


FORORD

Denne hovedoppgaven representerer slutten pa 18 ar skolegang, og avslutningen pa et 2-arig
masterstudium innen gkonomisk styring og prosjektledelse ved Universitet i Agder.
Oppgaven er en obligatorisk del av mitt studium, og teller med det 30 studiepoeng. I lopet av
studiet har jeg fordypet meg i prosjektledelse, og fant det naturlig & velge dette fagfeltet nar

masteroppgaven skulle skrives.

Arbeidet med masteroppgaven har vert en krevende og lererik prosess, med bade hindre og
seiere pa veien. Underveis i prosessen har jeg mott mange kunnskapsrike mennesker som har
hjulpet meg til & utvide min forstéelse for prosjektfaget, og jeg har vert s heldig a fa skrive i
samarbeid med Jernbaneverket i Oslo. Derfor vil jeg gjerne rette en stor takk til alle de ansatte
i Jernbaneverket som har hjulpet meg, og en spesiell takk til Torgeir Senstabe som har fungert

som min kontaktperson og veileder.

Til slutt vil jeg rette en stor takk til min veileder Tor Helge Aas ved Universitetet i Agder.
Hans stotte og forkjaerlighet for tabeller har hjulpet meg i struktureringen av oppgaven,
samtidig som at hans gode innspill og tilbakemeldinger har hjulpet meg nér jeg har statt fast.

Takk.

Kristiansand, 3.juni 2015

Martine Gundersen



SAMMENDRAG

Denne masteroppgaven er en kvalitativ studie som tar for seg forskningsspersmélet
"Hvordan blir prosjekter i en bygg- og anleggsorganisasjon pavirket av a ga fra
matriseorganisasjonsstruktur til linjeorganisasjonsstruktur?". Jernbaneverket har vart
benyttet som caseorganisasjon ettersom de i 2014 endret sin organisasjonsstruktur pa dette

viset.

Malet for oppgaven har vart a forsta hvilken betydning organisasjonsstruktur har pa
gjennomfering av prosjekt, og hvilke konsekvenser en endring har. Dette da organisasjoner i
dag har begynt a vende tilbake til den tradisjonelle linjeorganisasjonen. Problemstillingen er
serlig gjeldende ettersom organisasjonslitteraturen hevder at matriseorganisasjonen gir okt
utnyttelse av tverrfaglige ressurser, og med det er en foretrukket struktur for komplekse

prosjekter innen bygg- og anlegg.

For a forstd utviklingen har studiens fokus vaert pa prosjekt som arbeidsform, og hvordan de
forskjellige strukturene legger ulike faringer for prosjekt gjennomfering. Séledes har det vaert
utarbeidet et teoretisk rammeverk, hvor forholdene ressurssituasjon og styring og kontroll har

blitt studert. Her ble det sett pa hvordan forholdene blir pavirket at en endring.

Basert pé det teoretiske rammeverket ble det sa utformet en intervjuguide, og gjennomfert
intervjuer med medlemmer fra caseorganisasjonen. Deretter ble det utarbeidet en komparativ
analyse, og diskusjon av resultatene. Etter hver deldiskusjon har det blitt fremsatt en

proposisjon.

Studien viser at ved & ga tilbake til linjeorganisasjonen blir ansvarsfordelingen klarere, noe
som gir mer effektivt prosjektarbeid og spesialisering. Dette kan bidra til & bedre prosjektenes
resultat, men pa den andre siden mister organisasjonen muligheten for stordriftsfordeler og
utnyttelse av tverrfaglig kompetanse. Siden caseorganisasjonen gnsker & spesialisere sine

tjenester, syntes linjeorganisasjonstrukturen & vare et godt valg.
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1. INTRODUKSJON
Sett fra et samfunnsekonomisk standpunkt er det viktig at offentlige prosjekter blir

gjennomfort si effektivt og lennsomt som mulig. I mediene kan det stadig leses om offentlige
byggeprosjekter som ikke klarer & overholde rammene som blir gitt, og trenger tilskudd av
ekstra midler. Et eksempel pa dette er blant annet ombyggingen av Sandefjord Sykehus 2015-
2018, hvor det forventes at prosjektet blir 30 millioner dyrere enn tidligere estimert (ref.

Vestfold blad 15.02.2015).

For 4 lgse utfordringene knyttet til kostnadsoverskridelser og effektivitet, kan
organisasjonsstruktur spille en avgjerende rolle. Dette fordi de forskjellige

organisasjonsstrukturene legger ulike foringer for hvordan et prosjekt gjennomfoares

(Andersen 2005, Sy et al. 2005).

I arbeider med & underseke hvilken organisasjonsstruktur som foretrekkes for bygg- og
anleggsprosjekter, ble det registrert at matriseorganisasjonen og matriseprosjektet ofte er
foretrukket pa grunn av byggeprosjektenes komplekse natur. Matrisestrukturen gir
organisasjonen mulighet til 4 utnytte sin tverrfaglige kompetanse, samt evne til 4 gjennomfere

flere prosjekter samtidig (Sy et al.2005)

Pa den andre siden er det flere problemer assosiert med denne strukturen. Ofte fordi
kostnadene gker som et resultat av et ekstra behov for stettestaber, og fordi den bryter
prinsippet om at de ansatte skal ha en sjef a forholde seg til. Dermed kan dette bidra til

forvirring, ansvarsfraskrivelse og usikkerhet (Burke 2003, sitert Karlsen og Gottschalk 2013).

Videre ble det registrert at flere organisasjoner na har begynt & ga bort fra
matriseorganisasjonen, og gar tilbake til den tradisjonelle linjeorganisasjonen. En struktur
som gir klarere ansvarsfordeling, og bidrar til spesialisering (Andersen 2005). Et relevant
spersmal var da; hvilke konsekvenser det vil ha for en veletablert bygg- og
anleggsorganisasjon a ga fra matriseorganisasjon til linjeorganisasjon? Og hvordan vil dette

péavirke rammene for gjennomfoering av prosjekt?

I arbeidet med & finne svar pé disse spersmélene ble det oppdaget at litteraturen kom til kort.
Forskningsartikler i nyere tid ofte tar for seg fordeler og problemer ved de ulike strukturene,

og hvordan strukturene pavirker prosjektet. Det som derimot sjeldent blir dreftet er hvordan



selve endringen av struktur pavirker gjennomforing av bygg- og anleggsprosjekter. Basert pa

dette er folgende forskningsspersmal definert:

"Hvordan blir prosjekter i en bygg- og anleggsorganisasjon pdvirket av 4 ga fra

matriseorganisasjonsstruktur til linjeorganisasjonsstruktur?"

For & svare pé forskningssparsmélet ble det avgjorende a finne en caseorganisasjon som i
nyere tid har valgt & gjennomga en slik strukturell endring, hvilket Jernbaneverket gjorde i

2014. Jernbaneverket er dermed studiens caseorganisasjon.

Oppgavens struktur

Oppgaven er inndelt i atte kapitler:

1. Introduksjon 2. Teori 3. Metode 4. Resultater
5. Diskusjon og konklusjon 6. Studiens styrker og svakheter 7. Litteratur 8. Vedlegg

Teorikapittelet er en presentasjon av eksisterende litteratur som oppfattes som relevant for
problemstillingen. Forst redegjores det for prosjektet som arbeidsform, etterfulgt av
organisasjonsteori og ulike forhold som kan pavirke prosjektgjennomforingen. Avslutningsvis

blir det teoretiske rammeverket presentert, samt forventninger til studiens funn.

I metodekapittelet blir valg av metode og datainnsamling begrunnet. Deretter blir fokuset for
oppgaven begrenset ytterligere ved en presentasjon av caseorganisasjonen og aktuelle

caseprosjekter. Studiens styrker og svakheter blir evaluert avslutningsvis 1 kapittel 6.

Resultat, diskusjon og konklusjon er strukturert etter det teoretiske rammeverket for oppgaven
hvor det undersegkes hvordan struktur pavirker ressurssituasjon og styring og kontroll. Her er
det brukt et komparativ analyse av funnene, og det fremsettes proposisjoner etter hver
deldiskusjon.



2. TEORI

Teorikapittelet er en fremstilling av litteratur som oppfattes som relevant for & kunne svare pa
forskningsspersmalet. Forst fokuseres det pa prosjekt som arbeidsform, for de ulike
organisasjonsstrukturene presenteres. Deretter blir ulike forhold som entreprise,
beslutningsmyndighet og konsekvenser av endring adressert, ettersom disse faktorene kan
pavirke et prosjekts utforming. Avslutningsvis har det blitt utarbeidet et teoretisk rammeverk,

og presentert forventninger til studiens funn.

2.1. Prosjekt definisjon
PMI (Project Management Institute (2004), sitert Karlsen og Gottschalk. 2013) 1 USA har
definert et prosjekt som ” en midlertidig oppgave for a skape et unikt produkt, tjeneste eller

resultat”.

Fra PMI sin definisjon trekkes det frem at for at noe skal kunne sies & vere et prosjekt, méa det
tilfredsstille en rekke kriterier. Det ma blant annet vaere en méalbar oppgave med klare mél,
som gjennomfares innen for en gitt tidsramme. Videre legges det vekt pa at prosjektet er

midlertidig, med en klar start og avslutning.

Det er prosjektets midlertidighet og fleksibilitet som har bidratt til at det blir stadig mer brukt.
Sarlig da prosjekt gjor det enklere & samle tverrfaglig kompetanse, og gjennomfere
spesialoppgaver pé tvers av avdelinger. Noe som bidrar til utvikling og innovasjon. P4 den
andre siden mottar prosjekt kritikk da fokuset kan bli flyttet vekk fra basisorganisasjonen. P&
sikt kan dette fore til at basisorganisasjonen mister verdifulle ressurser, og svekkes (Esnault

2012).

[ forhold til & bruke prosjekt som arbeidsform i offentlig sektor, hevder Nyhlen (2002) at
prosjektet er lite komptatibel med den byraktratiske tenkemate (ref. caseorganisasjon).
Byrékrati har en trang til hirarki, og klar ansvarsfordeling i form av standardiserte oppgaver.

Prosjektet bestar som en motvekt av varierende oppgaver.

Andersen (2005) sin oppstilling av forskjellene mellom prosjektet og basisorganisasjonen
viser hvordan den fleksible strukturen til prosjekt, skiller seg fra den faste strukturen til

basisorganisasjonen:






I henhold til Karlsen og Gottschalk (2013) er de ulike fasene generelle, og ment & beskrive
hvilke hovedfaser et prosjekt gar igjennom. Figuren over er ment 4 illustrere hvordan
aktivitetsnivaet endrer seg i lopet av prosjektets levetid, og Karlsen og Gottschalk. (2013)

beskriver de ulike prosjektfasene pa felgende mate:

Initieringsfasen

Den forste fasen er oppstartsfasen hvor prosjektet blir tatt initiativ til, som en folge av et
onske eller behov. [ denne fasen legges det vekt pa & identifisere mulige
gjennomferingsmuligheter, samtidig som at det legges vekt pé & sette rammer for

gjennomferingen og fastsette mal.

Planleggingsfasen

Planleggingsfasen er den neste fasen i prosjekts livssyklus, og aktivitetsnivdet gker. Her er det
vanlig at planleggingen starter med & identifisere ulike trusler og usikkerheter i prosjektet, for
selve planleggingen starter. Prosjektplanen ber vare sa detaljert som mulig og beskrive

ansvarsfordeling, ressursfordeling og kostnadsrammer.

Gjennomfaringsfasen

I gjennomferingsfasen blir planen som ble utarbeidet 1 foregdende fase satt ut i live” og
starter nar den formelle prosjektlederen setter i gang prosjektarbeidet. Hvor vellykket
gjennomfoeringen av denne fasen er, kan avhenge av hvor godt forarbeidet 1 planfasen ble

gjennomfort.

Avslutningsfasen
Den siste fasen innebarer 4 avslutte prosjektet ved at det fysisk ferdigstilles, og overleveres til
prosjekteier. I denne fasen brukes det tid pé a avslutte alle kontraktuelle og ekonomiske

forhold, samt evaluere hvordan de foregidende fasene ble gjennomfert.

2.2.1. Beslutningspunkter og suksesskriterier

Ved overgangen mellom de ulike fasene star prosjektet ovenfor et beslutningspunkt. Her er
det viktig & evaluere prosjektet, og avgjere om det lar seg gjennomfere slik som det er lagt
opp til pa davarende tidspunkt. Dersom det viser seg at mélene har vert for uklart definert,

bar prosjekts stoppes, og mélene defineres p4 nytt. Viser det seg da at prosjektet ikke kommer
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til & oppna ensket mal etter de planene som er laget, ma planene enten endres og/eller det ma

vurderes & avslutte prosjektet (Esnault 2012).

For 4 avgjere hvorvidt et prosjekt har veert vellykket eller ikke, er det vanlig 4 benytte ulike
suksesskriterier og vurdere om disse har blitt oppfylt. I folge prosjektlitteratur av Karlsen og
Gottschalk (2013) er det tre dominerende suksesskriterier som er vanlig & benytte i praksis.
Disse er kostnad, tid og kvalitet. Ved oppstarten av et prosjekt mé det evalueres hvilket
kriteria som anses som viktigst, og fokusere pa dette. Dersom kvalitet er det viktigste kriteriet

kan det ga pa bekostning av tid og/eller kostnad, og visa versa (Karlsen og Gottschalk).

2.2.2. Prosjektfaser i offentlig og privat sektor

I folge Jessen (2005) har forskjellen mellom prosjekt gjennomfort i offentlig og privat sektor
blitt mindre i lapet av de siste tidrene. Tidligere var offentlig sektor preget av en
oppgavestruktur og kultur som sgkte trygghet i form av rutiner og regler, mens den private

sektoren var preget av en konkurransekultur som sekte fleksibilitet og innovasjon.

I disse dager har offentlig sektor blitt mer fri fra sine rutiner, og de har begynt & strukturere
prosjekter mer likt privat sektor. Jessen (2005, s. 35) har beskrevet forskjellene ved

prosjektfaser i offentlig og privat sektor pé folgende méte:

Initieringsfasen
Offentlige sektor legger vekt pa & velge kostnadseffektive prosjekter uten for stor risiko, for &
sikre at prosjektet kan gjennomferes som ensket. P4 bakgrunn av dette brukes det mye tid pa

a utrede aktuelle prosjekter, og sette opp solide prosjektkontrakter.

Privat sektor er i storre grad preget av mer kreativitet i prosjektvalget, og er mer apen for
innovasjon for & tilfredsstille et stadig voksende og krevende marked. I slike prosjekter er det
ofte lite fokus pa risikovurderinger. Det er viktigere 8 komme raskt i gang med prosjektene

for 4 vinne markedsfordeler.

Planleggingsfasen
I planleggingsfasen til det offentlige ma en overordnet strategi folges, og det skal utarbeides
omstendige planer. Dette vektlegges ikke like mye i det private, da prosjekt anskes igangsatt

sa raskt som mulig for & optimalisere nytteverdien.
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Gjennomforingsfasen Gjennomforingsfasen

- Stor vekt pa formell fordeling av - Uformell fordeling av ansvar og
ansvar og myndighet myndighet

- Klare fastsatte mal - Bevegelige mal

- Tunge styringssystemer - Varierende bruk av

- Krav til gjennomsiktighet styringssystemer

- Krav om konfidensialitet

Avslutningsfasen Avslutningsfasen
- Strenge krav til sluttrapport og - Enkel sluttrapport
evaluering - Liten grad av formelle
- Strenge formelle sluttprosedyrer sluttprosedyrer

2.3. Organisasjonsstruktur

I folge Bolman et al. (2014) er utformingen av organisasjonsstruktur basert pa det strukturelle
perspektivet. Dette perspektivet fokuserer pd at mennesker ma plasseres i riktige utformede
roller og relasjoner. Slik oppnar det felles mal, og det tas hensyn til individuelle forskjeller.

Det strukturelle perspektivet baseres pa en rekke grunnantakelser;

De forste antakelsene legger vekt pa at organisasjoner eksisterer for 4 né et gitt mal, og oker
sin effektivitet gjennom spesialisering og hensiktsmessig arbeidsdeling. Videre fremheves
viktigheten av samordning, kontroll og struktur. Dette for at personlige preferanser kan holdes

under kontroll gjennom rasjonell styring.

Den siste antakelsen legger det til grunn at strukturelle mangler og svakheter som gér utover
yteevnen, kan rettes opp gjennom problemlgsning og omstrukturering. Dermed er denne

antakelsen den viktigste sett i forhold til denne studiens forskningsomrade.

2.4. Prosjektorganisasjonen

Studiens forskningsspersmal bygger pa hvordan en endring av organisasjonsstruktur kan
pavirke et bygg- og anleggsprosjekt. Dermed blir de ulike strukturene presentert i forhold til
prosjektorganisasjonen (Andersen 2005, Daft 2013).
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Sy et al. (2005) trekker avslutningsvis frem at det har vaert lite forskning pa hvilke
konsekvenser matriseorganisasjonen har pa menneskelig atferd. Gjennom sin studie
”Challenges and Strategies of Matrix Organizations” har de provd 4 se pd de menneskelige

aspektene i matrisen i forhold til administrasjon og ledelse.

Her har de kommet frem til at det er vanskelig a gi stabilitet til de ansatte pa grunn av to-sjef
problemet, og at ledelsen sjeldent er opplert i matriselederskap. Videre er det vanskelig &
koordinere og begrense arbeidet i en matrise ettersom strukturen er kompleks, og kan gé over

flere dimensjoner.

For 4 overkomme ulempene ved matriseorganisasjonen er det i folge Usmani (2015) viktig at
det er et nart samarbeid mellom prosjektleder og linjeleder. Det for 4 unngar konflikter.
Videre er det avgjerende med god kommunikasjon mellom alle leddene slik at alle vet hva
som forventes av dem, og hvilke mél som skal nas. Roller, ansvar og beslutningsmyndighet

ber da vaere klart dokumentert og kommunisert til de ansatt for a unngé forvirring.

2.4.3. Beslutningsmyndighet

Hvordan beslutningsmyndigheten blir fordelt i en organisasjon vil kunne bli pavirket av
strukturens utforming. Dersom organisasjonsstrukturen er hierarkisk, vil
beslutningsmyndigheten ofte veere sentralisert. Derimot, desto mer beslutningsmyndighet
desentraliseres, desto flatere blir strukturen. Dette pavirker hvor lett det er & kommunisere

mellom de ulike nivéene (Jacobsen og Thorsvik 2002).

Videre vil valgt prosjektstruktur legger foringer for hvordan beslutningsmyndighet bor
fordeles. I det avdelingsinterne prosjektet er prosjektet totalt avhengig av de ansatte i

avdelingen, noe som taler for en desentralisering av beslutningsmyndighet (Karlsen og

Gottschalk 2013).
I matriseprosjektet vil fordelingen avgjeres av matrisen og den kompleksitet. Den sterke

matrisen har som regel desentralisert beslutningsmyndighet, mens den svake matrisen er

desentralisert. Den balanserte matrisen fungerer som en ”gylden middelvei” (Sy et al. 2005).
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Generalentreprise

Totalentreprise

Fordeler

Ulemper

Fordeler

Ulemper

Kun en” entreprener

Begrenset antall

Alt ansvar er

Sma muligheter til &

a forholde seg til entreprengrer som kan | plassert et sted pavirke byggearbeidet
ta slike oppdrag underveis

Ingen udekkede Problematisk dersom Byggherrens Entreprengren

ansvarsomrader det blir innsats er liten opplever ofte et stort
uoverensstemmelser prispress,
mellom entreprener og kompromisser pé
byggherre kvalitet

2.6. Endring

Jacobsen (2009) redegjor for to former for endring: naturlig og planlagt. En naturlig endring

er en endring som skjer gradvis, mens en planlagt endring vil veere en storre endring. Et

eksempel er blant annet omorganisering, og kan vare vanskelig & gjennomfere. Det er fordi

mennesker er vanedyr som frykter det ukjente, og som blir usikre né den stabile hverdagen

endres. Ved slike endringer opplever de ansatte ofte at en psykologisk kontrakt blir brutt.

Jacobsen (2009) hevder videre at en planlagt endring kan fore til at de ansatte foler at de taper

sin identitet, fordi en ny struktur kan bidra til at det skapes en ny kultur. Dette samtidig som at

ansvarsfordelingen endres, og at det i en periode kan vare nedvendig med dobbeltarbeid.

Dette kan skape usikkerhet fordi oppgavene ikke er begrenset pa samme maéte som for, og

motstand mot endringen da de ikke far noen ekstra belenning for den ekstra innsatsen.

Bresnen et al. (2006) papeker at det kan vare spesielt vanskelige 4 endre en bygg- og

anleggsorganisasjon da bransjen er preget av komplekse prosjekter som ofte er geografisk

spredt over starre omrader. Videre er denne type organisasjon preget av & vere sterk faglig,

noe som gjor at det kan oppsta konflikter mellom ulike faggrupper. Pa sikt kan dette skape

samarbeids- og styringsproblemer (Jacobsen og Thorsvik 2002).
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For at en organisasjon skal lykkes med en omstrukturering og implementere best praksis”, er
det dermed viktig & justere og samhandie den nye og eksisterende prosjektledelsespraksisen. I
tillegg mé& normer og kultur som er i samsvar med ledelsens forventninger redegjores for, slik
at det kan bygges videre pa disse. Dette for & gke legitimitet, og unngd at de ansatte motsetter

seg endringen (Bresnen et al. 2006).

2.7. Oppsummering teorikapittel

Et prosjekt er ” en midlertidig oppgave for a skape et unikt produkt, tjeneste eller resultat”
(PMI 2004). Hvordan beslutningsmyndighet blir fordelt, pavirkes av valgt
organisasjonsstruktur og prosjektstruktur (Jacobsen og Thorsvik 2002).

Entrepriseform pavirkes ikke av struktur, men entreprise pavirker gjennomferingen av et
prosjekt i forhold til effektivitet, risikofordeling og utnyttelse av kunnskapen i organisasjonen

(Rolstadas 2012).

Det kan vaere vanskelig & endre en bygg- og anleggsorganisasjon ettersom bransjen er

prosjektbasert og preget av komplekse prosjekter (Bresnen et al. 2006).

Prosjektorganisasjonen er en midlertidig organisasjon. Valgt organisasjonsstruktur for en
prosjektbasert organisasjon pévirker prosjektets struktur. Linjeorganisasjon gir
avdelingsinternt eller selvstendig prosjekt, mens matriseorganisasjon gir matriseprosjekt

(Karlsen og Gottschalk 2013, Jacobsen og Thorsvik 2002).

Linjeorganisasjonen har fokus pa repeterende oppgaver for a na et langsiktig mél. Det er
fokus pa rutiner og regler for & gi stabilitet, og endringer skjer gradvis. En slik organisasjon er
ofte preget av en hierarkisk struktur og rollekultur. Det er tildelt faste ressurser, og
usikkerheten er lav (Andersen 2005).

Matriseorganisasjonen har et blandet fokus pa repeterende oppgaver og prosjekt. Det hentes
deltagere fra ulike avdelinger for & skape tverrfaglighet, noe som kan fore til innovasjon men
ogsa rollekonflikter. I en slik organisasjon vil det ofte vaere mye byrakrati og lange
beslutningsprosesser (Karlsen og Gottschalk 2013). Sy et al. (2005) skiller mellom svak,
balansert og sterk matrise. Forskjellene er hovedsakelig forholdet til linjen, og fordelingen av

beslutningsmyndighet.
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2.9. Forventninger til funn
”Forventinger til funn” bygger pa overnevnt litteratur i forhold til sterk matriseorganisasjon
og funksjonell linjeorganisasjon. Caseorganisasjonen var organisert slik for og etter

omorganiseringen.

Den forste forventningen er at det forventes a finne byrékratiske trekk ved den gamle og nye
organisasjonen som er lite kompatible med prosjektorganisasjonen. Dette i henhold til Nyhlen
(2002) som hevder at byrakratiet strider mot prosjektet som arbeidsform. Som en folge av
dette forventes det at caseorganisasjonen som en byrakratisk organisasjon har et for stort
fokus pé koordinering gjennom rutiner og regler, men at denne faktoren ikke pavirkes av en

endring av struktur.

2.9.1. Sterk matriseorganisasjon (gammel)

Ressurssituasjon

I forhold til ressurssituasjonen til den gamle matriseorganisasjonen, forventes det & finne en
sterk tverrfaglig organisasjon. I matrisen blir prosjektgruppen satt sammen av medlemmer fra
forskjellige avdelinger, noe som forventes & ha bidratt til 4 utvikle organisasjonen ved bruk av
tverrfaglig kompetanse. P4 den andre antas det at denne ordningen kan ha bidratt til 4 skape
rolleusikkerhet ved at de ansatte ikke vet hvor de herer hjemme, og hvem de skal rapportere

til (Sy et al. 2005).

Styring og kontroll
Overnevnte antakelse stottes opp av at det kan vare vanskelig 4 styre en matriseorganisasjon
ettersom matrisen bryter med prinsippet om en sjef, og prinsippet om at autoritet tilsvarer

ansvar.

[ forhold til basisorganisasjonen og prosjektmatrisen, forventes det at prosjektene til en viss
grad har “fatt leve sine egne liv”’. Dette etter litteratur av Sy et al. (2005) som forteller at i en
prosjektmatrise har prosjektlederen totalansvar over ressurser og utforing, mens linjelederne
har en stottende rolle. Som en folge av dette antas det at prosjektene i mer eller mindre grad

har fatt fungere mer som selvstendige prosjekter enn som matriseprosjekter.
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2.9.2. Funksjonell linjeorganisasjon (ny)

Ressurssituasjon

Den nye linjeorganisasjonen forventes & vare mer ryddig enn den gamle
matriseorganisasjonen, da linjeorganisasjonen deles inn i avdelinger etter funksjon eller
marked. Dette bidrar til gkt spesialisering og utnyttelse av menneskelige ressurser 1

organisasjonen (Jacobsen og Thorvik 2002, Andersen 2005).

[ forhold til opprettelsen av nye avdelinger som skal jobbe med repeterende oppgaver i form
av tilsvarende prosjekter, forventes det at dette kan bidra til & fremme stabilitet. P4 den andre
siden forventes det at dette kan bidra til & skape avdelingslojalitet fremfor

organisasjonslojalitet, noe som kan fore til konflikter og hindre utvikling (Andersen 2005).

Styring og kontroll

I forhold til styring og kontroll forventes det at ansvarsforholdet 1 den nye organisasjonen har
blitt tydeliggjort, og at en desentralisering av driftsbeslutninger gjor beslutningsprosessen mer
effektiv jamfer "Endring av rammevilkarene for prosjektgjennomforing” i metodekapittel).
Det veere at ledelsen har klart 4 tydeliggjere hvilke beslutninger som herer hjemme hvor, slik

at ansvarsfordelingen er klar (Andersen 2005).

Til slutt forventes det & finne uenigheter rundt den nye prosjektledelsespraksisen som kommer
som en folge av en endring av styringsdokumentet (jamfor Bresnen et al. 2006, "Endring av
rammevilkdrene for prosjektgiennomforing” 1 metodekapittel). Det vil her veere mulig at de
ansatte er uenige 1 den nye ansvarsfordelingen mellom planleggende og utferende avdeling,
og dermed motsetter seg endringen (Jacobsen 2009). Dette i henhold til Bresnen et al. (2006)
som hevder det er vanskelig & endre en faglig sterk organisasjon hvor de ansatte foler de “vet

best”.
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3. METODE

Forskning er i folge Johannessen et al. (2004) en prosess som inneberer fire faser;
forberedelse, datainnsamling, dataanalyse og rapportering. Her redegjores det forst for
valgene gjort i forhold til innsamling av data, metode og forskningsdesign. Avslutningsvis

presenteres caseorganisasjonen og caseprosjektene.

3.1. Forskningsdesign

Forskningsdesign representerer rammeverket for hvordan data samles inn og analyseres.
Dermed vil problemstillingen og hvordan den enskes & angripes, legger feringer for valg av
forskningsdesign. Det er vanlig & velge mellom kvalitativ og kvantitativ metode (Johannessen

et al. 2004).

Det kvalitative forskningsdesign legger vekt pa forstaelse av problemstilling, og blir ofte
brukt nir malet er 4 underseke samspillet mellom individ og kontekst. Her blir data samlet inn
ved & benytte intervju, observasjon og/eller innholdsanalyse. Dette gir forskeren mulighet til &

observere atferd og handlinger, for sa & tolke dataene (Merriam 2009).

Kvantitativ forskningsdesign legger vekt pa fakta og statiske analyser, samt objektive
analyser. Dette designet brukes som regel nar det er ensket & innhente generell kunnskap om
mange respondenter, og nér data hentes inn uten direkte interaksjon med objektet. Et

eksempel er blant annet sporreundersekelser (Zikmund et al. 2010).

Hvilket forskningsdesign man ber benytte, vil i folge Zikmund et al. (2010) pavirkes av hva
som er gnsket 4 oppnd med forskningen. Det skilles s& mellom det deskriptive, kausale og
eksplorative forskningsdesignet. Det deskriptive forskningsdesignet gnsker & beskrive
karakteristika ved et menneske, et objekt, en gruppe og et miljg m.m. Ved & bruke dette

designet gnsker forskeren & “male et bilde” av en gitt situasjon.

Det kausale forskningsdesignet har som mal & identifisere arsaks-virkningssammenhenger ved
et fenomen. Her ser forskeren pa hvordan en hendelse kan pévirke en annen. Det eksplorative
forskningsdesignet brukes nar forskeren har lite informasjon om det som skal undersokes.
Dette forskningsdesignet har ikke som mél 8 komme med en konklusjon rundt en bestemt
problemstilling, da det i storre grad fokuserer pa & forstaelse av sitasjonen og hvilke

muligheter den gir (Zikmund et al. 2010).
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For denne studien er det vaere mest hensiktsmessig & benytte et eksplorativt forskningsdesign,
og en kvalitativt forskningsmetode. Det pa grunn av prosjektets kompleksitet, og behovet for
a samle inn mye data for 4 kunne tolke informantenes erfaringer i ulike kontekster. Dette
stottes opp av teoretikere som Sahling-Andersson og Séderholm (2006) av den

”skandinaviske skole”.

3.2. Kvalitativ forskningsmetode og valg av analyseenheter
Nar en kvalitativ undersokelse skal gjennomfores, kan det velges mellom ulike teknikker. Den
teknikken som velges vil avhenge av hva som er gnsket & underseke. Ved forskning pé

organisasjoner er det i folge Zikmund et al. (2010) vanlig & benytte et casestudie.

Et casestudie defineres av Maalge (2002) som mer dyptgaende undersekelser av hvordan
mennesker samhandler innen for gitte rammer. Ved & ta for seg Jernbaneverket som i 2014
gjennomgikk en strukturell endring av organisasjonen (fra matriseorganisasjon til
linjeorganisasjon), kan det benyttes en komparativ analyse for a se om prosjektenes

gjennomfering har blitt pavirket av endringen.

3.2.1. Presentasjon av Jernbaneverket
I 1996 ble daverende NSB delt opp i et trafikkselskap (NSB BA) og en infrastruktur etat
(Jernbaneverket). Begge virksomhetene er eid av Samferdselsdepartementet, men har egen

konsernledelse og organisasjonsstruktur (Jernbaneverket (2013). Mer pa skinner).

I folge regjeringens “instruks for Jernbaneverket” (2009) er Jernbaneverkets hovedoppgaver a
drifte, vedlikeholde og bygge ut jernbaneinfrastrukturen pa vegne av staten. I tillegg har de
ansvar for trafikkstyringen pa det nasjonale jernbanenettet. Dette omfatter blant annet

kapasitetsfordeling/ruteplanlegging, og operativ trafikkstyring.

Grunnlaget for omorganiseringen skyldes Nasjonal transportplan 2014-23 hvor det har blitt
lagt opp til en betydelig satsning pa jernbane de neste arene. Dette har fort til et gkt behov for
effektiv gjennomfering av aktiviteter og oppdrag, samtidig som at det var ensket & rydde opp i

den gamle komplekse matrisestrukturen.
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3.2.2. Struktur

Organisasjonskart for Jernbaneverket for og etter omstruktureringen vises i vedlegg 2.

I den nye organisasjonen har Utbyggingsdivisjonen endret navn til Infrastrukturdivisjonen,
mens Banedivisjonen ble skilt ut av organisasjonen som selvstendige prosjekter. Prosjektene
er organisert som egne organisatoriske enheter med egen stab og ledelse, og rapporterer til
assisterende Jernbanedirektor. De aktuelle prosjektene er IC- prosjektet, Follobanen,
Utbyggingsprosjekter vest og Utbyggingsprosjekter sorost (se nytt organisasjonskart vedlegg
2).

Trafikk- og markedsdivisjonen har de samme oppgavene som tidligere som inkluderer
trafikkstyring, ruteplanlegging, stasjonsdrift og informasjon til kundene, men har i tillegg fatt

ansvaret for Jernbaneverkets eiendomsforvaltning.

Overgangen fra matriseorganisasjon til linjeorganisasjon er lite tydelig i
organisasjonskartene presentert i vedlegg 2. Ved forste ayenkast ser det ut som at de var
organisert som en klassisk linjeorganisasjon for omorganiseringen, ettersom
organisasjonskartet i liten grad likner pa en matrise. For a fa bedre forstaelse og oversikt,
har studiens forskningsomrade blitt avgrenset, og den aktuelle divisjonenes struktur har blitt

ytterligere redegjort for.

3.2.3. Avgrensning av forskningsomrade

Jernbaneverket er relativt ny, slik at det var ingen prosjekter som var ferdigstilt da studien ble
gjiennomfert (varen 2015). Det var derimot et som var nesten ferdigstilt, og et som holdt pa &
gjennomfoeres. Dermed ble det mest aktuelt & se pa disse to prosjektene som ble utfort av
Infrastrukturdivisjonen Prosjektomradeavdeling Programomrader (IPP). Avdelingen jobber
hovedsakelig med plattformforlengelsesprosjekter, og det var ekningen av denne typen

prosjekter som skapte behovet for omorganiseringen (Jernbaneverket 2014).

3.2.4. Presentasjon av forskningsomrade: Infrastrukturdivisjonen IPP
Utbyggingsdivisjonen (Infrastrukturdivisjonen) besto tidligere av en utbyggingsstab som
hadde ansvar for prosjektgjennomfering, teknikk, personal og administrasjon, leverander og
marked, sikkerhet og kvalitet, og skonomi. Under disse stabsfunksjonen 14 det fire

prosjektenheter samt planleggings- og stettetjenester (se vedlegg 3).
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De ulike fasene i gjennomferingsmodellen (styringsdokumentet) til Jernbaneverket er

beskrevet i tabellen under:

Tabell 14 - Hovedfaser styringsdokument (Jernbaneverket 2015)

Hovedfaser prosjektgjennomfering (styringsdokument) Jernbaneverket

Teknisk Hovedplan

Den Tekniske Hovedplanen skal vare en beskrivelse av hva som skal
gjares, og det skal presenteres ulike alternativer til hvordan prosjektet
kan gjennomferes. Videre skal det gjennomferes usikkerhet- og
kostnadsanalyser slik at det er mulig & vurdere om prosjektet er
levedyktig. Fer planen blir overlevert til neste fase skal det utarbeides

en situasjon- og konsekvensbeskrivelse av gjennomferingen.

Teknisk Detaljplan

Den Tekniske Detaljplanen skal vaere forankret i den Tekniske
Hovedplanen og vare en videreutvikling av hovedplanen. Denne
planen skal beskrive hvordan prosjektet skal utformes og utferes, og
innenfor hvilke rammer. Detaljplanen skal danne grunnlaget for en
eventuell reguleringsplan, og gjennomferingen ber beskrives steg for

steg med en konsekvensanalyse og alternative tiltak.

Teknisk Byggeplan

Den Tekniske Byggeplanen er en egen plan som skal legge grunnlaget
for valg av entreprisform, og en eventuell anbuds/tilbudskonkurranse.
Denne planen ber beskrive detaljerte planer og tegninger, faseplaner,

kostnadsestimeringer, anbudsregler og kontrakts bestemmelser
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3.3. Datainnsamling

Nar det skal samles inn data til en studie, er det ulike forskningsmetoder & velge mellom. Ved
kvalitativ forskning kan det velges mellom observasjon, intervju, fokusgrupper og/eller
innholdsanalyse (Flick et al. 2004). Flick et al. (2004) hevder at en forsker ber benytte en
kombinasjon av disse for & oppna et godt resultat, og skiller mellom to typer data: primar- og
sekunderdata. Primardata er informasjon som blir funnet ved & ga direkte til kilden, mens

sekund®rdata er litteratur skrevet av andre.

Denne studien hadde begrenset tid til 4 samle inn data, og det ble dermed valgt a benytte
dybdeintervjuet og bedriftsinterne dokumenter som kilde til primardata. Ved & bruke
intervjuet som kilde kan intervjuobjektenes kroppssprék, holdninger og svar observeres
nazrmere. Dermed far forskeren mulighet til & utforske i dybden om det er noe informanten
reagerer pa, eller ikke forstér (Flick et al. 2004). Dette ville ikke vert mulig ved bruk av det
kvantitative forskningsdesignet, da det er liten eller ingen interaksjon med intervjuobjektet
(Grennes 2004).

I folge Kvale (1997 - sitert Johannessen et al. 2004) kan det kvalitative forskningsintervjuet
karakteriseres som en samtale med struktur og mal. Her vil type informasjon som skal samles
inn avhenge av forskningssparsmalet. Et forskningsspersmalene kan vaere beskrivende,

fortolkende eller teoretisk.

Beskrivende er spersmal knyttet til en konkret hendelse eller handling. Fortolkende er
hvordan intervjuobjektet oppfatter og tolker, ulike hendelser og handlinger. Ved 4 stille
teoretiske sporsmal enskes det & oppdage arsakssammenheng mellom ulike handlinger og
hendelser. Studiens forskningsspearsmal er siledes teoretisk og lyder "Hvordan blir prosjekter
i en bygg- og anleggsorganisasjon pavirket av a ga fra matriseorganisasjonsstruktur til

linjeorganisasjonsstruktur?"”

3.4. Intervju

Det kvalitative dybdeintervjuet kan gjennomfoeres pa flere mater. Forskjellene er ved hvordan
intervjuprosessen er tilrettelagt pa forhind, og antall informanter som blir intervjuet samtidig
(Johannessen et al. 2004, Zikmund et al. 2010). Det skilles mellom det ustrukturerte, delvis

strukturerte og strukturerte intervjuet (Johannessen et al. 2004).

37






I prosjekt D var det kun en prosjektleder selv om prosjektet regnes som gjennomfert i den nye
organisasjonen (ferdigstilles 2015). Grunnen til dette er at prosjektet “falt mellom to stoler” da
det ble startet i gammel organisasjon, men ferdigstilles i ny. Som en folge av dette har
prosjektlederen fulgt prosjektet hele veien, noe som var standard i den gamle

matriseorganisasjonen.

Alle prosjektlederne har byggfaglig kompetanse og jobber utlukkende med prosjekter.
PL2-5 jobbet i Programomradeavdelingen (IPP), mens PL1 kom fra Plan og Teknikk.

Alle var fast ansatte 1 Jernbaneverket, med unntak av PL4 som var innleid konsulent.

Intervjustruktur og guide

Ved gjennomfoeringen av intervjuene med prosjektlederne, ble det valgt & benytte det delvis-
strukturerte intervjuet. Valget falt pa denne strukturen ettersom den syntes & gi storst
fleksibilitet til 4 endre og legge til spersmél underveis. Dette samtidig som at det ble fulgt en

forhandsbestemt intervjuguide.

Intervjuguiden (presenter vedlegg 1) er basert pa det teoretiske rammeverket, for at det skal
vaere mulig til & se om endringen har pévirket ressurssituasjonen, og styring og kontroll. Det
ble brukt dpne, generelle spersmal for & gi prosjektlederne mulighet til & snakke fritt. Dette for
a kunne tolke deres erfaringer i ulike kontekster (jamfor den “skandinaviske skole” Sahling-
Andersson og Soderholm (2006)). Prosjektlederne fikk tilsendt guiden dagen 1 forveien slik at

de kunne vare forberedt pa temaene som skulle diskuteres.

3.4.2. Ekstra intervjuer: toppleder og stabsmedlem
Det var i utgangspunktet kun planlagt & intervjue prosjektledere, fordi det var de som har
jobbet lengst med prosjektene. Det var dermed antatt at disse hadde storst innsikt i

prosjektgjennomferingspraksisen.

Som et resultat av at prosjektlederne ga motsigende svar, ble det nedvendig & gjennomfore
ekstra intervjuer. Dermed ble et medlem av staben og toppleder intervjuet, begge fast ansatt i
administrasjonen. Disse intervjuene ble gjennomfert som personlige intervjuer, og intervjuet

med toppleder ble av praktiske arsaker foretatt over telefon.
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Medlemmet av staben hadde jobbet direkte med & utarbeidelsen av “var modell for
gjennomforing” (figur 9), mens topplederen hadde vart involvert i alle caseprosjektene som
en del av ledelsen. Dermed ble disse ansett som best egnet til & svare pa spersmal direkte
knyttet til den nye gjennomferingsmodellen, og gi innsikt i ledelsens intensjoner ved

endringen av struktur.

Her ble det ustrukturerte intervjuet benyttet, og det ble ikke utformet en intervjuguide. Dette
fordi det ikke var ensket a legge foringer pa intervjuet, men fa “ryddet opp” i data samlet inn
fra prosjektlederne og finne “sannheten”. Som et resultat av dette ble det stilt spersmal basert

pé empiriske funn presentert i resultatkapittelet.

3.4.3. Analyseenheter og generelt om intervjuene

Antall analyseenheter som trenges i en studie vil i folge Johannessen et al. (2004) pavirkes av
forskningstemaet som skal svares pa, og tid tilgjengelig. Det er oppnédd et tilfredsstillende
antall enheter nér det ikke lenger er mulig & fremskaffe ny informasjon. Etter det siste

intervjuet med toppleder oppfylte studien dette kravet.

Intervjuene varierte i lengde, hvor gruppeintervjuet varte i ca. 1,5 time, mens de personlige
intervjuene varte i ca. tre kvarter. Det var planlagt &4 benytte diktafon under gjennomferingen
av intervjuene, da en kvantitativ studie styrkes av sitater som gir troverdighet. P4 grunn av

tekniske problemer lot det seg ikke gjennomfere.

40



4. RESULTATER

Her presenteres data samlet inn ved intervjuene. Forst presenteres funn ved den gamle
matriseorganisasjonen, etterfulgt av funn fra den nye linjeorganisasjonen. Dette for at det
senere skal vaeere mulig & benytte en komparativ analyse for 4 underseke om forholdene

ressurssituasjon og styring og kontroll har blitt pavirket av den strukturelle endringen.
4.1.Sterk matriseorganisasjon (gammel)

Ressurssituasjon

I den gamle matriseorganisasjonen ble den tverrfaglige kompetansen til caseorganisasjonen
godt utnyttet ettersom de ansatte var ansatt i prosjektstillinger, og prosjektgruppen ble satt
sammen av medlemmer fra en prosjektpool. P4 denne maten kunne ble det funnet de mest

aktuelle medlemmer med relevant faglig kompetanse til prosjektene.

Prosjektlederne som ble intervjuet mente at denne ordningen hadde fungert bra, og var
forneyd med méten prosjektgruppen hadde blitt satt sammen. PL4: “Prosjektgruppene har

veert sterkt faglig sammensatt, og miljoet i gruppene fungerer stort sett bra”.

Topplederen var til dels enig, men mente at ordningen hadde vert lite gunstig da det hadde
veart for enkelt & bytte ut medlemmer som ikke fungerte. Toppleder: “Istedenfor a forsoke a
lose konflikter har det veert for enkelt for prosjektlederne a bytte ut medlemmer av
prosjektgruppen. Dette har bidratt til ansvarsfraskrivelse, og at det har veert mulig a skyve

problemene foran seg”.

Dette ble stattet av stabsmedlemmet som mente at prosjektlederne ikke hadde veert flinke nok
til 4 forsta det menneskelige ledelsesperspektivet ved & vare prosjektleder, da de hadde vert

for opptatt av det faglige. Stabsmedlem: "Prosjekt + ledelse # prosjektledelse”.

Med det mente stabsmedlemmet at prosjektlederne fokuserte mer pa byggingen og det
faglige, uten & vie oppmerksombhet til teamsamarbeid og lesning av eventuelle konflikter.
Stabsmedlemmet og topplederen la vekt pa at dette var noe de ansket & bli bedre pa den nye

organisasjonen.
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Avslutningsvis var det et gjennomgangstema at organisasjonen hadde vart preget av en
ansvarspulverisering, og i folge PL3: "Var det mange “smahovdinger” som likte a gi inntrykk
av at de hadde ansvar selv nar de ikke hadde det”. Denne ukulturen hadde fort til at det

narmest var umulig 4 finne hvem som satt med det faktiske ansvaret.

Styring og kontroll

[ forhold til styring og kontroll hadde den gamle ordningen med matriseorganisasjon et for
stort fokus pé stattestaben og koordinering av prosjektene. Dette hadde i folge
Jernbaneverkets handlingsprogram medfert hgye kostnader, og en uoversiktlig struktur som

skapte utsikkerhet.

Toppleder: "Stottestaben kunne gi ordre og direktiver som ikke stemte overens, noe som forte

til usikkerhet i forhold til ansvarsfordeling og beslutningsmyndighet”.

For agvrig nevnte flere prosjektledere at det var et problem at ledelsen ikke forsto hva som
kreves for & gjennomfaere et storre bygg- og anleggsprosjekt. Dette hadde bidratt til & skape
usikkerhet og konflikter, ettersom prosjektlederne ble gitt rammevilkar fra ledelsen og malt p&

det de leverte.

PL3: ”Ledelsen ikke har nok kunnskap om hva som kreves for a gjennomfore et prosjekt, noe

som blir problematisk nar de gir oss urealistiske frister”.

Det ble videre nevnt at ledelsen kunne benytte de &rlige ruteendringene i desember som
tidsmal og suksesskriteria for prosjektene, noe som forte til at prosjektene fikk en presset

tidsramme. Fristene tok lite hensyn til prosjektets utforming.

PLS: "Det er et darlig grunnlag G bruke ruteplanendringene i desember na man skal sette
leveringsfrist pa et prosjekt. Nar dette legges til grunn er det ikke rart at flere av prosjektene

gar over tidsfristen”.

Videre ble det lagt vekt pa at p4 kommunikasjonen mellom prosjektlederne og n®rmeste leder
var god, slik at det var klart hvem de skulle rapportere til. P4 den andre sisten var det darlig
kommunikasjon mellom de andre nivaene i organisasjonen, og fatallet av prosjektlederne

viste hvem som hadde personalansvar for dem.
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PL2: ”For omorganiseringen viste jeg sann cirka hvem som hadde personalansvar, men var

aldri inne pa noen medarbeidersamtale”

Videre viste ikke fire av de fem prosjektlederne hvem som var eier av prosjektet, og den
innleide prosjektlederen (PL4) viste ikke hvor i organisasjonen han herte hjemme. PL4: “Som
innleid har jeg kun oversikt over prosjektet jeg har deltatt i, men liten oppleering og innsikt i

resten av organisasjonen”.

Et annet problem ved matrisen var i folge PLS5 at prosjektlederne og de andre ansatte var
darlig opplert i organisasjonens styringssystemer, og at det var lange kompliserte

rapporteringsveier som tok mye tid.

PL5: "Det ma bli gitt bedre oppleering i organisasjonens styringssystemer slik at alle

medlemmene av prosjektgruppen vet hva de skal gjore, og hva som forventes av dem”.

I folge topplederen bidro dette til at prosjektlederne ikke var flinke nok til & ta linjeansvar
ved 4 folge opp administrative rutiner. Samtlige prosjektlederne mente derimot at det ble lagt

for mye vekt pa rapportering og oppfelging, fremfor gjennomforing og utferelse.

Som et resultat av dette hadde det veert et problem at det var lite erfaringsoverforing i den
gamle matriseorganisasjonen. PL2: Vi lager rapporter som blir lagt i en skuff. De brukes i

liten grad til erfaringsoverforing fra prosjekt til prosjekt”.

Avslutningsvis nevnes det at prosjekt A og B var gjennomfort som generalentreprise. Her sto
Jernbaneverket ansvarlig som byggherre og bar all risiko. Prosjektlederne syntes denne

entreprisen hadde fungert godt, men ensker & gke bruken av totalentreprise i fremtiden.

PL2: “Av erfaring syntes jeg totalentreprisen er den beste losningen for gjennomforing av
den type prosjekter vi holder pa med. Det da man slipper et tungt anskaffelsesregime og

radgivere”.
Dette stattes opp av Jernbanedirektor Elisabeth Enger som onsker at Jernbaneverket skal

“satse mer og mer pa totalentrepriser og samarbeidskontrakter” i tiden fremover

(Jernbaneverket 2013).
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Tilbakemeldingene rundt den nye ordningen var hovedsakelig positive ettersom det na ifolge
PL2 7er blitt enklere a vite hvor man horer hjemme i organisasjonen”. Dette mente samtlige

prosjektlederne bidro til & skape trygghet ettersom de né viste hvem de skulle rapportere til.

I forhold til den nye avdelingsinndelingen etter funksjonelle virkeomrader, ble det tydelig at
dette pa sikt kan fere til utvikling av en avdelingskultur med mer avdelingslojalitet enn

organisasjonslojalitet. Dette kan bidra til konflikter mellom avdelingene.

Observasjon av slik kultur ble gjort under gruppeintervjuet, hvor PL2 fra
Programomradeavdelingen var misforneyd med rammene satt i detaljplanen, mens PL1 fra
Plan og Teknikk beskylte utferende avdeling for & vaere som “bukken i havresekken”. Gradig

og aldri forneyd. Observasjonen ble stettet av utsagn fra topplederen:

Toppleder: “Tendensene til avdelingskultur er allerede tilstede, mye pa grunn av at

avdelingen ikke lenger har mulighet til a definere rammevilkarene for prosjektene”.

Med rammevilkar henvises det til at Plan og Teknikk na har fatt ansvar for & utarbeid
detaljplanen, slik at Programomrader har mistet muligheten til pdvirke rammebetingelsene
som blir satt i denne fasen. Som en folge av det far né levert en detaljplan som forteller nar
prosjektet skal veere ferdigstilt, hvor mye det skal koste og hvilken kontraktsstrategi

(entreprise) som skal brukes.

Dette mente samtlige prosjektledere er problematisk da de i folge PL3 "ikke lenger har
muligheten til a pavirke var egen hverdag”, samtidig som at det de leverer blir malt opp mot

rammevilkérene satt av Plan og Teknikk i detaljplanen.

I forhold til selve omorganiseringen ble det tydelig at ledelsen ikke har veert flink nok til &
redegjore for bakgrunnen for endringen. Dette s@rlig i forhold til den nye
gjennomferingsmodellen (styringsdokumentet) og ansvarsfordeling (se: "ny
gjennomforingsmodell” lenger ned). Dette har i folge prosjektlederne fort til at flere har valgt

a avslutte sitt ansettelsesforhold, og forlate organisasjonen.
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PL3: "Pa grunn av usikkerhet rundt den nye organisasjonen har mange valgt a finne seg en
ny jobb. Det da man ikke viste hvordan prosjektene na skulle gjennomfores, eller i hvilken

avdeling man skulle ende opp i...”

”...Dette er problematisk ettersom vi na har mistet faglig kompetanse, og det tar lang tid a
leere opp nye flinke prosjektledere. Samtidig er det et problem at dette har skjedd samtidig

som at vi har fatt storre prosjektmengde, men feerre til G utfore arbeidet”.

Styring og kontroll

I forhold til styring og kontroll har den nye ordningen med at prosjektsjef har fatt
personalansvar, bidratt til & fremme trygghet og stabilitet. Ulempen er p& den andre siden i
folge topplederen, at prosjektsjefen nd ma bruke mye mer tid pa det menneskelige og mister

oversikten over prosjektenes fremgang.

Toppleder: "Medaljens bakside er at prosjektsjefen far darligere oversikt over
prosjektportefoljen”. Dette kan 1 folge topplederen gi uheldige konsekvenser da det er
prosjektsjefens overordnede oppgave & passe pa at prosjektene blir gjennomfert innenfor gitte

rammevilkar.

I forhold til den nye prosjektledelsespraksisen hvor det nd er to prosjektledere per prosjekt,
var de fleste prosjektlederne misforngyd. Det da de syntes den nye modellen gjor
gjennomferingen av prosjektene for oppstykket. PL2: "Den nye prosjektmodellen er for

oppstykket, noe som hindrer kontinuitet og erfaringsoverforing i prosjektene”.

[ forhold til endring av ansvar og utforming av detaljplan, mente PL3 at den nye modellen pa
sikt kan bidra til & gjere prosjektene mer ressurskrevende som falge av en okt mengde
endringsprosesser. PL3: "Plan og Teknikk har ikke nok byggeteknisk kompetanse til a se om
noe er byggbart. Dette kan gi uheldige konsekvenser nar vi skal utarbeide den tekniske

byggeplanen, da vi kan matte ga tilbake og endre det de har gjort i detaljplanen”.
Dette stottes ikke opp av topplederen og PLS som mener at den nye modellen pé sikt kommer

til & redusere antall endringsprosesser. Toppleder: "Hittil [varen 2015] har ikke den nye

organisasjonen fort til flere endringsordrer. Det kan selvfalgelig skyldes at det er fa
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prosjekter som har blitt gjennomfort, men ledelsen haper pa sikt at antall endringer blir

redusert som folge av den nye modellen”.

PLS5 la videre vekt pa at ved den nye ordningen har Plan og Teknikk fatt ordrer om &
inkludere kommunene pa et tidligere tidspunkt, og i sterre grad folge plan- og bygningsloven

slavisk. Dette skal redusere kostnadene ved at kostnadskrevende endringsprosesser unngés.

PLS5: "Ved a inkludere kommunen pa et tidligere tidspunkt, far de muligheten til a pavirke
prosjektet i storre grad mens detaljplanen blir utformet. For kom de inn nar den var ferdig,
noe som bidro til at vi matte ga tilbake a endre detaljplanen pa punkter kommunen ikke var

enigi.”

Videre var flere prosjektledere misforngyd med endringen av ansvarsforhold ettersom de pa
intervjutidspunktet folte de matte utfore hva de ans som ekstraarbeid, fordi de har métte bistd

planleggende avdeling med detaljplanene i en overgangsfase.

PL2: "I overgangsfasen har vi matte hjelpe Plan og Teknikk med a utarbeide detaljplanen da
de pa naveerende tidspunkt ikke besitter den nodvendige kompetansen. Det hadde veert bedre

om vi som allerede har kompetansen kunne fatt laget den”

Oppsummert var PL2, PL3 og PL3 fra Programomréader til en vis grad misforneyde med den
nye gjennomferingsmodellen, mens toppleder, stabsmedlemmet og PLS var positive. De
syntes endringen var bra da de pa sikt mener den kan komme til oke organisasjonens

spesialisering, erfaringsoverfering, og kunnskap.

Searlig var PLS forneyd med det okte fokuset pa spesialisering, da praktikerne na slipper &
gjore arbeid som er lettere utfert av teoretikere, og visa versa. PL5:”Det finnes flere typer
mennesker. Det er de som er flinke til G planlegge [teoretikere] og de som er flinke til &

utfore [praktikere). Det er f& som er begge”.

Avslutningsvis nevnes det i forhold til valg av kontraktsstrategi (entreprise) at prosjekt C og
D ble gjennomfoert som totalentrepriser. [ folge topplederen ensker Jernbaneverket & oke
bruken av denne entreprisen for a effektivisere prosjektarbeidet, og sette bort risikoen til

totalentrepreneren.
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Toppleder: “Det er et uttalt mal i Jernbaneverket at bruken av totalentreprise skal okes i
fremtiden. Dette for a fa muligheten til a sette bort risikoen til entreprenor, og kunne

sla sammen prosjekter av samme art som geografisk ligger ncere hverandre. Pa den maten
sparer vi tid og kostnader, samtidig som at det gir totalentreprenoren muligheten til 4

spesialisere seg og oppnad stordrifisfordeler.”

4.3.Ny gjennomferingsmodell

Som nevnt under “ressurssituasjon”, har ikke ledelsen veert gode nok til & kommunisere
hvordan den nye strukturen, gjennomferingsmodellen (styringsdokumentet) og
prosjektledelsespraksisen er ment & skulle fungere. Som et resultat av dette ga PL1, PL2, PL3,
og PL4 andre opplysninger enn PLS. Dette var arsaken til at det ble gjennomfere ekstra

intervjuer med toppleder og stabsmedlemmet.

PL1-4 mente at den nye ordningen skapte ekstraarbeid i en overgangsfase, samtidig som at
den er for oppstykket. Det da detaljplanen og byggeplanen na operere med ulike
prosjektledere og prosjektgrupper, og Programomréder har matte komme inn tidlig i
prosjektet for & hjelpe Plan og Teknikk. Det som et resultat av at Plan og Teknikk for
oyeblikket ikke hadde den nedvendige kompetansen.

Det motsigende resultatet fra prosjektlederne kom da PLS5 mente at det ikke var i en
overgangsfase at Programomrader skulle hjelpe Plan og Teknikk, men at det var slik ledelsen

onsket de skulle samhandle fremover.

Under intervjuet med stabsmedlemmet og topplederen kom det frem at det var PL5 som
hadde rett. Toppleder: ~Gjennomforingsmodellen er en plan for samhandling som viser
hvordan ledelsen onsker vi skal samhandle for a sikre erfaringsoverforing og okt kvalitet pa

prosjektene”.
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5. DISKUSJON OG KONKLUSJON

Formalet med masteroppgaven har veert & underseke "Hvordan blir prosjekter i en bygg- og
anleggsorganisasjon pavirket av a ga fra matriseorganisasjonsstruktur til
linjeorganisasjonsstruktur?”. Forskningsspersmalet er besvart med empiri knyttet til teori og
teoretisk rammeverk. Her har det veaert undersgkt hvordan struktur pavirker forholdene
ressurssituasjoner og kontroll og styring, sett 1 forhold til prosjektgjennomfering. Etter hver

deldiskusjon fremsettes det en proposisjon.

5.1.Ressurssituasjon

Ved underseke hvordan ressurssituasjonen blir pavirket ved en endring av struktur, er det
ensket & underseke hvordan de ulike strukturene utnytter tilgjengelig personell ved bruk av
tverrfaglighet, og i hvilken grad det fremkommer faglig spesialisering. Videre ses det pa

hvordan en endring pavirker kultur, rolleidentitet og usikkerhet.

Tverrfaglighet og spesialisering

Sy et al. (2005) hevder at matriseorganisasjonen er a foretrekke for organisasjoner som
gjennomferer komplekse bygg- og anleggsprosjekter, fordi strukturen utnytter
organisasjonens tverrfaglige ressurser. Studien viser at litteraturen om matriseprosjektet og

utnyttelse av tverrfaglighet stemmer overens med praksis, samt mine forventinger:

Caseorganisasjonen var sterk faglig, og utnyttet kompetansen i organisasjonen ved & sette
sammen prosjektgruppene med medlemmer fra en prosjektpool. Dette bidro til & styrke
kompetansen til medarbeiderne. Fokuseres det kun pé det faglige perspektivet, kan det |

dermed konkluderes med at den gamle matriscorganisasjonen fungerte tilfredsstillende.

Andersen (2005) og Daft (2013) hevder videre at den funksjonelle linjeorganisasjonen
fremmer spesialisering, men reduserer tverrfaglighet. Dette stemmer med studiens funn som
viser gkt spesialisering i de respektive avdelingene etter omorganiseringen, fordi den nye
ordningen serger for at en praktiker slipper & gjore en teoretikers jobb. En folge av dette er at

utnyttelsen av tverrfaglig kompetanse har blitt redusert. Folgende proposisjon fremsettes:
P1: Den sterke matriseorganisasjonen fremmer tverrfaglighet og utnyttelse av

menneskelige ressurser. Den funksjonelle linjeorganisasjonen fremmer spesialisering, men

reduserer muligheten for utnyttelse av tverrfaglig kompetanse.
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Kultur og usikkerhet

I forhold til rolleusikkerhet og kultur, var matriseorganisasjonen preget av
ansvarspulverisering, ’smahegvdinger”, og et stort fokus pé det faglige fremfor det
menneskelige. Saledes “glemte” prosjektlederne det menneskelige perspektivet (jamfor

stabsmedlemmets utsagn matriseorganisasjon).

Dette bidro til at caseorganisasjonen opplevde det som i felge Sy et al. (2005) er vanlige
problemer ved matriseorganisasjonen: “to-sjefsproblemet” og at strukturen “bryter
prinsippet om at autoritet tilsvarer ansvar”. Dette forte til usikkerhet hos de ansatte fordi

ansvarsfordelingen og beslutningsmyndighet var uklart beskrevet.

Studiens funn i forhold til kultur i matriseorganisasjonen stemmer overens med forventinger
og presentert litteratur (Sy et al. 2005, Burke 2003 sitert Karlsen og Gottschalk 2013). Her
fremkommer det at tendenser til forvirring rundt ansvarsforhold og konflikter, ikke er uvanlig

nér denne type organisasjoner studeres.

I forhold til den funksjonelle linjeorganisasjonen, har de nye funksjonelt inndelte avdelingene
bidratt til & skape tendenser til rollekultur og konflikt mellom avdelinger. P4 den andre siden

syntes den nye strukturen a gi gkt trygghet innad i avdelingene, og sterre tilherighet.

Na vet de ansatte i storre grad hvor 1 organisasjonen de hgrer hjemme, og hva som forventes

av dem. P4 sikt kan dette bidra til & skape stabilitet, trygghet og en sammensveiset kultur for

de ansatte dersom de de ordner opp i tendensene til rollekultur. Funnene stemmer overens

med litteratur av Andersen (2005), og studiens forventinger. Falgende proposisjon fremsettes:

P2: Matriseorganisasjonen er kompleks, og kan fore til rolleusikkerhet hos de ansatte. Pd
sikt kan dette fore til ansvarspulverisering da ansvarsforholdet er uklart beskrevet.
Linjeorganisasjonen fremmer stabilitet og spesialisering ved at ansvarsforhold og

tilharighet tydeliggjores.
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Motstand mot endring

Ettersom studien ble gjennomfert i implementeringsfasen av den nye linjeorganisasjonen, ble
det registrert at flere av de ansatte viste motstand mot endringen. Flere av prosjektlederne
folte at de hadde mistet muligheten til & pavirke sin egen hverdag, og at de matte utfore
dobbeltarbeid. Dette som et resultat av den nye gjennomferingsmodellen

(styringsdokumentet) og prosjektledelsespraksisen.

I folge litteratur av Jacobsen (2002) er dette funn som er vanlige & finne nér det gjennomfores
en planlagt endring i en organisasjon. Dette fordi de ansatte kan oppleve at en psykologisk
kontrakt brytes, noe som skaper usikkerhet. En konsekvens av denne usikkerheten i
Jernbaneverket, var at flere medarbeidere hadde valgt & forlate organisasjonen. De folte at
deres rolle i organisasjonen ble svekket, og at det var usikkerhet rundt hvilken rolle de kom til

a fa i den nye organisasjonen.

Séledes bidro dette til at organisasjonen mistet verdifulle ressurser, og faglig sterk
kompetanse. For organisasjonen er dette uheldig, da det pa sikt kan pavirke prosjektets
resultat (tid, ekonomi, ytelse). Faglig kompetanse tar lang tid & opparbeide, noe som gjor det
kostbart. I tillegg er det uheldig at organisasjonen har mistet arbeidskraft nar bakgrunnen for

omorganiseringen var gkt prosjektmengde.

Studiens funn av motstand mot endring i forhold til den nye gjennomferingsmodellen
(styringsdokumentet), stemmer overens med studiens forventinger. Derimot var det ikke
forventet at usikkerheten rundt den nye modellen skulle vaere sé stor at flere valgte a forlate

organisasjonen.

Grunnen til at dette ikke var forventet var at litteratur av Bresnen et al. (2006) legger stor vekt
pé at det er viktig 4 samhandle ny og eksisterende prosjektledelsespraksis for & klare & endre
komplekse bygg- og anleggsorganisasjoner. Det ble derfor antatt at ledelsen hadde hatt et

storre fokus pé dette enn hva studien viste. Folgende proposisjon fremsettes:
P3: En planlagt endring i en veletablert prosjektorganisasjon kan fore til at de ansatte

motsetter seg endringen, og/ eller forlater organisasjonen. For a hindre at organisasjonen

mister verdifulle ressurser, bor endringens konsekvenser redegjores for den enkelte ansatt.
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5.2. Styring og kontroll

Det var szrlig under styring og kontroll at effektene av en endring ble tydelig. Ved 4 se pa
dette forholdet har det vart undersekt om informasjonsflyten har endret seg, og hvordan
beslutningsmyndighet og ansvar har veert fordelt. Videre har det vert undersekt hvordan

endring av prosjektorganisasjonsstruktur pavirker prosjektets forhold til basisorganisasjonen.

Kommunikasjon

Studien viste at kommunikasjonen mellom prosjektlederne og deres naermeste leder var god i
den gamle matriseorganisasjonen. Informasjonsflyten mellom de ansatte og ledelsen kunne pa
den andre siden vert forbedret. Dette ble understrekt ved at flere prosjektledere var
misforngyd med ledelsen som en folge av at de felte at de ikke var godt nok opplert i
organisasjonens styringssystemer, og at det var lite fokus pa erfaringsoverforing i

organisasjonen.

Gar man tilbake til litteraturen av Jessen (2005), er dette et overaskende funn ettersom den
offentlige sektoren har strenge krav til evaluering og sluttrapport nar et prosjekt skal avsluttes.
Brukes det ressurser pé rapporter, burde kunnskapen implementeres i det videre

prosjektarbeidet.

Konsekvensene av den manglende kommunikasjonen og manglende erfaringsoverforing, var
at gjennomferingen av prosjekt ble unegdvendig tungvint. Dette ble sarlig gjeldene ved at
ledelsen satte frister og rammebetingelser for prosjektene som ikke var realistiske, noe som
forte til lange endringsprosesser. Dette kan pavirke et prosjekts resultat negativt da det gar ut

over tid og ytelse, og séledes gir okte kostnader.

Funnene ved matriseorganisasjonen og matriseprosjektet stemmer overens med studiens
forventinger om at det kan vere vanskelig & styre et matriseprosjekt, samt litteratur av
Usmani (2015) og Burke (2003, sitert Karlsen og Gottschalk 2013). Denne litteraturen legger
vekt pa at matrisestrukturen er kompleks, noe som gjer det vanskelig & vite hvem som har
beslutningsmyndighet. Nar myndighetsforhold er uklare, kan det blir vanskelig a

kommunisere mellom leddene, noe som kan fore til usikkerhet hos de ansatte.
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I den nye linjeorganisasjonen viste studien at kommunikasjonen mellom de ulike nivaene har
blitt forbedret gjennom en desentralisering av driftsbeslutninger, og flat linjestruktur.
Pastanden er gjeldene dersom det ses bort ifra konfliktene og forvirringen 1 forhold til selve

strukturendringen.

Her har ansvarsforhold blitt tydeligere beskrevet, og medarbeiderne vet hvem de skal
rapportere til. [ tillegg har organisasjonen ytret enske om & bli bedre pa erfaringsoverfering
ved bruk av gjennomferingsmodellen (styringsdokument), men studien ble gjennomfert for

tidlig til & underseke om de faktisk har blitt bedre.

I folge Jacobsen og Thorsvik (2002) er fordelene ved a desentralisere driftsbeslutninger pé
denne maten at det fremmer fleksibilitet og utnyttelse av kunnskap i organisasjonen. [ tillegg
har det ogsa en motiverende effekt pa de ansatte. P4 sikt kan dette bidra til faerre
endringsprosesser, noe som vil forbedre et prosjektenes resultat. Folgende proposisjon

fremsettes:

P4: Pa grunn av matrisens komplekse struktur kan det veere vanskelig 4 kommunisere
mellom de ulike niviene, da matrisen ofte er preget av ansvarspulverisering og uklar
Sfordeling av beslutningsmyndighet. Konsekvensene av dette er konflikter og usikkerhet.
Ved a endre organisasjonens struktur til linjeorganisasjon og desentralisere
beslutningsmyndighet, vil det blir enklere G kommunisere mellom nivdaene. Dette har en

motiverende effekt pa medarbeiderne.

Prosjektets tilknytning til basisorganisasjonen
I den gamle matriseorganisasjonen ble de aktuelle prosjektene gjennomfert som

matriseprosjekter med generalentreprise. Det vil si at Jernbaneverket var byggherre.

Studien viste at selv om prosjektene pa papiret var matriseprosjekt, hadde de mange
likhetstrekk med det selvstendige prosjektet (jamfor Burke 2003). Dette fordi
prosjektmedlemmene kun var involvert i et prosjekt om gangen, og de hadde kontroll over

tildelte ressurser. Funnet kan vere et resultat av prosjektenes pressede tidsramme.

Pa den andre siden hadde prosjektene et nzrt forhold til basisorganisasjonen som et resultat

av generalentreprisen, og organisasjonens byrakratiske kjerne. Resultatene fra studien i
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forhold til prosjektledernes utsagn om et stort fokus pé rutiner og regler, stemmer overens

med Nyhlen (2002) sin pastand om at byrakrati ikke er kompatibelt med prosjekt.

Pa den andre siden viser studien at de byrakratiske kravene (sammen med generalentreprisen),
kan ha bidratt til & styrke prosjektets forhold til basisorganisasjonen. Dette da krav til
rapporter og tilstandsrapporter bidrar et tettere band mellom ledelsen og prosjektgruppen,

samt tilherighet til basisorganisasjonen. Falgende proposisjon fremsettes:

P5: Byrakrati er lite kompatibelt med prosjektet som arbeidsform, men styrker prosjekts

Sforhold til basisorganisasjonen.

I den funksjonelle linjeorganisasjonen blir de aktuelle prosjektene gjennomfort som
avdelingsinterne prosjekter med totalentreprise. At de blir strukturert pa denne maten bidrar
til at prosjektet er totalt avhengig av avdelingen for tildelingen av ressurser, noe som styrker

prosjektets forhold til basisorganisasjonen.

Pa den andre siden ferer totalentreprisen til at prosjektet blir ”skilt ut” av organisasjonen, da
arbeidet med gjennomfering settes bort til en totalentreprener. Oppdragsgiver har da liten
mulighet til & pavirke bygningsarbeidet underveis. Caseorganisasjonen har her ansvaret for &

folge opp kontraktene, og overse arbeidet (jamfor Rolstadds 2012).

Videre viste studien at litteraturen av Karlsen og Gottschalk (2013) og Jacobsen og Thorsvik
(2002), stemmer i forhold til prosjektets tilknytning til basisorganisasjonen.
Linjeorganisasjonen med det avdelingsinterne prosjektet har en ner tilknytning til
basisorganisasjonen, mens det selvstendige har en svak tilknytning. Saledes er
matriseorganisasjonen og matriseprosjektet et mellompunkt, men fortsatt nart tilknyttet

basisorganisasjonen (jamfer figur 2). Felgende proposisjoner fremsettes:

P6: Prosjektets struktur og entreprise pavirker prosjektets tilknytning til
basisorganisasjonen, men valg av entreprise blir ikke pavirket av struktur.

Det avdelingsinterne prosjektet og det selvstendige prosjektet er ytterpunkter i forhold til
tilknytning til basisorganisasjonen, mens matriseprosjektet ligger imellom.
Generalentreprise bidrar til et neert forhold, mens totalentreprise minsker prosjektets

tilknytning
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Ny gjennomforingsmodell

Hva gjelder Programomradeavdelingens gjennomfaringsmodell (styringsdokument) for
samhandling i prosjekt, la topplederen vekt pa at modellen samsvarer med ledelsens enske om
hvordan prosjektene skal gjennomferes. Dette var et overaskende funn ettersom et samarbeid

pé tvers av avdelinger pé sikt kan fore til en ny versjon av den gamle matriseorganisasjonen.

Saledes; hvis gjennomferingsmodellen (styringsdokument figur 9) er hvordan ledelsen ensker
avdelingene skal samhandle, hvorfor har de da brukt tid og ressurser pa & endre strukturen sa
drastisk? Hvorfor har de valgt linjeorganisasjonen fremfor a rydde opp i den gamle

matriseorganisasjonen?

[ Jernbaneverkets nye organisasjon (2014) skriver Jernbaneverket at grunnen til den
organisatoriske endringen var et enske om rydde opp 1 linjen og tydeliggjore
ansvarsfordelingen, noe studien viser de har oppnédd. Videre ble det lagt vekt pa at de ensket
et mer effektivt prosjektarbeid som pé sikt skal bidra til & redusere kostnadene, og gi okt

utnyttelse av organisasjonens ressurser. Saledes endret de prosjektledelsespraksisen.

Dette forklarer allikevel fortsatt ikke hvorfor de valgte 4 endre struktur istedenfor & rydde opp
1 den gamle matriseorganisasjonsstrukturen. Studien fant ingen direkte svar pa dette, men mye
tyder pé at de ensket et ”blankt ark” og en frisk start. Dette samsvarer med litteratur av
Bolman et al. (2014) som hevder at strukturelle mangler og svakheter som gar ut over
yteevnen kan rettes opp gjennom problemlesning og omstrukturering. Falgende proposisjon

fremsettes:

P7: En total endring av struktur gir muligheten til a rydde opp i basisorganisasjonen, og
kvitte seg med problemer. Dermed far organisasjonen muligheten til bli den organisasjonen

de onsker a veere.

Prosjektledelsespraksis

I lopet av studien ble det observert at de overnevnte strukturelle forholdene pavirker
gjennomforingen av prosjekter pd ulikt vis, men at det er flere forhold enn struktur som legger
foringer for prosjektets utforming. Denne observasjonen stammer fra endringen av

organisasjonens gjennomferingsmodell (styringsdokument) og prosjektledelsespraksis.

57



}

Her ble det observert at prosjektlederne i sterst grad viste motstand mot den strukturelle
endringen pa forhold som pavirket prosjektledelsespraksisen, og ikke prosjektets utforming.
Med det henvises det til endringen av ansvarsforhold (to prosjektiedere),

prosjektgruppesammensetning og beslutningsmyndighet.

Videre ble det tydelig at utfordringer knyttet til implementeringen av den nye strukturen,
hovedsakelig skyldes at det har ikke blitt brukt tilstrekkelig med ressurser for & samhandle
den nye og eksisterende praksisen. Dette funnet stottes av Bresnen et al. (2006) som legger
vekt pa at dersom en omorganisering av en bygg- og anleggsorganisasjonen skal lykkes, er
det nedvendig 4 justere og samhandle ny og eksisterende prosjektledelsespraksis. Falgende

proposisjon fremsettes:

P8: Organisasjonsstruktur er kun en av flere faktorer som pavirker gjennomforingen av

prosjekter.

5.3.0ppsummering
"Hvordan blir prosjekter i en bygg- og anleggsorganisasjon pavirket av a ga fra

matriseorganisasjonsstruktur til linjeorganisasjonsstruktur?"”

Studien viser at ved en overgang fra matriseorganisasjon til linjeorganisasjon, kommer
organisasjonen til & mete motstand mot endring. Dette fordi de ansatte vil motsette seg
endringer som forer til tap av status, autoritet og kontroll (Sy et al. 2005). Saledes gjor dette

en omorganisering til en kostbar affare.

Pa den andre siden er linjeorganisasjonen en mindre kostbar struktur enn
matriseorganisasjonen da det unngés behov for ekstra administrasjon og ledelse. Den
funksjonelle linjeorganisasjonen kan ogsé ha en positiv effekt pa prosjektets resultat som en
folge av reduserte endringsprosesser, og okt effektivitet. Dette som et resultat av okt

spesialisering, klarere ansvarsfordeling og nzrere tilharighet til basis.

Ulempene ved & ga bort fra matriseorganisasjonen er derimot at organisasjonen mister
utnyttelsen av tverrfaglig kompetanse, noe som kan ga pa bekostning av det faglige. Med
unntak av dette syntes linjeorganisasjonen a vere et godt valg for caseorganisasjonen, da Daft

(2013) hevder linjeorganisasjonen er mest hensiktsmessig & benytte nar organisasjonen gnsker
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6. STUDIENS STYRKER OG SVAKHETER

6.1.Evaluering av studien

I folge Johannessen et al. (2011) er det i liten grad hensiktsmessig & drefte en kvalitativ
studies relabilitet og validitet, fordi det benyttes ustrukturerte forskningsmetoder. Dette gjor
det vanskelig for en annen forsker & duplisere forskningen. Det kreves derimot at det
redegjores for forskningsmetode og at cases beskrives i detalj for & styrke holdbarheten, noe

som har blitt gjort i denne studien (Johannessen et al. 2011).

Gjennomforing av intervju

Hva gjelder selve gjennomferingen av intervjuene er det mulig at det burde ha vart storre
fokus pé a stille ulike spersmal hvor man er ute etter det samme svaret, for 4 kontrollere
informantenes svar. At dette ikke har blitt gjort, i tillegg til at diktafonen ikke fungerte kan ha
bidratt til & svekke studiens resultater. Det fordi en kvalitativ studie gker sin troverdighet

gjennom direkte sitater fra informantene.

P& den andre siden bidro dette til et okt fokus pa & stille oppfelgingsspersmél, og & notere
sitater under intervjuene. Videre ble det gjennomfort ekstra intervjuer for a kontrollere data,

og for & fa undersekt ledelsens overordnede intensjoner. Dette har bidratt til & styrke studien.

I forhold til at PL4 var innleid, var det vanskelig & fa data fra ham. Det fordi han til en viss
grad var usikker pa strukturen i organisasjonen, samtidig som at han gnsket & holde en lav
profil. Dette gjorde intervjuet lite produktiv, men fikk fortsatt tak i de nedvendige

opplysningene.

Studien generelt

Da den nye organisasjonen er relativ ny (2014), var det ingen prosjekter som hadde blitt
gjennomfort i den nye linjeorganisasjonen. Dermed var det kun mulig for studien & underseke
et prosjekt som nesten var ferdigstilt, og et som var i en tidligere gjennomfoeringsfase. Dette
kan ha bidratt til & svekke studien da den nye organisasjonen fortsatt er i
implementeringsfasen, og fordi det er vanskelig & fa et helhetlig bilde av hvordan

gjennomfoeringen av prosjekter har endret seg.
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6.3.Anbefalinger for Jernbaneverket
Basert pa studiens funn ble det konkludert med at prosjektledelsespraksis i stor grad pavirker
gjennomferingen av et prosjekt. Det anbefales derfor & rette et storre fokus pa & samhandle

den nye og den eksisterende prosjektledelsespraksisen (jamfer Bresnen et al. 2006).

Videre viste studien at det var motstand mot endring, noe Jernbaneverket burde adressere ved
a redegjore hvilke konsekvenser endringen vil ha for de enkelte ansatte. Videre burde
problemet med at prosjektlederne folte at de hadde mistet muligheten til & pavirke sin egen
hverdag, bli adressert. Dette for & skape sterre entusiasme blant medarbeiderne, samtidig som

det skaper trygghet og stabilitet.

[ forhold til innleide prosjektledere, burde de bli bedre opplart og inkludert i organisasjonen.
Pa sikt kan det bli et problem at de innleide ikke vet hvor hvordan organisasjonen fungerer.
Séledes burde samtlige ansatte; ledere, prosjektledere og administrasjonen leres bedre opp i

organisasjonens styringssystemer.

Videre ber tendensene til avdelingskonflikter i storre grad bli tatt pa alvor. Dette vil redusere
mulighetene for at det blir utviklet en ukultur i organisasjonen. Jernbaneverket har allerede
gjort et forsek pa dette ved a utarbeide den nye gjennomferingsmodellen (styringsdokument)

for samhandling, men dersom dette ikke implementeres har ikke modellen noen nytte.

[ forhold til & bruke tid som suksesskriteria for gjennomfering, ber det bli lagt andre kriterier
til grunn ndr fristene utarbeides. Med det henvises det til at flere prosjektledere viste misnaye
ved at ruteendringene i desember ble brukt som mél, uten at det ble tatt hensyn til prosjektets

utforming.

Avslutningsvis legges det vekt pa at denne studien er gjennomfert pa kort tid, og
organisasjonen er fortsatt ny. Som en folge av dette anbefales det at Jernbaneverket
gjennomforer en tilsvarende studie om en stund, for & undersgke hvordan organisasjonen
utvikler seg. [ en slik studie ber det vurderes & undersegke hvordan prosjektenes resultater har

blitt pavirket av endringen.
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8. VEDLEGG

Vedlegg 1 : Intervjuguide

Bakgrunn prosjektleder:
> Hva slags bakgrunn og erfaring har du?
> Var dette prosjektet det eneste du jobbet med pa tidspunktet, eller involvert i flere andre

prosjekter samtidig?

Prosjektet:

> Type prosjekt, storrelse, tidsramme og entrepriseform
Ressurssituasjon:
Hvordan ble prosjektgruppen satt sammen?

Hvordan jobbet prosjektgruppen sammen?

Var det noen konflikter i gruppen underveis i gjennomferingen?

vV V V V

Hvordan er forholdet til de andre avdelingene og ledelsen?

Styring og kontroll:

Hvordan ble prosjektet gjennomfort?

Hvem var eier og oppdragsgiver?

v o VvV

Hvem hadde beslutningsmyndighet?

\%

Hvem rapporterte du som prosjektleder til?
> Var det klare kommunikasjonskanaler?

> Hvordan var forholdet til basisorganisasjonen?

Var mél og rammer klart tydelige hele veien?
Var det noen konflikter i forhold til mal og planer?

Var det noen starre utfordringer i forhold til gjennomferingen?

v vV VvV vV

Gikk prosjektet gjennom noen storre endringsprosesser underveis?

\%

Hvilke suksesskriterier ble vektlagt?
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