaelse av malene enn det de
sentrale beslutningstakerne hadde (Sabatier & Mazmanian, 1980). Dette gker i falge den
beslutningsorienterte tilnsermingen sjansen for at prosjektet ikke blir iverksatt slik det i

utgangspunktet var tiltenkt (Pressman & Wildavsky, 1984).

Tilgang pa ressurser

Et sentralt aspekt ved den beslutningsorienterte tilneermingen er betydningen av
ressursene som stilles til disposisjon i forbindelse med iverksettingen av prosjekter (Van
Meter & Van Horn, 1975; Sabatier & Mazmanian, 1980). Uten at tilstrekkelige midler
blir allokert inn i iverksettingen vil det i falge den beslutningsorienterte tilngermingen
veere stor sjanse for at iverksettingen opphgrer.

Ettersom prosjektmedarbeiderne i PowderPuff Girls hovedsakelig engasjerte seg
frivillig i prosjektet er det naturlig & anta at NSBF i utgangspunktet ikke hadde store
ekstrakostnader i forbindelse med iverksettingen av prosjektet. Slik det fremkommer i
presentasjonen av prosjektet i kapittel 2.1 bidro imidlertid forbundet med gkonomiske
midler i noen grad, da hovedsakelig gjennom post 3 midler. En prosjektmedarbeider

uttrykker fglgende pa spgrsmal angaende PowderPuff Girls tilgang pa ressurser:
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Man kan fa til en del uten penger, men pa en tidspunkt ma en ha gkonomi til &
drive et prosjekt. NSBF har statt som gkonomisk garantist, sa selv om prosjektet
ble drevet pa frivillig basis har ikke vi som har drevet det hatt personlig
gkonomisk ansvar. Hadde ikke forbundet bidratt med gkonomiske midler, tror
ikke jeg prosjektet hadde blitt noe av. lallfall ikke pa det tidspunktet og den
maten. Sann sett har forbundets gkonomiske midler vert avgjerende for var
mulighet til & iverksette prosjektet (PMPPG-2).

Awv sitatet fremkommer det at gkonomiske midler vurderes som avgjgrende for
iverksettingen av PowderPuff Girls. Det kan dermed synes som om tilgang pa ressurser
har vaert av stor betydning. Dette stemmer overens med den beslutningsorienterte
tilnermingens argumenter om at iverksetting avhenger av ressursene som bevilges til

prosjektorganisasjonen (Van Meter & Van Horn, 1975).

| 2003, da PowderPuff Girls ble initiert, hadde NSBF darlig skonomi og ingen mulighet
til & finansiere et omfattende jentesatsingsprosjekt. En administrativlieder i NSBF
uttrykker det slik:

Ved prosjektets oppstart var forbundet inne i en periode der det var mye skrik
om penger, og vi var tvunget til & tenke nytt og kreativt for a bygge opp
organisasjonen pa en god mate. Derfor var det ikke ubegrenset med ressurser
som kunne tildeles PowderPuff Girls. A f& gremerkede midler fra NIF [gjennom
post 3] betydde at en ikke kunne bruke midlene til noe annet. Pa den maten fikk
man et lite budsjett som var gremerket jentesatsingen, noe som var veldig
positivt (ALBPPG-1).

Gjennomgang av NSBF sine arsrapporter og budsjetter i perioden 2003-2013 viser at
det ikke foreligger en tydelig oversikt over hvor mye penger PowderPuff Girls ble
bevilget i lapet av prosjektperioden. Dette kommer av at bevilgningene er kontert under
ulike poster, som blant annet treninger, samlinger, bredde og topp. Flere informanter
uttrykker imidlertid at bevilgningene som tilfalt prosjektet var begrenset, men
tilstrekkelig. En informant uttrykker det slik: "Med hensyn til de ressursene, bade
gkonomisk og i form av personer, prosjektet fikk tildelt synes jeg
prosjektorganisasjonen fikk til mye. Det var mye aktivitet og vi i NSBF var iallfall
veldig positive til hva de fikk til” (ALBPPG-1).

Ettersom det ikke foreligger en entydig oversikt over hvor mye ressurser PowderPuff
Girls hadde tilgang pa, er det ikke mulig & konkludere med hvor stor betydning

gkonomiske bevilgninger har hatt for iverksettingen av prosjektet. Det kan imidlertid
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synes som om viktigheten av gkonomiske ressurser ikke skal overvurderes, da

prosjektet hovedsakelig ble drevet pa frivillig basis.

Presentasjonen av Sunn Jenteidrett, foretatt i kapittel 2.2, viser at prosjektet arlig ble
bevilget et grunnbelgp pa kroner 1.500.000 kroner. I tillegg ble prosjektet i 2012 tildelt
900.000 kroner fra Gjensidigestiftelsen og 800.000 kroner i statte fra Norsk Tipping i
2009. Ettersom det er uvisst hvor mye gkonomi PowderPuff Girls hadde til radighet er
det vanskelig & sammenligne prosjektenes tildelinger. Det er imidlertid naturlig & anta at
finansieringen av Sunn Jenteidrett var betydelig stgrre enn PowderPuff Girls
finansiering. Dette kommer av at Sunn Jenteidrett hadde fire basisorganisasjoner, og

dermed tilgang pa mer ressurser.

Flere informanter beskriver finansieringen av Sunn Jenteidrett som et ”spleiselag”. En

administrativ leder i basisorganisasjonene beskriver det slik:

Her har vi klart & fa til et spleiselag mellom de fire serforbundene, NIF og
Olympiatoppen der alle bidro med ressurser, det vare seg i form av gkonomi
eller personer. Det at alle var med fra starten av gjorde at prosjektet kom raskt i
gang. Det tok liksom ikke mange ar fer vi hadde nok finansiering til & starte
prosjektet (ALBSJI-4).

| likhet med PowderPuff Girls er det vanskelig a undersgke hvorvidt ressursene som ble
allokert i iverksettingsprosessen var tilstrekkelig. Videre er det da utfordrende &
analysere de gkonomiske bevilgingenes betydning for iverksettingsprosessen, slik den
beslutningsorienterte tilngermingen ivrer for (Sabatier & Mazmanian, 1980). Dette
kommer av at desto mer penger et prosjekt har tilgang pa, desto mer penger kan en
benytte seg av. Pa den maten vil ogsa trolig de gkonomisk bevilgningenes betydning for
iverksettingen gke.

| intervjuer med informanter involvert i iverksettingen av Sunn Jenteidrett er det en
felles oppfatning at prosjektets tilgang pa ressurser var tilstrekkelig med hensyn til
iverksetting av prosjektet. Prosjektets leder uttrykker imidlertid falgende: ”Desto mer
penger en har tilgang pa, desto mer kan man gjere. Derfor kan man nesten aldri ha nok
penger” (PLSJI). Dette sitatet underbygger inntrykket av det er utfordrende a
konkludere hvorvidt et prosjekts tilgang pa ressurser har hatt betydning for

iverksettingen.

80



Et hovedinntrykk i det empiriske datamaterialet, bade med hensyn til PowderPuff Girls
og Sunn Jenteidrett, er imidlertid at dersom prosjekter skal kunne iverksettes er det
negdvendig at prosjektene har tilgang pa ressurser. Dette stemmer overens med den
beslutningsorienterte tilnaermingen som hevder at det uten tilgang pa tilstrekkelige
gkonomisk midler vil vaere stor sjanse for at iverksetting opphgrer (Sabatier &
Mazmanian, 1980). Hva som inngar i begrepet tilstrekkelig vil imidlertid variere med

hensyn til hva prosjektet gnsker a oppna.

Dette delkapittelet har hittil analysert iverksettingen av PowderPuff Girls og Sunn
Jenteidrett med utgangspunkt i den beslutningsorienterte tilneermingen. For & bidra med
en mer nyansert forstaelse av iverksettingen vil det i henhold til Kjellberg og Reitan
(2003) veere hensiktsmessig & ogsa belyse prosjektenes iverksetting i lys av den

prosessorienterte tilneermingen til iverksetting.

5.2.2 Iverksettingen av PowderPuff Girls og Sunn Jenteidrett sett i lys av
den prosessorienterte tilnaermingen til iverksetting

| motsetning til den beslutningsorienterte tilneermingen som hovedsakelig fokuserer pa
sentrale beslutningstakere sin funksjon i forbindelse med prosjekters iverksetting,
vektlegger den prosessorienterte tilnsermingen elementer vedrgrende aktgrene som
utfarer selve iverksettingen (Kjellberg & Reitan, 2003). Analyse av PowderPuff Girls
0g Sunn Jenteidretts iverksetting i lys av den prosessorienterte tilneermingen innebarer
a studere iverksettingen som en nedenfra-opp-prosess. Hensikten er & fa innsikt i
elementer som bidrar til at prosjektene fungerer i tiltenkte kontekstene (Kjellberg &
Reitan, 2003). For a undersgkelse prosjektenes iverksetting i lys av den
prosessorienterte tilngrmingen er det valgt a ta utgangspunkt i fglgende elementer;

forhandlinger og tilpasninger, lokalt engasjement og kompetanse.

Forhandlinger og tilpasninger
Bidrag innen den prosessorienterte tilnsermingen argumenterer for at iverksetting

inneberer forhandlinger og kompromisser mellom sentrale og lokale aktgrer (Barrett &
Hill, 1984). Forhandlinger mellom aktgrene betraktes av den prosessorienterte
tilnermingen som nadvendig for at prosjektet skal bli levedyktig pa sikt og vere

tilpasset de aktuelle kontekstene (EImore, 1980). Iverksetting innebaerer dermed en
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stadig vekselvirkning mellom utforming av prosjektet og iverksettingen av det (Elmore,
1980).

Analyse av inter-organisasjonsforholdene, foretatt i kapittel 5.2.1, viser at
samarbeidsforholdene mellom PowderPuff Girls og NSBF har veert gode gjennom
prosjektperioden. Dette bidro til et godt grunnlag for a forhandle, diskutere og innga

kompromisser med hensyn til prosjektet. En prosjektmedarbeider beskriver det slik:

Selv om hovedvisjonen med prosjektet, altsa & rekruttere flere jenter til NSBF,
har veert der hele tiden opplever jeg at man har justert prosjektet litt underveis.
Slik jeg opplever det har det vaert stor takhgyde for @ komme med meninger om
hvordan ting burde gjares og stille spgrsmal om “er det sann vi vil ha det da?”.
(PMPPG-2).

Slik det fremkommer av det empiriske datamaterialet er det ikke foretatt forhandlinger
eller kompromisser i lgpet av prosjektperioden til PowderPuff Girls. Ettersom
prosjektorganisasjonen var tildelt stor frihet til & utvikle og iverksette prosjektet basert
pa sine gnsker, er det naturlig & anta at dette heller ikke har veert ngdvendig. Det kan
dermed synes som om forhandlinger og kompromisser ikke har veert av serlig relevans
for iverksettingen av PowderPuff Girls. Hadde imidlertid NSBF i stgrre grad hatt
overordnede malsettinger for prosjektet, og i stor grad gnsket a kontrollere
iverksettingen vil trolig forhandlinger mellom forbundet og prosjektorganisasjonen veert

av stgrre betydning.

| intervjuer med medarbeidere i Sunn Jenteidrett, administrative og politiske ledere i
NFIF, NOF, NSF og NSSF fremkommer det at prosjektet har endret seg noe i lgpet av
prosjektperioden. Prosjektperioden har imidlertid, i likhet med PowderPuff Girls, ikke
bestatt av store forhandlinger og kompromisser slik det prosessorienterte tilnaermingen
fremhever (Elmore, 1980). Dette kan komme av at prosjektorganisasjonen til Sunn
Jenteidrett i likhet med PowderPuff Girls ble delegert mye av ansvaret til & utforme

prosjektet. En politisk leder i basisorganisasjonene utrykker et slik:

Det er stor tillit til de som jobber i prosjektorganisasjonen fra oss
[administrative og politiske ledere i basisorganisasjonene], sa alle avgjerelsene
angaende prosjektet foretas egentlig der. Styringsgruppen er selvfalgelig aktive,
men det er sjelden den gnsker noe annet en prosjektgruppen. Det er jo
prosjektgruppa som er nermest prosjektet og den som forstar problemstillingene
best (PLBSJI).
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Til tross for at det tilsynelatende ikke har veert betydelig grad av forhandlinger
underveis i Sunn Jenteidretts prosjektperiode, uttrykker flere informanter at prosjektets
innhold i noe grad har endret seg i lgpet en de fem drene. Lederen for prosjektet
uttrykker det slik:

Intensjonen og formalet med Sunn Jenteidrett har veert tydelig gjennom hele
prosjektperioden, men i forhold til tiltak og hva som har blitt vektlagt i
prosjektet har vi mattet justere litt underveis. Vi har gjort oss noen erfaringer,
og da har det veert viktig a tilpasse det vi holdt pa med slik at det skulle veere
effektivt. Ellers hadde ikke prosjektet kunne fungert (PLSJI).

Slik det fremkommer av sitatet har det tilsynelatende vaert viktig & foreta endringer og
justeringer av Sunn Jenteidrett underveis i prosjektperioden. Sett i lys av den
prosessorienterte tilneermingen vil dette ha medvirket til at prosjektet blir tilpasset
konteksten det skulle fungere i (ElImore, 1980). Dette betraktes som et viktig element

med hensyn til iverksettingen av prosjektet.

Lokalt engasjement
Den prosessorienterte tilnermingen fremhever engasjement blant de lokale

iverksetterne, i denne sammenheng medarbeiderne i prosjektgruppene, som avgjerende
med hensyn til prosjekters iverksetting (Elmore, 1980). Lokalt engasjement henviser i
denne sammenheng til hvorvidt prosjektmedarbeiderne har involvert seg og interessert
seg for prosjektene, samt utgjort en innsats for at prosjektene skulle ha anledning til a
iverksettes i seerforbundene.

| intervjuer med medarbeidere i PowderPuff Girls, administrative og politiske ledere i
NSBF fremhever samtlige informanter engasjement og vilje til & involvere seg som
viktige forutsetninger for prosjektets iverksettingen. En informant uttrykker det slik:
"En ting er & sette en strategi, men strategi er ingenting dersom en ikke har mennesker
som iverksetter tiltak, og dermed far et engasjement for prosjektet” (PLBPPG). Spesielt
fremheves det at medarbeidernes felles interesse for snowboard utgjorde utgangspunkt

for iverksettingen av prosjektet. En prosjektmedarbeider beskriver det slik:

Jeg tror det var helt ngdvendig at vi som iverksatte prosjektet og hadde ansvar
for det, hadde en felles interesse for snowboard og at vi alle hadde sett at det var
et behov for & gjere noe med norsk ’jente-snowboard’.Vi s& mulighetene og
gnsket a gjgre noe med det (PMPPG-1).
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Slik det fremkommer av sitatet kan det tolkes som om engasjementet omkring
PowderPuff Girls var omfattende. Dette kan i lys av den prosessorienterte tilneermingen
forstds som positivt med hensyn til iverksettingen av prosjektet (Offerdal, 2005). En

prosjektmedarbeider underbygger dette inntrykker med felgende uttalelse:

Vi hadde ikke fatt til dette prosjektet hadde det ikke veert for engasjementet vart,
og at vi hadde det gay hele tiden. Uten engasjement hadde vi ikke hatt interesse
av a involvere oss frivillig og da hadde det ikke blitt noe prosjekt (PMPPG-1).

Ettersom sterkt engasjement og interesse for prosjektets tematikk av samtlige
informanter fremheves som viktige elementer med hensyn til iverksettingen av
PowderPuff Girls, er det av interesse a undersgke hvordan prosjektorganisasjonen og
NSBF har klart & mobilisere dette. En administrativt ansatt i NSBF beskriver det pa

falgende mate:

Jeg tenker sann at nar en blir gitt frie tayler, innenfor visse rammer selvfglgelig,
vil en fa mer motivasjon og et starre engasjement for det en holder pa med. Det
har vart tankegangen bak maten a organisere og lede dette prosjektet pa. Det
handler om & basere iverksettingen av prosjektet pa prosjektmedarbeidernes
indre motivasjon og hgy grad av medbestemmelse. Pa den maten ville
medarbeiderne, etter min oppfatning, ogsa yte mer samtidig som en far et starre
eierskap til prosjektet (ALBPPG-1).

Av sitatet kan det forstas at maten PowderPuff Girls var organisert og ledet bidro til &
skape sterk lokal interesse for prosjektet. Ved a involvere prosjektets malgruppe som
medarbeidere i prosjektorganisasjonen og dermed ogsa som ansvarlige for
iverksettingen av prosjektet ble det mobilisert et sterkt lokalt engasjement omkring
PowderPuff Girls. Malgruppen fikk selv vaere med & bidra i utviklingen av prosjektet,
og dermed sikre at utformingen av tiltak tok utgangspunkt i konteksten prosjektet skulle
virke i. Dette kan, i lys av den prosessorienterte tilnaermingen, forstas som positivt med

hensyn til iverksettingen av prosjektet (Offerdal, 2005).

| likhet med informantene fra PowderPuff Girls, uttrykker samtlige informanter
involvert i Sunn Jenteidrett at prosjektmedarbeidernes engasjement hadde betydning for

Sunn Jenteidretts iverksetting. En prosjektmedarbeider beskriver det slik:
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Det er ikke ngdvendigvis slik at gjennomfgringen av Sunn Jenteidrett hadde
foregatt pa samme mtae dersom det hadde veert andre personer invovlert i
prosjektet. Det er menneskene som skaper en organisasjon som denne. Det
gjleder & finne personer med de rette holdningene. Man ma veere villig til &
jobbe og sta pa for prosjektet, ogsa ma man ikke vare redd for a tenke nytt. Ting
ma hele tiden endres. Det er viktig (PMSJI-2).

Sitatet tyder pa prosjektmedarbeidernes engasjement har veert en viktig faktor med
hensyn til iverksettingen av prosjektet. Ved & organisere prosjektet slik at det bade
involverte en “topptung’ styringsgruppe bestaende av sentrale beslutningstakere, og
inkludere ansatte i basisorganisasjonene gjennom arbeidsgrupper ble det mobilisert et
sterkt engasjement omkring prosjektet. Sett i lys av den prosessorienterte tilneermingen
er dette et viktig element for & lykkes med prosjektets iverksetting (Elmore, 1980).
Dette kommer av at prosjektet skal bidra med en endring i forbundene, og at en ved &
involvere ulike organisasjonsledd i starre grad vil kunne utvikle et prosjekt som er
tilpasset den lokale konteksten (EImore, 1980; Offerdal, 2005).

| likhet med informantene fra PowderPuff Girls, fremhever ogsa medarbeidere i Sunn
Jenteidrett samt administrative og politiske ledere i NFIF, NOF, NSF og NSSF at
organiseringen av prosjektet har vaert en medvirkende arsak til at et sterkt engasjement

for prosjektet ble mobilisert. En administrativ leder uttrykker det slik:

Jeg tror det har vaert viktig at prosjektorganisasjonen har hatt stor frihet til & ta
avgjarelser og drive prosjektet. At prosjektorganisasjonen ble tildelt mye ansvar
og tillit fra basisorganisasjonene skaper, slik jeg ser det, entusiasme og glad.
Det er jo de ansatte i prosjektorganisasjonen som er de viktigste
premissharerne, og da er det avgjgrende at de har engasjement for prosjektet.
Av den grunn tror jeg organiseringen og maten beslutninger ble foretatt i
prosjektet var gunstig for iverksettingen (PLBSJI).

Prosjektorganisering kan dermed synes a vare en betydningsfull faktor med hensyn til &

skape engasjement og interesse for et jentesatsingsprosjektet.

Lokal kompetanse
Den prosessorienterte tilneermingen henviser til lokal kompetanse og kompetente

iverksettere som en sentral faktor med innvirkning pa iverksetting av prosjekter
(Elmore, 1980). Lokal kompetanse og narhet til konteksten prosjektet skal fungere

innenfor og de utfordringer som ligger der betraktes som kritisk for at et prosjekt skal
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fungere godt innen den lokale konteksten. Hva slags kompetanse de lokale iverksetterne

behgver vil imidlertid ngdvendigvis variere med ulike typer prosjekter og tiltak.

| det empiriske datamaterialet uttrykker samtlige av informantene involvert i
PowderPuff Girls at prosjektmedarbeidernes kompetanse var av stor betydning for

iverksettingen av prosjektet. En informant beskriver det slik:

Man kan ha et stort engasjement og ville mye for prosjektet, men det er ikke
ngdvendigvis nok til & fa ting til & skje. Jeg tenker at det er ngdvendig a finne
personer med den rette kompetansen i forhold til & omsette gode ideer til
handling. A finne folk som kan utfare tiltak, og skape resultater basert pa egne
erfaringer og kunnskap. Det var helt ngdvendig, og jeg falte vi fikk til akkurat
det (PLBPPG)

Sitatet tyder pa at kompetente iverksettere oppleves som en viktig element for
iverksettingen av PowderPuff Girls. Dette samsvarer med den prosessorienterte
tilnermingens argumenter om at lokal kompetanse er ngdvendig for at et prosjekt skal

fungere innen den gitte konteksten (Elmore, 1980).

Ettersom PowderPuff Girls hovedsakelig ble iverksatt av frivillige akterer uttrykker
flere informanter at tiltakene som inngikk i prosjektet varierte med hensyn til
prosjektmedarbeidernes kompetanse og interesser. En prosjektmedarbeider uttrykker det

pa falgende mate:

Nar vi bestemte oss for hvilke tiltak vi gnsket & sette i gang bare bidro vi der vi
hadde lyst og kompetanse. For eksempel var noen av oss spesielt gode pa brett,
mens andre var gode pa organisering. Alt var jo frivillig (PMPPG-1).

Det kan dermed synes som om prosjektmedarbeidernes kompetanse var av stor
betydning for iverksettingen av PowderPuff Girls. Dette kommer av at tiltakene som ble
utfert baserte seg pa medarbeidernes kompetanse, kunnskap og ferdigheter.
Prosjektmedarbeidernes kompetanse var dermed bestemmende for hvilke tiltak som ble
utfart, og pavirket dermed iverksettingen av PowderPuff Girls i betydelig grad. Sett i lys
av den prosessorienterte tilneermingen kan dette forstas som positivt for prosjektets
iverksetting, og ha bidratt til at prosjektet ble godt tilpasset de lokale forholdene
(Elmore, 1980).
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Slik det fremkommer i intervjuer med prosjektmedarbeidere i Sunn Jenteidrett,
administrative og politiske ledere i NFIF, NOF, NSF og NSSF hadde medarbeiderne i
prosjektorganisasjonen ulik kompetanse. Dette innebarer at enkelte medarbeidere hadde
kompetanse i form av ernaring og spiseforstyrrelser, mens andre hadde administrativ og
organisatorisk kompetanse. Ettersom prosjektorganisasjonen ogsa hadde tette relasjoner
med ansatte i basisorganisasjonene samt eksperter pa aktuelle omrader i

Olympiatoppen, hadde prosjektet ogsa tilgang pa bred kompetanse utenfor

organisasjonen.

Pa spgrsmal angaende sammensetningen av prosjektorganisasjonens med hensyn til

kompetanse uttrykker en prosjektmedarbeider falgende:

Det at prosjektgruppen har bestatt av personer med ulik kompetanse tenker jeg
er veldig bra. Vi har liksom kompetanse bade pa det administrative og det
faglige, og da har men et godt utgangspunkt for & drive prosjektet pa en god
mate (PMSJI-1).

Av sitatet kan det tyde pa at lokal kompetanse har utgjort et viktig element med hensyn
til iverksettingen av Sunn Jenteidrett. Dette samsvarer med den prosessorienterte
tilnermingens argumenter for at prosjektet skal fungere innen den aktuelle konteksten
(Elmore, 1980). En informant underbygger dette inntrykket med fglgende uttalelse:

Det har egentlig vaert helt avgjerende at vi i prosjektadministrasjonen har hatt
ulik kompetanse. Ettersom prosjektets budskap er sa viktig, har det vart spesielt
viktig @ ha med noen med god kompetanse angaende blant annet ernaring. Det
har sikret faglig god forankring, og kvalitet i prosjektet. Ogsa er det behov for
noen som har det overordnet koordineringsansvar, som trekker i tradene. Det at
vi er flere med ulik kompetanse styrker prosjektet og har vaert bra for
gjennomfgringen av det (PLSJI).

Av sitatet kan det synes som en ngdvendighet for iverksettingen av Sunn Jenteidrett at
personene involvert i prosjektorganisasjonen hadde forskjellig kompetanse. Dette
stemmer overens med den prosessorienterte tilneermingens argumentasjon for at
kompetente iverksettere er viktig for at iverksettingen skal kunne tilpasses den aktuelle
konteksten (Elmore, 1980). Ettersom Sunn Jenteidrett er et prosjekt som inneberer a gi
informasjon og heve kunnskap angaende blant annet sammenhengen mellom ernaring
og prestasjon, kan det forstds som at kompetanse utgjer forutsetning for at prosjektets

skal ha godt innhold. Samtidig kan det forstas av sitatet at det i tillegg til & ha kunnskap
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om prosjektets tematikk, har veert viktig & ha kunnskap om organisering og

administrering.

5.2.3 Oppsummering av PowderPuff Girls og Sunn Jenteidretts
iverksetting i lys av iverksettingsteori

Dette delkapittelet har redegjort for og diskutert iverksettingen av PowderPuff Girls og
Sunn Jenteidrett i lys av iverksettingsteori. Analysen foretatt i de foregaende avsnittene
viser at elementer bade fra den beslutningsorienterte og den prosessorienterte
tilnermingen har veert av betydning for prosjektenes iverksetting. Analysen tydeliggjer
dermed at det er hensiktsmessig a ta utgangspunkt i begge tilneerminger for a fa en
nyansert helhetsforstaelse av hvordan prosjekter er iverksatt. Studien understgtter
dermed Kjellberg og Reitan (2003) som skriver at den beste strategien nar en skal foreta
en iverksettingsstudie er a velge elementer fra bade den beslutningsorienterte og den

prosessorienterte tilneermingen.

Slik det fremkommer av den foregaende analysen har elementene fra den
beslutningsorienterte og prosessorienterte tilneermingen i varierende grad hatt
innvirkning pa iverksettingen av PowderPuff Girls og Sunn Jenteidrett. For &
tydeliggjere hvordan elementene fra iverksettingsteorien fremkommer i prosjektene er
det utarbeidet en tabell (henvis til tabell 6 og 7).
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Tabell 6: Iverksettingen av PowderPuff Girls i lys av iverksettingsteori

Iverksettingen av PowderPuff Girls i lys av iverksettingsteori

Den beslutnings-
orienterte
tilneermingen

Trekk ved iverksettingsenhetene

-Hierarkisk organisering av
iverksettingsenheten i den forstand at NSBF
har veert premissbearer, ellers flat organisering
av

-Samarbeids- og kommunikasjonsforholdene
mellom prosjektorganisasjonen og NSBF
fremstar som gode. Det samme gjelder
relasjonene mellom prosjektmedarbeiderne.

Sosiale og politiske forhold

-De sosiale og politiske forholdene som omgir
iverksettingsprosessen fremstar som gode.
-Den administrative og politiske ledelse i
NSBF stattet iverksettingen blant annet
gjennom a synliggjere jentesatsing som et
viktig satsingsomrade i forbundets
tiltaksplaner.

Prosjektets innhold og mal

-Prosjektets mal fremstar som tydelige, men
lite spesifisert.

Tilgang pa ressurser

-Fremstar som tilstrekkelig.

Den
prosessorienterte
tilnaermingen

Forhandlinger og tilpasninger

-Studien identifiserer ingen store
forhandlinger mellom prosjektorganisasjonen
og NSBF underveis i prosjektperioden.

Lokalt engasjement

-Engasjementet blant iverksetterne fremstar
som sterkt.

Lokal kompetanse

-Prosjektmedarbeiderne innehar ulik form for
kompetanse.

-Tiltakene som inngikk i prosjektet baserte seg
i stor grad pé prosjektmedarbeidernes
egenskaper og ferdigheter.

Tabell 7: Iverksettingen av Sunn Jenteidrett i lys av iverksettingsteori

Iverksettingen av Sunn Jenteidrett i lys av iverksettingsteori

Den beslutnings-
orienterte
tilneermingen

Trekk ved iverksettingsenhetene

- Hierarkisk oganisering av
iverksettingsenhetene

- Gode kommunikasjons- og
samarbeidsforhold mellom prosjekt- og
basisorganisasjonene. Det samme gjelder
relasjonene mellom prosjektmedarbeiderne.

Sosiale og politiske forhold

-De sosiale og politiske forholdene som omgir
iverksettingen fremstar som gode.

-Spesielt fremheves styringsgruppen
bestdende av administrative og politiske ledere
i de aktuelle sarforbundene, NIF og
Olympiatoppen som viktig i denne
forbindelse.

Prosjektets innhold og mal

-Prosjektenes mal fremstar som tydelige, men
lite spesifikke.

Tilgang pa ressurser

-Fremstar som tilstrekkelig.

Den
prosessorienterte
tilneermingen

Forhandlinger og tilpasninger

-Studien identifiserer ingen store
forhandlinger mellom prosjektorganisasjonen
og de aktuelle seerforbundene.

Lokalt engasjement

Det lokale engasjementet fremstar som sterkt.

Lokal kompetanse

Prosjektmedarbeiderne besatt ulik kompetanse
med hensyn til problemstillingene gnsker &
Igse.
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6. Sammenhengen mellom prosjektorganisering,
prosjektledelse og iverksetting av prosjekter

Dette delkapittelet analyserer sammenhengen mellom prosjektorganisering,
prosjektledelse og iverksetting. | analysemodellen som ble presenteret i studiens
teoretiske rammeverk, fremstilles prosjektorganisering og prosjektledelse som
forutsetninger for iverksettingsprosessen. Analysen som fglger tar derfor utgangspunkt i
hvordan prosjektorganisering og prosjektledelse fremkommer i PowderPuff Girls og
Sunn Jenteidrett, og drafter pa hvilken mate prosjektorganisering og prosjektledelse har
hatt innvirkning pa iverksettingen slik den forstas i lys av iverksettingsteori. Hensikten
med delkapittelet er a bidra til forstaelse av hvordan PowderPuff Girls og Sunn
Jenteidrett er iverksatt, samt hvilke implikasjoner prosjektorganisering og

prosjektledelse har for iverksettingen.

Delkapittelet er strukturert slik at det fgrst undersgker sammenhengen mellom
prosjektorganisering, prosjektledelse og iverksetting av PowderPuff Girls. Videre
analyseres sammenhengen mellom prosjektorganisering, prosjektledelse og iverksetting

av Sunn Jenteidrett.

6.1 Sammenhengen mellom prosjektorganisering,
prosjektledelse og iverksetting av PowderPuff Girls

Den interne organiseringen av PowderPuff Girls ble i kapittel 5.1.1 analysert og
konkludert som en flat teamstruktur. Pa spgrsmal angaende hvordan den interne
organiseringen av prosjektet fungerte med hensyn til prosjektets iverksetting uttrykker

en prosjektmedarbeider fglgende:

Slik jeg opplever det var organiseringen av PowderPuff Girls veldig positivt.
Ved at alle prosjektmedarbeiderne fikk bidra med innspill og vaere med pa &
bestemme hvilke tiltak som skulle iverksettes, ble vi en sammensveiset gjeng. Det
var veldig sosialt og gay a veere med i prosjektet, og det tror jeg var avgjgrende
(PMPPG-1).

Slik det fremkommer av sitatet oppleves den interne organiseringen av PowderPuff
Girls som formalstjenlig med hensyn til prosjektets iverksetting. Dette er en oppfatning
samtlige informanter involvert i iverksettingen av PowderPuff Girls deler. | falge Frame
(2003) stimulerer en flat teamstruktur til interaktivitet og kommunikasjon mellom
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medarbeiderne i prosjektorganisasjonen. Dette kommer av at prosjektmedarbeiderne er
kollektivt ansvarlig for prosjektet og foretar beslutninger i fellesskap (Frame, 2003).
Den flate teamstrukturen kan dermed forstas som en medvirkende arsak til de gode
inter-organisasjonsforholdene som fremkommer i iverksettingen av PowderPuff Girls.
Den interne prosjektorganiseringen kan saledes tolkes for & ha positiv innvirkning pa
iverksettingen av PowderPuff Girls, da gode inter-organisasjonsforhold betraktes som

essensielt i enhver iverksettingsprosess (Van Meter & Van Horn, 1975).

Et viktig aspekt ved organiseringen av PowderPuff Girls er at prosjektorganisasjonen
fremstar som lite stabil. Grunnen til dette var at stadig nye jenter valgte & involvere seg i
prosjektorganisasjonen, mens andre valgte a ga ut av organisasjonen. Ettersom Frame
(2003) hevder at en flat teamstruktur best fungerer ved stabile prosjektorganisasjoner,
kan den interne organiseringen av PowderPuff Girls ha utgjort et hinder for effektiv
iverksetting. En flat teamstruktur kan medvirke til at prosjektmedarbeiderne opplever
det mindre forpliktende a delta i iverksettingen ettersom de ikke er tildelt et spesifikt
ansvar i prosjektorganisasjonen. Samtidig kan det argumenteres for at utskiftning av
prosjektmedarbeidere bidro til at flere jenter involverte seg i prosjektet, og dermed
mobiliserte et sterkt lokalt engasjement for prosjektet. | tillegg skaper stadig tilfersel av
nye prosjektmedarbeidere en dynamisk prosjektorganisasjon, og medfarer at
prosjektorganisasjonen stadig tilfgres ny kompetanse. Prosjektorganisasjonens
tilsynelatende ustabilitet kan dermed ogsa tolkes for & ha bidratt positivt til
iverksettingen av PowderPuff Girls.

Et kjennetegn ved en flat teamstruktur er at det ofte ikke fremstar en opplagt leder for
prosjektorganisasjonen (Frame, 2003; Karlsen, 2013). Dette er ogsa tilfellet i
PowderPuff Girls. Den interne organiseringen av prosjektet kan saledes forstas a
innvirke pa hvordan prosjektledelse fremkommer i prosjektet. Ledelse i PowderPuff
Girls fremkommer som kollektiv i den forstand at prosjektmedarbeiderne i fellesskap
hadde ansvar for & koordinere prosjektvirksomheten (se kapittel 5.1.2). Et
hovedinntrykk i det empiriske datamaterialet er at det var et viktig prinsipp for maten
PowderPuff Girls ble organisert og ledet, at prosjektmedarbeiderne skulle utvikle
eierskap til prosjektet. Kollektiv ledelse baserer seg pa at relasjoner skaper en felles
malsetting, i denne sammenheng gkt jenteandel i NSBF, og at prosjektmedarbeidere av

den grunn utvikler eierskap til prosjektet de er involvert i (Kellogg Foundation, 2007)

91



Dette kommer av at medarbeidere med ulike ferdigheter og kompetanse har anledning
til & pavirke prosjektvirksomheten. Tatt i betraktning gnske om & utvikle eierskap og
engasjement for prosjektet, kan valg av kollektiv ledelse synes a veare formalstjenelig i
PowderPuff Girls. Ettersom engasjementet blant prosjektmedarbeiderne i tillegg
fremstar som tilsynelatende sterkt kan kollektiv ledelse forstas som positivt for

iverksettingen av PowderPuff Girls.

| tillegg til & fremsta som kollektiv, fremkommer ledelse i PowderPuff Girls som
selvledelse (se kapittel 5.1.2). Selvledelse medfarer at prosjektmedarbeiderne selv var
ansvarlige for & uteve innflytelse overfor seg selv, slik at de hadde motivasjonen til &
involvere seg i PowderPuff Girls (Martinsen, 2004). | tillegg gir selvledelse
medarbeiderne stort handlingsrom, som forventes a veere betydelig mindre dersom det
hadde veert utnevnt en overordnet leder for prosjektet (Martinsen, 2004). Pa spgrsmal
angaende betydningen av ledelse for iverksettingen av PowderPuff Girls uttaler en
informant det slik:

Jeg tror det var viktig at det var prosjektmedarbeiderne som lagde det
strategiske, og samtidig var padrivere for det operative. Da far man eierskap til
prosjektet, i motsetning til dersom eksempelvis styret hadde utarbeidet en
strategiplan med tiltak som prosjektorganisasjonen skulle utfgre. Det ville aldri
fungert. Det gjelder & eierskap til det som skal gjennomfgres, og pa en mate ha
prosjektet i hjertet. Jeg tenker det er avgjgrende at de som skal gjere jobben ma
lage opplegget (PLBPPG).

Av sitatet fremkommer det at selvledelse utgjorde en viktig forutsetning for
iverksettingen av PowderPuff Girls. | tillegg kan det synes som om ledelsen av
prosjektet kan bidra til & forsta betydningen av inter-organisasjonsforholdene som
preget PowderPuff Girls sin iverksetting. Dette kommer av at selvledelse inneberer at
prosjektmedarbeiderne ikke blir overstyrt av overordnede beslutningstakere, men at
serforbundet i starre grad fungerer som tilrettelegger og motivator. | tillegg kan det
forstas som en tillitserkleering fra forbundet at prosjektmedarbeiderne fikk anledning til
a lede seg selv. Dette bekrefter inntrykket av den administrative og politiske statten i
NSBF til prosjektet, og kan forstas som positiv innvirkning pa iverksettingen av
PowderPuff Girls (Van Meter & Van Horn, 1975).

Den eksterne organiseringen av PowderPuff Girls fremkommer av analysen foretatt i

kapittel 5.1.1 som selvstendig. | studiens teoretiske rammeverk blir organisering av
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prosjekter beskrevet som situasjonsbestemt (Kolltveit, Lereim & Reve, 2009). Dette
innebzerer at det er situasjonen prosjektet befinner seg i som avgjar hvorvidt
organiseringen er egnet og hensiktsmessig. | intervjuer med medarbeidere i PowderPuff
Girls, administrative og politiske ledere i NSBF fremkommer det at NSBF i perioden da
PowderPuff Girls ble initiert var i en darlig skonomisk situasjon. Forbundet hadde
dermed ikke mye ekstra ressurser tilgjengelig for & iverksette et omfattende

jentesatsingsprosjekt. En informant beskriver det slik:

Vi hadde ikke ubegrenset med ressurser, men ut i fra de pengene og
arbeidsressursene vi hadde syntes jeg vi fikk mye ut av PowderPuff Girls. Sann
sett vil jeg si at vi med utgangspunkt i var situasjon var bra organisert. Det var
iallfall ikke kreativitetsdrepende. Jeg tror at friheten prosjektorganisasjonen fikk
til & gjennomfare prosjektet var viktig. Da far en eierskap til det en holder pa
med, og det er avgjgrende (ALBPPG).

NSBF sin darlig skonomiske situasjon kan ha utgjort en arsak til at PowderPuff Girls
hovedsakelig baserte seg pa frivillighet, samt var administrativt og ressursmessig adskilt
fra seerforbundet. | felge Kolltveit, Lereim og Reve (2009) bidrar selvstendig
prosjektorganisering til & utvikle en sterk oppgavekultur i prosjektorganisasjonen. Dette
innebeerer at prosjektmedarbeiderne i stor grad er opptatt av oppgaven de skal utfare, og
i liten grad involverer seg i basisorganisasjonens arbeidsoppgaver. Selvstendig
prosjektorganisering kan saledes bidra positivt med hensyn til iverksetting av prosjekter.
Dette kommer av at selvstendig prosjektorganisering bidrar til at medarbeiderne kan ha
fullt fokus pa prosjektet og dets iverksetting (Jessen, 2004). Ettersom
prosjektmedarbeiderne i PowderPuff Girls hovedsakelig var frivillige, vil imidlertid
ikke dette veere en konsekvens for iverksettingen av PowderPuff Girls. Dette kommer
av at prosjektmedarbeiderne involverte seg i prosjektet i tillegg til eksempelvis studier
0g annen jobb, og at deltakelse i prosjektorganisasjonen derfor ikke foregikk pa heltid.

Et annet aspekt ved selvstendig prosjektorganisering er at prosjektorganisasjonen er
adskilt fra basisorganisasjonen (Jessen, 2004). Dette medfarer i denne sammenheng at
NSBF i liten grad hadde mulighet til & ha overordnet styring og kontroll over
iverksettingen av prosjektet. Ettersom organiseringen av forhold mellom
prosjektorganisasjonen og NSBF i tillegg fremkommer som relativt flat, kan dette ha
medvirket negativt med hensyn til prosjektets iverksetting (Pressman & Wildavsky,

1984). Ved at NSBF imidlertid var representert i prosjektorganisasjonen gjennom en

93



administrativt ansatt og et medlem i forbundsstyret sikret forbundet tett oppfalging av
prosjektets iverksetting. Dette foregikk blant annet pa ukentlige internmgter i
forbundsadministrasjonen og manedlig i forbundsstyret. Det kan dermed synes som om
prosjektets organisering sikret forankring av prosjektorganisasjonen i NSBF. Samtidig
kan det tolkes dithen at organiseringen bidro til administrativ og politisk stette til
prosjektet. Organiseringen kan dermed forstas for & ha positiv innvirkning pa
iverksettingen, da prosjekters iverksetting i fglge den beslutningsorienterte
tilnermingen avhenger av involvering og legitimitet fra sentrale beslutningstakere (Van
Meter & Van Horn, 1975).

At PowderPuff Girls sin prosjektorganisasjonen hovedsakelig bestod av frivillig
engasjerte personer kan bade ha medvirket positivt og skapt utfordringer for
iverksettingen av PowderPuff Girls. En prosjektmedarbeider uttrykker det pa felgende

mate:

Nar man organiserer et prosjekt pa frivillig basis blir prosjektets iverksetting
relativt sarbart. Dette kommer av at aktiviteter man involverer seg frivillig i ofte
blir det farste man ma kutte ut dersom man ikke lenger har mye tid til radighet.
Samtidig oppnar man at prosjektmedarbeiderne har stort engasjement og
interesse for prosjektet, og virkelig nsker a bidra. Det er ikke gitt at man gjer
det dersom man er ansatt i en prosjektorganisasjon (PMPPG-1).

Slik det fremkommer av sitatet utgjar det frivillige aspektet ved organiseringen av
PowderPuff Girls bade en mulighet og trussel for prosjektets iverksetting. Ettersom en
prosjektorganisasjon basert pa frivillighet fremstar som ustabil vil det veere fare for at
iverksettingen opphgrer dersom prosjektmedarbeiderne velger a ikke involvere seg i
prosjektet lenger. En kan dermed argumentere for at en lgnnet og ansatt
prosjektorganisasjon vil veere fordelaktig med hensyn til iverksettingen, da dette skaper
en mer stabil og forutsigbar organisasjon. Samtidig vil lgnnet prosjektmedarbeidere
medfare hgyere kostnader. En lgnnet prosjektorganisasjon vil dermed ikke vere aktuelt
dersom basisorganisasjonen som gnsker prosjektet iverksatt har liten mulighet til &

tildele prosjektet ressurser, slikt tilfelle var i NSBF.

Samtidig som det frivillige aspektet ved organiseringen av PowderPuff Girls kan ha
medfart utfordringer i iverksettingen, kan det ogsa ha bidratt positivt. Dette kommer av

at en frivillig prosjektorganisasjon, gitt at prosjektmedarbeiderne har tid og mulighet til
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a involvere seg, bestar av personer som virkelig gnsker a engasjere seg og gjgre en
innsats for iverksettingen. Frivilligheten i prosjektorganisasjonen kan saledes forstas
som en viktig forutsetning for iverksettingen av PowderPuff Girls, da engasjement

fremstar som en viktig del av prosjektets iverksetting (EImore, 1980).

| kapittel 5.2.1 fremkommer management som en viktig funksjon med hensyn til
koordinering av PowderPuff Girls. Ettersom det imidlertid ikke er identifisert hvordan
management uteves, kun at management funksjoner som blant annet organisering og
planlegging fremkommer som en viktig forutsetning for iverksettingen, er det ikke
mulig a eksplisitt fortolke hvilken betydning management har hatt for iverksettingen av
PowderPuff Girls. Management kan imidlertid forstas som en ngdvendig forutsetning
for iverksettingen ettersom eksempelvis budsjettering, organisering og bemanning er en

ngdvendighet i forbindelse med prosjekters iverksetting (Ricketts, 2009).

6.2 Sammenhengen mellom prosjektorganisering,
prosjektledelse og iverksettingen av Sunn Jenteidrett

Den interne organiseringen av Sunn Jenteidrett ble i kapittel 5.1.1 analysert og
konkludert som en kombinasjon av tradisjonell hierarkisk og spesialistorientert
teamstruktur. Prosjektets eksterne organisering blir i samme kapittel undersgkt og
konkludert som en kombinasjon av selvstendig og delvis matrise. Pa sparsmal angaende
hvilken betydning Sunn Jenteidretts organisering hadde for prosjektets iverksetting

uttrykker en informant fglgende:

Jeg tror maten vi organiserte Sunn Jenteidrett absolutt var en fordel for det
videre arbeidet med prosjektet. Strukturen var oppbygget hierarkisk og det var
derfor tydelig hvem som hadde beslutningsmyndighet. Den hierarkisk strukturen
bidro dermed til effektivitet i iverksettingen av prosjektet (ALBSJI-1).

Slik det fremkommer av sitatet kan organiseringen av Sunn Jenteidrett forstas som en
viktig forutsetning for prosjektets iverksetting. Seerlig synes det hierarkiske aspektet ved
organiseringen a vektlegges i den forbindelse. Nylehn (2002) skriver at betydningen av
hierarkiske organisasjonsstrukturer gker i sammenheng med prosjekters starrelse og
kompleksitet. Desto mer komplekst prosjektet er, desto viktigere er det at prosjektet er
organisert hierarkisk. Sunn Jenteidrett fremstar av analysen foretatt i de foregaende
kapitlene, som tilsynelatende mer komplekst sammenlignet med PowderPuff Girls. Det
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har derfor trolig veert formalstjenlig for Sunn Jenteidretts iverksetting at prosjektet har

hatt en tydelig hierarkisk struktur.

Et viktig aspekt ved organiseringen av Sunn Jenteidrett er at prosjektorganisasjonen
bestar av en overordnet styringsgruppe. Dette utgjer en forskjell fra organiseringen av
PowderPuff Girls der det ikke er opprettet en styringsgruppe. Styringsgruppen i Sunn
Jenteidrett har blant annet bestatt av administrative og politiske ledere i Sunn
Jenteidretts respektive basisorganisasjoner. Oppbyggingen av prosjektorganisasjonen
har saledes bidratt til at sentrale beslutningstakere i NFIF, NOF, NSF og NSSF direkte
har involvert seg i Sunn Jenteidretts iverksetting. | tillegg har deltakelse i
styringsgruppen gitt NIF og Olympiatoppen mulighet til & ta aktiv del i iverksettingen

av prosjektet.

Slik det fremkommer av forrige avsnitt har organiseringen av Sunn Jenteidrett bidratt til
at sentrale beslutningstakere har hatt anledning til & utave overordnet styring og kontroll
av prosjektets iverksetting. Organiseringen kan dermed forstas som a ha positiv
innvirkning pa iverksettingen, da hierarkisk organisering av iverksettingsenhetene

forventes a vere hensiktsmessig for iverksettingen (Pressman & Wildavsky, 1984).

| tillegg til & ha bidratt til en tydelig hierarkisk organisering av enhetene involvert i
iverksettingen av Sunn Jenteidrett, kan organiseringen av Sunn Jenteidrett tolkes a ha
hatt innvirkning pa de sosiale og politiske forholdene og inter-organisasjonsforholdene
som inngar i iverksetingen. Dette kommer av at prosjektets organisering ved
styringsgruppen har sikret regelmessig kontakt mellom prosjektorganisasjonen,
respektive basisorganisasjoner og aktuelle interesseorganisasjoner. En informant

beskriver det slik:

Ved at styringsgruppen har bestatt av de gverste administrative og politiske
ledere i de aktuelle serforbundene, og i tillegg NIF og Olympiatoppen har vart
viktig blant annet til anerkjennelse av prosjektet. Det har bidratt til at prosjektet
var godt administrativt og politisk forankret, og det er avgjarende. Det gir
prosjektet legitimitet og det blir mye enklere fa prosjektet iverksatt i
organisasjonene. Samtidig bidro styringsgruppene til at seerforbundene ble
regelmesig orientert, og at ledelsen av serforbundene var tett pa utviklingen av
prosjektet (ALBSJI-3).

96



Av sitatet kan det forstas at styringsgruppen medvirket til et nart forhold mellom Sunn
Jenteidrett sin prosjektgruppe, de aktuelle serforbundene, NIF og Olympiatoppen.
Styringsgruppen kan dermed ha vaert medvirkende til & skape de tilsynelatende gode
inter-organisasjonsforholdene mellom prosjektorganisasjonen og dens respektive
basisorganisasjoner. | tillegg kan det synes som at styringsgruppen har skapt et fora der
det er en god dialog omkring Sunn Jenteidrett, og bidratt til at kommunikasjons- og
samarbeidsforholdene mellom prosjektorganisasjonen og sarforbundene fremstar som
god. Prosjektets organisering kan saledes ha bidratt positivt til iverksettingen av Sunn
Jenteidrett, da gode inter-organisasjonsforhold og administrativ og politisk statte

betraktes som viktig med hensyn til iverksettingen (Van Meter & Van Horn, 1975).

Samtidig som en tradisjonell hierarkisk teamstruktur kan ha positiv innvirkning for
iverksettingen av et prosjekt, finnes det ogsa ulemper ved organiseringsformen som kan
medfgre utfordringer for iverksettingen. | fglge Kolltveit, Lereim og Reve (2009)
medfarer en hierarkisk organisasjonsstruktur at prosjektorganisasjonen blir lite
fleksibel. En tradisjonell hierarkiske teamstruktur vil derfor passe best i relativt enkle og
lite dynamiske situasjoner. Da det ikke foreligger en entydig framgangsmate for
hvordan Sunn Jenteidrett kan iverksettes og at prosjektet stadig ma endre seg med
hensyn til prosjektets omgivelser, kan situasjonen Sunn Jenteidrett befinner seqg i
karakteriseres som lite stabil og forutsigbar (Jacobsen & Thorsvik, 2007). En hierarkisk
organisasjonsstruktur kan dermed ha negativ innvirkning, og det ville veert
formalstjenlig med en mer organisk organisasjonsstruktur slik at prosjektorganisasjonen

raskt kunne tilpasse seg endringer i omgivelsene.

Slik det fremkommer av analysen i kapittel 5.2.1 fremstar organiseringen av Sunn
Jenteidrett pa tross av det tydelige hierarkiet, i realiteten som relativt fleksibel. Dette
kommer av at styringsgruppen tilsynelatende delegerte mye beslutningsmyndighet til
prosjektleder og prosjektgruppen. Det kan dermed synes som om
prosjektorganisasjonen i starre grad var egnet til 4 tilpasse seg endringer, enn det
organisasjonsstrukturen tilsier. De eventuelle negative konsekvensene av en hierarkisk
tradisjonell organisasjonsstruktur synes dermed a ikke ha stor betydning for

iverksettingen av Sunn Jenteidrett.
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| tillegg til & fremsta som tradisjonell hierarkisk, fremkommer den interne
organiseringen av Sunn Jenteidrett som spesialistorientert. | falge Frame (2003) gir en
spesialistorientert teamstruktur god utnyttelse av prosjektmedarbeiderne ved at
medarbeiderne arbeider selvstendig i prosjektorganisasjonen nar det er formalstjenlig,
og deltar i teamarbeid nar dette er ngdvendig. Samtidig bidrar medarbeiderne med
spesiell kompetanse der denne er etterspurt (Frame, 2003). Den spesialistorienterte
teamstrukturen kan saledes forstas a vaere en medvirkende arsak til at
prosjektorganisasjonen i stor grad syntes a besta av kunnskapsrike
prosjektmedarbeidere. Teamstrukturen vil dermed ha positiv innvirkning pa
iverksettingen da lokal kompetanse betraktes som et sentralt element for a kunne fa

prosjektet til & fungere i den aktuelle konteksten (Elmore, 1980).

Et viktig aspekt ved organiseringen av Sunn Jenteidrett er at prosjektgruppen bestod av
flere medarbeidere ansatt i prosjektorganisasjonen pa heltid. Dette star i kontrast til
PowderPuff Girls, der prosjektorganisajsonen hovedsakelig bestod av frivillige
personer. At Sunn Jenteidrett var organisert med flere heltidsansatte kan forstas & ha
innvirket pa iverksettingen av prosjektet. Blant annet kan det forventes at dette har
bidratt til kontinuitet og effektivitet i prosjektet da medarbeiderne har hatt prosjektet
som hovedarbeidsoppgave. | tillegg vil de ansatte bidra til organisasjonsmessig stabilitet
i prosjektorganisasjonen. P& sparsmal angaende betydningen av a organisere Sunn
Jenteidrett som et selvstendig prosjekt bestaende av enkelte heltidsansatte medarbeidere
uttrykker en informant fglgende:

Min erfaring er at en far en mye starre kraft og fokus dersom en velger & ha et
dedikert prosjekt med dyktige folk som arbeider pa heltid i
prosjektorganisasjonen. Dersom en hadde organisert prosjektet innad i
forbundene ville det konkurert med alt det gvrige vi handterer i hverdagen, og
dermed risikert & bli nedprioritert (ALBSJI-2).

Slik det fremkommer av sitatet kan det forstas som en viktig forutsetning for
iverksettingen av Sunn Jenteidrett ble organisert som et selvstendig prosjekt. Ved at den
selvstendige prosjektorganiseringen medfarer et sterkt oppgavefokus, kan det forventes
at Sunn Jenteidretts eksterne organisering medfarer effektiv iverksetting (Kolltveit,
Lereim & Reve, 2009). Dette kommer av at prosjektmedarbeiderne ikke trenger a
involvere seg i basisorganisasjonenes drift, men kun konsentrere seg om a lgse

prosjektoppgaven.
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Selvstendig prosjektorganisering med Ignnede medarbeidere forutsetter at
basisorganisasjonene har tilstrekkelig med ressurser som kan tildeles
prosjektorganisasjonen. En prosjektorganisasjon bestdende av ansatte medarbeidere vil
ogsa medfare at sentrale beslutningstakere i NFIF, NOF, NSF og NSSF har mulighet til
a utgve overordnet styring, kontroll og palegge prosjektmedarbeiderne a utfare tiltak. |
tilfeller der prosjektorganisasjonen baseres pa frivillighet vil sentrale beslutningtakere i

mindre grad ha denne muligheten.

Dette kan veere en drsak til at sentrale beslutningstakere fremstar som overordnet i
iverksettingen av Sunn Jenteidrett, sammenlignet med de sentrale beslutningstakerne i
PowderPuff Girls. Samtidig kan selvstendig prosjektorganisering medfare at
basisorganisasjonene har liten innsikt i iverksettingen, og at det i perioder hvor det ikke
er like stort behov for alle prosjektmedarbeiderne vil vaere darlig utnyttelse av pesonell
da medarbeiderne er frigitt basisorganisasjonen (Jessen, 2004). Ettersom
basisorganisasjonene er tett involvert i iverksettingen og prosjektorganisasjonen kun
bestar av en lite antall medarbeidere, synes dette ikke & ha konsekvens for

iverksettingen av Sunn Jenteidrett.

I tillegg til & fremsta som selvstendig, fremkommer Sunn Jenteidretts eksterne
organisering ogsa delvis som matrise. Ved a involvere medarbeidere i prosjektets
basisorganisasjoner etter behov i prosjektorganisasjonen bidro matriseorganiseringen til
a skape engasjement for prosjektet i basisorganisasjonen. | falge den prosessorienterte
tilnermingen kan et slikt engasjement bidra positiv med hensyn til prosjektets

iverksetting. En informant uttrykker det pa falgende mate:

Jeg tenker at det er helt avgjgrende at prosjektorganisasjonen involverer ulike
nivaer i serforbundene. For at prosjektet skal kunne ga fra & veere en idé hos
noen sentralt i serforbundene til & bli iverksatt som en del av organisasjonene
er det en forutsetning at medarbeidere pa sarforbundenes operative niva ser
nytten og verdien av prosjektet. Ved & inkludere medarbeiderne i
prosjektorganisasjonen oppnar man dette (ALBSJI-4).

Slik det fremkommer av sitatet kan det synes som at matriseorganiseringen av Sunn
Jenteidrett har hatt positive implikasjoner for prosjektets iverksetting. Dette kommr av
at organisasjoinen ved a inkludere medarbeidere pa operativt niva i serforbundene

realiserte & mobilisere et sterkt engasjement for prosjektet. | tillegg kan det forventes at
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prosjektmedarbeiderne bidro til & heve kompetansen i prosjektorganisasjonen. Grunnen
til dette var at medarbeiderne bidro i prosjektorganisasjonens arbeidsgrupper tilknyttet
Sunn Jenteidretts delprosjekter. Medarbeiderne var spesielt utvalgt til de ulike
arbeidsgruppene da det var forventet at de kunne bidra med ngdvendig innsikt til
arbeidsgruppenes innhold og utvikling. Det kan dermed fortolkes dithen at
matriseorganiseringen av Sunn Jenteidrett medferte et sterkt engasjement og okt
kompetanse, og dermed ha hatt betyning for at prosjektet ble tilpasset den aktuelle
konteksten. Organiseringen kan saledes forstas som positiv med hensyn til
iverksettingen av prosjektet, da lokalt engasjement og kompetanse betraktes som
ngdvendig for et prosjekts iverksetting (EImore, 1980).

| kapittel 5.2.1 fremkommer ledelse i Sunn Jenteidrett som individuell i den forstand at
det var utnevnt en leder for prosjektet. Dette star i kontrast til PowderPuff Girls der det
ble valgt & ha lederansvaret i fellesskap. Ledelsesformen som benyttes fremkommer av
analysen som demokratisk. Demokratisk ledelse innebzrer at prosjektmedarbeiderne
har anledning til & bidra med kunnskap og erfaring nar beslutninger vedrgrende
prosjektet skal fattes (Andersen, 1995). Dette medfarer at medarbeiderne gis innflytelse
I koordineringen av prosjektvirksomheten. Demokratisk ledede prosjektorganisasjoner
gir rom for personlig utvikling og utfoldelse av medarbeiderne (Andersen, 1995).
Ettersom prosjektmedarbeiderne opplever & ha medbestemmelse og innflytelse, styrkes
medarbeidernes ansvarfglelse og selvstillit. | falge Andersen (1995) er stor trivsel derfor
ofte en konsekvens av demokratisk ledelse.

| den foregaende analysen fremkommer det at prosjektmedarbeiderne i Sunn Jenteidrett
i stor grad faler at de har mulighet til & bidra med innspill nar beslutninger angaende
prosjektet fattes, og at dette skaper motivasjon for prosjektarbeidet. Informantenes
erfaringer bekrefter dermed antagelsene om fglgende av demokratisk ledelse, redegjort
for i forrige avsnitt. Utevelse av demokratisk ledelse kan dermed forventes a ha vert en
medvirkende arsak til at inter-organisasjonsforholdene i Sunn Jenteidrett fremstar som

gode, og dermed ha positiv betydning for iverksettingen av prosjektet.

| studiens teoretiske rammeverk beskrives betydningen av management & gke desto mer
kompleks og omfattende prosjektorganisasjonen som skal koordieneres er. Ettersom

Sunn Jenteidrett fremstar som mer kompleks sammenlignet med PowderPuff Girls kan
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det derfor forventes at management vil utgjare en viktigere funksjon med hensyn til
iverksettingen av Sunn Jenteidrett. Slik det fremkommer av analysen i kapittel 5.1.2
fremstar management som blant annet planlegging og organisering som viktig i Sunn
Jenteidrett. Ettersom det imidlertid ikke er identifisert pa hvilken mate management er
praktisert, er det utfordrende & drgfte innvirkningen av management pa iverksettingen
av Sunn Jenteidrett. Det kan imidlertid forventes at management har utgjort en viktig
forutsetning for a sikre fremgang og kontinuitet i prosjektet, og dermed innvirket
positivt pa iverksettingen. Utover dette identifiserer ikke studien den spesifikke
betydningen av management for iverksettingen av Sunn Jenteidrett.
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7. Konklusjon

Denne studien har undersgkt iverksettingen av jentesatsingsprosjektene PowderPuff
Girls og Sunn jenteidrett, og hvilke implikasjoner prosjektorganisering og
prosjektledelse har hatt for prosjektenes iverksetting. For a belyse dette har studien
analysert hvordan prosjektorganisering og prosjektledelse fremkommer i PowderPuff
Girls og Sunn Jenteidrett. Videre er prosjektenes iverksetting analysert i lys av den
beslutningsorienterte og den prosessorienterte tilngermingen. I tillegg har studien dreftet
sammenhengen mellom prosjektorganisering, prosjektledelse og iverksetting. Hensikten
med studien har veert & bidra til gkt forstaelse av hvordan jentesatsingsprosjekter

iverksettes i norsk idrett.

Studien viser at iverksetting av jentesatsingsprosjekter er en sammensatt prosess. Dette
gjelder bade med hensyn til hvilke elementer som inngar i iverksettingen, og hvordan
elementene innvirker pa prosjektenes iverksetting. Studien forstar prosjektorganisering
og prosjektledelse som forutsetninger for iverksetting av prosjekter. Slik det
fremkommer av studien kan organiseringen av PowderPuff Girls internt forstds som en
flat teamstruktur, mens prosjektorganiseringen eksternt fremstar som selvstendig.
Organiseringen av Sunn Jenteidrett fremkommer internt som en kombinasjon av
tradisjonell hierarkisk og spesialistorientert, mens den eksterne organiseringen frermstar
som en kombinasjon av selvstendig og matrise. Prosjektledelse i PowderPuff Girls
fremkommer som kollektiv og selvledet, med innslag av management funksjoner som
blant annet organisering og planlegging. Prosjektledelse fremstar som individuell og

demokratisk, med innslag av management funksjon som eksempelvis organisering,

planlegging og oppfalging.

Den beslutningsorienterte og den prosessorienterte tilnermingen presenterer elementer
som formodentlig har betydning for hvordan prosjekter iverksettes, og er derfor benyttet
for & analysere iverksettingen av PowderPuff Girls og Sunn Jenteidrett. Analysen av
prosjektenes iverksetting viser at elementer fra bade den beslutningsorienterte og den
prosessorienterte tilneermingen gjer seg gjeldende. Seerlig synes trekk ved
iverksettingsenhetene, politiske og sosiale forhold, lokalt engasjement og lokal

kompetanse & fremsta som viktige for iverksettingen av prosjektene.
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Slik det fremkommer av studien har prosjektorganisering og prosjektledelse
implikasjoner for hvordan iverksettingen av PowderPuff Girls og Sunn Jenteidrett kan
forstas i lys av den beslutningsorienterte og prosessorienterte tilnermingen. Ettersom
prosjektorganisering og prosjektledelse fremkommer forskjellig i prosjektene, er det
naturlig & anta at prosjektene er iverksatt pa forskjellige mater. Studien viser imidlertid
at iverksettingen av prosjektene har flere likhetstrekk. Blant annet synes
prosjektmedarbeidere med stort engasjement og ngdvendig kompetanse & veere viktige
for iverksettingen. Samtidig synes det a vere av betydning at prosjektorganisasjonene
far handlingsrom fra seerforbundene til a utvikle prosjekter som er tilpasset den aktuelle
situasjonen. Det fremstar ogsa som viktig for iverksettingen av prosjektene er tydelig
forankret i serforbundene, og at forholdet mellom prosjekt-og basisorganisasjonene er

preget av god kommunikasjon og tillit.

Studiens begrensinger

Iverksetting av jenteprosjekter er utvilsomt en kompleks prosess bestaende av mange
aspekter. En analyse av iverksetting vil ngdvendigvis medfare en forenkling, der enkelte
forhold ved iverksettingsprosessen vektlegges mer enn andre. Dette medfarer falgelig
studien visse svakheter ved at forhold ved iverksettingen kan ha blitt utelatt av studien.
Ved a ikke inkludere sa mange elementer som studien har gjort, ville det vert anledning
for & fa en bedre dybdeforstaelse av de enkelte elementenes betydning for iverksettingen
av PowderPuff Girls og Sunn Jenteidrett. Grunnen til at det er inkludert mange
elementer er imidlertid et gnske om a oppna en bedre helhetsforstaelse av
iverksettingen. Det ble derfor vurdert som hensiktsmessig a inkludere et bredt teoretisk
rammeverk bestaende av elementer som formodentlig hadde innvirkning pa

iverksettingen.

En svakhet ved studien kan ogsa veere at den ikke behandler utfallet av PowderPuff
Girls og Sunn Jenteidrett med hensyn til maloppnaelse. Studiens omfang medfarte at
fokuset for oppgaven matte avgrenses, og evaluering av mal og tiltak ble derfor
ekskludert fra studien. Ved & fokusere pa iverksettingen av prosjektene har imidlertid
studien bidratt med forstaelse av hvordan prosessen som leder fram til de eventuelle
utfallene av iverksettingen. Studien har dermed belyst viktige elementer som kan veere
av betydning for at idrettsorganisasjonene skal ha mulighet til a realisere sine

intensjoner med prosjekter, og saledes forstas som en viktig bidrag.
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Praktiske implikasjoner og forslag til videre forskning

Studien identifiserer elementer som idrettsorganisasjoner kan ta til etterretning i
forbindelse med iverksetting av jentesatsingsprosjekter. Ettersom prosjektorganisering
og prosjektledelse er situasjonsbestemt vil det vaere ngdvendig a ta i betraktning
situasjonen prosjektet skal fungere i for at iverksettingen skal ha gode forutsetinger. |
tillegg vil det vaere gunstig for idrettsorganisasjonene a vare bevisst de elementer

studien belyser med hensyn til iverksettingsteori.

Det er flere interessante studier som kan utfgres med utgangspunkt i denne oppgaven.
Blant annet kan videre undersgkelser utfgres for a belyse de faktiske resultatene av
iverksettingen av PowderPuff Girls og Sunn Jenteidrett. Dette inneberer falgelig a
analysere hvilken betydning prosjektene har hatt for jenteidretten, og om prosjektene
har medfart gnsket endring i idrettsorganisasjonene. Det vil ogsa veere interessant a
belyse hvordan iverksetting av jentesatsingsprosjekter igangsatt pa andre
organisasjonsniva i NIF har foregatt. I tillegg kunne det vert av interesse a foreta
undersgkelser av hvordan malgruppene som inngikk i PowderPuff Girls og Sunn

Jenteidrett selv erfarte prosjektenes iverksetting.
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Vedlegg

Vedlegg 1: Intervjuguider

Intervjuguide: Administrative og politiske ledere i basisorganisasjonen
Generelt om intervjupersonen

- Hvordan vil du beskrive din rolle/tilknytning til prosjektet?

- Hvaer dine arbeidsoppgaver i forbindelse med prosjektet?

Iverksetting av prosjekter
- Hva betyr iverksetting av prosjekter for deg og hva innebarer det i praksis?

Om prosjektet
- Kan du fortelle litt om bakgrunnen for prosjektet?
- Hvordan vil du beskrive prosjektets oppstartsfase? (Hvordan, nar og av hvem)
- I hvilken grad ble prosjektet planlagt i henhold til tidsfrister, finansielle rammer,
definerte milepzler og ressursbehov? Hvorfor?
- I hvilken grad har prosjektet entydig formal, mal og delmal? Hvordan vil du
beskrive malsettingsprosessen?

Organisering
- Hvordan vil du beskrive oppbygningen av prosjektet som organisasjon?
- Hvordan vil du beskrive forholdet mellom prosjektet og basisorganisasjon(er)?
- Hvordan vurderer du organiseringen i forhold til prosjektgjennomfagringen?
- Huvilke aktgrer har veert involvert i prosjektet? Hvordan?
- Hvordan vil du beskrive samarbeidet mellom prosjektets medarbeidere?

Ledelse

- Hvordan vil du karakterisere/beskrive arbeidet som er foretatt for & administrere
prosjektets daglige drift?

- Huvilke aktarer utgjer prosjektets ledelse og hva er deres arbeidsoppgaver?

- Hvordan er beslutninger fattet?

- I hvilken grad og hvordan er oppfelging av prosjektet utfagrt?

- Hvem er prosjektets leder, og hvordan vil du beskrive vedkommende sin
arbeidsmetode i forhold til prosjektgjennomfaringen?

- Hvordan ble valgt av prosjektleder foretatt? Har personen spesiell kompetanse
etc.?

- Hvordan vurderer du prosjektledelsen i forhold til prosjektgjennomfgringen?

Oppsummering
- Hvordan vurderer du iverksettingen av prosjektet i sin helhet?
- Har det oppstatt utfordringer underveis? Hvilke? Hvordan ble disse handtert?
- Vil du si at prosjektet er en suksess? Hvorfor/Hvorfor ikke?
- Hvilke prosjektadministrative forhold vurderer du som kritisk i henhold til &
lykkes med prosjektet? Og dets iverksettingen?
- Andre kommentarer?
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Intervjuguide: Prosjektleder
Om informanten

Hvordan vil du beskrive din rolle/tilknytning til prosjektet?
Hva bestar dine arbeidsoppgaver, bade formelt og uformelt, i forbindelse med
prosjektet og dets iverksetting?

Om iverksettingen av prosjektet

Kan du fortelle litt om grunnen til at prosjektet ble oppstartet?
0 Hvordan og av hvem ble prosjektet initiert?
o Hvorfor ble det valgt & benytte prosjektorganisering?

Organisering av prosjektet

Hvordan vil du beskrive oppbyggingen av prosjektet som organisasjon?
Hvordan vurderer du denne organiseringen med tanke pa iverksettingen av
prosjektet? (sammensetning av prosjektmedlemmer, prosjektleder etc.).
Hvilke akterer utgjar prosjektet, og hvilke aktarer er viktige i forbindelse med
dets gjennomfaring og pa hvilken mate?
Hvordan vil du beskrive forholdet mellom prosjektet og basisorganisasjonen(e)?
0 Beslutningsmyndighet og ansvarsfordeling
0 Hvordan var kontakten mellom prosjektledelse og seerforbund underveis
(formelle mater, samtaler underveis etc.)
O Har det veert noen utfordringer underveis i forhold til prosjektgruppas
funksjon (samordning, forventninger, kompetanse, motivasjon etc.)
o0 Forhold styringsgruppe/basisorganisasjon
Hvordan blir beslutninger fattet?

Ledelse av prosjektet

Hvordan vil du karakterisere arbeidet som er utfgrt for & administrere prosjektet?

o Bade strategisk og den daglige virksomheten? Hvem utferer arbeidet og
pa hvilken mate?

Malformulering og beslutning - fortell om malformuleringsfasen. Hvem

besluttet malene? Hvordan? Hvordan vurderer du malene i henhold til

gjennomfaringsprosessen? Entydige og tydelige?

Hvordan vurderer du prosjektets rammebetingelser med hensyn til ressurser og

tidsfrister?

Hvordan foregikk planleggingen av prosjektet? Hvem var medvirkende?

Pa hvilken mate og i hvilken grad gjennomfares oppfelging av prosjektet?

Hvordan vil du beskrive din lederstil?

Hva har veert viktig for deg a ta hensyn til som ledelser av prosjektet?

Hvordan vil du beskrive ditt forhold, med hensyn til kommunikasjon,

ansvarsfordeling etc, til prosjektets medarbeidere?

Oppsummering

Hvordan vurderer du iverksettingen av prosjektet i sin helhet? Har det bidratt til
den gnskede endringen i organisasjonen, er prosjektets malsettinger realisert?
Kan du peke pa noen utfordringer med iverksettingen? Hvordan ble dette
handtert?

Hvilke elementer vurderer du som kritisk i henhold til & lykkes med
iverksettingen?

Andre kommentarer/betraktninger?
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Intervjuguide: Prosjektmedarbeider
Generelt om intervjupersonen

Hvordan vil du beskrive din rolle/tilknytning til prosjektet?
Hva er dine arbeidsoppgaver i forbindelse med prosjektet?

Iverksetting av prosjekter

Hva betyr iverksetting av prosjekter for deg og hva innebarer det i praksis?

Om prosjektet

Kan du fortelle litt om bakgrunnen for prosjektet?

Hvordan vil du beskrive prosjektets oppstartsfase? (Hvordan, nar og av hvem)

I hvilken grad ble prosjektet planlagt i henhold til tidsfrister, finansielle rammer,
definerte milepaler og ressursbehov? Hvorfor?

| hvilken grad har prosjektet entydig formal, mal og delmal? Hvordan vil du
beskrive malsettingsprosessen?

Organisering

Hvordan vil du beskrive oppbygningen av prosjektet som organisasjon?
Hvordan vil du beskrive forholdet mellom prosjektet og basisorganisasjon(er)?
Hvordan vurderer du organiseringen i forhold til prosjektgjennomfgringen?
Hvilke aktgrer har veert involvert i prosjektet? Hvordan?

Hvordan vil du beskrive samarbeidet mellom prosjektets medarbeidere?
Hvordan vil du beskrive sammensetningen av menneskene i
prosjektorganisasjonen?

Ledelse

Hvordan vil du karakterisere/beskrive arbeidet som er foretatt for & administrere
prosjektets daglige drift?

Hvilke aktgrer utgjer prosjektets ledelse og hva er deres arbeidsoppgaver?
Hvordan er beslutninger fattet?

I hvilken grad og hvordan er oppfelging av prosjektet utfart?

Hvem er prosjektets leder, og hvordan vil du beskrive vedkommende sin
arbeidsmetode i forhold til prosjektgjennomfgringen?

Hvordan ble valgt av prosjektleder foretatt? Har personen spesiell kompetanse
etc.?

Hvordan vurderer du prosjektledelsen i forhold til prosjektgjennomfaringen?

Oppsummering

Hvordan vurderer du iverksettingen av prosjektet i sin helhet?

Har det oppstatt utfordringer underveis? Hvilke? Hvordan ble disse handtert?
Vil du si at prosjektet er en suksess? Hvorfor/Hvorfor ikke?

Hvilke prosjektadministrative forhold vurderer du som kritisk i henhold til &
lykkes med prosjektet? Og dets iverksettingen?

Andre kommentarer?
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Personvernombudet har lagt ut opplysninger om prosjektet i en offentlig database,

http://pvo.nsdno/prosjekt.

Personvernombudet vil ved prosjektets avslutning, 30.05.2014, rette en henvendelse angiende status for
behandlingen av personopplysninger.

Vennlig hilsen
v @L\X L{:/

Vigdis Namtvedt Kvalheim gav&jzr ;/iﬂﬂ"\”

Sondre S. Atnesen

Sondre S. Atnesen tlf: 55 58 25 83
Vedlegg: Prosjektvardering
Kopi: Maren Odberg Palm, Golfstubben 21, 0756 OSLO

Avdefingskontorer / District Offices:
OSLO: NSD. Universitetet 1 Oslo, Postboks 1055 Blindern, 0316 Oslo. Tel: +47-22 85 52 11. nsd@uio.no
TRONDHEH: NSD. Norges teknisk-naturvitenskapelige universitet, 7491 Trondheim. Tel: +47-73 59 19 07. kyrre svarva@svt.ntnu.no
TROMS@: NSD. SVF, Universitetet i Tromse, 9037 Tromse. Tel: +47-77 64 43 36. nsdmaa@sv.uit.no

119



Personvernombudet for forskning
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Prosjektnr: 34819

Ifolge prosjektmeldingen skal det innhentes muntlig og skriftlig samtykke basert p4 muntlig og
skriftlig informasjon om prosjektet og behandling av personopplysninger. Personvernombudet
finner informasjonsskrivet tilfredsstillende utformet i henhold til personopplysningslovens vilkar.

Innsamlede opplysninger registreres pa privat pc. Personvernombudet legger til grunn at veileder og
student setter seg inn i og etterfolger Norges idrettshagskole sine interne rutiner for datasikkerhet,
spesielt med tanke pa bruk av privat pc til oppbevaring av personidentifiserende data.

I den grad personidentifiserbare opplysninger skal publiseres, forutsetter ombudet at det foreligger
samtykke fra den enkelte. Ombudet anbefaler at informanten gis anledning til & lese transkripsjoner
pé egne opplysninger og godkjenne personidentifiserbare opplysninger som skal publiseres.

Prosjektet skal avsluttes 30.05.14 og innsamlede opplysninger skal da anonymiseres og lydopptak
slettes. Anonymisering innebzrer at direkte personidentifiserende opplysninger som
navi/koblingsnekkel slettes, og at indirekte personidentifiserende opplysninger (sammenstilling av
bakgrunnsopplysninger som f.eks. yrke, alder, kjonn) fiernes eller grovkategoriseres slik at ingen
enkeltpersoner kan gjenkjennes i materialet.
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&
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Forespersel om deltakelse i forskningsprosjektet

YJenteprosjekter i norsk idrett”
Hvem stir bak siudien
Mastergradsstudent: Maren Odberg Palm (maropalm@ gmail com)
Progjektstart: 01.09.2013
Progjektshutt: 30.05.2014

Bakgrunn og formil
MEﬂhﬁpﬂMﬂd&gWﬁdﬂhlﬂh@gﬁN&ﬁmhﬂﬂMﬂtaMEhmﬂm
Jenteprosjekter i norsk idrett blir gjennomfort. Studien ensker a belyse arbeidsmetodikken som blir

benyttet i forbindelse med prosjektgjennomferingen ved a studere prosjektadmimstrative forhold.
Dette mnebarer prosjektenss orgamsenng, ledelse og stynng.

Hwnlebmrerdelutdseutldml"

mteru]npﬁmmmhadssted, Norges Idretishapskole, eller et nedﬂ'tﬂnmmﬂ'ewta]&van@etm
pa intervjuet vil vaere pa mellom 1 og 1,5 time_ Spersmil 1 intervjuet vil omhandle
prosjektadmmistrative forhold ved jenteprosjekter 1 norsk idrett. Alle data blir oppbevart 1 henhold til
reglement for oppbevarng av personopplysninger.

Mulige fordeler og ulemper
Alle mvolverte ﬁrnmhghetﬁlaknmnmm&dsm synspunkt pd hvordan jenteprosjekter blir
gjennomfert. vﬁdxwl-:ﬂeggﬁmt admimistrative- og ledelsesorienterte erfaringer vil

studien kunne bidra med i eke forstaelsen av prosjektadmimstrative forhold som er avgjerende for

vellykket prosjektgjemmomfering. Ditt bidrag til studien vil dermed medvirke til at kunnskap om
]:lms.}d{tﬁemmmfmngkmuhriﬂas ugwﬂ'farean]andremqektennumkﬂlﬂt Studien har ikke til
hensikt a avdekke personlige konflikter eller andre konflikter pa det mellommenneskelige plan.

Hva skjer med informasjonen om deg?

Alle personopplysmnger vil bli behandlet konfidensielt. Etter at intervjuet er gjenmomfisrt vil navnet
ditt bl erstattet av din arberdstittel 1 ilkmytmng 6l prosjektet. Stndien hlstreber at opplysningene om
deg 1 det ferdige materialet vil vaere anomymisert. Ettersom arbeidstittel wil bh bemyttet vil imadlertid
enkelte opplysninger som fremkommer i1 det ferdige matenialet for enkelte vere indirekte

Intervjuet vil bli tatt opp via diktafon, for s i etterkant a bli transkribert Intervjupersonene vil fa
mulighet til a godkjenne utsagn eller sitat i det ferdige materialet. Alle Iydfiler fra intervjuene, samt
navnelisten, slettes ved progjektshutt.

Frivillig deltakelse

Det er frivillig 4 delta i studien. Du kan nér som helst trekke ditt samtykke til & delta i stodien uten a
oppgl noen gronn. Dersom du trekker deg, vil alle opplysninger om deg bli anonymisert. Dersom do
ensker a delta 1 studien, undertepner du samtykkeerklermgen pa neste side.
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Dersom du ensker a delta eller har spersmal til studien, ta kontakt med Maren Odberg Palm pa telefon
082 08 628 eller per epost maropalmi@gmail com. Du kan ogsa kontakte veileder Per @iystein Hansen
per epost p.o hansen@mnih no.

Stodien er meldt til Personvernombudet for forskming, Norsk samfimnsvitenskapelig datatjeneste AS.

Samtykke til deltakelse i studien

Jeg har mottatt informasjon om studien, og er villig til a delia

{Signert av progjektdeltaker, dato)

(] Jeg samtykker til at bandopptaker blir benyttet i forbindelse med infervjuet
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