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Forord

Denne masteroppgaven representerer endepunktet i vart studielgp ved Handelshggskolen ved
Universitetet i Tromsg — Norges Arktiske Universitet. Det har veert fem leererike, utfordrende
og spennende ar. Produksjonen av masteroppgaven har vert krevende, men gitt oss

muligheten til & fordype oss i et tema vi interesserer oss for.

Farst og fremst gnsker vi a takke PEAB Bjgrn Bygg for et godt og spennende samarbeid. En
stor takk rettes spesielt til informantene som stilte opp, og tok seg tid til a delta i

intervjuundersgkelsen.

En stor takk rettes ogsa til var veileder, farsteamanuensis Elin Anita Nilsen, for god
veiledning, tAlmodighet og konstruktive tilbakemeldinger i lgpet av denne prosessen. Denne

oppgaven hadde aldri veert den samme uten deg.

Videre gnsker vi a takke Tone Osnes, Ellen Thomassen og Bernt Nilsen for oppmuntrende
ord, bistand og korrekturlesning i sammenheng med denne oppgaven. Vi er veldig
takknemlige for at dere har satt av tid til & hjelpe oss underveis. Vi gnsker ogsa a takke vare

kjeerester, gvrig familie og venner for forstaelse og statte i lgpet av studietiden.

Auvslutningsvis gnsker vi ogsa a takke hverandre for et godt samhold og partnerskap gjennom
hele studietiden. Vennskapet har vokst i takt med var faglige kompetanse og selv om dette

markerer slutten pa studietiden, er det ikke slutten pa vart vennskap.

Tromsg, mai 2019

Wﬂ,ommwm Emdice Osnar Fraili

Birgitte Thomassen Emilie Osnes Fraili

iii



iv



Sammendrag

Formalet med oppgaven har veert  finne ut hvordan organisasjonskultur ser ut i
prosjektbaserte organisasjoner, med utgangspunkt og fokus pa bygg- og anleggsbransjen.
Denne studien har tatt utgangspunkt i virksomheten Peab Bjgrn Bygg som representant for
bygg- og anleggsbransjen.

Oppgaven bygger pa et deskriptivt design med en deduktiv tilnserming, og
forskningsmaterialet er blitt innhentet ved kvalitativ metode. |1 denne sammenheng har det
blitt utfert 14 individuelle dybdeintervjuer. Intervjuene som ble utfart var semistrukturerte, og

utgangspunktet for sparsmalene var tre forhandsdefinerte kategorier.

Denne oppgaven har tatt utgangspunktet i at organisasjonskulturen til en virksomhet er noe
som gjennomsyrer organisasjonens subsystemer. Kulturelle uttrykk vil identifiseres ut ifra de
utvalgte subsystemene: ledelse, strategi og HRM, og har blitt undersgkt i lyset av de tre

nivaene av kultur: artefakter, verdier og normer, samt grunnleggende antagelser.

Funnene fra intervjuundersgkelsen viser at det finnes kulturelle uttrykk som bade kan knyttes
opp mot integreringsperspektivet og differensieringsperspektivet. Videre har studien
konkludert at organisasjonskulturen til Peab Bjgrn Bygg identifiseres mest med en kultur lik
integreringsperspektivet. Kulturen inneholder ogsa elementer fra differensieringsperspektivet

som man ikke kan se bort ifra men tydes som en del av kulturen.

Ngkkelord: Organisasjonskultur, prosjektbasert organisasjon, prosjektifisering, BA-
neringen, kulturelle perspektiver, kulturelle uttrykk
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Kapittel 1

1 Innledning: Bakgrunn og valg av tema

Temaet for denne masteroppgaven er organisasjonskultur i prosjektbaserte organisasjoner. Vi
har valgt & undersgke organisasjonskulturen til Peab Bjgrn Bygg (heretter omtalt som PBB),
en viktig regional akter innen bygg og- anleggsbransjen (BA-nzringen) i Nord-Norge. PBB
er en prosjektdrevet organisasjon og gjennom en intervjuundersgkelse gnsker vi a undersgke

de kulturelle uttrykkene i virksomheten.

Soderlund og Tell (2012) beskriver prosjektbaserte organisasjoner som bedrifter hvor
hovedaktiviteten foregar i prosjekter. Et gkende antall bedrifter betraktes i dag som
komplekse (Bakker, Van Veldhoven og Xanthopoulou, 2010), og som konsekvens anvender
stadig flere prosjektorganisering. Pa grunn av dette jobber et signifikant antall ansatte i
prosjekter av ulike former (Lindgren, Packendorff og Sergi, 2014). Samtidig som strukturen
har som formal & mgate utfordringene til komplekse og dynamiske markeder, bringer den ogsa
med seg nye utfordringer og usikkerhet blant de ansatte i organisasjonen. For eksempel
kjennetegnes slike organisasjoner med lederstrukturer som kan oppfattes som forvirrende og
en midlertidighet som preger flere omrader (Soderlund og Tell, 2012). Det er for eksempel
vanlig at ansatte kun arbeider i periodevis i prosjekter internt i organisasjonen, og dermed

skifter arbeidsplass, oppgaver og kollegaer i sluttfasen av prosjektet.

Schein (2010) forklarer organisasjonskultur som «... et mgnster av grunnleggende antakelser
utviklet av en gitt gruppe etter hvert som den leerer & mestre sine problemer med ekstern
tilpasning og intern integrasjonx». Ut ifra dette kan det hevdes at det vil veere fordelaktig med
bevissthet rundt kultur, fordi kultur kan betraktes som et slags virkemiddel for a takle
problemene en gruppe opplever. Trice og Beyer (1993), som referert i Bang (2013),
underbygger antagelsen nar de beskriver kultur som noe som blir til for & skape orden i det
sosiale og for a takle usikkerhet. Det kan derfor tenkes at kultur far en stor betydning i
prosjektbaserte organisasjoner, fordi det kan hjelpe ansatte a forholde seg til og takle de
utfordringene prosjektlitteraturen lgfter frem enda bedre. Det kan derfor tenkes at
organisasjonskulturer som fungerer darlig kan ha motsatte effekter, her kan usikkerheten og

konkurransen mellom arbeiderne forsterkes.



Denne studien vil forholde seg eksklusivt til BA-naringen og PBB fordi naeringen og
virksomheten fremstar som svart aktuell og relevant. Ifglge Espelien og Reve (2009),
utgjorde BA-na&ringen som er en av Norges stgrste omtrent 10% av antall bedrifter i landet,
basert pa tall fra 2007. BA-naeringen baserer seg pa ettersparsel knyttet til bygg- og
anleggsvirksomhet. Disse oppdragene vinnes ofte gjennom anbudsrunder som betyr at
oppdragsgiverne kan veere mange og prosjekttilgangen kan variere og er konjunkturbasert.
Derfor har oppdragene alltid veert organisert som prosjekter. Det vil si at ansatte settes
sammen i en gruppe, som til sammen har den kompetansen som trengs, for a fullfere en
konkret bestilling. Dette har veert praksis i BA-naringen i lang tid, men det er mulig a se en
ny gkning i bruk av prosjektorganisering ogsa i andre bransjer.

Ifalge Alvesson (2002) vil tilnzerming til organisasjonskultur variere i virksomheter. For a fa
tak i organisasjonskulturen i en prosjektbasert organisasjon har vi tatt utgangspunkt i at kultur
er noe som skapes som resultat av de aktivitetene som utfgres i organisasjonens subsystemer.
For a finne kulturelle uttrykk i virksomheten har denne studien tatt utgangspunkt i
subsystemene: ledelse, strategi og HRM (human resource management). Studien har
utgangspunkt i disse komponentene fordi de har sentrale funksjoner i virksomheter, men
mgter flere utfordringer i prosjektbaserte organisasjoner. Aktivitetene som skjer innad i disse
subsystemene vil legge faringer for hvordan medlemmene i en organisasjon skal opptre og

arbeide for & oppna virksomheten sine overordnede mal og visjoner.

Organisasjonskultur har fatt et stort fokus innenfor faglig forskning i organisasjonsteori og
ledelesprakis. Alvesson (2002) begrunner denne interessen med at de kulturelle dimensjonene
vil vaere sentrale i alle aspekter av organisasjonslivet: hvordan tanker, fglelser, verdier og
handlinger styres av ideene og meningen skapt av en delt kultur. Prosjekter og prosjektbaserte
organisasjoner har ogsa fatt et gkende fokus i nyere organisasjonsteori. Blant annet peker
forskningen mot en gkende innlemming av prosjekter i bedrifter. (Soderlund og Tell, 2012).
Kultur i prosjektbaserte organisasjoner er derimot lite forsket pa, spesielt sammenlignet med
kultur i tradisjonelle linjeorganisasjoner. En arsak til dette kan veere at mye av den
eksisterende litteraturen om prosjektbaserte organisasjoner er sentrert rundt selve strukturen
og ikke kulturen (Sy og D'Annunzio, 2005). Ytterligere forskning om prosjektbaserte

organisasjoner, fra andre forskningsperspektiver, vil derfor vere relevant.



1.2 Problemstilling

Denne studien skal undersgke hvordan organisasjonskultur kan komme til uttrykk i
prosjektbaserte organisasjoner. Studiens problemstilling har sitt opphav i en gkende vekst av
prosjektbaserte organisasjoner, og en antagelse om at a utvikle og legge til rette for en
organisasjonskultur som fremmer eierskap og godt medarbeiderskap kan vere utfordrende i
slike virksomheter. En slik kontekst leder oss til falgende problemstilling:

«Hva slags organisasjonskultur har en prosjektbasert organisasjon i BA-neeringen, forstatt
ut fra det som gjares i ledelse, strategi og HRM?»

For & besvare studien sin problemstillingen ma to trinn gjennomfgres. Ved a identifisere og
analysere hvilke kulturelle uttrykk som er a finne fra subsystemene, vil farste trinn vaere
gjennomfart. Det finnes flere mater a betrakte organisasjonskultur pa og det kan vere et
fenomen som er utfordrende a identifisere. Denne studien har tatt utgangspunkt i Alvesson
(2002) sitt metaforiske syn pa kultur, som tolker organisasjonskultur som noe som
gjennomsyrer flere subsystemer i en organisasjon. Pa denne maten kan vi fa tak i og analysere
kulturelle uttrykk ut fra det som gjeres innen subsystemene i PBB. | trad med oppgavens
problemstilling vil de utvalgte subsystemene vare ledelse, strategi og HRM. Alle
subsystemene skal analyseres ved hjelp av Schein (2010) sine tre nivaer av hva en
organisasjonskultur bestar av: artefakter, normer og verdier samt grunnleggende antakelser.

Arsaken til at disse subsystemene er valgt vil utdypes senere i kapittel 3.3.

Det andre trinnet innebzrer a analysere de kulturelle uttrykkene for a kunne gi en indikasjon
pa hvilken kultur de gjenspeiler. Dette gjgres ved a sammenligne funnene fra ledelse, strategi
og HRM. Summen av dette vil brukes til & kunne drgfte hva slags organisasjonskultur PBB
som prosjektbaserte virksomhet har, som forstatt ut ifra Meyerson og Martin (1987) sine

perspektiver pa kultur.

1.3. Oppgavens oppbygning

Denne oppgaven er disponert over 7 kapitler. Bakgrunn, tema og problemstilling blir
presentert i kapittel 1. | kapittel 2, vil konteksten for oppgaven presenteres. Videre vil
studiens teoretiske forankring redegjares i kapittel 3. Her vil fenomenet organisasjonskultur
og teoriens underelementer bli presentert. Her vil ogsa prosjektifisering som moderne
organisering og fenomenet prosjektbaserte organisasjoner bli diskutert. Deretter, i kapittel 4

vil oppgavens metodiske valg, basert pa kvalitativ tilnaerming, presenteres. Dette kapitlet vil



inkludere refleksjoner rundt utfordringer ved innsamlingen av empiri. Deretter, i kapittel 5 vil
analysen bli presentert. Kapittel 6 falger opp med dregfting og deretter vil kapittel 7 besta av

studiens konklusjon.

Kapittel 2

2 Kontekst

| denne studien er virksomheten PBB valgt som representant for BA-na&ringen. Som en av de
ledende entreprengrene i Nord-Norge, kan organisasjonen anses som svert relevant av flere
arsaker. Gjennom dialog med ngkkelinformanter fra PBB har vi forstatt at organisasjonens
ledelse jobber aktivt for a forsterke virksomhetens kultur. Dette gjeres med tiltak som blant
annet sosiale arrangementer og utviklingskurs og lignende. Denne studien har tatt
utgangspunkt i PBB pa grunn av organisasjonens struktur, starrelse og varierende prosjekter,
samt organisasjonens levetid, og er basert pa informasjon som er hentet fra PBB sine egne
hjemmesider, dialog med ngkkelinformanter fra toppledelsen og en intervjuundersgkelse.

PBB er en del av konsernet PEAB Industri, som ifglge deres egne nettsider er et av Nordens
ledende bygg- og annleggsselskaper (Peab Bjgrn Bygg, 2018). PBB, som den gang het Bjgrn
Bygg AS, ble grunnlagt i 1922 og har hatt betydelig vekst siden den gang. Veksten skyldes
gkt ettersparsel som har fart til flere oppdrag, behov for gkt kompetanse og antall ansatte.
PBB har veert i BA-naeringen i over 90 ar, som har fart til mye bransjeerfaring og en
innholdsrik bedriftshistorie. Virksomheten utfarer alle typer entrepriser i offentlig og privat
sektor, og arbeider med bade nybygg og rehabilitering. Per dags dato er det ansatt omtrent
420 personer i selskapet, fordelt mellom hovedkontoret i Tromsg og avdelingskontorene i
Alta, Kirkenes, Bardufoss, Harstad og Narvik (Peab Bjgrn Bygg, 2018).

For a gi et bedre innblikk i hvordan PBB er strukturert og hvor datainnsamlingen til oppgaven
er hentet fra, har vi laget et organisasjonskart som illustrerer hvordan virksomheten ser ut.
Utgangspunktet for dette organisasjonskartet er flere av PBB sine interne organisasjonskart,

som i denne illustrasjonen er modifisert for & gi leseren et oversiktlig overblikk.
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Figur 1. Modifisert illustrasjon over organisasjonskartet til Peab Bjarn Bygg

Som illustrert i organisasjonskartet kan man i grove trekk identifisere de ulike hierarkiske
nivaene hos PBB. Utvelgelsen av prosjekter og utarbeidelser av anbudsrunder gjennomfares
av de to gverste nivaene som bestar av regiondirekter, assisterende regiondirektar, og
avdelingene for gkonomi, HR og HMS & KS. Avhengig av prosjektenes egenart og dens
geografiske beliggenhet blir de deretter tildelt de ulike distriktene og distrikts sjefene.

Distriktssjefer har det overordnete resultatansvaret for alle prosjektene innenfor sitt distrikt.
Det er anleggslederne i nivaet under, som er tildelt prosjektansvaret og som er til stede pa
anleggsomradet. Sammen med sin distriktssjef planlegger de utferelsen av, og detaljer rundt
prosjektet de har ansvar for. Dette gjares i beste evne i henhold til styringssystemer gitt fra
topp- og mellomledelsen. Hensikten bak styringssystemene er a sikre at prosedyrene er de
samme gjennom hele virksomheten og pa tvers av prosjektene. De innebarer blant annet
maler pa struktur, oppfelging, rapportering av skader og lignende. Dette bidrar til redusert
risiko for avvik da ansatte kjenner igjen prosedyrer og retningslinjer i arbeidsmetodene pa

enhver av virksomhetens byggeplasser.



Majoriteten av de ansatte i PBB er handverkere og hyret for a jobbe ute i prosjektene. Mens
prosjektene vil forega vertikalt under distriktssjefene, vil handverkerne befinne seg i ulike
avdelinger med horisontale tilknytningspunkter til de ulike prosjekt og anleggsledere. Tidvis
vil de derfor jobbe i ulike distrikt, avhengig av hvor behovet for dem er stgrst. Som regel blir
prosjektgrupper bygd opp ut ifra de ansattes kompetanse og tilgjengelighet. Dette gjelder ikke
bare handverkerne, men ogsa de med lederansvar; baser, formenn og anleggsledere. Hvis det
er rom for & velge individer til spesifikke prosjekt star ofte personalleder og distriktssjef for
dette. Dette er fordi personalleder ofte har bedre kjennskap til den enkelte medarbeiders

kompetanse innenfor de ulike fagfeltene, enn anleggslederen.

Organisasjonskartet viser forskjellige avdelinger og hvilke distrikt PBB dekker. Som tidligere
nevnt ligger hovedkontoret til PBB i Tromsg, men det utfgres prosjekter i flere distrikter i
Nord-Norge. For & kunne analysere organisasjonskulturen til PBB og gi et reelt innsyn i
hvordan den kommer til uttrykk, har vi intervjuet informanter pa tvers organisasjonen. Dette
innebar a snakke med informanter fra to distrikter, flere hierarkiske nivaer og ulike

avdelinger, alt fra handverkere til toppledelsen.



Kapittel 3
3 Teori

| dette kapitlet vil studiens teoretiske fundament redegjeres. Siden denne studien skal
analysere organisasjonskultur i prosjektbaserte organisasjoner vil kapitlet vare delt inn i tre
delkapitler.

Det farste delkapitlet handler om organisasjonskultur. Organisasjonskultur har lenge veert et
viktig malebarometer og far ofte eren for organisasjoners suksess. Sjefdirektgren for
CompUSA understreker dette nar han sa falgende: «bedrifter vinner eller taper basert pa
kulturen de skaper» (Puffer, 1999, s. 34). Dette understreker at kultur er viktig, og kanskje
mange ganger blir undervurdert. Det andre delkapitlet tar for seg prosjektbaserte
organisasjoner. Lindgren m.fl. (2014) forklarer at det er flere bedrifter som adopterer
organisasjonsstrukturen i ulik grad, da strukturen viser seg a veare svert resultateffektiv. Hva
som kjennetegner prosjektbaserte organisasjoner samt andre aktuelle elementer som kan sees i
sammenheng med dette, vil presenteres i kapittel 3.2. Det siste delkapitlet inneholder en
redegjerelse av oppgavens analytiske modell som er laget med utgangspunkt i gvrig teori.
Modellen er utformet basert pa teori fra delkapittel en, men knyttes direkte opp mot
oppgavens kontekst. Teorien som blir presentert i kapittel 3.1, 3.2, og 3.3 vil bidra til a gi en

forstaelse av studiens innhold, samt vaere nyttig i besvarelsen av oppgavens problemstilling.

3.1 Organisasjonskultur

Organisasjonskultur er et omdiskutert begrep innenfor ulike forskningsmiljger og har flere
definisjoner. Begrepet vil i den farste delen av dette delkapitlet redegjeres ytterligere. For a fa
en dypere forstaelse av hva fenomenet innebarer vil Schein (2010) sine tre nivaer av
organisasjonskultur presenteres. Den andre delen av kapitlet vil ta for seg Alvesson (2013)
sine to varianter pa hvordan kultur kan fungere eller pavirkes i en organisasjon. Den siste
delen vil besta av en presentasjon av Meyerson og Martin (1987) sine perspektiver pa
organisasjonskultur. Deres perspektiver innenfor organisasjonskultur har fatt serlig tyngde i
kulturlitteraturen, og vil vere et nyttig verktay nar kulturen hos PBB skal identifiseres.



3.1.1 Hva er organisasjonskultur?

Som nevnt innledningsvis er organisasjonskultur et omdiskutert begrep. Hatch (2004) mener
at kultur er en del av den sosiale strukturen i en organisasjon, og forklarer at kultur kan veere
med & skape fremgang, i likhet med mal, strategier, planer og lignende. Organisasjonskultur
kan omfatte de ansatte i en organisasjon, men likesa hvordan organisasjonen handler og
fremstar. Ifglge Bakke, Fivelrud og Nordhaug (2004) kan organisasjonskultur grovt beskrives
som en mate verden oppleves pa, mens Alvesson (2002) beskriver organisasjonskultur som

hvordan virksomhet virkelig er.

I boken “Coming to a New Awareness of Organizational Culture” forklarer Schein (1984) at
det finnes tre betingelser for at kultur skal kunne utvikles i en gruppe. De falgende
betingelsene er: gruppen ma ha veert lenge nok sammen til & ha opplevd og delt
betydningsfulle problemer, gruppen ma ha hatt muligheten til & lgse disse problemene og
observere effekten av lgsningen, og sist men ikke minst: gruppen ma ha tatt inn nye
medlemmer, slik at gruppens lgsninger overfgres til andre. Denne studien har valgt & legge

vekt pa Schein (2010) sin tolkning av kultur og hans definisjon:

«Qrganisasjonskultur er et mgnster av grunnleggende antakelser utviklet av en gitt
gruppe etter hvert som den lzerer & mestre sine problemer med ekstern tilpasning og
intern integrasjon - som har fungert tilstrekkelig bra til at det blir betraktet som sant,
og som derfor leeres bort til nye medlemmer som den riktige maten & oppfatte pa,
tenke pa og fale pa i forhold til disse problemene» (Schein, 2010, s.18)

Med bakgrunn i definisjonen, ser vi at det kan det vere fordelaktig med bevissthet rundt
kultur, fordi bevissthet kan bidra til & gke sannsynligheten for at leering og overfgringer blir
en naturlig prosess av organisasjonen. Organisasjonskultur er som forstatt ut ifra definisjonen
til Schein (2010), noe som kan leeres eller bli leert bort. Den kan ogsa, til en viss grad diktere
hvordan man skal tenke, fale og oppfatte, og vil betraktes som sann hvis den fungerer

tilstrekkelig.

| en organisasjon kan det ogsa oppsta subkulturer, som betyr at det dannes undergrupper
sammensatt av organisasjonens medlemmer. Subkulturer utvikles nar en gruppe ansatte
samhandler jevnlig med hverandre og identifiserer seg selv som en distinkt gruppe i

organisasjonen. Gruppen deler et sett av utfordringer som det er stor konsensus om er



problematiske, og som rutinemessig handler pa grunnlag av gruppens unike kollektive
virkelighetsoppfatning (Van Maanen og Barley, 1985: Bang, 2013).

For & fa et mer oversiktlig bilde av organisasjonskulturens innhold har vi valgt & se pa Schein
(2010) sin teori om organisasjonskulturens tre nivaer. De tre nivaene blir rangert fra de
apenbare manifestasjoner som man kan se og fale, til de mer innebygde, ubevisste,
grunnleggende forutsetningen som Schein (2010) forklarer som den kulturelle essensen til en
organisasjon. Teorien om de tre nivaene pa organisasjonskultur vil fungere som et viktig
grunnlag nar vi skal danne oss en forstaelse av hva som kan forstas som en del av en
organisasjons kultur. De tre nivaer bestar av: artefakter, verdier og normer, samt
grunnleggende antagelser. Som illustrert i figuren nedenfor, har faktorene forskjellig grad av
synlighet. Artefakter er det nivaet som er lettest a observere, mens grunnleggende antagelser

er mindre synlige og kan derfor veere vanskelig & studere.

Artefakter

Verdier og
normer

Grunnleggende
antagelser

Figur 4. «Scheins tre nivaer av organisasjonskultur» (Schein, 2010)

Som forklart av Schein (2010), er artefakter det nivaet som er lettest & observere, og som
inkluderer alle fenomener i en organisasjon som kan sees, hagres og fales. Det finnes tre
forskjellige typer artefakter: det som formidles, medlemmers atferd og de fysiske
gjenstandene som finnes i organisasjonen. Det som formidles inkluderer myter og fortellinger
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om organisasjonen, samt ritualer og seremonier. Medlemmers atferd betegnes i deres sprak,
samhandling, teknologi og produkter. Et eksempel pa fysisk gjenstand i en organisasjon kan
veaere bruk av arbeidsklaer. Videre forklarer Schein (2010) at artefakter har flere funksjoner, de
formidler hva organisasjonen star for og kan reflektere organisasjonskulturen. Schein (2010)
forklarer at selv om artefakter er enkle a observere kan de vere vanskelige a tyde. Med dette
mener han at selv om noe er lett a observere vil det veare vanskelig for noen andre a fa en
fullstendig forstaelse eller gjenskape den betydningen artefaktene har for en gruppe, ved kun

observasjoner.

De artefaktene som ble undersgkt for a finne kultur hos PBB var i form av bade formidlende,
medlemmenes atferd og gjenstander. Dette gjorde vi ved a stille sparsmal som blant annet
fikk informantene til & diskutere hva de gjar pa jobb og hvorfor. Eksempler pa dette kan vere
typiske rutiner, hvordan de opplever miljget pa arbeidsplassen, mateplasser og tradisjoner..
Med bakgrunn i dette er malet a finne ut om PBB for eksempel har noen ritualer eller
seremonier som feiringer, felles varm lunsj eller lignende, som er felles og gjentagende for de
ansatte. Andre elementer vi antar kan identifiseres er om de ansatte har et ‘eget’ sprak med
ord og uttrykk som en utenfor virksomheten og BA-naringen ville ha hatt vanskeligheter med

a forsta.

Det andre nivaet av organisasjonskultur er verdier og normer. Schein (2010) forklarer
faktorene hver for seg og legger vekt pa at en organisasjons verdi kan fremstilles pa
forskjellige mater. Verdi kan for eksempel komme til uttrykk gjennom hvordan og hvilke
beslutninger som tas, hvilke mal som er satt og hvilke verdigrunnlag og visjon organisasjonen
har. Et eksempel pa en verdi kan vere at det arbeidet som utfgres for andre, skal man
produsere av samme kvalitet som man ville gjort til seg selv. Bang (2013) forklarer at normer
forteller hvordan man bar oppfere seg, og hva som er akseptable handlinger og holdninger og
kan derfor forstaes som all atferd som forventes, aksepteres eller stgttes av en gruppe, enten
normen er uttalt eller ikke. Et eksempel pa en norm kan vaere at man skal mgte presis pa jobb,

eller at man skal rydde og legger bort utstyret sitt pa slutten av dagen.

A identifisere verdier og normer kan veere vanskeligere enn artefakter, fordi disse ikke
ngdvendigvis kan sees. Det var derfor viktig & ha spgrsmal i intervjuguiden som tillot
informantene & prate delvis fritt om sin arbeidshverdag. | arbeidet med analysen har vi forsgkt

a tolke hva informanten har ment & uttrykke som henholdsvis en norm eller en verdi. Dersom
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et representativt flertall nevner eller presiserer lignende elementer, kan dette tolkes som

underliggende norm eller verdi i organisasjonen.

Grunnleggende antagelser er det nivaet av en organisasjonskultur som er vanskeligst a legge
merke til. Schein (2010) forklarer at grunnleggende antagelser kan sees pa som
organisasjonskulturens kjerne, og handler det som tas for gitt og det som sees pa som sant.
Grunnleggende antagelser inkluderer gruppens tanker og falelser, oppfatninger og oppfarsel.
Schein (2010) hevder at grunnleggende antagelser kan vare vanskelige a analysere fordi
medlemmene i en kultur ikke ngdvendigvis har et bevisst forhold til dem. Videre forklarer
han at gruppens grunnleggende antagelser vil manifesteres gjennom organisasjonens

artefakter, samt verdier og normer.

Grunnleggende antakelser vil ogsa for PBB veere det som er uskreven og som tas for gitt
mellom medlemmene i virksomheten, og kan derfor vere svert vanskelig a oppdage. For a
sikre at vi klarer & identifisere grunnleggende antakelser har vi i intervjuguiden tatt med
sparsmal som kan fremme medlemmenes oppfatninger og falelser knyttet til
virksomheten. Pa denne maten haper vi a synliggjgre noen av de faktorene som de ansatte

hos PBB tar for gitt og anses som sant.

3.1.2 To mater & betrakte organisasjonskultur pa

Hvordan organisasjonskultur kan betraktes i en organisasjon kan variere, og ifalge Alvesson
(2013) finnes det et variabelt syn og et metaforisk syn pa fenomenet. Variantene fremstiller
hvordan kultur kan fungere eller pavirkes i en organisasjon. Hvordan organisasjonskulturen

betraktes vil derfor avhenge om virksomheten har et variabelt eller metaforisk syn pa kultur.

| det variable synet av organisasjonskultur forstas kultur som et eget subsystem og
subssystemet vil derfor veere isolert fra alt annet i virksomheten. Organisasjonskultur kan
derfor forstas som et av mange subsystem som er med & utgjere en organisasjon. Den variable

maten & betrakte organisasjonskultur pa er illustrert nedenfor, i figur 3.1.

| det metaforiske synet pa organisasjonskultur forstas kultur som en metafor hvor
grunnleggende dimensjon gjennomsyrer flere subsystemer. Det betyr at den kulturelle
dimensjonen i virksomheten finnes overalt. Her behandles ikke organisasjonskultur som et

eget subsystem, men som noe som gjennomsyrer og skapes i alle de andre subsystemene.
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Organisasjonskulturen kan for eksempel komme til uttrykk og bli reprodusert i virksomhetens
ormelle struktur, strategi, forretningside og lignende. Det metaforiske synet pa
organisasjonskultur er illustrert nedenfor, i figur 3.2.

Kulturdimensjon

Strategi

Forretningside

Forretningside Strategi

Teknologi

Organisasjons-
struktur

Organisasjons- Teknologi
struktur

Bedriftskultur

Figur 3.1 Kultur som Subsyst,ém i en organisasjon Figur 3.2 Kultur som metafor:

Grunnleggende dimensjon som gjennomsyrer
forskjellige «subsystemery.

Som forstatt av Alvesson (2013) finnes det to mater & avgrense og forsta hva kultur er. Siden
forstaelsen av kultur star sentralt i denne studien vil det vaere hensiktsmessig a ta
utgangspunkt i et av synsretningene. Vi har valgt a ta utgangspunkt i det metaforiske synet
fordi det gjer det enklere & fa tak pa kultur, som ellers kan vare utfordrende fordi det et
sapass komplekst fenomen. Kultur i trad med denne forstaelsen vil vere er en sum av alt som
skjer i forskjellige ledd av en organisasjon. | dette ligger det at man kan identifisere kulturelle
uttrykk innenfor relevante ledd, eller subsystem, hvorav summen av dette vil kunne gi en

antydning til hvordan kulturen er som helhet.

Nar vi senere skal finne ut hva slags kultur PBB har, vil den metodiske fremgangsmaten vare
a undersgke noen utvalgte subsystem som vi mener har sentrale roller i den prosjektbasert
organisasjonen. Siden subsystemene er valgt basert pa relevansen i forhold til prosjektbaserte

organisasjoner vil disse presenteres senere i kapittel 3.3.
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3.1.3 Perspektiver pa organisasjonskultur

Frem til na har vi redegjort for organisasjonskultur og hva det innebarer. Det er ogsa
presentert hvordan kultur kan tolkes med bakgrunn i Alvesson (2013) sin teori. Ut ifra dette
har vi det teoretiske grunnlaget som skal benyttes for & analysere og identifisere kulturelle
uttrykk, som blir fgrste trinn i besvarelsen av studiens problemstilling. Videre benyttes
Meyerson og Martin (1987) sine tre perspektiver pa kultur, som presenteres i artikkelen
«Cultural Change: an Intergration of Three Different Views», for a gi teoretisk grunnlag for
trinn to. Dette gjeres ved a se pa totalsummen av kulturelle uttrykk pa tvers av subsystemene

og perspektivene, og deretter dragfte hvilke likhetstrekk som finnes blant dem..

| denne studien er Meyerson og Martin (1987) sine perspektiver valgt pa grunn av tyngden de
har fatt i kulturlitteraturen. En annen arsak er fordi de representerer tre vidt forskjellige
organisasjonskulturer, som fremstar som unike i forhold til hverandre og kan derfor anses a
dekke et bredt spekter av kulturelle uttrykk. Meyerson og Martin forklarer at selv om en
studie har hovedfokus pa et av perspektivene, kan man ikke se bort ifra at elementer fra noen

av andre perspektivene identifiseres i bakgrunnen.

Det farste perspektivet er integrasjonsperspektivet. Dette perspektivet handler om at hele
organisasjonen skal veere bygd opp pa en felles kultur og som derfor ikke rommer tvetydighet.
Dette betyr at hele organisasjonen ma ha konsensus for at noe skal regnes som en del av
organisasjonens kultur. Perspektivet har som mal & engasjere medarbeiderne, fa bedre kontroll

og effektivisere organisasjonen.

Et annet kjennetegn i dette perspektivet er at medlemmene i organisasjonen har forstaelse for
hva de skal gjere, og vet hvilken verdi utfgrelsen vil ha for organisasjonen. Som et resultat av
de forventede forstaelsene har elementer som klarhet og tydelighet blitt vektlagt i
perspektivet, slik at forvirringer unngas. Meyerson og Martin (1987) referer senere til Clarck
(1970), Pettigrew (1979) og Schein (1983,1985), som forklarer at de fleste innenfor
integrasjonsperspektivet anser lederen som den primeere kilden til kulturelt innhold. Siden
lederen er toneangivende for kulturen, apner dette for at kultur bade anses og anvendes som
verktay.

En av de sentrale faktorene i differensieringsperspektivet, som er det andre perspektivet
forfatterne presenterer, er at organisasjonskulturen er bygd opp under tanker om

differensiering og mangfold (Meyerson og Martin, 1987). Subkulturer vil derfor eksistere i
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slike kulturer og er en av faktorene som kulturen kjennetegnes med. Mellom subkulturene i
differensieringsperspektivet er det lite eller ingen konsensus, i stedet finnes dette innenfor
grensene av enhver subkultur (Meyerson og Martin, 1987). De forskjellige subkulturene i en
organisasjon kan sameksistere i harmoni, konflikt eller veere likegyldige til hverandre.
Kulturbegrepet forstas her som et apent system, formet av bade interne og eksterne
omgivelser. Ledere har derfor mindre kontroll over organisasjonskulturen i dette perspektivet

i forhold til i integrasjonsperspektivet.

Det siste perspektivet, fragmenteringsperspektivet, beskrives som det eneste perspektivet som
aksepterer det diffuse, i motsetning til perspektivene en og to (Meyerson og Martin, 1987). Til
kontrast ser dette perspektivet ser pa tvetydighet som et uunngaelig aspekt av dagens
samfunn. Fragmenteringsperspektivet kan oppleves som forvirrende da uklarhet, tvetydighet,
kompleksitet og paradokser anses som det naturlige. Det finnes ingen felles konsensus verken
I subsystemene eller organisasjonen som helhet. Ledernes rolle i fragmenteringsperspektivet
kan derfor tolkes som diffus, da lederne ikke har muligheten til & lede eller ta kontroll. Videre

er konsensus og homogenitet ansett som ledelsesskapte illusjoner.

| fragmenteringsperspektivet er det ikke satt noen standarder om hvilke meninger, verdier og
normer som er riktig og det er derfor ikke mulig @ sammenligne dem. Kulturen i dette
perspektivet vil derfor ikke bli bli regnet som en like klar kultur som i de to andre
perspektivene. Siden det verken finnes noen klare likheter eller uenigheter i dette

perspektivet, kan det regnes som ‘kulturlgst’ (Meyerson og Martin, 1987).

Nar det senere skal analyseres hva slags organisasjonskultur som PBB har, gjares dette ut ifra
tre perspektivene. Selv om forfatterne presenterer flere sjekkpunkter for de ulike
perspektivene i artikkelen, vil vi bruke de pa et mer overordnet niva i studien. Dersom
funnene indikerer mot en felles og samlende kultur, kan dette peke mot
integreringsperspektivet. Er det derimot en antydning til subkulturer kan dette tyde pa
differensieringsperspektivet. Kommer det frem at meninger, verdier og normer blant de
ansatte er sveert forskjellige kan dette gi inntrykk av en diffus organisasjonskultur, som
indikerer mot fragmenteringsperspektivet. Som nevnt forklarer Meyerson og Martin (1987) at
kulturen til en organisasjon kan ha elementer fra andre perspektiver enn hovedperspektivet,

dette vil ogsa bli tatt i betraktning nar kulturen til PBB skal analyseres.
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3.2 Prosjektbasert organisasjon

| dette kapitlet vil fenomenet prosjektbasert organisasjon presenteres. Prosjektbaserte
organisasjoner ma ses i sammenheng med et annet fenomen, prosjektifisering. Kapittel 3.2.1
vil derfor besta av en redegjarelse av prosjektifisering. Deretter vil fenomenet prosjektbaserte
organisasjoner redegjgres. Videre i kapitlet vil vi redegjare for hva et prosjekt er, og hvordan
begrepet prosjekt kan forstas i oppgavens kontekst. Avslutningsvis vil sentrale kjennetegn,
fordeler og utfordringer med prosjektbaserte organisasjoner belyses sett i forhold til tidligere
forskning.

3.2.1 Prosjektifisering

Prosjektifisering var farst introdusert av Christophe Midler (1995), som beskrev det som en
prosess hvor virksomheter omstruktureres fra tradisjonelle organisasjoner til prosjektbaserte.
Soderlund og Tell (2010) bygger videre pa Midler (1995) og sier at tradisjonelle strukturer
gradvis endres til tungvektige prosjektformer hvor prosjekter stadig blir mer autonome og
kundefokuserte. Denne forandringen, hvor prosjektarbeid inkluderes i allerede eksisterende

0g permanente organisasjoner, kan forstas som prosjektifisering.

Siden midten av 1960-tallet har flere forskere hevdet at samfunnet i gkende grad blir
prosjektifisert (Fough, Thuesen og Geraldi, 2016). Spesielt i de siste tidrene har prosjektbasert
arbeid veert hyppigere anvendt, som gjenspeiles i et signifikant antall personer med ansettelse
i prosjekter eller andre former for temporare arbeidsoppgaver (Lindgren m. fl., 2014).

Likevel er ikke konseptet nytt, og som tidligere nevnt, har BA-nzringen alltid veaert preget av
prosjektifisering. Andre eksempler pa bransjer som er spesielt prosjektintensive er

underholdningsbransjen, media, radgivingstjenester og IT.

Ifalge Bakker m.fl. (2010) er en av arsakene til prosjektifisering den gkonomiske situasjonen
og globalisering som har preget samfunnet de siste tiarene. | dagens marked har ofte
produkter kortere livssyklus, med korte lanseringsmuligheter, samtidig som produktene er
mer komplekse og tekniske, og ma konkurrere pa globale markeder. Pinto (2013) hevder at
mange organisasjoner benytter prosjektarbeid for & mate disse utfordringene. Det vil for
eksempel vaere gunstig & sette sammen en gruppe mennesker med ulik spisskompetanse, med
mal om a produsere et best mulig produkt for bedriften. En slik mate a strukturere pa ser vi
ogsa hos PBB.
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3.2.2 Hva er en prosjektbasert organisasjon?

En prosjektbasert organisasjon er ifglge Hobday (2000), egnet til & handtere komplekse
prosjekter og har en struktur hvor virksomheten organiseres rundt prosjektene. Séderlund og
Tell (2012) tar ogsa utgangspunkt i en slik forstaelse av begrepet, nar de beskriver
organisasjoner hvor alt arbeid i hovedsak foregar i midlertidige prosjekter. Denne studien har

utgangspunkt i definisjonen til Soderlund og Tell (2012):

«firms that operate as permanent organizations and carry out their main
activities in projects and where projects are the primary so-called “unit of
production’» (S6derlund og Tell, 2012. S.8)

Som tolket ut ifra definisjonen er den gyldig for rendyrkede prosjektbaserte virksomheter
hvor hovedaktiviteten foregar i prosjekter. | dette ligger det at alt av strategi, ressurser og
struktur vil veere tilpasset de ulike prosjektenes behov. Det er prosjektene i prosjektbaserte
organisasjoner som generer inntekter, og baerer derfor naturligvis en stor del av kostnadene

(Arvidsson, 2009). Som regel vil slike prosjekter variere i kompleksitet, antall og omfang.

Det er hensiktsmessig & definere hva et prosjekt er. Begrepet “prosjekt” brukes i dagligtalen i
mange sammenhenger. The Project Management Insititute (PMI, 2008) beskriver at et
prosjekt som en midlertidig innsats forpliktet til & skape et unikt produkt, resultat eller en
tjeneste. Som forstatt av definisjonen kan prosjekter tolkes som objektet vi gnsker a oppna og
prosessen som farer oss dit. Typiske karakteristikker og kjennetegn er at prosjekter kan
forstas som en midlertidig organisasjon, den er unik, har et begrenset tidsperspektiv og
ressurser, samt klare malsetninger. Prosjekter i trad med denne forstaelsen kan spores langt
bak i tid, fra sma prosjekt til stgrre, som for eksempel skoleprosjekt eller bygging av den

kinesiske mur (Karlsen, 2013).

Flere prosjektbaserte organisasjoner baseres pa underliggende matrisestrukturer.
Matrisestruktur defineres av Sy og D’ Annunzio (2005) som en organisatorisk struktur som
tillater organisasjonen & utnytte ytterligere forretningsdimensjoner ved bruk av flere
kommandolinjer. | figur 4 illustreres prinsippene bak en matrisestruktur, basert pa et
forenklet organisasjonskart som passer PBB. Her ser man at det tradisjonelle hierarkiet blir
supplert med horisontale grupper. I illustrasjonen befinner ledelsen seg pa de to gverste

nivaene, med flere prosjekt under seg. De supplerende gruppene vil bestd av ulike
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medarbeidere innenfor ulike fagfelt, som i knytningspunktene (prosjektene) bidrar pa tvers av
linjene dersom det er behov.

TOPPLEDELSEN

*

HANDVERKERE

HANDVERKERE

W

Figur 4: Matrisestruktur

| matrisestrukturer er ledelse og ansvarsomrader generelt delt inn i flere ledd, sakalte
kommandolinjer. Pa denne maten vil en ansatt kunne ha flere ledere basert pa fagomrade og
funksjon. En slik struktur skaper fleksibilitet, men er ogsa arsaken til at flere prosjektbaserte
organisasjoner har problemer knyttet relatert til ledelse, pa grunn av desentralisert
beslutningsmyndighet og uklare roller (Larson og Gobeli 1987: Ford og Randolph, 1992: Sy
og D'Annunzio, 2005). Forfatterne Soderlund og Tell (2012) presiserer at samme utfordring
kan fare til problemer rundt allokering, fordeling av ressurser og kommunikasjon pa tvers av

de ulike prosjektene i organisasjonen.

Prosjektbaserte organisasjoner skiller seg fra tradisjonelle linjeorganisasjoner pa flere mater.
Ifalge Busch, Vanebo og Dehin (2010) vil et seertrekk ved prosjektbaserte organisasjoner
veere tydelige tidsbegrensninger. Videre understreker de at prosjektene vanligvis krever
kompetanse fra flere av enhetene i organisasjonen. For eksempel ved at prosjektlederen tar i

bruk medarbeidere i organisasjonen pa tvers av fagfelt og avdelinger. Siden prosjekter som
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regel ikke lar seg lase innenfor én funksjon alene, skapes en felles avhengighet i

organisasjonen.

Soderlund og Tell (2012) forklarer at prosjektbaserte organisasjoner tradisjonelt sett har en
positiv effekt pa maloppnaelse. Dette er blant annet fordi prosjektet er lagt opp for a lgse et
spesifikt problem og er sammensatt av personer med relevant kompetanse for a lgse det.
Denne fleksibiliteten og evnen til spesialtilpasning er noe av det som gjer
organisasjonsformen sveert konkurransedyktig. En fordel med organisasjonsformen er at den
er fleksibel nok til & tilpasse seg ustabile miljg, som gjar det mulig a utvikle styringssystemer

som gir operasjonell og strategisk kompetanse.

Som Hobday (2000) papeker kan den prosjektbaserte maten a strukturere pa by pa
utfordringer. Han forklarer at fleksibilitet raskt kan lede til at prosjektledere leder de isolerte
prosjektene pa hver sin distinktive mate. Dette kan fare til en uforutsigbarhet for
medarbeidere og ledelsen. For @ mgte denne utfordringen kan ledelsen gi klare retningslinjer
til sine prosjektledere som gir feringer for hvordan operasjonen skal fungere. Avhengig av
hvilken grad av frihet og faringer som er gitt av ledelsen kan dette betraktes som en utfordring
eller en fordel. En slik frikobling kan for eksempel ogsa skape muligheter for leering i dybden

og kreativ prosjektlgsning.

For & oppsummere er prosjektbaserte organisasjoner virksomheter der hovedaktiviteten
foregar i ulike prosjekter. Dette innebaerer at alt av strategi, ressurser og struktur er tilpasset
prosjektenes behov, og at det er disse som generer inntekter (Arvidsson, 2009). Sentrale
kjennetegn ved en slik organisasjon er at de ansatte tilknyttes i prosjekter, enten flere
prosjekter eller ett av gangen over en tidsbegrenset periode. Prosjektene varierer som regel i

omfang og kompleksitet (PMI, 2008) og anses derfor unike.

Ansatte i prosjektbaserte organisasjoner er preget av midlertidighet, siden de stadig ma
begynne i nye prosjekter. Det kan antas at en arbeidsplass preget av en slik struktur vil ha
noen kulturelle utfordringer, blant annet pa grunn av usikkerhet knyttet til arbeidssituasjonen.
For eksempel hvorvidt det vil vaere behov for ansattes arbeidskraft, hvilke kollegaer som
inngar i nye team og om nytt arbeidssted kommer i konflikt med andre forpliktelser som
familie. Vi skal derfor i denne studien se naermere pa hvordan organisasjonskultur vil komme

til uttrykk i en prosjektbasert organisasjon.
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3.3 Subsystemene ledelse, strategi og HRM

Denne studiens analyseverktgy er basert pa Alvesson (2002) sin modell om kultur, som vist i
figur 3.2. Som tidligere nevnt er denne tilnermingen av kultur valgt da den tillater a fa tak pa
kultur, ved a analysere kulturelle uttrykk gjennom hva som gjgres i de ulike subsystemene i
en organisasjon. Gitt de sentrale kjennetegnene ved prosjektbaserte organisasjoner, er
subsystemene ledelse, strategi og HRM inkludert i oppgavens analysemodell som er illustrert
nedenfor. Hva de inneberer, hvorfor de er valgt og hvordan de skal brukes i analysen vil
forklares ytterligere i underkapittellene 3.3.1, 3.3.2 0g 3.3.3.

Det som skjer innenfor subsystemene kan tolkes som kulturelle uttrykk, og skal senere
analyseres gjennom Schein (2010) sine tre nivaer pa kultur: artefakter, normer og verdier, og
grunnleggende antagelser. Dette gjares ved a stille informantene spgrsmal som omhandler
temaer innenfor hvert subsystem. Deretter vil disse funnene tas i betraktning for a kunne gi en

indikasjon pa hva slags kultur PBB har.

Kulturdimensjon

Prosjektbasert
organisasjon

Ledelse

Strategi

Figur 5. Analysemodell
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3.3.1 Ledelse

Ledelsesfunksjonen har en viktig rolle i virksomheter og kan derfor anses som et viktig
element. Likevel lgfter prosjektlitteraturen frem noen utfordringer med ledelse i
prosjektbaserte organisasjoner. Det vil derfor veere relevant a se pa ledelse, fordi det vil vaere
en mer kompleks oppgave i slike organisasjoner og basert pa dette, antageligvis ogsa hos
PBB.

| denne studien er det tatt utgangspunkt i Northouse (2016, s.6) sin litt bredere definisjon pa
ledelse, fordi den innebarer fellesnevnere i trad med flere definisjoner: «... en prosess hvor et
individ pavirker en gruppe individer til & oppna et felles mal». Basert pa dette kan vi si at
ledelse handler om pavirkningsprosesser, hvor det i hovedsak er medarbeiderne som utfgrer
arbeidet og oppnar resultater. Ifglge Yukl (2012) vil pavirkning og medarbeidernes reaksjoner
pa denne pavirkningen sta sentralt. Slike reaksjoner kan for eksempel handle om indre
motivasjon, lojalitet, trivsel eller stress, som deretter kan pavirke kvaliteten pa det arbeidet
som blir gjort (Yukl, 2012). I dette ligger det at de relasjoner som utvikles mellom leder og

ansatt kan vare med a forsterke identiteten, samholdet samt mobilisere til godt samarbeid.

Selv om ledere har ulikt fokus ut ifra hvor de jobber, mgter lederrollene likevel mange typiske
forventninger. Dette er trolig fordi de fungerer som en slags fasilitator pA mange omrader. |
studiens sammenheng fokuseres det pa ledere med personalansvar, fordi denne formen for

lederutavelse er spesielt knyttet til lederutfordringene i prosjektbaserte organisasjoner.

Ifelge Kotter (1990), som referert i Northouse (2016) er vanlige forventninger til ledere blant
annet at de skal vise veien fremover, ved & lage mal og visjoner og sette strategier for & na
disse. De skal ogsa samkijgre de ansatte, gjennom a kommunisere malene, fordre lojalitet og
bygge team. Til slutt forventes det at de skal motivere, inspirere og styrke sine ansatte. Ut ifra
dette blir det tydelig at ledere har en viktig funksjon. Gitt ledelsesutfordringene
prosjektlitteraturen tar opp kan det stilles spgrsmal til hvordan ledere i prosjektbaserte

organisasjoner mgter alle forventningene.

Tidligere undersgkelser viser at hele 80% av prosjektsuksess er avhengige av typiske oppgave
som gjares innenfor ledelse (Reiter, 2003). Mye tyder pa at det likevel kan veere vanskelig for
ledere & innfri forventninger, siden prosjektbaserte organisasjoner utfordrer den tradisjonelle
maten for ledere & arbeide pa. Blant annet er strukturen ofte preget av mange

kommandolinjer, som kan skape uklare roller og tvetydig ansvar og autoritet (Larson og

20



Gobeli 1987: Ford og Randolph, 1992: Sy og D'Annunzio, 2005). Denne strukturen
gjenkjennes hos PBB, hvor starre prosjekter ofte har flere anleggsledere, med tilknyttede
mellomledere under seg igjen. Slike utfordringer kan for eksempel komme til uttrykk i at
medarbeidere ofte har en leder med personalansvar, men ma rapportere til noen andre i det
daglige. Et annet eksempel kan veere at man ved starre prosjekter har mange ledere a forholde
seg til, som kan bidra til & gjare relasjoner mer utydelig. Som allerede papekt av Hobday
(2000), kan prosjektledere ofte lede sitt prosjekt pa distinktive mater. Dette kan fare til

uforutsigbarhet for bade medarbeidere og toppledelse og kan vere vanskelig a kontrollere.

Gitt den sentrale rollen ledelse har og de typiske ledelsesutfordringene som nevnt ovenfor,
skal vi analysere ledelse i forhold til organisasjonskultur. For a finne kulturelle uttrykk
innenfor ledelse hos PBB skal vi blant annet stille spgrsmal som handler om hva slags
forventninger det er til ledelsen og hvorvidt disse forventninger mgtes. For & gjare dette skal
vi blant annet stille sparsmal som tar for seg i hvilken grad ledelsen «viser veien fremovers,

«samkjgrer de ansatte» og «motiverer og inspirers.

3.3.2 Strateqi

Mens ledere er de som identifiserer og kommuniserer organisasjoners mal, er det strategien
som beskriver hva som skal gjares. Strategi er en sentral del av en organisasjon, og Forsth
(1994) mener at et generelt mal for alle organisasjoner ber veere at alle medlemmene skal ha
en forstaelse den. Videre forklarer han at forstaelsen er viktig, slik at alle medlemmer skal
kunne bidra, etter beste evne, til & oppna organisasjonens overordnede mal. Arsaken til at
strategi er valgt som et subsystem i denne studien er fordi vi gnsker a finne ut hvilken
oppfatning de ansatte hos PBB har vedrgrende organisasjonens strategi. Dette mener vi er
interessant siden PBB er en prosjektbasert organisasjon og det kan oppsta forskjellig
referanserammer i forhold til strategien blant medlemmene. Med referanseramme mener vi
om de ansatte fokuserer pa hvert prosjekt eller hele virksomheten nar de uttaler seg om

strategi.

En generell forstaelse av strategi er at strategi beskriver veien til malet (Jacobsen og Thorsvik,
2013). Hva strategier kan innebarer varier, spesielt med tanke pa at det finnes forskijellige
tilnerminger av fenomenet. Denne studien har tatt utgangspunkt i den tradisjonelle
tilnsrmingen, som gar ut pa at strategi er noe som er planlagt: at intensjoner er tydelige og

kan overfares direkte til handlinger. Den tradisjonelle tilngermingen betegnes av Mintzberg
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(1987: Mintzberg og Westley, 2007: Campbell, Edgar og Stonehouse, 2011) som en plan-
strategi, hvor fremdriften av strategien settes i gang med vilje. Fremdriften av strategien blir
overvaket fra starten, og falger detaljerte planer over hva virksomheten skal gjare i gitte

perioder. Strategien kan inneholde timeplaner, eksplisitte visjoner, mal og lignende.

Madsen og Stenhim (2015) forklarer at strategi kan presiseres som konkrete planer som
utarbeides for a realisere organisasjonens misjon og visjon. Ut ifra forklaringen kommer det
tydelig frem at forfatterne beskriver den tradisjonelle tilneermingen, som denne studien tar
utgangspunkt i. De konkrete planene som strategien formidler inneholder planer som tilsier
hvor organisasjonen skal og hvordan organisasjonen skal komme seg dit. Ut fra dette kan man
tolke at strategi blant annet innebeaere handlingsplaner, utforming av rutiner og allokering av

ressurser.

Med utgangspunkt i den tradisjonelle tilnsermingen pa strategi, har vi noen forventninger om
at medlemmene i PBB som helhet arbeider mot felles mal, planer og visjoner. Pa en annen
side mener Hobday (2000) at en utfordring med prosjektbaserte organisasjoner er at
prosjektledere kan lede de isolerte prosjektene pa hver sin distinkte mate. Et faktum vi anser

kan veere med a pavirke medlemmenes referanserammer angaende strategi.

Ved & ha strategi som et subsystem gnsker vi & undersgke referanserammene narmere. |
denne konteksten handler referanserammer om hvilket perspektiv man har, for eksempel om
man forbinder strategi med prosjektet man jobber for eller virksomheten som helhet. Summen
av de ansattes forstaelse av hva strategien til PBB er, vil kunne formidle kulturelle uttrykk.
For eksempel kan en oppfatning om at strategien er felles for hele organisasjonen, eller ikke,
gi en indikasjon pa hva slags kultur PBB har. Har flertallet av medlemmene i organisasjonen
lik oppfatning av strategien, kan den tolkes som felles, og det vil vaere mulig a finne kulturelle
trekk som indikerer en integrert kultur. Er det derimot motsigende oppfatning av

organisasjonens strategi, kan de kulturelle trekkene indikere en fragmentert kultur.

Siden strategi er et komplekst fenomen som gjerne kobles til det & ha visjoner og mal, vil
denne studien ta utgangspunkt i overordnede visjoner, kortsiktige- og langsiktige mal, og om

PBB beveger seg i en bestemt retning, nar kulturelle uttrykk av strategi analyseres.
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3.3.3 HRM

Det tredje subsystemet vi skal se pa er human resource management, ogsa kalt for HRM.
Dette subsystemet er valgt fordi utfordringer ved prosjektbaserte organisasjoner er serlig
knyttet til HRM. Det vil derfor veere interessant a finne ut hvorvidt disse utfordringene er

synlige hos PBB, om det pavirker kulturen, og hvordan kulturen kommer til uttrykk i HRM.

Tradisjonelt har HRM handlet om ren administrasjon av ansatte, men ifglge Mikkelsen og
Laudal (2014) har begrepet vokst til & inkludere flere elementer. Denne studien har

utgangspunkt i deres definisjon av begrepet, som lyder som fglgende:

«HRM er et sett av aktiviteter som, under hensyntagen til tekniske og institusjonelle
omgivelser har til formal & bidra til malrettede prestasjoner for bade medarbeidere og

organisasjon» (Mikkelsen og Laudal, 2014, 5.30)

Som tolket fra definisjonen vektlegger HRM samspillet mellom medarbeider, de oppgavene
som skal gjares og organisasjonen. Den primeare fellesnevneren ved HRM aktiviteter er at det
handler om hvordan man styrker innsatsen, kompetansen og kapasiteten til medarbeiderne
(Mikkelsen og Laudal, 2014). | gjengjeld vil medarbeiderne bidra til at virksomhetens mal
oppfylles. P& denne maten bidrar HRM til & nyttiggjgre medarbeiderne, som er ressursen til
virksomheten, til fordel for begge parter. HRM-aktiviteter vil handle om bade ledelse av
mennesker, men ogsa ansvaret som bestar i a lede organisering av arbeid i en virksomhet. |
denne studien fokuseres det pa typiske HRM-aktiviteter som er av mest relevans i forhold til
byggebransjen, prosjektbaserte organisasjoner og de utfordringene prosjektlitteraturen lgfter

frem. Mer konkret vil dette veere arbeidsmiljg, kompetanseutvikling og HMS.

Prosjektbaserte organisasjoner innlemmer prosjekter som mate a strukturere arbeid pa, og kan
derfor anses som et strategisk valg for & mgte kundenes behov til tilpasning av produkter og
tjenester. Ifglge Huemann, Keegan og Tumen (2018) bagr HRM praksiser ved prosjektbaserte
organisasjoner tilpasses det strategiske valget og statte disse. Likevel mener forfatterne at
dette kan veere utfordrende, fordi tradisjonell HRM-teori er formet av den store, rutinemessige
og tradisjonelle linjeorganisasjonen, basert pa Taylor-modellen av ledelse (Huemann m.fl.
2018). Forholdene der HRM vil vare synlig i trad med denne modellen vil derimot vare
vesentlig forskjellige fra det i prosjektbaserte organisasjoner. Som konsekvens vil ikke den

normative tilneermingen til HRM veere tilrettelagt for en slik kontekst.
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Ifalge Huemann m.fl. (2018) kan det ogsa antas a vaere mye usikkerhet rundt arbeidstakerens
kommende arbeidsplass og miljs. Eksempler pa dette kan vere at man ikke vet hvilke
kollegaer man skal arbeide sammen med, eller hvilket prosjekt man blir tilsendt til. Slik
usikkerhet og stress kan vare en pakjenning for medarbeiderne. Sannsynligvis vil det ogsa
pavirke arbeidsmiljget, fordi man ofte endrer hvem man jobber med, & dermed ma tilpasse seg
og bli kjent med nye kollegaer jevnlig. Ansattes trivsel og etiske behandling kan veere

betydelige problemer i denne sammenheng.

Videre poengterer Huemann m.fl. (2018) at ansvar for kompetanseutvikling og oppfelging av
den enkelte medarbeideren kan vare vanskelig & gjennomfare. | motsetning til tradisjonelle
linjeorganisasjoner hvor man for det meste jobber for samme avdeling og leder, er det
hyppigere endringer i prosjektbaserte organisasjoner. Med andre ord endres det jevnlig hvilket
team man arbeider med og har ansvar for. Som konsekvens vil det vare vanskeligere for en
leder fra PBB a falge opp en medarbeider og gi tilbakemeldinger eller rad til

karriereutvikling. Slik prosessen forklartes tidligere i forhold til arbeidsmiljg, ma man ogsa
ved en ny leder-medarbeider dynamikk ha tid til & bli kjent for & samarbeide godt og bygge
tillit.

Ifglge Fabi og Pettersen (1992) har HRM vist seg a ligge pa et sveert elementzrt niva i BA-
naringen. Man kan tenke seg at dette kommer av at BA-naringen alltid har veert strukturert
prosjektbasert, som utfordrer elementer innenfor HRM. Bredin og Soderlund (2006) foreslar
at effekten prosjektbasert struktur har pa organisasjoners HRM er et tilbakevendende problem
som er utfordrende for mange. Dette kan blant annet forklares ved a se pa konsekvensene
midlertidigheten, dynamiske arbeidsmiljg og de usikre kravene som prosjektbaserte
organisasjoner bringer med seg. Dette ble tatt i betraktning nar HRM ble tilfgyd
analysemodellen, fordi det er et subsystem i prosjektbaserte organisasjoner som krever

oppmerksomhet.

En konsekvens av at etterspgrselen innenfor BA-naeringen varierer, er at ogsa virksomheters
ressursbehov varierer, som igjen resulterer i at mange blir ansatt med midlertidige kontrakter.
A ha ansatte pa midlertidige kontrakter kan vare belastende for virksomheten rent tidsmessig,
men gir serlig uforutsigbarhet for den ansatte. Det kan ogsa vaere belastende for kollegaer
med fast kontrakt, fordi midlertidige ansatte ikke ngdvendigvis kjenner til rutiner og
arbeidsmiljget til virksomheten. En potensiell konsekvens av dette er at de handler eller

oppfarer seg pa mater som ikke er gnsket eller akseptert i virksomheten.
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Siden HRM er seerlig knyttet opp mot prosjektbaserte utfordringer, skal vi analysere HRM i
forhold til organisasjonskultur. Gitt at temaene arbeidsmiljg, kompetanseutvikling og
rekruttering star sentralt, tar denne studien utgangspunkt i disse nar kulturelle uttrykk senere
skal analyseres. For & kunne finne de kulturelle uttrykkene innenfor disse temaene skal vi
stille spgrsmal som blant annet kursing, tillit og sosialt niva.

3.4 Oppsummering

| dette kapitlet har teorien om organisasjonskultur og prosjektbaserte organisasjoner som skal
brukes for a besvare studiens problemstilling, blitt presentert. For a gjennomfare det farste
trinnet i besvarelsen av problemstillingen, som fokuserer pa de kulturelle uttrykkene i PBB,
har vi tatt i bruk teori fra Schein (1984, 2010) og Alvesson (2002, 2013). Ved hjelp av
teorien, til Schein (2010), om de tre nivaene av organisasjonskultur har vi kartlagt hvilke
faktorer vi vil lete etter hos PBB. Ved bruk av Alvesson (2013) sitt metaforiske syn pa kultur,
som denne studien har tatt utgangspunkt i, har vi ogsa kartlagt hvor i organisasjonen vi skal
finne og undersgke de tre nivaene til Schein (2010). | denne studien vil kultur undersgkes i
subsystemene: ledelse, strategi og HRM. Siden denne studien fokuserer pa prosjektbaserte
organisasjoner har det veert hensiktsmessig a redegjere for begrepet og relevante elementer av

prosjektbaserte organisasjoner.

Det andre trinnet i besvarelsen av problemstillingen ma ses i sammenheng med den farste,
hvor vi skal knytte de kulturelle uttrykkene mot Meyerson og Martin (1987) sine perspektiver
pa organisasjonskultur. Studien skal undersgke om organisasjonskulturen til PBB samsvarer
med kun et av perspektivene eller om det finnes faktorer som knytter kulturen opp mot flere
av perspektivene. Pa denne maten kan vi si noe om hva slags organisasjonskultur PBB har.

Hvordan oppgavens problemstilling skal besvares er illustrert i modellen under.
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Kulturdimensjon

Prosjektbasert
organisasjon

Ledelse

Strategi

Integrasjons Differensiering Fragmentering
perspektivet sperspektivet sperspektivet

Figur 6. lllustrasjon av oppdelingen som oppgaven foretar seg for & besvare studiens problemstilling.
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Kapittel 4
4. Metode

| dette kapitlet skal vi presentere og begrunne valgene vi har tatt i prosessen med a generere
informasjon til studien. Det metodiske rammeverket er valgt ut ifra studiens formal, som er a
finne ut av et bestemt fenomen - organisasjonskultur. I denne sammenheng skal vi farst
presentere valg av forskningsdesign og metode. Videre i kapitlet skal vi belyse
gjennomfgrelse og innsamling av datamaterialet, samt redegjere for hvordan
intervjuundersgkelsen er utfgrt og analysert. Avslutningsvis vil oppgavens kvalitetssikring,

begrensninger og etiske hensyn diskuteres.

4.1 Valg av forskningsdesign

Forskningsdesign kan forstas som en overordnet plan for hvordan en undersgkelse skal
gjennomfgres. Hvordan den overordnede planen utformes vil variere avhengig av hva slags
type design studie tar for seg. Granmo (2012) forklarer at valg av forskningsdesign baseres pa
problemstillingens karakter og empiriske undersgkelser. Siden dette er en empirisk studie vil

det vaere mulig & velge mellom & ha et eksplorerende-, deskriptiv-, eller kausalt design.

Hensikten med oppgaven er a finne ut hva slags organisasjonskultur den prosjektbaserte
virksomheten PBB har. Dette skal vi identifisere ved a analyse de kulturelle uttrykkene som
fremkommer ut i fra aktivitetene som blir gjort i subsystemene ledelse, strategi og HRM.
Denne studien er med andre ord interessert i & undersgke et fenomen ved a tilegne seg innsikt
og forstaelse, og vil derfor benytte et deskriptivt design. Deskriptivt design kan forklares som
en beskrivende undersgkelse og benyttes nar sammenhengen mellom variabler skal
undersgkes. Variablene som skal sees i sammenheng og undersgkes i denne studien er
organisasjonskultur og de utvalgte subsystemene. Subsystemene er valgt fordi de kan bidra

med & finne kulturelle uttrykk som indikerer pa virksomhetens kultur.

I empirisk forskning skiller man ogsa mellom deduktiv - og induktiv tilneerming. Ifglge
Johannessen, Christoffersen og Tufte (2004) kan deduktiv tilnaerming defineres som “fra teori
til empiri”. Deduktiv tilneerming handler om en type bevisforing for & undersoke om det er
sammenhenger mellom teori og empiri, far man starter med datagenereringen vil dermed
eksiterende teori benyttes. | den sammenheng anses denne studien & vere en deduktiv studie,
fordi det benyttes eksisterende teori om fenomenet vi gnsker & undersgke.
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Basert pa studiens problemstilling har vi deretter valgt a bruke kvalitativt forskningsintervju
som ramme for studiens analyse. Denne tilnerming er passende fordi intervjuundersgkelsen
vil kunne fa frem meninger og holdninger, samt tillater tolkning av dypere mening rundt det
sosiale fenomenet organisasjonskultur. Med kvalitativt forskningsintervju vil det veere mulig a

tilegne seg ngdvendig innsikt og forstaelsen om fenomenet.

4.2 Kvalitativ metode

Malet med kvalitativ forskning er ifglge Postholm (2010), & utforske menneskelige prosesser
eller problemer i en virkelig setting. Organisasjonskultur som vi i denne studien skal
undersgke, kan anses som en menneskelig prosess da kultur er del av den menneskelige
strukturen i en organisasjon (Hatch, 2004). Pa en forenklet mate forklarer Christoffersen m.fl.
(2016) at kvalitativ metode gar i dybden for a undersgke hvorfor noe skjer, hvorav formalet
kan oppfattes som anskaffelse av forstaelse om et fenomen. | denne studien vil det vaere

relevant & fa en forstaelse av elementene som former kulturen hos PBB.

For & identifisere organisasjonskulturen hos PBB vil det veere ngdvendig for oss a
kommunisere med intervjuobjektene pa en slik mate at en eventuell dyptliggende mening
finnes. En kvalitativ tilneerming er relevant i en slik sammenheng siden det i dette studiet er
ngdvendig a forsta og tolke sine informanter. Dette kan for eksempel gjeres gjennom dialog
om et gitt tema. Pa denne maten blir det mulig a ga dypere inn i materialet (Kvale og
Brinkmann 2009), samt analysere og tolke informasjonen for a si noe om en mer dyptliggende

mening.
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4.3 Kvalitativ intervju

Forskningsmaterialet til denne studien er hentet inn ved hjelp av kvalitative dybdeintervjuer.
Siden vi har behov for & undersgke den enkelte informant sine meninger og holdninger, har vi
benyttet oss av individuelle intervjuer. Grunnen til at valget falt pa individuelle intervjuer er
fordi dette fordre informantene til & apne seg og i starre grad fortelle hva de virkelig mener
om tematikken i intervjuundersgkelsen. Hadde intervjuundersgkelsen bestatt av
gruppeintervjuer kunne man risikert at informantene ville holdt noen av meningene sine

tilbake eller blitt pavirket av svarene til de andre deltakerne.

Blant de vanligste formene for individuelle intervjuer er semistrukturerte intervjuer. Et
semistrukturert intervju kan forstas som en samtale mellom forskere og informant, men det er
forskerne som styrer samtalen. En fordel med semistrukturerte intervjuer, er at bade intervjuer
og informant har mulighet til & utdype og oppklare dersom noe oppfattes som uklart. Metoden
gir oss muligheten til a stille tilleggsspersmal og fa opplysninger som ikke ville veert
tilgjengelig ved kvantitative undersgkelser. Ifglge Saunders m.fl. (2009) vil en positiv side
ved kvalitativt forskningsintervju vare at man trolig kan samle inn materiale som avslarer
bade hva og hvordan, men ogsa hvorfor. Pa den andre siden kan kvalitative intervjuprosesser
vaere sveert ressurskrevende. Dette er blant annet fordi intervju ofte er tidkrevende a
gjennomfare, men ogsa fordi transkribering og analysering er en omfattende prosess. For & fa
gjennomfart intervjuundersgkelsen vil vi derfor vaere avhengig av god planlegging og
samarbeidsvilje fra PBB.

Vi valgte a bruke en semistrukturert oppbygging av intervjuene, som er en mellomting
mellom helt &pne og lukkede sparsmal. Arsaken til at vi valgte denne type struktur er fordi vi
da kan stille forberedt med hovedsparsmal som vil hjelpe oss til & holde oss innenfor den
valgte tematikken. Videre tillater det at vi kan stille bade avgrensede og apne spgrsmal som
fremmer ytterligere dialog. Om deltakerne hadde veert last til flervalgs-spegrsmal som er mer
vanlig i kvantitative undersgkelser, ville faren for at ukjente men relevante koblinger og
elementer innen organisasjonskultur kunne gatt tapt veert til stede. En annen arsaken til at vi
har valgt kvalitativt forskningsintervju er fordi metoden egner seg spesielt godt nar det er
ngdvendig a forsta bakgrunnen for informantenes meninger og holdninger (Saunders, Lewis
og Thornhill, 2009).
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4.4 Utvalg

For at forskningen til denne studien skal ha validitet ble det fastsatt noen kriterier for
utvelgelsen av deltakerne startet. Vi delte disse kriteriene med vare ngkkelinformanter som
skulle hjelpe oss a finne ut hvem vi skulle kontakte angaende deltagelse. Vi gnsket at
informantene skulle ha tilhgrighet til ulike avdelinger og nivaer i organisasjonen. Vi gnsket
ogsa at alderen og kjgnn skulle variere hos informantene. Et siste kriteriet vi hadde var at
deltakerne skulle ha veert ansatt hos PBB i varierende lengder. Med disse kriteriene fikk vi
tildelt en liste over aktuelle ansatte som vi selv kontaktet. Prosessen farte til at vi fikk 14

representative informanter.

Grunnen til at vi gnsket & ha informanter fra forskjellige nivaer i organisasjonen, var fordi
ledere og ansatte ofte sitter pa ulike mengde informasjon, noe vi gnsket a fange opp. Videre
vil ansatte i ulike stillinger ha forskjellige arbeidsoppgaver, og dermed ulike
arbeidshverdager. Vi antar at dette kan pavirke deres meninger og perspektiv vedrgrende
spgrsmalene fra intervjuene. Pa denne maten sikret vi at vi kunne fa et mer realistisk og

helhetlige bilde av organisasjonskulturen til PBB.

Vi kontaktet informantene via e-post hvor vi formidlet formalet med studien og behovet for
deres bidrag. Vi oppga var kontaktperson i PBB, som hadde samtykket til PBB sin deltagelse
i studien og at intervjuene kunne gjennomfares i ordineer arbeidstid. P4 denne maten kunne
informantene ta et reflektert valg over hvorvidt de gnsket & delta eller ikke, og lage seg tanker
om temaet vi skulle spgrre de om. | Igpende dialog med potensielle informantene forklarte i at

vi var fleksible angdende tidspunkt og matested og tilpasset oss deres arbeidsdag.

Av hensyn til oppgavens lengde og ressursbegrensninger valgte vi a kun ta utgangspunkt i
PBB’s avdelinger i Finnmark og Tromse hos PBB. Resultatene fra oppgaven vil potensielt
pavirkes av denne avgrensningen fordi et utvalg av informanter fra flere distrikter ville
naturlig gitt flere opplysninger til problemstillingen. Vi tror likevel at det vil vaere
tilstrekkelig a ta utgangspunkt i hovedkontoret- og avdelingen i Finnmark for a besvare
studiens problemstilling. Dette er fordi de er blant de sterste avdelingene, i tillegg til at
strukturen ikke vil variere i stor grad pa tvers av avdelinger. Flere informanter ville generelt
gitt en bredere informasjonsspekter, men vi antar at funnene kan generaliseres pa vegne av
hele bedriften.
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4.5 Gjennomfgring av undersgkelsen

Far vi begynte med intervjuundersgkelsen, hadde vi et mate med ngkkelinformantene. Pa
dette metet fikk vi diskutert temaet for oppgaven og tanker om fremgangsmate. Alle parter
ble enig om at vi skulle sende informasjonsskrivet vart om studien til en av
ngkkelinformantene, slik at denne personen fikk sendt ut en e-post til ansatte for & hgre om
det var interesse for a delta. Da engasjementet viste seg a vaere lavt, fikk vi tilsendt listen over
de ansatte som hadde blitt kontaktet. Falgende tok vi selv kontakt, som viste seg a veere mer
effektivt.

Under utvekslingene av e-post med informantene fikk de ansatte selv vaere med a bestemme
hvor og nar intervjuene skulle gjennomfares. Siden intervjuundersgkelsen ble gjennomfart i
informantenes arbeidstid stilte vi opp pa informantenes arbeidsplass etter deres gnske. En av
arsakene til at vi var fleksible angaende tid og rom, var fordi vi ikke gnsket a gjgre det
vanskelig for informantene a delta. En annen arsak til at vi var apne for & mgte informantene
pa deres egne arbeidsplass er pa grunn av en antagelse at dette kan skape en trygghetsfalelse
for dem. Postholm (2010) forklarer at intervju bar forega i en setting som skjermer
informanter fra forstyrrelser, et faktum som vi ogsa tok til etterretning. Alle intervjuene

foregikk derfor pa lukkede rom uten nerveer fra andre individer, utenom oss og informanten.

Far vi startet intervjuprosessen avtalte vi oss imellom at en skulle lede intervjurunden og den
andre skulle skrive referat og vaere behjelpelig med eventuelle oppfalgingsspgrsmal. Arsaken
til at vi fordelte oppgavene oss imellom under gjennomfgring av intervjuene var fordi
intervjusituasjonen blir mer oversiktlig og det gir muligheter for gode notater. A skrive
notater kan gjere arbeidet med analysen enklere fordi man lettere far inkludert elementer som
for eksempel sarkasme og kroppssprak. Dette er elementer som ellers kunne gatt tapt. Det kan
ogsa signalisere til informantene at det som blir sagt oppfattes som interessant. Jacobsen

(2005) forklarer at dette kan fare til at informantene apner seg ytterligere.

Far vi satt i gang med intervjuene gjentok vi formalet med oppgaven og fortalte deltakerne
hvordan intervjuet skulle forega. Vi informerte om total anonymitet, deres mulighet til &
trekke seg og bruk av bandopptak. Vi presiserte total anonymitet slik at informantene skulle
oppleve at de kunne svare helt @rlig, uten redsel for & bli gjenkjent i studien. Vi nevnte ogsa
at de hadde muligheten til a si «pass» pa spgrsmal de syntes var vanskelige eller ikke ville

svare pa. Far intervjuprosessen startet hadde vi utformet en intervjuguide (vedlegg 1) som ble
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brukt under alle intervjuene. Intervjuguiden er delt inn i forskjellige forhandsdefinerte temaer

basert pa studiens teoretiske rammeverk og informasjonen som vi gnsker a finne.

Vi gjennomfarte en pilottest av intervjuguiden med vare ngkkelinformanter pa forhand av
intervjuene. Vi valgte a utfare pilottesten med dem i stedet for en utenforstaende person, for a
fa en indikasjon pa hvorvidt sparsmalene vi hadde laget ville resultere i gnsket datamateriale.
I tillegg kunne vi tilpasse eller omformulere spegrsmal der det var behov, dersom vi hadde

brukt ord som ngkkelinformantene for eksempelvis ikke forsto.

Vi gjennomfarte 14 semistrukturerte intervjuer. De ulike informantene skilte seg naturligvis
fra hverandre. Dette farte til ulike oppfalgingsspgrsmal og tidsbruk pa selve intervjuet. Noen
av intervjuene tok over en time, mens andre informanter var mer kortfattet med tidsbruk pa
om lag 30 minutter. Et av de korteste intervjuene som ble gjennomfart var pa engelsk. Vi
antar at drsaken til dette er at intervjuet ble gjennomfart pa fremmedsprak for begge parter,
som kan fare til usikkerhet sprakmessig. Selv om noen av intervjuene hadde forskjellig
varighet fikk vi dekket alle emnene som vi gnsket. Noen av informantene jobbet kun ute pa
prosjekter, mens andre satt kun pa hovedkontoret til PBB. Noen av informantene hadde ogsa
lederansvar. Pa grunn av slike forskjeller var vi ngdt a tilpasse spgrsmalene etter hvilken
arbeidsstilling de hadde. For eksempel ble informanter med lederansvar stilt flere spgrsmal
enn de uten, fordi vi gnsket a fa frem synspunkter fra disse personene fra bade et leder- og

medarbeiderperspektiv.

4.7 Analysemetode

Dalland (2012) beskriver analyse som en metode hvor man deler en helhet i mindre deler med
den hensikt a tolke innholdet og gi det betydning. Ved bruk av dybdeintervju skal analysen
brukes for a finne ut hva intervjuene har gitt oss av informasjon som kan brukes til & besvare

studiens problemstilling.

Analysearbeid av kvalitativ data kan ofte veere tidskrevende fordi datamengden som regel er
stor. For & handtere datamaterialet pa best mate valgte vi derfor a arbeide trinnvis med
analysen. Som anbefalt av Dalland (2012) valgte vi farst & transkribere intervjuene. Ifalge
Kvale og Brinkmann (2009) kan man laere mye av egen intervijustil ved a transkribere selv. Vi
valgte derfor a transkribere intervjuene etter hvert som de var gjennomfgrt i den perioden vi

avholdt intervjuene. Pa tross av at vi gjorde en ordrett transkribering av materialet, papeker
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Kvale og Brinkmann (2009) at oversettelser kan innebere ulike former for filtrering hvor
meninger gar tapt eller forvrenges. | intervjuprosessen var vi derfor bevisst pa at ulike
elementer som for eksempel kroppssprak eller toneleie vil veaere vanskelig a gjengi i et

skriftlig format.

For & bevare mest mulig informasjon valgte vi a diskutere faktorer som kunne ha betydning
for meningsinnholdet etter hvert endt intervju. Med dette forsgkte vi a ta hgyde for de
kontrastene som er mellom det non-verbale og det verbale spraket, siden mye av materiale
kan ga tapt her (Kvale og Brinkmann, 2009). Vi diskuterte faktorer som blant annet
kroppssprak, speker og falelser, i trad med notatene som ble skrevet underveis i intervjuet. |
transkripsjonene markerte vi for eksempel pauser med “...”, eller begrepsforklaringer i
parentes, etter meningsenheten. Dette resulterte i at det var lettere & huske hvordan setninger
ble sagt, hva meningen var, og a tolke meningen i en helhetlig sammenheng. Nar
transkriberingprosessen var fullfart ble hver informant tildelt et nummer, slik at deres
anonymitet ble ivaretatt. Vi samlet deretter transkriberingene i et samlet dokument, slik at

arbeidet med analysen skulle bli enklere og oversiktlig.

Kvale og Brinkmann (2009) anbefaler a gjgre analysen ved hjelp av fem trinn, som vi valgte a
folge i analyseprosessen. Det farste trinnet innebeerer a lese intervjuene i sin helhet. Etter 4 ha
gjort dette fikk vi et generelt inntrykk og ble bedre kjent med materialet vart. Det andre
trinnet innebzrer a dele intervjuene opp i naturlige temaer. Her foretok vi en grovsortering av
datamaterialet hvor vi samlet alle svarene fra de ulike informantene innenfor hvert
forhandsdefinerte kategori: ledelse, strategi og HRM. Pa denne maten ble det lettere a
identifisere fellestrekk, eller store forskjeller i svarene rundt de samme spgrsmalene. Deretter
markerte vi ord og fraser som gikk igjen i materialet, i tillegg til & identifisere enklere

kulturelle uttrykk som samsvarte med det teoretiske rammeverket til oppgaven.

| det tredje trinnet skal sentrale temaer i hver enhet uttrykkes. Vi hadde derfor en ngyere
gjennomgang av svarene fra hvert forhandsdefinerte kategori. Deretter samlet vi svarene som
kunne knyttes mot de teoridrevne teamene innenfor hver kategori og fargekodet disse. Utsagn
som kunne knyttes til temaer innen ledelse ble merket rosa, de innenfor strategi ble merket
grenn og til slutt ble de temaer knyttet til HRM merket bla. Selv etter en omfattende
strukturering var likevel deler av datamaterialet spredt over ulike kategorier og temaer, fordi

noen av informantenes uttalelser dekket elementer fra bade ledelse, strategi og HRM ved
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forste gyekast. Derfor gikk vi gjennom kodingen pa nytt. Ved & ga over kodingen og diskutere

prioriteringene og valgene forsikret vi 0ss at vi hadde kodet rett og ikke oversett viktig data.

Det er i det fjerde trinnet innholdet i datamaterialet skal skrives ut. | arbeidet med fargekoding
gjorde vi oss notater som inneholdt blant annet stikkord pa funn, sitater som kunne brukes i
analyse av funn og sammenhenger mellom data og teori. Disse notatene gjorde prosessen med
a skrive ut datamaterialet mer effektiv. Siste del av analysen, trinn fem, handler om a knytte
de viktigste temaene i intervjuene sammen i et mest mulig fortettet uttrykk for
meningsinnholdet. Det siste trinnet jobbet vi lenge med, for a forsikre at vi fikk formidlet de

mest sentrale funnene fra intervjuene som bidrar i a reflektere kulturen hos PBB.

4.8 Undersgkelsens troverdighet

| dette delkapitlet vil studiens troverdighet diskuteres. For at funnene fra undersgkelsen skal
veere av interesse ma studien ha troverdighet. | denne sammenhengen er validitet, reliabilitet
og generaliserbarhet tre sentrale begreper. Kvale (1997, s.158) beskriver at begrepene har fatt
en type status som «(...) en hellig, vitenskapelig treenighet», som «(...) tilbes i dyp respekt av
alle sanne vitenskapstroende».

4.8.1 Reliabilitet

Reliabilitet, eller palitelighet, handler om & konstruere tillit til at funnene og resultatene av
studien er sanne. Ifglge Yin (2014) oppfordres forskeren til & etablere en tydelig beviskjede
slik at leseren kan rekonstruere hvordan forskeren har kommet frem til sin endelige

konklusjon.

Det er utfordrende a oppfylle kravet om etterprgvbarhet ved kvalitativ forskning. Dette
forklares av Dalen (2004) som presiserer at situasjoner aldri blir helt like. Fordi kvalitativ
forskning ofte benytter intervju eller observasjoner som innsamlingsmetode av data, kan
situasjonen pavirkes av flere variabler som kan fa utslag pa materialet. Som konsekvens kan
to forskere kunne fa forskjellige svar av samme informant, til tross for utgangspunkt i like

spgrsmal og analyseverktay, fordi settingen vil variere.

Vi har vurdert flere forhold for a styrke studiens reliabilitet. Blant annet forsgkte vi a veere
konsistente i intervjuprosessen. Vi brukte den samme intervjuguiden ved alle intervjuene for &

sikre at de samme temaene ble dekket pa lik mate. | tillegg ble transkriberingen av intervjuene
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ngye gjennomfart og vi var papasselige slik at transkriberingen ble en sa presis gjengivelse
som mulig. Vi har ogsa foretatt grundige analyser av datamaterialet, individuelt og sammen,
som har bidratt til & styrke objektivitet til funnene. Videre har vi gitt en ngyaktig forklaring pa
hvordan intervjuundersgkelsen og dataanalysen ble gjennomfart. Dette er elementer som er
med pa & ke paliteligheten til vare funn.

En viktig del av forskningsprosesser er a undersgke de tolkningene som er gjort underveis i
forskningen, og se hvilke faktorer som kan ha pavirket tolkningen (Justesen og Mik-Meyer,
2010). Dette handler om at vi ma vurdere oss selv som forskere og hvilke faktorer vi har tatt
med i studien. Ifglge Lofthus (2017) er et kriterium for god kvalitet pa forskning & vurdere
hvordan vi kan ha blitt oppfattet av informantene.

For at informantene skulle fa et godt inntrykk av oss som intervjuere stilte vi forberedt og
med klaer som kunne fremme et profesjonelt inntrykk. Informantene hadde pa forhand fatt
informasjon om at dette var et forskningsstudium i sammenheng med en mastergrad, og vi
antar derfor at svarene deres ikke ble pavirket av vurderingene de gjorde omkring oss. Hadde
de trodd at vi var sendt fra ledelsen for & spgrre om organisasjonskultur kan man anta at
svarene kanskje ville vert annerledes. | en prosess hvor intervjuerne ikke har pavirket svarene
til informantene kan forskningen anses som refleksiv, og vil pa bakgrunn av dette kunne gke
troverdigheten til studien. Lofthus (2017) forklarer at refleksivitet i forskning kan bidra til &
gkte kvaliteten pa studien ettersom at man ser forskningsprosessen fra flere synsvinkler. Dette
er en viktig egenskap a ta med seg, slik at forskningen kan tolkes som apen og rlig (Lofthus,
2017).

4.8.2 Validitet

Validitet kan defineres som gyldighet, og brukes for a undersgke i hvilken grad studiens funn
er gyldige. Kvale (1997) forklarer at a validere er a kontrollere, og mener at gyldighet ikke
bare er knyttet opp mot innhenting av informasjon og resultatet av det, men ma forstas som en
helhetlig prosess. Gyldighet ber vare en del av vurderingene som gjgres underveis fra start til
slutt i studien.

For at denne studien skal oppleves som valid har vi veert opptatte av at resultatene skal veere
gyldig for studiens utvalg og undersgkte fenomen. Fgr gjennomfgringen av intervjuene sendte

vi derfor ut et informasjonsskriv til aktuelle deltagere. Pa denne maten ble alle deltakerne

35



informert om temaet for selve intervjuet. Dette gjorde at de kunne sette i gang en tankeprosess
for selve intervjuet, som kan ha bidratt til & sikre at deltakernes svar var reflekterte og

gjennomtenkte.

Vi har nyansert intervjuobjektenes uttalelser, slik at informantenes meninger kommer godt
frem. Vi har gjort dette ved & gi informantenes egne ord og fortellinger hovedtyngde i
materialet, sett i sammenheng med kroppssprak og fortellerstil (Kvale, 1997).Vi har i
tolkningsprosessen prgvd a vurdere fra ulike perspektiv og synspunkt, for 4 unnga en ensidig
tolkning og framstilling. Dette gjorde vi ved & diskutere meningen i svarene i trad med de
non-verbale elementene vi bemerket oss etter intervjuet var ferdig. Analysedelen i var studie,
kapittel 5, gjengir relevante og direkte sitater fra informantene, noe som ogsa gir leseren

mulighet til & gjgre seg opp en mening om mulige sammenhenger.

For at datamaterialet og studiens resultater skal anses som valide var vi opptatte av a ha et
representativt utvalg av ansatte fra PBB. Informantene representere derfor begge kjgnn, flere
nasjonaliteter og forskjellige nivaer av utdanning, ansettelsestid og variasjon i informantenes
alder. En annen faktor vi tok i betraktning var at informantene skulle vare fra forskjellige
nivaer i virksomheten. Vi var ogsa oppmerksomme pa a fa informanter som tilhgrte

forskjellige prosjekter. Vi vurderer derfor validiteten som god nok.

4.8.3 Generalisering

Generalisering, ogsa kalt ekstern validitet, handler om hvorvidt funnene fra en undersgkelse
kan overfares eller veere gyldige i andre sammenhenger. Ifglge Roald og Kappe (2008)
baserer kvalitativ metode seg pa relativt fa tilfeller av det undersgkte fenomen, og blir derfor

ofte tilskrevet et lavt potensial for generalisering.

Intervjuundersgkelser egner seg dermed ikke til & gjere en statistisk generalisering. Dette er
fordi intervjuundersgkelsen fokuserer pa en spesiell kontekst og undersgker pa et spesifikt
tidspunkt. Organisasjonskultur er sveert kontekstavhengig, noe som gjar det vanskelig a

argumentere at vare funn kan gjere seg gjeldende i andre kontekster.

Hensikten med denne studien er & oppna analytisk generalisering. Kvale og Brinkmann
(2009) mener forskere som oss kan sgke etter analytisk generalisering. Dette betyr at man

generaliserer fra empiriske observasjoner til teori, i stedet for generalisering til en populasjon.
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Pa denne maten vil var studie vare et bidrag til ytterligere empiri innenfor

organisasjonskultur- og prosjektteori.

4.9 Etiske hensyn

Vi har tatt flere forholdsregler i arbeidet med studien for a sikre at de vi studerer blir
behandlet pa en riktig etisk mate. Siden vi samarbeider med PBB i denne studien, utformet vi
og signerte en konfidensialitetserklaering med organisasjonen tidlig i prosessen. Dette gjorde
vi for & forsikre dem at sensitiv informasjon som omhandler organisasjonen ikke
videreformidles. | denne studien har det heller ikke vert ngdvendige a undersgke eller finne

informasjon som kunne anses som sensitiv for PBB.

Formalet med studien er a finne ut hvilken organisasjonskultur PBB har. Kultur kan anses
som et sensitivt tema, hvor en potensiell utfordring ville veere at et fatall ville sagt seg villig
til a delta i undersgkelsen. For at informantene skulle fale seg komfortabel med deltakelsen
og a snakke fritt, sendte vi ut et informasjonsskriv til alle vi kontaktet pa forhand (vedlegg 2).
Her ble det opplyst blant annet at all data ville anonymiseres og behandles konfidensielt. |
dette skrivet kom det ogsa frem at undersgkelsen var godkjent av Norsk senter for
forskningsdata (NSD). Denne godkjenningen innebarer at sparsmal og planlagt behandling
av datamaterialet fyller kravene til personvernloven. Denne informasjonen ble repetert far
selve intervjuet, i tillegg til at ble forelagt en samtykkeerklaring de matte underskrive.
Deltakerne ble ogsa informert om deres mulighet til 4 trekke seg fra studien, eller & unnga a

svare pa enkelte spgrsmal dersom de ikke ville.

| arbeidet med analysen har vi forsgkt a presentere funnene gjort fra datainnsamlingen sa
arlig og presist som mulig. Vi har valgt a sitere ulike informanter, men har ivaretatt
anonymiteten pa en hensiktsmessig mate. Dette er blant annet gjort ved a bruke nummer
fremfor navn. Vi har heller ikke tatt i bruk utsagn eller uttrykk som skal kunne knyttes til en
person. For & bevare informantenes anonymitet har vi ogsa valgt a sitere informantene pa
bokmal i oppgaven. Sitatene er direkte sitert selv om de er gjengitt pA bokmal. Arsaken til at
vi har gjort dette er fordi vi ikke gnsker at sprakene eller dialektene til informantene skal

kunne avslgre identiteten deres.

37



Kapittel 5
5 Analyse
5.1 Innledning

| dette kapitlet skal forskningsmaterialet fra intervjuundersgkelsen analyseres. Kapitlet er delt
inn etter subsystemene, siden vi analyserer hvert subsystem for seg. Dette gjer vi for a fa
indikasjoner pa hvilke kulturelle uttrykk som finnes i hvert subsystem, tolket ut i fra de
aktivitetene som gjares. Dette kapitlet vil veere farste trinn i besvarelsen av studiens

problemstilling.

For a forsikre at vi inkluderer sentrale elementer fra subsystemene har vi videre delt inn i
teoridrevne temaer. Disse temaene er basert pa hva prosjektlitteraturen lgfter frem som
relevant, jf. 3.3 om subsystemene. Innenfor hvert tema skal vi presentere funn og identifisere
kulturelle uttrykk, basert pa Schein (2010) sine tre nivaer av kultur: artefakter, verdier og
normer, samt grunnleggende antagelser. Med dette gnsker vi a finne ut hvorvidt det er
konsensus i svarene eller mangel pa konsensus, og hva som oppleves som viktig blant de
ansatte. Basert pa dette vil vi kunne gi en indikasjon pa hvilken type kultur subsystemene

gjenspeiler.

5.2 Ledelse

Ledelse var den farste forhandsdefinerte kategorien i intervjuundersgkelsen. | forbindelse
med ledelses-tematikken ble informantene stilt spgrsmal om de teoridrevne temaene «vise
veien fremover», «samkjgre de ansatte» og «motivasjon og inspirasjon». Temaene innebarer

aktiviteter som gjenspeiler typiske lederforventninger.

Ut ifra det informantene fortalte forsto vi at noen forventninger ble vektlagt mer enn andre.
Blant annet ble ledernes planleggingsevner snakket mye om. Informantene forventet at
lederne alltid skulle vere ‘et steg foran’ sine ansatte, Som forklares med at med at lederne
alltid bar veare forberedt, kunnskap om de fremtidige gjeremalene i fremdriftsplanen og ha
tilstrekkelig tilgang pa informasjon. Dette gjaldt ogsa i de situasjoner hvor prosesser ikke gikk

som planlagt dersom forsinkelser oppsto.

En forventning om tilstrekkelig informasjonsflyt var informantene ogsa opptatte av. Med

dette anser vi at informantene mente at lederne skulle holde de ansatte informert om nye
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prosjekter, endringer i prosjektets fremdrift, eventuelle fallgruver og lignende. Informantene
fortalte at de i enkelte tilfeller gnsket at informasjonsflyten fungerte bedre mellom nivaene.
Seerlig handverkerne uttrykket dette gnsket da de i noen tilfeller opplevde at de ikke alltid fikk
tilstrekkelig med informasjon. | denne sammenheng oppdaget vi at informantene som oftest
refererte til sine n&ermeste ledere nar de snakket om ledelse og generelle forventninger. For
eksempel refererte handverkere enten til baser eller formenn, mens formenn refererte som
oftest til anleggsleder. Dette betyr at hver ansatt forholder seg til sin neermeste leder og
understreker betydningen av god kommunikasjon og informasjon innad i de enkelte

prosjekter.

5.2.1 Vise veien fremover

Som presentert i teorikapitlet er en vanlig forventning til ledere at de skal vise veien fremover.
Dette gjar de ved a sette mal, utarbeide visjon for virksomheten og utforme strategier for a na
disse. De forventningene som kommer til uttrykk i intervjuundersgkelsen angaende temaet

«vise veien fremover» er i stor grad ledernes planleggingsevne og informasjonsflyten mellom

nivaene i virksomheten.

At informantene har forventninger til ledernes planleggingsevner kan komme av at arbeidet
som toppledelsen og gvrig ledelse utferer, omhandler tilrettelegging og koordinering for de
andre nivaene i organisasjonen. Fra intervjuene kom det frem at det er lederne som har i
oppgave a passe pa at for eksempel riktig utstyr og verktay er pa plass pa anleggsomradet.
Det ble forklart at denne tilretteleggingen var sveert ngdvendig, da noen arbeidsoppgaver
krever at spesifikt utstyr og verktay er tilgjengelig. At tilretteleggingen er en sentral del av

arbeidsoppgavene til lederne, kom ogsa til uttrykk av informanter med lederansvar:

«Men jeg tar meg som regel en runde for & sjekke om alle har det som de trenger» -

Informant 1

En annen sentral del av tilretteleggingen som lederne tar for seg er mater. Det kommer frem
at det jevnlig blir gjennomfgrt mater, bade faste morgenmgter og sporadiske mgater ved
behov. P& matene blir planlegging, fremdrift og tilbakemeldinger diskutert, samt at

ngdvendige endringer informeres om behov.
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«Vi har daglig morgenmeter, med formann og handverkerne. Og manedlige mgter
med alle pa prosjektet der jeg informerer om siste nytt. Og sa er det interne mgter en
gang i uken mellom anleggsledere, formann, prosjektleder. Og sa har vi en

oppslagstavle hvor generelle beskjeder kommer opp» - Informant 13

Det kommer ogsa frem at informantene har rammeverk som de ma forholde seg til, og at disse
rammeverkene definerer hvilke retningslinjer de ma fglge nar de utferer oppgavene sine. Et
rammeverk, som de fleste av informantene nevnte, er PBB sitt standardiserte styringssystem.
Vi forstar det slik at det er konsernet PEAB som har utviklet dette styringssystemene, men at
toppledelsen i PBB har formidlet og innfert systemet i deres virksomhet. Vi betrakter
styringssystemet som et kulturelt uttrykk innenfor artefakter, da styringssystemet er noe
handfast som er med a forme gjennomfgaringen av arbeidsoppgavene til de ansatte. Informant

5 var blant de som beskrev styringssystemene narmere:

«Fordi vi er en del av PEAB har vi alt av styringssystemer i maler. Lurer man pa
hvordan man skal ga frem er det alltid en mal & finne frem og falge. Mye

standardiserte rutiner for hvordan man skal gjgre det her» — Informant 5

Vi forstar det som at alle ansatte hos PBB ma forholde seg til styringssystemet, uavhengig om
de arbeider pa prosjekter eller pa hovedkontoret. Vi anser derfor styringssystemet som en
mate a fa de ansatte til 4 arbeide likt, samt at de konkret vet eller kan finne ut av hvordan
saker skal handteres ut fra PEAB sine retningslinjer. Dette gir en trygg og ensartet profil, som

gjenspeiler integreringsperspektivet.

5.2.3 Motivere og inspirere

Ifalge Northouse (2016) er en annen forventning man har til ledere at de skal motivere,
inspirere og styrke sine ansatte. Fra intervjuundersgkelsen finner vi flere faktorer som
indikerer pa at informantene har forventinger som samsvarer med hva Northouse (2016)

forklarer.

Det kommer frem at virksomhetens kjerneverdier er godt implementert hos informantene, og
vi forstar det slik at de bade inspirerer og styrker dem. Kjerneverdiene omtales som «JUPP»,
som er en forkortelse av verdiene: jordner, utviklende, personlig og palitelig. Vi tolker
verdiene som et kulturelt uttrykk innenfor ledelse, siden det er ledelsen som har identifisert og

implementert de. Dette har skapt tydelige forventninger om hvordan alle i virksomheten skal
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opptre. Verdiene inspirer og styrker ikke bare atferden til de ansatte, men pavirker ogsa maten
det kommuniseres med kunder og kollegaer. Fra intervjuundersgkelsen fikk vi inntrykk av at
kjerneverdiene er godt integrert i de ansattes underbevissthet da de kom til uttrykk ved flere
anledninger, og var gjenkjennelig nar de blant annet snakket om vanlige rutiner. Dette kom

for eksempel frem i intervjuet med informant 10:

«Man ma mgte folkene (kundene) der de er. Jeg prever a vere litt uformell med

kundene» - Informant 10

Nar informant 10 forteller at han ensker & vare ‘uformell’ i meter med kunder tolker vi at han
forsgker a vaere jordnaer og personlig. Jordneer og personlig oppfarsel kommer tydelig frem i
flere kontekster. I intervjuene fortalte omtrent alle informantene at de hadde gode relasjoner
til lederne sine og toppledelsen. Noe som ble nevnt flere ganger i forbindelse med dette, var at
de hierarkiske nivaene i organisasjonen ikke var spesielt tydelig, og at terskelen var lav
mellom nivaene. At det er kort vei mellom nivaene i virksomheten tolker vi som en styrkende
faktor da det kan bidra til et trygt, godt og apent arbeidsmiljg. Det kan ytterligere bidra til &
inspirere de ansatte til & falge ledelsens eksempel angaende jordnzr oppfarsel. Siden alle
informantene var godt kjent med, og anvendte kjerneverdiene i flere situasjoner, kan

elementene knyttes opp mot integreringsperspektivet, fordi de er felles for alle.

«Alle oppfare seg jordner og det er ingen som uttrykker at de har hgyere stilling eller
utdanning. Det er ikke veldig tydelig hierarkisk forskjell i organisasjonen» - Informant
14

Videre er det mange informanter som nevnte at de er stolte av de byggene og prosjektene som
organisasjonen har hatt ansvar for. Dette kan betraktes som en tillit til ledelsen, da de har lagt
til rette for at prosjektene skal kunne utfgres med den kvaliteten som PBB setter som
standard. En annen arsak for at toppledelsen kan ta aren for stolte medarbeidere, er at det er
de som velger ut gode prosjekter organisasjonen skal gi anbud pa, og som kan gi stolthet i
virksomheten som helhet over & ha vaert med pa. | tillegg er fagarbeidere pa prosjektene
trygge pa at de blir satt sammen i gode team, og at det legges til rette for gode

rammebetingelser som fremdriftsplan, riktig utstyr og lignende.

A vare stolt over sin arbeidsplass kan tenke & gi mange viktige ringvirkninger, bade i forhold
til yrkesstolthet, naerhet, eller og gnske det beste for sitt arbeidssted og medvirke til god

omdgmmebygging. At organisasjonens medlemmer er stolte over arbeidsplassen sin og de
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ferdigstilte prosjektene, vil ogsa resultere i at de ansatte bade far motivasjon og blir motiverte
for videre arbeid. Stolthet kommer til uttrykk hos mange av informantene, blant disse er

informant 11:

«Jeg er stolt over de byggene som er gjort, og det er veldig fint & kunne presentere de
til folk som ikke vet at vi star bak. Vi har jo bygd mange bygg som er store her i byen,

s& man er jo stolt» - Informant 11

5.2.2 Samkjgre de ansatte

En annen forventning de fleste ledere mgter er at de skal samkjgre sine ansatte. Med dette
innebarer & bygge team, kommunisere mal og visjoner, og forvente lojalitet (Northouse,
2016). De forventninger som informantene uttrykte vedrgrende samkjering var god

informasjonsflyt mellom nivaene i virksomheten, og et gjensidig tillitsforhold mellom dem.

En viktig lederoppgave er a sgrge for at ngdvendig informasjon flyter godt gjennom hele
virksomheten slik at det skapes trygghet og forutsigbarhet for de ansatte. Denne
forventningen kommer ogsa klart til uttrykk fra flere av informantene. Vi tolker
tilbakemeldingene som at informasjonsflyten ikke innfrir forventningene til alle informantene
og at arsaken til dette kan vere fordi informasjonen stopper opp hos mellomlederne. Det kan
virke som at det har oppstatt misforstaelser om hvilken type informasjon og mengde
informasjon som bgr videreformidles. At forventningene knyttet til god informasjonsflyt ikke
innfris kommer spesielt til uttrykk hos handverkerne. De savner spesielt opplysninger om
hvilke prosjekt som blir deres neste, da dette handler om deres fremtidige arbeidsforhold. En

informant uttalte falgende om tematikken:

«Vi skal ha informasjonsmgter hver maned, men dette skjer ikke alltid. Det er jo de
som sitter hgyere opp i ledelsen som skal sta for dette. De skal jo informere til de over
meg: formann og anleggsleder, sa kan de informere til oss (handverkere), men kanskije
det er der det stopper litt. Jeg faler man far god informasjon to til tre ganger i aret.
Men utenom dette ma man spgarre eller grave selv hvis man vil vite hva som skjer» -

Informant 1

Videre virker det som at toppledelsen ikke erkjenner at det er deres oppgave og
videreformidle all informasjon, eller vere tydelig pa hva som skal komme ut av informasjon

og til hvem. En informant fra ledelsen sier som fglgende:
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«(...) Sa vurderes det hva av denne informasjonen som skal tas videre. Men
anleggsledere far vite disse tingene ganske fort. Sa blir det deres jobb & ta det videre

igjen» — Informant 7

Vi ser en sammenheng mellom dette og hva prosjektlitteraturen lgfter frem. Ofte er
prosjektbaserte organisasjoner preget av mange kommandolinjer, som kan skape uklare roller
og tvetydig ansvar (Larson og Gobeli 1987: Ford og Randolph, 1992: Sy og D'Annunzio,
2005). Utydelige ansvarslinjer og uklare prinsipper for hva, hvor mye og til hvilken tid
informasjon skal bringes ut i virksomheten, og hvem som har ansvar for slik type
videreformidling. Som ytterste konsekvens kan informasjonsflyten mer eller mindre stoppe
opp, hvis for eksempel anleggsledere ikke anser at dette er informasjon som ikke bare er for

dem, men skal videre i systemet.

Et element som kan knyttes opp til informasjonsflyt er PBB sitt bedriftsinterne magasin: QB-
magasin. Dette kan betraktes som et virkemiddel som tas i bruk for & samkjgre og skape
fellesskap mellom kollegaene pa de forskjellige prosjektene og hierarkiske nivaene i
virksomheten. Vi betrakter dette som et virkemiddel for samkjgring siden magasinet
omhandler artikler som formidler informasjon om nye og pagaende prosjekter og ellers hva
som skjer i virksomheten. | tillegg deles det historier om og fra medarbeiderne. Vi tolker
magasinet som et artefakt da bladet inkluderer fortellinger om virksomheten og formidler
samhandling samt PBB sine produksjoner. Med et slikt magasin sikres at alle far samme

informasjon om viktige og mindre viktige saker.

Gjensidig tillitsforhold mellom ledelse og ansatte kom ogsa frem som en forventning
informantene hadde. Lojalitet og tillit er to komponenter som ma sees i sammenheng da den
ene ikke vil eksistere uten den andre. Lojalitet kan derfor betraktes som et verdsatt element fra
bade arbeidsgiver og arbeidstaker sitt stasted. Lojale ansatte handler i virksomhetens beste
interesse og det skaper trygghet partene imellom. Som konsekvens kan lojalitet fungere som

en slags forsikring pa at de ansatte opptrer og handler pa rett vis.

| trad med dette kan lojalitet kobles opp mot tillit til medarbeideren. Det kan ogsa tenkes at
tillit til virksomheten vil vaere et viktig element for at de ansatte skal oppleve lojalitet og veere
lojale. For at vi skulle fa en bedre forstaelse om hvordan forholdet mellom nivaene var, fikk

vi informantene til a fortelle om deres relasjon til toppledelsen og sine naermeste ledere. |
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denne sammenheng kom det frem at relasjonen mellom de hierarkiske nivaene var god og at

terskelen mellom nivaene er lav, noe som informant 7 uttrykte:

«Helt klart! Vi har en veldig kort vei mellom leddene, og det gjenspeiler styrke og tillit

i gruppen» - Informant 7

| forbindelse med tillit spurte vi ogsa informantene hva de falte sterkest tilhgrighet til:
prosjektene eller virksomheten. Responsen var litt varierende, men et fellestrekk var at de
som jobbet fast, eller oftest pa hovedkontoret, falte sterkest tilhgrighet til selve bedriften,
mens de som jobbet ute pa prosjektene faglte mest tilhgrighet til disse. Informant 5 forklarte

nermere:

«Fgr jobbet jeg mye pa et prosjekt og satt der, sa da var det kanskje tilhgrighet til det.
Na har jeg jobbet veldig mye frem og tilbake, pa mye forskjellige sma prosjekt og
kalkyler, sa akkurat na tilhgrer jeg mer Peab Bjarn Bygg. Men det er jo klart at nar
man jobber for et prosjekt hver dag - sa er det jo prosjektet som er jobben, og da faler

man at man har mest tilhgrighet til den plassen» - Informant 5

| forhold til & bygge team vil det i denne sammenhengen handle om & bygge team til et
spesifikt byggeprosjekt. Vi sa en tendens til at handverkere ikke hadde veldig godt innsyn i
hvem som spesifikt tok disse valgene og om det var noen eventuelle krav som ble sett etter.
Informanter med hgyere stillinger kunne gi oss mer innsikt, og forklarte at personalavdelingen
setter sammen team basert pa bemanningslister. | hovedsak bygges teamene ut ifra hvem som
har komplementar kompetanse og tilgjengelighet. Likevel kom det frem at anleggsledere og
formenn i utgangspunktet skal ha noen faste utvalgte ansatte som fglger dem og deres
prosjekt. Blant annet uttrykker informant 14 takknemlighet for & kunne fglge samme formann:

«Formannen min blir den som bestemmer hvor vi skal pa neste prosjekt. Jeg jobber
alltid for samme formann, og det er veldig bra. Jeg ser at mange ma bytte formann og
det er ikke sa bra. Sa jeg er heldig» -Informant 14

Pa denne maten far et visst antall ansatte en form for forutsigbarhet i en ellers uforutsigbar
hverdag som uttrykkes som betydningsfull. Dette er fordi de kjenner til hvilken leder de ma
forholde seg til pa regelmessig basis, noe som gir forutsigbarhet og trygghet. Pa tross av dette
presiseres det av flere av informantene at dette ikke alltid blir praktisert. Det kan virke som at

prosessen med & sette sammen team hos PBB blir begrenset av et til enhver tid flytende
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ressurshehov og dette blir overstyrende. Som konsekvens blir teamene i stgrst grad styrt av

behov og kapasitet.

Til tross for tilsynelatende rigide rammer i sammensetting av team, forklarer informantene at
lederne gir rom for tilpasning der det trengs og er eksempler pa god personalpolitikk. De vil
for eksempel kunne a flytte en medarbeider fra et prosjekt til et annet dersom det ligger
geografisk ubeleilig i forhold til andre forpliktelser som familie og hjem. Dersom det er
interne intriger pa arbeidsplassen vil lederne ogsa vurdere hvorvidt overfaring eller tilpasning
er ngdvendig. Vi forstar pa informantene vare at det er en selvfalge at slike tiltak kan

iverksettes ved behov. Informant 2 og 7 forklarer dette naermere:

«Oppstar det konflikter lgser vi det pa best mulig mate. Vi har hatt tilfeller hvor man

ma sende folk fra hverandre som ikke fungerer sammen» - Informant 2

«Huvis det er handverkere som har problemer seg imellom, sa kan vi ganske greit flytte
de mellom prosjekt, dette har vi gjort fgr. Man pregver a fange det opp sa de eventuelt

ikke blir plassert sammen neste gang» - Informant 7

5.2.4 Refleksjon

| arbeidet med a analysere hvilken organisasjonskultur PBB, har vi sett narmere pa hvilke
forventninger informantene har til ledelsen. Mest sentralt sto planlegging, informasjonsflyt og
tillit. Vi fikk et inntrykk av at disse elementene blir vektlagt fordi uten dem, kan ikke de som
jobber med prosjektene jobbe effektivt og malbevisst. Effektivitet forstar vi som en veldig
viktig norm i virksomheten siden det arbeides pa akkord. Tillit far betydning fordi det ligger
en forventning til gjensidig tillit mellom nivaene slik at arbeidsoppgavene innfris pa rett mate
og til rett tid. Dette kan bety at alle legger til rette for at hver og en skal kunne vere sa
grundig og effektiv som mulig. Det kan antas at denne type tillit er tidsbesparende, fordi det

minsker behovet for etter-kontroll.

Vi oppdaget at ledelsen pa sin side la mye vekt pa jordnarhet og palitelighet. Begge
elementene gjenspeiles blant annet i kjerneverdiene til virksomheten og gir et godt
omdgmme. De var opptatt av a forsikre seg om de ansatte handlet i trad med planene og
rammeverket, slik at man sikrer produksjonen blir av den kvalitet som gnsket. Pa denne

maten blir de en palitelig akter i markedet.
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Jordnzr oppfarsel far betydning bade fordi det reflekterer hvordan virksomheten gnsker a bli
betraktet utenfra, samtidig som det legger faringer for hvordan ansatte skal oppfaere seg
internt. Jordneer oppfarsel betraktes som en selvfglge hos PBB. Dette kan vaere et resultat av
at virksomheten har en lang historie, og tidligere var betraktelig mindre i starrelse, som gjorde
at de ansatte hadde bedre kjennskap til hverandre. Vi har en antagelse om at den uformelle og
jordnare atferden sitter igjen fra gammelt av, og at ledelsen har sett at det kan ha en positiv

betydning for virksomheten bade innad og utad.

| analysen identifiserte vi flere elementer som vi tolker som kulturelle uttrykk. Vi betrakter
for eksempel kjerneverdiene som et artefakt fordi de sier noe om hva organisasjonen star for.
Palitelighet og jordnarhet kommer fra kjerneverdiene, og vi tolker disse henholdsvis som
verdier og normer i virksomheten fordi de pavirker hvordan og hvilke beslutninger som tas og
gjenspeiler hvordan virksomheten gnsker a bli oppfattet. I sammenheng med uformell
oppfersel har vi ogsa identifisert ‘lav terskel’ som en norm, fordi jordnaer holdning og

oppfarsel er det som forventes og aksepteres i virksomheten.

Andre artefakter vi identifiserte var blant annet mgter, QB-magasinet, utstyr og
styringssystemer. Disse kan beskrives som lette & observere og kategoriseres som fysiske og
formidlende artefakter. Videre forstar vi det som at tilrettelegging av utstyr anses som en
norm blant de ansatte i PBB, fordi dette tas for gitt. Ferdigstilte prosjekter kan ogsa tolkes
som et fysisk artefakt, fordi valg av type prosjekt og utferelse kan gjenspeile hva
organisasjonen star for. Videre har vi plassert tilhgrighet og stolthet under verdier og normer,
fordi det virker som at de ansatte pavirkes av og verdsetter disse. Blant annet pavirker
tilhgrighet til prosjektene eller PBB hva man ser frem til a jobbe mot, som for eksempel

milepaler og tradisjoner.

Vi betrakter ‘jordnzrhet’ som en grunnleggende antagelse siden dette er et element som
vektlegges av medlemmene i organisasjonen. Vi anser at jordnarhet er en oppfatning av
menneskets natur som tas for gitt, samtidig som det er en forventet oppfersel og en gnsket

mate & bli oppfattet pa.

[lustrert i tabell 1 er de kulturelle uttrykkene som vi har identifisert i sammenheng med de

aktivitetene som skjer i subsystemet ledelse oppsummert.
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Artefakter Verdier og normer Grunnleggende

antagelser
Ledelse | Ferdigstilte prosjekter | Effektivitet Jordnarhet
JUPP Lavterskel
Mgter Palitelighet og jordnaer
QB-magasin oppfarsel
Styringssystemer Stolthet
Utstyr Tilhgrighet

Tillit fra ansatte
Tilrettelegging av utstyr

Tabell 1. Kulturell uttrykk i subsystemet ledelse

5.3 Strategi

Strategi var den andre forhandsdefinerte kategorien i intervjuundersgkelsen. Temaene som ble
snakket om handlet blant annet om organisasjonens mal og visjoner, samt planlegging og
rutiner. Disse teoridrevne temaene ble diskutert fordi virksomheters mal og visjoner er
sentrale deler av organisasjoners strategier, og strategi skal fortelle noe om planer for hvordan
mal skal oppnas. Ved a undersgke strategi, gnsker vi a finne ut hvilken referanseramme de

ansatte har om virksomhetens strategi.

Serlig viktig for de ansatte var at PBB skal vaere en samfunnsbygger i Norden. De fremsto
som stolte nar de snakket om hva dette innebar og hvilke aktiviteter som ble gjort for at de
skulle veere det. Blant annet forsto vi det som at PBB bevisst benytter seg av lokale
entreprengrer og leverandgrer der de bygger, i tillegg til at de satser pa egne handverkere. Pa
denne maten generes arbeidsplasser lokalt. Det kom ogsa frem at en av faktorene som ble
ansett som viktigst, var det spekteret av betydningsfulle prosjekter som PBB arbeider med.

Dette kunne veere alt fra skoler, kirker og bruer, til boliger og kontorbygg.

At virksomheten arbeider etter klare og tydelige planer og rutiner fikk ogsa mye
oppmerksomhet av informantene. Som nevnt er det en forventing til lederne at de planlegger
og lager fremdriftsplaner, omvendt er det ogsa en forventing til de ansatte om at de er
selvdrevne og har oversikt over hva de skal gjare. Vi antar at dette handler om at de fleste
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handverkere jobber pa akkord, som betyr at desto mer effektiv man er jo mer uttelling far
man. Dersom alle har god oversikt og kontroll over oppgavene og rutinene som skal falges,

bidrar dette til trygghet som ingen gir effektivitet.

5.3.1 Mal og visjon

Informantene var svart bevisste og stolte av at PBB arbeider for & bli Nordens
samfunnsbygger. Dette blir beskrevet som virksomhetens visjon, som sannsynlig er en
forklaring pa hvorfor det star sa sentralt hos de ansatte til PBB. Selv om ikke alle
informantene spesifikt identifiserte det a veere Nordens samfunnsbygger som en visjon, ble
den nevnt i andre sammenhenger av intervjuet. | forbindelse med visjonen kom det tydelig
frem at informantene uttrykte stolthet og refererte til den som gjeldende for hele

virksomheten.

«Jeg syns den er fin den fra PEAB om & veaere Nordens samfunnsbygger. Jeg tenker at
jeg som har reist mye og bygd i andre distrikt, at vi fremsto som en fin akter for
lokalsamfunnet der. Vi brukte lokale entreprengrer og leverandgrer, og ble en

samfunnsbygger der pa en mate» - Informant 12

A vaere Nordens samfunnsbygger innebarer flere elementer. Blant annet fikk vi vite at de
konsekvent velger lokale underentreprengrer og leverandgrer for a stette og utvikle lokale
bedrifter. Videre prioriteres egne handverkere fremfor innleid arbeidskraft og pa denne maten
genereres ogsa flere arbeidsplasser lokalt. Informantene uttrykker at PBB har hatt varierende
spekter av prosjekter, der noen av prosjektene har hatt serlig betydning. For eksempel har
PBB bygd kjente og viktige verk som Sametinget, Halogaland teater og Tromsgbrua, samt
skiftet taket pa Ishavskatedralen. Dette er prosjekter som man kan anses som samfunnsnyttige

og som vil bestd og veere viktige i lang tid.

Som nevnt av Forsth (1994) vil det vere viktig for en virksomhet at de ansatte forstar
strategien og dens betydning, som for eksempel hvilke visjoner og mal som er satt. Det vil
fare til at de kan bidra etter beste evne for & oppna disse. Det er tydelig at alle de ansatte har
en forstaelse av visjonen til PBB, de beskrives og forklare i samtlige av intervjuene. Fra
intervjuene forstar vi at informantene er stolte av PBB og det virksomheten utfarer og betyr
for samfunnsutviklingen. Hvis stoltheten de uttrykker gjenspeiles i arbeidsinnsats, vil det

vaere mulig & betrakte dette som et verdigrunnlag for virksomheten.
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Det ble deretter uttrykt at et sentralt mal i virksomheten er a levere ferdigstilte prosjekter
utfart av kvalitet. Det ble videre nevnt at et stort fokus i virksomheten er at de skal ha de mest
forngyde kundene. Disse faktorene kan ses i sammenheng med hverandre, siden kvalitet ofte
farer til forngyde kunder. For & oppna dette beskrev informantene at de hadde et delmal om
‘null feil’. Med null feil menes 1 denne sammenheng at hvert prosjekt skal utferes uten
betydelige mangler eller feil. Spesielt handverkerne og de andre som arbeider ute pa
prosjektene var fokusert pa dette, da de jobbet direkte med utferelsen. Rutinene som er lagt
for & sikre at det hele tiden fokuseres pa kvalitet og at oppgaver utfares rett, forklares av

informant 2:

«(...) For & na dette gjar vi kvalitetssjekker, falger sjekklister, man fglger med hele

veien» - Informant 2

At de ansatte hos PBB arbeider mot a overlevere prosjekter uten feil, har vi plassert under
kategorien ‘verdier og normer’ i tabellen 2. Arsaken til at vi har plassert ‘null feil’ i denne
kategorien er fordi faktumet a overlevere uten feil regnes som en av de viktigste handlingene i
organisasjonen. Det kan ogsa anses som en verdi fordi delmalet statter opp under

virksomhetens felles mal og filosofi om a vere palitelige og a bygge kvalitet.

Et litt mindre offisielt tankesett som noen av informantene fortalte oss om, var at utfarelsen
av ferdigstilte elementer kun var ‘godt nok’ hvis de selv kunne tenke seg og hatt det slik
hjemme. Hvis utferelsen ikke gjenspeilet noe de selv ville godkjent hjemme hos seg selv, var
ikke utfarelsen tilstrekkelig. De informantene som fortalte oss om dette tankesettet presiserte

at ikke alle tenkte slik, men at de ofte utfordret kollegaer pa denne maten.

«Kunne jeg tenkt meg og hatt det slik hjemme? Hadde jeg ikke ville hatt det — da er

det ikke godt nok. Det praver jeg a fa de andre til & tenke ogsa» - Informant 4

Informantene forklarer videre at det a bygge pa tillit er blant de viktigere overordnede malene
i virksomheten. Fra dette forstar vi at & levere kvalitet og ha forngyde kunder er
underliggende elementer som gjenspeiler dette malet. Vi betrakter at & ‘bygge pa tillit’
innebarer at virksomhetens og deres ansatte skal anses som palitelige. Dette handler blant
annet om at kunder skal veere trygg pa at de far den kvaliteten de forventer, men ogsa at
eventuelle feil rettes opp i.
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5.3.2 Planlegging og rutiner

Planlegging og rutiner kom szrlig frem i intervjuene som viktige elementer i forbindelse med
strategi. Det har allerede kommet frem at de ansatte er opptatt av at lederne skal veere
fremtidsrettet i forhold til arbeidsprosessen, og pa denne maten ha tydelig planer for fremdrift.
| intervjuene kom det frem at ved oppstart av et nytt prosjekt blir fremdriftsplaner utviklet, og
det er disse prosjektet skal arbeidet etter. Basert pa planene far alle en grov oversikt over hva

som skal gjares, av hvem og til hvilken tid.

Fremdriftsplaner inneholder som regel hjelpemidler som tegninger, detaljer og maler som skal
falges, ved utfarelse av prosjektet. Som resultat av dette far handverkere og andre
prosjektansatte umiddelbart tydelige beskjeder om hva som skal gjgres. Som en konsekvens
av dette kommer ogsa en forventning til selvstendighet, i den forstand at alle skal vite hva de
skal gjare og nar det skal gjeres. Vi forstar det som at det er viktig at alle falger planene og
rutinene som er lagt, slik at det ikke oppstar feil og eventuelle forsinkelser. Dette er
antageligvis fordi mange av handverkerne arbeider pa akkord, som har resultert i en slags

norm som handler om at man ma vere effektiv og ngye.

«(...) Sa i hvert fall jeg gir nok en del anbefalinger sa man er mer effektive. For nar
man lever med akkord, sa blir man veldig fokusert pa at man ikke skal kaste bort tiden
pa andre ting, man vil veere effektiv. Man prater for eksempel ikke pa telefon eller med

andre pa jobb, fordi man vil utnytte tiden godt» - Informant 13

Til tross for dette forklarte de fleste informantene at arbeidsdagen deres kunne beskrives som
uforutsigbare. Uforutsigbarhet i denne sammenheng ble nevnt av informanter fra alle nivaer
av virksomheten, og skyldes av at det regelmessig kunne oppsta uforventede endringer med
prosjektene. Dette kunne for eksempel forsinkelser sarlig der noen er avhengige av at andre
har utfart sin del far de skal gjare sin del av jobben. Vi forsto det pa informantene at dette

kunne veere stressende, spesielt fordi de arbeidet med korte tidsfrister.

Informantene gir uttrykk for at hverdagen kan veere stressende. Et element som bidrar til &
takle dette stresset, er de ulike milepalene de kan se frem til. Vi ble forklart at de aktivt
arbeider mot disse, og nar fremdriftsplanen utarbeides eller justeres sa planlegges ogsa
milepelene. Det ble nevnt at for hver milepzl som ble nadd, ble det holdt et mgte hvor
ledelsen diskuterte og la frem potensielle fallgruver og lignende. Vi forsto det slik at starre

prosjekter ofte hadde flere milepaler enn de mindre prosjektene. Det kom ogsa frem at
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prosjektene alltid har egne delmal. Hver gang et delmal, eller en fase blir oppnadd, blir
maloppnaelsen markert pa ulike mater, med for eksempel kake, felles lunsj eller lignende. En
milepael som samtlige av informantene nevnte, og som vi forstar er felles for alle prosjekter,

er «tett bygg»:

«Tett bygg! Bestandig! Men det er jo som regel mange milepaler i prosjektene. Men

tett bygg er det aller sterste og fgrste» - Informant 6

| forbindelse med planlegging ble ogsa rutiner nevnt. Tolket fra intervjuene er arbeidsdagene
til informantene i stor grad rutinebasert, og flere starter dagen med for eksempel a skifte til
arbeidsklear og ta pa verneutstyr. Flere av informantene forklarte at det er anleggslederne som
har ansvar for & lage rutiner og implementere disse i sitt tildelte prosjekt. Selv om dette ble
betraktet som positivt siden det sikrer at alle medarbeidere pa prosjektet fglger de samme
rutinene, kunne det fare til utfordringer. Flere forklarte at anleggsledere kunne prioritere
forskjellig og at rutiner og arbeidsmetoder kunne variere pa grunn av dette. Dette gjenspeiler
utfordringen som Hobday (2000) beskrev angaende prosjektbaserte organisasjoner hvor
prosjektledere, i denne sammenhengen anleggsledere, leder de isolerte prosjektene pa hver sin

distinkte mate. Informant 9 ga uttrykk for at anleggsledere kunne vektlegge forskjellig:

«(...) S& man merker at noen ledere foretrekker at ting gjgres pa en mate, mens andre

pa en annen mate, de vektlegger forskjellig ting kan du si» - Informant 9

Det er en malsetning for PBB & ha tilnaermet like arbeidsmetoder pa de ulike prosjektene og
det er anleggsleder sitt ansvar a sikre dette. Likevel er det utfordrende a fa det til. Informant 3

med lederansvar sier:

«Vi praver jo her pa Bjern Bygg, eller vi jobbe veldig mye med det her, og fa folk til &

jobbe likt. Men vi er ikke helt i mal der» - Informant 3
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5.3.3 Refleksjon

For & vurdere hvilken organisasjonskultur PBB har ut ifra strategi har vi valgt & se naermere
pa referanserammene som de ansatte bruker nar de snakker om tematikken. Vi var interesserte
i & undersgke om informantene forstod strategien som noe helhetlig og derfor gjeldende for

hele bedriften, eller som ulike strategier for hvert enkelt prosjekt.

Vi har tolket oss frem til at informantene er samkjgrte med tanke pa virksomhetens
overordnede mal og visjoner, men nar de snakker om hvilke mal de jobber mot refererer de til
delmalene som skjer internt innenfor hvert prosjekt. Dette sier noe om at informantene
fokuserer pa arbeidsoppgavene og malene som preger arbeidshverdagen sin. Videre antas at
de ser at dette er deres bidrag, til & na de overordnede malene til virksomheten. Pa grunn av

dette ser vi en indikasjon pa en blanding mellom integrert og differensiert kultur.

Ut ifra analysen har vi funnet flere elementer som vi tolker som kulturelle uttrykk innenfor
strategi. Vi betrakter for eksempel fremdriftsplanene som prosjektene arbeider etter som et
artefakt da planene er en metode for hvordan samhandlingen mellom kollegaer foregar. Vi
betrakter fremdriftsplanene ogsa som et av de elementene i virksomheten som er enklest &
observere, fordi informantene la stor vekt pa dem i intervjuene. P4 samme mate som vi
betrakter fremdriftsplanene som et artefakt, tolker vi ogsa tegningene og bruksanvisningene

som handverkerne arbeider med som viktige artefakter.

Videre tolker vi markeringene av oppnadde milepzler som ritualer og som et betydningsfullt
artefakt. Milepalene blir gjerne markert med kaker eller felles lunsj, som ogsa er elementer
som er lett & observere, og derfor regnes som et kulturelt uttrykk. En annen faktor som vi
betrakter som et artefakt er handverkernes bekledning. Flere av informantene forteller at som
en del arbeidsdagen, skifter de klear og tar pa verneutstyr. Arbeidsklerne til handverkerne
tolkes som et artefakt da dette er en av de enkleste observasjonene som kan sees nar en
besgker prosjektene til PBB. Pa arbeidsklzrne er logoen til PBB svert igynefallende, og det

er nesten umulig & misforsta hvilken bedrift byggeomradene tilhgrer.

Malet som informantene uttrykte om a ha de mest forngyde kunden har vi plassert i tabell 2
under ‘verdier og normer’. Arsaken til at vi har valgt & plassere faktoren der er fordi & ha mest
forngyde kunder er et mal som er satt for organisasjonen, og i de tilfeller hvor malet realiseres

vil verdier skapes for virksomheten. Videre tolker vi det faktum at de ansatte i virksomheten
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er selvstendige og har kunnskap om hvilke arbeidsoppgaver de skal foreta seg, som en norm,
da dette uttrykker hvilken atferd som forventes og aksepteres.

Siden vi har tolket at informantene har forskjellige referanserammer nar de uttaler seg om
virksomhetenes strategi, anser vi at det ogsa kan finnes normer som kun gjelder for enkelte
grupper hos PBB. Fra funnene kommer det frem at noen av informantene bruker tankesettet
“kunne jeg hatt det slik hjemme?” nar de utforer arbeidsoppgavene sine. Vi tolker dette som
en norm innenfor enkelte grupper i virksomheten siden ikke alle i virksomheten bruker dette
tankesettet for & vurdere gjennomfgringen av arbeidet sitt. Vi tolker tankesettet som en norm
fordi den gjenspeiler akseptable handlinger i virksomheten knyttet til den forventede
kvaliteten som prosjektene har som mal.

| tabellen over kulturelle uttrykk innenfor strategi har vi kun fart inn artefakter og verdier og
normer, da vi ikke har observerte noen som kan betraktes som grunnleggende antagelser som
er gjeldende for hele virksomheten. Illustrert i tabell 2 er de kulturelle uttrykkene som vi har

identifisert i sammenheng med de aktiviteter som skjer i subsystemet strategi oppsummert.

Artefakter Verdier og normer
Strategi Arbeidskler ‘Null feil’
Fremdriftsplan “Kunne jeg hatt det slik hjemme?”
Kake/ Lunsj Mest forngyde kunder
Markering av milepaler Nordens samfunnsbygger
Tegninger og bruksanvisninger Selvstendig

Tabell 2. Kulturelle uttrykk i subsystemet strategi
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5.4 HRM

Den siste forhandsdefinerte kategorien som ble stilt sparsmal om i intervjuene var HRM. |
sammenheng med HRM gnsket vi spesielt a stille sparsmal som ville gi oss mer innsikt i de
teoridrevne temaene arbeidsmiljg, kompetanseutvikling og HMS. Derfor fikk vi informantene
til & fortelle om forhold til kollegaer, utfordringer i arbeidet sitt, mulighet for videreutvikling

og lignende.

Ut ifra hva informantene fortalte tolket vi at de var s&rlig opptatt av arbeidsmiljget. Dette er
trolig fordi det beskrives som sveert godt. Det gode arbeidsmiljg kan farst og fremst forstas
som et resultat av stort fokus pa a ivareta ansatte bade i sin arbeidshverdag men ogsa pa
sosiale arrangementer hvor kollegaer kan mgtes og bli kjent i andre settinger enn i
arbeidssituasjon. PBB tilrettelegger og oppfordrer til samveer, noe som kommer til syne i et
mangfold av arrangementer og aktiviteter. Ytterligere faktorer som sikkerhet, tilhgrighet og

tillit bidrar til at de anser miljget som godt, se videre i kapittel 5.4.1.

| forhold til kompetanseutvikling tolket vi tilbakemeldingene slik at det er store forskjeller i
virksomheten. For eksempel ble det beskrevet forskjellige former for opplearingsprosesser,
avhengig av hvor lenge informanten hadde jobbet hos PBB. Vi forstar det slik at opplearing
har fatt sterre fokus de siste tiarene. Det samme gjelder kompetanseutvikling, gjennom ulike
kurs. I hvilken grad man blir tilbudt kursing ser ut til a variere ut ifra hvilken stilling man har,
og hvilket behov virksomheten har i forhold til kompetanseheving. At man blir tilbudt kurs og

fornyelse av sertifikater virker 4 tas for gitt av informantene.

Avslutningsvis i forhold til temaet HRM, fikk HMS, eller sikkerhet, mye oppmerksomhet.
Virksomheten har et stort fokus pa a ha sikre arbeidsplasser med fa yrkesskader. Informantene
fremstar som sveert opptatt og forngyd med dette, trolig fordi arbeidsplassen deres er preget
av flere farer enn mange andre arbeidsplasser. | forbindelse med sikkerhet gjorde
informantene en uforventet kobling. De presiserte hvor viktig det var at arbeidsplassen deres
var sikker i den forstand at den var stabil. Vi tolker dette har & gjgre med at BA-naeringen

generelt er preget av mye usikkerhet og midlertidige ansettelser.
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5.4.1 Arbeidsmiljg

Det kom tydelig frem at arbeidsmiljg er et fokusomrade hos PBB. | denne sammenheng forsto
vi det slik at det sosiale elementet ble szrlig vektlagt, og at de ansatte oppfordres til & mates
utenfor den vanlige arbeidstiden. Blant annet stgttes det opp under idrettslag, billetter til
Holmenkollstafett, arsfest og lignende. De ansatte pa hvert prosjekt oppfordres ogsa av
ledelsen til & gjgre sosiale aktiviteter ssmmen som en gruppe. Med bakgrunn i informantenes
tilbakemeldinger tolkes det dog at det aktualiseres i varierende grad. Det kom an pa hvor store
prosjektene er, hva slags midler som var tilgjengelig og hvem som er prosjektets anleggsleder.
Dette kommer til uttrykk hos informant 10, som sa falgende om det sosiale samvaret med

kolleger:

«Vi gjer en del! Det er opp til de som er pa prosjektet og de som har pengesekken
hvor mye det blir. Typiske ting kan vere & dra ut & spise, bowle eller noe sant» -

Informant 10

Vi tolket det som at alle informantene var enige i det det er en positiv verdi som kommer ut
av det & ogsa veere sosiale med kollegaene sine. Dette forklares blant annet med at det bidrar
til «teambuilding», siden man blir kjent pa en annen mate ved a mgtes i andre sammenhenger
enn pa arbeidsplassen. Teambuilding er viktig bade i forhold til produksjon og sosial trivsel.
Det kan ogsa tenkes at stress takles bedre nar man er et godt team, og kan betraktes som

serlig viktig i virksomheter som PBB. Informant 5 og 13 understreker dette:

«Det er en enorm verdi i det sosiale! Veldig nyttig a bli kjent med folkene man jobber
med pa en annen mate enn pa jobb. Man kommuniseres ogsa bedre da, med det er

ogsa bra for teambuilding og trivsel generelt» -Informant 5

«Man blir kjent med de andre, pa en annen arena. Arsfestene har vart ganske store,
og de har ogsa vert verdifulle, for da mates folk som kanskje aldri har mgttes far, men

jobbet for bedriften lenge.» - Informant 13

Informantene trekker frem virksomhetens arsfest som en viktig arena, og at denne festen har
blitt en tradisjon. Det kan virke som at virksomheten har mange tradisjoner, men at de som
skiller seg ut i informantenes bevissthet er det sakalte kranselaget, som feires nar bygget er
tett, og arsfesten. Selv om omtrent alle informantene nevner arsfest og ser pa denne som et

svaert positivt innslag, kommer det frem at det ikke arrangeres arsfest hvert ar. Informantene
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virket til & ha forstaelse over hvorfor det har blitt slik i senere tid, da virksomheten har vokst
enormt. Som konsekvens av dette vil det vaere svaert ressurskrevende a arrangere en arsfest
hvor alle kan delta. Spesielt siden det kommer frem at det har vert vanlig at partnerne ogsa
far veere med. Likevel fremstar det som at informantene gnsker at slike tradisjoner

opprettholdes.

Vi tolker det slik at det er et enormt mangfold av ansatte hos PBB. Som konsekvens av dette
vil det alltid veere kollegaer man ikke har mgtt, selv om man har veert ansatt i bedriften lenge.
Dette er en av arsakene til at informantene setter serlig pris pa samlingspunkter som for
eksempel arsfest, hvor man far mgte alle ansatte og kan sette et ansikt pa flere av kollegaene
sine. Informant 8 sier fglgende angaende hvordan det oppleves at sosiale arrangementer og

tradisjoner ikke opprettholdes i den grad som tidligere:

«Jeg synes det er skikkelig darlig at det gjer det, det har jo veldig mye a si pa

arbeidsmiljget her. Det er skikkelig dumt at det har sklidd ut» -Informant 8

Til tross for dette papeker informant 8 at arbeidsmiljget er sveart bra hos PBB, og uttrykker
antagelser om at virksomhetens indre liv lever lenge pa nettopp det. Faktisk er det ingen av
informantene som snakker negativt om arbeidsmiljget, snarere tvert imot. Et kjennetegn er at
arbeidsmiljget beskrives som godt, som konsekvens av flere variabler som blant annet det
sosiale, at sikkerhet er prioritert og at det er tillit mellom nivaene.

Ifalge Huemann m.fl. (2018) er prosjektbaserte organisasjoner preget av dynamiske miljger.
Dette kommer av en form for usikkerhet og utrygghet blant medarbeiderne. Dette er blant
annet fordi de ikke alltid vet hvor deres kommende arbeidsplass eller kollegaer vil veere, eller
hvor stor arbeidsmengden vil vaere. A ha et godt arbeidsmiljg, slik informantene sier at PBB
har, ser ut til & fungere som et bra virkemiddel for & mgte denne usikkerheten. For eksempel
kan det antas a veere lettere a tilpasse seg nye kollegaer og ny arbeidsplass hvis arbeidsmiljget
generelt er pa et hgyt niva pa tvers av virksomheten. Videre vil det vare et viktig element for
a handtere stressende perioder der arbeidsmengden er stor. Dette kommer spesielt godt til

uttrykk fra informant 4:

«Firmaet har skjgnt at det hjelper pa med det sosiale. Er du pa et prosjekt der det er
masse press og overtid for eksempel ... Sd gjor man noe sosialt etterpd sda glemmer
man litt den tunge perioden. Det gir motivasjon og hjelper pa. De (arbeiderne)

produserer bedre nar de kommer tilbake pa jobb» - Informant 4
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Det sosiale aspektet og hvor viktig dette er for de ansatte tar mye tid i intervjuene. Det forstas
som en essensiell del av PBB og bidrar i stor grad til at arbeidsmiljget er godt. Ut ifra dette
tolker vi det som den sosiale faktoren, at arrangement holdes og prioriteres, ses pa som en
norm. Hvor stor tyngde denne normen har, vil dog variere i hvert enkelt prosjekt. Videre er
det tydelig at de ansatte verdsetter det sosiale, som dermed ogsa kan forstas som en sentral
verdi. Tatt i betraktning at de fleste sosiale arrangementene iverksettes av ledelsen med gnske
a engasjere sine medarbeidere og skape felleskap, kan dette peke mot et

integrasjonsperspektiv av kultur da hele virksomheten er enig i verdien av dette.

Til tross for dette ser vi en indikasjon pa at det eksisterer subkulturer i virksomheten. Dette
ble synlig farst nar informantene, fra forskjellige hierarkiske nivaer, ser frem til ulike sosiale
sammenkomster og tradisjoner. Funksjonarene vi intervjuet, som arbeidet pa hovedkontoret
til PBB, sa frem til egne aktiviteter og interne sosiale arrangement, mens de som jobber pa
prosjektene har andre tradisjoner knyttet mer opp til hvor de befinner seg i fremdriften av
prosjektet.

«Vi funksjonaerer har var- og julefest. Kanskje en pa hgsten ogsa. Det har
funksjonaerene ordnet i stand. | prosjektene pleier det & veere kranselag, nar man

nermer seg ferdig» - Informant 10

Slike forskjeller kommer antageligvis fra at de arbeider geografisk pa forskjellige steder i det
daglige, mot ulike milepaler og delmal, og derfor har forskjellige tradisjoner for markeringer
og feiringer. Dette kan anses som en subkultur innad i PBB uten at det ngdvendigvis er
negativt. Dette var et funn vi antok a finne, hovedsakelig fordi de ulike gruppene jobber med
vidt forskjellige oppgaver av ulik karakter og adskilt fra hverandre. Pa grunn av dette er det
naturlig at det vokser frem saeregne grupper og kanskje oppfatninger av hva som er viktig og
hva slags oppfarsel som er akseptabel. Selv om subkulturene har sitt utgangspunkt i
hierarkiske forskjeller, forstar vi det som at en subkultur ikke fremstar overlegen ovenfor en

annen. Informant 11 sa fglgende om saken:

«(...) selv om vi sier «vi versus dem» sa prater alle med alle pa en helt vanlig og fin
mate. Alle oppferer seg jordnzre og det er ingen som gjar uttrykk for at de har hgyere
stilling eller utdanning» - Informant 11

Subkulturer er ogsa mulig a observeres mellom handverkerne som er innleide og de med fast

kontrakt. Vi forstar det som at disse subkulturene har oppstatt fordi forholdet mellom disse
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gruppene ofte berer preg av spraklige utfordringer og kompetanseforskjeller. Vi ser en
indikasjon pa at de fleste med midlertidig kontrakt er innleide arbeidere, ofte med utenlandsk
bakgrunn. Sprakforskjeller byr naturligvis pa utfordringer, siden flere av de innleide

arbeiderne verken kan snakke norsk eller godt engelsk.

«(...) Og sa skjer det jo ofte at kollegaer fra for eksempel Estland og Latvia snakker
pa russisk i brakkriggen, fordi det leerte de pa skolen, selv om det ikke er et felles
morsmal. Sa det blir jo veldig sann at kommunikasjon blir veldig vanskelig» -

Informant 1

Videre far vi forstaelse av at kvalitetskravene er lavere for de innleide arbeiderne, da flertallet
ikke har hatt samme opplering eller har lik kompetanse som de faste ansatte. Et annet
faktumet vi mener kan ha innvirkning pa subkulturer er at de innleide ikke har like mye
kjennskap til rutinene og systemene til PBB som de gvrig. Ut ifra dette kan man ogsa anta at

det finnes forskjellige interne normer og verdier innad i gruppene.

Fra intervjuene kommer det ogsa frem hva informantene liker og misliker med prosjektbasert
organisering. Vi identifiserte raskt noen trekk hos de fleste av informantene. Blant annet sier
de fleste at de ‘kjeder seg fort> og ‘klarer ikke 4 sitte i ro” foretrekker derfor at de far prgvd
seg pa noe nytt ved jevne mellomrom. Vi tolket at de vi snakket med tiltrakk seg
prosjektbasert arbeid blant annet fordi de liker at det skjer mye variert hele tiden. Selv om
konsensusen var at de foretrakk prosjektarbeid og fleksibiliteten det gir, ppekes det at det

0gsa er noen negative elementer. Informant 5 utdyper:

«(...) Det er godt og trygt & veere med den faste gjengen. Men sa begynner det et nytt
prosjekt, og da mister man en lunsjpartner for eksempel. Det er nesten som a veere
ferdig med en god bok. Sa& skal man sette i gang pa nytt, helt fra begynnelsen igjen.
Det er alltid en deadline og sa skal man over pa noe nytt, sa det er litt tosidig.» -
Informant 5

Vi forstar det slik at selv om de fleste ansatte foretrekker prosjektbasert arbeid og hva dette
innebarer, finnes det likevel flere aspekter ved det. Spesielt & skape nye sosiale relasjoner blir
vektlagt som stressende. Informantene opplever at de kommuniserer og jobber bedre hvis de
kjenner hverandre godt. De ma derfor bli kjent med et nytt team for hvert nytt prosjekt de
kommer pa, og finne sin plass. Selv om det trolig er noen kjente kollegaer pa hvert prosjekt,

er virksomheten stor og som regel vil det alltid vaere noen nye & forholde seg til. Informant 1
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beskriver, i trad med hvordan de andre informantene sier, hvordan en slik endring kan

oppleves:

«(...) Det er helt klart bade fordeler og ulemper. Det er en tung overgang hver gang
man er ferdig med et prosjekt og skal inn i et nytt ett. Spesielt hvis man kommer litt
senere inn i det ... Man skal finne seg en plass a spise i brakka, forholde seg til mye
nytt, nye folk, noe s& enkelt som veien til jobb, eller at man ma jobbe med noe uvant.
Sa det er en tung sosial prosess. Man blir jo selvsagt vant til det mer og mer, men det
er en pakjenning. Det er mye lettere hvis du er en av de fgrste pa det nye prosjektet,

for da kan du pa en mate ta ‘din plass’ forst» - Informant 1

Utfordringene beskrevet ovenfor, star i likhet med Huemann m.fl. (2018) sin antagelse om
usikkerhet i prosjektbaserte organisasjoner. Det er en pakjenning for medarbeiderne at de ikke
vet hvor deres kommende arbeidsplass vil vare, eller hvilke kollegaer han eller hun ma
engasjere seg med. Spesielt hvis informasjon rundt dette ikke blir formidlet godt nok, slik
noen av informantene ga uttrykk for. Mistrivsel og stress kan derfor bli et betydelig problem i
en slik kontekst. Vi ser igjen hvor stor betydning et godt arbeidsmiljg kan ha. Basert pa
intervjuene tolker vi at et godt arbeidsmilje gjar denne prosessen lettere & handtere. Dette er
blant annet fordi den enkelte medarbeideren kan til en viss grad forutse hvordan den sosiale

tilvaerelsen vil vare pa et nytt prosjekt.

5.4.2. Kompetanseutvikling

Opplaring, oppfalging og utvikling viste seg a veere sentrale begrep i intervjuene, og vi fikk
inntrykk av at dette er elementer som noen av informantene tar for gitt og dermed betraktes

som en selvfglge.

Fra intervjuene kom det blant annet frem at dybden i oppleringen til informantene hadde veert
ulik. Dette hadde direkte sammenheng med tidspunktet de ble ansatt i virksomheten pa.
Informantene som var ansatt i nyere tid hadde fatt grundigere opplaering enn de informantene
som hadde vert ansatte i bedriften lenge. Med andre ord hadde informanter med hayere
ansiennitet fatt en seerdeles bratt leeringskurve i forhold til nyere ansatte. Vi forstar det slik at
det ikke var like vanlig med grundig opplering for ett par tiar siden, slik som virksomheten
legger opp til nd. Informant 1, som har lang ansiennitet i bedriften, beskriver sin opplearing

som faglgende:
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«Det var mer et spgrsmal om vi gnsket & jobbe med noen som var erfarne pa vart
farste hus, som vi sa ja til den gangen, og da kom det en eldre kar som jobbet med oss
pa vart farste hus. Dette var pa en mate den opplaringen vi fikk, for pa neste hus sa
sto man alene og ikke visste helt hva man skulle gjere. Men tro det eller ikke, det star

endal» -Informant 1

Slike historier tolke vi som formidlende artefakter da historiene handler om PBB. Nar vi
snakket med ansatte som hadde jobbet hos PBB i alt fra 2 til 10 ar var det tydelig at det har
veert en endring og opplering har i stgrre grad blitt prioritert. Det kan tenkes at dette skyldes
strengere krav til sikkerhet fra EU regulativer. Det kan ogsa tenkes at det er et resultat av
gnsket PBB har om 4 satse pa egne handverkere og dermed styrke virksomhetens

kompetanse. Spesielt lzrlingene har vart et satsningsomrade, hvor en egen fadderordning for
disse har veert implementert. Det gis uttrykk for at denne ordningen har vert svaert positivt og
gjort at lzerlingene opplever at de er verdsatt av bedriften. Det blir nevnt at PBB satser pa egne
handverkere og mye av denne satsingen handler om a gi leerlingene grundig oppleering, slik at
de gnsker & fortsette i virksomheten nar de er ferdig utdannet. Vi betrakter fadderordningen
og denne satsingen pa egne handverkere som artefakter siden elementene gjenspeiler hva PBB

star for.

Ifalge Huemann m.fl. (2018) kan ansvar for utvikling av den enkelte medarbeideren veere
vanskelig & gjennomfare i prosjektbaserte organisasjoner. Dette skyldes blant annet at det ofte
er mange kommandolinjer som kan fare til at ansvarsdelingen blir uklar. | tillegg vil det veere
utfordrende & falge opp en enkelt medarbeider, siden man hyppig endrer hvilke medarbeidere
man har ansvar for. Som konsekvens kan det veere vanskelig a falge opp den individuelle
utviklingen og tilpasse behov som for eksempel kurs til den enkelte. Vi ser tilsvarende
utfordringer. Blant annet poengterer informant 9 at rullering av personalansvar pavirker

oppfalgingen:

«(...) Med at vi skifter ledere sa ofte, har jeg hatt tre forskjellige folk de siste gangene

jeg har hatt medarbeidersamtale» - Informant 9

Vi forsta det slik at personlig oppfalging kan veere vanskelig nar enkelte ansatte skifter
arbeidsplass og prosjekter relativt ofte. Ved hvert skift ma den nye lederen bli kjent med den
enkelte ansatte, forsta personen sine behov, styrker og svakheter for a kunne gi gode

tilbakemeldinger og karriererad. Videre har vi forstatt at kursing i hovedsak tilbys fra
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prosjektlederne. Med andre ord far prosjektlederen en oversikt over tilgjengelige kurs, som
videresender denne informasjonen til de medarbeiderne som kursene er relevante for. Siden
det er hyppig rullering og utskiftning av hvilke medarbeidere personallederen har ansvar for,
kan man anta at det vil veare vanskelig & ha en tilstrekkelig oversikt over hvem som har behov
eller kanskje gnsker slike tilbud. P& en annen side far vi ingen fornemmelser om at noen av

informantene uttrykker mangel pa kurs eller opplering.

Som et resultat av at BA-naeringen bruker spesifikke maskiner og utstyr, er de ansatte pakrevd
av norsk lov a ha diverse sertifiseringer for a kunne bruke utstyrsparken. Ut ifra intervjuene
tolker vi det slik at handverkerne for det meste far tilbud om de kursene som er lovpalagte
mens de med hayere stilling far tilboud om flere kurs og andre former for videreutvikling
relativt hyppigere. Dette kommer tydelig frem i intervjuene med de ulike informantene, som

er fra ulike niva i virksomheten. Informant 3 oppsummerer dette kort:

«Ja, vi blir jo oppfordret til a ta kurs og far egentlig alt vi vil ha. Jeg har kanskje
kursing to ganger i aret og da har jeg ikke spurt selv om de. Men sjefen oppfordrer og
sender det av relevansen til meg da. Og sa far jo guttene (handverkerne) hele tiden

kurs sa de har gyldige sertifiseringer» - Informant 3

Fra intervjuene kom det frem at PBB har startet en prosess med a spesialisere ansatte og
grupper innen spesifikke fagfelt. Dette kan ses i sammenheng med det som forklares av
informantene som virksomhetens mal: & videreutvikle og satse pa egne handverkere som
innehar god kompetanse. Informant 4 kommentere i denne forbindelse at «... bedriften blir jo
tjent med det!». Fra intervjuene og hvordan informantene uttaler seg om kompetanseutvikling,
tolker vi det som at utvikling sees pa som en verdi for virksomheten. Vi tolker
kompetanseutvikling som en verdi fordi det gjenspeiler hvilke handlinger som blir gjort innad
i virksomheten, og hvilken retning PBB gnsker & bevege seg. At de ansatte har mulighet til &
utvikle seg og far brukt den kunnskapen og ferdighetene de har kan ogsa veere en arsak til

godt arbeidsmiljg.
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5.4.4 HMS

At PBB er en trygg arbeidsplass, ble nevnt opptil flere ganger. Ordet ‘trygg’ har 1 denne
sammenheng to betydninger: i forhold til sikkerhet og at arbeidsplassen er stabil. Sikkerhet
refererer til at de ansatte jobber i trygge omgivelser og at bade ledelse og ansatte tar dette pa
alvor. De ansatte i PBB jobber med maskiner og utstyr som gjegr dem spesielt utsatt for uhell
og yrkesskader. Det er for eksempel sveert strenge krav til bruk av verneutstyr, som kan
forstas som et fysisk artefakt. Informant 4 understreker at sikkerhet star veldig sentralt, isaer
fordi konsekvensene kan vare brutale i deres yrke. Dette gar igjen i de fleste intervjuene, sa
det er tydelig at medarbeidere sin sikkerhet er viktig. For eksempel kommer det frem at
virksomheten bruker markeringer som virkemiddel dersom de et ar har lav H-verdi. H-verdien
sier noe om hvor mange som far skader pa jobb og far sykefravaer som konsekvens. Er denne
hay, har virksomheten flere uhell med sykefraveer som konsekvens. Ved lav H-verdi markeres

dette, med alt fra kake pa arbeidsplassen til starre arrangement.

Nar informantene blir spurt om a beskrive PBB, sier omtrent alle informant noe lignende som
«solid bedrift», «xgammelt firma» og «stgdig bedrift». Med dette tolker vi at de ansatte anser
PBB som en trygg arbeidsplass a jobbe for. Dette kan veere fordi et flertall i PBB er ansatt i
faste stillinger, i kontrast til midlertidige stillinger som er mer vanlig for prosjektbaserte
organisasjoner og at virksomheten har god forankring i lokalmiljget med tilgang pa nok
prosjekter. Det sier ogsa noe om stolthet over arbeidsplassen, da det forklares at PBB kan sees
pa som en solid bedrift bade for de som er ansatt, men ogsa deres kunder.

«PBB er en bedrift som har vaert s& lenge at hvis man skulle ha noen til & bygge for
deg en gang — ville vi veert et naturlig valg. Vi er godt etablerte og trygge. Vi er
pdlitelige ... Vi forsvinner ikke eller gar konkurs som mange mindre bedrifter gjor. Vi
ordner alltid opp etter oss. Ikke minst er dette en trygg arbeidsplass pa grunn av mye

av det samme» - Informant 1

Vi tolker det som at de ansatte opplever arbeidsplassen som sikker. | begge beskrivelsene
ovenfor fremkommer dette som en verdi for de ansatte og PBB som helhet.
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5.2.4 Refleksjon

| arbeidet med & analysere hvilken organisasjonskultur PBB har, har vi sett neermere pa hva
informantene er opptatt av i forbindelse med HRM. Mest sentralt sto arbeidsmiljg, og i den
sammenheng identifisert vi flere elementer som vi ansa som kulturelle uttrykk men som ikke

ble presisert i analysen.

Farst og fremst betrakter vi arbeidsmiljget som en verdi, fordi det er noe de ansatte verdsetter
og som pavirker arbeidsdagen deres. Med samme grunnlag kategoriserer vi det sosiale
aspektet, tilhgrighet og teambuilding som verdier, da dette er komponenter som bidrar til &
skape et godt arbeidsmiljg. | sammenheng med dette tolker vi ogsa arrangementer som arsfest
og kranselag som artefakter, da de bade representerer ritualer men ogsa sier noe om hvordan
medarbeiderne samhandler med hverandre. Vi betrakter ogsa subkulturene og mangfoldet
som preger virksomheten som artefakter, fordi det gjenspeiler hvordan de ansatte samhandler

med hverandre i mindre grupper.

Videre identifiserte vi sertifikater og medarbeidersamtaler som artefakter i forbindelse med
kompetanseutvikling, fordi det gir et inntrykk av hva virksomheten star for og deres mal.
Siden sertifiseringene er lovpalagte merket vi at de blir tatt for gitt blant de ansatte. Mer
overraskende var en indikasjon pa at ogsa kompetanseutvikling ble delvis tatt for gitt, i hvert
fall blant informantene med lederansvar. Vi tolker derfor at det oppfattes som en norm at kurs
skal bli tilbudt og tilrettelagt ved behov. Videre har vi plassert trygghet og kvalitet under
kategorien ‘verdier og normer’ fordi det forventes at arbeidsplassen skal veere trygg og sikker,

i tillegg til at de ansatte skal arbeide i trdd med kvalitetskravene.

Vi har plassert sikker arbeidsplass i kategorien som ‘grunnleggende antagelser’.
Grunnleggende antakelser er vanskelig a identifiseres fordi det ikke er noe som ngdvendigvis
kan observeres og tas for gitt av medlemmene i en organisasjon. Dette begrunnes med at alle
intervjuobjektene delte dette synspunktet, men snakket om det som om det var en selvfglge
for PBB. Det presiseres at det er lagt mye fokus pa sikkerhet og gode rutiner som hindrer
skader, og er dermed noe bade de ansatte og toppledelsen er opptatte av og verdsetter.

Ilustrert i tabell 3 er de kulturelle uttrykkene som vi har identifisert i sammenheng med de

aktivitetene som skjer i subsystemet HRM oppsummert.

63



Artefakter Verdier og normer Grunnleggende
antagelser
HRM Arrangementer Godt arbeidsmiljg Sikker arbeidsplass

Fadderordning

Historier om ‘gamledager’
Kranselag

Mangfold
Medarbeidersamtaler
Satsing pa egne handverkere
Sertifikater

Subkulturer

Verneutstyr

Arsfest

HR-verdi

Opplaring og
kompetanseutvikling
Sosialt aspekt
Teambuilding
Tilhgrighet
Trygghet og kvalitet

Tabell 3. Kulturelle uttrykk i subsystemet HRM
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Kapittel 6
6 Drofting

| dette kapitlet vil studien ta for seg det andre trinnet av studiens problemstilling, som
innebarer a drafte hvilken organisasjonskultur PBB har. For a finne ut dette vil vi ta
utgangspunkt i Meyerson og Martin (1987) sine perspektiver pa organisasjonskultur. Studien
benytter kjennetegnene fra hvert perspektiv, som ble redegjorde i studiens teorikapittel, for a
se hvor de analytiske funnene passer. | tabell 4, nederst i kapitlet har vi oppsummert hvilke

analytiske funn som passer under hvilket perspektiv.

6.1 Integreringsperspektivet

Det farste perspektivet, integreringsperspektivet, anser kultur som noe som er felles for hele
organisasjonen. Fra de analytiske funnene er det tydelig at flere elementer indikerer at PBB
har en kultur som reflekterer et slikt perspektiv. Serlig funnene knyttet til subsystemet

strategi, har paralleller til dette perspektivet.

Et viktig element for at noe skal kunne anses som kultur i integreringsperspektivet er
konsensus. For at noe skal regnes som kultur, ma det derfor forstas som felles for hele
virksomheten. Fra analysen gjenkjente vi flere elementer som tyder pa at de ansatte har felles
antakelser og tolkninger. For eksempel ble det tydelig at de ansatte hos PBB hadde en lik
tolkning av virksomhetens mal og visjoner. Malene og visjonene kan betraktes som tydelige,

som ogsa er et kjennetegn av perspektivet.

Malene til PBB er mange, som er synlig i analysen. Alle er i hovedsak sentrert rundt a veere
en palitelig akter og & bygge produkter av kvalitet. Vi forstar pa informantene at de er bevisst
over dette og implementerer det etter beste evne i hvordan de opptrer. For & na virksomheten
sine mal beskriver de ulike informantene forskjellige aktiviteter og delmal ut ifra hvilken
stilling og ansvar de har. Dette er a forvente, fordi man vanligvis forholder seg til og
fokuserer pa hva man selv kan bidra i sin spesifikke rolle i firmaet. Pa den ene siden kan disse
variasjonene tyde pa et differerende perspektiv fordi de har ulike referanserammer, som kan
fore til at det oppstar egne normer og delmal i gruppene. Pa den andre siden kan man forsta
det som at PBB har et felles kulturperspektiv, men pa grunn av forskjellig roller og stillinger
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bidrar de ansatte pa sitt niva, men med felles forstaelse om at bedriften fremstar som palitelig

med kvalitetsprodukter.

Til tross for elementer som indikerer pa et varierende referanserammer tolker vi at de
analytiske funnene i hovedsak tyder pa et integrert perspektiv. Dette er fordi informantene
faktisk har en lik forstaelse av hva visjonen og malene i PBB er. At de ga varierende
beskrivelser av aktiviteter kan forklares ved at de fokuserer pa hvordan de selv etter beste

evne kan opptre og arbeide, ut ifra deres stillinger og ansvarsomrade.

| virksomheter med integrerende kultur forstas lederne som den primere kilden til kulturelt
innhold. Vi oppdaget at det var tydeligst konsensus i forhold til om virksomheten hadde et
godt arbeidsmiljg. Alle informantene beskriver arbeidsmiljget som sveert godt, pa tvers av -
0g pa tross av subkulturer. Det gode arbeidsmiljget er et resultat av flere variabler, hvorav
engasjement rundt sosiale arrangementer tolkes som en av dem. Ledelsen har et stort fokus pa
sosiale arrangement, ved a tilrettelegge og oppfordre sine ansatte til a ivareta arbeidsmiljget.
Pa denne maten kan lederne forstas som toneangivende for kulturen, som er et kjennetegn ved
integrasjonsperspektivet. Det kan ogsa tenkes at det gode arbeidsmiljg kan skyldes at de
ansatte far brukt sine ferdigheter og kunnskaper, som det tas hensyn til nar ansatte settes
sammen i grupper i nye prosjekter. Videre kan det trekkes paralleller med ledere som primar
kilde til kulturelt innhold og verdiene til virksomheten. Verdiene er godt implementert i hele
virksomheten, men vi bemerket at jordnaer oppfarsel sto spesielt i fokus. Ved a ga frem som
et godt eksempel fordrer lederne gnsket atferd, som gjenspeiler lave hierarkiske forskjeller og

lav terskel mellom nivéene.

Et fokusomrade i integrasjonsperspektivet er, som forklart av Meyerson og Martin (1987), at
ledere skal ha god kontroll. Siden Hobday (2000) mener fleksibiliteten til prosjektbaserte
organisasjoner kan fa ledere til a fare sine tildelte prosjekter pa distinktive mater, forventet vi
a finne spor av dette, og at lederne dermed hadde liten kontroll. Pa den ene siden tyder
funnene at toppledelsen ikke har fullstendig oversikt over alt som foregar pa prosjektene,
siden det er anleggslederne som lager rutinene og er tildelt ansvar for sitt prosjekt. Dette anses
likevel som naturlig siden det er mange prosjekter og ledelsen delegeres nedover. Pa den
andre siden tolker vi det som at anleggslederne har god kontroll angaende styringssystemer,
rutiner, fremdriftsplaner og lignende. Det kommer ogsa frem at anleggslederne prioriterer

forskjellig i forhold til hverandre, som underbygger det Hobday (2000) forklarer.
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Bortsett fra ulike prioriteringer i forhold til rutiner og varierende fokus pa sosiale
arrangement, ser vi lite som indikerer pa starre forskjeller mellom prosjektene. Dette kan
forklares med at toppledelsen hos PBB har gjort en anstendig jobb ved implementeringen av
styringssystemer og generelle rutiner som de ansatte ma falge. Dette er elementer som kan ha
medvirkende effekt pa at ledelsen og lederne oppnar kontroll. Styringssystemer,
fremdriftsplaner og rutiner gir klare retningslinjer som farer til at de ansatte i virksomheten

far forstaelse og kunnskap om hvilke arbeidsoppgaver som skal utfares.

Andre funn fra analysen som kan knyttes opp mot kontroll er kompetanseutviklingen og
spesialiseringen som PBB tilbyr til sine ansatte. Vi mener kompetanseutviklingen og
spesialiseringen kan knyttes opp mot kontroll fordi ledelsen vil fa en innvirkning pa ansattes
kunnskap og kompetanse. At virksomheten tilbyr videreutvikling for sine ansatte er elementer
som ogsa er med a sikre at utfarelsen av arbeidsoppgaver oppnar gnsket kvalitet. Disse
elementene kan ogsa regnes som en mate a kvalitetssikre og effektivisere virksomheten, som
ogsa er en sentral del av integrasjonsperspektivet. Tilrettelegging kan ogsa veere en forklaring
pa hvorfor toppledelsen i PBB kan la de ansatte utfgre arbeidsprosesser uten mye involvering

fra dem.

Funnene fra analysen indikerer pa at vi har funnet to elementer som kan forstas som
grunnleggende antagelser. At det finnes grunnleggende antagelser forsterker inntrykket om at
PBB har en integrert kultur, siden grunnleggende antagelser kun forekomme nar elementer

regnes som felles for hele bedriften.

6.2 Differeringsperspektivet

Differeringsperspektivet fokuserer pa mangel av konsensus mellom tolkninger, erfaringer og
oppgaver av betydning i en virksomhet. | analysen identifiserte vi flere elementer som
gjenspeiler et differeringsperspektiv av kultur hos PBB. Szrlig funnene i sammenheng med
subsystemet HRM, som i stor grad handler om humankapitalen i bedriften, har paralleller med

dette perspektivet.

Ifalge Meyerson og Martin (1987) er et vanlig kjennetegn pa differeringsperspektivet at det
finnes flere subkulturer. Subkulturene sameksisterer i samme virksomhet, men vil ha
forskjellige forstaelser av hverdagslige praksiser og ulike fortolkning av blant annet verdier

og normer. | analysen av organisasjonskulturen til PBB identifiserte vi flere funn som kan
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indikere pa at det eksisterer subkulturer i virksomheten. Det blir for eksempel nevnt flere
ganger at det finnes et mangfold av ulike typer personer i virksomheten, som representerte

ulike demografier.

Prosjekter kan forstas som midlertidige innsatser, og forklares av bade informantene og
prosjektlitteraturen som en slags midlertidig organisasjon. Med utgangspunkt i dette kan det
vere naturlig & forutse at hvert prosjekt har sin ‘egen’ kultur, fordi en gruppe ansatte jobber
tett sammen med arbeidsoppgaver som vil variere fra hverandre. Vi hadde derfor en

forventning om a se spor av subkulturer.

Det tydeligste skillet som ble identifisert var mellom de enkelte prosjektene og hovedkontoret
hvor funksjonerene jobber. Det kulturelle skillet mellom gruppene kan forklares ved at det er
geografiske forskjeller og pa grunn av dette oppfattes de som ulike arbeidsplasser med
forskjellige formal og behov. Pa grunn av dette har de blant annet egne rutiner, planer,
milepzler og mal som de arbeider mot. Dette har resultert i at begge gruppene har konstruert
egne normer, verdier og meninger ut fra hverandre. Et eksempel pa dette kan vaere normen de
har pa prosjektene, som tilsier at den fgrste personen som ankommer jobb ma klargjere
arbeidsplassen, som for eksempel & make sng bort pa vinterhalvaret, eller at man ikke sitter

lenger i lunsjpausen enn ngdvendig.

Videre ser de ulike gruppene frem til forskjellige milepaeler og mal ut fra hvor de befinner seg
i virksomheten, og har derfor ulike markeringer og tradisjoner. For eksempel er det en
verdsatt tradisjon blant de som jobber pa prosjektene a ha kranselag nar et prosjekt er
ferdigstilt. Funksjonzrene har pa sin side egne tradisjoner, som samlinger og var- og julefest.
Et viktig sosialt tiltak er at det arrangeres arsfest der alle ansatte er invitert, noe som er viktig

for fellesskapsfalelsen i virksomheten.

Basert pa funnene fra analysen kunne vi identifisere ytterligere subkulturer hos PBB. Disse
subkulturene var tydelige, og fremsto mellom handverkerne med fast kontrakt og de som er
innleide. Dette kan vere et resultat med flere arsaker, men forstatt fra datamaterialet tolker vi
at mye har utgangspunkt i det faktum at majoriteten av den innleide arbeidskraften bestar av
et mangfold av nasjonaliteter. Som konsekvens av dette vil det naturlig vere spraklige
utfordringer, men ogsa sosiale utfordringer. De vil for eksempel ha ulike fortolkninger av
hvilken oppfarsel som aksepteres eller hvilke normer som bar falges pa arbeidsplassen. Fra

datamaterialet ser vi eksempler pa at det finnes tilfeller hvor kulturelle misforstaelser
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oppstar. Pa grunn av dette velger kanskje kollegaer med lik bakgrunn og sprak a sitte
sammen i pausene, i stedet for & sosialisere seg med de kollegaene de har vanskeligheter a

kommunisere med.

Vi forstar at en varierende grad av kompetanse ogsa bidrar i & separere de to gruppene. Dette
er fordi mangel pa kompetanse eller relevant utdanning, resulterer i at de faste handverkerne
ma bruke lengre tid enn vanlig fordi de ma assistere eller ga over arbeidsoppgavene til de
innleide kollegaene. Siden de fleste handverkerne jobber pa akkord, er det en norm blant disse
a veere effektive sa effektive som mulig. Siden de innleide ansatte ofte resulterer i et lengre
tidsbruk, ser vi at dette bidrar til & gi en negativ assosiasjon til de som er innleide. En
antagelse er ogsa at mangel pa langvarig tilknytning er en driver for subkulturer. Mens de
faste ansatte antageligvis har arbeidet sammen i lengre perioder og er bedre kjent med
hverandre, vil de innleide vare nye personer som kun skal veere der pa midlertidig basis. Det
kan derfor tenkes at de innleide ikke ser hensikt i denne kulturen, eventuelt at de har med en
medbrakt subkultur fra sine opprinnelige firmaer.

Pa den ene siden argumenterer vi for at det finnes subkulturer hos PBB. Dette gjenspeiler
ogsa funnene som handler om tilhgrighet fra analysekapittelet. Der kom det frem at de fleste
som jobbet pa hovedkontoret fglte tilhgrighet til organisasjonen som helhet, mens de som
jobbet ute pa prosjekter fglte hovedtilhgrighet til prosjektet de arbeidet pa. At det er ulike
oppfatninger om tilhgrighet bidrar til a forsterke inntrykket at det er delte meninger og et
skille mellom grupper i virksomheten. Pa den andre siden forstar vi det som at subkulturene
ikke er sarlig sterke. Dette kan forklares med at de fortsatt deler og jobber i trad med
virksomhetens overordnede normer, verdier og mal. Forskjellene som skaper et skille er mer

av sosial art, som normer og tradisjoner.

Et kjennetegn ved differeringsperspektivet er at det er enighet og felles tolkninger innenfor
hvert subsystem, men pa tvers av subkulturene er konsensusen lav, derav arsaken til at det
dannes subkulturer. Selv om vi har gjort funn pa at flere subkulturer eksisterer hos PBB,
mener vi at de ansatte virker ubevisst klar over det og uoverensstemmelser trekkes ikke
tydelig frem ved intervjuene. Derimot eksisterer de i harmoni med hverandre, kanskje fordi
funnene fra analysen viser at medlemmene i virksomheten har samme forstaelse angaende

organisasjonens overordnede mal, verdier og strategi.
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6.3 Fragmenteringsperspektivet

Det siste perspektivet, fragmenteringsperspektivet, vektlegger det diffuse i en virksomhet og
kan betraktes som et kulturlgst perspektiv av organisasjonskultur. Ingen av de analytiske
funnene som er gjort peker direkte pa at PBB sin kultur gjenspeiles i dette perspektivet. Dette

kan kanskje veere fordi det er utfordrende a observere det diffuse.

Fra analysen fremstar det som at flere av verdiene og normene er standardiserte i
virksomheten, da de samme verdiene og normene blir gjentatt av flere informanter. For at
kulturen hos PBB skulle veert tilnaermet lik fragmenteringsperspektivet ville ikke disse

faktorene samsvaret i den graden som de gjar fra analysen.

Et annet kjennetegn av fragmenteringsperspektivet er at ledere ikke har mulighet til & verken
lede eller ta kontroll. Pa den ene siden viser analysen til at lederne hos PBB bade kan lede og
har kontroll, spesielt over rutiner, planlegging og arbeidsmetoder, og pa denne maten innfrir
de fleste lederfunksjonene. Pa den andre siden fremstar oppgaver som informasjonsflyt og
personalansvar som diffuse. At det er spor av uklare oppgaver og ansvar kan ses i
sammenheng med et fragmentert perspektiv av kultur. Det kan ogsa tenkes at det usikre, som
handverkerne og de andre prosjektarbeidere opplever, angaende bytting av arbeidsplass,

kollegaer og arbeidsoppgaver, potensielt kan knyttes opp mot dette perspektivet.

Illustrert i tabell 4 er det oppsummert de kulturelle elementene som vi har kategorisert i

forhold til perspektivene.
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Integrasjonsperspektiv

Differensieringspers-

perspektiv

Fragmenterings-

perspektiv

Analytiske funn

Arbeidsmiljg

Felles mal og visjoner
Felles opplevelse av sikker
arbeidsplass

Felles styringssystem
Felles verdier

Forstaelse av strategi
Lojalitet og tillit
Styringssystem, rammeverk
og kompetanseutvikling:
bedre kontroll

Mangfold av mennesker
Sosiale arrangement
Sosiale normer
Subkulturer
Tilhgrighet

Usikkerhet angaende
fremtidig arbeidsplass og
kollegaer

Tabell 4. Analytiske funn knyttet til perspektiver av kultur
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Kapittel 7

7 Konklusjon

| denne studien har vi sett pa organisasjonskultur, med utgangspunkt i prosjektbaserte
organisasjoner. Virksomheten Peab Bjgrn Bygg (PBB) er en prosjektbasert virksomhet og ble
benyttet for & fa mer kunnskap om temaet. Studien er ment som et interessant bidrag til
forstaelse og ytterligere forskning av kultur i prosjektbaserte organisasjoner.

A innlemme prosjekter i organisasjonsstrukturen blir stadig mer anvendt (Lindgren m.fl.
2014) og endrer hvordan ansatte jobber og samhandler med hverandre i en virksomhet. Pa
grunn av dette er det mulig a anta at kulturen i slike organisasjoner vil se annerledes ut og vil
veere viktig a vaere oppmerksomme pa. Organisasjonskultur har fatt stort fokus innenfor faglig
forskning, men vi finner lite forskning som knytter kultur og prosjektbaserte organisasjoner
sammen. Dette er antageligvis fordi fokuset innen prosjektbasert litteratur er sentrert rundt
selve strukturen og ikke kulturen (Sy og D’ Annunzio, 2005). Med dette som bakgrunn for
studien gnsket vi a finne ut av hva slags kultur prosjektbaserte organisasjoner i BA-naringen
har, forstatt ut ifra de de kulturelle uttrykkene funnet fra subsystemene ledelse, strategi og
HRM.

Oppgavens funn og drafting av kulturelle uttrykk og perspektiver viser til at PBB forst og
fremst har en integrert kultur, fordi de ansatte falger og jobber mot virksomhetens
overordnede mal, visjon og verdier. Det finnes likevel elementer fra
differensieringsperspektivet i kulturen deres. Elementene fra differensieringsperspektivet
handler hovedsakelig om spor av subkulturer, men far imidlertid lavere pavirkning pa
kulturen fordi de ikke anses som sterke, da de er basert pa sosiale ulikheter og eksisterer i

harmoni.

Vi gikk inn i studien med forventninger om at organisasjonskulturen skulle indikere mest pa
differeringsperspektivet. Denne hypotesen var basert pa en antagelse om at prosjektbasert
struktur fordret stgrre forskjeller, fordi grupper med ansatte jobbet fraskilt fra hverandre pa
ulike lokalisasjoner og med ulike arbeidsoppgaver. Funnene som er gjort i lgpet av denne
studien har veert overraskende, og antyder at gode overordnede mal og verdier er viktige
grunnlag for a fa virksomheter med prosjektbaserte struktur til  fungere godt. Det kan veere
dette som gir grunnlaget for et godt arbeidsmiljg, som innebzrer flere elementer som kort vei
mellom ledere og ansatte, trivsel, sikkerhet og ‘eierskap’ kan vare av betydning.
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Tidligere prosjektlitteratur gir en indikasjon pa at det vil oppsta flere utfordringer i slike
virksomheter. Blant annet fordi de er preget av dynamiske miljger, lederutfordringer og
usikkerhet. Pa den ene siden gjenspeiler flere av funnene i denne studien disse utfordringene.
Pa disse punktene bidrar denne studien til & ytterligere styrke tidligere forskning. Pa den andre
siden er det vart overordnede inntrykk at det ikke har sa stor pavirkning pa de ansatte som
litteraturen kanskje indikerer. Hvorvidt dette vil veere gjeldende for hele BA-naringen eller
kun PBB er vanskelig a vite. En forklaring pa dette kan veere at PBB er oppmerksom pa
kultur, og derfor handterer slike utfordringer bedre. Vi far et inntrykk av at informantene
opplever at de er ansatt i en sikker virksomhet, med tanke pa rutiner og sikkerhet i forhold til
sykdom og skader, men ogsa ansettelsesforhold. Vi forstar at PBB har fokus pa at den enkelte
far brukt sin kompetanse, at det er kort vei mellom nivaene, i tillegg til - og ikke minst fokus
pa sosiale arrangementer. Tilsammen gir dette et godt utgangspunkt for en kultur som preges

av tilhgrighet og trygghet uansett hvilke prosjekt men arbeider pa.

Studiens funn samsvarer ikke fullstendig med indikasjonene eksisterende litteratur og
forskning gir uttrykk for. Dette kan skyldes oppgavens omfang, fordi det er flere faktorer som
er utelatt som kunne ha bidratt til et annerledes bilde av kultur i prosjektbaserte organisasjoner
I BA-naeringen. Vi har kun undersgkt en virksomhet, og det kan tenkes at PBB har en

integrert kultur pa grunn av saregne aktiviteter og tiltak som nevnt ovenfor.

7.2 Begrensninger og fremtidig forskning

Studien har basert intervjuundersgkelsen pa virksomheten PBB, med avdelingene i Tromsg
og Finnmark som utvalg. Pa bakgrunn av dette kan ikke resultatene empirisk generaliseres,
men dette var heller ikke hensikten. Videre foreligger potensielle begrensninger ved
innsamling av datamaterialet vart. Ifglge Merriam (2009) kan en potensiell begrensning veere
vare egenskaper til & utvikle en god nok intervjuguide og deretter fortolke materialet. Videre
kan en begrensning veere sprakbarrieren mellom oss som forskere og intervjuobjektene som
verken hadde norsk eller engelsk som morsmal. Dette kan ha fart til spraklige usikkerheter for
begge parter. Som forskere og moderatorer tok vi dette til betraktning i intervjuprosessen og

omformulerte spagrsmalene hvis det tydet pa at de ble misforstatt.

Det kan ogsa tenkes at en potensiell begrensning i studien har veert at informantene gnsker a
fremstille virksomheten i et godt lys og derfor har svart pa en mate som fremmer PBB

positivt. For a unnga dette og andre fallgruver tok vi som forskere en rekke andre

73



forholdsregler bade far, etter og underveis i datainnsamlingen. En annen potensiell
begrensning med studien kan veere at vi har undersgkt kulturen i en prosjektbasert virksomhet
som alltid har veert preget av prosjektbasert struktur. Pa grunn av dette kan man kanskje anta
at de handterer utfordringene bedre enn virksomheter som fgrst i nyere tid har implementert
prosjekter i strukturen.

Studiens resultater gir gode indikasjoner pa hva slags kulturelle uttrykk som kan gjenspeile
ulike typer av kultur, og hvilken kultur prosjektbaserte organisasjoner har. Det kunne likevel
veert interessant a forske videre, i en undersgkelse hvor alle avdelingene til PBB ble inkludert,
for & se om funnene ville samsvare med de som er lagt frem i denne studien. Videre kunne det
veert interessant & undersgke kulturen til andre virksomheter i BA-naeringen for & se om

resultatene ville variere eller ikke.

Da studien er en kvalitativ intervjuundersgkelse ma resultatene kvantifiseres fgr de kan
pavises og veere empirisk generaliserbare. Et forslag til videre forskning kan derfor veere a
gjennomfare en kvantifisering av studien, for & avklare om det funnene er gjeldende i andre

prosjektbaserte virksomheter.
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9 Vedlegg
Vedlegg 1: Intervjuguide

INTRODUKSJON
Hvilken stilling har du?
Hvor lenge har du jobbet for BB?

OM PEAB BJZRN BYGG
Hva forbinder du med Peab Bjgrn Bygg?
Er det noe fysiske gjenstander som minner deg om Peab Bjgrn Bygg?
Hva tenker du nar du pa fritiden ser et bygg Peab Bjarn Bygg har bygd?
Faler du tilhgrighet til virksomheten Peab Bjgrn Bygg eller til prosjektene? Eventuell
hoved tilhgrighet? Utdyp dette.

LEDELSE
Hvor mange ledere ma du forholde deg til?
Hvem ser du pa som din leder/kontaktperson i organisasjonen?
Hvis det oppstar avvik, for eksempel ulykker eller feil, hvem rapporterer du dette til?
Hva er viktig for deg som leder nar du er pa jobb ute pa prosjektene?
Eller: Hva syns du er viktig at lederen din gjgr/passer pa?
Hva tror du er det viktigste lederen din krever av deg nar du jobber ute pa
byggeprosjektet?
Hvordan far dere tilbakemeldinger om utfarelse og hvem gir disse?
Har dere pa prosjektene noen form for kommunikasjon med ledelsen, enten far,

underveis eller etter et prosjekt?

STRATEGI
| korte trekk, kan du beskrive en typisk arbeidsdag?
Hvordan informeres dere om nye prosjekter?
Kan du fortelle, i korte trekk, hvordan et byggeprosjekt hos Peab Bjgrn Bygg
gjennomfgres?
Kjenner du igjen arbeidsmetodene fra ett prosjekt til et annet? Utdyp dette.

Hvordan kommuniserer dere ute pa prosjektene?
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Har dere noen rutiner eller regler dere ma forholde dere til?

Hva mener du selv er det viktigste a veere klar over nar du jobber ute pa
byggeprosjektet?

Hvordan sikrer du at kunden blir forngyd med produktet du jobber med?

Har dere noen milepealer dere kollegaer i prosjektene ser frem til eller feirer?

Har dere noen tradisjoner, enten pa byggeplassene eller i organisasjonen som helhet?
Hva tror du er Peab Bjgrn Bygg sitt mal er? Hvordan arbeider dere for a oppna dette?
Vet du hva visjonen til Peab Bjgrn Bygg er? Hvordan jobber dere med/mot disse

visjonene?

HRM
Hvordan opplevde du rekrutteringsprosessen som farte til at du fikk jobb hos Peab
Bjorn Bygg?
Hvilken opplering har du fatt etter at du begynte hos Peab Bjgrn Bygg, og vet du
hvem som er ansvarlig for dette?
Tilbys det kurs eller lignende til deg og dine kollegaer?
Utfares det medarbeidersamtaler eller annen lignende kartlegging?
Har du tillit til at lederne dine tar i betraktning tilbakemeldingene/@nskene du kommer
med ved for eksempel medarbeidersamtaler? Hvorfor/hvorfor ikke?
Hvis personlige problemer eller intriger oppstar pa arbeidsplassen, hvordan handteres
dette?

Hvordan velges teamene til de ulike prosjektene?

Har dere noen prosedyrer hvis det skjer avvik (forsinkelser, skader) pa arbeidsplassen?
Har du noen ganger besgkt et prosjekt du ikke har vert “involvert” i? I hvilken
sammenheng og hvordan opplevdes det?

Deler dere erfaringer/kunnskap med andre i organisasjonen nar dere er ferdig med ett

prosjekt?

Gjer dere noen gang sosiale ting sammen - enten pa eller utenfor jobb?

Hvordan vil du beskrive de ansatte hos Peab Bjgrn Bygg?

Hvordan er ditt forhold med de ansatte som du ikke har veert pa prosjekt med?
Kjenner du kollegaene dine godt og tror du det har betydning for kommunikasjonen

og produksjonen?
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e Hvordan ville du beskrevet arbeidsmiljget hos BB?
« Erdet noe du liker med a arbeide prosjektbasert?

o Erdet noe du misliker med a arbeide prosjektbasert?
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Vedlegg 2: Informasjonsskriv

Vil du delta i forskningsprosjektet
«Hvordan padvirkes prosjektbaserte organisasjoner av organisasjonskultur?»

Dette er et spgrsmal til deg om a delta i et forskningsprosjekt hvor formalet er & analysere
hvordan prosjektbaserte organisasjoner pavirkes av organisasjonskultur. | dette skrivet gir vi

deg informasjon om malene for prosjektet og hva deltakelse vil innebere for deg.

Formalet

Formalet med dette prosjektet er a forske pa prosjektbaserte organisasjoner og
organisasjonskultur for & analysere hvorvidt de pavirker hverandre. Den forelgpige
problemstillingen pa denne masteroppgaven er “Hvordan pavirkes prosjektbaserte

organisasjoner av organisasjonskulturen?”

| forbindelse med denne masteroppgaven gnsker vi & intervjue omtrent 14 ansatte i Peab
Bjorn Bygg. Peab Bjgrn Bygg vil i denne sammenheng veere den prosjektbaserte
organisasjonen oppgaven Vil baseres pa. Noe av det vi gnsker a identifisere og kartlegge
gjennom dette prosjektet er de faktorene som organisasjonskultur i Peab Bjgrn Bygg bestar
av. Slike faktorer vil blant annet vaere organisasjonens praksiser, symboler, verdier og de
forutsetninger som medlemmene av organisasjonen deler med hensyn til passende oppfersel
og sa videre. Deretter skal vi analysere om disse pavirker organisasjonen og hvorvidt

organisasjonskulturen er gjennomgaende i hele organisasjonen.

Prosjektet er en masteroppgave planlagt avsluttet 01.06.2019. Vi kommer ikke til & bruke

opplysningene som blir oppgitt til andre formal enn i sammenheng med masteroppgaven.

Hvem er ansvarlig for forskningsprosjektet?

Handelshggskolen ved Universitetet i Tromsg er ansvarlig for prosjektet.

Hvorfor far du spgrsmal om a delta?
| denne prosessen har kontaktpersonen var fra Peab Bjgrn Bygg hjulpet oss med a velge ut
informanter. Hvis du er kontaktet er dette fordi du anses som en relevant kandidat med tanke

pa problemstillingen var og vare kriterier.
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Hva inneberer det for deg & delta?

Hvis du velger a delta i prosjektet, innebaerer det at du deltar i et intervju. Det vil ta deg ca. 45
minutter. Intervjuet i sin helhet tas opp ved lydopptak og er deretter transkribert. Bade
personopplysningene dine og svarene gitt blir behandlet konfidensielt. Intervjuet vil innebere
spegrsmal rundt din personlige oppfattelse av organisasjonskulturen pa arbeidsplass og
faktorer rundt dette. Det er frivillig & delta i prosjektet. Hvis du velger a delta, kan du nar som
helst trekke samtykke tilbake uten a oppgi noen grunn. Alle opplysninger om deg vil da bli
anonymisert. Det vil ikke ha noen negative konsekvenser for deg hvis du ikke vil delta eller

senere velger a trekke deg.

Ditt personvern — hvordan vi oppbevarer og bruker dine opplysninger
Vi vil bare bruke opplysningene om deg til formalene vi har fortalt om i dette skrivet. Vi

behandler opplysningene konfidensielt og i samsvar med personvernregelverket.

« Studentene og forfatterne Emilie Osnes Frgili og Birgitte Thomassen, og deres
veileder Elin Anita Nilsen er de som har tilgang pa disse opplysningene.

« Navn og annen kontaktopplysning vil bli erstattet med en kode som lagres pa egen
navneliste adskilt fra gvrige data for & sikre din anonymitet.

o Dersom opplysninger fra intervjuet av andre kan kobles til informanten kommer vi
ikke til & benytte dette i studien. De opplysningen som skal publiseres er den

informasjonen som kommer av intervjuet.

Hva skjer med opplysningene dine nar vi avslutter forskningsprosjektet?
Prosjektet skal etter planen avsluttes 01.06.2019. Alt av personopplysninger og opptak slettes

innen denne datoen.

Dine rettigheter: Sa lenge du kan identifiseres i datamaterialet, har du rett til:
e Innsyn i hvilke personopplysninger som er registrert om deg.
« A fé rettet personopplysninger om deg.
o Faslettet personopplysninger om deg,
« A utlevert en kopi av dine personopplysninger (dataportabilitet)
« A sende klage til personvernombudet eller Datatilsynet om behandlingen av dine

personopplysninger.
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Hva gir oss rett til & behandle personopplysninger om deg?

Vi behandler opplysninger om deg basert pa ditt samtykke.

Pa oppdrag fra Universitetet i Tromsg - Norges Arktiske Universitet har NSD — Norsk
senter for forskningsdata AS vurdert at behandlingen av personopplysninger i dette

prosjektet er i samsvar med personvernregelverket.

Vart personvernombud: NSD
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