NORGES HANDELSH@YSKOLE
Bergen, varen 2019

Utfordringer i1 en flerdimensjonal
organisasjon som er
multinasjonal og prosjektbasert

- En casestudie gjennomfart i Offshore AS

Karen Sofie Nerigard og Sharon Heggestad Rge
Veileder: Torstein Nesheim

Masteroppgave i gkonomi og administrasjon
innen hovedprofil strategi og ledelse.
Et selvstendig arbeid som en del av FOCUS-programmet.

NORGES HANDELSH@YSKOLE

Dette selvstendige arbeidet er gjennomfert som ledd i masterstudiet i gkonomi- og
administrasjon ved Norges Handelshgyskole og godkjent som sadan. Godkjenningen innebaerer
ikke at Hgyskolen eller sensorer innestar for de metoder som er anvendt, resultater som er

fremkommet eller konklusjoner som er trukket i arbeidet.



Summary

In this embedded case study, we explore the challenges encountered in a multinational and
project-based organization, with a distinct multidimensional structure. In order to do so, we
study the case of Offshore AS, with an organizational structure that places the company outside
the category of a traditional matrix organization. While the challenges in matrix organizations
are well known, this study aims to explore challenges in a distinct multidimensional context
with an emphasis on geography, functions and project-phases. We review existing literature on
organizational structure, different multidimensional organizations and, vertical and horizontal
coordination mechanisms. Based on the existing literature and the context of Offshore AS, our
research question is related to challenges with the use of double roles, integration and resource

allocation.

Following, we have conducted 14 in-depth interviews in Offshore AS. Our main findings
demonstrate that challenges occur with the use of double roles and with regards to integration
throughout the company. Resource allocation is not perceived as a major challenge in Offshore
AS, due to low activity in the market. However, with regards to the use of double roles our
findings are ambiguous. According to our findings, double roles has a negative impact on the
coordinated understanding of roles and efficiency at the regional level, but also simplifies the

vertical reporting lines.

The key challenges with integration include areas such as strategy and overall goals, conflict,
decision-making, competition and autonomy, conflicting objectives and knowledge transfer.
With regards to decision-making, our findings show challenges with decisions being escalated
and delays in the decision-making process. Further, findings show that these challenges are

closely tied to the distribution of power and authority.

The findings of this study imply that Offshore AS could benefit from the use of more
mechanisms for vertical and horizontal coordination, both internally and between the different
dimensions in the structure. As a result, we discuss the use of vertical and horizontal

coordination mechanisms in order to handle the challenges encountered in Offshore AS.
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1 Innledning

1.1 Bakgrunn for studien

Fagfeltet som omfatter flerdimensjonale organisasjoner er i bevegelse under programmet
Future-Oriented Corporate Solution (FOCUS) til Samfunns- og Neeringslivsforskning (SNF)
ved Norges Handelshgyskole (NHH). Flerdimensjonale organisasjoner er en samlebetegnelse
for organisasjoner med to eller flere prinsipper som ligger til grunn for gruppering, som for
eksempel funksjon, tid, produkt (prosjekt), kunder, sted (geografi) og prosess (Nesheim, 2017).

Det er stadig mer vanlig & organisere arbeid i prosjekter, og mange sterre prosjektbaserte
organisasjoner er basert pa en underliggende matrisestruktur i den hensikt a realisere potensielle
gevinster som bred spesialisering, fleksibilitet og integrasjon (Kates & Galbraith, 2007;
Jacobsen & Thorsvik, 2013; Nesheim, 2017). Flerdimensjonale organisasjoner og matrise er
imidlertid en kompleks form for organisering som stiller hgye krav til samordning, altsa
hvordan ulike nivaer, enheter og roller skal koordineres (Bolman & Deal, 2018). Denne
kompleksiteten vil forsterkes ytterligere av en multinasjonal organisering (Daft, Murphy, &
Willmott, 2014).

| lgpet av de siste tretti arene er norsk naringsliv i gkende grad blitt mer internasjonalisert og
FOCUS-forskningen ser narmere pa hva som driver nye former for multinasjonale
organisasjonslgsninger og hvordan man kan fa komplekse strukturer til & fungere (Nesheim,
2017). En multinasjonal og prosjektbasert organisasjon, med en underliggende matrisestruktur,
vil typisk vaere gruppert etter dimensjonene funksjon, prosjekt og geografi. Samordning mellom
disse dimensjonene er den primeere utfordringen for denne type virksomhet (Kates & Galbraith,
2007). For en flerdimensjonal organisasjon gruppert etter dimensjonene funksjon, prosjekt og
geografi kan potensielle utfordringer knyttes til utforming av strategi og mal, klarhet i roller,
ansvar og myndighetsutgvelse, konflikter, erfaringsoverfgring og ressursallokering (Davis &
Lawrence, 1978; Sy & D'Annunzio, 2005; Karlsen, 2017; Kates & Galbraith, 2007).
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1.2 Problemstilling og forskningsmodell

| denne oppgaven gnsker vi a undersgke utfordringer som oppstar i en multinasjonal og
prosjektbasert organisasjon, med en Klar faseinndeling av prosjektene og ulike innslag av
matrise. En slik organisasjon vil ha to eller flere prinsipper som ligger til grunn for gruppering
pa ulike hierarkiske niva. Pa bakgrunn av dette har vi formulert fglgende problemstilling.

Hvilke utfordringer oppstar knyttet til strukturen i en flerdimensjonal organisasjon som er
multinasjonal og prosjektbasert?

For & svare pa problemstillingen har vi foretatt en kvalitativ undersgkelse i en casebedrift som
gar under navnet Offshore AS. Bade problemstilling og forskningsmodell, med tilhgrende
forskningsdelsparsmal, er derfor knyttet opp mot Offshore AS sin kontekst. Offshore AS har
239 faste ansatte fordelt pa to starre nasjonale kontor i to ulike land i Europa. Basisdelen bestar
av funksjoner og fagavdelinger som er felles for hele organisasjonen, mens prosjektdelen er
bygd opp selvstendig i de nasjonale kontorene. De nasjonale kontorene er altsa organisert som
to linjeorganisasjoner basert pa geografi og organiserer prosjektdelen i fire faser: konkurranse,
utfarelse, kontroll og stgtte. Denne studien vil undersgke forhold knyttet til fasene konkurranse
og utfgrelse pa to hierarkiske niva: prosjektnivd pa de nasjonale kontorene og et felles
regionsniva. Pa regionsniva har Offshore AS utstrakt bruk av dobbeltroller, noe som anses som
et sentralt forhold i bedriften. Under studien befinner Offshore AS seg i en mindre
omorganisering og organisasjonskartet er ikke endelig avklart. De planlagte endringene vil
imidlertid ikke endre den fysiske oppbyggingen av strukturen. Pa bakgrunn av eksisterende

litteratur og konteksten i Offshore AS presenterer vi fglgende forskningsmodell.

Dobbeltroller

Samordning pa
regionsniva

Utfordringeri den
flerdimensjonale
strukturen til
Offshore AS

Samordning pa
prosjektniva

Ressursallokering
pa prosjektniva

Figur 1.1: Forskningsmodell.
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For a danne et grunnlag for a besvare var problemstilling og oppna innsikt i konkrete
utfordringer som oppstar i den flerdimensjonale strukturen til Offshore AS har vi formulert

falgende forskningsdelspgrsmal:

1) Hvilke utfordringer oppstar som en fglge av dobbeltroller i Offshore AS?

2) Hvilke utfordringer for samordning oppstar pa regionsniva i Offshore AS?

3) Hvilke utfordringer for samordning oppstar pa prosjektniva i Offshore AS?

4) Hvilke utfordringer opplever prosjektlederne knyttet til allokering av fagressurser i
Offshore AS?

1.3 Metode og data

Studien er som nevnt av en kvalitativ art med casestudie som forskningsstrategi.
Problemstillingens hensikt er eksplorerende og vi har hatt en deduktiv tilnerming i
oppbyggingen av studien og en induktiv tilneerming til analysen. Pa bakgrunn av eksisterende
litteratur og kontekst har vi har valgt & avgrense oss til & se pa utfordringer knyttet til forholdene
dobbeltroller, samordning og ressursallokering med tilknytning til fasene konkurranse og
utferelse. Utfordringer med dobbeltroller analyseres bade pa prosjekt- og regionsniva og
utfordringer med samordning analyseres hver for seg pa de to nivaene. Utfordringer med

ressursallokering analyseres kun pa prosjektniva, da det ikke er relevant pa regionsniva.

Basert pa opplysninger fra toppledelsen i Offshore AS er det knyttet til fasene konkurranse og
utfarelse det oppstar flest utfordringer i organisasjonen, noe som taler for at et datamateriale
herfra er godt egnet til & besvare var problemstilling. Studien er derfor avgrenset til & omfatte
mellomledere, ngkkelpersonell og regionsledere med direkte tilknytning til disse to fasene.
Basert pa dette har vi gjennomfert 14 semi-strukturerte individ-intervjuer, med en jevn
fordeling mellom de to nasjonale kontorene. Dette inneberer at vi har intervjuet samtlige ledere
pa regionsniva, som er direkte tilknyttet konkurranse- og utfgrelsesfasen, og over halvparten av
personer som fyller stillinger som mellomledere og ngkkelpersonell pa prosjektniva. Alle

intervjuene er gjennomfart ansikt-til-ansikt ved de to nasjonale kontorene.
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1.4 Studiens oppbygging

| kapittel 2 skal vi gjennomga eksisterende litteratur som er relevant for oppgavens
problemstilling. | kapittel 3 skal vi redegjare for de metodiske valgene vi har tatt for & svare pa
problemstillingen. For a sette det kontekstuelle utgangspunktet for studien vil vi i kapittel 4 gi
en kort og sammenfattet beskrivelse av Offshore AS. Som en fglge av at var forskningsmodell
baserer seg bade pa eksisterende litteratur og konteksten i Offshore AS, vil denne farst utdypes
i starten av kapittel 5. Formalet med kapittel 5 er videre a presentere og analysere funn fra var
datainnsamling, som danner grunnlaget for & besvare var problemstilling. 1 kapittel 6 skal vi
drgfte vare mest sentrale funn i en helhetlig kontekstuell sammenheng og knytte disse opp mot
eksisterende litteratur. | lys av dette skal vi drgfte hvordan utfordringene kan handteres og
presentere aktuelle og konkrete samordningsmekanismer for Offshore AS. Avslutningsvis vil
vi i kapittel 7 legge frem en konklusjon pa var problemstilling og angi implikasjoner for videre
forskning og for Offshore AS. Etter kapittel 7 vil det folge en referanseliste og vedlagte
dokumenter. Vedleggene bestar av intervjuguider fra var datainnsamling, informasjonsskriv til

deltakere og til slutt et samtykkeskjema som alle respondentene signerte far intervjuene startet.
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2 Teoretisk rammeverk

I denne delen av oppgaven skal vi gjennomga eksisterende litteratur og teori som er relevant
for oppgavens problemstilling. Dette inkluderer litteratur og teori som omfatter det strukturelle
perspektivet pa organisasjoner, samordningsmekanismer samt kjennetegn pa og utfordringer

for flerdimensjonale organisasjoner som er multinasjonale og prosjektbaserte.

2.1 Det strukturelle perspektivet

Bolman & Deal (2018) peker pa at det blir ofte tatt for gitt at strukturer med stor valg- og
bevegelighetsfrihet er & foretrekke blant arbeidstakere og ledere. De viser imidlertid til flere
studier som peker imidlertid pd det motsatte, at en stram og formell struktur bade gker
arbeidsmoral og produktivitet. En for stram struktur kan imidlertid hemme fleksibiliteten og fa
folk til & bruke tid pa a prave a utmangvrere systemet (Bolman & Deal, 2018).

Med organisasjonsstruktur menes summen av strukturelle dimensjoner eller variabler som
utgjer den formelle oppbyggingen av virksomheten (Nesheim, 2015). Struktur utgjer
arkitekturen for oppnaelse av strategiske mal og er et grunnriss for mgnsteret av forventninger
og samhandling mellom interne deltakere og eksterne interessenter (Bolman & Deal, 2018).
Strukturelle variabler kan inndeles etter; antall hierarkiske nivaer, sentralisering vs
desentralisering og gruppering av enheter (Mintzberg, 1979; Jacobsen & Thorsvik 2013;
Nesheim, 2015).

2.1.1 Antall hierarkiske niva

Nesheim (2015) skriver at antall hierarkiske niva er en strukturvariabel som danner grunnlag
for oppbyggingen av en organisasjon. Virksomheter vil i sin natur vere hierarkiske ved at de
bestar av ledere og medarbeidere pa flere ulike nivaer. Dette over- og underordningsforholdet
mellom ledere og medarbeidere blir omtalt som den hierarkiske linjen i organisasjonen. En
kommandolinje med et hierarki av ledelsesnivaer hvor hvert niva har en legitim makt til a forme
og styre atferden til enkeltindivider pa lavere niva. Antall hierarkiske nivaer er ikke et bestemt
tall og vil vaere basert pa virksomhetens starrelse og kompleksitet (Nesheim, 2015).
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2.1.2 Sentralisering og desentralisering

Sentralisering og desentralisering omhandler i hovedsak beslutningsmyndighet (Nesheim,
2015). 1 en sentralisert struktur ligger beslutningsmyndigheten utenfor den opererende enheten,
ofte pd et hgyere hierarkisk niva, mens i en desentralisert struktur ligger
beslutningsmyndigheten innenfor den opererende enheten pa et lavere hierarkisk niva
(Nesheim, 2015; Kates & Galbraith, 2007). Ifglge Jacobsen og Thorsvik (2013) er det ulike
fordeler knyttet til de to tilneermingene for beslutningsmyndighet. Sentralisering vil ha fordeler
ved at det innebarer Kklare styringssignaler fra ledelsen, at ansvar er klart definert, en ensartet
praksis ved at alle beslutninger tas sentralt og forutsigbarhet ved at man vet hvordan
sentralnivaet vil opptre. Desentralisering derimot vil ha fordeler ved at det fremmer tilpasning
til lokale forhold, fleksibilitet ved at det apner for variasjon i handlingsmater, motivasjon ved
gkt ansvar og hurtighet ved at det ikke er behov for koordinering og godkjenning fra hgyere
niva. Den enkeltes oppfatning av hvilken tilneerming som er strategisk mest hensiktsmessig vil
avgjares av hvor den enkelte leder eller medarbeider befinner seg i organisasjonen (Kates &
Galbraith, 2007).

2.1.3 Gruppering av enheter

Den siste, og mest sentrale strukturvariabelen for denne studien, omfatter hvordan arbeidet skal
fordeles gjennom gruppering av arbeidsenheter, eller differensiering (Jacobsen & Thorsvik,
2013). Valg av gruppering avspeiler organisatoriske prioriteringer og vil fglgelig pavirke
organisasjonenes atferd (Nesheim, 2015). Mintzberg (1979) viser til seks grunnleggende
alternativer for gruppering av arbeidsenheter; (1) funksjon; gruppering basert pa kunnskap eller
ferdigheter (2) tid; gruppering innrettet etter arbeidstid, eksempelvis skift, (3) produkt
(prosjekt); gruppering organisert etter hva de produserer, (4) kunde; gruppering organisert etter
spesifikke kunder, (5) sted; gruppering etter geografi, (6) prosess; gruppering ut fra plassering
i arbeidsflyt. Worren (2012, referert i Nesheim 2017) argumenterer for at gruppering av
aktiviteter bar baseres pa prinsippet om at elementer med stor innbyrdes avhengighet samles i
samme enhet, mens elementer med liten avhengighet legges i sideordnede enheter. Jacobsen &
Thorsvik (2013) trekker frem to hovedprinsipper for gruppering; funksjonsbasert gruppering
og markedsbasert gruppering. En funksjonsbasert gruppering er basert pa Mintzberg sitt
prinsipp om funksjon og innebarer at likeartede oppgaver og den kunnskapen som trengs til
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oppgavelgsningen, samles i samme organisatorisk enhet. Dette innebzrer at man har egne
avdelinger for eksempelvis innkjgp, markedsfering og produksjon. Fordelene ved en
funksjonsbasert inndeling er at man legger til rette for maksimal spesialisering, unngar
dobbeltarbeid og kan hgste stordriftsfordeler som kan vere kostnadsbesparende (Jacobsen &
Thorsvik, 2013).

En markedsbasert inndeling er basert pa Mintzberg sine prinsipper om kunde, produkt
(prosjekt) eller geografi, og innebaerer at man samler oppgaver forbundet med et produkt eller
et virksomhetsomrade som er avgrenset ved kundekjennetegn eller geografi. Hver enhet eller
avdeling vil da inneholde alle funksjoner som er ngdvendige for a betjene et markedssegment
eller en kundegruppe. Fordelene med en markedsbasert inndeling er starre narhet og sterkere
fokus pa markedet og mer helhetlig produkt- eller kundetenkning. Ulempene ved en
markedsbasert inndeling er det samme som fordelene ved en funksjonsbasert inndeling, og
tilsvarende er ulempene ved en funksjonsbhasert inndeling det samme som fordelene ved en
markedsbasert inndeling. Det er imidlertid viktig & papeke at organisasjoner kan velge ulike
grupperingsprinsipper pa ulike hierarkiske niva (Jacobsen & Thorsvik, 2013).

2.1.4 Samordningsmekanismer

De tre ovennevnte strukturvariablene krever en rekke samordningsmekanismer, for & bidra til
samordning og styring mellom de ulike elementene og delene i virksomheten, slik at de ansatte
bidrar til & lgse organisasjonens oppgaver og realisere dens malsetninger (Nesheim, 2015).
Samordning, eller integrasjon, betegnes som hvordan ulike niva, enheter og roller skal
koordineres etter at ansvar er fordelt (Bolman & Deal, 2018). Integrasjon defineres som “the
quality of the state of collaboration that exists among departments that are required to achieve

unity of effort by demands of the environment” (Lawrence & Lorsch, 1967, 11).

Bolman & Deal (2018) papeker at vellykkede organisasjoner bruker mange ulike metoder for a
samordne innsats mellom enkeltindivider og enheter, og knytter enkeltstaende initiativ sammen
slik at de samsvarer med hele systemets mal. Ut ifra det strukturelle perspektivet kan dette i
hovedsak gjeres pa to mater; gjennom virkemidler for vertikal samordning og virkemidler for
horisontal samordning (Bolman & Deal, 2018). Det strukturelle perspektivet pa organisasjoner

anser den grunnleggende lederutfordringen til & vaere & forme strukturen etter oppgaver,
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teknologi og omgivelser. Kritikk av denne fortolkningsrammen kommer fra tilhengere av det
humanistiske perspektivet som mener ngkkelen til effektivitet er & skreddersy organisasjonen
til dens medlemmer (Bolman & Deal, 2018). For & mgte kritikken fra det humanistiske
perspektivet kan man ifalge Jacobsen & Thorsvik (2018) anvende et kulturelt perspektiv pa
organisasjoner. Et kulturelt perspektiv kan utfylle det strukturelle ved a bringe oss tettere inn
pa hvordan organisasjoner egentlig fungerer, fordi man ser naermere pa hvordan mennesker kan

utvikle felles mgnster av meninger og holdninger som gir seg utslag i bestemte mater a handle

o

pa.

Organisasjonsstruktur grupperer ansatte i organisasjonen omkring spesialiserte oppgaver som
skiller ulike sosiale grupper fra hverandre (Jacobsen & Thorsvik, 2013).
Organisasjonsstrukturen er derfor langt pa vei bestemmende for hvilke sosiale mgnstre for
kommunikasjon som dannes mellom medlemmene. Fordi kultur utvikles gjennom
samhandling, og samhandlingen er sterkest innenfor formelle organisasjonsenheter, er den
formelle strukturen en viktig arsak til at subkulturer dannes. Innenfor en og samme organisasjon
kan man derfor finne store kulturforskjeller mellom ulike kontorer og avdelinger og mellom

ulike hierarkiske nivaer (Jacobsen & Thorsvik, 2013).

Vi skal i det fglgende ga inn pa virkemidler for vertikal og horisontal samordning etter det
strukturelle perspektivet, men tar med oss det kulturelle perspektivet pa subkulturer inn i

analysen og drgftingen for a se pa utfordringene som oppstar i et helhetlig perspektiv.

2.1.5 Vertikal samordning

Vertikal samordning er samordningsmekanismer mellom ulike forvaltningsnivaer, for
eksempel mellom regionalt og lokalt niva (Fimreite & Lagreid, 2008) og innebzrer at hgyere
nivaer koordinerer og kontrollerer arbeidet til underordnede gjennom virkemidler som formell
myndighet, regelstyring og ved bruk av planleggings- og kontrollsystemer (Jacobsen &
Thorsvik, 2013; Bolman & Deal, 2018).

Utnevnelse av ledere og mellomledere med formell myndighet og autoritet er den mest utbredte
og grunnleggende maten a samordne innsatsen til enkeltindivider, grupper og avdelinger pa
lavere niva (Bolman & Deal, 2018). Ledelsen har som ngkkeloppgave a utarbeide overordnede
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malsetninger for virksomheten (Kates & Galbraith, 2007), mens mellomledere pa ulike
hierarkiske nivaer har som oppgave a sgrge for at virksomhetens mal nas gjennom myndighet
til & ta beslutninger, lgse konflikter og oppdukkende problemer, vurdere prestasjoner og
resultater, og fordele belgnning og sanksjoner (Bolman & Deal, 2018). Forutsetning for a lykkes
med den hierarkiske linjen i organisasjoner er at den enkeltes myndighet bade er godtatt av

underordnede og formelt autorisert av overordnede (Bolman & Deal, 2018).

Regelstyring, herunder regler, retningslinjer, rutiner og prosedyrer, reduserer risikoen for at
konkrete problemer handteres ut ifra personlige innfall, politiske pressfaktorer, eller geografisk
plassering ved at det foreligger konkrete retningslinjer som styrer arbeidsforholdene og
spesifiserte standardprosedyrer for oppgavelgsning (Jacobsen & Thorsvik, 2013; Bolman &
Deal, 2018). Regelstyring reduserer behovet for koordinering og godkjenning mellom de ulike
hierarkiske nivaene (Daft et al., 2014) og bidrar saledes til forutsigbarhet (Nesheim, 2015).

Planleggings- og kontrollsystemer er betegnelsen pa systemer som genererer informasjon som
flyter opp og ned i organisasjonshierarkiet, som omhandler organisasjonens ytelser og
resultater. Implementering av gode og effektive systemer for planlegging og kontroll gjer det
lettere for ledelsen & reagere umiddelbart ved behov for endring (Bolman & Deal, 2018).
Fordelen ved denne samordningsmekanismen er at den lar seg forene med desentralisering av
beslutningsmyndighet hvor man gir medarbeiderne frihet til selv & bestemme hvordan oppgaver
skal lgses (Jacobsen & Thorsvik, 2013).

2.1.6 Horisontal samordning

Horisontal samordning innebarer a fa de ansatte pa samme niva til & samarbeide med hverandre
for at organisasjonen skal veere i stand til & nd sine mal. Horisontal samordning er gjerne mindre
formalisert og mer fleksibelt enn autoritetsbaserte systemer og regler. Dette innebarer formelle
og uformelle mgter, stillinger med samordningsansvar, arbeids- og prosjektgrupper,
matrisestrukturer og nettverksorganisasjoner (Bolman & Deal 2018; Jacobsen & Thorsvik,
2013).

Alle organisasjoner har regelmessige mgter og i enkle og stabile organisasjoner star formelle

mgter for mye av den horisontale samordningen. | hektiske miljger med hgyt tempo er mer



18

spontane og uformelle kontakter og samtaler ogsa vesentlig, fordi det bidrar til & “holde ting

sammen” (Bolman og Deal, 2018).

Implementering av stillinger med samordningsansvar er et virkemiddel for a bidra til bedre
samordning pa tvers i organisasjonen. Personell som er tildelt denne rollen vil ha som oppgave
a fungere som en brobygger mellom de ulike grupperingene og spesifikke fagfeltene i
organisasjonen, for & bidra til mer samkjarte enheter (Bolman & Deal, 2018). Jacobsen og
Thorsvik (2013) kaller dette for integrator-posisjoner. Arbeids- og prosjektgrupper er et annet
virkemiddel som kan tas i bruk nar nye problemer eller nye muligheter krever at flere
spesialomrader eller funksjoner samarbeider. Dette inneberer formelle grupper eller team
sammensatt av personer fra ulike avdelinger (Jacobsen & Thorsvik, 2013). Vertikal samordning
har i de senere arene blitt supplert og ofte erstattet av horisontale forbindelser. Gjennom
voldsom vekst i datateknologi fra 1980-tallet har det blitt utviklet digitale nettverk som har blitt
benyttet bade internt i organisasjoner og eksternt mellom organisasjoner (Bolman & Deal,
2018).

Matrisestruktur et annet eksempel pa et virkemiddel som kan benyttes for horisontal
samordning. En matriseorganisasjon er basert pa to ulike prinsipper for gruppering, hvor det pa
noen hierarkiske niva innebzrer delt autoritet som medfarer at man forholder seg til to
overordnede (Mintzberg 1979; Worren, 2012, referert i Nesheim 2017). | matriser prioriteres
fleksibilitet og synergieffekter til fordel for autonomi og oversiktlige rapporteringsforhold
(Nesheim, 2017). | motsetning til tradisjonelt hierarki hvor det kun er en kommandolinje
muliggjer matriseorganisering en tettere integrasjon mellom vertikale og horisontale aspekter i

organisasjonen (Daft et al., 2014).

Uavhengig av organisasjonsform sa er alle organisasjoner avhengig av bade vertikal og
horisontal samordning og de ulike formene for samordning kan veere substitutter for hverandre.
For eksempel kan utstrakt bruk av regler og retningslinjer minske behovet for horisontale
virkemidler og gjensidig tilpasning (Jacobsen & Thorsvik, 2013). Den optimale balansen
avhenger av de problemene hver enkelt organisasjon star overfor. Tabell 2.1 pa neste side gir

en oversikt over mulighetene ved valg av struktur.
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Tabell 2.1: Muligheter ved utforming av struktur (Bolman & Deal, 2018, 92).

Arbeidsdeling: Prinsipp for gruppering

Funksjon

Tid

Produkt (prosjekt)
Kunde

Sted (geografi)
Prosess

Samordning: Alternativer for integrasjon

Vertikalt Formell myndighet

Regelstyring

Planleggings- og kontrollsystemer
Horisontalt Mater

Stillinger med samordningsansvar
Arbeids- og prosjektgrupper
Nettverk

Matrise
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2.2 Flerdimensjonale organisasjoner

Flerdimensjonale organisasjoner er en samlebetegnelse pa organisasjoner som har to eller flere
prinsipper til grunn for gruppering (Nesheim, 2017) som for eksempel en matriseorganisasjon
som nevnt over. | en flerdimensjonal struktur forsgker man a balansere fordelene det gir a samle
likeartede oppgaver som produksjon og markedsfering i seerskilte enheter mot fordelene som
er knyttet til & markedsorientere organisasjonen ved a etablere sarskilte enheter for & betjene
ulike produkter og markedssegmenter (Jacobsen & Thorsvik, 2013). | en flerdimensjonal
struktur er det stor variasjon nar det gjelder aktuelle prinsipp for gruppering, hierarkiske niva
og former for rapportering. Ulike prinsipp for gruppering kan ogsa veere kombinert pa ulike
hierarkiske niva. For eksempel vil en multinasjonal og prosjektbasert organisasjon, som er
inndelt etter prinsippene geografi og funksjon pa et overordnet niva, gjerne vere inndelt etter

prosjekt og fag (underavdeling av funksjon) pa et lavere niva.

Basert pa Mintzberg (1979) og Worren (2012, referert i Nesheim 2017) kan flerdimensjonale
organisasjoner ogsa kjennetegnes av at det er avhengighet mellom enhetene, dobbel tilhgrighet

og behov for et sett med lederroller, arenaer og mgteorganer (Nesheim, 2017).

Alle enhetene i bedriften jobber for & stette bedriftens kjerneoppgaver som gjgr at det er
avhengighet mellom de ulike enhetene. En funksjon i en bedrift vil eksempelvis avgi ressurser
eller kompetanse til prosjekt, og prosjekt vil veere helt avhengig av a fa tildelt ressurser fra
linjen for & kunne levere. Den flerdimensjonale strukturen gjer at ansatte ofte har en dobbel
tilhgrighet. For eksempel kan en ansatt inneha primeer-tilhgrighet i sin fagavdeling, men til
daglig jobbe i et program eller pa et prosjekt. Den doble tilhgrigheten gjer ogsa at den ansatte
ma forholde seg til to ledere og ferer ofte til dobbelrapportering. For & ivareta ansvar og
myndighet mellom de ulike dimensjonene er det behov for et sett med lederroller, arenaer og
mgteorganer. Avhengig av hvordan organiseringen er utformet vil det veaere behov for & ha

mekanismer som ivaretar samordning og konflikter (Nesheim, 2017).

De viktigste fordelene med flerdimensjonale organisasjoner er at organisasjonen far mulighet

for spesialisering i dybden bade omkring funksjoner og produkter eller markeder, samtidig som
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organisasjonsformen legger til rette for integrasjon og fleksibilitet (Kates & Galbraith, 2007;
Jacobsen & Thorsvik 2013; Nesheim 2017).

2.2.1 Multinasjonale virksomheter

Multinasjonale virksomheter er virksomheter som strekker seg over landegrenser (Kates &
Galbraith, 2007). Nar det nasjonale markedet er mettet er det et attraktivt alternativ a ekspandere
til nye markeder utenfor egen landegrense for a sikre vekst. Ekspansjon til nye markeder kan
gjeres gjennom ulike strategier. En strategi er a ekspandere ved a sette opp egne
operasjonsenheter i andre land, hvor integrasjon gjeres gjennom delte funksjoner. Pa denne
maten kan virksomheter utnytte konkurransefortrinnet som er opparbeidet i hjemlandet i tillegg

til & tilpasse operasjonsmgnsteret til lokale forhold (Kates & Galbraith, 2007).

2.2.2 Prosjektbasert organisasjon

Et prosjekt kan defineres som “et tiltak som har karakter av et engangsforetagende med et gitt
mal og avgrenset omfang, og som gjennomfgres innenfor en tids- og kostnadsramme”
(Rolstadas, 2011, referert i Karlsen, 2017, 18). Karlsen (2017) skriver at prosjekter kan variere
I sterrelse og kompleksitet, men kjennetegnes av felgende fem karakteristika; entydig
malsetning, begrenset ressurstilgang, engangsforetak, bestemt start- og sluttdato og tverrfaglig
arbeid. Dette star i motsetning til vanlige rutineoppgaver, som er gjentagende og uten en
tidshorisont. Et prosjekt har normalt en livssyklus bestdende av fire faser; oppstartsfase,
planleggingsfase, gjennomfaringsfase og avslutningsfase. Ressurspadraget i prosjektets
livssyklus vil kunne ses som en omvendt badekarskurve hvor ressurspadraget er lavt i farste og

siste fase og heyt i gjennomfaringsfasen (Karlsen, 2017).

Ifalge Hobday (2000), er en prosjektbasert organisasjon en organisasjonsform hvor det er
prosjektene som er den fremste enheten for produksjonsorganisering. Denne formen for
organisering benyttes av virksomheter hvor prosjektene er styrende for koordineringen og
integrasjonen av alle funksjoner i virksomheten. | disse tilfellene vil prosjektene generere
inntekter, og samtidig baere det meste av kostnadene (Arvidsson, 2009). Ifglge Nesheim (2017)
kan prosjektbaserte organisasjoner vaere basert pa en underliggende matrisestruktur, og kalles

da en prosjektbasert matrise. Prosjektmatrisen eller P-formen, har to eller flere hierarkiske
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nivaer og er inndelt etter funksjon og prosjekt som prinsipper for gruppering, hvor det er en

tilnermet balanse mellom de to sidene i matrisen (Nesheim, 2017).

Organisasjonsstrukturen til en prosjektbasert matrise kjennetegnes ved at ressurs- og
oppgaveansvaret er fordelt mellom linjeleder i basisdelen og prosjektleder i prosjektdelen.
Linjeleder innehar ressursansvaret som inkluderer bemanning, medarbeideroppfelging og
kompetanseutvikling. Prosjektleder har oppgaveansvaret og er ansvarlig for organisering og
ledelse av arbeidet, i tillegg til ansvaret for det ferdige arbeidet (Nesheim, 2017). Prosjektene
henter ut nedvendige ressurser til prosjektgjennomfering gjennom et felles ledelses- og
kontrollsystem (Engwall & Jerbrant, 2003). En prosjektbasert matrise legger til rette for en
effektiv flyt av ressurser, hvor den enkelte prosjektmedarbeideren bade kan bidra til utvikling
av sitt fagmiljg i linjen og benyttes i prosjektgjennomfaringen (Kolltveit, Lereim & Reve,
2009).

2.3 Utfordringer i en multinasjonal og prosjektbasert
organisasjon

En multinasjonal og prosjektbasert organisasjon har tre sentrale dimensjoner: funksjon, prosjekt
og geografi, med tilhgrende samordningsutfordringer knyttet til de ulike dimensjonene
(Nesheim, 2017). Ifelge Kates and Galbraith (2007) er samordning mellom disse dimensjonene
den primare utfordringen for denne type virksomhet. Daft et al. (2014) trekker frem
kompleksitet og differensiering samt integrasjon som to hovedomrader hvor multinasjonale
organisasjoner utfordres spesielt - dette til tross for at integrasjon anses som en potensiell
gevinst ved en flerdimensjonal organisasjonsstruktur. Selv i et starre nasjonalt selskap vil det
veere en hgy grad av differensiering mellom avdelinger og man vil finne store variasjoner i den
enkelte ansattes holdninger, mal og orientering i organisasjonen. Dette innebzrer at for selskap
som kun opererer nasjonalt vil det veere krevende nok a allokere tilstrekkelig med tid og
ressurser for & sikre koordinasjon og samarbeid internt. 1 et multinasjonalt selskap aker
kompleksiteten ved at enhetene i tillegg er bergrt av geografisk distanse, tidsforskjeller, ulikt
sprak og kulturforskjeller. Denne eksterne kompleksiteten knyttet til omgivelsene som

multinasjonale selskap opererer i vil ogsa gjenspeile seg i en gkt intern kompleksitet.
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2.3.1 Strategi og mal

Ifalge Gottlieb (2007) er en felles strategi og malsetning og en definert overordnet global visjon
avgjegrende for a lykkes med en multinasjonal organisering med innslag av matrise. Klare
formalsdefinisjoner og visjoner skaper felles verdier, gir retning, skjerper organisasjonens
fokus og kan bidra til & prioritere ressurser riktig (Jacobsen & Thorsvik, 2013). For at en
organisasjon skal fungere, ma alle ha et gnske om a samarbeide, det vil si & dele organisasjonens
mal (Eriksson-Zetterquist, Kalling, Styhre & Woll, 2014).

1 2005 publiserte Sy og D’Annunzio en studie av matriseorganisasjoner. Denne var basert pa
sparreundersgkelser, intervjuer og workshops med 194 topp- og mellomledere fra syv
multinasjonale selskap i seks industrier. Sy og D’Annunzio (2005) identifiserte fem vanlige
utfordringer i matriseorganisasjoner, sett spesielt fra et mellomlederperspektiv. Motstridende
og manglende malprosesser var en av hovedutfordringene de identifiserte. Klare overordnede
malsetninger gir sterke signaler til hva den enkelte i organisasjonen skal fokusere pa. |
organisasjoner hvor strategi og mal er uklare, eksisterer det faerre bindinger for
beslutningstakeren, noe som gir mer valgfrihet (Jacobsen & Thorsvik, 2013). Dette kan fore til
at utfallet av beslutningene blir mer tilfeldig og mindre forutsigbare. Konsekvensen kan videre
veere at det forekommer malforskyvning som farer til suboptimalisering, hvor man mister det
overordnede malet av synet og hver enkelt avdeling eller medarbeider satser pa egne delmal
(Jacobsen & Thorsvik, 2013).

2.3.2 Roller, ansvar og myndighetsutgvelse

I en flerdimensjonal organisasjon ma man forvente at rolle- og ansvarsfordelingen er noe mer
uklar enn i en tradisjonell organisasjonsform (Kates & Galbraith, 2007). Det er imidlertid behov
for en tydelig rolle- og ansvarsfordeling for ledere og ansatte som jobber innenfor de ulike
dimensjonene. Jo mer kompleks rollestrukturen er, desto vanskeligere er det ogsa a opprettholde
en fokusert og tett sammenkoblet virksomhet (Bolman & Deal, 2018). En uklar rolle- og
ansvarsfordeling og tvetydig myndighetsutevelse var to av de fem hovedutfordringene Sy &
D’Annunzio (2005) identifiserte i sin studie. Kjennetegn for en effektiv matriseorganisasjon er
en klar rolle- og ansvarsfordeling, tydelige mandat og ansvarliggjering for mal, samt faste

kontaktpunkter for informasjon og godkjennelser (Sy & D’Annunzio, 2005).
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| litteraturen fremmes beslutningsvegring som en sentral utfordring i flerdimensjonale
organisasjoner (Davis & Lawrence, 1978; Kates & Galbraith, 2007). Davis og Lawrence (1978)
peker pa at beslutningsvegring blant annet kan tilskrives behovet for konstante avklaringer i
alle ledd. De argumenterer imidlertid for at dette er knyttet til manglende beslutningsmyndighet
og delegering, og ikke strukturen i seg selv. En flerdimensjonal organisasjon utfordres serlig
pa hvordan makt og beslutningsmyndighet skal fordeles mellom ledere for de ulike
dimensjonene. Kates & Galbraith (2007) foreslar at organisasjoner kan innfgre et komplett og
avstemt ansvarskart for a handtere utfordringer knyttet til roller, ansvar og myndighetsutavelse.
Dette er et enkelt, men virkningsfullt verktay som ofte gar under akronymet RAVCI:

Tabell 2.2: RAVCI-verktay for klargjgring av roller, ansvar og myndighet (Kates & Galbraith,
2007, 123).

Responsible Personen som faktisk tar beslutningen. Ansvarlig for at beslutningen blir
gjennomfart. Ansvaret kan deles.

Accountable Personen som vil bli holdt ansvarlig for avgjerelsen. Dette er ikke
ngdvendigvis den som tar beslutningen, men den som setter rammene for
beslutningen som tas med hensyn pa tidsramme, forventninger, parameter
0g prosesser. Ideelt sett er det kun en “A” for hver beslutning.

Veto Representerer en “skjult” veto fra roller som kan endre en beslutning
dersom den ikke sammenfaller med regler og retningslinjer. Disse rollene
finner man som regel i juridiske avdelinger eller sikkerhetsfunksjoner.

Consult Personer som skal konsulteres far endelig beslutning gjennomfares.
Deres ideer, bekymringer og forslag skal vurderes og tas i betraktning,
men det er personen som tar beslutningen som avgjgr om han/hun skal
integrere disse i den endelige beslutningen.

Inform Personer som ma informeres etter en beslutning er tatt.

2.3.3 Konflikter

Konflikter kan defineres som uoverensstemmelser mellom interesser, ideer, retninger eller
folelser (Karlsen, 2017). 1 en flerdimensjonal organisasjon er konflikter og maktkamper
uunngaelig som en fglge av den gjensidige avhengigheten (Davis & Lawrence, 1978). Den
gjensidige avhengigheten medfarer at konflikter kan oppsta som fglge av delt autoritet og

ansvar mellom lederne (Barker et al., 1977, referert i Ford & Randolph, 1992) og motstridende
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mal eller interesser (Bolman & Deal, 2018). Konflikter kan videre fare til beslutningsvegring
og destruktive maktkamper (Kates & Galbraith, 2007).

Statiske personkonflikter kan blokkere fremgangen i arbeidet og oppta tid, mens
interessekonflikter som handteres kan utfordre status quo og stimulere til kreativitet og
nytenkning (Bolman & Deal, 2018). Jacobsen og Thorsvik (2013) skiller mellom det de kaller
funksjonell og dysfunksjonell konflikt. En funksjonell konflikt er per definisjon gunstig for
organisasjonen, mens en dysfunksjonell konflikt er destruktiv og gdeleggende. Hvis ledere i en
organisasjon opplever sterk konkurranse seg imellom og felgelig lar forhandling over ressurser
eller prioriteter bli personlige, sa kan de tette relasjoner i en flerdimensjonal organisasjon fort
bli destruktive (Kates & Galbraith, 2007). Personlige konflikter mellom ledere kan hemme
samarbeid og kommunikasjon pa tvers av avdelinger, fare til tilbakeholdelse av ressurser og

svekke tillit mellom ansatte i ulike avdelinger (Sy & D’ Annunzio, 2005).

For at konflikt skal fa betydning i positiv forstand er det viktig at ledelsen tydelig kommuniserer
at det er rom for a tenke kritisk og at de aktivt fremmer eksempler pa gnsket og konstruktiv
atferd som bidrar til & forbedre virksomheten (Kates & Galbraith, 2007). For a handtere
konflikter kan ledere etablere regler for eskalering av konflikt, som beskriver hvilke konflikter
som skal eskaleres til et hgyere hierarkisk niva. Videre kan tiltak som forenkler
kommunikasjon, gjennom bruk av digitale verktgy og gode mgtearenaer, bidra til & motvirke
konflikter (Kates & Galbraith, 2007).

2.3.4 Erfaringsoverfgring

| en prosjektbasert organisasjon er de ulike prosjektenhetene utformet for & sammen bidra til &
lgse organisasjonens kjerneoppgaver. For a kunne gjare dette er prosjektenhetene avhengig av
a dele kunnskap internt (Soderlund & Tell, 2012). Soderlund og Tell (2012) hevder at prosjekter
i organisasjoner medfarer en stor fordel med hensyn pa evne til & integrere ulik spesifikk
kunnskap og ekspertise i organisasjonen. Til tross for dette er lzering og erfaringsoverfering i
og mellom prosjekter et omrade som mange virksomheter ikke drar full nytte av (Schindler og
Eppler 2003, referert i Karlsen 2017). Dette kan ses i sammenheng med at silofokus hos

medarbeidere ogsa er en av de fem hovedutfordringen Sy og D’Annunzio identifiserte i sin
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studie. Silofokus inneberer at de ansatte viser lojalitet og tilhgrighet til en spesifikk avdeling i

organisasjon, og samhandler lite med andre (Sy og D’ Annunzio, 2005).

Ifglge Schindler og Eppler (2003, referert i Karlsen, 2017) er andre arsaker til at virksomheter
ikke klarer a dra full nytte av leering og erfaringsoverfering i og mellom prosjekter kan skyldes
manglende ansvarsfordeling, manglende system og rutiner, tilbakeholdenhet, tidspress, feil
fokus, maktbaser og manglende ressurser. Laring og erfaringsoverfgring bgr vare en integrert
prosess underveis i prosjektet, hvor man har systemer og rutiner for regelmessig evaluering og
erfaringsoverfaring. Videre oppstar gjerne mange av problemene som en fglge av at man venter
til slutten av et prosjekt far man tenker pa leering og erfaringsoverfgring (Schindler og Eppler
2003, referert i Karlsen, 2017).

Ifalge Jensen & Szulanski (2004, referert i Eriksson-Zetterquist et al., 2014) er det tre faktorer
som pavirker overfgringen av intern kunnskap; kognitive betingelser, organisatorisk kontekst
og motivasjon. Kognitive betingelser innebzrer at individet ma ha bade forstand og forstaelse
for 4 ta til seg ny kunnskap og evne til & overfare denne internt. Organisatorisk kontekst
omhandler bade system og kultur. Om overfgring av kunnskap internt oppleves som vanskelig
eller ikke far stgtte av organisasjonen kan dette naturligvis bli utfordrende. Motivasjon er den
tredje faktoren som pavirker den interne erfaringsoverfgringen. Motivasjon kan dreie seg om at
avsender ikke vil dele kunnskap man besitter, til tross for at mottakeren er intern. Mottaker kan
veere skeptisk fordi kunnskapen er uprgvd, man ikke stoler pa avsenderen eller har darlige

erfaringer fra tidligere.

Bolman og Deal (2018) mener det er viktig at organisasjonen og ledelsen jobber for a fa pa
plass incitamenter for a dele kunnskap internt. Videre peker de pa at organisasjonen ogsa bar
overveie a utvikle en struktur som i mindre grad er autonom og desentralisert, slik at

medarbeiderne skal bli mer motivert for a interagere.
2.3.5 Ressursallokering i en prosjektbasert matrise

Ressursallokering i en prosjektbasert matrise handler om ledelse av menneskelige ressurser,
bade individuelt og kollektivt, noe som krever bade kontroll og samarbeid (Bratton & Gold,

2012). Samordning og deling av ressurser kan ses som kjerneprosessen i en prosjektorientert
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bedrift, men kan ogsa veere en av de viktigste kildene til spenninger i en prosjektbasert matrise
(Arvidsson, 2009). Engwall og Jerbrant (2003) har gjennom en komparativ casestudie kommet
frem til flere utfordringer knyttet til ressursallokering i prosjektbaserte matriser hvor ressursene
hentes ut fra en felles ressurspool. En av utfordringene er at det kan oppsta sterk konkurranse
mellom prosjektene om a tilegne seg de riktige ressursene. Dette kan medfare kontinuerlige
forhandlinger om fa tilgang til navngitte medarbeidere til spesifikke prosjekter pa bakgrunn av
vedkommendes kunnskap eller erfaring. Konsekvensen av dette kan vere at ledelsen ma bruke

ungdvendig tid pa problemlgsning knyttet til allokering av ressurser pa et lavere niva.

En annen utfordring er knyttet til gjensidig avhengighet mellom prosjektene, ved at mange
prosjekter vil vare avhengig av tilgang pa de samme menneskelige ressursene (Engwall &
Jerbrant, 2003). Ulike karakteristikker ved hvert prosjekt kan medferer usikkerhet rundt
tidsplanlegging og prosjektresultat (Hendriks, Voeten & Kroep, 1999). Avhengigheten mellom
prosjekter kan derfor medfare at endringer eller forsinkelse pa et prosjekt vil kunne gi negative
ringvirkninger over pa andre prosjekter ved at ressurser blir holdt igjen. Videre vil
omprioritering og reallokering av ressurser vaere en utfordring for lederne i organisasjonen.
Prioriteringen av prosjektene vil kunne endres underveis i prosjektgjennomfgringen og det kan
gi grunnlag for reallokering av ressurser. Dette vil kunne ha negative effekter pa andre deler av
prosjektportefagljen (Engwall & Jerbrant, 2003). Den siste utfordringen er knyttet til kortsiktig
problemlgsning. Dette kommer som felge av stadig oppdukkende problemer i
prosjektgjennomfaring som farer til kortsiktig problemlgsning for & hente seg inn for & unnga
tap av tid og gkte kostnader. Ved a stadig matte bruke tid og energi pa kortsiktig problemlgsning
vil dette vanskeliggjare en langsiktig kompetanseutvikling og prosessforbedring som kan styrke
prosjektportefaljen i sin helhet (Engwall & Jerbrant, 2003).

2.4 Oppsummering

Denne studien tar utgangspunkt i det strukturelle perspektivet pa organisasjoner for & forsta
hvilke utfordringer som kan oppsta i en flerdimensjonal organisasjon som er multinasjonal og
prosjektbasert. Tabell 2.3 pa neste side viser en oppsummering av det teoretiske rammeverket

som er relevant for studiens problemstilling.
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Tabell 2.3: Oppsummering av teoretisk rammeverk.

Teori

Oppsummering

Forfattere

Det strukturelle
perspektivet

Summen av strukturelle variabler
utgjer den formelle oppbyggingen av
organisasjonsstruktur;

Det er behov for bade vertikal og
horisontal samordning;

Det strukturelle perspektivet kritiseres
av det humanistiske perspektivet;

Et kulturelt perspektiv pa
organisasjoner kan bidra til & forklare
hvorfor subkulturer oppstar.

Bolmann & Deal (2018);
Daft et al. (2014);

Fimreite & Lagreid (2008);
Jacobsen & Torsvik (2013);
Kates & Galbraith (2007);
Lawrence & Lorsch (1967);
Mintzberg (1979);

Nesheim (2015);

Nesheim (2017).

Flerdimensjonale
organisasjoner

Sentrale kjennetegn pa
flerdimensjonale organisasjoner er; to
eller flere inndelingsprinsipper,
avhengighet mellom enhetene, dobbel
tilhgrighet og et sett med lederroller,
arenaer og mgteorganer.
Multinasjonale organisasjoner er
virksomheter som strekker seg over
landegrenser.

En prosjektbasert matrise har prosjekt
som den fremste enhet for
produksjonsorganisering, hvor ressurs-
0g oppgaveansvaret er fordelt mellom
to dimensjoner og

organiseringen legger til rette for en
effektiv flyt av ressurser.

Arvidsson (2009);
Bolmann & Deal (2018);
Engwall & Jerbrant (2003);
Gottlieb (2007);

Hobday (2000);

Karlsen (2017);

Kates & Galbraith (2007);
Kolltveit et al. (2009);
Mintzberg (1979);
Nesheim (2017);

Utfordringer i en
multinasjonal og
prosjektbasert
organisasjon

Utfordringer for en multinasjonal og
prosjektbasert organisasjon ligger
primeert i samordning mellom
dimensjonene, herunder: kompleksitet
og differensiering, integrasjon, strategi
og mal, konflikter, uklarhet knyttet til
roller, ansvar og myndighetsutgvelse;
Erfaringsoverfaring i en prosjektbasert
organisasjon trekkes frem som en
serlig utfordring;

Ressursallokering i en prosjektbasert
matrise kan medfere utfordringer
knyttet til: sterk konkurranse om
ressurser, avhengighet mellom
prosjekter, omprioritering av prosjekter
og kortsiktig problemlgsning.

Arvidsson (2009);

Bolman & Deal (2018);
Daft et al. (2014);

Davis & Lawrence (1978);
Engwall & Jerbrant (2003);
Eriksson-Zetterquist et al.
(2014);

Hendriks et al. (1999);
Jacobsen & Thorsvik
(2013);

Karlsen (2017);

Kates & Galbraith (2007);
Kolltveit et al. (2009);
Nesheim (2017);

Sy & D’Annunzio (2005);
Soderlund & Tell (2012).
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3 Metode

| denne delen av oppgaven vil vi redegjere for de metodiske valgene vi har tatt for & svare pa
problemstillingen. | det falgende vil vi beskrive oppgavens forskningsdesign og hvordan vi har
gjennomfart datainnsamling og dataanalyse. Til slutt vil vi gjennomga oppgavens kvalitet og

de etiske vurderingene vi har gjort underveis i studien.

3.1 Forskningsdesign

Forskningsdesign er, ifglge Saunders, Lewis og Thornhill (2016), den generelle planen studien

og forteller hvordan problemstillingen skal belyses og besvares.
3.1.1 Forskningstilneerming

Forskningstilnerming omhandler hvordan vi forholder oss til allerede eksisterende teori
innenfor emnet som skal undersgkes (Saunders et al., 2016). En deduktiv tilnaerming vil si at
man tar utgangspunkt i allerede eksisterende akademisk litteratur, for & sa ga ut og undersgke
om teorien stemmer. En induktiv tilneerming derimot, brukes gjerne for & studere et fenomen
for & s & utvide eksisterende teori eller utvikle nye teorier basert pa observasjoner (Saunders et
al., 2016).

Saunders et al. (2016) argumenterer for at det bade er mulig og fordelaktig & kombinere en
deduktiv og induktiv tilneerming. For a sette rammene for studien har vi tatt utgangspunkt i
eksisterende akademisk litteratur og tidligere studier knyttet til organisasjonsstruktur,
samordning, og ulike former for flerdimensjonale organisasjoner. Pa bakgrunn av dette har vi
valgt en deduktiv tilnzerming i oppbyggingen av studien, hvor teori og akademisk litteratur har
blitt brukt aktivt for & utarbeide intervjuguide. For & analysere data har vi imidlertid valgt en
induktiv tilneerming. Dette valget er basert pa en unik kontekst i Offshore AS, hvor vi har hatt
til hensikt a gjere en analyse av innsamlet data som ikke begrenses av allerede eksisterende
teori. Hensikten med dette har veert a unngd at vi analyserer data pa bakgrunn av en
organisatorisk kontekst som ikke er realistisk. Videre mener vi at en induktiv tilneerming har
veert hensiktsmessig for dataanalysen da vi ansa det som ngdvendig med en tilnserming som var

apen for ny informasjon.
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3.1.2 Valg av metode

Ved valg av metode har man to hovedmater a tilnserme seg forskningssparsmalet; kvantitativt
eller kvalitativt. Enkelt sagt kan man si at disse to tilneermingene skilles ved at den kvantitative
metoden bestar av innsamling av numerisk data, mens den kvalitative metoden bestar av
innsamling av ikke-numeriske data. Kvantitativ metode brukes normalt i studier hvor man
gnsker & beskrive, teste hypoteser eller generalisere en stgrre populasjon, mens kvalitativ
metode brukes oftest i studier hvor man gnsker a ga i dybden ved a undersgke et nytt fenomen

eller personers holdninger og erfaringer (Saunders et al., 2016).

Problemstillingen i denne oppgaven tar for seg hvilke utfordringer som oppstar knyttet til
strukturen i en flerdimensjonal organisasjon, som er multinasjonal og prosjektbasert. Pa
bakgrunn av problemstillingen fant vi det mest hensiktsmessig a velge en metode hvor vi kunne
fa inngdende kjennskap til fenomenet vi gnsket a studere. Kvalitativ metode vektlegger det
unike ved hver enkelt respondent og er mer fleksibel ved at det gjennomfares som en interaktiv
prosess. Metoden er ogsa mer apen for ny informasjon sammenlignet med en kvantitativ metode
som er sekvensiell (Jacobsen, 2013). Vi har derfor valgt & samle inn ikke-numerisk data og
studien er saledes av en klar kvalitativ art. En svakhet ved metodevalget er at vi ikke kan
tallfeste forskningen og tilhengere av den kvantitative metoden vil hevde at dette innvirker pa
ngyaktighet og presisjon (Jacobsen, 2013). | en kvalitativ studie har vi derimot mulighet til &
tolke den sosiale virkeligheten gjennom a studere deltakernes meninger og forholdet mellom
deltakerne, ved & bruke en variasjon av datainnsamling og analyseteknikker (Saunders et al.
2016).

3.1.3 Hensikt med studien

Hensikten med studien gjenspeiles i problemstillingen og sier noe om hvorvidt forskningens
natur er deskriptiv, forklarende eller eksplorerende (Saunders et al., 2016). En deskriptiv studie
har til hensikt & beskrive eksakte profiler av hendelser, personer eller situasjoner. En
forklarende studie derimot har til hensikt a etablere kausale sammenhenger mellom variabler
(Saunders et al., 2016).

Ettersom vi har en apen og omfattende problemstilling, med en relativt lav grad av struktur,

som verken spisser seg mot en eksakt profil eller ulike variabler har vi valgt en eksplorerende
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studie. En eksplorerende studie har til hensikt & utforske, for fa en dypere forstaelse av og
innsikt i fenomenet man gnsker a studere (Saunders et al., 2016). Fleksibiliteten som ligger i en
eksplorerende studie har gitt oss muligheten til & kunne starte bredt for s a snevre inn fokuset
senere i undersgkelsesprosessen (Saunders et al., 2016). Dette sasmmenfalt godt med var hensikt
om a gjennomfgre datainnsamling pa et tidlig tidspunkt i studien. En svakhet ved a velge en
eksplorerende hensikt er at det kan veere tid- og ressurskrevende, i tillegg til at det kan det veere
en utfordring a klare & avgrense oppgaven. For & motvirke disse svakhetene gjennomfarte vi
informasjonsmgter med Offshore AS pa et tidlig stadium av studien for a legge til rette for
datainnsamling og for & kunne avgrense studien til aktuelle og relevante enheter.

3.1.4 Forskningsstrategi

Saunders et al. (2016) definerer forskningsstrategi som en plan for hvordan en forsker skal ga
frem for & besvare problemstillingen. Det er den metodiske sammenhengen mellom forskerens
filosofi og hans/hennes sekvensielle valg av metoder for & samle og analysere data. De mest
vanlige strategiene for samfunnsvitenskapelig forskning er eksperiment, sparreundersgkelser,

arkivanalyse, historie og casestudie (Yin, 2018).

For a finne den forskningsstrategien som passer problemstillingen best er det tre forhold man
kan se pa: a) hvordan er problemstillingen utformet? b) krever problemstillingen at man ma
kontrollere handlingsmgansteret til respondentene? og c) fokuserer problemstillingen pa nyere
tid eller fortid? (Yin, 2018).

Problemstillingen vi skal besvare starter med sparreordet “hvilke”. | eksplorerende studier med
sporreordet “hvilke” kan man, ifelge Yin (2018), benytte seg av alle de ulike strategiene.
Problemstillingen krever ikke at vi ma kontrollere handlingsmgnsteret til respondentene og
fokuserer pa natid for at funnene i studien skal veere relevante. Pa bakgrunn av dette har vi valgt
casestudie som forskningsstrategi, noe som fungerer godt med en kvalitativ metode og en
eksplorerende hensikt (Yin, 2018).

Tidshorisonten for studien kan, ifglge Saunders et al. (2016), enten gjennomfgres som en
tverrsnittsundersgkelse eller longitudinell studie. P& bakgrunn av en eksplorerende hensikt som
er tid- og ressurskrevende og tidsbegrensningen for masterutredningen, har denne studien veert

gjennomfart som en tverrsnittsundersgkelse. Dette innebarer at vi har studert et fenomen pa et
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gitt tidspunkt, i motsetning til en longitudinell studie som fokuserer pa utvikling og endringer
over tid (Saunders et al, 2016). Med tanke pa at Offshore AS befinner seg i en endringsfase
hadde det trolig veert ideelt & gjennomfare en longitudinell studie, og en tverrsnittsundersakelse
ma derfor anses som en svakhet ved oppgaven.

3.1.5 Casestudie

En casestudie innebarer at man studerer et moderne fenomen i dets naturlige setting (Yin,
2018). Videre fokuserer casestudier hovedsakelig pa kontekst og samspillet mellom mennesker
og kontekst (Jacobsen, 2013).

Yin (2018) deler casestudier opp i to dimensjoner. Den farste dimensjonen er enkel casestudie
versus multiple casestudier. Enkle casestudier gar i dybden mens multiple casestudier gar mer
I bredden, ved at man tar for seg flere caser som kan danne grunnlag for en komparativ studie.
Den neste dimensjonen skiller mellom en holistisk (helhetlig) versus en embedded (del)
casestudie. Denne dimensjonen handler om man velger & undersgke en enhet som en helhet,
eller om man tar for seg flere deler innad i en enhet, eksempelvis hele organisasjonen vs.

avdelinger innad i organisasjonen.

For & svare pa problemstillingen valgte vi en enkel casestudie basert pa at problemstillingen
krever god innsikt i konteksten til casen, bade gjennom a beskrive, forsta og forklare (Jacobsen,
2013). En svakhet ved at vi har valgt en enkel casestudie fremfor en komparativ studie, er at
det begrenser muligheten til & si noe generelt om fenomenet som vi undersgker (Jacobsen,
2013). Studien retter seg imidlertid mot utfordringer i en flerdimensjonal organisasjon som bade
er multinasjonal og prosjektbasert, med en kompleks organisering. Kompleksiteten talte for at
det var mer hensiktsmessig a ga i dybden fremfor i bredden. Som en fglge av at vi skal
undersgke flere nivaer og enheter i Offshore AS er studien videre kategorisert som en embedded

casestudie.

Offshore AS er en del av en stgrre global virksomhet som leverer tjenester for olje- og
gassindustrien. Den globale virksomheten er organisatorisk delt inn i fire stgrre regioner, hvor
Offshore AS er én av regionene. Offshore AS har to nasjonale kontorer, i to ulike land, med én
felles regionsledelse. De to nasjonale kontorene er organisert som to linjeorganisasjoner basert

pa geografi, og organiserer prosjektgjennomfering i fire faser; konkurranse, utfgrelse, kontroll
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og stgtte. Denne studien vil undersgke forhold knyttet til fasene konkurranse og utfagrelse.
Studien er videre avgrenset til to overordnede hierarkiske nivaer i Offshore AS: prosjektniva
og regionsniva. Regionsniva er organisert etter dimensjonene geografi og funksjon med innslag
av matrise, mens prosjektniva er organisert som en prosjektbasert matrise etter dimensjonene
prosjekt og fag. Et annet sentralt trekk ved Offshore AS er utstrakt bruk av dobbeltroller, det
vil si flere roller som er fylt av samme person. Under studien befinner Offshore AS seg i en
mindre omorganisering og organisasjonskartet er ikke endelig avklart. De planlagte endringene

vil imidlertid ikke endre den fysiske oppbyggingen av strukturen

Det er tre arsaker til at Offshore AS er serlig interessant som en casestudie av flerdimensjonale
organisasjoner. For det farste illustrerer casen hvordan komplekse organisasjoner kan ha ulik
grad av matrise i strukturen, noe som utfordrer et skarpt skille mellom matriser og ikke-matriser.
For det andre kan Offshore AS angi implikasjoner for hvordan samordning utfordres i en slik
struktur. For det tredje er bruken av dobbeltroller et interessant aspekt som kan supplere
tidligere forskning.

Jacobsen (2013) skiller mellom intensive og ekstensive undersgkelsesdesign. En intensiv
undersgkelse innebaerer at man undersgker fa enheter i dybden, mens en ekstensiv undersgkelse
derimot vil si at man undersgker mange enheter for a se pa bredde. Vi har valgt en enkel
embedded casestudie der vi undersgker to nasjonale kontorer og har saledes et intensivt

undersgkelsesdesign.

3.2 Datainnsamling

Saunders et al. (2016) skiller mellom to ulike typer for datainnsamling. Primeardata er data som
samles inn direkte til studiens formal, mens sekundzardata er data som allerede er ervervet av

andre, og som har til hensikt & dekke et annet formal.
3.2.1 Primardata

Pa bakgrunn av vart forskningsdesign har vi valgt intervju som kilde for primardata. Intervju
kan gjennomfgres en-til-en eller i grupper og de kan vere strukturert, semi-strukturert og

ustrukturerte. Strukturerte intervju er spgrreskjema basert pa standardiserte spgrsmal og
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omtales ofte som “kvantitative forskningsintervju”. I semi-strukturerte intervju har forskeren
en liste med tema og ngkkelspgrsmal som skal dekkes, men disse kan variere fra intervju til
intervju. Ustrukturerte intervju er uformelle, uten forhandsbestemte spgrsmal (Saunders et al.,
2016).

Pa bakgrunn av vart forskningsdesign sa vi det som naturlig & velge semi-strukturerte individ-
intervjuer som primarkilde for datainnsamling. Ifglge Saunders et al. (2016) passer denne
intervjuformen godt til en eksplorerende studie. Vi hadde en struktur pa intervjuene som sikret
at alle respondentene fikk de samme hovedspgrsmalene, i tillegg til at vi var apen for
informasjon og hadde mulighet til a stille oppfelgingsspersmal der det var ngdvendig. Jacobsen
(2013) hevder det er viktig & opprette en tillitsrelasjon mellom intervjuer og intervjuobjekt for
a oppna en apen informasjonsutveksling. Pa bakgrunn av dette valgte vi a gjennomfgre samtlige
intervjuer ansikt-til-ansikt, noe som var tidkrevende grunnet reising utenlands. Likevel
opplevde vi dette som avgjgrende for a fa personlig kontakt med respondentene og pa den maten
oppna tillit, og gkt sannsynlighet for at de satt av tid til & svare utfyllende pa vare spgrsmal. Det
var ogsa viktig for oss at alle respondentene ble behandlet og mgtt pa samme mate for sikre hgy
kvalitet pa datainnsamlingen, uavhengig av respondentens plassering i organisasjonen. Intervju
som datainnsamling kan vare utfordrende fordi det kan gi rom for tolkninger mellom sender
og mottaker (Jacobsen, 2013). For & forhindre dette sgrget vi derfor for & veere spesielt
observante pa hvordan vi valgte a ordlegge oss og hvordan vi stilte spgrsmalene for & ikke lede
respondentene inn pa et spesielt spor. Et annet forhold vi ogsa vurderte var hvor vi skulle
gjennomfare intervjuene. Vi gjennomfarte intervjuene pa lydtette magterom uten innsyn ved de
to nasjonale kontorene. Hvert intervju ble gjennomfert pa ca. 1 time, hvor vi benyttet
bandopptaker og alle intervjuene ble transkribert samme dag. Vi sgrget ogsa for & gjennomfare
alle intervjuene innenfor en tidsramme pa to uker for & holde fast ved studiens tidsdesign som

en tverrsnittsundersgkelse.

| forkant av intervjuene utarbeidet vi en intervjuguide med apne spgrsmal som skulle fasilitere
for dialog mellom oss og respondentene. Intervjuguiden ble utarbeidet pa bakgrunn av
eksisterende teori og organisasjonens kontekst, og inneholdt en oversikt over de emnene
intervjuet skulle dekke. Vi tilpasset intervjuguiden til respondentenes stilling, og hadde som
utgangspunkt én intervjuguide for respondenter pa regionsniva og én for respondenter pa

prosjektniva.
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Far intervjuene ble gjennomfaert sendte vi ut informasjonsskriv hvor respondentene fikk
informasjon om FOCUS-programmet, temaet for studien og gjennomfering av intervjuet.
Vedlagt informasjonsskriv ble det ogsa sendt med en samtykkeerklaring med informasjon om
anonymisering og bruk av intervjudata. Denne ble signert i forkant av hvert intervju. For a holde
fast ved var eksplorerende hensikt og induktive tilneerming serget vi for at intervjuguiden favnet

bredt omkring tema.
3.2.2 Andre datakilder

Ifalge Saunders et al. (2016) er det fordelaktig med data fra flere kilder for a oppna
dybdeforstaelse. Far vi startet selve studien gjennomfarte vi to mgter med ledelsen i Offshore
AS for a forstd konteksten og for a fa tilstrekkelig informasjon til a sette rammene for studien.
Disse mgtene bidro til en bedre forstaelse av strukturen og hvilke oppgaver som Ia innenfor
bedriften. I tillegg til matene fikk vi oversendt sekundaerdata i form av instrukser og manualer
som er til intern bruk i bedriften. Manualene og instruksene gav oss god innsikt i prosedyrer og
rammeverk, i tillegg til at det gav oss en bredere forstaelse av hvordan bedriften jobber. Mgtene
og sekundzrdata har vert gode innspill til var forstaelse av konteksten i studien. Videre har vi
benyttet denne dataen direkte inn i analysen og det har bidratt til a se klarere sasmmenhenger og

for & underbygge funn i analysen.

3.2.3 Utvalg

Utvalget i kvalitative studier er som oftest formalsstyrte ved at man gjer utvalget ut fra det
prinsippet som er best egnet til & belyse problemstillingen (Jacobsen, 2013). Ved utvelgelse av
respondenter kan man grovt skille mellom to ulike teknikker; sannsynlighetsutvalg og ikke-
sannsynlighetsutvalg (Saunders et al., 2016). Studiens hensikt er a undersgke et fenomen
inngaende innad i Offshore AS. Vi sa det derfor som mest hensiktsmessig a ga for en selektiv
utvelgelse av intervjuobjekter for a sikre at vi valgte respondenter som var strategisk relevante
a intervjue for studiet. Respondentene ble valgt ut pa bakgrunn av vedkommendes stilling og
rolle i organisasjonen, med statte fra bedriftens HR-avdeling. Vi kan sdledes si at vi har hatt et
ikke-sannsynlighetsutvalg, hvor svakheten til utvalget er at vi har utelatt respondenter fra fag-

og stetteavdelinger. Dette ble gjort pa bakgrunn av relevans og studiens tidsbegrensning.
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Antall intervjuer som skal gjennomfgres for & samle inn tilstrekkelig data er ikke et
forhandsbestemt tall (YYin, 2018). Ifglge Brinkmann og Tanggaard (2012) bgr det gjennomfares
intervjuer helt til forskeren oppnar metning, det vil si at forskeren ikke oppnar ny informasjon
pa grunnlag av intervjuene. Studien var har fokusert pa mellomledere og ngkkelpersonell pa
prosjektniva og ledere pa regionsniva som er direkte tilknyttet fasene konkurranse og utfarelse
i Offshore AS. Gjennom var datainnsamling gjennomfarte vi 14 intervjuer, fordelt pa de to
nasjonale kontorene, som bestod av 6 ledere pa regionsnivi og 8 mellomledere og
nekkelpersonell pa prosjektniva. Vi intervjuet samtlige ledere pa regionsniva tilknyttet
konkurranse og utfarelsesfasen og over halvparten av personene som fyller stillinger som
mellomledere og ngkkelpersonell pa prosjektniva. Var opplevelse var at utvalget av
respondenter var relativt stort, noe som ble understreket ved at vi opplevde metning underveis

I intervjurunden.

| tabell 3.1 presenteres en oversikt over respondenter med tilhgrende stilling og niva, fordelt pa
de to nasjonale kontorene. Stillinger i parentes er roller som er fylt av samme person,

dobbeltroller, og beskrives inngdende i konteksten.

Tabell 3.1: Oversikt intervjuobjekter.

Intervjuobjekt stilling Niva
Nasjonalt Regionsjef Regionsniva
kontor 1 (Nasjonal sjef)

Business developer
(Nasjonal leder konkurranse)
(Regional leder konkurranse %2)

Regional leder utfgrelse

Regional leder operasjon (tidligere
stilling)

Konkurransekoordinator Prosjektniva

Prosjektleder konkurranse

Prosjektleder utfarelse (2)
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Nasjonalt Nasjonal sjef Regionsniva
kontor 2 (Regional leder konkurranse %2)
(Nasjonal leder konkurranse)

Business Developer

Konkurransekoordinator Prosjektniva

Prosjektleder konkurranse

Prosjektleder utfarelse (2)

3.3 Dataanalyse

Kvalitative data er ikke-standardiserte data som ofte bestar av bilder eller mye tekst (Saunders
et.al., 2016). Utfordringen med & analysere kvalitative data er mange, hovedsakelig fordi det til
sammenligning med kvantitative data, ikke finnes en fastsatt metode for hvordan analysen skal
gjennomfares (Yin, 2018). Tekst kan ha mange ulike tolkninger i tillegg til at de kan ha uklare
betydninger. Dette gjar kvalitative studier komplekse og det stilles hgyere krav til en klar plan

for hvordan data skal analyseres slik at man ikke risikerer & mistolke dataen (Yin, 2018).
3.3.1 Analysestrategi

Analysestrategien sier noe om den overordnede planen for hvordan man skal analysere data.
Hensikten med en analysestrategi er a skape en link mellom datainnsamlingen og viktige

fokusomrader, for at dette skal gi en retning for hvordan man skal analysere data (Yin, 2018).

I trad med var eksplorerende hensikt og induktive tilnzerming til analysen valgte vi strategien
working with data from the ground up. Dette er en analysestrategi som innebaerer a gjennomga
all data og deretter fa innsikt som kan bli starten pa en dypere analyse og lede oss videre inn i
datagrunnlaget for a finne sammenhenger og tema. Denne analysestrategien er nart tilknyttet
forskningsmetoden grunngitt teori (grounded theory), men kan benyttes til alle former for
casestudier (Yin, 2018).
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For & sikre en god analyse av data har vi ogsa benyttet os av analysestrategien undersgkelse av
plausible rivaliserende forklaringer. Strategien innebaerer a definere og teste mulige
rivaliserende forklaringer, og kan brukes pa mange ulike mater. Jo flere rivaliserende
forklaringer man kan utelukke, jo sterkere vil resultatet av studien veere (Yin, 2018). Var
forskningsmodell tar utgangspunkt i utfordringer som kan knyttes til fire forhold ved den
flerdimensjonale strukturen til Offshore AS. | analysen har vi fokusert pa a adressere
rivaliserende forklaringer til utfordringene som fremkom av vare funn. Det innebarer i
hovedsak & adressere hvorvidt det er andre forhold enn de som fremgar i var forskningsmodell

som kan forklare utfordringene som fremgikk av funn.
3.3.2 Analyseteknikk

Analyseteknikk beskriver konkret hvordan man har til hensikt & analysere data, og ma ses i
sammenheng med de gvrige valgene som er tatt ved valg av forskningsdesign (Yin, 2018). Vi
valgte & benytte oss av tematisk analyse for & analysere innsamlet data. Dette er en generell
analyseteknikk for kvalitative data, som bade gav oss strukturen og fleksibiliteten vi hadde
behov for i en studie av eksplorativ art med en induktiv tilneerming til analysen (Saunders et
al., 2016). Tematisk analyse inneberer fire ulike steg: det farste vi gjorde var a transkribere
intervjuene rett etter at de var gjennomfart for a bli kjent med innholdet. Da alle intervjuene var
gjennomfart og transkribert, kodet vi dataen gjennom & kategorisere og merke innholdet etter
temaer. Dette gjorde det enklere for oss & navigere i dataene pa et senere tidspunkt. Deretter sa
vi etter mgnstre som var gjennomgaende og forholdene mellom disse, for sa a samle de ulike
temaene i kortere oppsummeringer. Da dette var gjort hadde vi et godt utgangspunkt for & si
noe om hvor godt var problemstilling og forskningssparsmal stemte med vare initiale funn. Pa
denne maten hadde vi mulighet til & ga tiloake og finjustere bade problemstilling og

forskningssparsmal.

3.4 Evaluering av kvalitet

Hensikten med alle studier er at forskningsresultatet skal speile sannheten innenfor det som
undersgkes (Pandey & Patnaik, 2014). For a sikre at vare funn gir er sa korrekt bilde som mulig
er det viktig a evaluere studiens kvalitet gjennom a se pa studiens reliabilitet og validitet. Vi
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har valgt & ta utgangspunkt i Lincoln og Guba sine begreper for vurdering av kvalitet:
palitelighet, troverdighet, overfgrbarhet og bekreftbarhet. Dette er en evalueringsmetode som

passer godt til kvalitative studier (Pandey & Patnaik, 2014).
3.4.1 Palitelighet

Palitelighet, ogsa kalt reliabilitet, handler om hvorvidt man kan forvente a fa samme resultat
om man ved en senere anledning tar frem det samme forskningsdesignet og gjennomfarer den
samme studien (Saunders et al., 2016). En replikasjon av studien har ikke veert aktuelt grunnet
tidsbegrensningen. Replikasjon vil uansett veere vanskelig i kvalitative studier, og seerlig i en
eksplorerende casestudie (Yin, 2018). Kvalitative metoder er sterkt kontekstavhengig ved at
resultatene vil pavirkes og veere avhengig av den spesielle sasmmenhengen som er gjeldene for
konteksten (Jacobsen, 2013). Offshore AS er en organisasjon i endring og organisasjonskartet
var ikke klart pa studiens tidspunkt. Det at studien er gjennomfart like for en endring i
organisasjonen har helt klart bidratt til & svekke studiens palitelighet. Hvis samme studie hadde
veert gjennomfart etter at nytt organisasjonskart var pa plass vil man fglgelig kunne forvente a
fa et annet resultat. Videre har vi underveis i datainnsamlingen fatt et inntrykk av at ventingen
pa et nytt organisasjonskart har fart til frustrasjon internt i bedriften, og vi utelukker ikke at
dette kan ha preget svarene til respondentene ved at svarene har fatt en mer negativ vinkling.
Vi har imidlertid utformet en separat database for radata, noe Yin (2018) mener er med pa &

styrke paliteligheten til studien ved at man sikrer beviskjeden.

Videre har vi benyttet oss av fagpersoner for veiledning innenfor metodefaget for a gke
kvaliteten pa forskningsdesignet. Dette kan ifglge Lincoln and Guba, referert av Pandey og
Patnaik (2014), bidra til & gke paliteligheten i studien ved at vi har gatt frem pa riktig mate.
Saunders et al. (2016) peker pa at deltakerfeil og deltakerbias, kan svekke resultatets
palitelighet. Dette er trusler vi jobbet med a redusere underveis i datainnsamlingen. Deltakerfeil
er forhold som kan pavirke respondentens gjennomfgring av intervjuet (Saunders et al, 2016).
For a redusere deltakerfeil fremsendte vi et informasjonsskriv i forkant av intervjuet som hadde
til hensikt & engasjere og forberede respondentene. Videre sgrget vi for a sette dato og tid for
intervjuene i god tid for selve intervjuene i samrad med Offshore AS og respondentene. For
unnga at respondentene ble utdlmodig under intervjuet gjennomfarte vi et preveintervju i

forkant av datainnsamlingen, for a sikre at vi ikke overskred oppgitt tid. Deltakerbias er forhold
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som kan pavirke hvordan respondenten svarer pa spgrsmalene som blir stilt under intervjuet
(Saunders et al., 2016). For a redusere deltakerbias har vi gjort vart ytterste for & sikre
anonymiteten til vare respondenter og forsikret oss om at informasjon om studien har blitt
kommunisert til riktig tid og pa en god mate. For a redusere stgy og for a sikre respondentens
fulle oppmerksomhet, ble intervjuene avholdt pa lydtette mgterom uten innsyn. Videre har vi
forsgkt a redusere deltakerbias ved a gjare vart ytterste for a fremsta og opptre som en objektiv
tredjepart, dette var spesielt viktig for a sikre var troverdighet hos respondenten, uavhengig av
hvilket nasjonalt kontor de tilhgrte. Som en falge av vare semi-strukturerte individ-intervjuer
har vi veert ekstra observante pa hvordan vi har valgt a legge frem sparsmalene, for a forhindre
at vi ledet respondenten inn pa et spesielt spor. Alle respondentene fremstod som meget apen

og @rlige under intervjuene, og vi hadde en opplevelse av at svarene vi fikk var ufiltrerte.
3.4.2 Troverdighet

Troverdighet i kvalitative studier handler om hvorvidt studien og funnene reflekterer det man
faktisk har hatt til hensikt & undersgke, og hvorvidt studien sammenfaller med virkeligheten
(Pandey & Patnaik, 2014). Ifglge Jacobsen (2013) sier troverdighet i en studie noe om hvorvidt
beskrivelsen av et fenomen er riktig. “Riktig” i denne sammenhengen betyr at funnene kan

bekreftes gjennom flere kilder.

Et tiltak vi har gjort for & gke troverdigheten til studien er bruken av flere kilder (Jacobsen,
2013; Yin, 2018; Pandey & Patnaik, 2014). Vi har benyttet sekundzardata som et supplement i
analysen av primeardata for & underbygge vare funn. Videre har vi benyttet oss av
respondentvalidering. Respondentvalidering innebaerer & legge frem sentrale funn og
konklusjoner fra studien til enkelte respondenter i den hensikt & undersgke om de kjenner seg
igjen i resultatene (Jacobsen, 2013, Pandey & Patnaik, 2014). Dette gjorde vi ved a oversende
et sammendrag av de mest sentrale funnene til tre av respondentene med ulik hierarkisk
tilhgrighet, hvor vi undersgkte hvorvidt de kjente seg igjen i resultatene. Disse
tilbakemeldingene gjorde det mulig & gjere mindre justeringer av kontekst og analyse for a
styrke troverdigheten til studien. Denne valideringen har imidlertid sin begrensning, da det i
vart tilfelle er mulig at vi avdekker forhold som respondenten selv ikke ngdvendigvis var klar
over (Jacobsen, 2013). Som en fglge av at respondentvalideringen derfor ikke var tilstrekkelig,

har vi ogsa testet troverdighet gjennom kontroll mot fagpersoner. Denne kontrollen gjorde vi
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opp mot var veileder i samfunns- og neeringslivsforskning (SNF), som innehar ekspertise om
flerdimensjonale organisasjoner og sitter pa flere undersgkelser som er gjennomfart i regi av
SNF.

3.4.3 Overfgrbarhet

Overfgrbarhet handler om hvorvidt resultatene i studien lykkes med a etablere beskrivelser og
forklaringer som kan overfares til en starre gruppe enheter. Dette betegnes ogsa som ekstern
validitet (Pandey & Patnaik, 2014).

Kritikere av casestudier mener at casestudier har lav grad av ekstern validitet, eller
generalisering av funn (Yin, 2018). Denne kritikken er imidlertid hovedsakelig knyttet mot
statistisk generalisering, en metode som kan benyttes for eksempel ved meningsmalinger. Det
kan vanskelig argumenteres for at en enkel casestudie kan benyttes til statistisk generalisering.
Jacobsen (2013) hevder at en kvalitativ metode i liten grad har som formal kunne si noe om
omfanget eller hyppigheten av et fenomen, men heller har som hensikt & kunne beskrive et
fenomen i dybden. Videre argumenterer Jacobsen for at en generalisering til en stgrre
populasjon i en studie med et intensivt design er vanskelig, noe som forsterkes av et relativt lite
utvalg av respondenter og en casestudie. Yin (2018) peker imidlertid pa at man heller skal se
pa en casestudie som en mulighet til & kaste empirisk lys over teoretiske konsepter og
prinsipper. Dette beskrives som teoretisk generalisering (Yin, 2018). Kombinasjonen av en
enkel casestudie i en unik kontekst innebzrer imidlertid at vi ikke kan overfare vare funn
direkte til & gjelde andre flerdimensjonale organisasjoner. Vi mener likevel at vare funn kan
bidra til & synliggjere mulige utfordringer som kan oppsta i en flerdimensjonal organisasjon

som er multinasjonal og prosjektbasert, og angi implikasjoner for videre forskning.

3.4.4 Bekreftbarhet

Bekreftbarhet handler om hvorvidt man klarer a gjennomfgre studien pa en objektiv mate, hvor
forskerens subjektive holdninger ikke far pavirke fremgangsmate eller forskningsresultatet
(Pandey & Patnaik, 2014). Saunders et al. (2016), beskriver dette som forskerfeil og forskerbias.
Forskerfeil er forhold som kan pavirke forskerens gjennomfgring av datainnsamling negativt,

mens forskerbias er forhold som kan pavirke forskerens oppfatning av respondentens svar, hvor
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forskerens subjektive meninger og oppfatninger kan fere til feiltolkninger (Saunders et al.,
2016).

For & motvirke forskerfeil og forskerbias har vi farst og fremst sgrget for a veere selvkritiske
ved utarbeidelse av vart eget forskningsdesign og til de beslutningene vi har tatt underveis.
Videre sgrget vi for a alltid stille uthvilt og godt forberedt til hvert intervju. Alle intervjuene ble
gjennomfgrt med bandopptaker og transkribert samme dag. Som tidligere nevnt i oppgaven
gjennomfarte vi intervjuene ansikt-til-ansikt for & sikre god kontakt med respondentene. Under
gjennomfaringen av intervjurunden var vi derfor bevisste pa at vi ikke matte la oss farge av
svarene til enkelte respondenter, for & sgrge for at alle respondenter ble mgtt med et apent sinn.
Yin (2018) peker pa at bekreftbarheten til casestudier har vaert gjenstand for kritikk, spesielt
knyttet til forskerbias mot & se forutbestemte sammenhenger. Bevisstheten omkring denne
biasen har trolig veert med pa a redusere denne risikoen, men vi har sgkt & redusere den
ytterligere ved & gjennomfare vare intervjuer pa et tidlig tidspunkt av studien. I tillegg har vi

sgrget for at vi alltid har veert to under alle intervjuene, for a redusere risikoen for feiltolkninger.

3.5 Etiske vurderinger

Forskningsetikk dreier seg om hvilke standarder som veileder var atferd rettet mot vare
intervjuobjekter, Offshore AS og andre som pavirkes av arbeidet med studien (Saunders et al.,
2016). Forskningsetikken har statt helt sentralt i alt arbeid som har pagatt i forbindelse med

studien.

Studien startet med at vi underskrev en konfidensialitetserklering med Offshore AS, for a sikre
at organisasjonssensitiv informasjon ikke blir videreformidlet til andre. Det neste vi gjorde var
a seke Norsk senter for forskningsdata (NSD) om lov til & bruke lydopptak under intervju. Alle
respondentene fikk tilsendt et informasjonsskriv i forkant av intervjuet, i tillegg til at skrivet ble
gjennomgatt i detalj fer intervjuet startet. Deltakelse i studien har vert frivillig, og
respondentene har hatt mulighet til a trekke seg fra studien, i tillegg har de fatt muligheten til &
velge a ikke svare pa enkelte sparsmal. Alle respondenter fikk vare navn og telefonnummer for
a kunne ta kontakt med oss etter at intervjuet var gjennomfgrt. Samtykkeerklaering ble sendt ut

sammen med informasjonsskrivet, i tillegg til at det ble gjennomgatt og signert under intervjuet.
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Alle intervjuene ble transkribert samme dag og lydopptakene ble slettet sa snart

transkriberingen var gjennomfart.

Videre har vi sgrget for a opptre profesjonelt ovenfor involverte parter, og vi har gjort vart
ytterste for a sikre bade Offshore AS og vare respondenter anonymitet ved & utelate navn pa
bedrift, respondenter, stillinger og annen informasjon som kan knytte studien mot Offshore AS,
eller identifisere enkeltpersoner ut fra data og funn som blir presentert i oppgaven. En siste
kontroll pa anonymiseringen ble gjort ved at vi sendte kontekst og analyse til Offshore AS far
studien ble levert inn i den hensikt & sikre at oppgaven var tilstrekkelig anonymisert. Til slutt
har vi hatt stor respekt for tidligere studier og forskning som vi har benyttet i utarbeidelsen av

oppgaven hvor vi har veart ngye pa a referere til eier av stoffet underveis i oppgaven.
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4 Kontekst

For & sette det kontekstuelle utgangspunktet for studien vil vi i dette kapittelet gi en kort og
sammenfattet beskrivelse av Offshore AS. Avslutningsvis i dette kapittelet vil vi oppsummere de

mest sentrale strukturtrekkene ved Offshore AS.

4.1 Om Offshore AS

Offshore AS har 239 fast ansatte fordelt pa to starre nasjonale kontor i to ulike land i Europa,
med en felles regional ledelse. Bedriften tilbyr og gjennomfarer et stort spekter av ulike oppdrag
til havs i regionen, herunder levering av ingenigrlgsninger, vedlikehold av installasjoner pa
havbunnen, geotekniske og geofysiske studier, i tillegg til utleie av supplyskip. Prosjektene som
leveres av Offshore AS varierer i starrelse og varighet, fra korte kontrakter pa noen fa dager til
store kontrakter som lgper over flere ar. Offshore AS har til enhver tid ca. 10 pagaende
prosjekter, men de siste arene har dette i hovedsak omfattet mindre prosjekter. Sammenlignet
med foregaende ar har det veert nedgangstider i offshorebransjen siden sommeren 2014, noe
som naturligvis har preget Offshore AS. Selv om markedet har begynt a ta seg opp, sa opplever

Offshore AS sterk konkurranse i dagens marked.

4.2 Gruppering og dimensjoner

Offshore AS er utformet ved at det er en basis- og en prosjektdel, som tilsammen utgjer en
matriselignende organisasjon. Basisdelen bestar av funksjoner og fagavdelinger som er felles
for hele organisasjonen, mens prosjektdelen er bygd opp selvstendig i de nasjonale kontorene.
De to nasjonale kontorene er altsa organisert som to linjeorganisasjoner basert pa geografi. De
to nasjonale kontorene organiserer prosjektdelen i fire faser; konkurranse, utfarelse, kontroll og
stgtte. Denne studien vil undersgke forhold knyttet til fasene konkurranse og utfgrelse. Studien
er videre avgrenset til to overordnede hierarkiske nivaer i Offshore AS: prosjektniva og

regionsniva. Regionsniva omtales ogsa som «regionalt niva» i analysen.
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Regionsniva av basisdelen bestar av syv roller som er sentrale i konkurranse- og utfgrelsesfasen.
@verst i hierarkiet sitter regionsjef, som er gverste leder for Offshore AS. Videre er det en sjef
for hver av de to nasjonale kontorene, som har til hensikt & lede og serge for at prosjektene i
egen enhet blir gjennomfart pa best mulig vis. Pa linje med disse to ligger ogsa funksjonsansvar
for fasene; regional leder konkurranse og regional leder utfgrelse. Disse har det overordnede
ansvaret for prioritering av prosjekter innenfor sin fase og serge for at det helhetlige
perspektivet i organisasjonen blir ivaretatt. De to siste rollene omfatter en business developer
pa hver av de to nasjonale kontorene. Disse har en relativt uavhengig stilling med ansvar for a
finne prosjekter og interagerer i hovedsak pa regionsniva. Dette er for gvrig dels nye aspekter
ved strukturen. For ett ar siden endret Offshore AS pa strukturen sin, ved at de slo sammen to
funksjonsroller pa regionsniva. Tidligere var det bade en regional leder utfarelse og en regional
leder operasjon, hvor sistnevnte hadde ressursansvaret for alle fagressurser til
prosjektgjennomfgringen. Disse to rollene er na samlet under regional leder utfarelse.
Bakgrunnen for denne endringen er a serge for en mer enhetlig ressursallokering under

prosjektgjennomfaringen.

Regionsniva i Offshore AS er organisert etter dimensjonene geografi og funksjon med innslag
av matrise, mens prosjektniva er organisert som en prosjektbasert matrise etter dimensjonene

prosjekt og fag, noe som er illustrert i figur 4.1.
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Figur 4.1: Overordnet struktur Offshore AS
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| figur 4.1 er de to nasjonale kontorene illustrert som den geografiske dimensjonen, mens
funksjon innbefatter de regionale lederne for konkurranse og utfgrelse. Prosjekt innebearer her
prosjekter i konkurranse- og utfgrelsesfasen. Fagavdeling illustrer fellesressurser pa
regionsniva med nasjonalt baserte underavdelinger. Som en falge av at fagressurser avgis til
prosjekter pa de nasjonale kontorene, vil fagdimensjonen for ressursallokeringen veere
gjeldende pa prosjektniva. Hard linje viser ressursansvar og stiplet linje viser oppgaveansvar.
Figur 4.1 viser et unikt strukturtrekk ved Offshore AS hvor mellomledere og nekkelpersonell
(prosjektledere) rapporterer pa to ulike mater avhengig av hvilken fase de tilharer.
Oppgaveansvaret mellom konkurranse og funksjon er noe svakere enn oppgaveansvaret

mellom utfgrelse og geografi. Begge disse aspektene beskrives i det fglgende.

Mellomledere og ngkkelpersonell (prosjektledere) for konkurransefasen pa prosjektniva er
knyttet opp mot en linjeleder tilhgrende sitt respektive nasjonale kontor og er fast allokert til &
jobbe med konkurransefasen pa prosjekt. Det er saledes ingen innslag av direkte
dobbelrapportering for disse mellomlederne, men en knytning mot regional leder konkurranse
med hensyn pa fordelingen av konkurransearbeidet. Prosjektledere i utfgrelsesfasen har juridisk
arbeidskontrakt pa et av de to nasjonale kontorene, men linjelederansvaret ligger hos regional
leder utfgrelse - hvor ogsa ressursansvaret er plassert. Dette innebzrer at prosjektledere skal
rapportere bade til regional leder utfgrelse og sjef for sitt respektive nasjonale kontor.
Ressursansvaret for medarbeidere fra fagavdelingene som jobber pa prosjekt ligger hos
avdelingsledere, mens oppgaveansvaret ligger hos prosjektledere i konkurranse- og utfarelse.

Fagavdelingene er videre knyttet direkte opp mot regional leder utfarelse.

4.3 Organisasjonskart

Under studien befinner Offshore AS seg i en mindre omorganisering og organisasjonskartet er
ikke endelig avklart. Bakgrunnen for omorganiseringen er a forsgke a speile den globale
strukturen og omfatter i hovedsak organiseringen pa regionsniva. Det dreier seg i hovedsak om
hvordan roller og beslutningsmyndighet skal fordeles mellom ledere for de ulike dimensjonene.
Figur 4.2 pa neste side viser et utsnitt av et forenklet organisasjonskart for fasene konkurranse

og utfarelse, som forklarer ressurs- og oppgaveansvaret mer i detalj.
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Figur 4.2: Organisasjonskart Offshore AS.

| hovedsak omfatter de hvite boksene i organisasjonskartet det regionale nivaet. Disse vil
omtales som “regionsledere” i analysen. De gra boksene viser stillinger pa prosjektniva og vil
omtales som “prosjektledere” i analysen. Samtlige stillinger inngar i utvalget i studien, men
ikke samtlige personer som fyller stillingene prosjektleder konkurranse og prosjektleder

utfarelse.

Det er flere roller pa regionsniva som er fylt av samme person, heretter omtalt som
dobbeltroller. Regionsjef fungerer som leder for det starste kontoret, nasjonalt kontor 1, som er
lokalisert i Norge. Business developer 1 fungerer ogsa som Ledere konkurranse for nasjonalt
kontor 1, mens nasjonal sjef 2 ogsa fungerer som leder konkurranse 2. Leder konkurranse er
normalt en rolle som tilhgrer prosjektniva, men som en fglge av at ansvaret for denne rollen
fylles av personer som er definert “regionsledere” er denne inntatt pa det regionale nivaet. Ifglge
regionsjefen for Offshore AS er bakgrunnen for bruk av dobbeltroller at Offshore AS skal vare
dimensjonert for en utvidelse av organisasjonen dersom markedet tar seg opp. | tillegg til
dobbeltroller er ansvaret for stillingen regional leder konkurranse splittet mellom nasjonal sjef

2 og leder konkurranse 1, noe som gir begge disse en trippelrolle og et delt ansvar. Det er
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definert hvilke geografiske omrader som faller inn under ansvarsomradene for stillingen.
Prosjektgjennomfaringen starter i konkurransefasen, ved at business developer tilknyttet et
nasjonalt kontor leter etter et prosjekt. Etter godkjennelse pa regionsniva blir prosjektet inntatt
som et konkurranseprosjekt i konkurranseenheten ved det respektive kontoret. Hvis Offshore
AS vinner konkurransen, gjennomfgres det et prosjektoverfgringsmgte fra prosjektleder

konkurranse til prosjektleder utfgrelse.

4.4 Oppsummering

Kort oppsummert er det seks sentrale trekk ved Offshore AS:

1. Prinsipper for gruppering som ligger til grunn er geografi og funksjon pa regionsniva
og fag og prosjekt pa prosjektniva, som er basert pa dimensjonene i organisasjonen. Pa
prosjektniva internt i fasene er strukturen innrettet som en prosjektbasert matrise.

2. De to nasjonale kontorene organiserer prosjektdelen i fire faser; konkurranse, utfgrelse,
kontroll og stette, og matriseelementene i organisasjonen er knyttet til denne
faseinndelingen.

3. Regional leder konkurranse og regional leder utfarelse, eller funksjonssjefer, ligger pa
regionsniva, pa linje med lederne for de to nasjonale kontorene.

4. Det er utstrakt bruk av dobbeltroller pa regionsniva og det er ogsa et delt ansvar for
stillingen regional leder konkurranse.

5. Bade ressursansvaret og oppgaveansvaret for konkurranseenhetene ligger hos de
nasjonale kontorene, mens regional leder konkurranse skal sgrge for prioritering av
prosjekter og at det helhetlige perspektivet i organisasjonen blir ivaretatt, og det vil
saledes vaere en indirekte knytning mellom de to. Ressursansvaret for prosjektlederne i
utfarelsesfasen er knyttet til regional leder utfgrelse, mens oppgaveansvaret skal ligge
hos nasjonal sjef. Ressursansvaret for prosjektmedarbeidere pa prosjekt ligger
imidlertid hos fagavdelingene, mens oppgaveansvaret ligger pa prosjektlederne i
konkurranse- og utfarelsesfasen.

6. Offshore AS har nylig gjennomfart endringer i strukturen pa regionsniva og befinner
seg fremdeles i en mindre omorganisering hvor organisasjonskartet ikke er endelig
avklart. De planlagte endringene omfatter i hovedsak hvordan roller og

beslutningsmyndighet skal fordeles, men vil ikke fjerne dimensjonene i organisasjonen.
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5 Funn og analyse

Formalet med dette kapittelet er & presentere og beskrive resultatene fra var datainnsamling,
som danner grunnlaget for & besvare var problemstilling. I det falgende skal vi farst presentere
var forskningsmodell med tilhgrende forskningsdelspgrsmal. Deretter skal vi ta for oss hvert
av forskningsdelspgrsmalene, hvor vi presenterer funn og relevante forklaringsfaktorer.
Avslutningsvis legger vi frem en skjematisk oppsummering av funn og relevante

forklaringsfaktorer.

5.1 Forskningsmodell

Var forskningsmodell tar for seg fire forhold ved den flerdimensjonale strukturen til Offshore
AS som vi mener, basert pa eksisterende litteratur og kontekst, kan medfare utfordringer. Disse
forholdene er dobbeltroller, samordning pa regionsniva, samordning pa prosjektnivd og

ressursallokering pa prosjektniva og illustreres i var forskningsmodell:

Dobbeltroller
Samordning pa
regionsniva ' .
) Utfordringeri den
flerdimensjonale
strukturen til
Samordning pa Offshore AS
prosjektniva
Ressursallokering
pa prosjektniva

Figur 5.1: Forskningsmodell.
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“Ressursallokering pa prosjektniva” er inntatt som et eget forhold pa bakgrunn av den nylige
endringen pa regionsnivd som skal sgrge for en mer enhetlig ressursallokering under
prosjektgjennomfgringen. Forholdet “samordning pa prosjektniva” vil dermed ikke innbefatte

utfordringer knyttet til ressursallokering.

| det fglgende vil vi gjennomga vare funn knyttet til hver av de fire forholdene. Analysen
struktureres ved & besvare forskningsdelspgrsmalene som ble presentert i oppgavens
innledning, noe vi mener gir en god struktur frem mot & besvare var problemstilling. Vi skal
belyse hvilke utfordringer som oppstar og adressere relevante forklaringsfaktorer der funn gir
grunnlag for dette. | kapittel 6 vil vi farst belyse de mest sentrale utfordringene i en helhetlig
kontekstuell sammenheng. Deretter vil vi knytte disse opp mot eksisterende teori, og i lys av

dette drgfte hvordan disse utfordringene kan handteres.

5.2 Dobbeltroller

| konteksten ble det avdekket at det er utstrakt bruk av ledere med dobbeltroller i Offshore AS.
Dobbeltroller er et unikt strukturtrekk som Offshore AS har til hensikt & beholde etter en
eventuell endring pa regionalt niva. Bakgrunnen for bruk av dobbeltroller er at Offshore AS
skal veere dimensjonert for en utvidelse av organisasjonen dersom markedet tar seg opp. For &
undersgke hvilke konsekvenser dobbeltroller har for Offshore AS har vi formulert falgende

forskningsdelspgrsmal:

1) Hvilke utfordringer oppstar som en fglge av dobbeltroller i Offshore AS?

Som tidligere nevnt er det tre sentrale personer som innehar dobbeltroller pa regionalt niva,
dette vises oppsummert i tabell 5.2.
Tabell 5.1: Dobbeltroller.

Primearrolle Rolle 2 Rolle 3

Regionsjef Nasjonal sjef 1

Business developer 1 Leder konkurranse 1 Regional leder konkurranse (¥2)
Nasjonal sjef 2 Leder konkurranse 2 Regional leder konkurranse (%2)




51

Regional leder konkurranse er en dobbeltrolle i form av et ekstra ansvar, men isolert sett

omtales den som en delt rolle, noe som er gjenstand for analyse under 5.3.1.
5.2.1 Regionsniva

Det er godt beskrevet i litteraturen at rolle- og ansvarsfordelingen kan by pa utfordringer i en
flerdimensjonal organisasjon. Funn viser at dobbeltroller oppleves som forvirrende for en

samordnet rolleforstaelse pa regionsniva.

“Ndr man har en matrisestruktur sa er man ekstremt avhengig av at de rollene som er der er
satt og felges. Som en falge av at enkelte har flere hatter sa blir det forvirrende & vite hvilken

hatt den man snakker med &ar pa seg”. (Regionsleder 3).

Respondenter trekker blant annet frem at det er vanskelig a vite om man snakker med regionsjef
eller nasjonal sjef 1, som en fglge av at disse to rollene dekkes av samme person. Dobbeltrollene
som er beskrevet over innebarer videre at tre personer pa regionalt niva dekker inn
ansvarsomrader som normalt skulle veert fordelt pa ulike niva innad i hierarkiet pa regionalt
niva. Nar disse tre skal fylle en rolle som sin egen sjef eller underordnet, kan dette medfare en
seerlig uklarhet for den samordnede rolleforstaelsen. Respondentene pa regionsniva, bade blant
dem som sitter i dobbeltroller og @vrige, opplever ogsa dobbeltroller som ineffektivt for
kommunikasjonen, fordi det i stor grad inneberer at alle ma involveres i alt internt pa

regionsniva.

“Jeg vil si at det [dobbeltroller] preger organisasjonen i veldig stor grad. Dette begrunner jeg
med at vi bruker ekstremt mye tid pa hvordan vi gjer ting internt og uenigheter som oppstar
internt.” (Regionsleder 4).

Dette kan eksemplifiseres ved at en avgjerelse som normalt skal tas av kun regionsjef og
regional leder konkurranse na ma involvere nasjonal sjef 2 og business developer 1. | tillegg
vil nasjonal sjef 1 vaere representert i form at dette er en rolle som dekkes av regionsjefen. Dette
innebaerer at langt flere interesser vil virke inn pa beslutningen enn dersom det kun var

regionsjef og regional leder konkurranse som skulle tatt stilling til beslutningen.
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5.2.2 Prosjektniva

Respondenter pa prosjektniva synes ikke a vere negativt pavirket av ledere med dobbeltroller.
Snarere tvert imot peker funn pa at dobbeltroller innebeerer at prosjektlederne har mer entydige
rapporteringslinjer. Pa prosjektniva ved begge de nasjonale kontorene oppgir seks av atte at de
kun har én formell rapporteringslinje. Prosjektlederne i utfgrelsesfasen rapporterer til regional
leder utfarelse, mens prosjektledere i konkurransefasen rapporterer i linjen pa det nasjonale
kontoret, noe som ogsa samsvarer med oppfatningen til regionslederne. Dette inneberer videre
at dobbelrapportering ikke oppleves som problematisk for de fleste av respondentene pa
prosjektniva i Offshore AS, noe som kan ha en sammenheng med bruk av dobbeltroller og

beskrives i det fglgende.

Prosjektleder konkurranse ved nasjonalt kontor 1 rapporterer i den nasjonale linjen opp til
business developer 1, fordi vedkommende innehar rollen som leder konkurranse 1 og et delt
ansvar for stillingen regional leder konkurranse. Prosjektledere for konkurranse ved nasjonalt
kontor 2 rapporterer direkte til nasjonal sjef 2 fordi vedkommende ogsa innehar rollene som
leder konkurranse 2 og et delt ansvar for stillingen regional leder konkurranse. Pa denne maten
inneberer dobbeltroller at det ikke forekommer dobbelrapportering for prosjektledere knyttet

til konkurransefasen.

Flertallet av prosjektlederne i utfarelse opplever heller ikke dobbelrapportering. Nasjonal sjef
har til hensikt a lede og sarge for at prosjektene i egen enhet blir gjennomfart pa best mulig vis,
men tre av fire prosjektledere i utfarelsesfasen oppgir at de kun har én formell rapporteringslinje
til regional leder utfgrelse. | praksis fremstar det altsa som om nasjonal sjef ikke har et formelt
oppgaveansvar ovenfor prosjektledere for utfgrelse. Dette kan ha en sammenheng med at
nasjonal sjef 1 er en rolle som dekkes av regionsjef for Offshore AS og at nasjonal sjef 2 har to
roller som er rettet mot konkurransefasen. Det kan saledes virke som at en praktisk forenkling
av rapporteringslinjene for prosjektlederne i utferelsesfasen er ngdvendig for & redusere
ansvarsomradene til bade nasjonal sjef 1 og 2. Det er imidlertid én prosjektleder i
utfgrelsesfasen som oppgir en formell rapporteringslinje til bade regional leder utfarelse og til

nasjonal sjef.
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“Jeg rapporterer formelt til bade nasjonal sjef og funksjonsleder, men jeg opplever det som

ganske takete angaende hvem som gjor hva.” (Prosjektleder 2).

Det er ogsa en prosjektleder for konkurransefasen som oppgir at han ikke vet hvem han formelt
rapporterer til, men at han uformelt rapporterer i linjen ved det nasjonale kontoret. Dette
innebeerer at rapporteringslinjene i Offshore AS ikke er helt avklart og kan derfor veere en
potensiell utfordring for organisasjonen, til tross for at de fleste ikke opplever det som
problematisk. Respondentene oppgir videre at det er hgy grad av uformell rapportering og en
kategorisering av svarene indikerer at det er stor variasjon i hvordan og mellom hvem den
uformelle rapporteringen foregar. Dette forsterker rapportering som en potensiell utfordring for
organisasjonen. Bruken av dobbeltroller er tilsynelatende likevel med pa a redusere utfordringer

knyttet til dobbelrapportering pa prosjektniva.

Det skal imidlertid nevnes at dobbelrapportering ikke kan utelukkes som en utfordring pa et
lavere niva i Offshore AS, hvor det er en tydeligere matrisestruktur med medarbeidere som
tilhgrer en fagavdeling og blir avgitt til & jobbe pa prosjekt. Dette ligger imidlertid under et

omrade som er utenfor oppgavens rammer og vil falgelig ikke behandles.

5.2.3 Oppsummering 1

Analysen viser at dobbeltroller oppleves som forvirrende for den samordnede rolleforstaelsen
og ineffektivt for kommunikasjonen pa regionsniva. Dobbeltroller, rollefordelingen og
rapportering oppleves i liten grad som utfordrende for respondenter pa prosjektniva, selv om
funn indikerer at rapporteringslinjene ikke er helt avklart. Et interessant funn er at dobbeltroller
synes a redusere utfordringer knyttet til dobbelrapportering. Ved a opplase dobbeltrollene vil
dobbelrapportering sannsynligvis bli en utfordring som Offshore AS ma handtere.

5.3 Samordning pa regionsniva

Pa regionsniva i Offshore AS ligger geografi og funksjon til grunn som prinsipper for
gruppering med nasjonalt baserte linjeorganisasjoner og funksjoner som gar pa tvers av

linjeorganisasjonene.
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| dette underkapittelet gnsker vi & undersgke hvilke spenninger som kan oppstd mellom
dimensjonene og rollene pa regionalt niva. Pa bakgrunn av dette skal vi derfor besvare fglgende

forskningsdelspgrsmal:
2) Hvilke utfordringer for samordning oppstar pa regionsniva i Offshore AS?

Forskningsdelspgrsmalet angar i hovedsak respondenter pa regionalt niva og det vil derfor veere
mest hensiktsmessig a ta utgangspunkt i respondenter pa dette nivaet. Unntaket er 5.3.1 Strategi
og overordnet malsetning, som er relevant for bade prosjekt- og regionsniva. Flere av
sparsmalene knyttet til gvrige forhold var ikke relevant for respondentene pa prosjektniva, noe
de selv bemerket under intervjuet. Det understrekes imidlertid at svarene fra respondentene pa
prosjektniva ogsa er blitt analysert og samsvarer med svarene fra regionsniva der det ble avgitt
utfyllende svar. Disse er derfor benyttet for & belyse funn som i utgangspunktet er hentet fra

regionsniva.

5.3.1 Strategi og overordnet malsetning

Pa direkte spgrsmal om det finnes en klart definert strategi og overordnet malsetning i Offshore
AS svarer seks av atte respondenter pa prosjektniva og tre av seks respondenter pa regionsniva
blankt nei. De gvrige fem respondentene har en mer positiv opplevelse av strategi og

malsetning.

“Jeg er en av de fa som fgler jeg har kontroll pa hva som er strategien og det overordnede
malet, men vi har kanskje klart & kludre det til med d lage mange smd mdl.” (Regionsleder 3).

“Jeg synes den overordnede strategien og malsetningen er mye klarere og smartere enn den
har veert tidligere. | 2014 fikk vi en strategi om at vi skulle bli nummer 1 pa veldig mye, men

det ble uoppnaelig. Litt smdhdrete nd ogsd, men mer oppndelig”. (Prosjektleder 5).

Til tross for en mer positiv vinkling hos disse fem er det ingen av de som tydelig uttrykker at
strategi og overordnet malsetning er klart definert i organisasjonen. De gir generelt uttrykk for
at de selv mener at de kjenner malsetningen og strategien, og videre at Offshore AS har tatt steg

I riktig retning. Uavhengig av om Offshore AS faktisk har satt en strategi og en overordnet
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malsetning, sa har flertallet av respondentene ikke kjennskap til denne. Basert pa dette anser vi
strategi og overordnet malsetning som uklar. Det er rimelig & anta at nar strategi og overordnet
malsetning ikke er klart definert, s er det vanskelig & foreta optimale og helhetlige
prioriteringer og valg for Offshore AS. Dette inneberer at en uklar strategi og overordnet
malsetning er en utfordring for samordning fordi det skaper et mulighetsrom for suboptimale

lgsninger.

5.3.2 Konflikt og konflikthandtering

Konflikter i en organisasjon kan ogsa fare til spenninger og suboptimalisering. Det bekreftes
fra de fleste respondentene at det pagar en tydelig og relativt apen konflikt mellom to av

regionslederne i organisasjonen.

“Mellom nasjonal sjef 2 og regional leder utfgrelse har det lenge vert en konflikt. Det pavirker

selskapet, uansett om det er personlig eller ikke.” (Prosjektleder 2).

“Hva som prioriteres kommer an pa hvor hardt man gar ut selv basert pa egne agendaer,

personlige synspunkter eller hvor hoyt man roper.” (Regionsleder 4).

Arsaken til konflikten er ikke relevant for denne analysen, men ifglge respondentene som
nevner denne konflikten dreier det seg i hovedsak om uenigheter knyttet til flere aspekter i
organisasjonen, som valg av prosjekter, organisering og ledelse. Denne konflikten kan synes &
bidra til en maktkamp péa regionsnivd og kan saledes veere av betydning for alle
beslutningsprosesser pa regionalt niva, da disse to lederne utgjor % av ledergruppen. Som en
falge av at konflikten er mellom nasjonal sjef 2 og regional leder utfarelse er det ikke en
maktkamp knyttet til den geografiske dimensjonen. I utgangspunktet kan den gjgres gjeldende
ved motstridende interesser knyttet til samordning mellom den geografiske dimensjonen og
funksjon, for eksempel knyttet til kundekontakt i utfgrelsesfasen eller ressursallokering til
prosjekter. Som en fglge av at nasjonal sjef 2 i tillegg innehar et delt regionalt ansvar for
konkurransefasen, kan konflikten ogsa forsterke iboende motstridende interesser mellom
prosjektfasene konkurranse og utfgrelse. Konflikten er saledes en utfordring som bergrer flere

aspekter ved samordning pa regionalt niva og som vil kunne pavirke forhold pa prosjektniva.
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Respondentene papeker at konflikten har pagatt over lengre tid. En arsak til at konflikten far
vedvare ma ses i sammenheng med konflikthandtering i organisasjonen. Pa direkte spgrsmal
om det finnes etablerte prosedyrer for konflikthandtering svarer fem av seks regionsledere
blankt nei.

“Jeg er ikke kjent med at det eksisterer noen etablert prosedyre for konflikthandtering. Du ma

ha en lang debatt og det tar for mye tid og energi.” (Regionsleder 2).

Ifelge regionsjef er den formelle prosedyren for konflikthandtering i organisasjonen at
konflikter skal overlates til neermeste leder, hvor det gis muntlig advarsel, deretter skriftlig
advarsel og i siste instans oppsigelse. Dette er en kort beskrivelse av en generisk prosedyre som
ikke synes a vere kjent for de fleste respondenter pa regionsniva og som heller ikke har fatt
noen praktisk betydning for den skisserte konflikten. Basert pa funn mener vi derfor at det er
grunnlag for & konkludere med at det ikke eksisterer en innarbeidet prosedyre for
konflikthandtering i Offshore AS.

5.3.4 Beslutningstaking

Ved a analysere beslutningsprosesser fant vi at det synes 4 oppstd en viss grad av
beslutningsvegring knyttet til flere avgjarelser pa regionalt niva. Beslutningsvegring blir
rapportert i mer eller mindre grad av samtlige ledere pa regionsniva, noe som med stor

sannsynlighet pavirker effektiviteten til hele organisasjonen.

“Det er for mange mennesker involvert i beslutninger som tas pd mitt nivd og det er hoy grad

av prokrastineringer og beslutningsvegring. Vi gar ikke raskt nok fremover. ” (Regionsleder 2).

“Det er mangel pa beslutninger, det tas ikke beslutninger og det er et stort problem.”
(Regionsleder 1).

Valg av prosjekt og plassering av fartay er konkrete eksempler pa sentrale beslutningsprosesser

som ikke oppleves som avstemt pa regionalt niva.
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“Ndr det kommer til valg av prosjekter sa er vi generelt ikke avstemt pa hva vi bgr ga etter og

det skaper mye forvirring i organisasjonen.” (Regionsleder 4).

“Noen ganger blir beslutninger tatt pa rett niva, andre ganger ikke. Eller noen blir utsatt for
lenge. Det handler nok i stor grad om tilgang pa fartay. Av og til forsvinner fartagy rett under

deg, noe som kan veere frustrerende.” (Regionsleder 6).

Flere respondenter pa regionsniva trekker frem en uklar myndighetsutgvelse som en apenbar

forklaringsfaktor for beslutningsvegring pa regionalt niva.

“Jeg foler det sitter en viss beslutningsvegring i organisasjonen og det er kanskje mest som

falge av at myndighetsmatrisen er uklar hos folkene.” (Regionsleder 5).

“Decision biten er litt cloudy som betyr at det ikke er klarhet i hvem som tar stilling til hva
alltid, noe som gjer at man ender opp a bruke mye tid internt istedenfor det man heller skulle

ha brukt tiden pd.” (Regionsleder 4).

Med ett unntak oppleves det som et ganske klart funn at det er en viss grad av
beslutningsvegring som en folge av en uklar myndighetsutgvelse pa regionalt niva.
Respondentene papeker at dette innebaerer at mange av beslutningene som kunne veert handtert
av ledere pa regionalt niva ma avgjgres av regionsjefen, noe de opplever som feil bruk av tid
og ressurser. Dette omfatter for eksempel ansettelsesprosesser og beslutninger om man skal by
pa et prosjekt eller ikke, som begge er typiske beslutninger som burde veert handtert av andre
pa regionalt niva. Analysen viser klare funn pa at beslutningsvegring er en utfordring for
samordning pa regionalt niva og at en uklar myndighetsutgvelse synes a vere en relevant

forklaringsfaktor for dette.

5.3.5 Konkurransekultur mellom de nasjonale kontorene

Funn peker pa at det eksisterer en konkurransekultur mellom de to nasjonale kontorene, knyttet

til aspekter som starrelse pa kontoret og plassering av prosjekt.
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“Det er helt klart en konkurranse mellom de to nasjonale kontorene som har foregatt lenge.
Begge kontorene gnsker a holde pa sine ressurser og det blir tatt darlige beslutninger pa

bakgrunn av det.” (Regionsleder 1).

Halvparten av respondentene pa regionsniva opplever at det eksisterer en konkurranse om ha
det sterste nasjonale kontoret, eller ressurstilhgrighet, og at dette kan fare til suboptimale
lgsninger. Respondentene trekker frem eksempler pa at man har opplevd at mindre kvalifisert
personell har blitt beholdt i stilling fremfor mer kvalifisert personell, pa bakgrunn av hvilket
nasjonalt kontor de tilhgrer. Konkurransekulturen kommer ogsa til uttrykk nar det kommer til

plassering av prosjekt, noe som bemerkes av flere respondenter pa prosjektniva.

“Et nivd opp ligger det mye prestisje i & fa flest mulig prosjekter mellom de ulike kontorene. ”
(Prosjektleder 3).

En av regionslederne opplever blant annet at et felles konkurransebudsjett i Offshore AS farer
til en drakamp mellom de nasjonale kontorene nar det kommer til a by pa oppdrag, noe som er

av betydning for hvor prosjektene legges.

“Det snakkes mye om prioriteringer, men det er et felles konkurransebudsjett fordelt pa begge
kontorene, som begge kjemper om & fa. Begge vil by pa flest prosjekter og det blir ikke
ngdvendigvis identifisert hva vi burde by pa, det blir en grab-policy. ” (Regionsleder 1).

“Vi byr pd for mye uten sjanse til & vinne.” (Regionsleder 2).

Et felles konkurransebudsjett er viktig i denne sammenhengen fordi en drakamp mellom de
nasjonale kontorene kan fare til suboptimale lgsninger. En forsterkende faktor og forklaring pa
en drakamp om konkurransebudsjettet, kan knyttes mot den empiriske konteksten. Pa regionalt
niva ligger stillingen regional leder konkurranse. Pa studiens tidspunkt er denne stillingen
imidlertid splittet mellom nasjonal sjef 2 og business developer 1 og ansvaret for stillingen er
delt inn etter geografi. Dette kan forsterke og forklare en drakamp om konkurransebudsjettet
mellom de nasjonale kontorene. Hensikten med stillingen regional leder konkurranse er a sgrge
for prioritering av prosjekter og at det helhetlige perspektivet i organisasjonen blir ivaretatt, noe

som ikke blir tilfelle nar ansvaret i stillingen er delt mellom regionsledere pa hvert sitt nasjonale
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kontor. Et delt ansvar for denne stillingen fremstar som en relevant forklaringsfaktor for en
drakamp om konkurransebudsjettet. Nar denne stillingen ikke dekker en felles funksjon for
begge konkurranseenhetene vil det veere utfordrende a foreta optimale og helhetlige

prioriteringer knyttet til valg og plassering av prosjekt.
5.3.6 Oppsummering 2

Funn viser at strategi og overordnet malsetning i organisasjonen er uklar og kan skape et
mulighetsrom for suboptimalisering. Videre eksisterer det en konflikt pa regionsniva. Denne
dreier seg om uenigheter knyttet til flere aspekter i organisasjonen, som valg av prosjekter,
organisering og ledelse, og kan derfor oppleves som en utfordring for samordning pa regionalt
niva. En forklaring pd at konflikten far vedvare kan tilskrives manglende innarbeidede
prosedyrer for konflikthandtering, som ogsa blir en utfordring for samordning. Funn indikerer
videre at det oppstar beslutningsvegring pa regionsniva. Respondenter trekker frem en uklar
myndighetsutgvelse som en relevant forklaringsfaktor. Som vist under 5.3.4 eksisterer det ogsa
en konkurransekultur pa regionalt niva knyttet til ressurstilhgrighet og et felles
konkurransebudsjett. En relevant forklaringsfaktor pa at det oppstar en drakamp om
konkurransebudsjettet kan tilskrives et delt ansvar for stillingen regional leder konkurranse, da

dette innebaerer at det helhetlige perspektivet i organisasjonen ikke ngdvendigvis blir ivaretatt.

5.4 Prosjektniva

Prosjektgjennomfaringen er berebjelken i Offshore AS og er bakgrunn for neste
forskningsdelsparsmal. Forskningsdelsparsmalet retter seg mot utfordringer for samordning pa
prosjektniva internt og pa tvers av de nasjonale kontorene, med utgangspunkt i prosjektfasene
konkurranse og utfarelse. Saledes er det bade prosjektfasene og den geografiske dimensjonen

som ligger til grunn for vart neste forskningsdelsparsmal:

3) Hvilke utfordringer for samordning oppstar pa prosjektniva i Offshore AS?
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5.4.1 Beslutningstaking

Som for regionsniva har vi ogsa analysert beslutningsprosesser pa prosjektniva. Funn indikerer
at beslutninger tilknyttet konkurransefasen eskaleres fra prosjektniva til regionsniva. Pa direkte
spgrsmal om beslutninger blir tatt pa riktig niva i organisasjonen, svarer prosjektledere i
utfagrelsesfasen at de stort sett mener dette er tilfelle. De fleste respondenter med tilknytning til
konkurransefasen, pa bade prosjekt- og regionsniva, mener imidlertid at beslutninger ikke blir
tatt pa riktig niva.

“I konkurransefasen kommer gjerne beslutninger om for eksempel hvem som skal involveres i
prosjektet helt opp til regionsniva, noe som er en beslutning som burde veert tatt av personell

o

pd prosjektniva.” (Regionsleder 4).

“Veldig mange av tingene jeg gjor har verken jeg eller [min overordnede] myndighet til &
beslutte. (Prosjektleder 3).

Som det fremkommer av de ovenstaende sitatene, er det en tydelig tendens mellom
respondenter pa prosjektniva og respondenter pa regionsniva. Denne tendensen innebarer at
respondenter pa prosjektniva mener de burde ha mer myndighet til & beslutte innenfor eget
ansvarsomrade og respondenter pa regionsniva mener at prosjektledere i konkurransefasen
burde ta flere beslutninger pa eget niva. Det foreligger med andre ord en enighet om hvordan
ting burde veert gjort og det er derfor interessant & ga i dybden pa hvorfor dette ikke blir

praktisert. Flere av respondentene relaterer problemstillingen til manglende mandat.

“Altfor mye kommer til topps pd regionsniva . (Regionsleder 5).

“Jeg har en stillingsbeskrivelse hvor det star hva jeg skal gjgre, men jeg har ikke noe mandat.
Alle har sin stillingsbeskrivelse, men de overlapper og det er ikke noe mandat som falger. Jeg

kan ikke ta noen avgjorelser pd egenhdand.” (Prosjektleder 3).

Funn peker pa at manglende mandat er en forklaring pa eskalering av beslutninger knyttet til
konkurranseenhetene. Blant prosjektlederne i utfarelsesfasen beskrives situasjonen noe

annerledes. Tre av fire i denne kategorien mener de har ganske klare mandat til & utfgre jobben
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sin, noe som kan skyldes at dette er klart definert i autorisasjonsmatrisen til Offshore AS. De
opplever at nar de farst har fatt overlevert et prosjekt sa henger ansvar og myndighet godt

sammen og beslutningstakingen oppleves som uproblematisk.

Det eksisterer en bred enighet blant respondentene i Offshore AS om at det mangler klare
mandat i organisasjonen (med unntak av for prosjektledere i utferelsesfasen). Nedvendigheten
av a hente inputs fra alle involverte anerkjennes, men de aller fleste mener likevel at den
endelige beslutningsmyndigheten bar veere tydeligere pa prosjektniva. Dette synes derfor a
veere en relevant forklaringsfaktor pa at beslutninger eskaleres i organisasjonen.

5.4.2 Autonome enheter

Et sentralt trekk ved en flerdimensjonal organisasjon er at det er avhengighet mellom de ulike
dimensjonene. Den tydeligste dimensjonen i Offshore AS er at de er inndelt som to nasjonale
linjeorganisasjoner.! Funn fra béde regionsnivd og prosjektnivd viser at de to nasjonale
kontorene i hovedsak opererer som to autonome enheter hvor det er lav grad av opplevd

avhengighet mellom de to kontorene.

“Utfordringen Offshore AS pd et hgyere niva er at vi har to helt autonome kontorer og jeg

stiller meg sparrende til om det er beerekraftig og harmonerer.” (Regionsleder 4).

“Vi har ingen kontakt med det andre nasjonale kontoret. Jeg mener at her er det potensiale ved
at vi for eksempel jobber pa samme mate og at vi kan dele informasjon om pris pa de ulike
prosjektene. Vi har ingen mgter oss imellom. Vi far veldig lite informasjon fra det andre

nasjonale kontoret.” (Prosjektleder 8).

Dette inneberer at hvert kontor har fokus pa prosjektene som ligger innenfor sitt nasjonale
kontor, hvor de i stor grad opererer som to selvstendige enheter. Begge de nasjonale kontorene
innehar de ngdvendige ressursene for konkurranse- og utfgrelsesfasen og det er dermed ikke en

opplevd avhengighet mellom de to kontorene. Dette innebzrer videre at det er stor avstand

! Analysen under 5.4.2 omfatter de samme enhetene som 5.3.5 Konkurransekultur, men pa to ulike niva. Under
5.3.5 gikk vi i dybden pa en konkurransekultur med utspring fra regionalt niva, mens vi her poengterer avstanden
mellom prosjektlederne pa de to nasjonale kontorene pé prosjektniva.
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mellom de to nasjonale kontorene.

Avstanden mellom de to nasjonale kontorene kommer til uttrykk gjennom funn som viser til
svake relasjoner pa tvers av de to nasjonale kontorene, hvor majoriteten av prosjektlederne
oppgir at de samhandler minimalt med tilsvarende stilling pa det andre kontoret. Flere av
prosjektlederne hevder at de verken har mgtt personene som sitter i tilsvarende stilling pa det

andre nasjonale kontoret eller vet hva de heter.

“Jeg har absolutt ingenting a gjere med personene som sitter i tilsvarende stilling pa det andre

nasjonale kontoret, det er veldig trist, jeg vet ikke hva alle heter engang. ” (Prosjektleder 5).

“Det er litt oss mot dem fortsatt. Her pa kontoret snakker vi sammen 0g deler informasjon. Jeg
kjenner ikke prosjektlederne pa det andre kontoret, jeg kan navnet pa noen av de fra

telefonmgtet med de om mandagene. ” (Prosjektleder 2).

Det skal imidlertid nevnes at prosjektlederne i utfgrelsesfasen har et ukentlig informasjonsmgte
gjennom en telefonkonferanse. Her kommuniseres bade pagadende og planlagte prosjekter
innenfor hvert av de nasjonale kontorene. Prosjektlederne i konkurransefasen derimot har ingen
formell kommunikasjon seg imellom, verken far eller under utarbeidelse av anbud. Til tross for
dette finner vi ingen markant forskjell mellom konkurranse og utfgrelse nar det angar
opplevelsen av relasjoner pa tvers av de to nasjonale kontorene. | begge tilfeller oppleves disse
som svake. Funn viser for gvrig at relasjoner mellom konkurranse og utfgrelse internt pa de

nasjonale kontorene oppleves som entydig gode.

I tillegg til at relasjonene pa tvers oppleves som svak, poengteres det fra flere respondenter pa
bade prosjekt- og regionsniva at det eksisterer kulturforskjeller mellom de to nasjonale

kontorene.

“Det er ikke tvil om at det er store kulturforskjeller mellom de nasjonale kontorene i regionen,
kanskje den starste vi har i hele virksomheten etter mitt syn. Jeg tror ikke selskapet tar innover
seg at det er en forskjell i kultur og at det alltid vil veere det”. (Prosjektleder 7)
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“Tilgjengelighet/arbeidstid er nok den starste kulturforskjellen. Forskjellen er ganske stor, og
i perioder far man gjerne ikke tak i folk ved det andre kontoret og det er frustrerende. Jeg
forventer ikke at alle skal veere der, men det bgr veere kontaktpersoner tilgjengelig begge

steder.” (Regionsleder 6).

Som sitatene over viser knyttes kulturforskjellene hovedsakelig til arbeidskultur og lokal
lovgivning, som kommer til uttrykk gjennom arbeidstid og tilgjengelighet. Autonomitet, svake
relasjoner pa tvers og kulturforskijeller vil trolig virke forsterkende pa hverandre i denne

sammenhengen.

5.4.3 Tilbudsbudsjett vs. prosjektbudsjett

Den neste utfordringen gjeres gjeldende internt ved de to nasjonale kontorene. Dette innebarer
videre at vi har to datasett, men funn viser at det ikke eksisterer merkbare ulikheter mellom de

to nasjonale kontorene.

Seks av atte respondenter pa prosjektniva trekker frem budsjett og prisingsmodeller som den
mest sentrale motstridende interessen mellom konkurranse og utferelse internt ved de to
nasjonale kontorene. Falgelig blir det ogsa opphavet til den starste utfordringen knyttet til
samordning internt. Budsjett og prising i prosjektsammenheng begynner med at
konkurranseenhetene utarbeider et tilbudsbudsjett basert pa en prisingsmodell og blir videre
malt pd om de vinner tilbudskonkurransen. Dersom konkurransen vinnes, sa overleveres
prosjektet med tilhgrende tilbudsbudsjettet til utfgrelsesfasen, som utarbeider et mer detaljert
prosjektbudsjett. Prosjektlederne i utfarelsesfasen blir malt pa prosjektbudsjettet, som
naturligvis tar utgangspunkt i tiloudsbudsjettet, men som normalt blir noe heyere. Kundene
forholder seg imidlertid til det opprinnelige tilbudsbudsjettet, sa jo hayere differansen blir jo

mindre blir gevinsten (eller jo starre blir tapet) for Offshore AS.

“Det er en differanse som blir lagt merke til. Det gar rett til topps i Offshore AS og videre til

aksjonerene i selskapene. Det er eierne sine penger vi spiller feil med.” (Prosjektleder 1).
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Datagrunnlaget tilsier at den motstridende interessen knytter seg til at konkurranseenhetene er
tjent med et sa lavt tilbudsbudsjett som mulig for & vinne en konkurranse, mens prosjektlederne
males pa avvik fra prosjektbudsjettet og vil derfor vere tjent med et hayere tilbudsbudsjett.
Konkurranseenhetene er videre avhengig av innspill fra prosjektlederne i utfgrelsesfasen for a
utarbeide tilbudsbudsjettet.

“En prosjektleder fra utforelse, som gir inputs til tilbudsbudsjettet og som skal ta over
prosjektet i utfarelsesfasen, vil veere tjent med at tilbudsbudsjettet er veldig hoyt.”
(Prosjektleder 5).

Falgelig blir det et sparsmal om det skal veere den samme prosjektlederen som skal ta over
prosjektet i utfarelsesfasen, eller om disse ber veere ulike for a unnga at tilbudsbudsjettet
potensielt gkes av bekvemmelighetsgrunner. Det papekes av flere respondenter pa bade
prosjekt- og regionsniva, at det er av stor verdi a benytte samme prosjektleder for utfarelse i
begge fasene, bade sett fra et kundeperspektiv og for a lette overfgringen fra konkurranse til

utfarelse.

Respondenter fra utfarelsesfasen opplever pa sin side at konkurranseenhetene ofte selger inn et

for lavt budsjett og at egne innspill blir overprevd.

“Diskusjoner om kostnader blir gjerne tatt opp i siste instans, hvor det egentlig kun skal
avgjgres om vi skal by eller ikke. Dette burde veere ungdvendig nar det har sittet mange
kompetente mennesker som har brukt mye tid pa kostnadsestimater. Disse tallene burde man
ha tillit til ”. (Prosjektleder 7).

“Konkurranse selger inn det som kan veere mulig a fa til i en ideell verden, men sa vet man som

prosjektleder for utforelse at vi ikke lever i en ideell verden.” (Prosjektleder 1).

Prosjektledere i utfgrelsesfasen mener videre at utfordringene ikke handler om at kostnader
diskuteres eller kvalitetssikres, men at denne prosessen vedvarer i for stor grad og dermed

hemmer samarbeid.
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“Blir det for mye diskusjon om kostnader sd kan det veere usunt fordi det tar mye energi, det
kan gd utover bade arbeidsmiljg og tidsbruk og har potensiale til & gdelegge mye.”
(Prosjektleder 7).

Funn over viser at prising og budsjettmodellene skaper utfordringer for samordning mellom
konkurranse og utfarelse internt. Videre understrekes det fra flere respondenter at det er sterk
konkurranse i markedet og de opplever dette som en forsterkende ekstern faktor for utfordringer
knyttet til budsjett. Nar markedet gar darlig ma konkurranse legge seg pa en pris som er tilpasset

markedet, som skaper ytterligere press pa prosjektledere for utfarelse.

5.4.4 Erfaringsoverfgring

Differansen mellom tilbudsbudsjettet og den faktiske kostprisen er i praksis en “lesson
identified” som ideelt sett ber tilbakefores til konkurransefasen. Dette bringer oss over til
kvaliteten pa erfaringsoverfagringen i Offshore AS og dens betydning for samordning mellom
konkurranse og utferelse. Denne utfordringen retter seg derfor mot erfaringsoverfaringen
mellom konkurranse og utfgrelse internt pa de nasjonale kontorene. Dette innebzrer at vi ogsa
her har to datasett, men igjen viser funn at det ikke eksisterer merkbare ulikheter mellom de to
nasjonale kontorene. Vi anser likevel denne analysen som relevant for hele organisasjonen.
Dette er basert pa 5.4.2, hvor det fremgikk av analysen at det er svake relasjoner og minimal
samhandling pa tvers av de to nasjonale kontorene, og at vi har inkludert respondentene fra

regionalt niva i analysen.

Halvparten av respondentene pa regionsniva og samtlige pa prosjektniva opplever at Offshore

AS ikke er gode til & leere fra tidligere prosjekter.

“Vi er ikke en leerende organisasjon for d si det sann.” (Regionsleder 3).

“Erfaringsoverfgring fungerer darlig. Folk dropper det og gar rundt det. Det er frustrerende
for de samme tingene kommer opp igjen og igjen. ” (Prosjektleder 6).
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Nar man opererer i et konkurranseutsatt marked som Offshore AS gjer sa vil manglende rutiner
for kunnskapsdeling og erfaringsoverfaring kunne medfgre at organisasjonen ikke lerer av
tidligere feil. Pa direkte spgrsmal om det finnes klare retningslinjer for erfaringsoverfgring er
det stor bredde i hva respondentene kjenner til og bruker. Prosjektmanualene internt i
konkurranse og utfgrelse beskriver den eksterne erfaringsoverfaringen opp mot kunden. Disse
manualene gir imidlertid ikke retningslinjer for erfaringsoverfering mellom de to enhetene.
Flere respondenter mener det ikke eksisterer klare retningslinjer, men er kjent med at det
eksisterer et felles system, ProArc - som er en norskutviklet skybasert programvare for
dokumenthandtering. Pa regionsniva er ProArc kjent for regionslederne, samtidig som det

benyttes andre metoder og verktay for erfaringsoverfaring.

“Vi blir bedre pa erfaringsoverforing. Ved d sorge for at vi far de riktige tilbakemeldingene fra
prosjektene og sgrge for at det faktisk blir overfgrt til konkurranse. Man kan selvsagt fa det inn
i en rapport, men jeg har funnet ut at den beste maten er & sgrge for at prosjektlederen gar

tilbake til konkurranseprosessen.” (Regionsleder 2).

“Jeg har kommet med eksempler pad hjelpemidler som kan bidra til & hjelpe

konkurranseteamene, spesielt pd de store prosjektene.” (Regionsleder 1).

Basert pa funn synes erfaringsoverfaring mellom konkurranse og utferelse a veare et fokus for
regionslederne, men det fremgar ikke av funn at dette gjgres pa en enhetlig mate. Det skal
bemerkes at regionslederne pa det ene nasjonale kontoret mener erfaringsoverfgringen
fungerer. Pa prosjektniva opplever imidlertid samtlige respondenter at erfaringsoverfgringen
ikke fungerer og de oppgir tre konkrete arsaker til dette; fokus, tilbakeholdenhet og system. Pa
prosjektniva oppgir de fleste respondentene at det ikke er tilstrekkelig fokus pa

erfaringsoverfgring.

“Jeg har aldri sjekket om det finnes retningslinjer [for erfaringsoverfaring] internt, det er
ikke et fokus pa det i organisasjonen.” (Prosjektleder 2).
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“Det har blitt innfart et system for tilbakemelding fra utfarelse til konkurranse, hvor man lager
rapporter med flyt tilbake til konkurranse. For min del burde det nok vert en prosess som var
mer automatisert og dynamisk. Det er ingenting som stopper meg fra a gjare det, sa det er

egentlig bare et forbedringspotensial ” (Prosjektleder 7).

En tilbakeholdenhet for tilbakemeldinger, uttrykt som en fryktkultur av enkelte respondenter,
er ogsa noe som understrekes av en del av respondentene. Flere respondenter pa bade region-
og prosjektniva viser til et konkret eksempel fra et stort prosjekt som nylig ble gjennomfart og

endte opp med et stort tap for Offshore AS.

“Jeg tror de som gjennomforte prosjektet folte at lessons learned ble en politietterforskning.
Hele poenget er at det prosjektet er veldig relevant for hele Offshore AS. Jeg mener at det burde
veert lgftet opp og det burde veert en apen gjennomgang av det [...] Per i dag er jeg ikke sikker

pa om vi har tatt de rette aksjonene etter det som gikk galt der.” (Regionsleder 4).

“Rapportene som ble skrevet pd det prosjektet ble unntatt offentligheten i organisasjonen, sa
de far jeg ikke engang lese - sd jeg vet ikke hva som gikk galt.” (Prosjektleder 3).

En mulig falge av at erfaringsrapporter blir gjort konfidensiell i organisasjonen kan veere med
pa & underbygge tilbakeholdenhet fra toppniva og ned til prosjektniva. Det er ogsa direkte med
pa a undergrave fokuset pa erfaringsoverfgring i organisasjonen. Som nevnt over er ProArc et
felles dokumenthandteringssystem i Offshore AS hvor ogsa erfaringsrapporter skal arkiveres.

Funn indikerer at dette systemet er tungvint & bruke.

“Lessons learned [etter et prosjekt] blir satt inn i ProArc som er alt annet enn brukervennlig

0g gjemmes langt inni materien der. Det er for meg helt haplost.” (Regionsleder 4).

“Det er ikke et register, men en database. Akkurat na har vi 1100 prosjekter i det systemet vi
har nd, ogsa skal du inn og apne en rapport pa 10 sider per prosjekt, det far du ikke til i lgpet

av en konkurransefase. ” (Prosjektleder 3).
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Kombinasjonen av et manglende gjennomgaende fokus pa erfaringsoverfaring,
tilbakeholdenhet og et tungvint felles dokumenthandteringssystem vil vaere med pa & redusere
kvaliteten pa erfaringsoverfgringen mellom konkurranse og utfarelse. Det skal imidlertid
papekes at de aller fleste respondenter trekker frem at erfaringsoverfgring internt i den enkelte
fase fungerer godt pa de to nasjonale kontorene.

5.4.5 Oppsummering 3

Det er fire tydelige utfordringer for samordning knyttet til prosjektfasene konkurranse og
utfgrelse. For det farste har vi vist under 5.4.1 at beslutninger tilknyttet konkurransefasen
eskaleres til regionsniva. Respondenter pa bade prosjekt- og regionsniva trekker frem
manglende mandat for prosjektledere i konkurransefasen som en relevant forklaringsfaktor.
Videre fremstar de to nasjonale kontorene som to autonome enheter, noe som blant annet
kommer til uttrykk gjennom lav opplevd avhengighet, svake relasjoner og kulturforskjeller pa
prosjektniva. For det tredje indikerer funn at motstridende interesser knyttet til tilbudsbudsjett
og prosjektbudsjett kan medfgre suboptimale lgsninger. Et konkurranseutsatt marked har ifglge
respondenter en forsterkende effekt pa denne motstridende interessen. Erfaringsoverfagringen
oppleves videre som en utfordring for samordning mellom konkurranse og utfarelse internt pa
de nasjonale kontorene. Vare funn under 5.4.4 viser at dette kan tilskrives tre relevante

forklaringsfaktorer; et manglende fokus, tilbakeholdenhet og et tungvint system.

5.5 Ressursallokering pa prosjektniva

Konkurranse og utfarelse pa prosjektniva er strukturert som en prosjektbasert matrise, hvor
prosjekt og fag ligger til grunn som prinsipp for gruppering av enheter. Oppgaveansvaret ligger
under prosjekt og ressursansvaret under fag. En av fordelene med en prosjektbasert matrise er
at det er en dynamisk organisasjonsform som muliggjer en bedre utnyttelse av ngkkelressurser
gjennom allokering av ressurser til omrader hvor det er et behov. Det er imidlertid ogsa kjent

at ressursallokering i en prosjektbasert matrise kan by pa utfordringer.

Ressursallokering er en stor del av fagfeltet “Human resource management” (HRM) og Vi har

ikke hatt som hensikt at denne studien skal svare uttammende pa hvilke utfordringer som finnes
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innenfor dette omradet i Offshore AS. Vi har blant annet valgt a utelate ressursallokering for
fartgysbesetningene som benyttes i utfgrelsen av prosjekt, da dette er ressurser som ligger pa et
lavere niva i organisasjonen enn det som omfattes av studien. | denne delen av oppgaven har vi
imidlertid valgt & fokusere pa ressursallokeringen av fagressurser som er ngkkelpersonell i
fasene konkurranse og utfgrelse. Dette er ressurser i form av ingenigrer eller personell som
innehar fagkompetanse som er kritisk for prosjektgjennomfgringen. Vart siste

forskningsdelsparsmal er derfor fglgende:

4) Hvilke utfordringer opplever prosjektlederne knyttet til allokering av fagressurser i Offshore
AS?

Offshore AS skiller mellom allokering av “offshore”- og “onshore”-ressurser. “Offshore”-
ressurser er betegnelsen pa de ressursene som jobber ute pa havet i utferelsesfasen, i dette
tilfellet avgrenset til & kun gjelde fagressursene, mens “onshore”-ressurser er alle fagressursene
som benyttes pa land. Dette kan veere fagressurser som stgtter inn under konkurransefasen eller
ressurser som er knyttet til annet arbeid som er prosjektrelatert og landbasert.

Vare funn viser at Offshore AS har en prosedyre for & handtere ressursallokeringen av
“offshore”-ressurser gjennom bruk av “Personnel Request Form” (PRF). PRF-verktgyet har
som hensikt a sikre en effektiv ressursallokering og bidra til planlegging og struktur. Imidlertid
viser funnene at prosedyren praktiseres i varierende grad ved at flere av prosjektlederne oppgir
at de gar direkte til fagavdelingsleder eller til selve ressursen. Ved ressursallokering “onshore”
oppgir respondentene at det er manglende kjennskap til en definert prosedyre, men at
majoriteten far sine ressurser gjennom fagavdelingslederne. Flere av respondentene oppgir

imidlertid at de gar rett pa ressursen i enkelte tilfeller.
5.5.1 Reallokering

Selv om vare funn viser at det bade er varierende kjennskap til prosedyren for ressursallokering
og at allokeringen praktiseres noe ulikt, svarer likevel syv av atte prosjektledere at de far de
ressursene de trenger for a gjennomfare sine prosjekter. Funn viser imidlertid at prosjektlederne
opplever det som utfordrende at ressurser blir flyttet fra prosjektet underveis i gjennomfaringen.
Dette gjelder for gvrig bade for prosjektledere i konkurranse og utfarelse.
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“Jeg har nok ressurser sdnn jeg ser det, men problemet oppstar nar man mister personell pa

dagen fordi avgjerelsen blir tatt et helt annet sted.” (Prosjektleder 3).

“Jeg opplever det ikke som et stort problem & fa nok ressurser, men utfordringen er & beholde

de riktige ressursene for & unnga stgy underveis ” (Prosjektleder 1).

Respondentene oppgir at de opplever flytting av fagressurser under gjennomfgring av prosjekt
som belastende for bade prosjektet og kunden, ved at det tar ekstra tid & sette nye ressurser inn
i prosjektet. Flytting av fagressurser som er godt innarbeidet i et prosjekt vil sjelden kunne bidra
til en mer effektiv prosjektgjennomfgring. Denne utfordringen kan ses i sammenheng med at
prosedyre for offshore-ressurser ikke alltid benyttes og en manglende klar prosedyre for
“onshore”-ressurser. Ved at det ikke foreligger gode innarbeidede prosedyrer vil det trolig
vanskeliggjare en langsiktig og overordnet planlegging av ressursallokering, som igjen vil ga
pa bekostning av prosjektgjennomfaringen ved at ressurser ma flyttes pa. Flytting av
fagressurser underveis i prosjekter er videre en indikasjon pa at det er avhengighet mellom
prosjektene. Endringer pa et prosjekt, for eksempel ved forsinkelse, kan fare til ringvirkninger

pa andre prosjekter, ved at ngkkelressurser blir holdt igjen eller prioritert til et annet prosjekt.

Flyttingen av fagressurser har en naturlig sammenheng med at hele seks av atte prosjektledere
hevder at det er mangel pa ngkkelressurser i bedriften. Flere av respondentene oppgir at det har
veert kuttet i stillinger den siste tiden som en fglge av et darligere marked. Faerre hoder gjear at

det er behov for en mer effektiv ressursallokering pa tvers av de to nasjonale kontorene.

Fagressursene er organisatorisk plassert i fagavdelinger som er organisert pa regionalt niva,
men de aktuelle fagressursene er fysisk lokalisert ved ett av de to nasjonale kontorene. Hvorvidt
fagressursene allokeres hyppig mellom de to nasjonale kontoret har vi ingen klare funn pa.
Imidlertid uttrykkes det av en respondent pa regionsniva at det er problematisk at alle
fagressursene innenfor et fagomrade er fysisk lokalisert ved kun ett av de to nasjonale
kontorene. Dette indikerer at det i liten grad er flyt av fagressurser mellom de to nasjonale

kontorene. Dette kan ses i sammenheng med tidligere funn om at begge kontorene opererer som
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to autonome enheter, og som ytterligere forsterkes ved at bedriften mangler en overordnet

prosedyre for ressursallokering som er godt innarbeidet hos prosjektlederne.

Selv om majoriteten av prosjektlederne hevder at det er mangel pa nekkelressurser, oppgir
likevel flere av respondentene at Offshore AS har nok ressurser til a levere pa dagens prosjekter.
Det papekes imidlertid at utfordringen vil gjeres gjeldende hvis oppdragsmengden gker i

fremtiden.

“Akkurat nd er vi ok, men hvis vi hadde landet et stort prosjekt sa hadde vi slitt. Basert pa hva
man hgrer fra konkurransesiden sa burde vi nok vare mer robuste med tanke pa hva som

kommer neste ar.” (Prosjektleder 6).

“Jeg mener vi mangler folk med tanke pa hva vi som selskap prever a vaere. Med tanke pa de

prosjektene vi har nd sa har vi nok ressurser, men vi er for liten til d veere en stor bedrift.”

(Prosjektleder 3).

Lav aktivitet, med ferre prosjekter enn tidligere, fremstar som en naturlig forklaring pa at
flertallet av prosjektlederne opplever at de far de ressursene de har behov for.

5.5.2 Oppsummering 4

Oppsummert pa vart siste forskningsdelsparsmal finner vi at majoriteten av prosjektlederne
mener at de far den stgtten de trenger for & gjennomfare prosjektene, men at de opplever det
som en utfordring at ressurser blir flyttet fra prosjektet i gjennomfaringen. En forklaringsfaktor
pa flytting av ressurser er mangel pa ngkkelpersonell i Offshore AS og at prosedyrer for
ressursallokering tidvis ikke folges eller ikke er innarbeidet - noe som vanskeliggjer
ressursplanleggingen. Avslutningsvis skal det presiseres at allokering av fagressurser ikke kan
anses som en stor utfordring for prosjektlederne. Funn indikerer imidlertid at dette kan tilskrives
lav aktivitet og at allokering av fagressurser potensielt kan bli en stor utfordring ved en gkt

oppdragsportefalje.
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5.6 Oppsummering av funn

| tillegg til utfordringene som fremkommer i analysen, har vi ogsa avdekket relevante
forklaringsfaktorer som er basert pa empiriske resultater. Respondentene trekker frem en uklar
myndighetsutgvelse og manglende mandat som forklaring pa beslutningsvegring pa regionalt
niva, og eskalering av beslutninger tilhgrende konkurransefasen pa prosjektniva. Basert pa
kontekst synes det delte ansvaret for regional leder konkurranse & veere en relevant
forklaringsfaktor for at det oppstar en drakamp om konkurransebudsjettet. Videre trekker
respondentene frem manglende fokus, tilbakeholdenhet og et tungvint system som forklaringer
pa at erfaringsoverfgringen er utfordrende. Det fremgar av funn at prosedyrer for
ressursallokering tidvis ikke felges eller ikke er innarbeidet og at det er mangel pa
ngkkelpersonell, noe som er naturlige forklaringer pa flytting av ressurser. Respondentene
oppgir videre at lav aktivitet er arsaken til at allokering av fagressurser ikke oppleves som en
stor utfordring. Tabell 5.1 pa neste side gir et overordnet bilde av analysen.
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Tabell 5.1: Oppsummering av utfordringer i den flerdimensjonale strukturen til Offshore AS.

Forskningsdelspgrsmal Utfordringer Relevante forklaringsfaktorer

Dobbeltroller:
Hvilke utfordringer
oppstar som en fglge av
dobbeltroller i Offshore
AS?

Forvirrende for samordnet
rolleforstaelse pa regionalt
niva;

Hemmer effektiv
kommunikasjon pa regionalt
niva.

Regionsniva:
Hvilke utfordringer
knyttet til samordning
oppstar pa regionsniva i
Offshore AS?

Uklar strategi og overordnet
malsetning;

Konflikt og konflikthandtering;
Beslutningsvegring;
Konkurransekultur mellom de
nasjonale kontorene:

ressurstilhgrighet og
konkurransebudsjett.

Uklar myndighetsutavelse.

Delt ansvar for stillingen
regional leder konkurranse.

Prosjektniva:
Hvilke utfordringer for
samordning oppstar pa
prosjektniva i Offshore

AS?

Eskalering av beslutninger
tilknyttet konkurransefasen;

Autonome enheter;

Tilbudsbudsjett vs.
prosjektbudsjett;

Erfaringsoverfaring mellom
konkurranse og utfarelse.

Manglende mandat.

Manglende fokus;
Tilbakeholdenhet;
Tungvint system.

Ressursallokering pa
prosjektniva:
Hvilke utfordringer
opplever prosjektlederne
knyttet til allokering av
fagressurser i Offshore
AS?

Ressurser blir flyttet fra
prosjektet under
gjennomfaringen;

Allokering av fagressurser
oppleves ikke som en stor
utfordring.

Prosedyrer for
ressursallokering tidvis ikke
falges eller ikke er
innarbeidet;

Mangel pa ngkkelpersonell.

Lav aktivitet.
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6 Diskusjon

Gjennom datainnsamling og analyse har vi belyst hvilke utfordringer som oppstar knyttet til
den flerdimensjonale strukturen til Offshore AS. | dette kapittelet skal vi farst belyse de mest
sentrale utfordringene i en helhetlig kontekstuell sammenheng, deretter skal vi knytte disse opp
mot eksisterende teori og i lys av dette drafte hvordan utfordringene kan handteres.
Avslutningsvis vil vi presentere aktuelle og konkrete samordningsmekanismer for Offshore AS.

6.1 Sentrale utfordringer

Som nevnt befinner Offshore AS seg midt i en mindre omorganisering og organisasjonskartet
er ikke endelig avklart. De planlagte endringene omfatter ikke endringer i den fysiske
oppbyggingen av bedriften og vi mener saledes at utfordringene som fremkom av analysen
fremdeles vil veere relevant for Offshore AS. Den fglgende dreftingen kan bade understgtte
endringen som omfatter hvordan roller og beslutningsmyndighet skal fordeles og peke pa andre
sentrale utfordringer for Offshore AS, og hvordan disse kan handteres. De mest sentrale
utfordringene for Offshore AS knytter seg til bruken av dobbeltroller og mangelfulle

virkemidler for vertikal- og horisontal samordning, som resulterer i en svak integrasjon.

Dobbeltroller anses som en sentral utfordring fordi det isolert sett er et forhold som er opphav
til flere utfordringer for samordning pa regionalt niva. Sentrale utfordringer som kan ses i
sammenheng med mangelfulle virkemidler for vertikal samordning er beslutningsvegring,
konflikthandtering, erfaringsoverfgring og tilbudsbudsjett vs. prosjektbudsjett. Et helt entydig
datagrunnlag og den samlede betydningen for integrasjon er bakgrunnen for at disse fire
utfordringene trekkes frem som sentrale. Erfaringsoverfgring knyttes opp mot virkemidler for
vertikal samordning fordi vi drgfter retningslinjer fra ledelsen som et vertikalt virkemiddel for

a styrke samordningen pa lavere niva.

Knyttet til den horisontale samordningen drgftes konkurransekulturen, med fokus pa en
drakamp om konkurransebudsjettet, og at de nasjonale kontorene opererer som to autonome
enheter. Disse anses som sentrale utfordringer fordi disse kan i serlig grad fare til suboptimale

lasninger og er av stor betydning for hele organisasjonen. Avslutningsvis vil vi drgfte
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forutsetninger for bruk av matrise som et horisontalt virkemiddel, sett i lys av utfordringer

knyttet til strategi, mal og kultur.

6.2 Utfordringer ved bruk av dobbeltroller

| en flerdimensjonal organisasjon ma man forvente at roller er noe mer uklare enn i en
tradisjonell organisasjonsform, ved at man gir avkall pa fordelene ved autonomi og enhetlighet
for et gnske om bred spesialisering, fleksibilitet og integrasjon (Kates & Galbraith, 2007;
Jacobsen og Thorsvik, 2013; Nesheim, 2017). Det er likevel behov for en tydelig rolle- og
ansvarsfordeling for ledere og ansatte som jobber innenfor de ulike dimensjonene (Kates &
Galbraith, 2007).

Dobbeltroller innebeerer at det er flere roller som er fylt av samme person, som kan innebere at
man har ansvar pa tvers av dimensjoner eller pa ulike niva i linjen. Ved at regionsjef ogsa
fungerer som nasjonal sjef 1 har vedkommende en dobbeltrolle pa ulike niva i linjen. Nar
nasjonal sjef 2 ogsa fungerer som leder konkurranse 2 og har en rolle som regional leder
konkurranse innenfor et geografisk omrade, har vedkommende en rolle som bade gar pa tvers
av dimensjonen geografi og funksjon, og en rolle som gar pa tvers av ulike hierarkiske niva i

linjen.

Dobbeltroller er utvilsomt med pa & gke kompleksiteten i rollestrukturen og ifglge Bolman &
Deal (2018) vil en kompleks rollestruktur vanskeliggjere det & opprettholde en fokusert og tett
sammenkoblet virksomhet. Vare funn viser at dobbeltroller oppleves som forvirrende for den

samordnede rolleforstaelsen og er ineffektivt for kommunikasjonen pa regionalt niva.

Pa en annen side, peker analysen pa at dobbeltroller motvirker utfordringer knyttet til
dobbelrapportering, som er en kjent problemstilling i litteraturen (Nesheim, 2017; Kates &
Galbraith, 2007; Sy & D*Annunzio, 2005). Videre oppgir ansatte pa prosjektniva lite forvirring
knyttet til bruk dobbeltroller. I motsetning til en fullstendig matrise hvor ansatte ma forholde
seg til to sjefer, reduserer dobbeltroller antall overordnede som den ansatte ma forholde seg til.
Andre forklaringer pa at dobbelrapportering ikke oppleves som problematisk kan tilskrives at
Offshore AS har en relativt lean organisasjon og mangler et klart organisasjonskart, noe som

skaper rom for en forenkling av rapporteringslinjene. Saledes kan man si at kombinasjonen av
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dobbeltroller, en lean organisasjon og et manglende organisasjonskart medfarer at de fleste
respondentene pa prosjektniva i Offshore AS ikke forholder seg til to ledere, i motsetning til i

en ren matriseorganisasjon.

Et annet aspekt ved bruken av dobbeltroller kan trekkes frem pa bakgrunn av det kontekstuelle
utgangspunktet. Ifglge regionsjefen er bakgrunnen for bruk av dobbeltroller at Offshore AS
skal vaere dimensjonert for en utvidelse av organisasjonen dersom markedet tar seg opp. Ifelge
Bolman & Deal (2018) tvinger omskiftelige omgivelser frem mer komplekse og
tilpasningsdyktige strukturer og bruk av dobbeltroller kan veere med pa a gke organisasjonens
fleksibilitet dersom markedet snur. Alternativene til bruk av dobbeltroller vil vere a enten fylle
alle rollene, noe som sannsynligvis vil medfere en betydelig kostnad for Offshore AS, eller
kutte i stillinger som falgelig vil fa strukturelle implikasjoner. Det betyr imidlertid ikke at
dobbeltroller er en ubestridelig lgsning, men at det vil medfere kostnadsmessige og/eller
strukturelle konsekvenser isolert sett, dersom disse opplases.

Det er imidlertid flere potensielle positive aspekter med dobbeltroller. Davenport (1993, referert
i Nesheim, 2011) trekker frem muligheten for a tildele prosesseierskap til ledere som ogsa har
annet ansvar, i den hensikt & sgrge for mer helhetlige lgsninger mellom linje og prosess i
prosessbaserte organisasjoner. Her kan vi trekke paralleller til linje (geografi) og funksjon i
Offshore AS. Det kan tenkes at ved bruk av dobbeltroller pa et hgyt niva i Offshore AS, sa ser
rolleinnehavere flere sider av samme sak, noe som kan motvirke suboptimalisering. Dette
gjelder kanskje szrlig for nasjonal sjef 2, som sitter bade pa linjeansvaret ved sitt nasjonale

kontor og har ansvar for konkurransefunksjonen i samme omrade.

Det kan muligens veere mer hensiktsmessig at rolle B blir utfgrt av en som allerede har rolle A,
enn at det er spesialiserte roller for A og B, da dobbeltroller kan bidra til & motvirke
problematikk omkring dobbelrapportering, gir fleksibilitet med tanke pa utvidelse og kan
motvirke suboptimalisering ved at rolleinnehaverne far et mer helhetlig perspektiv. Disse
potensielle gevinstene ma imidlertid veies mot utfordringer som oppstar knyttet til den
samordnede rolleforstaelsen og kommunikasjonen pa regionalt niva. Utfordringene med
dobbeltroller bar adresseres og en mulighet er a tydeliggjere rammene for disse rollene gjennom
bruk av virkemidler for vertikal samordning, som er gjenstand for diskusjon i neste

underkapittel.
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6.3 Utfordringer knyttet til den vertikale samordningen

Ifalge Bolman & Deal (2018) ma alle organisasjoner ha bade vertikal og horisontal samordning.
Den vertikale samordningen er av betydning for & sikre at strukturen ved en flerdimensjonal
organisasjon fungerer som intendert. Vertikal samordning innebzrer at hgyere nivaer
koordinerer og kontrollerer arbeidet til underordnede gjennom virkemidler som formell
myndighet, regelstyring og ved bruk av planleggings- og kontrollsystemer (Bolman & Deal,
2018).

6.3.1 Formell myndighet for & motvirke beslutningsvegring

Beslutningstaking star sentralt i enhver organisasjon. Eksisterende litteratur og tidligere studier
peker pa at beslutningstakingen er spesielt utfordrende bade pa lederniva i en flerdimensjonal
organisasjon og pa mellomlederniva i en prosjektbasert matrise (Kates & Galbraith, 2007; Sy
& D Annunzio, 2005). Vare funn viser at det oppstar beslutningsvegring pa regionalt niva og
at beslutninger tilknyttet konkurransefasen eskaleres fra prosjektniva til regionsniva, noe som

ogsa kan betegnes som beslutningsvegring.

Beslutningsvegring er derfor utvilsomt en sentral utfordring for Offshore AS. Pa bakgrunn av
funn har vi trukket frem uklar myndighetsutgvelse pa regionalt niva og manglende mandat for
konkurranse pa prosjektniva som relevante forklaringsfaktorer, noe som sammenfaller med
eksisterende litteratur. Davis & Lawrence (1978) argumenterer for at beslutningsvegring er
knyttet til manglende beslutningsmyndighet og delegering. Denne knytningen forsterkes
ytterligere av at den eneste gruppen som ikke opplever beslutningstakingen som problematisk
er prosjektledere i utfarelsesfasen, som har klare mandat definert i autorisasjonsmatrisen til
Offshore AS. Formell myndighet er et sentralt virkemiddel for vertikal samordning og den mest
grunnleggende maten a samordne innsatsen til enkeltindivider og avdelinger (Bolman & Deal,
2018).

Var analyse tyder pa at fordeling av formell myndighet og autoritet, som en grunnleggende
samordningsmekanisme, ikke er hensiktsmessig avklart eller fordelt i strukturen, serlig for
mellomledere tilknyttet konkurransefasen og ledere pa regionalt niva. Bruken av dobbeltroller
har tidligere blitt trukket frem som ineffektivt for kommunikasjonen pa regionsniva, fordi det i

stor grad innebarer at alle ma involveres i samtlige beslutninger internt, og ma derfor ogsa
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kunne regnes som en mulig forklaringsfaktor for beslutningsvegring pa regionalt niva. Formell
myndighet som et vertikalt virkemiddel kan benyttes ved & gi klare mandat til prosjektledere i
konkurransefasen og klargjere myndighetsutevelsen pa regionalt niva. Et konkret virkemiddel
for & klargjgre beslutningsmyndigheten er bruk av RAVCI-verktgy (Kates & Galbraith, 2007).

I analysen viser vare funn at det foregar en konflikt mellom regional leder utfarelse og nasjonall
sjef 2. Barker et al. (1988, referert i Ford & Randolph, 1992) fant at konflikter kan oppsta som
en fglge av delt autoritet og ansvar mellom ledere. Nasjonal sjef 2 sitt ansvar er a lede og sgrge
for at prosjektene i egen enhet blir gjennomfart pa best mulig vis, mens regional leder utfarelse
har det overordnede ansvaret for utfarelsesfasen og skal serge for at det helhetlige perspektivet
i organisasjonen blir ivaretatt. Det er saledes et delt ansvar for prosjektgjennomfgringen mellom
de to regionslederne, som kan skape grobunn for konflikten. Konflikter i en flerdimensjonal
organisasjon kan videre resultere i beslutningsvegring (Kates & Galbraith). Basert pa analysen
kan konflikten mellom de to regionslederne kategoriseres som en dysfunksjonell konflikt, som
innvirker negativt pa organisasjonen (Thorsvik & Jacobsen, 2013). Den vil ha en innvirkning
pa de fleste beslutningsprosesser pa regionalt nivd og ma derfor kunne anses & bidra til

beslutningsvegring.

Det delte ansvaret mellom de to lederne er en fglge av den naveerende strukturen, og kan i
utgangspunktet kun endres ved a gjennomfare strukturelle tiltak. Bruk av formell myndighet
som et virkemiddel, gjerne i form av et RAVCI-verktgy, vil imidlertid i mer detalj klargjere

beslutningsmyndigheten og dermed motvirke at konflikten resulterer i beslutningsvegring.
6.3.2 Prosedyre og regler for konflikthandtering

Regelstyring, i form av prosedyrer og regler, er virkemidler for vertikal samordning som er med
pa a sikre forutsigbarhet i den enkeltes atferd (Jacobsen & Thorsvik, 2013; Nesheim, 2015;
Bolman & Deal, 2018). | denne sammenhengen kan vi trekke frem funn knyttet til

konflikthandtering.

I tillegg til en tydelig myndighetsutgvelse, er organisasjoner avhengig av gode prosesser for
konflikthandtering for & unnga at at beslutningsvegring blir resultatet av konflikter (Kates &
Galbraith, 2007). Det faktum at den skisserte konflikten pa regionsniva har pagatt over lang tid

ma anses som symptom pa manglende etablerte prosedyrer for konflikthandtering, noe som
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bekreftes av at fem av de seks regionslederne ikke kjenner til en etablert prosedyre for
konflikthandtering. Regelstyring som et vertikalt virkemiddel gir forutsigbarhet i
problemlgsningen og handterer konkrete problemer etter spesifiserte standardprosedyrer
(Bolman & Deal, 2018). Klart kommuniserte prosedyrer og regler for konflikthandtering vil

dermed kunne redusere denne og andre konflikters innvirkning pa beslutningsprosesser.

For & stimulere til funksjonelle konflikter kan organisasjonen veere tjent med a oppfordre til
diskusjon (Jacobsen & Thorsvik, 2013). I utformingen av prosedyrer for konflikthandtering bar
ledelsen tydelig kommunisere at det er rom for a tenke kritisk og fremme eksempler pa gnsket
konstruktiv atferd som bidrar til a forbedre virksomheten (Kates & Galbraith, 2007). En
konkret prosedyre kan inneholde regler for eskalering av konflikt, som beskriver hvilke
konflikter som skal eskaleres til et hgyere hierarkisk niva (Kates & Galbraith, 2007). Det bar
ogsa fremga klart av prosedyren hvilke arenaer som skal benyttes for konflikthandtering og

hvilke prosesser som skal gjennomfares pa hvert hierarkiske niva.

Som nevnt over var fem av de seks regionslederne ikke kjent med en etablert prosedyre for
konflikthandtering, til tross for at regionsjefen beskriver en generisk prosedyre som innebarer
at konflikter skal overlates til nermeste leder, gis muntlig advarsel, deretter skriftlig advarsel
0g i siste instans oppsigelse. Dersom en prosedyre ikke er klart formidlet mister den legitimitet
og fokus, det er derfor et siste viktig poeng at prosedyren gjares Kjent i organisasjonen.

6.3.3 Rutiner og retningslinjer for erfaringsoverfgring

Et annet sentralt funn som analysen peker pa er at erfaringsoverfagringen mellom konkurranse
og utfarelse ikke fungerer hensiktsmessig og respondenter mener det ikke eksisterer klare
retningslinjer for erfaringsoverfering mellom prosjektfasene. | en prosjektbasert organisasjon
er prosjektenhetene avhengig av a dele kunnskap internt for & sammen kunne lgse
organisasjonens kjerneoppgaver (Séderlund og Tell, 2012). Bolman og Deal (2018) hevder
videre at det er viktig at organisasjonen og ledelsen jobber for a fa pa plass incitamenter for a
dele kunnskap internt. Klare rutiner og retningslinjer for erfaringsoverfgring ma anses som et
helt grunnleggende incitament, som inneberer at ledelsen her ma ta i bruk et vertikalt

virkemiddel for a sikre den horisontale samordningen mellom konkurranse og utfgrelse.
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Rutiner og retningslinjer fra ledelsen bar adressere arsakene til at erfaringsoverfaring oppleves
som serlig utfordrende. Forklaringsfaktorer som fremkom av funn i analysen er manglende
fokus, tilbakeholdenhet og et tungvint system. Dette er blant annet tre av ni fallgruver som
Schindler og Eppler (2003, referert i Karlsen, 2017) trekker frem nar det kommer til
erfaringsoverfgring i prosjekter. Ifglge Jensen & Szulanski (2004, referert i Eriksson-
Zetterquist et al., 2014) er det tre faktorer som pavirker overfgringen av intern kunnskap;

kognitive betingelser, organisatorisk kontekst og motivasjon.

Kognitive betingelser har vi ikke grunnlag for & diskutere. Manglende fokus og et tungvint
system omfattes av organisatorisk kontekst, ved at overfgring av kunnskap internt blir
utfordrende fordi det oppleves som vanskelig eller ikke far statte av organisasjonen. Dette har
naturligvis en direkte sammenheng med manglende retningslinjer og rutiner. Tilbakeholdenhet
kan knyttes mot faktoren motivasjon, som dreier seg om at avsender ikke vil dele kunnskap
man besitter, til tross for at mottakeren er intern. Dette kan for eksempel skyldes darlige
erfaringer fra tidligere, noe funn indikerer ved at erfaringsoverfaring kan oppfattes som en ren
etterforskning eller at erfaringsrapporter blir gjort konfidensiell. Det kan imidlertid ikke
utelukkes at andre fallgruver ogsa kan gjares gjeldende; manglende ansvarsfordeling, innleid
personell som forsvinner uten a dele sin erfaring, tidspress som farer til at det ikke blir satt av
tid til lering, et manglende gnske om & dele sine erfaringer, manglende ressurser til
erfaringsoverfaring eller at erfaringsoverfaringen utsettes til prosjektet er ferdig (Schindler og
Eppler, 2003, referert i Karlsen, 2017). Alle disse fallgruver kan potensielt gjares gjeldende
for Offshore AS.

Mulige tiltak for & gke kvaliteten pa erfaringsoverfgringen i Offshore AS er at ledelsen innfarer
rutiner og retningslinjer for erfaringsoverfgringen. | utarbeidelsen av dette ber samtlige
fallgruver som er beskrevet over tas med i betraktning og det bar legges serlig vekt pa den

organisatoriske konteksten og motivasjon.
6.3.4 Felles maleparameter for a redusere suboptimalisering

Planleggings- og kontrollsystemer er betegnelsen pa systemer som genererer informasjon som
flyter opp og ned i organisasjonshierarkiet og omhandler organisasjons ytelser og resultater
(Bolman & Deal 2018).
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Den mest sentrale motstridende interessen mellom konkurranse og utfarelse knytter seg til at
konkurranseenhetene er tjent med et sa lavt tilbudsbudsjett som mulig for & vinne en
konkurranse, mens prosjektlederne males pa avvik fra prosjektbudsjettet og vil derfor veere tjent
med et hgyere tilbudsbudsjett. Differansen mellom tilbudsbudsjettet og den faktiske kostprisen
kan betraktes som et overordnet maleparameter pa hvorvidt et prosjekt har lykkes eller ikke.
Denne differansen omtales i liten grad av respondentene pa prosjektniva, noe som kan forklares
av at enhetene ikke males direkte pa denne differansen. Ifglge Bolman & Deal (2018) vil
implementering av gode og effektive systemer for planlegging og kontroll gjare det lettere for
ledelsen a reagere umiddelbart ved behov for endring.

Et mulig system for kontroll kunne veert et felles maleparameter for prosjektlederne i begge
fasene, hvor de males pa differansen mellom tilbudsbudsjettet og det faktiske kostbudsjettet. Et
felles maleparameter vil kunne motvirke suboptimalisering og samtidig gi ledelsen pa regionalt
niva en effektiv kontroll pa et sveert sentralt omrade for styring. Alene ville et slikt
maleparameter sannsynligvis ikke fungert, men i kombinasjon med internspesifikke
maleparameter vil det kunne bidra til mer og bedre samordning mellom konkurranse og
utfarelse. Et slikt maleparameter vil ogsa kunne fungere som et incitament for a dele kunnskap
internt og stette opp under klare retningslinjer for erfaringsoverfgring, som er drgftet under
6.3.3.

6.4 Utfordringer knyttet til den horisontale samordningen

Horisontal samordning innebzrer a fa ansatte pa samme niva til & samarbeide med hverandre
for at organisasjonen skal vere i stand til & na sine mal (Bolman & Deal, 2018). Hensikten kan
sies a vare oppnaelse av en raskere informasjonsflyt og mer fleksibilitet. Offshore AS benytter
seg av virkemidler som magter, prosjekt og innslag av matrise for & sikre horisontal samordning
pa prosjektniva. Pa regionalt niva benyttes i hovedsak meter, innslag av matrise og stillinger
med samordningsansvar, i form av en regional leder for konkurranse og en regional leder for

utfarelse.
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6.4.1 Stilling med samordningsansvar

Funn viser til at konkurransekultur er en wutfordring for Offshore AS. Et felles
konkurransebudsjett kan fare til en drakamp mellom de nasjonale kontorene, noe som hemmer
samarbeid og kan fare til suboptimalisering. En sveert relevant forklaringsfaktor som ble lagt
frem under 5.3.5 er at stillingen regional leder konkurranse er splittet mellom nasjonal sjef 2
og business developer 1. Denne stillingen er pa studiens tidspunkt delt som en fglge av at
stillingen ikke er besatt. Dette er lgst ved at ansvaret for stillingen er delt opp etter geografi.
Den praktiske betydningen av dette er at stillingen ikke eksisterer, fordi bade nasjonal sjef 2 og
business developer 1 fungerer som leder konkurranse for hvert sitt nasjonale kontor. Hensikten
med stillingen regional leder konkurranse er a serge for prioritering av prosjekter og at det
helhetlige perspektivet i organisasjonen blir ivaretatt, noe som ikke blir tilfelle med den delte

stillingen.

Den delte stillingen kan virke forsterkende pa en drakamp om konkurransebudsjettet. Et
virkemiddel for a bidra til bedre horisontal samordning er stillinger med samordningsansvar.
Personell som er tildelt denne rollen vil ha som oppgave a fungere som brobygger mellom de
ulike grupperingene og de spesifikke fagfeltene i organisasjonen, for & bidra til mer samkijgrte
enheter (Bolman & Deal, 2018). Hensikten med stillingen regional leder konkurranse er for
alle praktiske formal & veere en stilling med samordningsansvar, men denne blir ikke utnyttet
som falge av at ansvaret i stillingen er delt mellom regionsledere pa hvert sitt nasjonale kontor.

Pa studiens tidspunkt er det ikke klart hva som blir den endelige lgsningen for denne stillingen.
Alternativene innebzrer a opprettholde et delt ansvar, la rollen forbli en dobbeltrolle hos en av
lederne pa regionalt niva eller fylle stillingen med en person som ikke har andre roller. For at
stillingen skal fungere som en stilling med samordningsansvar er det ikke hensiktsmessig a
opprettholde et delt ansvar. At stillingen kan innga som en dobbeltrolle for en av de eksisterende
regionslederne er trolig et bedre alternativ, men ogsa dette vil veere problematisk. De seks
regionslederne innbefatter regionsjefen, to regionale ledere med et ansvar opp mot utferelse og
tre regionale ledere med et ansvar opp mot konkurranse, hvor sistnevnte er tilknyttet roller i
sine respektive nasjonale linjeorganisasjoner. Med unntak av regionsjef, vil det kunne oppsta
klare motstridende interesser dersom denne fylles av en av lederne pa regionalt niva. Et

alternativ er at regionsjefen selv patar seg ansvaret for denne stillingen. For at dette skal ha



83

legitimitet i organisasjonen, vil det innebare at regionsjefen overlater rollen nasjonal sjef 1 til
noen andre, noe som blir en antagelse for den falgende drgftingen. Det kan da tenkes at dersom
regionsjefen innehar rollen som regional leder konkurranse, vil det kunne motvirke
konkurransekulturen som en fglge av at regionsjefen har et helhetlig perspektiv i

organisasjonen.

Det er imidlertid to utfordringer med denne lgsningen. For det farste innebarer det en sterkere
grad av sentralisering av beslutningsmyndighet, noe som kan redusere fleksibilitet og
motivasjon 1 en organisasjon som allerede er preget av manglende mandat og uklar
myndighetsutgvelse (Jacobsen & Thorsvik, 2013). For det andre innebarer det at denne
stillingen vil oppta svaert mye tid for regionsjefen, noe som kan ga pa bekostning av ansvaret
som ligger i rollen som regionsjef. Deler av dette ansvaret innebaerer ogsa et helhetlig
samordningsansvar. Det er med andre ord ikke en fullgod lgsning at regionsjefen sitter med

rollen som regional leder konkurranse.

For at regional leder konkurranse skal fungere optimalt som en stilling med
samordningsansvar, uten at det gar pa bekostning av regionsjefen sitt samordningsansvar, kan
det synes mest hensiktsmessig & la denne stillingen fylles av en person som ikke har andre
roller. Dette kan gjgres enten ved & endre pa sammensetningen av gvrige roller eller ved a ta

kostnaden ved a ansette en ny person.
6.4.2 Samarbeidsprosjekt for mellomledere

Offshore AS er en organisasjon som star ovenfor komplekse og raskt skiftende omgivelser, og
det stiller saledes hgye krav til horisontal samordningen (Bolman & Deal, 2018). Til tross for
at Offshore AS benytter seg av flere virkemidler for horisontal samordning, viser vare funn at
de to nasjonale kontorene opererer som to autonome enheter. Dette kommer blant annet til
uttrykk gjennom opplevd lav avhengighet, svake relasjoner pa tvers og kulturforskjeller. Dette
innebarer at de to nasjonale kontorene opererer som om de er gruppert etter en markedsbasert
inndeling (Jacobsen & Thorsvik, 2013). Det kan vere relevant a drgfte om dette kan veere en
hensiktsmessig lgsning. Det er klare fordeler med en markedsbasert inndeling. Det gir en starre
narhet til og et sterkere fokus pa markedet, og en mer helhetlig kundetenkning (Jacobsen &
Thorsvik, 2013). Problemet til Offshore AS er imidlertid at organisasjonen er gruppert etter

flere inndelingsprinsipper, bade geografi, felles fagavdelinger og felles funksjoner for
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konkurranse og utferelse. Det er mulig at enhetene har fungert tilstrekkelig som autonome
enheter som en fglge av en liten oppdragsportefelje i en svakt marked, men dette vil ikke
ngdvendigvis vaere en god lgsning nar aktiviteten tar seg opp. Ved a operere som to autonome
enheter er det fare for dobbeltarbeid og de nasjonale kontorene legger ikke til rette for a utvikle
spisskompetanse omkring likeartede funksjoner (Jacobsen & Thorsvik, 2013). Det vil derfor
kunne vare hensiktsmessig & bedre den horisontale samordningen mellom de nasjonale

kontorene, i den hensikt & vaere mer fleksibel med hensyn til fremtidig aktivitet.

En mate & bedre den horisontale samordningen mellom de to nasjonale kontorene er a innfare
samarbeid mellom flere spesialistomrader eller funksjoner gjennom & nedsette arbeids- eller
prosjektgrupper (Bolman & Deal, 2018). Et konkret tiltak kan vaere et samarbeidsprosjekt
mellom alle mellomlederne pa prosjektniva hvor malet er utforming og implementering av et
nytt system for erfaringsoverfgring, som underbygges av eller baseres pa retningslinjer fra
ledelsen. Dette vil naturligvis ta opp ressurser i en avgrenset periode, men kan potensielt

realisere store gevinster bade for erfaringsoverfgring og samarbeid pa tvers.
6.4.3 Forutsetninger for matriseorganisering

Offshore AS er organisert som en prosjektbasert matrise pa prosjektniva og har innslag av
matrise pa regionsnivd, noe som i praksis skal fungere som en horisontal

samordningsmekanisme for a realisere gevinster som bred spesialisering, fleksibilitet og
integrasjon (Kates & Galbraith, 2007; Jacobsen & Thorsvik, 2013; Nesheim, 2017).

Matrise er en kompleks form for organisering, med mange roller, mgtearenaer og uklare
ansvarsforhold. Dette fordrer at det eksisterer forhold som kan bidra til en felles forstaelse og
bedre samordning for & realisere gevinstene ved en slik organisering. Som et grunnleggende
forhold kan vi trekke frem en felles strategi og klare mal som angir retning for arbeidet. |
analysen konkluderte vi med at ledelsen i Offshore AS ikke har klart & formidle en definert
strategi og overordnet malsetning i organisasjonen. Gottlieb (2007) hevder at en felles strategi
og malsetning er avgjgrende for a lykkes med en multinasjonal organisering med innslag av
matrise. Nar Offshore AS har en uklar strategi og overordnet malsetning eksisterer det faerre
bindinger for beslutningstakeren, noe som gir mer valgfrihet. Dette kan fare til at utfallet av
beslutningene blir mer tilfeldig og mindre forutsigbart, hvor konsekvensen kan bli

suboptimalisering (Jacobsen & Thorsvik, 2013). | denne sammenhengen er det relevant a trekke
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frem konkurransekulturen som oppstar pa regionalt niva. Det er rimelig & anta at nar overordnet
strategi og malsetning ikke er definert, sd er det vanskelig & foreta optimale og helhetlige

prioriteringer for Offshore AS.

Et annet grunnleggende forhold for at en matriseorganisering skal fungere er en felles
arbeidskultur som sikrer et godt samarbeid. Drgftingen under 6.4.2 og funn fra analysen viser
at autonomiteten til de nasjonale kontorene, svake relasjoner pa tvers og kulturforskjeller kan

hemme en felles arbeidskultur.

En uklar strategi og overordnet malsetning - i kombinasjon med at de to nasjonale kontorene
opererer som to autonome enheter, kan medfgre at Offshore AS ikke klarer a realisere
gevinstene ved bruk av matrise som en horisontal samordningsmekanisme. En strukturell
endring pa regionalt niva, hvor man innfgrer en mer funksjonell organisering med
beslutningsmyndighet hos funksjonslederne, kan virke som et steg i riktig retning. Nar den
geografiske dimensjonen likevel bestar, vil de fleste utfordringene som er skissert i drgftingen

likevel gjeres gjeldende og mulige tiltak ma ses i sammenheng med hele 6.3 og 6.4.
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6.5 Aktuelle samordningsmekanismer for Offshore AS

Nesheim (2017) understreker at kostnadene med mer samordning ikke ma overstige de aktuelle
gevinstene ved & innfare samordningsmekanismer. Tabell 6.1 oppsummerer aktuelle og
konkrete samordningsmekanismer som er drgftet i 6.3 og 6.4, som i liten grad medfarer
strukturelle endringer for Offshore AS, men som kan bidra til & handtere utfordringene.

Tabell 6.1: Aktuelle samordningsmekanismer for Offshore AS.

Utfordring Samordningsmekanismer
Vertikal Beslutningsvegring pa Ref. 6.3.1: Klare mandat pa prosjektniva og
samordning | prosjekt- og regionalt niva. | tydelig myndighetsutgvelse pa regionalt niva.
Implementering av et RAVCI-verktay kan
vurderes.
Prosedyre og regler for Ref. 6.3.1 0g 6.3.2: Formidle en klar prosedyre
konflikthandtering. med regler for eskalering av konflikt, arenaer
0g prosesser.
Rutiner og retningslinjer Ref. 6.3.3: Utforme klare retningslinjer og
for erfaringsoverfaring system for erfaringsoverfgring som tar hensyn
til fallgruver av Schindler og Eppler (2003).
Tilbudsbudsjett vs. Ref. 6.3.4: Differansen mellom tilbudsbudsjett
prosjektbudsjett; og kostbudsjett som et felles maleparameter
for prosjektgjennomfaringen.
Horisontal Konkurransekultur: felles | Ref. 6.4.1: En person uten andre roller i
samordning | konkurransebudsjett stillingen regional leder konkurranse.
Autonomi mellom de Ref. 6.4.2: Samarbeidsprosjekt pa tvers for a
nasjonale kontorene utforme og implementere et enhetlig system
for erfaringsoverfaring.
Forutsetninger for matrise | Ref. 6.4.2 og 6.4.3: Utforme og kommunisere
en felles strategi og overordnet malsetning for
hele organisasjonen.
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7 Konklusjon

| dette kapittelet starter vi med a svare pa studiens problemstilling. Deretter vil vi trekke frem
implikasjoner for videre forskning og for Offshore AS. Avslutningsvis vil vi gjennomga

begrensninger ved studien.

7.1 Svar pa problemstilling

Formalet med denne studien var & undersgke utfordringer som oppstar i en multinasjonal og
prosjektbasert organisasjon, hvor prosjektfasene i stor grad er dimensjonerende for strukturen.
En slik organisasjon vil ha to eller flere prinsipper til grunn for gruppering pa ulike hierarkiske
niva. For & besvare problemstillingen har vi gjennomfart en enkel embedded casestudie i
Offshore AS med en kontekst som er kjennetegnet av at den er multinasjonal, prosjektbasert
med en klar faseinndeling av prosjektene og ulike innslag av matrise. Data ble samlet inn ved
at vi gjennomferte 14 semi-strukturerte individ-intervju, i tillegg til at vi analyserte relevant

sekundeerdata.

Vi har tatt for oss fire forhold ved den flerdimensjonale strukturen til Offshore AS som vi
mente, basert pa eksisterende litteratur og kontekst, kunne medfgre utfordringer. Disse
forholdene var dobbeltroller, samordning pa regionsniva, samordning pa prosjektniva, og
ressursallokering pa prosjektniva. | kapittel 6 har vi diskutert de mest sentrale funnene
inngaende. | tabell 7.1, som svar pa var overordnede problemstilling, presenteres utfordringene
som oppstar knyttet til den flerdimensjonale strukturen i Offshore AS.

Tabell 7.1: Utfordringer knyttet til den flerdimensjonale strukturen til Offshore AS.

Forskningsdelspgrsmal Utfordringer Relevante forklaringsfaktorer

Forvirrende for samordnet
Dobbeltroller: rolleforstaelse pa regionalt
Hvilke utfordringer niva;
oppstar som en falge av
dobbeltroller i Offshore | Hemmer effektiv
AS? kommunikasjon pa regionalt
niva.
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Uklar strategi og overordnet

malsetning;

Regionsniva: Konflikt og konflikthandtering;

Hvilke utfordringer
knyttet til samordning | Beslutningsvegring; Uklar myndighetsutavelse.
oppstar pa regionsniva i

Offshore AS? Konkurransekultur mellom de | Delt ansvar for stillingen
nasjonale kontorene: regional leder konkurranse.
ressurstilhgrighet og
konkurransebudsjett.
Eskalering av beslutninger Manglende mandat.

tilknyttet konkurransefasen;

Prosjektniva:
Hvilke utfordringer for | Autonome enheter;
samordning oppstar pa
prosjektniva i Offshore | Tilbudsbudsjett vs.

AS? prosjektbudsjett;
Erfaringsoverfaring mellom Manglende fokus;
konkurranse og utfarelse. Tilbakeholdenhet;
Tungvint system.
Ressursallokering pa | Ressurser blir flyttet fra Prosedyrer for
prosjektniva: prosjektet under ressursallokering tidvis ikke
Hvilke utfordringer gjennomfgringen; folges eller ikke er
opplever prosjektlederne innarbeidet;
knyttet til allokering av Mangel pa ngkkelpersonell.
fagressurser i Offshore | Allokering av fagressurser
AS? oppleves ikke som en stor Lav aktivitet.
utfordring.

Tabellen viser funn som bade er interessante for forskning og for Offshore AS. De viktigste
funnene for forskning med hensyn pa forstaelsen av flerdimensjonale organisasjoner, knytter
seg til faseinndelingen av prosjektdimensjonen, at de nasjonale linjeorganisasjonene opererer

som autonome enheter og bruken av dobbeltroller.
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7.2 Implikasjoner for forskning

Denne studien er gjennomfart som en enkel casestudie med mulighet for & kaste empirisk lys
over teoretiske konsepter og prinsipper. | den forbindelse kan vi trekke frem tre konkrete forslag

for videre forskning.

For det forste viser studien at komplekse flerdimensjonale organisasjoner i mindre grad kan
kategoriseres etter organisasjonsform, noe som inneberer at den formelle strukturen ma
studeres inngaende. Denne casen illustrerer hvordan komplekse organisasjoner kan ha ulik grad
av matrise i strukturen, noe som utfordrer et skarpt skille mellom matriser og ikke-matriser. |
Offshore AS er matriseorganiseringen knyttet til en faseinndeling av prosjektdimensjonen. Et
konkret forslag til videre forskning er & undersgke fordeler og ulemper med a benytte fasene i

et prosjekt som grunnlag for matrisestrukturen i en prosjektbasert organisasjon.

Studien gir ogsa implikasjoner for hvordan samordning utfordres i en komplisert
flerdimensjonal struktur, som er multinasjonal og prosjektbasert. Funn og drefting viser at
casebedriften har to autonome nasjonale linjeorganisasjoner, til tross for innslag av matrise. Et
forslag til videre forskning er 8 sammenligne internasjonale og prosjektbaserte organisasjoner
av samme starrelse, men med ulik form for strukturell oppbygning. Dette kan gjares ved a
sammenligne en ren matrisestruktur, funksjonsbasert inndeling, og markedsbasert inndeling, i

den hensikt a avdekke fordeler og ulemper knyttet til de ulike prinsippene for gruppering.

Den siste implikasjonen omfatter bruken av dobbeltroller. Vare funn og drafting viser at det
kan veere mer hensiktsmessig at rolle B blir utfgrt av en som allerede har rolle A, enn at det er
spesialiserte roller for A og B, noe som kan supplere tidligere forskning. Disse potensielle
gevinstene ma imidlertid veies mot utfordringer som oppstar knyttet til bruken av dobbeltroller.
Et aktuelt tema for videre forskning er a se spesifikt pa hvordan dobbeltroller handteres i

flerdimensjonale organisasjoner.
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7.3 Implikasjoner for Offshore AS

Pa regionalt niva befinner Offshore AS seg som nevnt i en endring som omfatter hvordan roller
og beslutningsmyndighet skal fordeles mellom ledere for de ulike dimensjonene. Hva angar
roller impliserer bruken av dobbeltroller pa regionalt niva at Offshore AS bgar gjgre en avveining
av utfordringer som oppstar og potensielle gevinster ved bruken. Utfordringer for Offshore AS
innebarer i hovedsak at dobbeltroller skaper forvirring for den samordnede rolleforstaelsen og
oppleves som ineffektivt for kommunikasjonen pa regionsniva. De potensielle gevinstene er at
dobbeltroller kan bidra til @ motvirke problematikk omkring dobbelrapportering, gir fleksibilitet
med tanke pa utvidelse og kan motvirke suboptimalisering ved at rolleinnehaverne far et mer
helhetlig perspektiv. Utfordringene innebarer imidlertid at Offshore AS er tydelig pa & avklare
hensikt og rammer for at de potensielle gevinstene skal realiseres og veie opp for utfordringene

det innebeerer.

Fordeling av beslutningsmyndighet mellom lederne for dimensjonene er et sentralt moment ved
studien. Konklusjonen peker pa at det oppstar utfordringer knyttet til beslutningsvegring og
impliserer at det er behov for en tydeligere myndighetsutgvelse pa regionsniva, i tillegg til klare
mandat for konkurranseenhetene pa prosjektniva. Offshore AS kan med fordel vurdere a

implementere et RAVCI-verktay.

I tillegg til overnevnte, impliserer funn, drafting og konklusjon at Offshore AS bgr vurdere a ta
i bruk mer og flere formelle virkemidler for vertikal og horisontal samordning bade internt og
mellom flere dimensjoner i strukturen, for & mgte de utfordringene som oppstar. Aktuelle og
konkrete samordningsmekanismer som Offshore AS kan vurdere er oppsummert i tabell 6.1 og
omfatter; prosedyre og regler for konflikthandtering, rutiner og retningslinjer for
erfaringsoverfaring, felles maleparameter for prosjektgjennomfgringen, en person for rollen
regional leder konkurranse, samarbeidsprosjekt pa prosjektniva og kommunisere en felles

strategi og overordnet malsetning.
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7.4 Begrensninger ved studien

Til tross for at vi kan angi implikasjoner for videre forskning har vare funn en lav grad av
direkte overfgrbarhet til andre flerdimensjonale organisasjoner, som en fglge av vart

forskningsdesign og konteksten i Offshore AS.

Den starste svakheten ved forskningsdesignet knytter seg til at vi har valgt en enkel casestudie
fremfor en komparativ studie. En enkel casestudie ble valgt pa bakgrunn av den komplekse
konteksten til Offshore AS og tidsbegrensningen for studien. Det ma likevel anses som en
svakhet ved studien fordi det begrenser var mulighet til & si noe generelt om flerdimensjonale

organisasjoner.

Under studien befant Offshore AS seg i en mindre omorganisering og organisasjonskartet var
ikke endelig avklart pa studiens tidspunkt, noe som har veert en begrensning for studien pa flere
mater. For det farste er Offshore AS en sveart kompleks organisasjon med unike strukturtrekk.
Det har veert serlig krevende & forsta ressurs- og oppgaveansvaret i bedriften, noe som ble
ytterligere komplisert av at det ikke fantes et avklart organisasjonskart pa studiens tidspunkt.
Vi mener imidlertid at vi har fatt klarhet i ressurs- og oppgaveansvaret i konteksten, og ved a
se pa bredden av utfordringer som kan oppsta er vi av den oppfatning at funn fremdeles vil vere

relevant for Offshore AS, ogsa etter en eventuell omorganisering pa regionalt niva.

Mangelen pé organisasjonskart gjorde det videre krevende for respondentene & forholde seg
ensartet til spgrsmalene som ble stilt under intervjuet. Dette kom blant annet til uttrykk ved at
enkelte respondenter hadde ulike oppfatning av sin egen og andres rolle i organisasjonen. Vi
brukte derfor god tid innledningsvis i intervjuet med samtlige respondenter pa & ga gjennom
egen rolle, plassering i organisasjonen og forstaelsen av organisasjonskartet som er presentert i
konteksten. Pa den maten hadde vi et sa godt felles bilde av nasituasjonen som mulig far vi
startet intervjuet. Vi har brukt mye tid pa a forsta organiseringen til Offshore AS, og vi har
jobbet aktivt for a forhindre at dette har fatt pavirke datainnsamlingen. Vi erkjenner likevel at
omorganiseringen har hatt en innvirkning pa var forstaelse av bedriftens nasituasjon og

respondentenes svar.
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Pa bakgrunn av en eksplorerende hensikt som er tid- og ressurskrevende og tidsbegrensningen
for masterutredningen, har denne studien veert gjennomfgrt som en tverrsnittsundersgkelse.
Med tanke pa at Offshore AS under studien befinner seg midt i en omorganisering hadde det
trolig veert ideelt & gjennomfare en longitudinell studie og vart tidsdesign ma anses som en
svakhet ved oppgaven.

Denne studien har vert avgrenset til utfordringer som oppstar tilknyttet konkurranse- og
utfarelsesfasen i Offshore AS sin prosjektgjennomfering. For & fa mer helhetlig bilde av hvilke
utfordringer som oppstar kunne det vert hensiktsmessig a inkludere prosjektfasene kontroll og
statte. Likevel mener vi at det pa bakgrunn av studiens tidsbegrensing var hensiktsmessig a ta
utgangspunkt i prosjektfasene konkurranse og utfarelse, ettersom det er i disse fasene Offshore

AS opplever at de har sterst utfordringer.

Vi har gjennomfgrt 14 intervjuer blant regionsledere og prosjektledere med tilknytning til
konkurranse- og utferelsesfasen, med en jevn fordeling mellom de to nasjonale kontorene. Vi
har derimot ikke inkludert respondenter fra andre deler av organisasjonen, eksempelvis ledere
fra ulike stattefunksjoner, avdelingsledere for fagavdelinger og fagpersonell. For & fa et enda
mer nyansert bilde av hvilke utfordringer Offshore AS star ovenfor kunne det veert interessant
a utvide utvalget til & ogsa involvere respondenter fra fag- og stetteavdelingene. Vi mener
imidlertid at vi har inkludert de mest sentrale aktarene, men det ma likevel anses som en svakhet

ved studien at vi har utelatt respondenter fra fag- og stgtteavdelinger.
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Vedlegg A — Intervjuguide regionsledere

Interview guide:

- Say thanks for participation and make a short presentation of interviewees, supervisor
and the FOCUS-programme.

- Inform about thesis subject and purpose. Emphasize that this is a study performed by
an independent third-party.

- Inform the participant about the declaration of consent, including that all data that will
be collected is anonymous and will be treated confidential. The interview will be
audiotaped and transcribed, the audiotape will be deleted after transcription.

- Inform that participation in this study is voluntarily, that the participant may choose to
not answer certain questions and can withdraw from the study.

- Sign the declaration of consent.

1. Introduction
1. What is your position, role in Offshore AS?
2. How long have you had this position?
3. What is your educational background and prior work-experience?
4. Have you had other prior positions in Offshore AS?
5. What are your tasks?
i.  If double role, how do you distribute your time between the different
positions?
6. What roles and units in Offshore AS do you interact with and what is the

purpose for the interaction?

2. Goals and priorities
1. Isthe overall strategy and goals for Offshore AS clearly defined?
2. In your experience, is it clearly defined who makes the decisions regarding
which projects to prioritize in Offshore AS?
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3. Roles, responsibility and reporting
1. What are your roles and areas of responsibility? Are they both clearly defined
and described?
2. In your opinion, is it clear from your superiors what is expected from you
within your position and/or area of responsibility?
i.  Are you held accountable for achievement of objectives within your
area of responsibility?
3. Who reports to you (formal and informal lines of reporting)?
4. Do you have responsibility for personnel and/or do employees come to you
with personnel matters?
5. Who do you report to (formal and informal lines of reporting)?
6. Reporting in general:
I. Isitclearly defined what to report?
ii. Do you experience that you must report the same information several
times?
7. In your opinion, is decisions made at the right level in the organization?
i. Do you ever experience to have the responsibility for something you do
not have the authority to implement or decide?
8. In your experience, how do double roles impact Offshore AS?

i.  How do you think the organization is affected by your double role?

4. Resource allocation
1. In your experience, is there a lack of key resources in Offshore AS?
2. In your opinion, is it competition in the region with regards to acquiring the
right resources?
3. Does it exist a clear procedure for allocation of resources?
i.  Inyour opinion, who has the most influence regarding resource

allocation to projects?

5. Meetings
1. What formal meeting arenas do you attend?

i.  Are there enough meetings?
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ii. Isthere a set meeting structure in the meetings?
How often do you have informal meetings at the regional office?
Do you find the informal meetings more productive than the formal meetings?
How much coordination is done in meetings versus mail or other means of

communication?

6. Interaction

1.

Do you find the communication and consultation between the matrix
dimension on a regional level to be enough?
How close do you follow the projects led by tender/project manager within
your area of responsibility?
Do you have an overview of all projects running in Offshore AS?
i.  How do you gain knowledge of projects outside of your area of
responsibility?
In your opinion, is Offshore AS succeeding with lessons learned from previous
projects?
i.  How are lessons identified implemented as lessons learned? Does it
exist clear guidelines for this implementation?
In your experience, do the people you cooperate and interact with trust your
judgement and decisions, both horizontally and vertically?
In your opinion, is cooperation and flow of information across the regional
offices sufficient?
i.  If no, what could be improved?
ii.  Have you experienced any tendencies for sub-optimization in Offshore
AS?

7. Conflicts and conflict management (roles, tasks, interaction, culture)

1.

In your opinion, in which areas related to win and execute do most conflicts
arise?
To what extent do you experience conflicts related to roles and

responsibilities?



99

3. To what extent do you experience conflicts related to different cultures in the
region?
4. Inyour opinion, is there other areas in the matrix where conflicts arise?
5. Does it exist established procedures for conflict management in the matrix?
I.  If yes, are these used?

ii.  If no, how are conflicts managed?

8. Final wrap-up
1. Inyour opinion, how does the overall organization of Offshore AS work? Is
the matrix communicated in a good manner?
2. In your opinion, what are the biggest challenges for Offshore AS?
3. Inyour opinion, what are the most critical factors for success to make the

organization work?
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Vedlegg B — Intervjuguide prosjektledere

- Say thanks for participation and make a short presentation of interviewees, supervisor
and the FOCUS-programme.

- Inform about thesis subject and purpose. Emphasize that this is a study performed by
an independent third-party.

- Inform the participant about the declaration of consent, including that all data that will
be collected is anonymous and will be treated confidential. The interview will be
audiotaped and transcribed, the audiotape will be deleted after transcription.

- Inform that participation in this study is voluntarily, that the participant may choose to
not answer certain questions and can withdraw from the study.

- Sign the declaration of consent.

1. Introduction
1. What is your position and role in Offshore AS?
2. How long have you had this position?
3. What is your educational background and prior work-experience?
4. Have you had other prior positions in Offshore AS?
5. In your opinion, did you get adequate training for your current position?
6. What roles and units in Offshore AS do you interact with and what is the
purpose for the interaction?

1. Goals and priorities
1. Is the overall strategy and goals for Offshore AS clearly defined?
2. In your experience, is it clearly defined who makes the decisions regarding

which projects to prioritize in Offshore AS?

2. Roles, responsibility and reporting
1. Are your roles and area of responsibility clearly defined and described?
2. Inyour opinion, is it clear from your superiors what is expected from you

within your position and/or area of responsibility?
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i.  Are you held accountable for achievement of objectives within your
area of responsibility?
3. Who reports to you (formal and informal lines of reporting)?
i. Do you have personnel responsibility?
4. Who do you report to (formal and informal lines of reporting)?
5. Reporting in general (projects):
i. Iswhat to report clearly defined?
ii. Do you experience that you must report the same information several
times?
iii. Do you find the information you report to be valuable to the
organization?
6. In your opinion, is decisions made at the right level in the organization?
i. Do you ever experience to have the responsibility for something you do
not have the authority to implement or decide?

7. In your experience, how do double roles impact Offshore AS?

3. Resource allocation
1. Inyour experience, do you receive the resources you need in the tender
process/project execution?
2. In your experience, is there a lack of key resources in Offshore AS?
3. Inyour opinion, is it competition in the region with regards to acquiring the
right resources?
4. s there a level of uncertainty regarding the allocation of resources?
i.  Does it exist a clear procedure for allocation of resources?
ii.  Inyour opinion, who has the most influence regarding resource
allocation to tender processes/projects?
iii.  Inyour opinion, is the resource allocation flexible? Is it possible to
rapidly change the composition of the tender team/project team? Is it

too flexible?

4. Meetings
1. What formal meeting arenas do you attend?



102

i.  How is the meeting culture?
ii.  Are there enough meetings?
ii.  Is there a set meeting structure in the meetings?
2. How often do you have informal meetings at the regional office?

3. Do you find the informal meetings more productive than the formal meetings?

5. Interaction
1. How do you experience the follow-up from the regional level during the
tendering process/project execution?
i.  Have you experienced getting conflicting instructions from the regional
level?
2. Do you have an overview of all projects running in Offshore AS?
i.  How do you gain knowledge of projects outside of your area of
responsibility?
3. When a project is handed over from win to execute, do you experience a lot of
coordination or questions during the execution phase?
4. Do you find cooperation and exchange of information between the project
managers at the regional office and between the offices to be adequate?
5. Inyour opinion, is Offshore AS succeeding with lessons learned from previous
projects?
i.  How are lessons identified implemented as lessons learned? Does it

exist clear guidelines for this implementation?

6. Trust
1. In your experience, do the people you cooperate and interact with trust your
judgement and decisions, both horizontally and vertically?
2. Do the people you cooperate with have the right competence and skills?
3. From your experience, do you feel that you are taken seriously if you lift a

problem to a higher level in the organization or to your superior?
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7. Conflict and conflict management (roles, tasks, interaction, culture)
1. In your opinion, in which areas related to win and execute do most conflicts
arise?

2. In your opinion, are there other areas in the matrix where conflicts arise?

I.  Regarding for instance undefined roles, difference in culture, or
decision making?

3. Does it exist established procedures for conflict management in the matrix?

I.  If yes, are the procedures used?

ii.  If no, how are conflicts managed?

8. Final wrap-up
1. In your opinion, how does the overall organization of Offshore AS work? Is
the matrix communicated in a good manner?

2. In your opinion, what are the biggest challenges for Offshore AS?



104

Vedlegg C — Informasjonsskriv

Dear Participant,

We are two students at Norwegian School of Economics (NHH) writing a master thesis this
semester, in cooperation with Offshore AS. Karen is 26 years old, from Oslo and graduated
from the Royal Norwegian Naval Academy (RNoNA) in 2017. Sharon is 29 years old, from
Bergen and graduated from RNoNA in 2014. Both of us have working experience with logistics,
leadership and management from the Norwegian Armed Forces. Karen is currently working for
the Royal Norwegian Navy whilst Sharon is a full-time student at NHH.

Our thesis subject is challenges and opportunities within matrix organizations, and we are much
grateful to be able to conduct our study within Offshore AS. More precisely, we which to study
how structural and relational factors in the matrix impacts project management in Offshore AS.

We will conduct semi-structured interviews, meaning that we will follow an interview guide
with questions related to pre-determined themes. Each interview will last for 1-1,5 hour. The
pre-determined themes are as follows:

- Roles- and responsibilities

- Mandate and authority

- Reporting lines and decision-making

- Communication, trust and conflict resolution
- Resource allocation

It is of course also possible to address other themes, should that be desirable on your part.

Attached you may find a declaration of consent, which all participants must read and sign. The
declaration provides information regarding formalities, confidentiality and anonymity. We will
bring a copy of the declaration to sign before the interview. We would like to emphasize that
participation in this study is voluntarily. Please feel free to contact us by e-mail if you have any
questions or require more information.

Thank you very much for your attention and participation in this study.

Kind regards,

Sharon Heggestad Rge & Karen Sofie Nerigard Supervisor:  Torstein  Nesheim
Norwegian School of Economics Center for applied research
Email: sharon-roe@outlook.com Email: Torstein.nesheim@snf.no

karen.s.nerigaard@gmail.com
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Vedlegg D — Samtykkeerkleering

Declaration of Consent — The FOCUS-program

The FOCUS-program (Future-Oriented Corporate Solutions) is a research program where
Norwegian School of Economics (NHH) collaborates with a number of corporate partners to
develop knowledge on how firms develop and implement more dynamic control systems and
how they organize their international activities to create cross-border value creation. The main
objective for the FOCUS-program is to develop new theories and perspectives for future
enterprise solutions.

In this inquiry we would ask you to participate in an interview which will take about 1,5 hours.
The interview will be audiotaped and transcribed. All data collected will be anonymous and
deleted when the study is finished.

The participation is voluntary, and you may withdraw from the research at any time. The
anonymous data will be shared with the Researchers attending the FOCUS-program, which
have signed a confidentiality agreement. The data collected will be used for research and
production of research articles and reports only.

In some cases, a second round of interviews may be needed. In this case you will receive a new
inquiry with information.

By signing this Declaration of Consent, you agree to participate in the study. If you have any
questions regarding this inquiry or wish to be informed of the result from this study when
available, please use the contact information stated below.

Best Regards,

Sharon Rge and Karen Nerigard

NHH

E-post: sharon-roe@outlook.com /karen.s.nerigard@gmail.com
Phone no.: +47 98624273 / +47 92093891

Declaration of Consent:

I have received written information and | am willing to participate in the study.



