
 

Oljedirektoratet 

«Det gror ikkje mose på rullande stein»  

Erfaringer med flat og fleksibel 

organisasjonsstruktur i statsforvaltningen 
 

Gunnar Mån Østebø – leder Økonomi og HR – Partnerforum 5.mai 2015 



Mine organisasjonsperspektiv 

2 Morgan: Organisasjonsbilder 

Østebø ser organisering ut fra fire 

perspektiver; Oljedirektoratets 

oppgaver og styring, kompetanse, 

kultur og verdier og struktur. 

> Innenfor det siste perspektivet, 

struktur, går han litt mer i dybden 

på hvordan dette gjøres i praksis. 



Oppgaver: ODs hovedmål og resultatmål 
2015 



Oppgaver:  

Forsvarlig utvinning 

Stor betydning for norsk økonomi  
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Oppgaver: Kort om OD • Statlig direktorat underlagt  
Olje- og 
energidepartementet 
(OED)  

• Opprettet i 1972, 
hovedkontor i Stavanger, 
kontor i Harstad 

• Ca 220 årsverk 

• Budsjett 2015: ca 400 mill 

• Kunnskapsorganisasjon 
med sterke faglige miljøer 
innenfor bl.a. geofag, 
teknologi, reservoar, 
økonomi og juss 

• Gode kontorfasiliteter og 
arbeidsverktøy 

• Rådgiverfunksjon med få 
egne vedtaksfullmakter  

• Liten målgruppe 

• «Kunnskapsmedarbeidere» 
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6 

Oppgaver 



Brukerundersøkelser - Hovedinntrykk – 
Petroleumsnæringen 
Arbeidsmiljøundersøkelser – god trivsel – lav turnover 

• Høy tillit blant rettighetshavere og 
operatører 

• Høy kompetanse 

• Profesjonell og serviceinnstilt 
samarbeidspartner 

• Særlig dyktig som faktaprodusent 

• Rådgiverrollen mot OED er tett og lite 
gjennomsiktig 

• Kan bli for fokusert på ressursutnyttelse 
uten å ta nok hensyn til totaløkonomien 
for næringen 

• Lite tydelig tilsynsrolle 
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• Gode tilbakemeldinger i 
arbeidsmiljøundersøkelser 

• Mange og utfordrende oppgaver 

• Fleksibilitet 

• Mulighetene for læring og 
kompetanseutvikling er gode 

 

• Lav turnover over flere år 

• Utfordrende med rekrutteringer, men vi 
får dyktige, nye medarbeidere 

 

 



Oppgaver – Virksomhetsstyring - De viktigste 
milepælene i året – Prøver å gjøre det enkelt….. 
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Styring, oppfølging, kontroll og forvaltning må tilpasses 

virksomhetens egenart samt risiko og vesentlighet.  





ODs verdigrunnlag 

 OD skal gjenkjennes ved 
at vårt arbeid baseres på 
høy faglig integritet, at vi 
er løsningsorienterte i 
oppgaver og mot 
samhandlingsparter i et 
inspirerende arbeidsmiljø 
hvor vi viser hverandre 
tillit og tar ansvar.  
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OD ønsker en kultur basert på 

• Tillit – framfor kontroll 

• Aktiv involvering – framfor passivitet 

• Ansvarliggjøring  - framfor ansvarsfraskrivelse 

• Fleksibilitet – framfor statisk 

• Produktfokus -  framfor fagfokus (organisering rundt produktlag framfor faglag) 

• Utstrakt delegering og myndiggjøring – framfor topptung beslutningsprosess  

• Ledelse – framfor styring og  detaljert ledersaksbehandling 

• Tverrfaglig samhandling og faglig utvikling 

  

 Motiverte og myndiggjorte medarbeidere er de beste medarbeiderne organisasjonen 
kan ha for å få levert de produktene og oppgavene som organisasjonen skal 

 

 Vi baserer oss i stor grad på å lede oss selv, men selvfølgelig har vi rammer, retning og 
styring. 
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Medarbeidere i lagbasert, flat kunnskapsorganisasjon 

• Arbeider med produkter og oppgaver i ett eller flere lag (snitt 3 lag) 

• Må være kompetent og bli myndiggjort 

• Må bidra for at lagene skal fungere og at produktene får den nødvendige kvalitet 

• Har ansvar for egen kompetanseutvikling og personlig kvalitet  

• Er medlem i fagnettverk og knytning mot fagkoordinator eller i en kompetansegruppe 

• Har en leder med personalansvar, en leder (utenom lagene) som kontaktperson for lag 

• Mye selvledelse og samhandling 
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Kjennetegn ved kunnskapsmedarbeidere 

• Medarbeidere søker meningsfylte oppgaver som de kan identifisere seg med, påvirke, 
gjerne drøfte dilemmaer og som de gjerne vil jobbe sammen med andre om 

• Medarbeidere identifiserer seg ved målet og ønsker å ha innflytelse og jobbe nær 
makt 

• Vil følge oppgaven fra A til Å - fra å skrive oppgavetekst/mandat, til endelig 
presentasjon av eksterne produkt 

• Lar seg ikke så lett styre 

• Vil helst ikke bruke tid på detde oppfatter som administrasjon og tilrettelegging 
(byråkratier).. 

• Kfr teorier om «primadonnaledelse» 

• Vil utvikle seg faglig både gjennom tverrfaglig produksjon og gjennom faglige 
utfordringer 
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Interne kunngjøringer etter kompetanse: viser interesse 
for å delta i lag / oppgave 

 



 
 
Hierarki / matrise (før 2001) versus  
flat struktur (etter 2001) 
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SSØs intervju med Bente Nyland mars 2009  
Pris for beste virksomhetstiltak i staten 

 

”Du kan røre mye, 

men ikke rør 

organisasjonsform
en 

vår!” 

 



Tankegodset og historien 

 

Godt forankret hos direktør, 

ledelse, arbeidstaker-

organisasjoner og 

medarbeidere 
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OD-Harstad 

Oljedirektør 

Informasjon Sekretariat 

Divisjon for    
Sikkerhet og 
Arbeidsmiljø 

Divisjon for 
Ressursfor- 
valtning 

Juridisk 
avdeling 

Administra- 
sjonsavd. 

OD – før 1998 - god forvaltning – vanskelig å endre? 

Strat/plan 

Lete-avd 

Utb/drifts-avd 

Dataforv-avd 

Seksjon-jur Seksjon-pers Strategiavd. 

Seksjoner 

Seksjoner 

Seksjon-økon 

Seksj-dok/info 

Seksjon-edb 

Tilsynsavd. 

Fagavdeling 

Adm  funksjoner 

Prognoser 

Int. samarb. 

OED 
AAD 

Gi råd Fatte  
vedtak 
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Endrings- og justeringsprosessene 
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Før 1998 – Tradisjonell organisasjon 
360 medarbeidere, inkl 40 - 60 ledere 
Godt forvaltningsbyråkrati  
Hierarki: Divisjoner/Avdelinger/Seksjoner 
Matrise - Prosjekt 

1999 – Ressursdivisjonen 
150 medarbeidere 
Ett ledelseslag (13)  
Selvstyrte team 
Prosessveiledere  
Fagnettverk 

2001 – Hele OD 
360 medarbeidere 
Helhet, flat, fleksibel 
Ett ledelseslag (10) med 
hierarki i ledelsen i tre 
produktområder 
Lag med ansvar for  
produkt, prosess og 
kvalitet  
Fagkoordinatorer 
Fagnettverk 

2004 – OD deles 
Ett lederlag (8) 
210 medarbeidere 
Lag med ansvar for 
produkt, prosess og kvalitet  
Helhet  
Flatere 
Faglig utvikling, fagnettverk 

2008 og 2011 – Justering 
Stå på! – fortsatt 
potensiale i lagene 
Tydeligere lederportefølje 

2014 – Justering 
Flere ledere (17) 
To ledernivå 
Fire hovedområder 



Flat organisasjonsstruktur 
• Ett nivå mellom operativ ledelse og 

produksjonsleddet (to-nivå modell) 

• Kollegialt hierarki (ledelse) 

• Horisontal ledelse (på tvers - helhet) 

• Vertikal ledelse («mitt område» - del) 

• 2001-03: Tonivåsledelse 

• 2004-2014; Ettnivåsledelse 

• Bruker «tilpasset» tankegods for drift og 
utvikling av team 

• Selvdrevne, semiautonome lag 

• Ikke «selvstyrte team» 

• Mangler den typiske mellomleder, har utviklet 
koordineringsfunksjoner i lag 

• Mange grenseflater mellom lag – 
koordinering/samhandling mellom lag 

• Sentralisert ressursstyring (horisontal) 

• Desentralisert oppgavestyring (vertikalt) 20 



Fleksibel organisasjonsform 

• Lagorganisert i hele direktoratet 

• Langsiktige lag og prosjektlag – stor grad av tverrfaglig sammensetting 

• Medarbeiderne styrer i ganske stor grad selv hvordan de fordeler tiden i de 
ulike lagene 

• Kan jobbe i mange lag og med mange oppgaver samtidig 

• Snitt på 3 lag  

• Organisasjon i bevegelse 

• Ingen seksjoner eller avdelinger, men  
rundt 70-80 lag med egne mandat og  
definerte oppgaver – ukentlige endringer 

• Ledelses- og koordineringsfunksjoner 
roterer (funksjonstid) 

• Formelle ledelsesfunksjoner utenfor lagene 

• Personalleder (individ) – kontaktperson for lag 



Det nærmeste vi kommer et organisasjonskart? 



Slik presenterer vi oss utad 
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Ledelse 

• Ledelse på tvers (horisontalt og vertikalt) 

• Lederne har prosessfokus, veileder, delegerer, prioriterer, viser retning og rammer, 
tenker helhet og etterspør utvikling og resultater innenfor sitt resutatområde 

• Kollektivt ansvar 

• Personalansvar (snitt 20 medarbeidere per leder – hovedsaklig på operativt nivå) 

• Ressursstyring på tvers (medarbeidere og økonomi) 

• Felles internt arbeidsmarked og økonomi 

• Oppretting og bemanning av lag: utlysning på OD-portalen. Dialog med fagkoordinator. 

• Strategi og styring på tvers og innenfor sine resultatområder 

• Rotasjonsordning – forankret i bl.a. personalreglementet 

• Gjelder alle ledere, men også fag- og  
lagkoordinatorer og andre ledelsesfunksjoner i  
organisasjonen – Ulike tidsbegrensninger 
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Informasjon og konsultasjon med leder 
• ODs ledelse skal så tidlig 

som mulig konsulteres i 
saker 

 

• Som har strategisk eller 
prinsipiell betydning 

• Som legges fram på 
ledernivå i OED 

• Som har store økonomiske 
og/eller politiske 
konsekvenser 

• Som får prioriteringsmessig 
betydning mht ressurser 

• Hvor det er større uenighet 
i lag eller mellom lag 

• Med forhold som kan bli 
omtalt i media 

• Der det er større avvik i 
forhold til plan 
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Lagkoordinator 

Lagene har produkt-, prosess-, og kvalitetsansvar.  

I tillegg skal det velges eller utpekes et lagmedlem som skal ivareta koordineringsfunksjoner i laget.  

Myndigheten er: 

 

• Kontaktpunkt mot ledelseslaget / leder, mot andre lag og ved eksterne henvendelser der annen 
kontakt ikke er avtalt eller etablert 

• Dialog med direktør om prosesser i oppstartsmøte og årlig lagutviklingsmøte og ansvar for 
gjennomføring. 

• På vegne av laget å legge til rette for koordinering mot andre tilgrensende lag 

• Se til at laget har avklart sine prosesser og produkter, og at disse har kvalitet og milepæler i 
forhold til beslutning 

• Se til at produktene leveres iht. lagets planlegging, herunder koordinering av lagets interne 
ressurser i henhold til denne planen 

• Se til at laget har effektive rutiner for økonomistyring i de lag dette er relevant 
(budsjettdisponeringsmyndighet) og fordeling av post til laget 
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Koordinerings-
teknikker 

(horisontalt og 
vertikalt) 

1 
Beskrive  
grense- 
flater 

2 
Følge opp 

grenseflater og 
samhandling 

3 
Samhandling med 

leder 

4 
Overlappende 

lagmedlemsskap 

5 
Organisere 
prosjektlag 

6 
Prosjektgrupper på 

tvers av lag 

7 
Fellesmøter  

mellom  
lag 

8 
Felles  

fora på  
tvers av lag 

9 
Kvalitetsgrupper 

10 
Kvalitetsprosesser 
mot fagnett mv. 

11 
Koordinator-
samarbeid 

12 
Interne høringer 

13 
Koordinering mot 

OED 

14 
Koordinering mot 

næringen 



Møterarenaer horisontalt & vertikalt 

Horisontalt 
Arenaer på tvers  

• Direktørmøte (uke) 

• Ressursstyringsmøte (uke) 

• Fredagsforum (annenhver 
uke) 

• Stormøte (hver 6. uke) 

• Ledersamlinger/opplæring 
(jevnlig) 

• Allmøte (6 i året) 

• Temamøter (per måned) 

Vertikalt 
Arenaer i hovedområdene 

• Ledermøte i HO (uke) 

• Lagmøte (fra ukentlig til 
«etter behov» 



FØR             NÅ 

• Mange ledere 

• Lengre saksbehandlingstid 

• Informasjonstilgang: Behov for å vite 

• Statisk hierarkisk struktur 

• Mange nivå 

• Møter i enhetene 

• Faglige perspektiver  

• Ressursstyring i enhetene  

• Økonomi per enhet 

• Fast tilsatt som leder 

 

• Roller: Leder/medarbeider 

• Medarbeiderne jobber i 1 enhet  

• Medarbeiderne overlever saken til 
ledelsen     

• Færre ledere (mellomlederrolle utgår) 

• Kortere saksbehandlingstid 

• Informasjonstilgang: Behov for å skjule 

• Fleksibel lagstruktur 

• 2-3 nivå 

• Nye møtearenaer – på tvers - helhet 

• Tverrfaglige perspektiver (og faglige) 

• Felles helhetlig ressursstyring 

• Sentralisert helhetlig økonomi 

• Rotasjon på alle lederstillinger – 
funksjonstid 

• Roller: Leder/koordinator/medarbeider 

• Medarbeiderne jobber i flere lag 
samtidig 

• Medarbeiderne deltar mer fra A til Å 31 



Utfordringer 

• Mye samhandling og kommunikasjon i lag og på tvers i organisasjonen 

• Tar en del tid, men gir gode produkter - sikrer involvering på tvers + læring 

• Krevende å utøve selvledelse  

• som også har dimensjonen «lede seg selv overfor andre»* 

• Bli tydelig på forventningsavklaringer og tilbakemeldinger 

• Å forstå hva det kollektive ansvar er (få ansvar, ta ansvar, ha ansvar) 

• Mange grenseflater å forholde seg til internt – effektivt? 

• «Skal alle mene noe? Når er nok nok? Hvem bestemmer det? 

• Å se beslutningsveiene i organisasjonen og bestemme seg for når det må tas 
beslutning… 

• tradisjonell forståelse av ledelse - forståelsen av ledelse som en 
samhandlingsprosess* 

• takle uformell ledelse som ikke er i samsvar med formell ledelse 

 

* kfr Carl Catos Wadels doktoravhandling 2007 - «Medarbeider samhandling og 
medarbeiderledelse i en lagbasert organisasjon», 
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Det viktigste : OD leverer godt og effektivt– og har et 
godt omdømme som statsforvaltningsorgan 



Ein bør ikkje gå ut med det 
ein ikkje kan stå inne for….. 

TAKK FOR MEG! 

Du skal lytte til de som  

søker sannheten,  

men pass deg for de  

som har funnet den. 

Andre Gide 


