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Synopsis

Effektiviteten i byggebranchen defineres som den totale effekti-
vitet, som er summen af henholdsvis en ydre og indre effektivi-
tet. Indledningsvis beskriver rapporten, hvordan den Danske
byggebranches ydre effektivitet i efterkrigstiden blev gget vold-
som pa grund af introduktionen af bl.a. praefabrikerede byg-
ningselementer i byggeriet. Ved at se pa den historiske udvikling
i byggebranchen fremgar det dog ogsa, at effektiviteten ikke har
udviklet sig meget siden, men til gengzeld veaeret stabil siden
starten af 70’erne. Hvor debatten omkring effektiviteten i byg-
geriet tidligere har omhandlet den ydre effektivitet, er fokus i de
seneste ar drejet mere over mod den indre effektivitet. Tidligere
akademiske studier har bl.a. konkluderet, at byggeriets parter er
interesseret i at inddrage nye samarbejdsformer, hvor der er et
gget fokus pa sammensatningen af teams pa baggrund af per-
sonlige egenskaber og samarbejdsevner. P& baggrund af bran-
chens holdning til nye samarbejdsformer konkluderer senere
studier, at bygherre bgr veere den drivende kraft, der tager de
fgrste initiativer i forhold til anvendelsen af nye samarbejdsfor-
mer. Der er derfor udarbejdet en bygherrevejledning, der skal
fore bygherre igennem processen.

Pa baggrund af de omfattende studier af emnet gnsker narvee-
rende rapport at bidrage til teorien ved at udarbejde et oplaeg
med eksempler pd ”best practice” til bygherrevejledningen.
Inddragelsen af, hvilke elementer der allerede er i brug i bran-
chen, tager udgangspunkt i nogle af de samarbejdsmodeller,
som anvendes af to store entreprengrvirksomheder og en inge-
nigrvirksomhed. For at fa en dybere indsigt i en af samarbejds-
modellerne lavede projektgruppen et interview med en entre-
prengrvirksomhed for at forsta baggrunden for modellens ud-
formning. Med en baggrundsviden om entreprengrens syn pa
samarbejdet, foretog projektgruppen et interview med en of-
fentlig bygherre for at klarleegge de problemstillinger, han ser
omkring en ny samarbejdsform. Ud fra de udtalelser som blev
indsamlet ved de to interviews foretog projektgruppen et tredje
interview med en konsulent fra en af landet stgrste rekrutte-
ringsvirksomheder for at inddrage hans erfaring med rekrutte-
ring og sammensatning af teams.

Rapporten afsluttes med et oplaeg til en anbefaling som inde-
holder eksempler pa ” best practice” pa baggrund af de iagtta-
gelser og udtagelser, som projektgruppen har indsamlet ved de
tre interviews. Oplaegget til anbefalingen indeholder eksempler
pa, hvad parterne kunne lzere af en professionel rekrutterings-
virksomhed. Afslutningsvis er der udarbejdet en perspektivering
til, hvordan nye samarbejdsformer vil kunne implementeres.
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Forord

Denne rapport er udarbejdet i perioden fra 2. september 2013 til 8. januar 2014. Rapporten er udarbejdet som det
afsluttende forlgb i kandidatuddannelsen Cand.scient.techn i byggeri og anleeg med speciale i byggeledelse ved Aal-
borg Universitet.

Rapporten er inspireret af tidligere akademiske projekter, som tager afsaet i nye samarbejdsformer for den danske
byggebranche, hvor der i hgjere grad laegges vaegt pa teamsammensaetningen i forbindelse med udbud og tildeling af
bygge- og anlaegsprojekter. Tidligere projekter peger pa, at byggebranchen er aben for nye tiltag, og et videre studie af
emnet har konkluderet, at det er bygherre, der ma tage de fgrste initiativer i processen. Pa den baggrund er der udar-
bejdet en bygherrevejledning, som guider bygherre igennem processen. Naervaerende rapport tager afsaet i de tidlige-
re projekter og gnsker at bringe teorien videre og inddrage yderlige eksempler pa, hvad der vil kunne fremme udbre-
delsen og anvendelsen af nye samarbejdsformer. Dette er struktureret i fire kapitler

Kapitel | indledes med at beskrive dan danske byggebranches traditioner og normer samt at beskrive branchens effek-
tivitetsudvikling fra 1950érne og frem til i dag, for at eftervise, at emnet er aktuelt og relevant at arbejde med.
Dernaest er den overordnede rapportstruktur beskrevet og illustreret med overordnede kapitler og afsnit, samt hvilke
appendiks og bilag der knytter sig hertil. Der beskrives de metoder og teorier, projektgruppen har anvendt i forbindel-
se med udarbejdelsen af rapporten.

Kapitel Il indledes med en problem —og malanalyse, hvorigennem problemomradet udvaelges.

Kapitel 11l Der foretages en analyse af de samarbejdsmodeller som allerede findes i byggebranchen, hvorefter der
indhentes empiri i form af interviews. Dette udmunder i en opsummering, hvor modeller og interviews sammenstilles
med bygherrevejledningen, og elementer der kunne bidrage til en videreudvikling opstilles.

Kapitel IV er et oplaeg til hvordan nye teorier, modeller og eksempler kunne inddrages i bygherrevejledningen. Oplaeg-
get beskriver ogsa de erfaringer projektgruppen har faet i forbindelse med indhentning af empiri, ved udarbejdelsen
af naervaerende rapport. Afslutningsvis er der udarbejdet en perspektivering til hvordan, nye samarbejdsformer vil
kunne implementeres.

Rapporten er udarbejdet med henblik p3a, at fremme brugen af nye samarbejdsformer, for dermed hgjne den ydreef-
fektivitet i byggeriet. Rapporten henvender sig derfor til alle de af byggeriets parter, der er interesseret i at anvende
nye samarbejdsformer.

Der rettes tak til alle der har indvilliget i at stille op til interviews, samt en tak til venner og familie, som har ydet mo-
ralsk opbakning, rad og vejledning — det har alt sammen haft en indvirkning pa resultatet. Sluttelig rettes en stor tak til
specialevejleder Lene Faber Ussing for kyndig vejledning og gode rad igennem hele processen.

God laeselyst!

Martin Iversen & Esben Mgller
Aalborg januar 2014
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Abstract

This thesis has been prepared during the fourth semester at the Department of Mechanical and Production at Aalborg
University. The thesis was conducted in the period from 2 September 2013 to 8 January 2014, and is the final project
of the education as Master of Science specializing in Construction Management.

The Danish construction industry has for many years been criticized for poor productivity and efficiency improvements
compared to other industries. This thesis looks at the possibility of increasing the external efficiency by combining
effective project teams, in order to improve the overall efficiency.

The first section provides an analysis and comparison of Team Role Theories to find the elements that can be used in
the Danish construction industry. This is followed by empirical studies of the theories, which confirm their usefulness
in practice.

The starting point for this thesis was the recommendations of a previous masters thesis, which promoted the possibil-
ity of putting together more effective building teams, by using criteria such as personal competencies.

The recommendations, which have been discussed, included a guide for the Client (Client's manual), in order to pro-
mote the initiative from the Builder towards new forms of cooperation.

An empirical analysis performed on three cooperation models described, respectively, two construction companies
and an engineering consultancy firm that map the cooperation models construction industry already uses, as well as
the points on the similarity between the models and contents of the Client's manual.

In order to combine this with practice three interviews were conducted, with, respectively, a contractor, a builder, and
a recruitment company. These each provided practical suggestions for items that could either be included in the man-
ual, or on how the guide could be developed to ensure the greatest practical value for the Client. A number of points
have been discussed, culminating in a presentation for a recommendation to be included in the Client’s manual.

The conclusion is that there are differences between how the theories are used in practice. The parts explained
through interviews suggests that teams are brought together using the type test. However, during the interview with
the recruitment advisor, the project group became aware that instead of types, they describe a number of features
they desire the candidates to possess. The parties are thereby unconsciously using a silent knowledge about team
composition. The Project group therefore recommends that the Builder's Guide includes the theory about Big Five
personality traits.

Finally, the project group developed an idea for how the individual company in the industry will be able to implement
the theory of new forms of cooperation, through the theory of the learning organization.

It’s out of there, described how the industry learns by dealing with single loop learning — which is reactive and orient-
ed toward learning by solo learning — instead of using double loop learning, which is proactive and oriented to learn to
understand why. It is from this described how the theory might be implemented, taking as its starting point obstacles
in which the industry is experiencing in connection with the use of new forms of cooperation.
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Rapportens indledningsafsnit beskriver udviklingen i effektiviteten i byggebranchen siden efter-
krigstiden. Med udgangspunkt i indledningsafsnittet, opstilles herefter en rapportstruktur som
illustrere rapportens hovedafsnit med tilhgrende appendiks og bilag. Afslutningsvis indeholder
kapitel I, en beskrivelse af det videnskabsteoretiske grundlag samt de anvendte teorier og metoder
som rapporten bygger pd.
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1. Indledning

Indledningsafsnittet er en beskrivelse af, hvordan den danske byggebranche har udviklet sig i forhold til effektivitet og
produktivitet. Afsnittet har til formal at synligggre nggleproblemet for rapporten. Fgrste skridt i skriveprocessen for
projektgruppen var at lave en brainstorm som grundlag for en forventningsafstemning om rapporten overordnede
tema. Resultatet af brainstormen er vedlagt i appendiks 1.1. Baggrundsafsnittet indledes med en beskrivelse af effek-
tivitetsudviklingen i byggebranchen som grundlag for at synliggre relevansen af problemfeltet. Effektiviteten i bygge-
branchen er centralt for nggleproblemet i rapporten. Definitionen pa effektivitet vil derfor blive beskrevet, samt hvil-
ken sammenhaeng der er mellem effektivitet og sammensaetning af teams.

Med udgangspunkt i baggrunden for rapporten indeholder afsnittet efterfglgende en rapportstruktur, som illustrerer
sammenhangen mellem appendiks og bilag. Afslutningsvis indeholder afsnittet en beskrivelse af den videnskabsteori,
som rapporten tager afsaet i samt en beskrivelse af, hvilke teorier og metoder der vil blive anvendt i forbindelse med
problembehandlingen.

1.1. Dansk byggeri — traditioner og normer

Effektiviteten i den danske byggebranche har i mere end ti ar vaeret til debat. Debatten om effektiviteten i branchen
tager ofte sit afsaet i en raekke antagelser om, at branchen generelt set klarer sig darligt, nar det fx drejer sig om kvali-
tet, uddannelse, innovation og arbejdsmiljg. Branchens organisering navnes i den forbindelse ogsa som en mulig
arsag til den haltende effektivitet set i forhold i til gvrige brancher. Relationerne mellem byggeriets parter er derfor
kommet mere i fokus i debatten. [Thomassen, 2004?] Tanken om en gget effektivitet af byggebranchen er ikke ny. Den
startede allerede i efterkrigstiden i 1945, hvor der var mangel pa kvalificeret arbejdskraft og rationalisering pa flere
byggematerialer. Det var derfor ngdvendigt at opfgre bygninger af materialer, som kunne produceres i Danmark,
sasom beton og tegl. Effektiviteten blev opnaet ved at skabe en gget industrialisering af byggeriet. Det var saledes i
efterkrigsarene, at bl.a. praefabrikerede bygningselementer blev introduceret i byggebranchen. [Bertelsen, 1997] At
der i efterkrigsarene skete en effektivisering af byggebranchen kan bl.a. ses pa det gennemsnitlige tidsforbrug, som
handvaerkerne brugte pr m? pa byggepladsen, hvilket blev malt fra starten af 50’erne og frem til 1994. Tidsforbruget
fremgar af figur 1.1 nedenfor. [Erhvervs og boligstyrelsen, 2002] Som det fremgar af grafen, faldt det gennemsnitlig
tidsforbrug fra 1951 fra 24,4 t/m? til 4,4 t/m? i 1968, hvilket svarer til et arligt fald pa over 25%.
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Figur 1.1: Gennemsnitligt tidsforbrug pr. m2 pa byggepladsen fra 1950-1994 [Erhvervs og boligstyrelsen, 2002]
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Som det fremgar af figur 1.1, er der ikke siden slutningen af 60’erne sket den store udvikling i tidsforbruget pr m?, og

siden 1994 er der ikke foretaget flere malinger.

Samtidig med at byggebranchen oplevede en gget effektivitet ved brugen af praefabrikerede bygningselementer, ske-
te der en @ndring i organiseringen af byggeprocessen. Elementbyggeriet stillede nye krav til projekteringen og udfg-
relsen af byggeprojekterne, hvor bl.a. ingenigrens rolle til dimensionering og planlaegning af byggeprocessen blev
vaesentlig stgrre. Samtidig med andringen i de traditionelle mgnstre og maden at organisere og udfgre byggeriet pa
opstod behovet for entrepriseformer. [Bertelsen, 1997] Entrepriseformerne pavirker stadig den made byggebranchen
er organiseret pa i dag, med de fordele og ulemper denne organisering har. Fordelen ved byggeriets organisering er,
at den ogsa giver mulighed for, at de enkelte faggrupper har mulighed for at specialisere sig inden for et afgraenset
felt, sdledes at arkitekten kan koncentrere sig om at designe funktionelle boliger, og byggelederen kan koncentrere sig
om planlaegnings- og styringsvaerktgjer. Den hgje specialisering bevirker at byggeriets parter er meget fleksible, hvilket
gor branchen mindre fglsom over for svingninger i konjekturerne. Ulempen ved den udpraegede grad af specialisering
er dog, at meget viden gar tabt mellem parterne, da projektet skifter haender mange gange fra de fgrste skitser og
frem til aflevering, hvilket ggr det vanskeligt at lave en erfaringsopsamling. [Thomassen, 20041
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Figur 1.2: Udviklingen i arbejdsproduktiviteten i udvalgte lande i perioden fra 1970 til 1995. [Erhvervs og byggestyrelsen, 2000]

| perioden fra 1970 og frem til 1995 er arbejdsproduktiviteten i den Danske byggebranche malt. Dette fremgar af figur
1.2 ovenfor. Som det fremgar af figur 1.2 ligger den danske arbejdsproduktivitet for byggebranchen som den laveste i
forhold til de lande, som produktiviteten sammenlignes med i perioden. [Erhvervs og byggestyrelsen, 2000] Det frem-
gar ogsa af grafen, at Sverige ligger i toppen af arbejdsproduktiviteten. En del af arsagen til den hgje produktivitet i
Sverige kan bl.a. henfgres til, at flere stgrre svenske virksomheder er begyndt at indga strategiske samarbejder for at
nedbringe prisen pa boligbyggeri. Et af udviklingsselskaberne er BoKlok AB, der er ejet af Skanska og IKEA. Deres kon-
cept er, at almindelige mennesker skal have adgang til et hus af god kvalitet til sma penge. Husene bliver bygget som
praefabrikation i store opvarmede haller, hvor handvaerkere arbejder uafhaengig af vind og vejr, ligesom husene bliver
produceret pa samleband, hvor maskiner tilskaerer, semmer og skruer komponenterne sammen. Dette reducerer
spild, beskadiget materialer og fejlmontering. [Ingenigren, 2006]

Effektiviteten i byggebranchen sammenlignes ofte med tal fra industrien, og som det fremgar af figur 1.3 nedenfor,
ligger byggebranchen i bunden af arbejdsproduktiviteten sammenlignet med andre brancher. [Anlaegsteknikforenin-
gen, 2011]
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Figur 1.3: Arbejdskraftsproduktivitet i forskellige brancher [Anlaegsteknikforeningen, 2011]

En af drsagerne til at arbejdsproduktiviteten er stigende inden for industrien kan bl.a. findes i de konkurrencemaessige
forhold, der gor sig geeldende for industrien. En lav effektivitet og foraeldede strukturerer i industrien vil medfgrer, at
virksomhederne i branchen vil tabe markedsandele til konkurrerende virksomheder fra udlandet, hvilke har medfert
at virksomhederne hele tiden har fokus effektivisering igennem a&ndrede produktionsfilosofier. [Erhvervs og Byggesty-
relsen, 2000] Tidslinjen nedenfor figur 1.4 illustrerer udviklingen af organisations- og produktionsfilosofierne siden ar
1900. [Laegaard, 2008] Ud fra tidslinjen kan fx Herzbergs motivationsteori fra 1966 fremhaves. Denne blev udviklet pa
baggrund af studier af funktionaerer i den amerikanske bilindustri [Hedegaard, 2009] Den japanske bilproducent Toyo-
tas produktionsfilosofi Lean udsprang under genopbygningen af landet efter 2. Verdenskrig og fik fra starten af
90’erne sit store gennembrud i den amerikanske industri [Anlaegsteknikforeningen, 2011]

Begge er eksempler pa teorier, som er udviklet pa baggrund af behovsandringer i industrien og illustrere hvordan,
hvordan industrien gennem tiden har tilpasset sig konkurrencen i branchen. | modsatning til industrien er byggebran-
chen praeget af at veere en traditionsbundet branche med mange standarder og normer, hvilket er et resultat af, at
branchen primaert beskaeftiger sig pa hjemmemarkedet. En tendens som samtidig er medvirkende til at fasteholde
branchen i en tilstand uden forandring. [Erhvervs og Byggestyrelsen, 2000] Ydermere er byggebranchen karakteriseret
ved fglgende: [Anlaegsteknikforeningen, 2011]

e One of a kind projekter
o Alle involverede parter har store gkonomiske interessenter ved de enkelte projekter

e Mange forskellige parter inddrages og sammenszettes pa nye mader ved hver nyt projekt, og ofte er der en
konflikt mellem parternes interesse ved projekterne
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Figur 1.4: Vaesentlige organisationsteorier siden 1990 [Laegaard, 2008]

Ved at sammenholde figur 1.1 og 1.2. fremgar det, at dansk byggeri havde den stgrste effektivitetsfremgang i perio-
den fra starten af 50’erne og frem til starten af 70’erne, hvorefter produktiviteten har stabiliseret sig frem til ar 1998.
Ved at sammenligne arbejdsproduktiviteten mellem byggebranchen og industrien som i figur 1.3 er det dog tydeligt,
at industrien har en vaesentligt hgjere arbejdsproduktivitet, men som det ogsa fremgar af figur 1.3, starter malingerne
af arbejdsproduktiviteten fgrst i 1966. Malingerne inkluderer derfor ikke den effektivitetsforggelse, som byggebran-
chen oplevede i 50’erne. Der er dog plads til forbedringer i den danske byggebranche. Som det bl.a. fremgar af f 1.2 er
arbejdsproduktiviteten i Danmark lavest, i forhold til andre sammenlignelige europaeiske lande. [Erhvervs og byggesty-
relsen, 2000] For at kunne lave en direkte sammenstilling af arbejdsproduktiviteten, som den der er foretaget i fig. 1.2
ovenfor, er det en forudsaetning at udgangspunktet er det samme. Forud for en sammenstilling af arbejdsproduktivite-
ten i de forskellige Europaeiske lande, vil det derfor vaere relevant at inddrage, udviklingen tilbage fra efterkrigstiden,
hvor Danmark havde dens stgrste effektivitet forggelse. | forbindelse med en sadan sammenstilling, vil det veere rele-
vant at opstille en hypotese, der beskrive at Danmark maske ligger i bunden, nar arbejdes produktiviteten males i dag,
men at dette skyldes at de gvrige Europeeiske lande, oplever den effektivitetsforggelse som den danske byggebranche
oplevede i perioden frem til midten af 70’erne.

1.1.1. Opsummering

Det er i ovenstaende afsnit belyst, hvordan den danske byggebranche effektiviserede i efterkrigsarene ved at ga over
til at benytte elementbyggeri. Projektgruppen antager at dette gav branchen en strategisk fordel i forhold til udlandet.
Branchen har ikke siden formaet at effektivisere maerkbart, men er ved at blive indhentet af omkringliggende lande
sasom Norge, Sverige og Tyskland. Modsat byggebranchen har industrien formaet at effektivisere voldsomt de sene-
ste artier ved hjeelp af produktionsfilosofier, hvilke byggebranchen har forsggt at tilpasse og tage til sig.
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1.2. Effektivitet i byggebranchen

Effektivitet har siden 1940’erne vaeret til debat i byggebranchen, men hvor debatten tidligere fokuserede pa de enkel-
te bygningselementer, er fokus i de senere ar drejet mere over mod organiseringen af byggebranchen som helhed
herunder, hvilke begransninger denne har for at skabe forandring. [Thomassen, 2004?] Det er derfor relevant at defi-
nere effektivitet i byggebranchen. Som tidligere beskrevet er et af de szrlige karakteristika for byggebranchen, at der
ved et byggeprojekt er tilknyttet en lang raekke aktgrer. Effektivitetsbegrebet vil derfor afhaenge af, hvilke briller hver
enkelt aktgr ser byggeprojektet med. Et traditionelt projektteam bestar ofte af en lang raekke fagtekniske specialister
som fx ingenigrer, entreprengrer og arkitekter, som har en hgj teknisk viden inden for hver deres afgraensede felt
samt en bygherre med en stgrre eller mindre grad af indsigt i byggebranchen. Effektivitet i byggebranchen skal altsa
indeholde elementer, der tager hgjde for alle involverede aktgrers interesser. Pa den made kan den betegnes som den
totale effektivitet, og den er illustreret i figur 1.5 nedenfor [Bejder et al. 2008] [Anlaegsteknikforeningen, 2011]

Interessentens
behov

I Lave de rigtige ting =) Ydre effektivitet

Specifikationer = Totale effektivitet

I Lave tingene rigtigt ) Indre effektivitet

Ressource-
forbrug

Figur 1.5: Definition pa indre og ydre effektivitet [Bejder, et al. 2008] [Anlaegsteknikforeningen, 2011]

Den totale effektivitet bestar af henholdsvis den ydre og indre effektivitet. Den ydre effektivitet bestar i at lave de
rigtige ting, hvilket indbefatter, at ingenigrer og arkitekter vaelger de rigtige lgsninger, sa det faerdige byggeri er i over-
ensstemmelse med bygherrens gnsker og behov. Den indre effektivitet bestar i at lave tingende rigtigt jf. figur 1.5, og
en forggelse af denne kan yderlige deles op i, om arbejdet er udfgrt i henhold til specifikationer, og om arbejdsproces-
sen er udfgrt mest hensigtsmaessigt. [Anlaegsteknikforeningen, 2011] For at der er tale om total effektivitet, der ska-
ber merveerdi for bygherren, uden at denne veerdiforggelse er pa bekostning af de gvrige involverede, kraever det, at
der fra starten af bygeprojektet laves en behovsafdaekning af bygherrens gnsker. Ved en mangelfuld ydre effektivitet
kan der opsta en situation, hvor handvaerkeren har de forngdne kompetencer og erfaring til at udfgre arbejdet rigtigt
(den indre effektivitet), men at det udfgrte arbejde ikke er i overensstemmelse med bygherrens gnsker og behov. Den
ydre effektivitet er derfor relevant for at gge den totale effektivitet og derved medvirke til at hgjne arbejdsproduktivi-
teten i den danske byggebranche. Det er derfor relevant at se pa, hvilke faktorer der vil kunne gge den ydre effektivi-
tet.

Traditionelle projektteams i den danske byggebranche bestar af tilfaeldigt sammensatte teammedlemmer fra de virk-
somheder, der er involveret i byggeprojektet. [Anlaegsteknikforeningen, 2011] Et studie af, hvilke faktorer der har
indflydelse pa, hvor godt et team fungerer konkluderer, at der er ni faktorer, der har indflydelse pa teamet: [Borrelli et
al., 1995]
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o Teamsammensatningen

e Lederskab

o Relationer til andre teams
e Problemlgsning

o Selvstaendighed

o Fzlles forstaelse af mal

e Anerkendelse

e Belgnning

e Erfaringsopsamling

Undersggelsen fandt, at der ikke var en enkelt faktor, der alene havde en stor indvirkning pa effektiviteten, men at det
var en kombination af alle ni faktorer, der medvirkede til effektiviteten i teamet. De enkelte faktorer var dog indbyr-
des afhaengige af fravaeret eller tilstedevaerelsen af en eller flere af de gvrige faktorer. Som det fremgar af figur 1.6
nedenfor, har anerkendelse ingen relation til de gvrige otte faktorer, hvorimod teamsammensatningen har en indfly-
delse pa seks af de ni faktorer. Teamsammensatningen blev derfor i undersggelsen betegnet som den vigtigste af de
ni faktorer, da denne ville kunne pavirke flest af de gvrige. [Borrelli et al. 1995] Yderligere forskning viser tilmed, at
tillid er en vigtig faktor for, at der kan opnas et optimalt samarbejde, og at denne tillid skal skabes gennem samar-
bejdsrelationer. [Skaates, et al. 2002]

Belgnning Anerkendelse
Selvstendighed

Problemlgsning

Teamsam-
Relation til mensaetning
andre teams
. Lederskab
Erfarings-
opsamling

Feelles forsta-
else af mal

Figur 1.6: Sammenhangen mellem pavirkningerne af de ni faktorer har indvirkning pa effektiviteten i teamet [Borrelli et al. 1995]

Tidligere specialer har undersggt tilliden i den danske byggebranche [Juul et al. 2012] og fundet, at der generelt mel-
lem byggeriets parter hersker en mistillid, og at denne mistillid allerede skabes pa uddannelsesinstitutionerne. | en
Ph.d. afhandling om udveelgelses- og tildelingskriterier i den danske byggebranche [Ussing, 2010] behandles team-
sammensatning som et nyt tildelingskriterium for den danske byggebranche. Ud fra afhandlingen er der indikationer
pa, at bygherre far den hgjeste kvalitet, imgdekommelse af flest gnsker samt billigst mulige pris, nar der sammensaet-
tes et effektivt byggeteam med de rette kompetencer og kvalifikationer. Et efterfglgende kandidatspeciale [Rasmus-
sen, 2011] behandler, hvordan teamsammensaetning i den danske byggebranche vil kunne gennemfgres og forsgger
at fremme anvendelsen af nye samarbejdsformer gennem en bygherrevejledning. Teorier som disse opstar som regel
pa universiteter og leereanstalter, hvor de udvikles og ggres mere anvendelige i byggebranchen. Det er ikke ualminde-
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ligt, at disse teorier gennemgar et seks til ti ars udviklingsforlgb, fgr de benyttes i praksis. Et eksempel pa en teoris
udviklingsforlgb er vist nedenfor pa figur 1.7.

Danner grundlag for

IndLIy.delse pa _ ny teori
praksis og teori Der skrives bpger
4 om prod. filosofien \

”Best practice” \

historier i populari-
serende tidsskrifter

Omtale i anerkendte
tidskrifter Prod. filosofien
> var en fejltagelse

Nuvzrende position af teorien om nye

«—  samarbejdsformer

\\\\ |

Tid
Udviklingen af prod. Omtale i mindre Industrien far "gje” pa
pé lereranstalter anerkendte prod. filosofien
tidskrifter

Figur 1.7: Model for en teoris livscyklus. [Schmidt, et al. 1998]

Mange teorier uddgr eller opnar kun beskeden udbredelse i den praktiske verden, fordi ingen interesserer sig for at
udforske eller udvikle den. Det er derfor relevant at forsgge at udbrede teorierne bade ved udforskning, udvikling og
omtale for at forsgge at implementere dem i den empiriske verden. [Schmidt, et al. 1998]

Den danske byggebranche er, som tidligere beskrevet, kendt for at vaere traditionsbundet og tager kun ganske sma og
veldokumenterede tiltag mod forandring. Byggebranchen befinder sig i forhold til en teoris livscyklus i en situation,
hvor der er kendskab til teorien, men teorien stadig ikke har sldet igennem i branchen. Situationen er markeret pa
figur 1.7 ovenfor og indikerer, at indflydelsen pa byggebranchen er hgj, men teorien kan stadig ikke publicerer eksem-
pler pa "best practice”.

1.2.1. Opsummering

Den danske byggebranche skal blive mere effektiv. Dette skyldes til dels, at byggebranchen er blevet global, og at den
danske byggebranche derved er under pres. Dette skyldes pres fra udlandet og det faktum, at Danmark er et videns-
samfund, hvor nytaenkning, innovation og udvikling skal vaere i fokus. Den danske byggebranche er ikke i stand til at
konkurrere pa prisen grundet pres fra gsteuropaeerne og kineserne. Derfor skal den veere bedre til at vaere innovativ
og udvikle. [Dansk byggeri, 2010] De tilfeeldigt sammensatte projekt teams, i kombination med en udpraeget grad af
mistillid mellem byggeriets parter, gor, at der er plads til forbedringer i forhold til den ydre effektivitet. Derfor skal
dansk byggeri fokusere pa at blive de bedste inden for ledelse og samarbejde, hvilket kraever at byggeriet som bran-
che formar at vidensdele og kommunikere effektivt.
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2. Metode

Metodeafsnittet danner et overblik over stukturen af rapporten ved grafisk at illustrere de forskellige hovedafsnit med
tilhgrende appendiks og bilag. De videnskabsteoretiske tilgange til rapporten vil i det indledende kapitel blive beskre-
vet som grundlag for valget af teorier og undersggelsesmetoder. Afsnittet har til formal at redeggre for de metoder og
teorier, der danner grundlag for naerveerende rapport. Metoderne er valgt pa baggrund af indledningsafsnittet, og ud
fra overvejelser om, hvordan disse vil kunne bidrage til bearbejdning af det udvalgte problemomrade. Teorier og me-
toder vil blive beskrevet herunder, samt hvordan de tildannes og inddrages. For at kunne dokumentere studieaktivite-
ten, er der til hovedrapporten vedlagt en aktivitetsoversigt, hvor alle aktivitet vedrgrende rapporten fremgar, denne
er vedlagt i, appendiks A 2.1.

2.1. Rapportstruktur

Rapporten er opdelt i fire kapitler med tilhgrende appendiks og bilag. Strukturereingen af rapporten er vist i figur 2.1
nedenfor og illustrerer hovedpunkterne for hvert kapitel, samt hvilke bilag og appendiks der knytter sig hertil. Bilag og
appendiks er opdelt i henholdsvis A og B. Appendiks og bilag maerket med A, er offentligt, mens materiale markeret
med B indeholder fortrolige oplysninger og er derfor ikke offentligt tilgeengeligt. Appendiks er trykt og vedlagt rappor-
ten, mens bilag kan findes pa den vedlagte CD. Transskriptionerne af de interviews projektgruppen har gennemfgrt er
ikke vedlagt hovedrapporten, men kan findes pa den vedlagte CD, som er placeres i rapportens bageste omslag.

Kapitel Appendiks A + B Bilag A+B

Kapitel | A. Indledende brainstorm

Effektivitet i byg- Metode & A. Studieaktivitet

gebranchen Teori

Indledning

Figur 2.1: Rapportstruktur med tilhgrende appendiks og bilag

Kapitel Il A. Bygherrevejledning
Problemanalyse Bygherre- Problemformulering
vejledning og afgraensning
Kapitel 111 B. Interviewguide og B. Udbudsstrategi for det
interviewspgrgsmal offentlige anlaegsprojekt
Samarbejdsmodeller i Interviews B. Transskription af inter- B. Projektinformation og
branchen views stillingsbeskrivelser
Kapitel IV
Opleeg til Konklusion Perspektivering
anbefaling
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2.1.1. Leesevejledning

Rapporten henvender sig til byggefolk med et indgaende kendskab til byggebranchen og de rammebetingelser som
branchen arbejder inden for, samt et kenskab til branchens aktgrer. Kildehenvisninger er inspireret af Harvard meto-
den, hvor kilden skrives saledes [kilde, ar] og uddybes i litteraturlisten sidst i rapporten. Safremt kildehenvisningen er
placeret fgr et punktum, henvises til den pagaldende saetning. Er den derimod placeret efter et punktum, henvises til
det ovenstdende delafsnit. Ved direkte citat, skrives dette med kursiv og anfgres med anfgrelses tegn, der vil ligeledes
veere en kildehenvisning til, hvor citatet er fundet. Ved figur, billeder og tabeller er kilden angivet og hvis intet er
nzvnt, er disse udarbejdet af projektgruppen. Interviews foretaget af projektgruppen er transskriberet og vedlagt i
appendiks. Citater fra interviews vil blive citeret med henvisning til placering i appendiks fx [Appendiks B X.X]
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2.2. Videnskabsteori

Videnskabsteori beskaeftiger sig med, hvordan vi overhovedet kan vide noget, altsd hvordan man kan afggre om noget
er rigtigt eller forkert. [Fgllesdal et al., 1995] Videnskabsteori beskaeftiger sig med andre ord med at undersgge viden-
skabernes metoder og forudsaetninger. P4 den made er videnskabsteori grundlaget for at kunne tage stilling til, om
noget er rigtigt eller forkert. Imidlertid anskues et genstandsfelt forskelligt alt afhaengigt af, hvilken videnskabsteore-
tisk retning feltet anskues ud fra. Den maske mest ekstreme videnskabsteoretiske retning er relativismen, som bygger
pa en opfattelse af, at alt er relativt. At viden er relativt, og at ingen teorier er fuldkomne, er imidlertid et paradoks,
for hvordan er det sa muligt at drage en konklusion? Inden for videnskabsteorien er der to overordnede retninger:

e Positivismen

e Hermeneutikken

Positivismen tager udgangspunkt i, at kun viden, der kan iagttages og males, er sikker, eller hellere, videnskabelig
viden. [Thurén, 2006] Derfor anerkender positivisterne kun videnskabelige teorier, som kan bekraftes ved at observe-
re virkeligheden objektivt. [Fgllesdal et al., 1995] Inden for den positivistiske videnskabsteori findes der to empiriske
metoder til at drage slutninger pa:

e Induktion

e Deduktion

Ved induktion foretages en raekke observationer for pa den baggrund at kunne udlede noget generelt. Konklusioner
drages altsa ud fra kvantificeringer. Brug af statistik er netop et eksempel pa brug af den induktive metode, hvor man
fx pa baggrund af en meningsmaling i en procentdel af byggebranchen udleder noget generelt. Som augmentation for
relevansen af det overordnede tema for naervaerende rapport, benyttes induktion i form af statistik, over det gennem-
snitlige timeforbrug, samt udviklingen i arbejdsproduktiviteten. Nar man anvender den induktive metode, er det der-
for vigtigt at vaere opmaerksom pa, at der kun er tale om sandsynligheder. | modsaetning til den induktive metode star
den deduktive metode. Her tager man udgangspunkt i fx en teori og bruger den til at undersgge et specifikt omrade.
Man opstiller med andre ord en raekke praamisser for, hvornar noget er rigtigt. Er praemisserne rigtige udleder man s3,
at konklusionen ogsa ma veere rigtig. Den bygger altsd pa logik. Analysen i narvaerende rapport bygger pa den deduk-
tive metode, hvor projektgruppen igennem interviews, har indsamlet informationer om fx holdninger, handlinger og
normer. Positivismens fortrukne made at drage en konklusion pa er dog en kombination af de to, den sdkaldte hypo-
tetisk-deduktive metode. Metoden opstiller hypoteser som praemisser, der sammenholdes med deduktive slutninger,
og som i sidste ende sammenholdes med virkeligheden. [Thurén, 2006]

Den anden overordnede videnskabsteoretiske retning er hermeneutikken. Den adskiller sig radikalt fra positivismen.
Saledes bygger den hermeneutiske metode pa indsigt i og forstaelse af mennesker. Hermeneutikken anskuer menne-
sker og menneskelige handlinger for at vaere komplicerede. Som videnskabsteoretisk retning spger hermeneutikken
derfor at tolke pa og forsta mennesker og deres handlinger ud fra forskellige indfaldsvinkler. Hermeneutikken giver en
rekke erkendelsesmuligheder, som ikke er mulige med positivismen.

Et centralt begreb i den hermeneutiske videnskabsteori er forforstaelse. Det at vi i vores forstaelse af virkeligheden
aldrig kan eliminere, at vi fx pa grund af vores uddannelsesmaessige baggrund betragter og forstar virkeligheden ud fra
et bestemt perspektiv. Beskaeftiger man sig med denne metode if.t. at undersgge opgavens problemstilling ma man
derfor vaere kritisk over for de sdkaldte blinde pletter, som betyder, at vi igennem vores forforstaelse ser noget og ikke
noget andet. [Thurén, 2006] Forforstaelsen er central for indsamlingen af empiri til naerveerende rapport, da projekt-
gruppens medlemmer er tilgdet opgaven, med en byggeteknisk baggrund og dermed er praeget af denne forforstaelse.
Projektgruppen har pa baggrund af denne forforstaelse iagttaget problemstillingen for rapporten indefra og ud, hvil-
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ket ma antages at vaere pavirket at de holdninger og normer som praeger branchen. Sammenfattende kan man sige, at
hvor positivismen sgger at forklare, spger den hermeneutiske metode at forsta. [Fgllesdal et al., 1995]

Moderne videnskabsteori spander imellem positivismen og hermeneutikken og laner inspiration fra begge. Derfor vil
der i naervaerende rapport ogsa blive taget udgangspunkt i metoder fra bade positivismen og hermeneutikken for pa
den baggrund at na frem til en konklusion, eller hellere, at na frem til en raekke anbefalinger. Saledes anvendes der i
problemanalysen en hypotetisk deduktiv metode, hvor der opstilles en raekke hypoteser/preemisser og initierende
problemstillinger. Til analyse og diskussion af problembehandlingen anvendes den hermeneutiske tilgang, da det er de
menneskelige handlinger og konsekvensen af disse i forhold til det overordene tema for rapporten, der er relevante at
sammenholde med problemformuleringen.
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2.3. Teori

Teoriafsnittet beskriver de metoder og teorier, som danner grundlag for naerveerende rapport samt, hvordan disse er
tildannet. Til at underbygge enkelte teorier har projektgruppen valgt at inddrage resultater fra videnskabelige artikler
samt at inddrage en beskrivelse af, hvordan grundlaget for teorierne adskiller sig fra forholdende i den danske bygge-
branche.

2.3.1. Logical Framwork Approach

Til problembehandling anvendes dele af Logical Framework Approach (LFA) som analyseveaerktgj. LFA vaelges som
analysevarktgj, da metoden laegger op til at problemlgsningen tager udgangspunkt i en grundig problem- og malana-
lyse, og selve problemlgsningen derfor betragtes som et resultatet af dette arbejde.

LFA-metoder bygger pa et faseopdelt forlgb, som afhaenger af, hvad problemtype modellen anvendes til. Et problem
kan vaere bade veldefineret eller veere opsat som et mal for en andring af en ugnsket situation. Uanset hvilken pro-
blemtype modellen anvendes til, vil problemet skulle opfattes som en forandringsproces, som leder til den gnskede
situation.

Faserne i LFA-modellen er i hovedtraek opstillet i figur 2.2 nedenfor og kan opfattes som en serie af forlgb med mulig-
hed for at springe tilbage i faserne. Fgrste fase af LFA-modellen er analysefasen. Formalet med analysefasen er at na
frem til, hvilke projektmal der gnskes opstillet. Analysefasen, som indgar i fgrste fase af LFA-modellen, opstilles som
vist pa figur 2.2[Anlaegsteknikforeningen, 2011]

Interessent- analyse ~ Malanalyse Beslutning om dette
projekts mal

Problematiserende Opgave eller pro-
beskrivelse blemanalyse

Figur 2.2: Elementer i analysefasen [Anlaegsteknikforeningen, 2011]

Til problemanalysen anvendes problemtraeer som veerktgj til en systematisk problembehandling, se figur 2.3. Formalet
med problemtraeerne er, systematisk at vise, hvilke arsager og virkninger der knytter sig til nggleproblemerne ud fra
hyppigheden af arsager og virkninger ved de forskellige nggleproblemer. Ud fra problemanalysen er det bagefter mu-
ligt at opstille, om flere nggleproblemer har samme arsag eller virkning. [Anlaegsteknikforeningen, 2011]
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Virkninger

Nggleproblem

Arsager

o

Figur 2.3: Problemtrae[Anlzaegsteknikforeningen, 2011]

LFA modellen bestar af en lang raekke faser, som har til formal at monitorere problemlgsningen fra start til slut. Den
afsluttes med en erfaringsopsamling. [Anlaegsteknikforeningen, 2011]l naerveerende rapport vil modellen dog blive
tildannet, sa kun analysefasen anvendes som vist i figur 2.2 til systematisk at foretage en problem- og mal analyse vha.
problemtraeer. Dette begrundes med, at den stgrste udfordring i forhold til problemstillingen er at skabe et systema-
tisk billede af problemfeltet, der illustrere hvilke af arsag- virkningskaderne, der knytter sig til nggleproblemet.

2.3.2. Leavitts systemmodel

Til at beskrive hvor problemerne omkring nye samarbejdsformer opstar anvendes Leavitts systemmodel. Leavitts
beskriver en organisation som kompleks og dynamisk, som kan tilpasses og udvikles. Modellen beskriver udviklings-
processen i en organisation med fire delsystemer. De fire delsystemer og deres sammenhang fremgar af figur 2.4
nedenfor. Pilene i modellen illustrerer samspillet mellem delsystemerne, og ud fra modellen udleder Leavitts at sen-
dringer i et af delsystemerne vil pavirke de gvrige. En organisation kan sdledes veere mere eller mindre hensigtsmaes-
sig i forhold til de opgaver, virksomheden beskaeftiger sig med. Ligeledes kan der vaere uoverensstemmelse mellem de
aktgrer, der anvendes og deres uddannelsesniveau, i forhold til den teknologi virksomheden benytter sig af.

Struktur \

Opgave < > Teknologi

Figur 2.4: Leavitts systemmodel [Bakka og Fivelsdal, 2008]
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Opgaven beskriver virksomhedens hovedbeskzaeftigelse, den kan variere i forhold til de forskellige afdelinger som ud-
gor organisationen, indkgb, salg, produktion mv. Strukturen beskriver organisationens opbygning og de kommandove-
je, der er kendetegnede for de forskellige organisationsformer. Teknologien beskriver de hjelpemidler, der anvendes
til at producere, udfgre eller Igse organisationens hovedopgave. Den kan opdeles i produktionsteknologi, styringstek-
nologi og informationsteknologi. Det fjerde og sidste delsystem, aktgrer beskriver de mennesker, som er ansat til at
varetage organisationens hovedopgave. Aktgrsystemet beskriver de kvalifikationer, den motivation og de vaerdier, der
er blandt aktgrerne i organisationen. Der er mulighed for, at der kan opsta en uoverensstemmelse mellem delsyste-
merne, hvis teknologien der anvendes er for avanceret i forhold til aktgrenes uddannelsesniveau. [Bakka og Fivelsdal,
2008] Som det fremgar af teorien er Leavitss systemmodel udviklet i forhold til udviklingsprocessen i en organisation,
modellen vil dog i naerveerende rapport blive anvendt til at illustrere udviklingsprocessen som byggebranchen star
overfor, i forbindelse med anvendelse af nye samarbejdsformer.

Ved at anvende modellen til at beskrive byggebranchen som helhed, bliver opgaven de konkrete bygge- og anlaegspro-
jekter som de forskellige projektteams star over at skulle opfgrer, strukturen kan beskrives som de rammebetingelser
som gor sig geldende for hvert enkelt projekt, hvilket bl.a. kommer til udtryk ved valget af entrepriseform. Teknologi-
en beskriver de veerktgjer de forskellige aktgrer benytter til at kommunikere med hinanden, omkring projektering og
opfgrslen af projektet. | forhold til byggebranchen daekker det fjerde og sidste delsystem over aktgrerne, hvor de
involverede parter fra de forskellige virksomheder indgar, netop i dette delsystem adskiller Leavitss model sig vaesent-
ligt i forhold til organiseringen i byggebranchen, da aktgrerne i forhold til byggebranchen bestar af medlemmer fra
forskellige organisationer med forskellige holdninger og normer.

2.3.3. Teorien bag effektive teams

Rapporten tager udgangspunkt i, hvorvidt teamroller ggr en forskel ved udvzelgelsen af personer til at indga i projekt-
teams. Ved at udvaelge og sammensatte hgjtydende teams, kan den ydreeffektivitet forbedres, og dermed medvirke
til at gge den totale effektivitet. Tidligere forskningsprojekter har beskrevet, at der er en manglende anvendelse af
personlige egenskaber ved sammensaetningen af projektteams.

Det er derfor relevant at beskrive teorien bag teamsammensaetning og opbygningen af effektive teams. Teorierne
adskiller sig pa flere punkter i forhold til den danske byggebranche, det er derfor ogsa relevant at sammenholde teori-
erne med byggebranchen for at kunne kortlaegge, pa hvilke punkter teorien skal tilpasses byggebranchen. Til beskri-
velse af teorien bag teamopbygning er anvendt Stephen M. Dent beskrivelse af processen ved skabelsen af et fuldt
partnerskab samt Meredith Belbins ni teamroller. Feelles for Dent og Belbins teorier er der er tale om personligheds-
test som tager udgangspunkt i personlighedstyper, i forhold til problemfeltet for rapporten er det derfor relevant ogsa
at inddrage en teori som tager udgangspunkt i personlighedstraek. Til beskrivelse af personlighedstraek er teorien
omkring Big Five valgt.

2.3.4. Opbygning af team Stephen M. Dent

Amerikaneren Steven M. Dent har igennem flere ar beskaeftiget sig med teamsamarbejde, og hvordan det optimale
team sammensattes. Teorien bygger pa erfaringer fra den amerikanske industri, som i stadig stgrre udstraekning gn-
sker at indga i strategiske samarbejder for at kunne opretholde konkurrenceevnen.

Partnerskaber inddeles i eksterne og interne partnerskaber, hvor de eksterne partnerskaber er mellem virksomheder,
som gnsker at indga fx et strategisk samarbejde, og interne partnerskaber er, nar en virksomhed nedsaetter et projekt-
team til fx produktudvikling. Uanset hvilken type af partnerskab der er tale om, er det de enkelte teammedlemmers
evne til at kunne indga i et samarbejde, der er afggrende for, hvor godt teamet kommer til at fungere. Evnen til at
kunne indga i et samarbejde beskriver Dent som den individuelle Partnering quotient (PQ). Det enkelte teammedlem
besidder en individuel intelligens quotient (1Q), og pa samme made som IQ er PQ ogsa defineret som en score pa en
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skala mellem 30 og 180. PQ bliver bestemt igennem en test bestdende af 30 spgrgsmal. Den menneskelige IQ er no-

genlunde konstant igennem hele livet i modsaetning til PQ, som er under en konstant forandring. Dette er vasentligt,
nar PQ anvendes til at sammensatte teams, da det betyder, at en aldre test ikke vil give et retvisende billede af et
teammedlems nuvzerende PQ, da denne andrer sig i takt med fx erfaring og efteruddannelse. Dent opdeler PQ i seks
elementer: [Dent, 1999]

e Fokus pa tidligere erfaringer i beslutningsprocessen
e Tryg ved forandring

e Win-win orientering

e Tryghed ved at tage ansvar

e Evne til at stole pa andre

o Selvindsigt pa baggrund af feedback

Et af grundelementerne i et vellykket partnerskab er selvindsigt, Dent beskriver selvindsigten som det helt fun-
damentale for at kunne opbygge et effektivt partnerskab. PQ testen har til formal at fremme selvindsigten hos
hvert enkelt teammedlem og synligggre styrker og svagheder i forhold til de seks elementer, som samlet set ud-
gor PQ. Til at beskrive vigtigheden af selvindsigten anvender Dent en grafisk fremstilling vha. JoHari vinduet figur
2.5 [Dent, 1999]

Feedback g
Ting jeg’et ved Ting jeg’et ikke ved
om sig selv om sig selv
Ting andre ved
om jeg’et Arenaen Det blinde
omrade
Selverkendelse Indsigt
Ting andre
ikke ved om Facaden Det ukendte
jeg'et
v

Figur 2.5: JoHari vinduet udviklet af Joseph Luft og Harry Ingham [Dent, 1999]

Jeg’et i JoHari vinduet udggres af et teammedlem og illustrerer pa et givent tidspunkt, hvor stor en selvindsigt jeg ‘et
har. [Anlagsteknikforeningen, 2011] Interaktionen mellem mennesker kan nemt ga galt, specielt pga. misforstaelser,
som grunder i en manglende selvindsigt fra jeg’et i, hvordan andre temamedlemmer opfatter bestemte udtalelser og
handlinger. Selvindsigten inddeles i fire felter, som vist i figur 2.5: Arenaen, facaden, det blinde omrade og det ukend-
te. Afgraensningen mellem de fire felter kan betragtes som gardiner, som gar op og i alt efter udviklingen i interaktio-
nen mellem jeg’et og fx de gvrige medlemmer af projektteamet. For jeg’et er arenaen arbejdsomradet, hvor de gvrige
teammedlemmer kender til uformelle normer og regler. Alt efter relationen mellem jeg’et og et teammedlem kan der
vaere en facade, hvor jeg’et holder personlige oplysninger bag, og fgrst efter en laengerevarende relation udvides are-
naen ved at facaden bliver mindre.
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For at udvide arenaen og dermed selvindsigten skal greensen bevaege sig ind i det ukendte og det blinde omrade. Det

blinde omrade udvides i takt med, at selvindsigten bliver stgrre, og i takt med at jeg’et far feedback. Denne feedback
er ofte vaesentligt, da det netop er ud fra de ting jeg’et ikke ved om sig selv, at selv areanen udvides. [Verklan, 2007]
En projektleder kan derfor veere ubekendt med, at teammedlemmerne opfatter ledelsesstilen pa byggepladsen som
autoritaer. For at de gvrige teammedlemmers opfattelse har en indflydelse pa arenaen, skal der ske en feedback, som
gor jeg’et opmaerksom pa den uhensigtsmaessige ledelsesstil.

Selvindsigt og forstaelse af styrker og svagheder i forhold til de seks elementer som udger PQ er ifglge Dent kun den
ene halvdel af et vellykket samarbejde. Den anden halvdel bestar i en forstaelse af processen ved skabelsen af et part-
nerskab. En gruppedannelse vil ifglge Dent gennemga fire faser; Dannelse, konflikt, normer og udfgrelse. Sammen-
hangen mellem selvindsigten og gruppeudviklingen illustreres grafisk i figuren nedenfor.

Partnerskabets udvikling

Ingen partnerskab Vurdere — Udforske — Indlede - Forpligte Fuldt partnerskab

Planleeg — Udfgr — Check - Juster

Bagudrettet orientering Dannelse — Konflikt — Normer - Udfgrelse Fremadrettet orientering

Gruppens udviklingstrin

Figur 2.6: Helheden af et samarbejde [Dent, 1999]

Som det fremgar af figur 2.6 er modsaetningen til et fuldt partnerskab med fremadrettet orientering ingen partnerskab
og fokus pa tidligere erfaringer. Til at opna et fuldt partnerskab, der ikke bygger pa erfaringer fra tidligere samarbej-
der, skal der altsa vaere fokus pa bade udviklingen af partnerskaber og gruppens udvikling. Udviklingen i partnerskabet
gennemgar pa samme made som gruppens udvikling fire faser: Vurdere, udforske, indlede og forpligte. Hver af disse
faser behandler Dent vha. planlaeg, udfgr, check og juster cirkler. Dette sikrer ifglge Dent, at hver ny fase ikke igang-
saettes fgr, der er evalueret pa den forrige. Dent betegner modellen som en skitse for helheden af et samarbejde.
[Dent, 1999]

Side 22 af 107



. ((AALBORG UNIVERSITET
Kapitel I- Metode STUDENTERRAPPORT

2.3.5. Opsummering af Partnering quotient

Teorien omkring Partnering quotient tager sit afsaet i den Amerikanske industri, og bygger derfor pa problemstillingen
som produktionsvirksomheder star over for i forbindelse med fastholdelse af kunder gennem strategiske partnerska-
ber eller i forbindelse med udviklingen af nye produkter. Der er derfor pa flere punkter vaesentlige forskelle pa Dents
teori og pa samarbejdsformen i den danske byggebranche. Et af de karakteristika der er for den danske byggebranche
er, at der ved hvert projekt sammensaettet et nyt team, da der er tale om “one of a kind” projekter. Sammensatnin-
gen af projektteamet sker ud fra, hvilke medarbejdere der er ledige til det pagaeldende projekt. | forhold til Dents teori
undlades de to faser vurdering og udforskning i udviklingen af partnerskabet saledes, og projektteamet dannes tilfzel-
digt og forventes at interagere positivt fra starten. Der sker altsa en forskydning af helheden af partnerskabet, som det
fremgar af figur 2.7. Forskydningen bevirker at projektteamet dannes og skal indlede partnerskabet samtidig, og mens
udviklingen af projektteamet er kommet til konfliktfasen, er udviklingen af partnerskabet kommet til forpligtelsesfa-
sen. Der er altsa en sandsynlighed for, at der kan opsta en konflikt mellem den fase gruppen befinder sig i, og den fase
partnerskaber befinder sig i.

Partnerskabets udvikling

Ingen partnerskab Vurdere — Udforske — Ind| - Forpligte Fuldt partnerskab

Planlaeg —/dfa(r— Check - Just/e(/
Bagudrettet orientering Dannelse + Konflikt — mer - Udfgrelse Fremadrettet orientering

Gruppens udviklingstrin

Figur 2.7:Forskydningen af helheden af et partnerskat i den danske byggebranche [Dent, 1999]

2.3.6. Belbins teamroller

Ifglge Dent kraever det kendskab til bade gruppedannelse og opbygningen af teams at opna et hgjtydende team. Som
det blev beskrevet ovenfor, sker der i den danske byggebranche en skaevvridning af denne proces, da der pd nuvae-
rende tidspunkt, ikke er fokus pa udvaelgelsens af de rigtige teammedlemmer. Til at beskrive udvaelgelsen af de rigtige
teammedlemmer er Dr. Meredith Belbin og hans teamrollekoncept en af de mest anerkendte, og teorien ligger til
grund for en lang raekke andre teorier om samme emne [Senior, 1997] Belbins omfattende analyser af sammensaet-
ning og udvikling af teams pd Henley Management College strakte sig fra 1971-1980. Igennem ni ar analyserede og
observerede Belbin og hans “"team”, hvad der 13 til grund for, om et team blev succesfuldt eller en fiasko. Denne
forskning resulterede i seerdeleshed i to konklusioner:

o Ni teamroller som et resultat af den empiriske forskning. Beskriver den adfaerd og det bidrag til teamet,
som kan sikre fremdrift og gode resultater.

e Et teams styrker og svagheder i forhold til dets sammensaetning

De ni teamroller ses nedenfor i figur 2.8
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Teamrolle Bidrag til teamet Tilladelige svagheder
. Idémand er iderig, kreativ og opfindsom. Ser Kan veaere svag i sin kommunikation. Glemsom og
Idémand - . . -
svaere problemstillinger fra en ny vinkel. ser ikke praktiske forhold
Analytisk og objektiv. Praecis dgmmekraft. Ser Kritisk og skeptisk. Kan have sveert ved at begej-
Analysator . .
rationelle aspekter i en proces stre andre
specialist Yder med specialviden. Steerkt fagligt engage- Tendens til ofte at isolere sig. Vogter sit eget
P ment og selvtillid. Meget fokuseret pa eget fag | omrade og bidrager snaevert inden for dette
Opstarter Dynamisk, hgjt gearet og rastlgs. Udfordrer og | Tendens til at lade sig provokere. Utalmodig og

skaber pres. Finder Igsninger til forhindringer

kan have et hgjt temperament

Organisator

Disciplineret og loyal. Effektiv i gennemfgrende
faser. Realistisk og praktisk

Noget ufleksibel. Reagerer langsomt overfor nye
forandringer

Afslutter

Grundig, samvittighedsfuld. Leder efter fejl og
forglemmelser

Tilbgjelighed til at bekymre sig ungdigt. Utilbgje-
ligt til at delegere

Koordinator

Selvsikker og tillidsfuld. God til at prioritere
blandt opgaver. Klarggr mal og frembringer
beslutninger. Har gje for naturtalenter

Tendens til at manipulere og fa andre til at ggre
arbejdet

Ekstrovert, entusiastisk, kommunikerende.

Taber nemt interessen, nar entusiasmen har lagt

LGS Udforsker muligheder. Skaber kontakter sig
Social orienteret og skarpt iagttagende. Hen- Tilbgjelig til at veere ubeslutsom og usikker i
Formidler synsfuld og fleksibel. Skaber et godt klima afggrende situationer. Kan virke konfliktsky og

overfglsom

Figur 2.8: Belbins ni teamroller

Igennem forskningen blev der ligeledes eksperimenteret med, at hgjtbegavede teams konkurrerede mod mindre be-

gavede teams. Ud fra et sk@gnsmaessigt synspunkt ville det vaere naturligt at konkludere, at teamet med de mest bega-
vede medlemmer ville vinde. Dette har forskningen hidtil modbevidst, da de intelligente teams havde en tendens til at
tabe eller ligge blandt de sidste. [Belbin, 1981]

Arsagen til at de intelligente teams som oftest fik en darlig placering ligger i, at de brugte stgrstedelen af tiden p3
ufrugtbare diskussioner, hvor det enkelte teammedlem forsggte at overtale de gvrige teammedlemmer til at tage
deres synspunkt. De havde alle en evne til at finde fejl i andres argumentation, mens ingen lod sig omvende, hvilket
resulterede i, at der ingen konsekvens |3 bag de beslutninger teamet ndede til. [Belbin, 1981]

Der er ud fra de ni teamroller identificeret tre, som opnar de bedste resultater som formand af teams. Disse ni roller
er ifplge Belbin, koordinatoren, der er en effektiv teamleder, opstarteren, der er en handlingsorienteret teamleder og
organisatoren, der er en skarpsindig og analytisk teamleder. Af disse tre roller, er koordinatoren yderlige identificeret
som den rolle, der fremstod med de klart bedste resultater. En af arsagerne til dette er, som man kan lase i figur 2.8,
at han har gje for naturtalenter, hvilket bevirker, at han/hun uddelegerer opgaver til de rette personer, og derved
opnar de mest effektive teams.

Det blev ligeledes fundet, at personen der fremstod som formand, skulle have en god gennemsnitslig intelligens eller
lige over. Er formandens intelligensniveau for lavt i forhold til gvrige medlemmer, er han ikke i stand at se detaljer i en
argumentation eller i komplicerede forslag. Ligeledes blev det fundet, at formaend med for hgj intelligens i forhold til
gvrige medlemmer har en tendens til at veere foran, og derved miste kontakten med teamet, da de ikke er i stand til at
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fplge med. Dette resulterede i, at formanden stod alene, og alle beslutninger derved blev truffet pa grundlag af for-
mandens viden. [Belbin, 1981]

Belbins forskning strakte sig videre til efterfglgende at forsgge at forudsige, hvordan et team ville praestere ud fra dets
teamsammensatning. Den optimale teamstgrrelse varierer fra tre-seks medlemmer. Disse behgver ikke ngdvendigvis
at deekke over alle ni teamroller, men de skal veere velafbalancerede. Det er derfor ogsa ngdvendigt at se pa raekkefgl-
gen i udveelgelsen. En logisk fremgangsmade vil vaere at starte med formanden, dog anbefaler Belbin, at begynde med
at finde en szerlig intelligent og kreativ person, en ”Super-idémand”. Denne person vil inden for byggeri og anleg
kunne veaere en arkitekt, der skal tegne en funktionel og arkitektonisk bygning. Dernaest udvaelges en kandidat, som er
af lige sa intellektuelt format som idémanden, da denne kraever et modspil, han kan acceptere. Dette kunne vaere en
analysator eller organisator, i byggebranchen maske en ingenigr. Derefter findes teamets leder, som skal bista ledel-
sesopgaven og primaert holde balancen, dette kunne vaere en koordinater. Denne person behgver ikke helt samme
intellekt, som de allerede udvalgte, men dog helst lidt over middel. Dertil vil der skulle bruges en til to personer mere.
Disse behgver ikke kunne konkurrere intellektuelt med de gvrige, dog ma de ikke ligge langt under middel. Dette bun-
der i, at folk med en intelligens der er lavere end gnsket til en opgave, til dels kan kompensere for dette ved hjzlp af
personlige egenskaber. De sidste to medlemmer i teamet kunne vaere en kontaktskaber/formidler og en organisa-
tor/afslutter. [Belbin 1981] Et velafbalanceret byggeteam kunne i sa fald have fglgende sammensaetning:

Koordinator (Projektleder)
Super-idemand (Arkitekt) Analysator/Organisator(ingenigr)
Organisator/Afslutter(Bygherrerddgiver) Kontaktskaber/Formidler(maske Bygherre)

Igennem tiden har forskellige teoretikere og forskere identificeret en raekke varierende team roller. Det stgrste antal
team roller der er identificeret er femten, og det mindste antal er fire. Der er i forhold til teamroller en vis overlap-
ning, men ogsa roller som er unikke for en bestemt forfatter. Alle har de dog tilfaeldes, at rollerne er baseret pa per-
sonlige egenskaber, og at rollerne skal sammensaettes sa de er velafbalancerede. [Senior, 1997]

Belbin som var tidlig fortaler for rollekonceptet og hans arbejde fra 1971 -1980 er interessant, da det til dels ogsa er
det koncept, hvorpa andre forskere har opbygget deres teorier. [Senior, 1997]

2.3.7. Opsummering pa de ni teamroller

Forskningen omkring de ni teamroller tog sit udgangspunkt i et lederudviklingsprogram i England. Baggrunden for
forskningsprojektet var forskydningen af magten og autoriteten fra individet til grupper. Den danske byggebranche
arbejder ligeledes i grupper og teams. De sammensattes individuelt fra projekt til projekt fordi der er tale om “one of
a kind” projekter, og hvor hvert enkelt medlem har deres egen interesse i projektet. Teamsammensatningen sker ud
fra, hvilke personer der er ledige til at indga i teamet, og der er derfor sjaeeldent muligt, at ssmmensaette det "perfek-
te” team.

Det er ud fra Belbins teori ikke ngdvendigt, at alle ni roller er repraesenteret i et team. Det vigtigste er derimod, at
teamet er velafbalanceret, og at der som oftest er en modpol til de repraesenterede roller. Gennem forskningen blev
det fundet, at et team er mest velafbalanceret, hvis det rummer tre-seks medlemmer. | eksemplet ovenfor fremstar
fem medlemmer, og derved fremstar der fem hovedroller. Hvert medlem vil dog praesentere en til to biroller, hvilket
vil bevirke, at alle roller sandsynligvis vil blive praesenteret. Det skal dog tilfgjes, at eftersom det i praksis vil fremsta
som en nasten umulig opgave at finde de bedst egnede teamroller, kan et team med selverkendelse og viden om
deres eventuelle mangler i hgj grad kompensere for dette.
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2.3.8. Belbin i praksis

En kritik af Belbins ni teamroller er, at teorien er udarbejdet pa baggrund af iagttagelser af ledere, der spiller ledelses-
spil i stil med Matador, og ikke virkelige eksempler pa teams. For at undersgge om der ogsa i praksis er en sammen-
hang mellem Belbins teori og effektiviteten i et team, har et britisk forskningsprojekt [Senior, 1997] undersggt elleve
teams fra bade den private og den offentlige sektor, for at undersgge om teorien ogsa passer i praksis. Formalet med
undersggelsen var altsa at undersgge, om Belbins teamroller kunne anvendes pa rigtige teams i rigtige organisationer
if.t. at forudsige de enkelte teams produktivitet. Projektet udigste en reekke metodiske spgrgsmal om hvordan under-
spgelsen ville skulle udfgres:

A. Hvordan males teammedlemmernes naturlige teamrolle?
B. Hvordan males det om et team er i balance eller ¢j?
C. Hvordan males effektiviteten af et team?

Til det metodiske spgrgsmal A blev Belbins teamrolletest samt en observatgrtest anvendt, og ved en sammenstilling af
resultaterne fra de to test blev de enkelte teammedlemmers naturlige teamroller kortlagt. Det metodiske spgrgsmal B
var szrlig relevant for undersggelsen, da netop sammenhangen mellem balancen i teamet og produktiviteten gnskes
kortlagt. Et teammedlem kan bade have en naturlig teamrolle, men ogsa have evnen til at overtage en teamrolle,
hvilket ggr spgrgsmalet omkring balancen i teamet subjektiv. Dermed papeges en usikkerhedsfaktor i forhold til un-
dersggelsen. Der blev til undersggelsen valgt to metoder til at kortleegge balancen: 1. Bestar teamet af alle ni team
roller? 2. Hvad er den gennemsnitlige score for alle ni teamroller? Et eksempel pa maling af balancen i et team frem-
gar af figur 2.9 nedenfor.
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Figur 2.9: Balancen af teamroller [Senior,1997]

Figur 2.9 illustrerer ud af x-aksen de ni teamroller og op af y-aksen scoren for hver af de ni teamroller. Bjalken til ven-
stre repraesenterer scoren for det teammedlem, der havde den hgjeste score inden for hver teamrolle, og bjeelken til
hgjre illustrerer den gennemsnitlige score teamet har for hver teamrolle. [Senior, 1997]

Det metodiske spgrgsmal C tager udgangspunkt i tidligere studier, som har beskaeftiget sig med maling af produktivi-
teten i teams. Men hvor tidligere undersggelser har malt pa output fra produktionsteams, har nyere undersggelser
malt pa produktiviteten hos vidensteams. De to typer af teams adskiller sig pa en lang raekke punkter, fx skal videnste-
ams ofte Igse mere komplekse opgaver, hvilket ogsa betyder, at der ikke er noget endeligt mal for teamet. Et egentlig
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output kan derfor ikke males. [Campion et al., 1996] Ydermere har forskellige teams forskellige formal og mal af-
haengigt af organisationen, som teamet er en del af. Til maling af effektiviteten blev Repertory grid teknikken derfor
anvendt til at kortlaegge de enkelte teammedlemmers syn pa effektivitet i sammenhang med teamet og opgaven.
Teknikken er en systematisk made at interviewe en testperson pa med det formal at kortlaegge personens “kort over
verden”. [Senior, 1997]

Selve undersggelsen blev foretaget ved fgrst at kortlaegge alle teamroller for de elleve teams. Herefter blev balancen
af teamrollerne i de enkelte teams vurderet, og afthaengigt af i hvor hgj grad teamrollerne var i balance, blev sandsyn-
ligheden for produktiviteten af teamet vurderet. Sandsynligheden for produktiviteten blev herefter sammenlignet
med de enkelte teammedlemmers opfattelse af effektivitet i forhold til opgaven og organisationen. Ved denne sam-
menligning passede den forudsete effektivitet med den aktuelle for fire af de elleve teams, mens den for seks teams
kun var et point fra at passe helt. Kun for et team passede den forudsete effektivitet og den aktuelle ikke overens.
Undersggelsen konkluderer ikke entydigt, at der er en sammenhang, men peger pa, at der er et behov for yderlige
undersggelser af Belbins teori i praksis. [Senior, 1997]

2.3.9. Trekteori

Belbins ni teamroller og Dents seks elementer som udggr Samarbejds-quotienten er begge typeteorier, da de ender
op med at beskrive en persontype, fx formidler, tryk ved at tage ansvar, tilbgjelig til at veere ubeslutsom og konflikt-
sky. Projektgruppen er igennem litteraturstudier af personlighedstest, blevet opmaerksomme p3, at personlighedstest
kan inddeles i to hovedretninger: Type- og traektest. Det er derfor relevant at beskrive traekteori og traektest.

De grundlaeggende principper i traekteori er, at individer kan karakteriseres i form af relativt varige mgnstre af tanker,
folelser og handlinger, som beskrives som personlighedstraek. Personlighedstraekkene for det enkelte individ kommer
til udtryk i den adfzerd og de handlinger, som individet har i forskellige sociale miljger og i forskellige situationer. Ad-
faerden beskrives i traekteorien som den karakteristiske tilpasning, da den adfaerd individet udviser i forskellige situati-
oner, ikke kun er pavirket af personlighedstraekkene, men ogsa af de fglelser og den kontekst individet befinder sigi i
gjeblikket. Netop fordi den karakteristiske tilpasning beskriver den specifikke adfaerd, som kan iagttages i forskellige
situationer, siger den ikke noget om de varige personlighedstraek, som individet er praeget af. Personlighedstraek viser
derimod mere eller mindre sammenhangende og tilbagevendende mgnstre, handlinger og reaktioner, der karakteri-
serer det enkelte individ, og hvad der differentierer den enkelte fra andre. Traekteorien betegner disse stabile mgnstre
som grundlaeggende tendenser, der kan inddeles i fem overordnede faktorer: Ekstroversion, neuroticisme, abenhed,
samvittighedsfuldhed og venlighed. Disse fem faktorer indgar ogsa som de grundlaeggende tendenser i Five Factor
Theorys (FFT) personlighedssystem. | modsatning til de karakteristiske tilpasninger kan personlighedstraek generalise-
res, sa de siger noget om, hvordan andre med lignende personlighedstraek er tilbgjelige til at handle og reagere.
[McCrae & Costa, 1999]

Til at illustrere sammenhangen mellem de grundlaegende tendenser og de karakteristiske tilpasninger, kan person-
lighedssystemet anvendes, som vist i figur 2.10 nedenfor. De centrale elementer i personlighedssystemet er de grund-
leggende tendenser og de karakteristiske tilpasninger, som yderligere bestér af det selvstaendige koncept, som inde-
holder individets selvopfattelse. De centrale dele af personlighedssystemet er illustreret som firkanter mens de pa-
virkninger, som omgiver de centrale dele, er illustreret som cirkler og ellipser. De pile, der ses i figur 2.10, indikerer de
dynamiske processer, som viser, hvordan de forskellige komponenter af personlighedssystemet pavirker hinanden.
For eksempel viser pilen fra den objektive biografi til de selvstendige koncepter, at vi lzerer, hvem vi er dels ved at
observere, hvad vi ggr og dels ved at fortolke, hvad vi har gjort, og at denne laering om selvopfattelsen har en indvirk-
ning pa den karakteristiske tilpasning. [McCrae & Costa, 1999]
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Personlighedssystemet kan fortolkes som en illustration af, hvordan den karakteristiske tilpasning pavirkes af den
objektive biografi og de eksterne pavirkninger. Som det fremgar af figuren, har de grundleeggende tendenser ikke
nogen direkte sammenhang med de eksterne pavirkninger. [McCrae & Costa, 1999]
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Figur 2.10: Personlighedssystemet [McCrae & Costa, 1999]

De grundlaeggende tendenser er karatiriseret ved at de afspejler den varige psykologiske kerne af individet, hvorimod
de karakteristiske tilpasninger varierer pa tvaers af kulturer, familier og dele af levetiden. De samme fem faktorer fin-
des i alle de kulturer, der hidtil er studeret, og treekkene er generelt stabile igennem hele den voksne levetid. [McCrae
& Costa, 1999]

Til hver af de fem faktorer, som udggr de grundlaeggende tendenser, er der tilknyttet en reekke facetter. Facetterne
defineres som specifikke traek og kommer til udtryk i den karakteristiske tilpasning, som vil kunne iagttages i forskelli-
ge sociale ssammenhange og situationer. Omkring tre femtedele af variansen i personlighedstraek er stabile pa tvaers
af hele den voksne levetid, og betragtes derfor som " relativt stabil”. Dette begrundes med, at personligheden opfat-
tes som kommende til udtryk indefra og ud. En person, der besidder visse personlighedstrak, vil vise en tendens til at
opfatte en situation pa en bestemt made og vil med stgrre sandsynlighed reagere pa en bestemt made. Et eksempel
er facetten irritabilitet (frustration), som knytter sig til den grundlaeggende tendens neuroticisme. Irritabilitetsfacetten
er et udtryk for, hvor let en person bliver irriteret og er ikke et udtryk for graden af irritation, eller hvordan denne
irritation kommer til udtryk, men altsa mere et udtryk for tendensen til at reagere med vrede eller frustration pa en
given stressende situation. Mens modsaetningen ikke har let til vrede og generelt tager let pa tingene. Personer med
lav irritabilitetsteerskel vil statistisk set opleve vrede nemmere og oftere end personer med en hgj irritabilitetstaerskel.
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Det betyder, at adfeerden, som kommer til udtryk, og som kan iagttages, ikke er styret af situationen, men snarere er

bestemt af de mgnstre personlighedstraekkene pavirker individet med. [Costa & McCrae 1992].

2.3.10. Opdagelsen og identifikationen af Big Five modellen

Personlighedstraektilgangen kan opdeles i to underkategorier: Den leksikale og den ikke leksikale tilgang. Den st@rste
forskel mellem de to metoder bestar i det teoretiske ambitionsniveau, hvor den ikke leksikale tilgang insisterer pa, at
personlighedsbeskrivende sprog kommer til udtryk igennem miljget, i modsaetning til den leksikale tilgang der insiste-
re pa, at det kommer til udtryk igennem arven. Omkring 1980 begyndte tilhangere for hver metode at samarbejde,
hvilket resulterede i et gennembrud i maden at beskrive og teste pa. Faelles for metoderne var, at de begge fandt det
samme antal faktorer, og at disse stort set var identiske. [Costa & McCrea, 2007]

Projektgruppen har i forhold til naervaerende rapport valgt at uddybe den leksikale tilgang. Dette begrundes med, at
det igennem litteraturstudier af emnet er fundet, at denne til dels ligger til grund for den ikke leksikale tilgang.

Det leksikale udgangspunkt for Big Five modellen blev lavet ud fra en hypotese om, at det ved hjaelp af stikprgver og
sprog var muligt at udlede en omfattende taksonomi af de menneskelige personlighedstraek - den leksikalske hypote-
se. Det omfattende arbejde tog sin begyndelse tilbage i 1800 tallet ledet af Sir. Francis Galten. Igennem tiden har flere
bidraget til teorien. Felles for deres argumentation er, at de individuelle forskelle, der er mest markante og social
relevante, med tiden vil indkodes i sproget. [Oliver & Sanjay, 1999]

De to forskere Gordon Allport og Henry S. Odbert gennemfgrte i 1936 en leksikalsk undersggelse af personlighedens-
relevante begreber. Deres arbejde omfattede alle betingelser, der kunne anvendes til at "adskille adfzerd fra et men-
neske til et andet ". Deres komplette liste udgjorde naesten 18.000 vilkar. [Oliver & Sanjay, 1999][Oliver & Lawrence,
1999] Allport og Odberts tanke var at organisere disse tusinder af personlige attributter i en tilfredsstillende taksono-
mi. Denne opgave har besat psykologer i mere end 60 ar. | deres forsgg pa at systematisere de mange vilkar identifice-
rede Allport og Odbert fire store kategorier: [Oliver & Sanjay, 1999]

e Omgaengelighed (aggressivitet og frygtsomhed) defineres som " generaliserede og personlig bestemmende
tendenser - konsistente og stabile tilstande i det enkeltes individs tilpasning til sine omgivelser ".

e Midlertidige tilstande (stemninger og aktiviteter, sasom frygt, jubel og op stemthed).

e Personlig adfeerd og omdgmme (fremragende, veerdige, gennemsnitlig og irriterende). Skgnt disse vilkar
forudsaetter nogle traek inden for det enkelte individ, angiver de ikke specifikke egenskaber til den enkel-
tes vurdering af andre eller af samfundet i almindelighed.

® Fysiske egenskaber (kapaciteter og talenter), vilkar af tvivisom relevans for personlighed og vilkar, der ikke
kunne tildeles nogen af de gvrige tre kategorier. [Oliver & Sanjay, 1999]

Warren Norman uddybede Allport og Odberts oprindelige klassifikation og inddelte vilkadrene i syv indholdskategorier:
stabile " biofysiske " traek, midlertidige stadier, aktiviteter, sociale roller, sociale konsekvenser, evaluerende begreber,
anatomiske og fysiske vilkar. [Oliver & Sanjay, 1999]

Disse kategorier illustrerer, at personligheden naturligt indeholder et vaeld af begreber. Enkeltpersoner kan beskrives
ved deres varige traek (fx Irritabel); de indre tilstande, de oplever (rasende); de fysiske tilstande, de udholder (skael-
ven); ved de aktiviteter, de udgver (Rabende); ved de virkninger, de har pa andre (skreemmende); ved de roller, de
spiller (morder) og ved sociale evalueringer af deres adfaerd (uacceptabel, darlig). [Oliver & Sanjay, 1999]

Allport og Odberts klassifikationer gav en indledende struktur for et personlighedsleksikon. Men for at veere af prak-
tisk veerdi skulle taksonomien have en systematisk ramme for at kunne skelne og navngive imellem individuelle for-
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skelle i folks adfzerd og erfaring. For at sigte mod en sadan taksonomi brugte Raymond Cattell i 1943 Allport og Od-
berts liste som et udgangspunkt for hans multidimensionelle model af personlighedsstrukturer. Fordi stgrrelsen af
denne liste var for overvaeldende til forskningsformal, begraensede Cattell den til en delmaengde af 4.500 vilkar, der
fokuserede pa kategorien personlighedstraek. Cattell reducerede de 4.500 traek vilkar til blot 35 variabler. Det vil sige,
at Cattell eliminerede mere end 99% af Allport og Odberts vilkar. Ved hjaelp af dette lille st af variabler gennemfgrte
Cattell flere skra faktoranalyser og konkluderede, at han havde identificeret tolv personlighedsfaktorer, som i sidste
ende blev en del af hans seksten Personality Factors (16PF). [Oliver & Sanjay, 1999]

Cattell pionerarbejde og tilgaengeligheden af en forholdsvis kort liste over variabler fik andre forskere til at undersgge
den dimensionelle struktur. Adskillige forskere var involveret i opdagelsen og afklaringen af de fem store dimensioner.
Fgrst Donald W. Fiske, der i 1949 konstruerede meget forenklede beskrivelser fra 22 af Cattells variabler, faktor struk-
turen blev afledt ud fra enkelt personers selvvurderinger ssmmenholdt med observatgrvurderinger og vurderinger fra
psykologer. Ved at sammenholde de tre typer af vurderinger af de enkelte menneske, fandt man at der var stor lighed
mellem observationerne, og lignede hvad der senere blev kendt som Big Five.

Disse faktorer analyserede de to forskere Tupes og Christal igen i 1961 ved at male sammenhangen pa matricer fra
otte forskellige prgver, der analyserede den Amerikanske middelklasse. | alle Tupes og Christals analyser blev der
fundet fem relativt steerke og tilbagevendende faktorer.

Warren Norman revurderede hans tidligere fundne syv kategorier og fandt tilsvarende Tupes og Christals faktorer.
Disse faktorer blev efterhdanden kendt som " Big Five ". En titel, der er valgt for at understrege, at hver af disse faktorer
daekker ekstremt bredt. Big Five strukturen betyder sdledes ikke, at personlige forskelle kan reduceres til kun fem
traek. Tvaertimod repraesenterer disse fem dimensioner personlighed pa et bredt niveau, og hver dimension sammen-
fatter en lang raekke saerskilte, mere specifikke personlighed egenskaber. [Oliver & Sanjay, 1999]

De fem faktorer repraesenterer saledes ikke fem grupper af personlighedstrak, men er fem beskrivende dimensioner,
i et univers af uendelig mange personlighedstraek, der i mere eller mindre grad, positivt sdvel som negativt, stemmer
overens. Ved hjaelp af faktoranalysen kan men identificere, om to eller flere personlighedstraek har samme bagvedlig-
gende faktor. Der er i princippet ingen graenser for, hvor mange personlighedstraek der findes. Den leksikalske metode
startede, som beskrevet tidligere, ud med flere tusinde. Det er imidlertid besvaerligt, hvis ikke umuligt at beskrive et
menneske ud fra flere tusinde personlighedstrak. Dette er heller ikke ngdvendigt, da det forholder sig séledes, at flere
personlighedstraek, ofte daekker over samme faenomen fx venlig, flink, rar, mens andre skyldes samme bagvedliggende
fa&enomen (udadvendst, selskabelig). [Oliver & Sanjay, 1999]
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2.3.11. Big Five personlighedstreaek

Big Five opdeler personlighed i en hierarkisk organisation af personlighedstraek i form af fem grundlaeggende dimensi-
oner: Ekstroversion, neuroticisme, dbenhed, venlighed og samvittighedsfuldhed [McCrae & John, 1992]

Modellen er egnet til individuel vurdering af de grundleeggende dimensioner af personlighed, modellen viser de vigtig-
ste mader hvorpa individer er forskellige i deres varige fglelsesmaessige, interpersonelle, erfaringsmaessige, hold-
ningsmaessige og motiverende stilarter. [McCrae & John, 1992]

Personlighed opfattes inden for traekpsykologien, som bestaende af traek, der afgraenser vores adfaerd. [McCrae og
Costa, 1999] Traek anses for at veere relativt stabile over tid og pa tveers af kontekster. Traek opfattes derfor som ud-
tryk for generelle adfeerdsmgnstre, der er karakteristiske for en person.

Costa & McCrae designede de fgrste spgrgeskemaer til en traektest pa baggrund af Big five. Testen blev kaldt NEO-PI,
senere kendt som NEO PI-R. | den forbindelse blev hver af de fem faktorer tildelt en reekke facetter, se figur 2.11 [Oli-
ver & Sanjay, 1999]. NEO PI-R foreligger i to versioner: En kort version med 60 sp@grgsmal, og en lang med 240 spgrgs-
mal. Begge test kan anvendes pa personer over 17 ar. Den lange model indeholder otte lukkede spgrgsmal til hver af
de seks facetter, i hvert af de fem traek, hvor man med en afkrydsning skal vaelge mellem fem svarmuligheder fra me-
get enig til meget uenig. Der er dermed en teet sammenhaeng til Fem-Faktor modellen. [NEO PI-R, 2013]

Faktorer Facetter
Varme
Selskabelighedstrang (selskabelighed)
Dominans
E Ekstroversion (Udadvendthed)

Aktivitet (aktivitetsniveau)
Spaendingssggen (dristighed)
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Angst (bekymring)

Irritabilitet (frustrationstaerskel)
Depression (tungsindighed)

N Neuroticisme (Emotionelle reaktioner) Jeg-bevidsthed (social bevidsthed)
Impulsivitet (behovsstyring)
Sarbarhed (stresstolerance)

Fantasi (kreativitet)

Astetisk sans

Folelser (fglelsesmaessig dybde)
Handlinger (forandringsparathed)
Ideer (intellektuel nysgerrighed)
Verdier (tolerance for forskellighed)

Tillidsfuldhed (tillid til andre)
Ligefremhed (oprigtighed)
Altruisme (godggrenhed)
Efterrettelighed (eftergivende)
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Blgdsgdenhed (empati)

0 Abenhed (Abenhed over for forandringer)

A Venlighed (Compliance)

Kompetence (fglelse af kompetence)
Orden

Pligtopfyldenhed (ansvarlighed)
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Figur 2.11: Big five faktorer og facetter [Oliver & Sanjay, 1999]
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2.3.12. Kritik af modellen

Bade Allport & Odbert og efterfglgende Normans klassifikationer er hentet fra ordbogen til gensidig udelukkelse af
kategorier. En gennemgang af klassifikationerne viser, at kategorierne overlapper og har uklare graenser, hvilket fik
nogle forskere til at konkludere, at sondringer, mellem klasser af personlighed ved hjalp af ord, er vilkarlige og bgr
afskaffes. [Oliver & Sanjay, 1999], [McCrae & John 1992]

2.3.13. Opsummering pa personlighedsteorierne

Uanset om der tages udgangspunkt i Dents teori omkring PQ eller Belbins teori om teamroller, er de begge enige om,
at mennesker, der skal samarbejde i teams, skal afbalanceres i forhold til deres personlige egenskaber for, at teamet
kan blive effektivt. Dents PQ maler, hvorvidt det enkelte teammedlem egner sig til at indga i teamet, hvor Belbins teori
arbejder med den individuelle teamrolle. Begge teorier er enige om, at hverken PQ eller teamrollen er konstant, og
derfor vil 2endre sig i forbindelse med personlig udvikling og praktisk erfaring. Dent beskriver, at helheden af et team
bestar af to dele, dels et kendskab til teamets udvikling og dels et kendskab til partnerskabets udvikling. Ifglge Dent
kraever det et fokus pa begge dele for, at et team vil kunne arbejde effektivt. Belbins teori er igennem praktiske forsgg
forsggt eftervist med rigtige teams i rigtige organisationer. Forsgget viste, at det i langt de fleste tilfaelde var muligt at
forudsige, om et team ville blive effektivt ved pa forhand at have kendskab til de teamroller, som indgik i samarbejdet.

Bade Dents og Belbins teorier er typologier, som beskriver medlemmerne af et team ud fra de roller, som de naturligt
udfylder. | modsaetning til disse to typologier tager Big five udgangspunkt i treekpsykologien, som betegner person-
lighedstraek som relativt stabile over den vokse levetid. Igennem leksikale studier af sproget opsatte Allport og Odbert
i 1936 fire store grupper til betegnelse af personlighedstraek. Med tiden er endnu et trak tilfgrt teorien, og den be-
tegnes derfor som Big five.

Feelles for bade type og treekteorien er, at der arbejdes med den menneskelige adfeerd, og hvordan denne pavirker
den adfzerd og de handlinger, som individet vil have i forskellige situationer. Teorierne er relevante i forhold til naer-
vaerende rapport, da netop en &ndret adfaerd og et gget samarbejde vil kunne hgjne den ydre effektivitet i bygge-
branchen.

2.3.14. Interviews

Til at underbygge teorien er der foretaget en reekke interviews med relevante personer med tilknytning til det over-
ordnede emne for rapporten. Forud for disse interviews er der udarbejdet en interviewguide, der har til formal at
sikre fagligheden og relevansen af interviewspgrgsmalene. Interviewguiden er opbygget af tre elementer: Teoretisk
ramme, refleksioner og interviewspgrgsmal.

Den teoretiske ramme beskriver den teori, der er grundlag for spgrgsmalet. Refleksionerne beskriver sammenhangen
mellem teorien og praksis, og dermed om der er uoverensstemmelser mellem teorien og praksis. Pa baggrund af de to
foregaende elementer kan det egentlige interviewspggsmal nu formuleres, saledes at der bade tages hgjde for teori-
en, og hvordan denne anvendes i praksis. [Kvale, 2000] Forud for hvert interview blev interviewspgrgsmalene frem-
sendt til kontaktpersonen sammen med en kort beskrivelse af formélet med rapporten, herunder sammenhangen
mellem interviewet og rapporten.

For at sikre fyldestggrende svar pa alle spgrgsmal blev de enkelte interviews organiseret ved pa forhand at fordele
roller og funktioner blandt projektgruppens medlemmer. Der var saledes en interviewer, der stillede de fremsendte
spgrgsmal og havde kontakten med interviewpersonen, samt en opfglger, som ud fra interviewguiden tjekkede, om
projektgruppen fik fyldestggrende svar og stillede opfglgende hv-spgrgsmal til interviewpersonen.
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2.3.15. Litteratursggning

Rapporten bygger pa en omfattende litteratursggning, som omfatter bgger, webartikler, artikler og publikationer.
Projektgruppen har forholdt sig kritisk til litteraturen og har vurderet bade det faglige indhold og troveerdigheden af
alle kilder. Vurderingen af litteraturen, der er anvendt til rapporten, er foretaget pa baggrund af en raekke kriterier,
som knytter sig til bade forfatteren og det faglige indhold. Saledes er alt den anvendte litteratur analyseret ud fra
fglgende punkter:

Forfatter: Hvem er forfatteren, og hvad er dennes baggrund for at udgive materialet? Hvad er forfatterens forforstael-
se for at udgive materialet og kommer dette til udtryk? Er konklusionerne i materialet praeget af at vaere pavirket af
den omverden, forfatteren befinder sig i?

Faglige indhold: Hvordan argumenteres der for pastande eller hypoteser i materialet, kvantitativt eller kvalitativt?
Hvordan er disse underspgelser foretaget, og er der grund til at tro, at argumentationen ikke er troveerdig?

Det faglige indhold af videnskabelige artikler er ydermere vurderet ud fra, hvor mange gange artiklen er anvendt i
andre sammenhaenge, set i forhold til udgivelsesaret. [Thurén, 2006]
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3. Problemanalyse

Ud fra den historiske gennemgang af byggebranchens effektivitetsudvikling i kapitel |, star det klart, at branchen star
over for en stor udfordring i forhold til at Igfte effektiviteten og produktiviteten yderligere. Som det er beskrevet be-
star effektivitet i byggebranchen af to elementer: En indre og en ydre effektivitet, som samlet giver den totale effekti-
vitet. Den indre effektivitet er allerede meget hgj i den danske byggebranche, hvilket skyldes, at Danmark var blandt
de fgrste lande, der industrialiserede produktionen af bygningselementer. Organisationsformer og produktionsfiloso-
fier i branchen har i mellemtiden ikke udviklet sig siden 50’erne, hvilket med de nuveerende udfordringer giver mulig-
hed for at hgjne den ydre effektivitet. Tidligere studier omkring nye samarbejdsformer viser, at branchen er positiv
over for tanken om, at tildeling af opgaver i hgjere grad sker ud fra personlige egenskaber, frem for laveste pris. Yder-
lige arbejde med disse nye samarbejdsformer beskriver, hvordan teams i byggebranchen i praksis vil kunne sammen-
saettes og konkluderer bl.a., at naeste skridt er, at branchen afprgver teorierne i praksis. Pa trods af de mange abenly-
se fordele ved anvendelse af nye tildelingskriterier samt velvilligheden i branchen, er teorien stadig uprgvet i praksis.
Til at skabe struktur og overblik over problemfeltet er LFA-metodens problemtra anvendt. Den fremstiller arsagsvirk-
ningskaederne af nggleproblemet grafisk. Nggleproblemet og tilhgrende problemtrae er vist i figur 3.1 nedenfor.
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Figur 3.1: Problemtrae med relationer over drsager og virkning
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En del af arsagerne til nggleproblemet skal findes i den made branchen er organiseret pa med meget skarpe faggraen-
ser, som er opbygget igennem flere generationer. [Bertelsen, 1997] Dette kommer bl.a. til udtryk ved, at enhver part
passer sin egen forretning, hvilket ofte fgrer til en suboptimering af byggeprocessen. De skarpe faggraenser skyldes til
dels regelsaettet i branchen, hvor byggeprojekter hovedsageligt udbydes efter laveste pris, hvilket bevirker, at konkur-
rencen i branchen er hgj, og at de involverede parter dermed har en stor risiko for at tabe penge pa projektet og dels
pga. den hgje grad af specialisering som praeger branchen. [Thomassen, 20041] De skarpe faggraenser medvirker ogs3,
at tilliden mellem byggeriets parter er meget lav. Mistilliden opstar allerede pa uddannelsesinstitutionerne, hvor de
enkelte fags traditioner og normer gnskes opretholdt, [Berger et al., 2012] og den kommer til udtryk i praksis, hvor fx
projekteringsfejl ikke papeges af entreprengren, men under udfgrslen andres og udfgres som ekstraarbejde. Dette
fastholder branchen i en situation, hvor ingen bevaeger sig veek fra de vante samarbejdsformer. Der er derfor heller
ikke nogen praktiske eksempler til at underbygge teorien.

Til at beskrive situationen kan Leavitts systemmodel anvendes som vist i figur 3.2 nedenfor. Hvert af de fire delsyste-
mer kan anvendes til at beskrive organisationen omkring et byggeprojekt. Selve opgaven organisationen star over for
er defineret igennem det byggeprogram, der foreligger, hvad enten det drejer sig som en industrihal eller et sygehus.
Aktgrerne stammer fra de forskellige virksomheder, som er involveret i projektet: Ingenigr, arkitekter eller entrepre-
ngr. Den teknologi, der anvendes knytter sig i hgj grad til informationsteknologi og styringsteknologi. Strukturen og
organiseringen i byggebranchen er i hgj grad preeget af de regelsaet, som praeger branchen. De traditionelle strukture-
rer bevirker, at nye samarbejdsformer vanskeligggres, da strukturerne ikke medvirker til, at aktgrerne kan samarbejde
vha. nye samarbejdsformer, som i hgjere grad tager hgjde for balancen mellem teamrollerne i teamet.

Struktur \

> Teknologi

\ Akirer /

Figur 3.2: Leavitts systemmodel [Bejder og Olsen, 2011]

Opgave <

Virkningen af, at byggebranchen ikke i hgj nok grad benytter sig af personlige kompetencer ved sammensatningen af
projektteams er, som det fremgar af problemtraeet figur 3.1, bl.a. en manglende behovsafdakning, som i sidste ende
resulterer i, at det faerdige byggeri ikke lever op til de pnsker og behov, som bygherre og bruger har. Situationen er
illustreret som “over the wall”-syndrome i figur 3.3.
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Figur 3.3: “over the wall” syndromet [Bohnstedt, 2012]
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3.1. Problematiserende beskrivelse

Ved at skelne mellem indre- og ydre effektivitet er der plads til forbedringer i den ydre effektivitet. Den indre effektivi-
tet blev forbedret i efterkrigstiden, hvor tidsforbruget pa byggepladsen blev vaesentlig reduceret pga. en gget indu-
strialisering af byggeprocessen. For at pge den totale effektivitet er det derfor relevant at arbejde med den ydre effek-
tivitet, som er et udtryk for, at de rigtige ting ggres pa baggrund af et velfungerende samarbejde i projektteamet. Der
er ni faktorer, der har indflydelse pa effektiviteten i et team, men balancen i teamet er afggrende, da netop denne
faktor har den stgrste indvirkning pa de gvrige. Tidligere specialer og ph.d.-afhandlinger om netop sammensatningen
af teams peger pa, at hgjtydende teams kan sammenszettes ved at have fokus pa, hvilke teamroller, der indgar i tea-
met. Ydermere peger studierne pa, at byggebranchen ogsa er interesseret i at arbejde efter nye samarbejdsmodeller,
hvor de enkelte teammedlemmer sammenszettes efter deres personlighed. Udfordringen er, at de enkelte virksomhe-
der ikke har medlemmer til projektteams som "hyldevare”. Projektteams sammensaettes derfor tilfeeldigt.

En investering i den ydre effektivitet er ikke umiddelbart rentabel. Af samme arsag er de praktiske erfaringer med
teamsammensatning ogsa minimal. Interessen blandt byggeriets parter for at arbejde efter en ny samarbejdsmodel
er hgj, men det gkonomiske incitament er minimalt. Dette skyldes, at der ikke findes en direkte gkonomisk gevinst i
form af en besparelse i udfgrslen. Derimod ligger besparelsen i ikke at skulle udfgre omkostningsfulde udbedringer af
fejl og mangler. Fejl og mangler er et stigende problem i den danske byggebranche, og antallet af radgiverfejl stigende
og udbedring af fejlene omkostningsfulde. [Ingenigren, 2011] For at skabe yderlige fokus pa fordelene ved hgjtydende
teams er det derfor relevant at underbygge teorien.

3.2. Malanalyse

Ud fra problemanalysen er problemstillingen omkring nye samarbejdsformer i byggebranchen blevet beskrevet. Som
det fremgar af problemtraeet er nggleproblemet, at teamroller ikke i tilstraekkelig grad anvendes, nar der sammenszet-
tes projektteams. Som Igsning pa nggleproblemet udarbejdes et maltrae efter samme princip som problemtraeet, men
hvor udsagnene i arsags-virknings kaederne vendes til positive udsagn. Maltraeet for rapporten er vist i figur 3.4 neden-
for. Maltraeet er en systematisk og grafisk made at fremstille de relationer, der vil kunne medvirke til at Igse nggle-
problemet pa.

Side 40 af 107



Kapitel IlI- Problemanalyse

( AALBORG UNIVERSITET
STUDENTERRAPPORT

Virkning

Nggleproblem

Arsag

Figur 3.4: Maltre med relationer over drsager og virkning
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3.3. Initierende problemformulering

Igennem problemanalysen er problemfeltet blevet beskrevet og ved at behandle nggleproblemet i henholdsvis et
problem- og maltrae, er det muligt at opstille den initierende problemformulering:

Hvordan gges brugen af teamroller ved sammensaetning af projektteams i den danske byggebranche?

3.4. Tidslinje for nye samarbejdsformer

Sammensatningen af projektteams med fokus pa personlige egenskaber har interesseret byggebranchen i flere ar.
Nogle af de fgrste tiltag til en videnskabelig tilgang til emnet blev taget af Aalborg Universitet i 2005, som det fremgar
af tidslinjen nedenfor i figur 3.5. Noget af det fgrste videnskabelige arbejde omkring emnet blev i 2010 fremlagt som
en ph.d.-afhandling, hvor en af delkonklusionerne var, at bygherre eller tilsvarende relevant beslutningstager godt vil
anvende nye samarbejdsformer til sammensatningen af et projektteam. Pa baggrund af ph.d. afhandlingen blev der
2011 udarbejdet et kandidatspeciale, der tog afseet i, hvordan et stgrre fokus fra bygherres side vil kunne fremme
anvendelsen af nye samarbejdsformer. For at motivere bygherre yderlige er Igsningsforslaget i specialet en bygherre-
vejledning, der detaljeret beskriver processen frem mod udvaelgesen af projektteamet.

Formalet med naervaerende rapport er at videreudvikle teorien fra de to foregdende akademiske afhandlinger for at
underbygge teoriens relevans for branchen. Branchen har faet gje pa teorien, og der er udarbejdet et Igsningsforslag
til, hvordan teorien vil kunne anvendes i praksis, i form af bygherrevejledning. Det vil derfor veere relevant at udarbej-
de et oplaeg til hvilke elementer bygherrevejledningen yderlige bgr tilfgres, for at fremme anvendelsen af nye samar-
bejdsformer, som kan danne grundlag for “best practice”.
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2005
v
2010
Udvikling af
teoretisk —
ramme
v
2011
Behov for "best
practice” — v
2013
v

Indledende mg@de pa Aalborg universitet omkring udarbejdelses af et
ph.d. projekt omkring teamsammensaetning i den danske byggebran-
che

Ph.d. projektet opbygget omkring tre forskningsspgrgsmal. | forhold til
naervaerende rapport er forskningsspgrgsmal 1, relevant.

Forskningsspgrgsmal 1:

Kan bygherrer og tilsvarende relevante beslutningstagere sammensaet-
te byggeteams i Danmark, der fungerer mere effektivt end nuvaerende
ved udvidet brug af udveelgelses- og tildelingskriterier omhandlende
personlige egenskaber som faglige kvalifikationer, samarbejdsevner og
sociale kompetencer? [Ussing, 2010]

Konklusionen pa forskningsspgrgsmal 1, var et sandsynligvis ja.

Pa baggrund af ph.d.-afhandlingen udarbejdes et kandidat speciale
med fglgende problemformulering:

Hvordan kan et stgrre fokus pGd sammenseetning af projektteams bi-
drage til en effektivisering af byggebranchen, og hvordan kan bygher-
ren udnytte og stille krav til dette ved valg af samarbejdspartnere i
projektsammenhange? [Rasmussen, 2011]

For at motivere bygherre til at have stgrre fokus pa sammensaetningen
af projektteams, bestar Igsningsforslaget i specialet af en bygherrevej-
ledning.

Foregdende ph.d.-afhandling og speciale beskriver det teoretiske
grundlag for sammensaetning af teams i den danske byggebranche.
Der er udarbejdet en bygherrevejledning der skal motivere bygherre til
at stille krav til projektteamet.

En teoris livscyklus gennemlgber en proces, som illustreret i figur 1.7
For at teorien far indflydelse i praksis kraever det, at branchen fgr gje
pa teorien, og der opstar en "best practice”. Det er derfor relevant at
tilfgre bygherrevejledningen praktiske erfaringer.

Figur 3.5: Tidslinje for nye samarbejdsformer i den danske byggebranche.

Anvendelsen af nye samarbejdsformer udfordrer den made byggebranchen hidtil har samarbejdet pa, hvilket forud-

seetter en andring i bade den individuelle adfeerd og i den gruppeadfzaerd, som byggebranchen er praeget af, hvilket
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bade er vanskeligt og tager lang tid. [Heltbech & Jacobsen, 2002] Som det er beskrevet ved tidslinjen ovenfor, har
tidligere undersggelser vist, at branchen har en positiv holdning oven for nye samarbejdsformer. For at udbrede kend-
skabet og brugen af disse nye samarbejdsformer er naeste skridt derfor at arbejde med adfaerden i branchen.

3.5. Bygherrevejledningen

Da naervaerende rapport gnsker at bygge videre pa de tidligere studier og underbygge den empiri, som er indsamlet,
er det relevant at beskrive opsaetningen og indholdet af bygherrevejledningen. Grundlaget for bygherrevejledningen
er at udbredelse af nye samarbejdsformer skulle ske pa baggrund af initiativer fra bygherren, da denne igennem ud-
buddet vil kunne stille krav til sammensatningen af projektteams. [Rasmussen, 2011] Formalet med naervaerende
rapport, er pa baggrund af praktiske eksempler, at udarbejde et oplaeg til, hvilke elementer bygherrevejledningen
yderlige bgr inddrage.

For at undersgge, hvordan bygherre i praksis vil kunne arbejde med sammensatningen af projektteams, blev der i
forbindelse med udarbejdelsen af vejledningen foretaget en spgrgeskemaundersggelse blandt byggeriets parter, en-
treprengrer, bygherrerddgivere og offentlige- og private bygherrer for at undersgge, hvilke tiltag bygherren ville kun-
ne tage for at fremme sammensaetningen af projektteams. Ud fra spgrgeskemaundersggelsen blev Igsningsforslaget
udformet som en bygherrevejledning. Udformningen af vejledningen skete pa baggrund af organisationsteori og det
indsamlede empiriske materiale fra casestudier og spgrgeskemaundersggelser. Indholdsfortegnelsen af bygherrevej-
ledningen fremgar af figur 3.6 nedenfor. Den samlede beskrivelse af bygherrevejledningen er vedlagt i bilag A 3.1
Bygherrevejledning.

Side 44 af 107



. (( AALBORG UNIVERSITET
Kapitel lI- Problemanalyse STUDENTERRAPPORT

Afsnit Titel
1. Indledning 1.1 Leesevejledning
2. Bygherrens afklaring 2.1 Offentlige og private bygherrer

2.2 Tekniske krav
2.3 @konomiske krav
2.4 Valg af udbudsform
2.4.1 Udbudsformerne
2.4.2 Tidlig inddragelse af samarbejdspartnere
2.5 Udvezlgelses- og tildelingskriterier
2.5.1 Eksempler pa udvaelgelses- og tildelingskriterier
2.6 Resultat af bygherreafklaringen
3. Krav til teamet 3.1 Hvad er effektivitet
3.2 Projektteamets stgrrelse og medlemmer
3.2.1 Udvelgelse og rekruttering
3.2.2 Teamets stgrrelse

[#5)

3 anvendelsen af teorien i praksis
3.3.1 Krav til teamets komplementezre faerdigheder

3.4 Model til udvikling af det effektive team
3.4.1 Ledelsesstil og adfsrd
3.4.2 Team Performance Modellen

3.5 Resultat af krav til teamet

4_Samarbejde 4.1 Falles mal, mission og spilleregler
4.1.1 Konflikter og konflikthandtering
4.2 Tidsplan
4.3 Mader

4 4 Incitament og motivation til samarbejde

4.4.1 Metoder til at skabe motivation gennem
incitamenter

4.5 Resultat af samarbejde

5. Casebeskrivelser 5.1 Udbygning af Holbzkmotorvejen

5.2 Mariagerfjord Spildevand a/s
Myt centralrenseanlzg

6. Litteratur og nyttige links 6.1 Litteratur

6.2 Nyttige links

Figur 3.6: Indholdsfortegnelse af bygherrevejledning. [Rasmussen, 2011]

Som det fremgar af indholdsfortegnelsen, er bygherrevejledningen opdelt i seks afsnit med tilhgrende underafsnit. Af
tidsmaessige arsager er det kun afsnit skrevet med rgdt, der blev behandlet i dybden, mens gvrige afsnit kun indehol-
der en kort beskrivelse af relevans og formal. [Rasmussen, 2011] | forhold til en beskrivelse af bygherrevejledningen i
nzarvaerende rapport vil afsnit fem og seks ikke blive beskrevet.

3.5.1. Indledning

Indledningsvis fremgar det at, vejledningen ikke skal opfattes som et regelszet eller en handbog med konkrete Igsnin-
ger, men skal opfattes som et idekatalog med forslag til, hvordan arbejdet med effektive projektteams vil kunne struk-
tureres. Vejledningen skal motivere bygherren til at hgjne effektiviteten og produktiviteten ved at anvende nye sam-
arbejdsformer. [Rasmussen, 2011]

3.5.2. Bygherrens afklaring
Bygherren er helt central i forhold til anvendelsen af nye samarbejdsformer i byggeriet. Det er derfor bygherren, der
som udgangspunkt skal traeffe en beslutning om, hvordan han gnsker sit byggeri organiseret. Det er dog afggrende, at
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bygherre forud for samarbejdet har afdeekket en raekke interne forhold, da dette har afggrende betydning for det
efterfglgende arbejde. Afsnit to i bygherrevejledningen skal derfor medvirke til, at bygherre far taget de ngdvendige
valg forud for anvendelsen af nye samarbejdsformer. Det fgrste og mest afggrende punkt i denne afklaring er, om
bygherren er offentlig eller privat. Det er meget afggrende for udbudsprocessen, at det fra starten er klart, om byg-
herren er offentlig eller privat, da offentlige bygherrer, afhaengigt af anleegssummen, kan vaere underlagt bade danske
og europaiske tilbuds- og udbudsregler. [Rasmussen, 2011] | Ph.d. afhandlingen fra 2010 fremgar det bl.a., at udbuds-
reglerne ggr det vanskeligere for offentlig bygherre at anvende faglige og personlige egenskaber som tildelingskreti-
ner, da disse ikke er objektive og malbare pd samme made som det ville vaere muligt, hvis et projekt var udbudt efter
laveste pris. [Ussing, 2010]

Det er centralt for projektet, at bygherre vaelger en udbudsform, som understgtter anvendelsen af nye samarbejds-
former. Derfor indeholder afsnittet om bygherres afklaring ogsa et afsnit, som beskriver de forskellige udbudsformer-
samt deres fordele og ulemper. Afsnittet anbefaler totalentreprise, partnering eller lignende som entrepriseformer,
der understgtter nye samarbejdsformer. [Rasmussen, 2011]

Den valgte udbudsform skal ogsa medvirke til at understgtte en tidlig inddragelse af de involverede parter. | forbindel-
se med byggeprojektet er det svaert at kende alle tekniske Igsninger fra starten. Det er derfor relevant at inddrage
entreprengren sa tidligt som muligt, da denne har erfaring og kendskab med opfgrslen af projektet. Inddragelsen af
bl.a. entreprengren tidligt i forlgbet har to formal, dels at afdaekke de tekniske forhold ved projektet, dels medvirker
en tidlig inddragelse til entreprengrens ejerskabsfglelse over for projektet. [Rasmussen, 2011]

Bygherrens afklaring afsluttes med valget af udbuds- og tildelingskriterier. Her skal bygherre traeffe et valg mellem at
udbyde projektet til laveste pris eller som det gkonomisk mest fordelagtige tilbud. Afsnittet introducerer bygherren til
hele udbudsprocessen, og indledes med en praesentation af udvalgelseskriterierne, som omhandler de generelle
forhold i de virksomheder, som gnsker at praekvalificere sig til opgaven, og tildelingskriterierne, som omhandler det
konkrete udbudte projekt. Bygherrevejledningen guider bygherren til at bede om de rigtige ting pa de rigtige tidspunk-
ter, saledes at der ikke efterfglgende kan anfaegtes noget i forhold til udbudsprocessen. Bygherrevejledningen henvi-
ser til konkurrencestyrelsens vejledning til udbudsdirektivet, hvor der listes en raekke eksempler pa underkriterier for,
hvordan bygherre far mulighed for at vurdere de tilbudsgivende virksomheders organisation, konfliktlgsningsmodeller
og CV for de ngglepersoner, som skal indga i projektet. Bygherrevejledningen indeholder eksempler pa underkriterier,
men henviser til eksempler fra cases. [Rasmussen, 2011] Der er ikke opstillet nogen anbefaling, fordi der ikke findes
nogen retspraksis pa omradet, da der ikke foreligger nogen afggrelser fra klagenaevnet for udbud. [Ussing, 2010]

Bygherres afklaring skal altsa sikre, at der fra starten af processen traeffes en raekke valg, som er afggrende for resten
af forlgbet. Bygherres afklaring skal sikre, at bygherre er gjort opmaerksom p3, hvilke love og regler, der ggr sig geel-
dende i den pagaeldende situation (offentlig eller privat bygherre), bygherres tekniske- og gkonomiske ramme skal
vaere fastlagt for projektet, bygherre har truffet et valg omkring udbuds- og samarbejdsform samt hvilke udveaelgelses
og tildelingskriterierne for projektet er valgt. [Rasmussen, 2011]

3.5.3. Krav til teamet

Formalet med afsnittet er at informere bygherre om, hvilke forhold, der ggr sig geldende for et effektivt projektteam,
og hvilke forudsaetninger det kraever for at hgjne effektiviteten. Grundlaget for at sammensatte projektteams er et
gnske om at hgjne effektiviteten og produktiviteten i den danske byggebranche. Afsnittet indledes derfor med en
beskrivelse af den ydre og indre effektivitet, som del af den totale effektivitet for byggebranchen. Vejledningen giver
eksempler pa to dimensioner til maling af effektiviteten, som tager hgjde for henholdsvis de faglige og de sociale for-
hold, der er forbundet med teamet.
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Vejledningen opdeler definitioner af et effektivt projektteam i to dele: Krav til teamet samt kontrakt og samarbejde.
Kravet til teamet beskriver udformningen af teamet, mens kontrakt og samarbejde behandler de fallesmal og spille-
regler, som teamet arbejder under.

Ud fra en omfattende introduktion til organisationsteori beskriver bygherrevejledningen, at forudsaetningen for et
hgjtydende team er, at medlemmerne i teamet besidder de faerdigheder, som er ngdvendige for at kunne Igse opga-
ven, og at disse feerdigheder inddeles i tre. Til at identificere om teamet har de ngdvendige forudsaetninger for at
kunne Igse opgaven, beskriver bygherrevejledning, at dette kan ggres ved at teste de enkelte teammedlemmer. Te-
stene inddeles i tre hovedtyper: Intelligentest, feerdighedstest og personlighedstest. [Rasmussen, 2011] Bygherrevej-
ledningen indeholder en grundig beskrivelse af flere typer af personlighedstests og gennemgar Belbins teori om de ni
teamroller.

Pa baggrund af kendskabet til de komplementaere faerdigheder, der er ngdvendige for et effektivt team og de forskel-
lige typer af tests, som kan medvirke til at identificere dem, kan bygherre nu opstille en kompetenceprofil for teamet.
Kompetenceprofilen viser bade de faerdigheder, som bygherren selv har og de feerdigheder, som er gnskelige at ind-
drage for at opna en hgj effektivitet og dermed, hvilke feerdigheder de tilbudsgivende virksomheder skal kunne bidra-
ge med. Selv om bygherre er klar over, hvilke feerdigheder, der er gnskelige og disse igennem udbuddet er defineret,
er det kun i sjeeldne tilfeelde muligt at sammenszette et team, sa kompetenceprofilen er opfyldt 100%. Ud fra den
endelige kompetenceprofil har bygherren mulighed for at se pa, hvilke punkter teamet maske vil have brug for ekstra
stgtte eller efteruddannelse i. Efterfglgende bliver bygherre praesenteret for en model til udviklingen af effektiviteten i
teamet. Bygherrevejledningen tager afszet i ledelsesstil og adfeerd som den afggrende faktor for arbejdet med effekti-
viteten i teamet og gennemgar herefter de tre klassiske ledelsesstil: Laissez-faire, demokratisk og autoritaer. [Rasmus-
sen, 2011]

Med bagrund i afsnit to i bygherrevejledningen, er bygherre nu i stand til at afklare egen rolle som teammedlem, samt
hvilke roller, der mangler for at kunne sammensatte et effektivt team. Derudover er de komplementare feerdigheder
beskrevet med hensyn til personlige og faglige kompetencer. Bygherre har faet en forstaelse af rollefordelingen og
ngdvendigheden af denne for at opna effektivitet i teamet. Bygherre er i stand til at hgjne effektiviteten i teamet, og
dette sker med baggrund i viden om ledelsesstile og adfeerd. [Rasmussen, 2011]

3.5.4. Samarbejde

For at sikre at projektteamet er produktivt og effektivt, bliver bygherre introduceret til en reekke redskaber, der kan
medvirke til at styrke teamet. Bygherrevejledningen tager afsaet i ledelses- og organisationskultur, som grundlag for at
arbejde med teamdannelse og nye organisationsformer i byggebranchen og anvender i den forbindelse Scheins teori
omkring ekstern- og intern tilpasning. Disse to forhold er ifglge Schein szerlig vigtige i forbindelse med sammensaet-
ningen af nye teams. Samarbejdsafsnittet er struktureret i to underafsnit, som tager udgangspunkt i den eksterne
tilpasning: Feelles mal, mission og spilleregler samt incitament og motivation for at samarbejde. Afsnittet indeholder
saledes en beskrivelse af de behov, teamet har for en mission og de delmal, teamet skal sztte for at opna disse mal.
Spillereglerne for teamet skal medvirke ti at handtere konflikter samt til Isbende at kunne male pa de mal, teamet
seetter sig. Igennem incitament og motivation til samarbejdet giver bygherrevejledningen eksempler p3, hvordan tea-
met vil kunne motiveres til at deltage i samarbejdet igennem incitamenter. [Rasmussen, 2011]

Pa baggrund af afsnittet er bygherren nu i stand til i samarbejde med teamet at definere mal og mission for projektet.
Derudover har de involverede parter udarbejdet spilleregler for, hvordan samarbejdet skal forlgbe i praksis, saledes at
der er taget hgjde for situationer, hvor det gar staerk, og der er risiko for, at der opstar konflikter.
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3.5.5. Opsummering af bygherrevejledningen

Som det fremgar af overstdende afsnit, er bygherrevejledningen baseret pa et solidt teoretisk grundlag, som bade
medvirker til at bygherren far truffet de rigtige valg, og efterfglgende bliver ledt igennem processen ved etablering af
et hgjtydende projektteam. Bygherrevejledningen var i forbindelse med udarbejdelsen en integreret del af specialet,
hensigten var dog, at Bygherrevejledningen pa sigt vil skulle trykkes separat, sa den nemmere ville kunne indga i byg-
herrens beslutningsprocesser.

For at udbrede brugen af nye samarbejdsformer og underbygge det toretiske grundlag som bygherrevejledningen

bygger pa, er det relevant at inddrage praktiske erfaringer sa et opleeg til, hvilke elementer, der bgr inddrages bygher-
revejledningen tager hgjde for de veerktgjer, som allerede anvendes i praksis.

3.6. Problemformulering

Hvad kan karakteriseres som ”best practice” for samarbejdet i den danske byggebranche, og hvilke elementer her-
fra bgr inddrages i et oplaeg til revision af bygherrevejledning for at fremme anvendelsen af nye samarbejdsformer?

3.7. Afgreensning

Problemanalysen vha. LFA-modellens problem- og maltrae fremstiller systematisk, hvilke arsags- virkningskaeder, der
knytter sig til nggleproblemet. Ud fra problemanalysen bliver det ogsa synliggjort, at der til nggleproblemet knytter sig
en lang raekke arsager og virkninger, som hver for sig vil kunne medvirke til at fremme anvendelsen af nye samarbejds-
former i den danske byggebranche. Rapporten afgraenses til at omhandle et oplaeg til en revideret bygherrevejledning.
Oplaegget i naervaerende rapport tager udgangspunkt i indholdet i den eksisterende bygherrevejledning, men gnsker
at udvikle vejledningen ved at inddrage praktiske eksempler. Forméalet med oplaegget til en revideret bygherrevejled-
ning er at fremme anvendelsen af nye samarbejdsformer. Det kreever et indgaende kendskab til en lang reekke lovgiv-
ningsmaessige forhold omkring tilbuds- og udbudslovgivningen at udarbejde en vejledning, der ogsa sikrer bygherre
juridisk. Projektgruppen har i forhold til neervaerende rapport valgt at afgraense sig fra de juridiske forhold, som knyt-
ter sig til et udbud med anvendelse af nye samarbejdsformer. Ydermere har projektgruppen valgt at afgraense sig fra
de pkonomiske og tidsmaessige faktorer, som vil kunne pavirke et byggeprojekt, som benytter sig af nye samarbejds-
former. Malet for rapporten er at opstille et udkast til, hvilke elementer omkring teamsamarbejde, der bgr indga i en
endelig bygherrevejledning.
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Kapitel lll

Kapitel Ill indeholder en beskrivelse af de samarbejdsmodeller, som allerede findes i byggebran-
chen. Med udgangspunkt i samarbejdsmodellerne er der foretaget i alt tre interviews. Fgrst med
en entreprengr og en offentlig bygherre. Ud fra disse to interviews er der lavet en sammenfatning,
og efterfaglgende er der foretaget et interview med en professionel rekrutteringskonsulent. Kapitel
Il afsluttes med en opsummering, hvor de iagttagelser og erfaringer, som projektgruppen har
samlet igennem de tre interviews sammenholdes med bygherrevejledningen.
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4. Samarbejde i praksis

Igennem kapitel | blev det synliggjort, at byggebranchen oplevede den stgrste effektivisering i efterkrigsarene og frem
til midten af 70’erne, og at effektiviteten ikke har udviklet sig markant siden. Effektivitetsforggelsen i efterkrigsarene
skete bl.a. pd bagrund af indfgrelsen af flere praefabrikerede bygningselementer, hvilket i forhold til effektivitetsbe-
grebet i byggebranchen svarer til den indre effektivitet. For at pge effektiviteten i det moderne byggeri er det i dag
ngdvendig at arbejde med den ydre effektivitet for derigennem at sikre, at det er de rigtige ting, der bliver gjort. Igen-
nem litteraturstudier af den ydre effektivitet i byggebranchen, fremgar det, at der tidligere er foretaget undersggelser
af, hvad branchens holdning er til nye samarbejdsformer samt, hvordan samarbejdet vil kunne struktureres i praksis.
Narvaerende rapport gnsker at bygge videre pa disse tidligere studier for pad den baggrund at udbrede kendskabet og
brugen af nye samarbejdsformer.

| kapitel 1l er bygherrevejledningen blevet gennemgaet. For at kunne videreudvikle bygherrevejledningen og tilfgre
flere eksempler pa "best practice” er det derfor relevant fgrst at kortlaegge, hvilke samarbejdsmodeller byggebran-
chen allerede benytter, samt undersgge pa hvilke punkter der er lighed mellem modellerne og indholdet af bygherre-
vejledningen. Modellerne skal give en indikation af, hvordan branchen pa nuveaerende tidspunkt forholder sig til og
arbejder med nye samarbejdsformer. Der vil derfor i det kommende afsnit blive redegjort for tre samarbejdsmodeller,
som er udarbejdet af tre forskellige virksomheder i byggebranchen.

For at inddrage branchens syn pa nye samarbejdsformer er der foretaget et interview med en af Danmarks stgrste
entreprengrvirksomheder. Interviewet har til hensigt at underbygge det teoretiske indhold af bygherrevejledningen
samt at inddrage entreprengrens syn pa hvad bygherrevejledningen bgr indeholde.

Efterfglgende vil et interview med en stgrre bygherre blive behandlet for at inddrage hans syn pa bygherrevejlednin-
gen og dens anvendelighed, nar en bygherre star overfor at skulle opfgre stgrre bygge- og anlaegsprojekter. Det vil i
den forbindelse ogsa blive inddraget, pa hvilke punkter han vurderer, at der vil kunne ske en udvikling af bygherrevej-
ledningen for at udbrede kendskabet til den og ggre den mere attraktiv for bygherrer, sa nye samarbejdsformer bliver
mere udbredt.
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4.1. Samarbejdsmodeller i branchen

Pa baggrund af bygherrevejledningen er det relevant at inddrage, hvilke ligheder der er mellem bygherrevejledningen,
og de samarbejdsmodeller branchen i forvejen benytter. Dette ggres for at vurdere, hvilke dele der kunne inddrages i
et oplaeg til en revideret bygherrevejledning. Analysen er udarbejdet ud fra tre offentligt tilgaengelige samarbejdsmo-
deller. Samarbejdsmodellerne er udarbejdet af de to entreprengrvirksomheder NCC og MT Hgjgaard samt ingenigr-
virksomheden Grontmij. De tre virksomheder har hver udarbejdet en model for, hvordan de strukturer et samarbejde
med kunden.

NCC og MT Hgjgaard er to af Danmarks stgrste entreprengrvirksomheder, og deres samarbejdsmodeller bygger pa
erfaringer fra partneringsamarbejder. Det er derfor relevant, hvilke erfaringer disse entreprengrvirksomheder anven-
der. Grontmij er en international ingenigrvirksomhed, der lzegger stor vaegt pa deres samarbejde med kunden. Pa den
baggrund har de udarbejdet deres egen samarbejdsmodel. Falles for de tre virksomheder er, at de hver har udarbej-
det en strategi for, hvordan de gnsker at samarbejde med kunden og samarbejdspartnere, og at modellerne bygger pa
praktiske erfaringer. Hver af de tre samarbejdsmodeller vil blive beskrevet nedenfor.

4.1.1. NCC

NCC har arbejdet med Partnering siden artusindeskiftet og har faet opbygget en stor erfaring inden for omradet. Ved
brugen af Partnering har NCC opndet mere tilfredse kunder, hvilket har resulteret i, at de i Danmark har udfgrt mere
end 200 bygge- og anlaegsprojekter i Partnering. [NCC, 2013%]

NCC har udviklet deres egen forstaelse og deres egne fasemodel i Partnering. NCC partneringsmodel fremgar af figur
4.1 nedenfor:

Fase 0 — samarbej-

Fase 1 — Projegktets

Fase 2 — Projektering

Fase 3 — Aflevering

dets opstart udformning og udfgrsel og ibrugtagning
Behovsanalyse Byggeprogram Hovedprojekt Drift og vedligehold
Organisation Projektforslag Udfgrsel 1 0g 5 ars eftersyn
Generelle projekt- Kalkulation Aftale aflevering
aktiviteter Forprojekt Afsluttende projekt-
Granskning regnskab

Mal og holdninger

Feelles mal — Abne bgger — Tidlig inddragelse - Samarbejde — Optimere proces og projekt —
Projekt A/S tankegangen — Bygbarhed — Teamkultur — Fzelles ansvar for projekt gkonomi

Ydelser og aktivite-
ter

Rammebudget
Drpgfte samarbejds-
form

Udbud og tilbud
Aftale

Kick-off workshop og
hensigtserklaering
inddragelse af fagen-
treprengrer

Feelles indkgb

KPI opfglgning

Aftale targetpris
Go/no go workshop

KPI opfglgning

Lean construction
Styring af gkonomi
og tid

Evaluerende  work-
shop
Incitamentsaftale
ggres op

Figur 4.1: Kilde [NCC, 20132

4.1.2. NCC Partnering

NCC Partnering bygger pa en tidlig udveelgelse af reprasentanter fra alle involverede parter. Dette ggres for, at alle
parter kan bidrage med viden til projektet for at opna det bedste resultat for bygherren. Ved den tidlige inddragelse
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sikres det, at der fokuseres pa bygbarhed gennem hele projektet, og at der skabes en falles forstaelse. Det resulterer i
faerre overleveringer af projektmaterialet.

Der laegges veegt pa feelles malsaetninger, der udmunder i en moralsk kontrakt parterne imellem, hvis formal er at
sikre det falles samarbejde og en god proces. Hver fase af partneringen afsluttes med en opfglgning, hvor det sikres,
at alle har samme forstaelse for projektets indhold og mal. Som en afslutning pa samarbejdet evalueres der pa de mal,
der blev sat for projektet, og hvorvidt disse er overholdt. Evalueringen bruges som erfaringsopsamling til fremtidige
projekter. [NCC, 20131
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4.1.3. MT Hgjgaard

MT Hgjgaard har mange ars erfaring med Partnering, og kalder deres samarbejdsmodel for Best Practice for Partner-
ing. MT Hgjgaard ligger stor vaegt pa at samarbejdsformen sikrer, at parternes forventninger afstemmes mht. kvalitet,
tid og pris, og sikrer en effektiv byggestyring. MT Hgjgaard ligger iseer veegt pa fire punkter der sikrer samarbejdet.
[Hpjgaard, 20131

o Trxeffe de rigtige beslutninger
e Opna bedre resultater
e Afstemme prisniveauet Igbende

e Skabe effektiv byggestyring

4.1.4. MT Hgjgaards partnering

MT Hgjgaard ligger vaegt pa, at den tidlige udveaelgelse af et team foregar i dialog med bygherren, og at der opbygges
et solidt tillidsforhold mellem projektgruppens medlemmer. Den tidlige inddragelse af samarbejdspartnere skal sikrer,
at projektets omfang vurderes i forhold til tid, pris og kvalitet og, at vigtige fokusomrader prioriteres.

MT Hgjgaard har stor fokus pa rollerne i partnering med fokus pa hvor de forskellige aktgrer sidder i Igbet af projektet,
og ligger ikke den samme vaegt pa selve processen. De opdeler rollerne i fire grupper; Projektgruppen, styregruppen,
ngglepersoner og opmand. Grupperne har hver iseer en raekke fokusomrader der skal sikre, at processen gennemfgres
med tillid, god kemi og dialog, engagement, og en overholdelse af de feelles mal for projektet.

Ved at anvende samarbejdsmodellen optimeres bade byggeprocessen og kvaliteten af det endelige byggeri, fordi alle
entreprengrens erfaringer szettes i spil tidligt i processen. | praksis er modellen anvendt i forbindelse med opfg@rslen af
Nordeas nye domicil. Projektet har en vardi til over 800 mio. kr. og i forbindelse med projekteringen af projektet
valgte Nordea ejendomme tidligt i forlgbet at involvere MT-Hgjgaard. | den forbindelse blev MT-Hgjgaards samar-
bejdsmodel anvendt, hvilket mundede ud i mere end 100 mgder mellem Nordea Ejendomme og MT-Hgjgaard. Igen-
nem de mange projekteringsmgder, blev bl.a. materialevalg, tid og gkonomi drgftet mellem parterne, dette bevirkede
at begge parter fik ytret gnsker og behov til det endelig byggeri. [Hgjgaard 20132

Til at implementere samarbejdsmodellen pa de projekter hvor det er relevant, har MT-Hgjgaard ansat en raekke pro-
ces konsulenter. [Hgjgaard, 2013] | forbindelse med udarbejdelsen af rapporten har projektgruppen haft kontakt til
en af disse proces konsulenter for at fa en dybere forstaelse af samarbejdsmodellen. Proceskonsulenten forklarer
telefonisk at en af de stgrste udfordringer er at teammedlemmerne ikke er hyldevarer, og de fleste teams derfor ikke
sammensattes ud fra personlighedstest, men ud fra hvilke medarbejdere der er ledige til de pagseldende projekt.
Teamteorierne anvendes efterfglgende til at kortlaegge hvilke profiler der evt. mangler i et team, og hvordan denne
rolle kan daekkes af de gvrige medlemmer.
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4.1.5. Grontmij

Grontmij er i modsatning til NCC og MT Hgjgaard en ingenigrvirksomhed, som beskaeftiger sig med alle ingenigrfagets
discipliner. De har udviklet en samarbejdsmodel, der har til formal at sikre en effektiv proces ved at styrke samarbej-
det i deres projekter. | samarbejdsmodellen er der udviklet en raekke aktiviteter, der skal sikre engagement, involve-
ring og kreativitet. Formalet er at sikre, at bygherren far de bedste resultater. | dialog sikres de faelles rammer for
projektets styring samt evaluering af samarbejdet.

For at sikre bygherrens gnsker udsaetter Grontmij bygherrens og hans team for tidlige udfordringer af personer med
seerlig viden og en innovativ tilgang til udfordringer. Dette ggres for at sikre, at alle muligheder er vendt inden der
projekteres og designes. [Grontmij, 2013] Grontmijs samarbejdsmodel er illustreret neden for i figur 4.2.

Produlkctions-
Indela
Froceshedelye Brugere
Projelitledalio IFilgresianiar
PARTER
Profektejar Sapmankh ajds-
partnase

L 1 IO

Begejstring f Grontmij synliggaralse
VIRKEMIDLER
Dialog Videnideling
Facilitaring HAeflaluion
Coaching

Figur 4.2: Grontmijs samarbejdsmodel [Grontmij, 2013]

4.1.6. Samarbejdsaktiviteterne

Samarbejdsmodellen tager udgangspunkt i teamdannelsen. Teamdannelsen skal sikre, at deltagerne lzerer hinanden
at kende, samt at der skabes motivation og begejstring. Der sattes fokus pa, hvordan de enkelte personer i teamet,
kan bidrage bedst muligt til projektet, og hvordan de skal samarbejde, sa de opnar det mest effektive samarbejde for
at sikre malene i projektet.

| projektets tidlige fase samler Grontmij udvalgte deltagere fra projektgruppen, sa forhold som projektets mal, forud-
setninger, antagelser, rammer og mulige Igsninger bliver udfordret. Her benytter de sig gerne af personer med stor
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erfaring eller personer med en ”skaev” vinkel for at fa de nyeste idéer bragt i spil. Dermed opnar de bade den bedste
og den mest opdaterede viden, samt at de nyeste visionaere idéer bliver bragt i spil i projektet.

Naeste fase er opstartsworkshoppen. Denne afholdes ved projektets start, og den har to formal dels at sikre, at al
ngdvendig viden om projektet er til stede hos projektgruppens deltagere, samt dels at projektgruppen far defineret
faelles mal og succeskriterier for projektet. Der er stor fokus pa at skabe ejerskab og faelles holdninger om projektet.
Under projektets forlgb afholdes der time-outs. Dette kan bade vere planlagte eller improviserede. Formalet er, at
gruppen tager en pause fra projektet for at vurdere, om gruppen stadig er pa rette kurs i forhold til de opstillede suc-
ceskriterier, der blev defineret i starten af projektet. Dette ggres for at arbejde proaktivt i stedet for reaktivt i henhold
til at Igse de problemstillinger, der matte opsta.

I Igbet af projektet afholdes der en procesevaluering. Her laves en systematisk evaluering af, hvordan samarbejdet i
projektet fungerer. Formalet med denne evaluering er at korrigere kursen, hvor det er ngdvendigt, samt at styrke det,
der fungerer. Dette ggres for at opna de gnskede resultater.

Ved projektets afslutning afholdes der en evaluering, hvor projektet afsluttes med en fzlles drgftelse og vurdering af
projektgruppens praestationer i forhold til forlgbet og slutresultatet. Samtidig opsummeres der pa, hvilken leering og
hvilke nye initiativer, der kan viderefgres til andre projekter. [Grontmij, 2013]

Projektgruppen havde i forbindelse med 3 semesterprojektet et samarbejde med en af Grontmijs Planning og Design
afdelinger. | forbindelse med dette samarbejde fik projektgruppen et kendskab til Grontmijs samarbejdsmodel. Pro-
jektgruppen fik i den forbindelse ogsa indsigt i, at afdelingschefen ikke havde kendskab til modellen og derfor ikke
benyttede den. Grontmij har altsd udarbejdet en samarbejdsmodel med en god strategi for deres samarbejde med
kunden, men de har ikke formaet at sprede kendskabet til den i deres egen organisation. [Laursen et al. 2013]
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4.2. Entreprengrens syn pa samarbejde

Som det fremgar af gennemgangen af samarbejdsformerne fra de tre virksomheder, har byggebranchen kendskab til
enkelte dele af teorien omkring sammensatning af teams som grundlag for at skabe et bedre samarbejde. For at kun-
ne inddrage nogle af de erfaringer, som branchen har gjort sig ved brug af nye samarbejdsmodeller, er det derfor
relevant at ga yderligere i dybden med, hvilke erfaringer, der ligger til grund for de valgte modeller. Projektgruppen
har derfor foretaget et interview med en af entreprengrvirksomhederne for at kunne inddrage de erfaringer, som
virksomheden har gjort sig omkring samarbejdet i branchen, og hvilke erfaringer, der danner grundlag for deres sam-
arbejdsmodel.

Interviewet med entreprengren blev inddelt i fire dele: Intro, teamroller, bygherrevejledning og afslutning. En kort
praesentation af problemfeltet for rapporten samt interviewspgrgsmalene til de fire dele blev fremsendt til entrepre-
ngren forud for interviewet. Interviewguiden samt interviewspgrgsmal er vedlagt appendiks B. 4.1, og B 4.2. Trans-
skriptionen af interviewet findes pa den vedlagte CD pa rapportens bagerste omslag i appendiks B. 4.3.

4.2.1. Bygherrens rolle og afklaring

Indledningsvis spurgte projektgruppen ind til entreprengrens baggrund og erfaring. Entreprengren har tidligere arbej-
det som bygherre for bygningsstyrelsen og fik pd den made opbygget et stort netvaerk i entreprengrbranchen. | for-
bindelse med gennemfgrelsen af et projekt med anvendelse af en ny samarbejdsmodel, skiftede han fra bygningssty-
relsen og over til entreprengrbranchen. Interviewet kom derfor indledningsvis til at omhandle bygherres rolle, og om
bygherre er den rette person til at tage de fgrste initiativer til anvendelsen af nye samarbejdsformer. Da bygherre ofte
stgtter sig op at sine radgivere, vil det maske veere relevant, at det er bygherreradgiverne, der skal ggre bygherre
opmaerksom pa muligheden for at organisere byggeriet pa en ny made. Entreprengren forklarer, at bygherreradgive-
ren har stor indflydelse pa, hvilke valg bygherren traeffer. Han er derfor heller ikke irrelevant, nar der skal vaelges ud-
budsform, hvilket er en afggrende beslutning for byggeriets fremtidige forlgb. Samtidig er bygherre dog den eneste,
der kan saette rigtigt gang i processen i og med, at han i sidste ende bestemmer, hvordan han gnsker at forvalte sin
investering. Entreprengren uddyber, at han mener, det er den generelle viden i branchen, der skal hgjnes, men at
bygherre i den sidste ende er ngd til at stille krav, fgr end der vil ske forandringer.

Projektgruppen har igennem litteraturstudiet af problemfeltet fundet, at byggebranchen befinder sig i en form for
lock in, hvor ingen af de involverede parter tager det fgrste skridt for at afprgve nye teorier og metoder. Projektgrup-
pen spgrger derfor ind til, hvordan entreprengren ser pa denne lock in situation, og hvordan han mener, det kommer
til udtryk i praksis. Entreprengren forklarer, at langt de fleste projektet stadig udbydes efter laveste pris, og at konse-
kvensen er, at ingen af de involverede parter har noget incitament til at begynde at arbejde ud fra en ny model. Han
beskriver situationen som en tilsand, hvor fokus ikke er pa teams og samarbejde, men udelukkende pa at presse pri-
sen sa meget som muligt.

Entreprengren uddyber, at bygherre forventer at fa det billigste byggeri ved at udbyde det efter laveste pris, hvilket
vel ogsa er forstaeligt nok, men problemet er, at de fleste radgivere omkring udbuddet ikke har den forngdne erfaring
og viden omkring den praktiske udfgrsel, og at entreprengren efter et udbud kan finde mange fejl i udbudsmaterialet,
som kunne have veeret undgaet, hvis hans erfaringer havde vaeret inddraget tidligere i processen. Entreprengren be-
skriver det som en meget ukonstruktiv made at samarbejde p3, da det i bund og grund gar ud pa at finde fejl i radgive-
rens arbejde for sa i forbindelse med udfgrslen at kunne tjene penge pa dem;

”...vi kan altid, kan finde 100 fej, i det projektmateriale, som vi star til regnskab for i en udbudssituation, og
sa@ handler hele gamet om, for det traditionelle udbud, sG er det ofte laveste pris, man gdr efter, og sd hand-
ler det i virkeligheden om, at vi saetter os ned og finder alle hullerne i osten, i materialet og sG bagefter sa
claimer vi bygherren her (Peger pd tavlen red.) for penge med udgangspunkt i det ualmindelige ringe ud-
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budsmateriale, der ligger fra radgivernes side, og det er mildest talt ikke en konstruktiv mdde at arbejde
pa...” [Appendiks B 4.3]

Entreprengren forklarer, at denne ukonstruktive made at arbejde pa ikke skaber veerdi for nogen af de involverede
parter, derimod modarbejder den effektiviteten i branchen, da udgangspunktet for samarbejdet bygger pa mistillid.
Udbudsformen er efter entreprengrens mening et afggrende punkt, og bygherren kan med fordel bruge tid pa at
granske de muligheder, der foreligger. En tidlig inddragelse af samarbejdspartnere ved fx Partnering kan med fordel
benyttes ved stgrre og mere komplekse byggerier, hvor entreprengrens erfaring kan komme bygherre og byggeriet til
gode.

Ud fra den indledende del af interviewet har projektgruppen faet en forstaelse for entreprengrens syn pa situationen i
branchen, og hvor problemet efter hans mening ligger, og hvorfor problemet opstar. Med udgangspunkt i entrepreng-
rens syn pa problemet, spgrger projektgruppen derfor ind til, hvordan problemet, set med entreprengrens briller, vil
kunne Igses. Entreprengren forklarer, at netop bygherres afklaring er et afggrende fgrste skridt. Efter hans vurdering
er en af forudsaetningerne for overhovedet at begynde at arbejde med nye samarbejdsformer, at bygherre har foreta-
get en vurdering af projektet. Entreprengren forklarer, at denne vurdering kan inddeles i tre delelementer: Pris, pro-
dukt og proces;

”..., jeg plejer at sige, der er de tre P’er, nemlig pris, som jo stadig selvfalgelig er fokuspunketet, men man kan
sige er det slutpris, nej det er det ikke pa det her tidspunkt, sa er det noget andet, det kommer vi tilbage til,
og sd er der produkt, og sd er drt proces og de tre P’er indgdr altid efter et eller andet, der kan vare meget
fokus pa den ene eller den anden eller tredje osv., men et eller andet sted sp@ger de altid...” [Appendiks B
4.3]

Entreprengren forklarer, at bygherre er ngdt til at afveje, hvordan han gnsker at udbyde sit projekt, og at denne afvej-
ning kan ske ud fra en vurdering af vaerdien og kompleksiteten af projektet. Entreprengren tegner et diagram med to
akser vist med figur 4.3 nedenfor, som illustrerer de to enheder fra lav til hgj. Han forklarer, at det vil vaeere relevant at
udbyde projektet, som b&de har en hgj veerdi og kompleksitet efter gkonomisk mest fordelagtige tilbud (BMF) og s&
inddrage de tre P’er. Er der derimod tale om projekter, som hverken har en hgj vaerdi eller er szerlig komplekse, vil det
ikke give nogen mening at begynde at bruge tid eller penge pa samarbejdet, det vil derfor veere mere relevant at ud-
byde projektet efter laveste pris;

”...man har sGdan en der hedder (tegner diagram red.) vaerdi og kompleksitet, hvis du har en hgj vaerdi og en
lav kompleksitet, sa er det noget, du kan specificere, det taler for den der, sG det er laveste pris. Hvis du har
en hgj kompleksitet og en lav veerdi, sé kan man sige, jamen sd er det jeg vil sige @MF, men med fokus alene
pa produkt og proces. Hvis du har en hgj kompleksitet og en hgj veerdi, en hgj pris, sa er der rigtig meget
veerdi, at du kan finde Igsninger sammen, der er prisen enormt vigtig, men du er ogsd nadt til at hdndtere
den, sd er det @MF med alle tre P’er i fokus. Og det vil jeg jo s@ sige, hvis bygherren var lidt klog strategisk, s
satte han sig ned og sd sagde, hvad er det egentlig for et projekt jeg har.” [Appendiks B 4.3]
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Figur 4.3: Matrix til bestemmelse af udbudsform [B Appendiks XX]

Entreprengren uddyber, at for nogle typer af projekter, som fx typehuse, tilbygninger med en anlagssum under to til
tre millioner, vil det veere for omkostningsfuldt at inddrage nye samarbejdsformer. Yderlige kan et projekt godt have
en hgj veerdi, men en meget lav kompleksitet fx hal — og staldbyggeri, hvor summen kan Igbe op i adskillige millioner,
men hvor kompleksiteten er pa et minimum. | sddanne tilfaelde vil det ogsd veere mere relevant at udbyde efter lave-
ste pris. Ifglge entreprengren handler det dybest set om bygherrens afklaring, om hvorvidt han skal vaelge at udbyde
projektet efter henholdsvis laveste pris eller gkonomiske mest fordelagtige tilbud. Bygherren skal have afklaret, hvor
hans projekt befinder sig i henhold til vaerdi og kompleksitet og derudfra beslutte, hvordan han gnsker, at projektet
skal forlgbe.

4.2.2. Samarbejdet med bygherre og radgivere

| forhold til entreprengrvirksomhedens samarbejdsmodel er projektgruppen interesseret i at undersgge, hvilke erfa-
ringer, der ligger til grund for modellens udformning, og om entreprengren her kan se en mulighed i at inddrage mo-
dellen i bygherrevejledning. Entreprengren forklarer, at virksomheden er meget aktiv i forhold til at forklare bygherre
om de fordele, der kan veere ved en tidlig inddragelse af entreprengren. Entreprengren forklarer, at deres samar-
bejdsmodel er et veerktgj, som pa en god made illustrerer sammenhangen over for bygherre. Problemet er, at byg-
herre i mange tilfaelde synes, det lyder fornuftigt, men at ansvaret for gennemfgrslen overdrages til bygherreradgiver-
ne, som er tilbgjelige til at holde sig til traditionelle metoder;

”...vi er meget aktive med at prgve at forklare forskellen i det her (samarbejdsmodeller red.) osv., men allige-
vel er vi en gammel konservativ branche, og jeg sidder nogle gange med direktgren for bygherren, der siger,
det lyder fornuftigt, det er den rigtige mdde at ggre det pd, og sa siger han pd mgdet eller efter mgdet til sin
projektmedarbejder, som desvaerre altid, maske har kgrt den model der (laveste pris red.), jamen det er dig
du falger op pa det, og sa taenker direktgren, det karer jo godt det her og sddan noget, men hvad sker der sd,
man falder tilbage til gamle vaner, og det er en keempe udfordring, vi har.” [Appendiks B 4.3]

Som entreprengren beskriver det med citatet ovenfor, er det ikke altid bygherren, der star for udveelgelsen af samar-
bejdspartnere, men de saetter deres lid til, at rddgiverne udbyder efter den gnskede samarbejdsform, hvor radgiverne
i stedet har en tendens til at udbyde efter den traditionelle laveste pris. Dette er maske resultatet af en kombination
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af blind tillid fra bygherrens side til de tilknyttede radgivere og bygherres manglende opfglgning, uddyber entrepreng-
ren. Entreprengren beskriver den modsaetning, han oplever mellem udvaelgelsen af radgivere og entreprengrer, hvor
ingenigren sjeldent udvaelges ud fra den laveste pris, men ud fra referencer fra tidligere og projekter og arkitektens
evne til at sla de rigtige streger i forhold til bygherrens gnsker;

”... rddgiverne, de synes jo selv, de ikke kan vaelges kun pa laveste pris, det er jo altid kompetencer, vil de jo
sige, der er jo ikke nogen rdadgiver nogensinde, der er blevet valgt kun pa laveste, nogensinde det er nok lggn,
men lad os sé sige at for rddgiverne selv er det 90- 95% @MF og sé de sidste 5% laveste pris” [Appendiks B
4.3]

Entreprengren beskriver, at han har et forbehold over for radgivernes valg af udbud, og han forklarer, at virksomhe-
den ved flere lejligheder har holdt flere mgder med stgrre radgivningsvirksomheder, som har udtrykt deres begej-
string for samarbejdsmodellen og for at gennemfgrere projekter med fokus pa samarbejdet. Men nar entreprengr-
virksomheden senere modtager udbudsmaterialet er der som oftest lagt op til et udbud efter laveste pris.

Projektgruppen spgrger herefter mere direkte ind til virksomhedens samarbejdsmodel, og hvordan den anvendes i
praksis. Entreprengren forklarer, at den made de plejer at anvende modellem pa er ved at afholde en kick off work-
shop, hvor de faelles mal for projektet skrives ind i en hensigtserklaering, som alle involverede parter skriver under pa.
Entreprengren forklarer, at hensigtserklaeringen har to formal. Dels er det vaesentligt, at der til hvert nyt projekt for-
muleres en ny hensigtserklaering, som tager udgangspunkt i de involverede parter, som er tilknyttet den konkrete sag.
Entreprengren forklarer, at de ud fra deres egen samarbejdsmodel nemt ville kunne fremlaegge en skabelon for en
hensigtserklaering, men at de gvrige parter ikke fgler den sammen forpligtigelse over for en skabelon, som de ikke selv
har veeret med til at udarbejde. Ydermere er det vaesentligt, at hensigtserklaeringen underskrives af alle de involvere-
de parter, da det ogsad medvirker til, at parterne fgler et ansvar og en forpligtigelse, der kan beskrives som en uformel
moralsk kontrakt mellem parterne.

Interviewet ledes efterfglgende over pa om teamtest vil kunne inddrages i forbindelse med udarbejdelsen af hensigts-
erkleeringen, saledes at erklaeringen ogsa kunne indeholde elementer fra teamteorien, bl.a. hvilke teamroller der i det
pagaeldende team ikke var reprasenteret og sa i hensigtserkleeringen formulere, hvordan der kompenseres for en
manglende teamrolle. Entreprengren forklarer, at han ser teamtest som et redskab blandt mange, som vil kunne be-
nyttes til at skabe en dialog mellem parterne. Testresultaterne er efter hans mening meget vaerdiskabende, fordi det
giver et faelles sprog omkring styrker og svagheder, hvilket medvirker til at skabe dialog;

”..., men dialogen om, hvad er det for nogle kompetencer, man stiller med bade fagligt og menneskeligt, kan
veere rigtig sund. Jeg tror, det kan ligesG meget vaere, og sG er testen jo bare et redskab, men det er jo lige-
som et blandt mange redskaber sandsynligvis, men dialogen om det er helt klart fornuftig vil jeg sige, ja i
madske alle sager” [Appendiks B 4.3]

Efter entreprengrens mening er dialogen mellem parterne ligesa veerdiskabende, som kendskabet til teamroller er.
Entreprengren forklarer, at de ved flere lejligheder har skiftet ud i projektteams med baggrund i de forskellige person-
ligheder, som var til stede i teamet. Entreprengren forklarer, at projektgruppen ikke udelukkende ma fokusere pa
personlighedstest, da test kun er et af de vaerktgjer, som kan anvendes til at skabe dialog. Projektgruppen uddyber
herefter formalet med anvendelsen af teamtest i forbindelse med udarbejdelsen af en bygherrevejledning. Entrepre-
ngren vender tilbage til hensigtserkleeringen og forklarer, at en evt. bygherrevejledning efter hans mening ikke ma
blive udarbejdet som en tjekliste for, hvad bygherre skal ggre, eller hvad teamet skal indeholde. Entreprengren tror, at
en bygherrevejledningen opbygget som en tjekliste vil resultere i, at bygherre vil have en forventning til, at hvis bare
der er flueben i alle felter, er han sikret et godt samarbejde.
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4.3. Opsummering af, samarbejdsmodeller i branchen

Ud fra de tre samarbejdsmodeller samt interviewet med entreprengren, har projektgruppen opsummeret fglgende
punkter

e NCC partnering stemmer meget overens med Dents teori om PQ. Hvor Partnerskabet udvikling: Vurdere -
Udforske — Indlede — Forpligte og gruppens udvikling: Dannelse — Konflikt — Normer — Udfgrelse begge ud-
fordres i fase nul. Denne fase er iht. Dent, den vigtigste fase for gruppens videre samarbejde.

o MT Hgjgaard laegger vaegt pa, at den ydre effektivitet er rigtig for et kunne optimere den totale effektivi-
tet. De ligger ikke sa stor vaegt pa partnerskabets udvikling. | stedet laegger de vaegt pa Belbins teamrolle-
teori.

e Grontmijs samarbejdsmodel benytter sig af elementer fra bade Dents PQ teori og Belbins teamrolleteori,
og kombinerer dem pa en struktureret made.

e Entreprengren leegger veegt pa, at bygherrens generelle viden, burde udvides, sa denne kan bidrage til
brugen af nye samarbejdsformer.

e Entreprengren papeger mange fejl i udbudsmaterialet, nar det udbydes efter “laveste pris”.

o Entreprengren laegger vaegt pa de tre P’er: Pris, produkt og proces som indgar i en matrix der kunne veere
en hjzlp til bestemmelse af udbudsformer, et strategisk vaerktgj, der kunne videreudvikles.

o Dialogen mellem parterner fremhaves som et meget vaerdifuldt redskab til at fremme samarbejdet.

e Byggebranchen traditionsrige processer og normer fremhaeves som en barriere for udviklingen af de nye
samarbejdsformer.

NCC partnering ligger i hgj grad op til Dents teori om PQ. Hvor Partnerskabet udvikling: Vurdere - Udforske — Indlede —
Forpligte og gruppens udvikling: Dannelse — Konflikt — Normer — Udfgrelse begge udfordres i fase nul. MT Hgjgaards
tre faser benytter ikke i lige sa hgj grad denne teori, men tager i stedet udgangspunkt i teorien omkring optimering af
den ydre effektivitet for at nedbringe fejl. Dette er i overensstemmelse med, hvad projektgruppen hidtil har vurderet,
at der er det stgrste brist i forhold til den totale effektivitet. Den ydre effektivitet bestar i at lave de rigtige ting, hvilket
indbefatter, at ingenigrer og arkitekter vaelger de rigtige Igsninger, sa det feerdige byggeri er i overensstemmelse med
bygherrens gnsker og behov.

Grontmijs procesmodel inddrager mange elementer fra Dents PQ teori. De saetter fokus pa bade pa udviklingen af
partnerskaber samt gruppens egen udvikling, og de fglger op pa udviklingen ved at vurdere, hvorvidt de stadig er pa
rette kurs i henhold til deres succeskriterier. Grontmijs faser kan let sammenlignes med Dents fire faser til partnerska-
bets udvikling: Vurdering — udforske — indlede — forpligte

Samarbejdsmodellen laegger ogsa op til at benytte en del af Belbins teori omkring teamdannelse og for at sikre et
samarbejde gennem hele processen, er der fokus pa hvordan de enkelte medlemmer skal placeres i forhold til deres
rolle i gruppen. Denne model er nok den mest komplette i forhold til teorierne omkring teamdannelse og samarbejde.

De tre virksomheder har hver iser udarbejdet modeller til, hvordan de gnsker at samarbejde, og som det fremgar af
alle tre modeller, at det at arbejde i et team, og lave en falles forstdelse og struktur fremmer samarbejdet og giver et
bedre resultat.

Entreprengren beskriver, at det er vaesentligt, at der er overensstemmelse mellem den type af samarbejde, der gn-
skes for projektet, og den made projektet sa udbydes pa. Til at afggre, hvilken udbudsform, der vil veere relevant i
forhold til det konkrete projekt praesenterer entreprengren en matrix, som ud fra en vurdering af veerdien og kom-
pleksiteten af det enkelte projekt kan hjalpe bygherre til at udbyde projektet, sa der overensstemmelse mellem ud-
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bud og samarbejdsform. Der er en sammenhang mellem entreprengrens udtalelse og Leavitts systemmodel, som er
illustreret nedenfor i figur 4.4. Systemmodellen kan anvendes til at illustrere sammenhangen mellem udbuds- og
samarbejdsform for et konkret byggeprojekt. Opgaven er et konkrete bygge- og anlaegsprojekt, som ud fra entrepre-
ngrens matrix kan befinde sig i et af de fire felter. Afhangigt af projektets placering i matrixen, kan bygherre valge
udbudsformer, som dermed afggr strukturen for projektet. Aktgrerne i systemmodellen for byggeprojektet er de in-
volverede parter fx bygherre, entreprengr og radgivere. Systemmodellen kan anvendes til at illustrere, at hvis der
foretages forandringer i et delsystem, vil dette have en pa virkning pa de gvrige. Saledes vil en @&ndret struktur ved
anvendelse af nye samarbejdsformer medfgre en forandring for aktgrerne.

Struktur \

Opgave < > Teknologi

\ Akirer /

Figur 4.4: Leavitts systemmodel [Bejder og Olsen, 2011]

Entreprengren beskriver ved interviewet, at han oplever, at bygherre ofte godt kan se fordelen ved at benytte sig af
en ny struktur (nye samarbejdsformer) i forhold til den konkrete opgave (byggeprojektet), men at bygherre ofte over-
lader det til bygherreradgiverne at vaelge stukturen for projektet, og at dette ofte medfgrer, at projektet udbydes pa
traditionel vis efter laveste pris. Hvis det i forhold til opgaven er relevant at anvende en ny struktur i henhold til Le-
avitts systemmodel, vil dette pavirke aktgr-delsystemet, hvor det vil kraeve en andring i de holdninger og den adfeerd,
som de involverede parter har. Som det fremgar af figur 4.5 nedenfor, er det bade vanskeligt og tidskraevende at fore-
tage en forandring i bade den individuelle adfzerd og i gruppeadfaerd.

Individuel adfzerd

Tid

Holdninger

Viden

\4

Vanskeligheder

Figur 4.5: Kompleksitet af forskellige typer af forandring [Heltbech & Jacobsen, 2002]

Entreprengren beskriver ved interviewet, at det er afggrende, at bygherre vaelger en udbudsform, der passer til pro-
jektet, sdledes at projekter af hgj vaerdi og med en hgj kompleksitet udbydes efter det gkonomisk mest fordelagtige
tilbud, sa der kan stilles krav til samarbejdet i teamet. Ved at ggre dette vil det, som vist med Leavitts systemmodel,

pavirke de gvrige delsystemer ved projektet.
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5. Hvad siger bygherren?

Ud fra problemanalysen i kapitel Il fremgar det, at byggebranchen igennem et gget fokus pa at ggre de rigtige ting skal
hgjne effektiviteten. Ud fra de samarbejdsmodeller, som allerede findes i branchen fremgar det, at flere at de elemen-
ter, som indgar i teorien, allerede gnskes anvendt. De to store entreprengrvirksomheder har samlet deres erfaringer
med partnering samarbejde og har pa den baggrund fremstillet deres eget procesforlgb for et vellykket samarbejde.
Ingenigrvirksomheden har opstillet en model for, hvordan den gnsker, at fremtidige samarbejder skal forlgbe. Ved at
sammenholde indholdet af de tre samarbejdsmodeller med bygherrevejledningen fremgar det, at der er en overens-
stemmelse mellem flere elementer, og at branchen derfor allerede, bl.a. i forbindelse med partnering samarbejde
anvender dele af bygherrevejledningen.

Pa baggrund af interview med entreprengrvirksomheden,fremgar det, at entreprengren, under de nuvaerende forhold
sidder og finder fejl i udbudsmaterialet og tjener penge pa det. Dette er efter entreprengrens eget udsagn ikke en
holdbar made at opbygge et samarbejde pa. Det er derfor relevant at inddrage bygherren, for at inddrage de erfarin-
ger og problemstillinger som bygherren ser i forbindelse med et samarbejde. Projektgruppen har pa den baggrund
kontaktet bygherre A.

5.1. Bygherre A

Bygherre A sidder i spidsen for et stgrre offentligt infrastrukturprojekt med en anlaegssum pa over 500 mio. kr. Projek-
tet forventes at skulle sta faerdig i 2020. Projektet er bade af lokal- og landspolitisk interesse. Derfor er finansieringen
af projektet delt mellem tre parter: Staten, regionen og kommunen. Projektet skal styrke infrastrukturen i en af Dan-
marks stgrste byer og medvirke til at binde byens centrum sammen med opfgrslen af et nyt supersygehus og et nyt
universitetsomrade. Dagligt krydser 50.000 mennesker kommunegraensen for at komme til og fra arbejde. Det forven-
tes, at dette tal vil stige stgt med udviklingen af byen, da antallet af arbejdspladser i byen vil stige i takt med udviklin-
gen og opferslen af nye byggeprojekter. Det forventes, at op mod 35.000 passagerer dagligt vil benytte sig af de nye
og forbedrede transportmuligheder, nar projektet star feerdigt. [Bilag B 5.1]

Projektet er en del af den tidligere regerings malsatning om en grgn transportpolitik fra 2009, som bl.a. har en mal-
setning om, at stgrstedelen af trafikvaeksten skal ske med kollektiv trafik. Visionen med regeringens transportpolitik
er at fordoble antallet af rejsende med tog inden 2030, samt at en forbedret infrastruktur skal sikre den lokale trans-
port til og fra togene i de stgrre danske byer.

Radgiverydelserne ved projektet er opdelt i henholdsvis teknisk- og bygherreradgivning, og de blev i november 2011
udbudt i EU udbud efter den gkonomisk mest fordelagtige pris med praekvalifikation. Tretten virksomheder praekvali-
ficerede sig til at afgive bud, og i juni 2013 blev en af de stgrste danske ingenigrvirksomheder valgt som teknisk radgi-
ver, mens en amerikanske konsulentvirksomhed vandt bygherreradgivningen. [Bilag B 5.2]

Hovedtidsplanen for projektet er opdelt i fire overordnede faser: Forundersggelse, VVM undersggelser og lovproces,
projektering og udbud samt anlaeg og togproduktion. Projektet overholder tidsplanen og har gennemfgrt forundersg-
gelserne, og VVM undersggelsen forventes afsluttet i starten af 2014. | forbindelse med afslutningen af VVM undersg-
gelsen og opstarten pa fase tre projektering og udbud, gnsker bygherren nu at sammensatte det hold, som skal fglge
projektet frem til aflevering. Bygherre gnsker at sammensatte et team bestdende af syv specialister med en steerk
faglig profil. De syv stillinger blev i sensommeren 2013 opslaet samtidig i en stillingsannonce, hvor de faglige profiler
for de enkelte stillinger fremgar. De faglige profiler, som sgges til teamet fremgar af figur 5.1 nedenfor.
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Stilling Ansvarsomrade Kompetence krav
Overordnet projektledelsesansvar Klare ledelsesmassige kompetencer
I 10-15 ars erfaring
Overordnet gkonomisk ansvar Cand.merc.aud., cand.merc., cand.oecon.,
1l cand.polit., revisor eller ligende
Min. 5 ars erfaring
Styring af kontrakter Cand.jur., cand.merc.jur.,
M Mindst 10 ars erfaring med entrepriseret, udbudsret
og EU-udbud
Ansvar for ledningsflytning i samarbejde Vejingenigr eller landinspektgr.
v med forsyningsselskaber Min 5 ars erfaring, med projektledelsesansvar
Ansvar for eksproprieringsprocessen. Dialog | Cand.jur.
Vv med bergrte boger og virksomheder Min 5 ars erfaring
Ansvar for udarbejdelse af udbudsmateriale | Cand.jur
Vi Min 10 ars erfaring med udbud, med specielt fokus
pa EU-udbud
Ansvar for udbudsmanual og prakvalifika- Min 15 ars erfaring med udbudsprocesser og pro-
Vil tionsforlgb jektstrategi

Figur 5.1: Faglige profiler som sg@ges til anlaegsprojekt [Bilag B 5.1]

Ud fra stillingsannoncen fremgar det, at bygherren gnsker at sammensatte et team, som bade supplerer de enkelte

medlemmers faglige og personlige kompetencer. For at sikre en positiv samarbejdsand har bygherren valgt at have

seerlig fokus pa de personlige egenskaber ved sammensatning af teamet. Bygherren har en forventning om, at et

team med en god samarbejdsand vil kunne have en afsmittende effekt pa de samarbejdspartnere, som i fase tre og

fire vil blive involveret i projektet. Bygherren laegger i stillingsannoncerne vaegt pa, at samarbejdet i teamet skal base-

res pa abenhed, gensidig tillid og fleksibilitet som forudsaetning for opnaelse af succes. Ud over de faglige kompeten-

cekrav, der knytter sig til hver af de syv stillinger, er der en raekke falles personlige kompetencer, som medlemmerne

af teamet skal opfylde. Uddrag af de personlige kompetencer er opstillet i figur 5.2 nedenfor. Den samlede person-

lighedsprofil for kerneteamet er vedlagt i bilag B 5.1, som findes pa den vedlagte CD pa rapportens bagerste omslag.

Personlige kompetence

Beskrivelse

Gennemslagskraft, autenticitet og synlighed

Klar, troveerdig og overbevisende kommunikationsevner, som er i
gjenhgjde med de involverede parter

Saerdeles staerke samarbejdsevner

Udadvendt og relationsopbyggende. Agere synligt abent overfor alle
parter: Politikere, borgere, leverandgrer og medarbejdere

Politiks forstaelse

Indsigt i og forstaelse af politisk ledede organisationer

Situations- og personbestemt ledelse

Evner til at kunne identificere ledelsesadfaerden i forhold til skiften-
de situationer og forudseetninger

Vedholdende og leveringsdygtig

Overholder deadlines ved vedholdende arbejde og fokus pa over-
holdelse af aftaler
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Omistillingsparat og fleksibel Lgsnings- og konstruktiv orientering i forbindelse med andringer i
forudsaetninger og arbejdsvilkar

Strategisk orienteret uden at miste for- Er i stand til at holde overblikker som projektleder, men har ogsa
nemmelsen for den operative detalje evnen til at kunne ga op i detaljen

Naturlig fokus pa projektets tid, pris og Er i stand til at se egne opgaver i relation til den overordnede pro-
kvalitet jektplan

Figur 5.2: Personlige profiler som sg@ges til anlaegsprojekt [Bilag B 5.1]

Anszttelsesforlgbet af de syv kandidater er planlagt til at tage tre maneder og er startet med annonceringen af stillin-
gerne i september, samtaler i november og forventet ansattelse i december 2013 eller januar 2014. Anszttelsesfor-
Igbet sker i samarbejde med et rekrutteringsbureau, som star for personlighedstest og indledende samtaler med kan-
didaterne. [Bilag B 5.1]

5.1.1. Spgrgsmal og problemstillinger

Da bygherre A star over for at skulle sammenszette et team bestdende af syv teknisk og faglige specialister, er det
relevant for rapporten at inddrage, hvordan bygherre har valgt at sammensatte teamet, og hvorfor denne metode er
valgt. Det fremgar af stillingsannoncen, at bygherre A lsegger veegt pa teamsammensatningen og samarbejde. Pro-
jektgruppen har derfor valgt at interviewe bygherre A for at sammenholde bygherrevejledningen og den teori, den
indeholder, med den metode bygherre A har valgt at benytte i praksis.

Interviewet blev inddelt i tre dele: Intro, udbud af radgiverydelser og sammensatning af teamet. En kort praesentation
af problemfeltet i rapporten samt interviewspgrgsmalene til de tre dele blev fremsendt til bygherre A forud for inter-
viewet. Bygherre meddelte pa baggrund af de fremsendte interviewspgrgsmal, at spgrgsmal vedrgrende udbud ikke
kunne kommenteres pga. udbudsreglerne. Interviewguiden samt interviewspgrgsmal er vedlagt appendiks B. 5.1, og B
5.2. Transskriptionen af interviewet findes pa den vedlagte CD pa rapportens bagerste omslag i appendiks B. 5.3.

5.1.2. Introduktion

For at kunne forsta baggrunden for de valg, som bygherre har truffet omkring sammensatningen af teamet, er det
ngdvendigt farst at fa et indblik i bygherres viden om teams og hvilke erfaringer, han har omkring teamsammensaet-
ning. Interviewet indledes derfor med en raekke spgrgsmal, som knytter sig til bygherres uddannelses- og erfarings-
maessige baggrund. Uddannelsesmaessigt er der ikke nogen sammenhang mellem den tidligere og den nuvaerende
stilling, som bygherre A varetager. Bygherre A har tidligere arbejdet i en stgrre offentlig virksomhed og har bl.a. be-
skaeftiget sig med strategi pa alle niveauer i en stgrre organisation. Hans sidste projekt i den tidligere stilling bestod af
at fastlaegge enten en exit- eller udviklingsstrategi for en af virksomhedens afdelinger. | forbindelse med den strategi-
ske udvikling for afdelingen skulle der ogsa her sammensattes et ledelsesteam til at udfgre den valgte strategi. Inden
for byggeri og anlaeg har bygherre A ingen erfaring. Projektgruppen var derfor interesseret i at hgre, hvilke udfordrin-
ger det vil kunne skabe at skulle arbejde inden fra de rammebetingelser, som er geeldende for byggebranchen;

”..Det er der jo nogen, der ved noget om, det behgver jeg ikke vide noget om.... det handler mest om, altsa
generelt, sa har jeg det sadan, om jeg laver slipsefabrikker i Thailand, eller om jeg laver anlaegsprojekter i
Danmark, det er jo sddan set ikke det, det er den der metodik, eller det der metode opretning, der er veerk-
tgjskasse, du tager med de ind og din tilgang til at arbejde med mennesker, og hvordan du behandler men-
nesker, det er sddan set den, der betyder noget” [Appendiks B 5.3]
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For at fa stgrre indblik i, hvordan tidligere erfaringer pavirker bygherres A beslutninger i forbindelse med sammen-
saetningen af teamet, spgrges der yderligere til, hvad der menes med tilgangen til mennesker, og om dette kan uddy-
bes med et par nggleord, der beskriver denne tilgang;

”..Jeg tror bare, det er skandinavisk ledelse egentlig. Lad folk vide, at det baserer sig pa tillid, det vi sidder og
geor... vi har nogle hegnspaele med nogle hjgrneflag, vi seetter op, og sGé ma du sddan set selv kgre med bol-
den inden for dem. Jamen, hvis man ikke forsta det, sa er det ikke her man er” [Appendiks B 5.3]

Udover at fa en indsigt i baggrunden for de beslutninger bygherre A har truffet omkring sammensaetningen af teamet,
kommer interviewet i introduktionen til at omhandle byggebranchen generelt og de rammebetingelser branchen
arbejder under. Igennem interviewet udtaler bygherre A, at han er meget pragmatisk og har svaert ved at se ngdven-
digheden af alt det papirarbejde, byggebranchen traditionel benytter sig af;

”..der skal mdske sddan nogle banditter som mig til engang imellem, der siger, er det overhovedet ngdven-
digt at lave alle de rapporter for at kommer til det stadie, eller er det nok bare lige at lave fire siders power
point praesentation og sd traeffe en beslutning og s komme videre?” [Appendiks B 5.3]

Senere i interviewet omhandler spgrgsmalene bygherre A’s lederstil, og hvordan denne passer sammen med bygge-
branchen, hvilket indledningsvis kan forteelle noget om, hvor stor en indsigt bygherre A har i byggebranchen;

”..det at lave et infrastrukturprojekt er ikke en akademisk gvelse i sig selv, det er jo nogle skinner, der skal
ned i jorden, og et tog der skal oven pd, og sa skal der proppes nogle passagerer ind i det der tog, det er ikke
sa sveert vel” [Appendiks B 5.3]

Introduktionen medvirkede til at give projektgruppen baggrundsinformationer om bygherre og om, hvorfor han age-
rer, som han ggr. Introduktionen medvirkede ogsa til, at bygherre A fik en bedre forstaelse for det overordnede for-
mal med interviewet og dermed ikke oplevede interviewespgrgsmalene som kritiske, men som undersggende.

5.1.3. Sammenszetning af teamet

Igennem introduktionen far projektgruppen en grundleeggende ide om bygherre A’s baggrund, og hvordan denne
pavirker de fremtidige beslutninger, han vil skulle tage i forbindelse med projektet. For at keede hans tidligere erfarin-
ger og tilgang til teams sammen med den igangvaerende proces med sammensatningen af ledelsesteamet, bevaeger
interviewet sig efter introduktionen over og omhandler sammensztningen af teamet. Bygherre A forklarer, at teamet
ikke er et typisk fagteam, men er et ledelsesteam, og at det derfor er vigtigere, at de rigtige kandidater er i stand til at
kunne styre processer frem for at have en teknisk faglig viden. Den faglige viden vil teamet, i det omfang det er ngd-
vendigt, fa tilfgrt senere hen. Bygherre A mener ikke, at det er et spgrgsmal om, hvor mange gange kandidaterne har
arbejdet med lignende anlaegsprojekter, men at de derimod er i stand til at kunne stille de rigtige faglige spgrgsmal til
underradgivere og samtidig er i stand til at kunne samarbejde med resten af ledelsesteamet.

Af stillingsannoncen fremgar dels en raekke konkrete faglige krav og en reekke personlige krav for kandidaterne. | an-
saettelsesprocessen vil det altsa veere ngdvendig at lave en afvejning af disse to parametre for at kunne sammenszette
det rigtige team. Projektgruppen er derfor interesseret i, hvordan denne afvejning foretages, og om der kan uddrages
noget generelt af afvejningen mellem faglige og personlige kvalifikationer. Bygherre A forklarer, at der er nedsat et
anszettelsesudvalg pa tre personer, som er gennemgaende for hver af de syv stillinger. Udvalget skal sikre, at der ikke
bliver ansat syv individualiser, men at de kandidater, der bliver udvalgt er i stand til at arbejde sammen. Bygherre A er
dog tvivlende over for, om det overhovedet er muligt at sikre samarbejdet igennem anszettelsesprocessen, men me-
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ner, at det fgrst er muligt at afggre efterfglgende, nar kandidaterne har haft mulighed for at sammenholde egne roller
med rollerne i resten af teamet;

”...0g kan du sé ggre det i sddan en ansattelsesproces (Sammenseette et hgjtydende team red.)? Nej, det kan
du nok ikke, altsa du kan nok godt lave en enkelt individuel rolle for hver, sa kan du gé ind og lave en team-
rolle vurdering, men kan du bruge det til noget, hvis teamet ikke har haft tid til at snakke sammen om, hvad
det er for nogle roller, de udfgrer? Det kan du nok ikke, du kan nok godt bruge det retningsgivende, men du
kan ikke bruge det som, alt andet lige, et fakta videnskabeligt bevist, der er du jo ngd til at lave en proces ef-
terfalgende....”[Appendiks B 5.3]

Bygherre A uddyber senere, at temaet efter ansaettelse vil blive fulgt teet i de fgrste seks maneder, som vil blive et rent
indkgringsforlgb for at sikre, at teamet bliver effektivt. Forlgbet inddeles i to dele, hvor den fgrste del handler om at fa
de syv individualister til at arbejde sammen som et team og derefter sikre, at det bliver et effektivt team. Arbejdet
begynder lige efter ansaettelsen, hvor teamet vil blive introduceret til projektet for at skabe en falles erkendelse af,
hvad projektet omfatter, og for at kandidaterne kan identificere deres egen rolle i forhold til bade projektet, men ogsa
til teamet. Herefter vil teammedlemmer blive sat sammen i par og udfordret i forhold til teamtankegangen for, at de
derigennem selv medvirker til at definere deres egen rolle. Bygherre A forklarer, at ansattelsesudvalget herefter vil
arbejde med de roller og tilpasse rollerene for at udfordre kandidaterne. Tidligere i interviewet blev fordele og ulem-
per ved teamtest og teamroller diskuteret, og bygherre A uddyber i forhold til ansaettelsesforlgbet af kandidaterne,
hvordan han ser pa personlighedstest;

”...men der tror jeg ikke pa, at du far noget ud (personlighedstest, red.) af at std og sig, du er noget ét, og du
er noget andet, og sa skal du huske hans svaghed og hendes styrke, der er det mere i dagligdagen at f nogle
feelles visioner og fa nogle faelles KPl’'er og arbejde efter at abonnere pG hinandens KPl’er er langt staerkere
end det er at sige, du er en ENTP.... noget feelles at arbejde om, s@ skal du nok fa folk til at arbejde sammen,
hvis de er i stand til at abonnere pd den samme mdlsaetning, det er langt stzerkere” [Appendiks B 5.3]

Bygherre A giver eksempler pa, hvilke KPl’er han ser som relevante i forhold til det konkrete anlaegsprojekt, og han
navner deadlines for lukning af udbudsmaterialet som et faelles mal for teamet. Bygherre A anser anlaegsopgaven,
som teamet star i spidsen for som meget konkret, s3 det handler ifglge hans mening om at fa teamet til at komme
med ideer til, hvilke omrader der skal males p3, og hvordan der males. Da de KPI’er bygherre A navner er meget kon-
krete i forhold til de deadlines, projektet skal overholde, bliver interviewet ledt over mod, om der ogsa kunne stilles
KPI’er til at male dynamikken i teamet;

”...min holdning er, at hvis du sgrger for, at folk arbejder sammen omkring noget og ikke bare sidder i hver
deres enkelte fagkontor, sa skal du nok skabe dynamik omkring dem ud fra en bevist tankegang omkring,
hvad er det for en dynamik du @nsker at skabe, og at du @gnsker at folk de ogsa skal finde ud af, hvad fa’n er
det ogsa rent faktisk, de gerne vil ga i krig med, klar vision, klar mission, og sG nogle klare objektives ude i
nogle KPI’er, og sG hvem er sd ansvarlig for de forskellige KPI’er, sG skal du sku nok fé folk til at Igbe efter det
samme mal, og ogsa performe bdde pd de sociale og ogsa pa det knapt sé sociale, altsG det at levere tinge-
ne...” [Appendiks B 5.3]

Dynamikken i teamet, mener bygherre A ikke er anvendelig i sig selv, da dynamikken i sig selv ikke skaber vaerdi, hvis
den bare er til stede. For at dynamikken i teamet er anvendelig kraever det, at den har en sammenhang med KPI trae-
et, og at der rent faktisk er et formal med at male pa dynamikken. Efter bygherre A’s mening kraever i det i hgjere
grad, at der opstilles nogle rammebetingelser, som fx at det skal vaere sjovt samtidig med, at der arbejdes fagligt.
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5.1.4. Samarbejde med entreprengren

Igennem interviewet har der vaeret fokus pd sammensatningen af det ledelsesteam, som skal fglge projektet frem til
aflevering. Det er igennem interviewet blevet klart, hvordan bygherre A ser pa teamsammensaetning, og de metoder
han gnsker at anvende til at skabe et hgjtydende team. Interviewet drejes derfor i retning af, om disse erfaringer vil
kunne kobles sammen med en tidlig inddragelse af entreprengren;

”..jamen det er jo altid rart at kunne kende hinandens rolle, men altsG entreprengrer er jo ogsad som entre-
prengrer er mest, de har deres dagsorden, og jeg har min dagsorden, og de skal ggre sd lidt for s mange
penge som overhoved muligt, jeg skal have sG meget for sa fG penge som overhoved muligt” [Appendiks B
5.3]

Bygherre A ser det lederteam, han er ved at sammensatte som et internt team, der skal vaere effektivt indadtil i byg-
herreorganisationen og kunne samarbejde med bygherreradgiverne. Hvor entreprengren er en ekstern partner, som
er sin egen organisation, der inddrages til projektet pa et senere tidspunkt;

”...entreprengren er sin egen organisation, det er ham, jeg skal kunne komme ud til og sige: ”Jeg har bedt om
noget pd to meter, du har leveret noget pa 1,98 det mad du altsd lave om igen”. Det er en lidt anden relation,
der er mellem dem og sG min egen organisation, men det er klart, hvis man pa toplederniveau gadr ind og
kigger pd det, sd skal der laves en eller anden form for integrationsgvelse, der ogsd, men det ligger vaesent-
ligt ude i fremtiden for projektet” [Appendiks B 5.3]

For at fa et yderlige indblik i, hvordan bygherre A ser pa samarbejdet pa tvaers af organisationer, drejes interviewet
vaek fra de oprindelige interviewspgrgsmal, og projektgruppen spgrger nu mere direkte ind til, hvordan bygherre A ser
pa den made, byggebranchen er organiseret p3;

”..jamen, det er den made deres industri (byggebranchen red.) er tilrettelagt pd, det er jo ikke nok for ham
der skal grave derude, at have generelle specifikationer, der skal han jo have specifikke specifikationer, det er
jo hele tankesaettet omkring det, og hvis jeg har lavet en, én til én beskrivelse af, hvad du skal gare, jamen
hvad skal jeg sa ellers gare, skal jeg sG bruge tid pd, at synes, at | har den rigtige valuemanagement? Ej, det
skal jeg nok ikke, vel, sG er det bare at kgre derudaf ikke, og hvis ikke du har gravet hullet to meter dybt, som
jeg har bedt dig om, s@ kan jeg jo nok godt finde ud af at mdle, at du ikke har gjort det, hvor det andet her
det er mere menneskerelationer, vi snakker om” [Appendiks B 5.3]

Da problemstillingen for rapporten netop fokuserer pa et bredere samarbejde mellem alle de involverede parter,
underbygger projektgruppen efterfglgende sin pastand om, at der kan vaere en fordel i at inddrage entreprengren
tidligere i forlgbet for at kunne drage nytte af de erfaringer, som han matte have fra tidligere projekter. Bygherre A
forklarer, at projektet ikke vil blive udbudt til en entreprengr alene, men til et helt konsortium, og at arbejdet med at
skabe en integration mellem parterne, vil ske mellem ledelsesteamet og konsortium og ikke den enkelte entreprengr.
Bygherre A mener ikke, det vil kunne lade sig ggre at inddrage entreprengren tidligere;

”...du kan ikke inddrage entreprengren for, fordi du er betinget af nogle udbudsklausuler. Du kan ikke gé ind
og tage en entreprengr ind, i hvert fald ikke systematisk, jeg kan ikke invitere Per Aarsleff ind i morgen til en
workshop, for s er han jo underlagt nogle helt andre betingelser i min udbudsproces, end alle de andre vil
veere, og det vil sige, sa vil han blive dgmt ude i den efterfalgende proces” [Appendiks B 5.3]

Der hvor bygherre A ser, at entreprengren vil kunne inddrages tidligere, vil veere igennem nogle strukturerede indu-
stridage, hvor et overordnet team pa forhand er bestemt, og hvor hele industrien inviteres til at deltage. Bygherre A
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forklarer, at et tema for en industridag kunne vaere, hvordan den bedste life cirkel cost for projektet skabes, hvor de
interesserede parter ved en annoncering inviteres til komme med deres ideer og forslag til projektet, uden de dog
senere i processen er sikret at vinde projektet. Bygherre A understreger vigtigheden af, at disse industridage struktu-
reres rigtigt, sddan at ingen virksomheder uhensigtsmaessigt udelukkes for at kunne afgive tilbud pa projektet senere i
processen.

Bygherre A meddelte forud for interviewet, at han af konkurrencemaessige hensyn ikke kunne kommentere pa ud-
buddet af projektet. Til projektet som han sidder i spidsen for, er der udarbejdet en offentlig udbudsstrategi, som
anbefaler, at projektet udbydes som et Best And Final Offer (BAFO). Interviewet drejer sig derfor, i forbindelse med
inddragelsen af entreprengren, over pa hvornar i processen entreprengren vil blive inddraget. | forhold til tidsplanen
for projektet uddyber bygherre A, at udbuddet forventes gennemfgrt i slutningen af 2015, og at selve konstruktionsfa-
sen forventes startet midt i 2016 og, at den valgte entreprengr forventes inddraget i perioden mellem udbuddet og
opstarten pa anlagsfasen. Ved et udbud i BAFO beskriver bygherre A, at det er muligt igennem en rakke forhand-
lingsrunder at imgdekomme de tekniske krav til projektet.

5.1.5. Anvendelse af bygherrevejledningen

For at kunne inddrage bygherre A’s erfaringer med teams og teamdannelse som eksempler pa best practice i bygher-
revejledningen, praesenterer projektgruppen hovedtraekkene i vejledningen. Bygherre A udtaler, at han aldrig har hgrt
om vejledningen, og at den for at vaere relevant for ham, ikke kun skal veere specifik for byggebranchen, men fx tage
udgangspunkt i managing sucessfull projects (MSP), sadan at vejledningen indeholder forskellige rammebetingelser,
som sa tilpasses det pagaldende projekt, fx bygge og anlaegsprojekter.

En af de fejl bygherre A ser i mange brancher og organisationer er, at tekniske radgivere ggres til ledere, som skal
styre det samlede projekt i den rigtige retning;

”...jeg tror bare mere, man skal kigge pd, det med at sidde for bordenden som anlaegsdirektgr mere som en
manageropgave end som en faglig opgave altsd, hvis man kan gagre det, sa far du helt automatisk det andet
lag med ind, altsa det her er en managerrolle eller en leader ship rolle, jeg tror jeg skelner mellem de to...”
[Appendiks B 5.3]

Bygherre A uddyber yderlige, at det handler om selv at have den rigtige indstilling til teamtest og sammensatningen
af hgjtydende teams, hvis ikke manden for bordenden selv tror p3, at det ggr en forskel, vil det ikke komme til at ggre
nogen forskel.

5.1.6. Opsummering af interview med bygherre A
Ud fra interviewet med bygherre A har projektgruppen opsummeret fglgende hovedpunkter:

e Bygherre A er karakteriseret ved ikke at have noget kendskab til bygge- og anlagsbranchen, men et indga-
ende til at arbejde med organisationsopbygning, udvikling af strategi og opbygning af teams.

o | forbindelse med ansaettelsen af lederteamet er der nedsat et ansaettelsesudvalg, som er gennemgaende
for alle anszettelser.

e De fgrste seks maneder efter teamet er dannet er planlagt som et indkgringsforlgb, hvor de enkelte
teammedlemmer bl.a. bliver udfordret i forhold til at definere egen teamrolle.

e For at opna samarbejde og dynamik i et team mener bygherre A, at det er vaesentligt at opstille en klar vi-
sion, mission og en raekke KPI ér, som teammedlemmer kan abonnere pa.
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e Bygherre A ser sin egen organisation og entreprengrens organisation som to selvstendige organisationer
og mener ikke, det er muligt at inddrage entreprengren tidligt i forlgbet.

e For at bygherre A vil kunne anvende en bygherrevejledning er det ngdvendigt, at den ikke bare tager afsaet
i bygge- og anlaegsbranchen, men den generelle organisationsteori omkring ledelse af projekter.

Sammenhangen mellem overnaevnte hovedpunkter og problemfeltet for rapporten vil i det fglgende blive sammen-
holdt. Det er relevant at ssmmenholde hovepunkterne med bygherrevejledningen og teorien for at kunne udlede, pa
hvilke punkter der uoverensstemmelser eller ligheder. Ud over de navnte hovepunkter fik projektgruppen ogsa mu-
lighed for at fa et indblik i, hvordan mistilliden mellem byggeriets parter kan komme til udtryk. Betydningen af dette
vil afslutningsvis blive sammenholdet med problemfeltet.

Bygherre A er relevant for den overordnede problemstilling for rapporten, da han netop star over for at skulle sam-

mensatte et ledelsesteam. Som det fremgar af interviewet, har bygherre A ingen byggeteknisk erfaring, men stor
erfaring med opbygning af organisationer og sammensatning af teams.

Partnerskabets udvikling

Ingen partnerskab Vurdere — Udforske — Indlede - Forpligte Fuldt partnerskab

Planleeg — Udfgr — Check - Juster

Bagudrettet orientering Dannelse — Konflikt — Normer - Udfgrelse Fremadrettet orientering

Gruppens udviklingstrin

Figur 5.3: Helheden af et samarbejde [Dent, 1999]

Der er en god overensstemmelse mellem den made bygherre A har valgt at opbygge teamet pa og Dents PQ. Ifglge
Dent kraever det fokus pa bade partnerskabet og gruppens udvikling at skabe et hgjtydende team. Situationen er illu-
streret i figur 5.3 ovenfor. Som bygherre A beskriver, vil de fgrste seks maneder efter teamet er dannet, blive brugt pa
at sikre, at teamet bliver hgjydende bl.a. ved at udfordre dem i forhold til deres roller og tilpasse dem, sa der bliver en
stgrre overensstemmelse mellem de individuelle roller og hele teamet. Hvis bygherre A’s tilgang til teamdannelse
sammenholdes med Dents Helheden af et samarbejde fremgar det, at flere af elementerne inddrages. Dannelsesfor-
Ipbet vil kunne sammenlignes med den indledende fase, hvor teamet introduceres til projektet. Konfliktfasen forsgger
bygherre A at styre ved at udfordre kandidaterne i forhold til deres roller i teamet og gennem det efterfglgende arbej-
de ved at massere teamet til at danne de normer, som han ser som vaesentlige for et team, der skal vaere hgjtydende.

Bygherre A benytter sig ogsa af dele af planlaeg, udfgr, check og juster elementet i teorien. Ved at opstille KPI'er for
teamet gnsker han at male, om teamet opnar de mal, de har sat sig. Som bygherre A udtaler har det en meget stgrre
veerdi for teamet, hvis der er en klar vision og mission, som kan vaere med til at sikre, at alle arbejder mod det samme
mal.

Ved interviewet blev det klart for projektgruppen, at bygherre ser en meget klar opdeling mellem sit eget bygherre-
team og det udfgrende team. Netop mistilliden som bygherre i flere sammenhange udtrykker over for samarbejdet
tyder p3, at en tidlig inddragelse af entreprengren ikke vil finde sted.
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6. Delkonklusion

Af ovenstdende interviews med henholdsvis entreprengren og bygherre A fremgar det, at der er meget spredte hold-
ninger til, hvordan entreprengren og bygherren opfatter nye samarbejdsformer. Entreprengren opfatter det som
taette samarbejdsrelationer med meget abne kort imellem alle involverede parter, hvor bygherren opfatter det som
teette samarbejdsrelationer mellem bygherre og radgivere. Det er pa baggrund af interviewet med bygherre A tydeligt
for projektgruppen, at bygherrens selvindsigt er af stor betydning for samarbejdet mellem de involverede parter.

Det blev igennem interviewet med bygherre A tydeligt, at der er klare uoverensstemmelser imellem, hvad bygherren
legger op til at ggre, og hvad han ggr. | stillingsannoncen fremgar det, at bygherre A, laegger stor vaegt p3, at kerne-
teamet skal sikre, at samarbejdspartnere plejes og inddrages i det ngdvendige omfang. Under interviewet fremgar det
derimod, at bygherren ser sin egen organisation (de projekterende) og entreprengrernes organisation (de udfgrende)
som to separate uden relationer til hinanden.

Bade entreprengr og Bygherre A beskriver, at de ikke benytter sig af kendskabet til de enkelte personers teamroller i
hverdagen. Entreprengren laegger i stedet vaegt pa, at det er mere vaerdiskabende at anvende personlighedstest som
veaerktgj til at fremme dialogen, altsa for at bryde barrierer mellem samarbejdspartnere. | forhold til de to interviews,
er der noget der tyder p3, at der er uoverensstemmelser imellem teori og praksis, hvor typetestene har til hensigt at
samle teamet ud fra roller, benytter branchen i stedet typetest, nar teamet er samlet til at danne en vaerdiskabende
dialog. Bygherren fremhaever derudover, at for at opna et dynamisk team, er det vigtigt at have en klar mission og
vision for teamet, samt at teamet har personlige succeskriterier i form af malbare KPI’er.

For at der kan ske en udvikling i brugen af nye samarbejdsformer, mener entreprengren, at bygherrens generelle
viden om byggeri burde udvides for at kunne bidrage til brugen. Dette kunne ggres ved hjzlp af en bygherrevejled-
ning, men han papeger dog samtidig, at denne ikke ma vare en tjekliste. Entreprengren laegger endvidere vaegt p3, at
det skal simplificeres for bygherren, hvorvidt nye samarbejdsformer er relevante i forhold til det pagaldende projekt.
Han uddyber, at et redskab til dette kunne vaere en matrix, hvor der vaelges pa baggrund af en vaegtning af veerdi og
kompleksitet og pa baggrund af denne vaegtning, kan der inddrages tre P’er: Pris, produkt og proces.

Bygherre A mener, at for at han kan benytte bygherrevejledningen, ma denne ikke kun tage afseet i byggebranchen,
men ogsa tage afsaet i generel organisationsteori og -ledelse.

Ud fra de to ovenstdende interviews med hhv. bygherre og entreprengr er det tydeligt, at byggeriets parter, pa en
lang raekke punkter, er enige om vigtigheden af sammensaetning af teams. De er dog ikke enige i, hvor mange af byg-
geriets parter, der skal indga i et sddan team, og ingen af parterne var i stand til at beskrive, hvordan en sddan sam-
mensatning skulle forega.

6.1. Sammenfatning

Projektgruppen har pa baggrund af de to interviews og de problemstillinger, der er fremhaevet valgt at undersgge,
hvordan andre brancher arbejder med personlighedstest for at forsgge at inddrage og implementere en mere generel
viden i byggebranchen. Der ggres imidlertid opmaerksom pa, at projektgruppens forforstaelse af byggebranchen vil
kunne pavirke det syn, projektgruppen har pa problemstillingen. Pa den baggrund har projektgruppen valgt at tage
kontakt til en uvildig tredjepart, en professionel rekrutteringsvirksomhed for at sammenholde erfaringer fra en pro-
fessionel virksomhed, deres anvendelse af personlighedstest, hvilke metoder der benyttes til rekruttering, samt, hvor-
dan de endelige kandidater udvaelges med den made, hvorpa byggebranchen arbejder med samme problemstilling.
Interviewet med rekrutteringsvirksomheden vil blive behandlet i nedenstaende afsnit, og dette vil, sammen med de to
gvrige interviews samt modellerne, bliver sammenholdt med bygherrevejledningen for at inddrage deres erfaringer i
et oplaeg til en revidering af bygherrevejledningen.

Side 71 af 107



. . . (( AALBORG UNIVERSITET
Kapitel Il — Professionel rekruttering STUDENTERRAPPORT

7. Professionel rekruttering

Igennem interviews med henholdsvis en entreprengr og bygherre A er en raekke problemstillinger blevet belyst, hvil-
ket illustrerer en raekke af de problemer parterne pa begge sider af bordet har. For de to interviews er der en raekke
feellestraek, som er relevante at sammenholde med bygherrevejledningen for at sammenligne, om noget af det begge
parter beskriver som vigtigt, ogsa bgr indga i opleegget til bygherrevejledningen.

De foregdende interviews beskriver, hvordan byggeriets parter ser pa sammensatningen af et effektivt team. Der er
en reekke faellestraek for de tidligere interviews, som er relevante i forhold til den videre bearbejdning af bygherrevej-
ledningen. Fzelles for de personer, som har deltaget i interviews er, at de ikke primaert beskaftiger sig med sammen-
seetningen af teams, men at dette er en mindre del af deres daglige arbejde. Ydermere er der ingen af de interviewe-
de, der har nogen sezerlig uddannelsesmaessig baggrund for at arbejde med sammensatningen af teams, men at dette
er blevet en del af deres hverdag pga. personlig interesse. De to interviews bygger dermed pa deres praktiske erfarin-
ger med teamsammensaetning i byggebranchen. For at kunne sammenligne de erfaringer, som er i byggebranchen, er
det derfor relevant at inddrage erfaringer fra en virksomhed, som har det som sin primzre beskeaftigelse at finde og
besatte stillinger med de rette kandidater.

Projektgruppen har pa den baggrund kontaktet en af Danmarks stgrste rekrutteringsvirksomheder og har i den forbin-
delse gennemfgrt et interview med en af deres chefkonsulenter. Virksomheden er repraesenteret i 24 lande verden
over og beskaeftiger sig med rekruttering, coaching og alment organisationsarbejde.

Forud for interviewet fremsendte projektgruppen interviewspgrgsmalene til konsulenten. Interviewet var struktureret
i tre dele: Introduktion, rekruttering af medarbejdere og udfordringer i byggebranchen. Formalet med struktureringen
af interviewet var indledningsvis at afdaekke den uddannelses- og erfaringsmaessige baggrund, som konsulenten har.
Dernaest at fa en stgrre indsigt i, hvordan virksomheden arbejder i forbindelse med rekruttering af medarbejdere, og
afslutningsvis at fa indsigt i, hvilke elementer byggebranchen vil kunne drage nytte af. Interviewguiden samt inter-
viewspgrgsmal er vedlagt appendiks B. 7.1 og B 7.2. Transskriptionen af interviewet findes pa den vedlagte CD pa
rapportens bagerste omslag i appendiks B. 7.3.

7.1.1. Introduktion

Konsulenten har en uddannelse inden for politik og administration fra Aalborg Universitet og arbejdede oprindeligt
med Lean og TQM i en stgrre offentlig organisation. Op igennem 90’erne blev hans arbejde mere og mere fokuseret
pa HR, og i forbindelse med et jobskifte blev han derfor selv rekrutteret som rekrutteringskonsulent. | forhold til hans
oprindelige uddannelse blev han efter sit jobskifte efteruddannet inden for personpsykologi, coachuddannelser og
interviewteknik. | dag beskaeftiger han sig bade med den offentlige og den private sektor og specielt med tekniske og
videnstunge organisationer. Opgavetyperne inddeler konsulenterne selv i tre grupper: Rekruttering, personvurdering
& sammensaetning af teams samt coaching. Rekrutteringsvirksomheden arbejder inden for alle brancher i bade den
offentlige og private sektor.

For fa en indsigt i, hvilke kendetegn der kan szttes pa de virksomheder og stillinger, der formidles igennem en rekrut-
teringsvirksomhed, spgrger projektgruppen ind til, om der kan sattes nogle karakteristika for disse. Konsulenten be-
skriver, at der er stor forskel pa, hvilken sektor det drejer sig om, hvor rekruttering til det offentlige kun drejer sig om
ledere, mens det til det private bade er ledere og specialister. Konsulenten uddyber, at der er brancher, som er mere
vanskelige at radgive end andre, og at disse virksomheder er karakteriseret ved selv at vaere radgivere fx advokater,
revisorer, laeger og tandleeger. Senere i interviewet beskriver han bl.a., hvorfor netop disse faggrupper kan vaere van-
skelige, men samtidig speendende at arbejde med;
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”...ingenigrer, lzeger, lerere, den type som har bade en stolthed, og hvad kan man kalde det, en sarbarhed,
en frygt, en utryghed, ved andre faggrupper end deres egne, dem kan jeg godt lide at arbejde med, for hvis
man fgrst far lov sé kan man give dem, rigtigt meget som de ikke havde set komme..” [Appendiks B 7.3]

Derudover forklarer konsulenten, at det ikke er sa ofte, at virksomheden anvendes til rekruttering til ss mmensatning
af hele teams, og at en del af arsagen til dette kan findes i, at rekruttering af medarbejdere opstar tilfeeldigt, fordi en
medarbejder fx siger op. Han forklarer ogsa, at virksomheden typisk arbejder med teamsammensaetning i forbindelse
med opbygningen af nye organisationer.

7.1.2. Rekruttering af medarbejdere

Et af formalene med interviewet var at afdaekke, hvordan en professionel virksomhed arbejder med rekruttering af
medarbejdere. Efter at have afdaekket konsulentens baggrund og erfaringer rettes interviewet efterfglgende mere
over pa, hvordan virksomheden arbejder, og hvilke personlighedstest der anvendes. Konsulenten forklarer, at de an-
vender flere forskellige typer af test til teamsammensatning, og han naevner Adizes, Myers Briggs og Belbin. Han
understreger samtidig, at de aldrig anvender typetest til rekruttering, men deres egen test, som er en traektest. Virk-
somhedens egen traektest er opbygget efter principperne i Big Five testen, men indeholder derudover en raekke
normgrupper for hver af de lande, som virksomheden er repraesenteret i, hvilket ggr det muligt at sammenligne per-
soner og normer pa tveers af landegraenser. | forbindelse med hvilke test virksomheden anvender, understreger kon-
sulenten, at det er vigtigt, at der anvendes en type af test, som efterfglgende giver et resultat, som kan anvendes til at
vurdere og dgmme testtageren ud fra. Han naevner derfor, at det er et problem, at nogle af de test, der anvendes af
andre virksomhed, har den antagelse, at testtageren pa et af de malte parametre vil have en hgj score;

”... nogle af de test, der findes, de har sddan en iboende antagelse om, at hvis du ikke er god til noget, s er
du nok god til noget andet, det tror Big five ikke pa, og det er heller ikke den test, vi har, fordi en person kan
veere dgd elendig til det meste, men behgver ikke at vaere god med sine haender bare fordi, man har veeret et
fiols i sin begavelse, eller hvad det nu madtte veaere, der skal man taenke meget over, hvad for nogle test man
bruger til anseaettelser...” [Appendiks B 7.3]

Projektgruppen uddyber efterfglgende, at teorien for rapporten tager afsat i Belbins teori om de ni teamroller. Dette
giver ifglge konsulenten god mening i forbindelse med sammensatningen af teams, men han mener samtidig, at My-
ers Briggs, og Big five ville kunne give de samme resultater. Han uddyber yderligere, at han har set flere eksempler p3,
at Myers Briggs testen anvendes til rekruttering, selv om det klart fremgar af testen, at det et en typetest, som ikke
ma anvendes til rekruttering, hvilket efter konsulentens mening tyder pa, at mange, der arbejder med rekruttering
ikke er dygtige nok.

Ved de to foregaende interviews har projektgruppen faet en forstaelse af, at personlighedstests opfattes pd meget
forskellige mader, hvilket afspejler den made, de anvendes pa. Projektgruppen er derfor ogsa interesseret i at afdaek-
ke, hvilket syn konsulenten har pa personlighedstests. Konsulenten siger indledningsvis, at det er et komplekst
spgrgsmal, og at hans personlige holdning er, at personlighedstest kun er en del af det arbejde, som det kraever, at
afdaekke om en kandidat er egnet. Han uddyber, at der efter hans mening indgar tre elementer i denne vurdering:
Faerdigheder, motivation og adfaerd. Han uddyber herefter, hvorfor netop disse tre parametre er afggrende.

Faerdigheder er traditionelt set det, der laegges mest vaegt pa i en ansaettelsessituation, og i den forbindelse laegges
der stor vaegt pa CV, og om kandidaten bade fagligt og erfaringsmaessigt har de faerdigheder, som er ngdvendige for at
kunne bestride jobbet. Som et redskab til at belyse faerdighederne benytter virksomheden ofte faerdighedstest.
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Motivation handler om, hvilken motivation kandidaten kommer med. Er der tale om en person, der har prgvet det
hele mange gange fgr, kan han have bade den faglige og erfaringsmaessige baggrund i orden, men han vil ikke kunne
udvikle sig i den nye stilling, og det eneste, der dermed vil kunne motivere ham, er en hgjere lgn. Konsulenten uddy-
ber, at motivation er meget vigtigt i forbindelse med lederstillinger, da det kan give svar pa, hvorfor en kandidat gn-
sker at blive leder;

”...hvorfor er det at du vil veere leder, er det for, at du kan fa lov til at bosse rundt, er det en eller anden umo-
den drengedrgm, du har om at bestemme mere end alpha-hannen ved siden af? Er det for at score damer?
osv.. Der er 1000 forskellige drsager til det, og hvis du forstar, hvorfor lige du vil vaere leder, sG har man ogsa
en ret god ide, ret god indikator pd, hvordan du sa vil forvalte den magt bagefter, og derfor betyder bl.a. mo-
tivation meget...” [Appendiks B 7.3]

Det sidste element, der indgar er adfeerden, som handler om at kunne bringe de to gvrige elementer i spil. En kandidat
kan have den rigtige uddannelse og erfaring og samtidig vaere motiveret til jobbet, men hvis kandidaten ikke er i stand
til at samarbejde eller indga i et team socialt, er bade fagligheden og motivationen overflgdig. Adfeerden er dermed et
parameter for, hvordan kandidaten far sin faglighed og motivation ud.

Konsulenten vender nu tilbage til projektgruppens spgrgsmal om, hvordan han ser pa personlighedstest. Han forkla-
rer, at personlighedstests ikke siger meget om en persons feerdigheder, men at de vil kunne anvendes til at bestemme
motivation og adfeerd. Han eksemplificerer sin forklaring med en gruppe studerende;

”...prgv bare at se pa jer selv og jeres medstuderende, jeres made at vurdere hinanden pd, hvem er dygtig og
hvem er ikke dygtig, det er jo ikke bare faglighed, det er jo ogsG noget med, om de kan tale ordenligt, om de
far folk med, om de er motiverede, om de har disciplin og den slags, det er langt fra kun faglighed, og det er
endnu mere geaeldende i lederstillinger...” [Appendiks B 7.3]

Konsulenten forklarer, at det drejer sig om at finde nogle redskaber, som kan anvendes til at afdeekke motivation og
adfeerd hos kandidaterne, og at der i den forbindelse er tale om traektest i hgjere grad end teamtest. Ved sammen-
seetning og rekruttering af medarbejdere og ved sammensaetning af teams er tests vigtige redskaber, men de udggr
efter konsulentens mening kun en tredjedel af det samlede billede.

For at afdaekke forlgbet frem mod at finde den rigtige kandidat, og hvordan de tre parametre i dette forlgb indgar,
spgrger projektgruppen ind til, om der er en fast procedure for et ansaettelsesforlgb. Konsulenten forklarer, at kandi-
daterne fgrst kommer ind til en samtale, og herefter vil de skulle gennemfgre en raekke forskellige personlighedstests.
Han beskriver, at de anvender flere elementer i denne proces for at kunne fa hele sandheden frem om kandidaterne;

”...der lavet masser af metastudier, som viser, at du far ikke hele sandheden frem ved at bruge et enkelt
veerktgj, du bliver ngdt til at bruge flere, altsG en kombination: Personlighedstests, begavelsestests, samtaler
og referencer, det er det der virker, hvis du kun bruger en af delene, sa far du ikke et ordenligt billede...” [Ap-
pendiks B 7.3]

Konsulenten inddeler processen i to faser, vurderingsfasen og udvaelgelsesfasen, hvor vurderingsfasen bestar af test
og samtaler, mens udvaelgelsesfasen bestar i vaelge mellem de kandidater, som er egnede. Projektgruppen spgrger ind
til, om sammenszetningen af et team har samme faser. Konsulenten forklarer, at sammensztningen af teams er mere
kompleks, da udveaelgelsesfasen sa ogsa bestar i, hvilke kandidater der vil vaere i stand til at kunne samarbejde. Han
uddyber, at sa laenge der ikke er tale om mere end 30 mulige kandidater til et team, opstar der igennem vurderingsfa-
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sen nogle mgnstre for, hvilke teams der vil kunne sammensaettes. Konsulenten forklarer, at det ikke er muligt opstille
udvelgelsen af kandidater til et team matematisk;

”...den vildfarelse mad | endelig ikke have, at man regner sig frem til det optimale team, det er kun nogle hy-
poteser, som man s@ ogsd skal have en fornemmelse for, det kan give nogle pin-points og nogle hypoteser,
men ikke andet end det,...” [Appendiks B 7.3]

Projektgruppen spgger herefter ind til, hvordan et team fglges efter det er sammensat, og om der méles pa nogle af
de parametre, som har vaeret afggrende for udvaelgelsesfasen. Konsulenten forklarer, at det er meget forskelligt, og at
det afhanger af, hvilken opgavetype teamet skal Igse. Hvis der er tale om meget konkrete opgaver, kan der opstilles
operationelle mal for, hvordan det langsigtede mal nas. Er der derimod tale om mere ukendte opgaver, skal malene
udformes som effektmal, fx byggeprojektet skal veere feerdig i 2020, eller fabrikken skal eksistere om fem ar. Konsu-
lenten uddyber at delresultater pa noget meget ukendt bliver irrelevant for teammedlemmerne, og at effektmal der-
for vil veere mere relevante for fx byggeprojekter.

Ud fra bygherrevejledningen fremgar det, at bygherre forud for et projekt kan fastleege en kompetenceprofil for tea-
met, og efter teamet er sammensat vurdere, hvilke parametre det vil vaere ngdvendigt at justere teamet pa. Projekt-
gruppen spgrger derfor ind til, om der i praksis ogsa fgrst laves en kompetenceprofil i forhold til opgaven, og om den
efterfglgende tilpasses. Konsulenten forklarer, at de i forbindelse med sammensatningen af teams gar den anden vej,
og forklarer, at det ikke fra starten er muligt at definere, hvilke roller der er brug for og sa samtidig vaere sikker p3, at
disse roller er til stede efter en vurderings- og udvalgelsesproces. Han forklarer, at nar kandidaterne er kendte, bliver
de analyseret, og sa bliver de placeret i forhold til Big five testen, og pa den bagrund udvalges sa de kandidater, som
vil kunne komplementere hinanden. Konsulenten beskriver det som en umulig kunst at opszatte en kompetenceprofil
pa forhand, da der efterfglgende kun vil veere de mulige kandidater. Hvis det skulle kunne lade sig ggre, skulle det
beskrives i stillingsannoncen, men han tilfgjer, at det tror han ikke pa vil komme til at ske.

| forbindelse med udvzelgelsen og sammensatningen af teams tilfgjer konsulenten, at en fejl han ofte ser i flere virk-
somheder er det, han beskriver som ”“Rip, Rap, Rup syndromet”, hvor ansattelsesudvalget, som star for at skulle ud-
veelge et team, har en tendens til at veelge nogen, der ligner dem selv. Konsulenten beskriver, at det kan vaere i forhold
til uddannelse, kgn og interesser.

7.1.3. Udfordringer i byggebranchen

Efter at have faet kortlagt, hvordan rekrutteringsvirksomheden arbejder, og hvad baggrunden er for deres metoder,
gar interviewet over i tredje og sidste del, udfordringer i byggebranchen. Projektgruppens formal med afsnittet er at
afdaekke, pa hvilke omrader byggebranchen vil kunne laere noget af rekrutteringsvirksomheden. Indledningsvis om-
handler interviewet byggebranchen generelt, og hvilke erfaringer konsulenten har med denne. Han forklarer, at han
ikke har noget speciale i byggebranchen, men at han har arbejdet meget med bygherreorganisationer og kun i mindre
grad med entreprengrer. Projektgruppen spgrger ind til, om der kan saettes nogle karakteristika pa byggebranchen i
forhold til andre brancher. Konsulenten beskriver, at byggebranchen er praeget af at laegge meget vaegt pa feerdighe-
der i forbindelse med ansattelse og henviser til de tre elementer, som indgar i vurderingsprocessen, og at han blandt
andet ser det i forbindelse med rekrutteringer til branchen, hvor han modtager CV pa 21 sider, der i punktform lister
de faglige kvalifikationer. Det er noget, der er i alle branchen, men han uddyber, at han ser det oftere i byggebranchen
end i gvrige brancher. For konsulenten er det en klar indikation pa, at kandidaten ikke har forstaet, at det er kommu-
nikation, der er det vigtigste redskab i en lederstilling og at kommunikation og evnen til at kunne indga i relationer til
andre mennesker har mere med motivation og adfeerd at ggre end hgj faglighed.

Konsulenten fortsaetter, at han ikke tror, det kun er i forhold til byggebranchen, at det er et problem, men at det mere
er et fagligt spgrgsmal i forhold til nogle fagkulturer, som taenker meget pa faglighed. Han naevner det bade kan vaere
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ingenigrer, laeger, advokater, revisorer og leerere. Der er tale om faggrupper som har en meget staerk selvforstaelse i
forhold til deres faglighed, og derfor har de ogsa en tendens til at overfokusere pa egne evner og faglighed og ser det
som Igsningen pa problemer;

”...for eksempel, sG hvis man er en dygtig ingenigr, sG er man ogsa en dygtig leder, eller hvis man er kirurg,
hvis man er en dygtig kirurg sa skal du selvfalgelig veere overlaege eller administrerende overlaege, altsa der
er jo ingen sammenhang overhovedet mellem at kunne operere 150 knae om dret og sa veere godt til at hol-
de MUS-samtaler fx pa et hospital” [Appendiks B 7.3]

Projektgruppen fglger op pa konsulentens udsagn ved at spgrge ind til, hvilke tiltag der vil kunne tages i byggebran-
chen for at imgdekomme netop denne problemstilling, da projektteams i byggebranchen ofte er tilfaldigt sammen-
satte, og at disse teams bestdr af medlemmer fra meget staerke fagkulturer. Konsulenten starter med at forklare, at
der i sa fald er tale om afbgdende foranstaltninger frem for afveergende foranstaltninger og den fgrste udfordring for
disse teams er, at na til en erkendelse af problemet. Her handler det om at arbejde med kulturen, og han forklarer, at
hvis der fx er tale om et team bestaende af meget strukturerede ingenigrer, er det ngdvendigt som leder at opsaette
nogle rammer, der ggr det muligt at skabe dialog og fa italesat at dialog og brainstorm er vigtig, og at de enkelte
teammedlemmer tillader sig selv at ggre begge dele.

Projektgruppen praesenterer konsulenten for matrixen som entreprengren i forbindelse med det fgrste interview
tegnede og forklarer, hvordan denne er struktureret i forhold til veerdi og kompleksitet, og at matrixen taenkes an-
vendt som et veerktgj i den indledende fase forud for sammensaetningen af teams. Konsulenten kommenterer pa
figuren og mener, at den er meget relevant, nar der er tale om komplekse og uforudsigelige arbejdsopgaver, da det i
den forbindelse er vigtigere at have kenskab til adfeerdsmgnstre frem for et CV;

”...der handler det mere om at prognosticere, forudsige adferden, og der kan personlighedstests og den
slags hjzelpe mindst ligesd meget som CV eller reference kan” [Appendiks B 7.3]

Konsulenten uddyber yderligere, at hans fornemmelse er, at de tunge projektdirektgrer i byggebranchen godt er klar
over, at teamsammensatning gar en forskel, men at deres viden bygger pa erfaring med, hvem der vil kunne arbejde
godt sammen. Konsulenten beskriver det som en tavs viden, da projektdirektgrerne benytter sig af det tankesaet om-
kring teamsammensatning som teorierne foreskriver, dog uden at ggre det professionelt og uden selv at kunne be-
skrive, hvad det er de ggr;

”...altsa, jeg syntes der er en, de tunge i byggebranchen de ved jo godt, at det her er sandt, de har maske ba-
re ikke veerktgjerne til det, eller sproget for det...” [Appendiks B 7.3]

Afslutningsvis spgrger projektgruppen ind til, hvordan et samarbejde i byggebranchen som bade involverer radgivere
og entreprengrer vil kunne struktureres, og om en rekrutteringsvirksomhed vil kunne involveres i et sddan samarbej-
de. Konsulenten er meget afvisende over for sddan et samarbejde, da der efter hans mening vil vaere for stor sandsyn-
lighed for konflikter mellem parterne. Projektgruppen beskriver situationen, hvor entreprengren finder fejlene i ud-
budsmaterialet, og at mange af disse kunne vaere undgaet, hvis entreprengren havde vaeret inddraget tidligere i pro-
cessen;

“Jeg kan sagtens se problemet, jeg har bare ikke rigtigt nogen fantasi til at se Igsningen, fordi, som jeg sagde
lidt direkte for lidt siden, sa vil jeg ikke rare det med en ildtang, hvis der kommer den her uenighed” [Appen-
diks B 7.3]
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7.1.4. Opsummering pa professionel rekruttering

Formalet med at interviewe rekrutteringskonsulenten var at fa en dybere forstaelse for, hvordan en professionel virk-
somhed arbejder med teamsammensatning. | forhold til problemstillingen for rapporten kan fglgende punkter listes
som relevante:

o Til vurdering af kandidater indgar tre elementer: Feerdigheder, motivation og adfeerd

o Det er vaesentligt, at der er overensstemmelse mellem, hvilken testtype der anvendes, og hvad resultatet
af testen anvendes til — Myers Briggs typetest ma ikke anvendes til rekruttering

e Problemstillingen er gaeldende for flere faggrupper, som er kendetegnet ved bl.a. selv at vaere radgivere,
have en hgj faglig specialisering og fgler sig utrygge ved andre faggrupper

o Et forslag til en videre bearbejdning ville vaere at fglge et team, som sammensaettes efter personlige kom-
petencer og et team, der udelukkende sammensattes ud fra faglige kompetencer

Rekrutteringskonsulenten fremhaever, at personlige kompetencer er mere vaesentlige end faglige i en lederstil-
ling. En problemstilling i den forbindelse kan fx veere bygherre A, som har den rigtige profil som leder, men mang-
lende kendskab til byggebranchen, hvilket bevirker at mistilliden til fx entreprengren er meget stor, da han ikke
har nogen viden om, hvordan en professionel entreprengr forretning drives.
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8. Opsummering af, samarbejde i praksis

Pa baggrund af, hvilke samarbejdsmodeller byggebranchen allerede benytter samt de tre interviewes, er det nu muligt
at sammenholde indholdsfortegnelsen af bygherrevejledningen med de inputs, som er fremkommet. Dette fremgar af
figur 8.1 nedenfor. Sammenstillingen opsummerer, hvor de udsagn og iagttagelser projektgruppen har indsamlet, har
en sammenhang med bygherrevejledningen.

Hovedafsnit i bygherre-

E e Udsagn og iagttagelser

e Entreprengren laegger vaegt pa, at bygherrens generelle viden burde udvi-
des, sa denne kunne bidrage til brugen af nye samarbejdsformer

Indledning
e Bygherre skal vaere interesseret i at ville benytte sig af en ny made at orga-
nisere byggeriet pa.
e Entreprengren papeger mange fejl i udbudsmaterialet, nar det udbydes ef-
ter “laveste pris”
Bygherres afklaring

e Entreprengren leegger vaegt pa de tre P’er: Pris, Produkt og Proces, der ind-
gar i matrixen, som kunne vaere en hjalp for bygherre til bestemmelse af
udbudsformer. Et strategisk veerktgj, der kunne videreudvikles.

o Dialogen mellem parterner fremhaeves som et meget veerdifuldt redskab til
at fremme samarbejdet.

o Til rekruttering af kandidater indgar tre elementer: Feerdigheder, motivation
og adfaerd

Krav til teamet
e | forbindelse med ansattelsen af lederteamet er der nedsat et anszettelses-
udvalg, som er gennemgaende for alle ansaettelser

e Traek- og typetests indgar forskellige steder i rekrutteringsprocessen. Traek-
test anvendes til vurdering af kandidaterne, mens typetest anvendes til ud-
veelgelse

e De fgrste seks maneder efter teamet er dannet er planlagt som et indkg-
ringsforlgb, hvor de enkelte teammedlemmer bl.a. bliver udfordret i forhold
til at definere egen teamrolle

e For at opna samarbejde og dynamik i et team mener bygherre A, at det er
vaesentligt at opstille en klar vision, mission og en raekke KPI'er, som team-
medlemmerne kan abonnere pa

Samarbejde

e Nar der er tale om tilfaeldigt sammensatte teams, er det ifglge rekrutte-
ringskonsulenten vigtigt, at der opstilles rammer, som tillader samarbejde
og dialog

o Rekrutteringskonsulenten forklarer, at det kunne veaere interessant at fglge
Case beskrivelser to teams: Et som er sammensat udelukkende under hensyn til faglighed og
et med fokus pa teamroller
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¢ Da personlighedstests er et gmtaleligt emne, kraever det en grundig forbe-
redelse forud for udveaelgelsen af samarbejdspartnere til inddragelse i for-
spgsprojekter

Litteratur og nyttige
links

e Vedvarende opdatering af nyeste artikler og akademiske studier

Figur 8.1: Sammenstilling af iagttagelser og udsagn med hovedafsnit i bygherrevejledningen

Som det fremgar af sammenstillingen indeholder hvert af de seks hovedafsnit udsagn eller iagttagelser fra hvert af de
tre interviews. Det er pa baggrund af disse udsagn og iagttagelser muligt at udarbejde et oplaeg til, hvilke elementer
der yderlige bgr indga i en revideret bygherrevejledning saledes, at disse inddrages i form af nye teorier eller eksem-

pler pa "best practice”.
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Kapital IV

Ud fra de udtalelser og iagttagelser som projektgruppen har indsamlet igennem de tre interviews,
vil kapitel IV indledningsvis praesentere et oplaeg til, hvilke yderligere elementer der bgr inddrages i
forbindelse med udarbejdelsen af en bygherrevejledning. Kapitel IV afsluttes med en konklusion,
der s@gger at besvare problemformuleringen samt en perspektivering, der beskriver, hvordan en
implementering af nye samarbejdsformer i den danske byggebranche vil kunne struktureres.







. . ((AALBORG UNIVERSITET
Kapitel IV — Anbefaling STUDENTERRAPPORT

9. Anbefaling

Ud fra sammenstillingen af de iagttagelser og udsagn, der er indhentet i forbindelse med de tre interviews, er det nu
muligt at komme med et oplaeg til, hvilke nye teorier og eksempler pa ”best practice” der kunne inddrages i bygherre-
vejledningen. Kapitel IV indeholder derfor et oplaeg til hvert af de seks hovedafsnit, som bygherrevejledningen er op-
bygget af.

For hvert af de skes afsnit vil der veere et opleeg til, hvilke forbehold der inddrages ved udarbejdelsen af en revideret
bygherrevejledning, samt hvilke elementer afsnittet pa baggrund af iagttagelser og udsagn fra de tre interviews vil
kunne indeholde, og hvordan eksempler pa ”best practice” bedst vil kunne inddrages.

9.1. Indledning

Bygherrevejledningen henvender sig til alle bygherrer, hvad enten der er tale om offentlige eller private bygherrer. For
den offentlige og offentligt stgttede bygherre er den en raekke szrlige forhold, som ggr sig geeldende omkring udbuds-
lovgivningen. Ud fra de iagttagelser og udsagn, som er sammenstillet med bygherrevejledningen i afsnit otte, er det
projektgruppens opfattelse, at det forud for anvendelsen af bygherrevejledningen er afggrende, om bygherre er kvali-
ficeret og har en stor nok selvindsigt til at kunne indga i et byggeprojekt med anvendelse af nye samarbejdsformer, da
det er afggrende for resten af processen, hvordan samarbejde prioriteres. Bygherren er central, da hans holdning vil
pavirke de radgivere, han vaelger at samarbejde med og dermed ogsa hele samarbejdsanden omkring projektet.

Bygherre er grundlaget for projektet, da han har et gnske om at invitere til et bygge- og anlaegsprojekt, og dermed er
grundlaget for indtjening for de virksomheder, der vil indga i samarbejdet. Bygherre vil derfor have en magtautoritet i
forhold til de radgivere, han valger at arbejde sammen med, og han vil sidledes kunne pavirke dem og dermed den
adfaerd, som vil ga igen igennem hele projektet. Som det fremagr af figur 9.1 nedenfor, kan bygherre grundet sin
magtautoritet pavirke sine radgivere, pa baggrund af sine holdninger, anvisninger eller direkte ordrer. [Jacobsen &
Heltbech, 2002]

Bygherre Pavirkning Adf?erd for
projektet
e Holdning
e Anvisninger
e Ordre

Figur 9.1: Bygherres pavirkning af projektet [Jacobsen & Heltbech, 2002]

Det er afggrende for anvendelsen af nye samarbejdsformer, hvordan bygherre forvalter sin magt, da dette vil have en
pavirkning pa hele byggeprojektet. | forhold til de klassiske ledelsesformer kan der opstilles tre ledertyper:

e Autoriteer
e Demokratisk

e Laissez-faire

Den autoritaere leder er karakteriseret ved selv at bestemme mal for gruppen samt metoden til at na dem. En autori-
taer leder vil pa baggrund af ordre styre processen, og han forventer, at hans retningslinjer fglges. Den demokratiske
leder vil forsgge at inddrage sine medarbejdere og informere dem om malet for projektet, for at gruppen ud fra ideer
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og forslag kan udarbejde en Igsning. Den Laissez-faire leder vil blot praesentere gruppen for problemstillingen, men vil
derudover vaere passiv i forhold til Igsningsforlag og bryder ikke ind i gruppens arbejde. [Jacobsen & Heltbech, 2002]

Det er relevant at have kendskab til bygherres holdning som leder, da et kendskab til hans lederstil vil kunne indikere,
hvilken adfeerd bygherre vil udvise igennem projektet, og hvordan hans adfeerd vil pavirke radgivere. Saledes vil en
bygherre, som har en meget autoritaer lederstil, og som ikke har interesse i at anvende nye samarbejdsformer, pa
baggrund af sine holdninger og igennem sin magtautoritet, kunne pavirke projektet, sd nye samarbejdsformer ikke vil
blive implementeret i processen. Det er derfor relevant, at bygherre indledningsvis forsgger pa et sa realistisk grund-
lag som muligt at finde graenserne for hans selvindsigt, da det er afggrende, at der er overensstemmelse mellem byg-
herres holdninger, lederstil og den samarbejdsmetode, som vaelges for projektet.

Feedback
Ting jeg’et ved Ting jeg’et ikke ved
om sig selv om sig selv

Selvindsigten bygherre A
— har i forhold til teamsam-

Ting andre ved .
mensaetning

om jeg’et Arenaen Det blinde

o—_| omrdde
Selvindsigten bygherre A

Selverkendelse Indsist — hariforhold tilbyggebran-
chen
Ting andre
ikke ved om Facaden Det ukendte
jeg'et

Figur 9.2: Placering af bygherre A i Jo Hari vinduet [Dent, 1999]

Igennem interviewet med bygherre A iagttog projektgruppen, at bygherren havde en meget lille selvindsigt i forhold til
kendskabet til byggebranchen, som det er illustreret i figur 9.2 ovenfor. Igennem interviewet kunne projektgruppen
ogsa iagttage, at bygherren i forhold til flere af hans udtagelser har en udpraeget autoriteer lederstil, hvor han bl.a.
fastsaetter rammerne for, hvordan arbejdet skal udfgres. Senere i interviewet fremgar det, at bygherre A har en meget
stor mistillid til entreprengrerne, og at han derfor ikke mener, at de vil kunne inddrages tidligere i projekteringsforlg-
bet. Ud fra de iagttagelser og udsagn projektgruppen har gjort igennem interviewet, kan der derfor opstilles en raekke
karakteristika, som i forskellige kombinationer og grader er kendetegnende for en bygherre, som bgr fravaelge at ar-
bejde med nye samarbejdsformer

e Autoriteerlederstil
¢ Ingen interesse for anvendelsen af nye samarbejdsformer
o Lille indsigt i sammenhangen mellem byggeriets parter

e Manglende kendskab til byggeriets rammebetingelser

Det er ngdvendigt for implementeringen af nye samarbejdsformer, at bygherre i form af sin centrale placering gnsker
at pavirke resten af projektorganisationen. Indledningsvis er det derfor relevant for radgivere, entreprengrer m.fl.,
som gnsker at benytte sig af nye samarbejdsformer at afdeekke bygherrens selvindsigt og lederstil, da denne er afgg-
rende for det efterfglgende projektforigb.
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9.2. Bygherres afklaring

Igennem de tre interviewes blev projektgruppen opmaerksom pa en raekke punkter, som vil kunne tilfgre bygherrevej-
ledningen eksempler pa “best practice”, og som vil kunne fremme bygherres afklaring. Entreprengrens holdning er, at
bygherre som noget af det fgrste ma afklare, om nye samarbejdsformer er relevante i forhold til det pagseldende
projekt. | forbindelse med udbud kan bygherren vaelge at udbyde pa to mader: Laveste pris eller gkonomisk mest
fordelagtige tilbud (@MF). Udbudsformen er afggrende for, om det vil vaere muligt at benytte sig af nye samarbejds-
former i forbindelse med det pagaldende projekt. Det er derfor afggrende, at bygherre vaelger den udbudsform, som
er mest hensigtsmaessig i forhold til det pagseldende projekt. Valget af udbudsformer kan ske pa baggrund af en
vaegtning af vaerdi og kompleksitet. Pa baggrund af denne vaegtning inddrages de tre P’er: Pris, produkt og proces.

Prisen er relevant for alle typer af projekter og omhandler den samlede udgift, bygherre har til sit projekt. Den kan
inkludere drift og vedligehold af bygningen i en periode pa fx femten ar.

Produktet beskriver de krav, bygherre har til kvaliteten af byggeriet og kan beskrives ud fra en raekke funktionskrav til
det endelige byggeri fx varmetab og vedligehold. Entreprengren beskriver, at det i forbindelse med et byggeri af en
hgj kompleksitet kan det vaere sveert fra starten at afggre, hvilke materialer der vil sikre den gnskede kvalitet. Det vil
derfor veere relevant for bygherre i stedet at beskrive de funktioner og den kvalitet, han gnsker af det endelige bygge-
ri. Der er mellem de to fgrste P’er, pris og produkt en tidsmaessig faktor som bygherre bgr inddrage i sin afklaring, hvis
han veelger at udbyde sit byggeri, sa prisen ogsa afspejler udgiften til drift og vedligehold i en given periode. Bygherres
afklaring omkring pris og kvalitet kan tage afsaet i bygherreforeningens illustration af fordelingen af udgifter over hele
bygningens levetid. Det er er illustreret med figur 9.3 nedenfor.

90% |

9%

. -

Design Udfgrelse Drift og vedligehold

v

Figur 9.3: Fordeling af udgifter over bygningers levetid [Hauch, 2013]

Figuren illustrerer en situation, hvor udgiften til design og udfgrsel kun udggr 10% af de samlede udgifter set i forhold
til drift og vedligehold af byggeriet. Hvis de valgte materialer ikke lever op til de funktionskrav, som bygherre har til
byggeriet, vil dette resultere i en vaesentlig hgjere udgift til at udskifte og vedligeholde byggeriet. For at inddrage ek-
sempler pa "best pratice” til bygherrevejledningen vil det derfor vaere relevant at inddrage bygherreforeningens figur
til illustration af sammenhaengen mellem pris og produkt.
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Det sidste P som bygherre ud fra en vaegtning af vaerdi og kompleksitet bgr afklare er proces, som daekker over den
metode, bygherre gnsker anvendt i forbindelse med opfgrelsen. @nsker bygherre at benytte sig af nye samarbejds-
former, kan han i forbindelse med sin afklaring laegge vaegt pa de kvalifikationer, som de involverede parter har. Kvali-
fikationerne kan yderlige inddeles i flere underpunkter, hvor fx CV, teamtest, og en prasentation af processen vil
kunne indga i bygherres vurdering.

Hvordan de tre P’er indgar i bygherres afklaring er, som det indledningsvis blev beskrevet, et resultat af en veegtning
mellem vaerdi og kompleksitet. Vaerdien af et projekt er relativ fra bygherre til bygherre og kan derfor veere svaer at
fastsaette. Det er derfor relevant at se pa, hvordan kompleksitet vil kunne defineres. Til at definere kompleksiteten har
projektgruppen valgt at tage udgangspunkt i de lovgivningsmaessige betegnelser for komplekst byggeri. Byggeri af
begraenset kompleksitet er kendetegnet ved, at der fx bygges med velkendte teknikker og der er tale om til og om-
bygninger af enfamiliehuse, typehuse eller bygninger, der sattes sammen af byggemoduler. Det kan ogsa vaere jord-
brugserhvervets, avls- og driftsbygninger, standardiseret elementbyggeri, som bruges til Industri- og lagerbygninger,
hvor installationerne har et begranset omfang, hvor bygningen kun har en etage, og hvor bygningen har en let tag-
konstruktion. Komplekst byggeri antages for at vaere gvrigt byggeri, der er kendetegnet ved, at det typisk er byggeri,
hvor der opholder sig flere personer, hvorfor der er stgrre krav til de tekniske forhold. Dette er etageboliger (boliger
med vandret lejlighedsskel) og erhvervsbyggeri, der omfatter fx kontor, butikker, forsamlingslokaler, skoler, institutio-
ner osv. [Anvisning om bygningsreglement, 2010]

Ved at indbygge en beskrivelse af kompleksiteten er det muligt at opstille en matrix, som bygherre vil kunne inddrage i
forbindelse med sin afklaring i forhold til at afggre, hvilke af de tre P’er, der er relevante i forhold til det pagaldende
projekt Matrixen er vist i figur 9.4 nedenfor.
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Byggeri, hvor der opholder sig
flere personer. Etageboliger
(boliger med vandret lejlig-
hedsskel) erhvervsbyggeri der
omfatter kontor, butikker,
forsamlingslokaler, skoler,
institutioner.

Kompleksitet

Ombygninger af enfamiliehu-
se typehuse, avls- og drifts-
bygninger standardiseret
elementbyggeri, Industri- og
lagerbygninger, hvor bygnin-
gen kun har en etage, og hvor
bygningen har en let tagkon-
struktion.

Figur 9.4: Matrix til bestemmelse udbudsform [Appendiks B 4.3]

Hgj

Lav

- > Hgj
Veerdi

Bygherres afklaring tager sit udgangspunkt i byggeriets veerdi og kompleksitet. Er der tale om et byggeri af hgj veerdi,

og som er af en hgj kompleksitet, vil det veere relevant for bygherre at udbyde projektet efter mest fordelagtige tilbud

og inddrage alle tre P’er: Pris, produkt og proces. Er der derimod tale om et byggeri med en meget lav kompleksitet,

men med en hgj vaerdi, vil det veere relevant for bygherre at udbyde projektet efter laveste pris.
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9.3. Krav til teamet

Igennem de tre interviews har projektgruppen gjort en raekke iagttagelser if.t., hvordan bygherrevejledningen vil kun-
ne tilfgres flere eksempler pa “best practice” i forhold til krav til teamet. Udvaelgelsen og sammensatningen af teamet
bestar af flere elementer, som har til formal at afdaekke, hvordan teamet vil kunne sammensaettes. Processen kan
inddeles i to faser:

e Vurdering

o Udvalgelse

Vurderingsfasen bestar af samtaler og test af kandidaterne. P& baggrund af vurderingsfasen kan kandidaterne i ud-
veelgelsesfasen sammensaettes i teamet. Formalet med vurderingsfasen er at afdaekke, om teamet er i besiddelse af
de ngdvendige komplementaere feerdigheder samt at afdaekke kandidaternes, feerdigheder, motivation og adfeerd. Se
figur 9.5 nedenfor.

Motivation

Adfaerd

Faerdighed

Figur 9.5: De tre elementer, som inddrages til vurdering af kandidater [Appendiks, B 7.3]

Det er afggrende, at vurderingsfasen bade bestar af test, referencer og samtaler, da ingen af de tre dele alene vil kun-
ne give de ngdvendige informationer. Kandidaternes feerdigheder er nemmere at afggre end motivationen og adfzer-
den. Ifglge rekrutteringskonsulenten er adfaerden afggrende for, hvordan kandidaterne vil indga i teamet og anvende
deres feerdigheder. | vurderingsfasen indgar traektest, mens der i udvaelgelsesfasen anvendes typetest. Det er derfor
relevant at definere forskellen pa disse to testtyper samt, hvilke test, der vil kunne anvendes i henholdsvis vurderings-
og udveelgelsesfasen. Det kommende afsnit vil derfor indeholde en kort beskrivelse af treek- og typetest samt en be-
skrivelse af, hvordan en traektest vil kunne indga i forbindelse med sammensatningen af et hgjtydende team.

9.3.1. Personlighedstrak- og typer

Rekrutteringskonsulenten forklarer, at typetest er anvendelige til fx teamsammensatning, men at disse testtyper ikke
kan anvendes til rekruttering af medarbejdere, og at det bl.a. er en af de fejl, han ser flere virksomheder ggr i forbin-
delse med en rekruttering. Til rekruttering af medarbejdere benytter rekrutteringsvirksomheden sig udelukkende af
traektest og de har i den forbindelse udviklet deres egen test, som er opbygget efter de samme principper som i Big
Five. Da det ikke fremgar af bygherrevejledningen, at der skelnes mellem traek- og typetest, er det derfor relevant at
inddrage disse to elementer til at underbygge teorien. Som det blev beskrevet i bygherrevejledningen, afsnit 3.5.3
Krav til teamet, kan der opstilles tre hovedtyper af test, som kan anvendes til at beskrive personlighed og intelligens:
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o Intelligentest - viser fx den sproglige, matematiske eller logiske kapacitet, som kandidaten har i forhold til
at kunne raesonnere

o Feerdighedstest — viser den specifikke kapacitet inden for et fagomrade
® Personlighedstest
o Treektest

o Typetest—den mest udbredte typetest betegnes ogsa i nogle sasmmenhange som adfeerdstest
[Phama, 2011]

Ved interviewet med rekrutteringskonsulenten uddybede han, at personlighedstests yderlige kan inddeles i to typer,
treek- og typetests, og at der mellem disse to typer af tests er en vaesentlig forskel.

9.3.2. Personlighedstyper

Personlighedstyper kan spores tilbage til antikkens Graekenland, hvor den graeske lzege Hippokrates inddelte menne-
sket i fire temperamentstyper: Sangvinikere (opstemt), melankolikere (nedtrykt), kolerikere (opfarende) og flegmati-
kere (svaert pavirkelige). [Heltbech & Jacobsen, 2002] | dag findes der en lang raekke af typologier, som giver skematisk
billede af den individuelle personlighed, fx DISC, MBTI og Belbin. [Phama, 2011]

9.3.3. Personlighedstraek
Betegnelsen for personlighedstrak er ifglge Gyldendals psykologiske ordbog beskrevet pa fglgende made:

“Relativ varigt beredskab i personligheden, almindeligvis af karakter- og temperamentsmaessig art” [Helt-
bech & Jacobsen, 2002 s.31]

Personlighedstraek knytter sig til personlighedspsykologien og beskriver de individuelle seerpraeg for det enkelte men-
neske. Som det fremgar af betegnelsen af personlighedstraek, er der tale om stabile egenskaber, som i de fleste tilfzel-
de ikke sndres, og i andre tilfaelde kun a&endres meget langsomt. [Gyldendal, 2013] Et personlighedstraek kan saledes
vaere angstelighed - de fleste mennesker vil i saerlige situationer opleve angstelighed, mens andre mennesker vil
opleve det som en konstant tilstand. Personlighedstraekket er dermed relativt varigt. For at der kan veere tale om et
personlighedstraek, skal der vaere tale om et karakter- og temperamentsmaessigt traek. Harfarve kan saledes ikke be-
tegnes som et personlighedstraek, selv om der er tale om et varigt beredskab, da harfarve ikke er af karakter- og tem-
peramentsmaessig art. [Heltbech & Jacobsen, 2002]

Personlighedstraek betegnes i modsatning til personlighedstyper som kontinuum, hvor kun ganske fa mennesker
udelukkende vil besidde et traek, mens de fleste mennesker vil befinde sig et sted imellem fx rolig og ilter afhaengigt
af, hvilken type af test, der anvendes. Fzlles for traektest er dog, at resultatet af testen vises pa en skala mellem to
modsatrettede personlighedstraek. [Gyldendal, 2013] Der findes ikke nogen faxlles betegnelse for, hvilke person-
lighedstraek, der indgar i personligheden, og det vil derfor ogsa veere forskelligt, hvor mange personlighedstraek, der
indgar i en traektest. [Heltbech & Jacobsen, 2002]

Ved de to interviews med henholdsvis entreprengren og bygherre A kunne projektgruppen ud fra udtalelser fra begge
parter uddrage, at de er enige om, at teamtest kun er ét af de veerktgjer, de benytter sig af. Begge parter beskriver, at
kendskabet til de enkelte teammedlemmers roller ikke har nogen direkte funktion i hverdagen. Ved interviewet med
bygherre A spgrger projektgruppen derfor ind til, hvordan han veegter de personlige egenskaber hos de kandidater,
han skal sammensatte teamet ud fra. Bygherre A beskriver, at han gnsker at sammenszette en ungt og dynamisk
team, som er i stand til at handle selvstaendigt. Ved at sammenholde denne udtalelse med type- og traekteorien frem-
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gar det, at bygherre A i forbindelse med udvaelgelsen af kandidaterne laegger vaegt pa en raekke traek ved kandidater-
ne, som ikke ngdvendigvis siger noget om deres type i forbindelse med et teamsamarbejde.

Entreprengren beskriver, at personlighedstests er et meget godt redskab til at skabe dialog. Det er derfor efter hans
mening mere veerdiskabende at anvende personlighedstest som redskab til at bryde barriererne mellem mennesker.
Entreprengren beskriver, at det kan vaere et problem i at dialogen ofte vil tage afsaet i, hvilke firmaer og hvilke erfarin-
ger kandidaterne har. Efter hans mening er det mere relevant, hvordan hver enkelt agerer i fx pressede situationer.

Bygherre A og entreprengren giver begge udtryk for, at de ikke anvender typetest i forhold til at sammensztte et
hgjtydende team. De beskriver dog begge en raekke traek, som de laegger veegt pa hos kandidaterne. De beskriver
begge, at de ikke mener, at personlighedstest kan bruges til rekruttering, da et kendskab til kandidaternes evne til at
kunne indga i et team ikke siger noget om deres evner til at kunne samarbejde. Bade entreprengren og bygherre A
beskriver samtidig en rakke traek, som de laegger vaegt pa hos de kandidater, de udvaelger fx: dynamisk, selvstaendig
og adfeerd- og handlinger i pressede situationer. Dette tyder p3, at de benytter sig af en tavs viden om, hvilke traek de
har erfaring med giver gode resultater.

Ud fra udtalelserne fra bygherre A og entreprengren er det projektgruppens opfattelse, at de begge benytter sig af en
tavs viden omkring de traek, som de s@ger hos kandidaterne, mens de f@rst senere i processen anvender teamtest til
at sammensaette et hgjtydende team. Nar bade entreprengren og bygherre A udtaler, at de ikke anvender person-
lighedstest, er det altsa mere et udsagn om, at de ikke anvender typetest, men at de begge har en tavs viden, som
bygger pa traekteorien. Det er derfor relevant at inddrage en traktest i bygherrevejledningen, da denne vil kunne
understgtte den metode, som bade entreprengr og bygherre A ubevidst benytter sig af.

9.3.4. NEO PI-R traektest

NEO PI-R er en traektest, der vil kunne anvendes i forbindelse med rekruttering af medarbejdere, bade nationalt og
internationalt. Den danske udgave af NEO PI-R kan sammenstilles med test baseret pa andre sprog, fx tysk, fransk og
arabisk med dertilhgrende normer. [NEO PI-R, 2013]

NEO PI-R kan anvendes til at vurdere, om en ansgger besidder de personlige kompetencer, der er beskrevet i jobbe-
skrivelsen. Kompetencerne varierer mellem job og virkelighed, og der er derfor ingen specifik profil, der er optimal.
NEO PI-R kan i den sammenhaeng benyttes som et hypotesegenererende redskab til at afdaekke, hvordan en person vil
kunne indga i et konkret job. [NEO PI-R, 2013]

Den danske udgave af NEO PI-R er afprgvet pa 300 mand og 300 kvinder med varierende alder og uddannelsesmaes-
sig baggrund, og den danner grundlag for de statiske analyser af materialet. Testresultaterne er vurderet via reliabili-
tetsunderspgelser, og deres gennemsnitslige sammenhang ligger pa 0,88 for faktorerne og 0,70 for facetterne. Der-
udover viser en amerikansk undersggelse, at test og retest korrelationer ligger mellem 0,8 og 0,9 - det indikerer en hgj
grad af stabilitet. Derudover er der foretaget malinger af overensstemmelsen mellem selvopfattelsen og observatgr-
opfattelse (venner og familie), hvilket viser sig at ligge pa 0,7. Det peger pa, at der er en hgj sammenhang mellem
selvopfattelsen og andres opfattelse. [NEO PI-R, 2013]

Pa baggrund af ovenstdende samt tidligere beskrevet teorier har projektgruppen valgt at opstille en tabel for, hvordan
faserne kunne opdeles i forbindelse med sammensaetning af teams, samt hvad formalet med fasen er, og hvilken
metode, der anbefales benyttet. Se figur 9.6 nedenfor

Side 90 af 107



(‘ AALBORG UNIVERSITET
Kapitel IV — Anbefaling STUDENTERRAPPORT

Afdakke feerdigheder, motivation Traektest — NEO PI-R
og adfzaerd hos kandidaterne Samtaler

Pa baggrund af vurderingsfasen,
sammensattes nu de egnede kan- Typetest — Belbins ni teamroller
didater

Figur 9.6: Opdeling af faser ved i forbindelse med vurdering og udvelgelse af kandidater
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9.4. Samarbejde

Igennem de interviews og iagttagelser projektgruppen har indsamlet omkring bygherrevejledningens hovedafsnit om
samarbejde har projektgruppen fundet, at vejledningens anbefalinger pa en lang reekke punkter stemmer overens
med de metoder som bl.a. bygherre A anvender omkring faelles mal, mission og spilleregler. For at kunne lave et op-
leg til, hvilke elementer, der kunne tilfgre bygherrevejledningen eksempler pa ” best practice” i forhold til samarbej-
det, har projektgruppen derfor valgt at tage udgangspunkt i rekrutteringskonsulentens udsagn om tilfeeldigt sammen-
satte teams. Ved interviewet med konsulenten var projektgruppen interesseret i at belyse, hvordan han ville struktu-
rere samarbejdet for et tilfaeldigt sammensat team. Konsulenten uddybede, at et tilfeldigt sammensat team bestaen-
de af specialister vil have et sarligt behov for at fa opstillet rammerne for samarbejdet. Han uddybede yderligere, at
det er vaesentligt, at teamet som helhed anerkender vigtigheden af samarbejdet. Det er pa baggrund af disse udtagel-
ser relevant at belyse, hvordan organisationskulturen pavirker projektteamet, og hvordan organisationskulturen bgr
tildannes, sa den understgtter behovet fra teamet.

Konsulentens udsagn kan illustreres med det organisatoriske isbjerg, som er illustreret i fig. 9.7 nedenfor. Organisati-
onskulturen for teamet vil kunne iagttages ud fra bl.a. de mal og den struktur, som teamet arbejder under. Fzlles for
de synlige aspekter er, at de kun udggr en lille del af del af, hvordan arbejdet struktureres i dagligagen. De uformelle
aspekter, som kan vaere skjulte for en udenforstaende, er fundamentet for, hvordan arbejdet i teamet udfgres i prak-
sis. [Bakka & Fivelsdal, 2004] Rekrutteringskonsulenten uddybede, at teknisk specialiserede personer efter hans erfa-
ring fgler en vis utryghed ved andre faggrupper, og de har derfor en tendens til at holde fast i deres egen faglighed. |
forhold til figur 9.7 vil det bevirke, at de tekniske specialister, som vil skulle indga i teamet, vil have et meget stor fokus
pa de formelle og synlige aspekter ved teamsamarbejdet. Som det blev beskrevet indledningsvis er det szerligt vigtigt
for sddanne teams, at rammerne omkring teamet ggr det muligt at arbejde med de uformelle aspekter. Det er derfor
relevant at inddrage, hvordan sddanne andringer i organisationskulturen vil kunne struktureres, og hvordan bygherre
veelger at implementere bygherrevejledning.

Formelle aspekter: (synlige)

e Mal
e  Teknologi
e  Struktur

e Feerdigheder

e  Finansielle ressourcer
Uformelle aspekter: (usynlige)
e Holdninger

e Verdier

e Folelser

e Sociale kontakter

e  Gruppenormer

Figur 9.7: Det organisatoriske Isbjerg [Bakka & Fivelsdal, 2004]
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Den Italienske organisationsforsker Gagliardi opstiller tre forskellige strategier for hvordan kulturen vil kunne foran-
dres. [Bakka & Fivelsdal, 2004]

e Den onde cirkel er en tilstand, hvor teamet befinder sig i status quo og ikke er i stand til at skabe foran-
dring. Gruppens manglende evne til at skabe resultater tilleegges eksterne forhold eller enkeltpersoner. Ef-
fektiviteten er dalende, da fokus flyttes fra det primaere formal og over pa at finde undskyldninger og syn-
debukke. Teamet vil opleve ggede spaendinger, samtidig med at tilliden til hinanden og sammenholdet er
dalende

e Kulturel revolution er ofte forsaget af den onde cirkel og bygger pa et nyt vaerdisat, som vil vaere mod-
seetninger til de traditionelle veerdier, som har hersket. Z£ndringerne i vaerdiopfattelsen er sa radikal, at
det er npgdvendigt at erstatte hele det gamle veerdigrundlag og erstatte det med et nyt. Den enorme for-
andring vil betyde, at mange medarbejdere vil blive skiftet ud, hvilket vil have stor gkonomisk betydning.
Kulturrevolutionen vil ofte medfagre, at hele den gverste ledelse skiftes ud

e Smaforandringer i det kulturelle mgnster er en mellemvej mellem de to ovenstaende poler. Strategien er
en overlevelsesstrategi, hvor nye veerdier inddrages i det omfang, de ikke er fjendtlige over for de traditio-
nelle vaerdier, som hidtil har tegnet kulturen. Igennem smaforandringerne saettes gamle vaerdier i per-
spektiv i forhold til nye handlemuligheder for organisationen

Hvilken af de tre strategier, der anvendes afhaenger af situationen - sma virksomheder med en meget staerk kultur og
selvopfattelse vil arbejde bedst ud fra smaforandringer i kulturen, mens store solide virksomheder, som mangler dy-
namik og fremdrift vil have den stgrste gevinst ved en revolution af kulturen. [Bakka & Fivelsdal, 2004]

| forbindelsen med inddragelsen af de uformelle aspekter af organisationskulturen for projektteams i byggebranchen
vil det veere relevant at tage udgangspunkt i den tredje strategi og foretage smaforandringer. Teammedlemmerne er
repraesenteret fra forskellige virksomheder, som efter konsulentens udsagn er praeget af at have en meget udbredt
selvopfattelse indbygget i firmakulturen. Derfor vil en kulturel revolutionsstrategi skabe yderlige mistilid mellem par-
terne. Det er altsa relevant, at de rammer som bygherre opstiller for en aendret samarbejdsmodel tager hensyn til den
steerke selvopfattelse, de enkelte teammedlemmer er preeget af pa baggrund af den firmakultur, de er en del af. |
forbindelse med implementeringen af smaforandringerne kan bygherre enten vaelge at anvende sin magtautoritet og
gennemtrumfe forandringerne, eller han kan vaelge pa baggrund af bygherrevejledningen og sin kundskabsautoritet at
medinddrage teammedlemmerne. Fordele og ulemper ved begge forandringsstrategier er opstillet i figur 9.8 neden-
for. [Heltbech & Jacobsen, 2002]

Autoriteer strategi Demokratisk strategi
e Hurtig e Mindre modstand
Fordele o Faerre konflikter
e Holdbare @&ndringer
o Flere bliver hgrt
e Skaber modstand e Langsommelig
e Skaber konflikter e Leder kan opfattes som ng-
Ulemper « Ofte uholdbar i lngden lende, hvis han altid anven-

der denne @ndringsstrategi
o Kraever magt

e Kan skabe fjender

Figur 9.8: Fordele og ulemper ved begge forandringsstrategier [Heltbech & Jacobsen, 2002]
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Som det fremgar af figuren ovenfor, er der fordele og ulemper ved begge strategier, men som det blev beskrevet i
bygherrevejledningens indledningsafsnit 9.1, er bygherrens holdning afggrende for implementeringen af nye samar-
bejdsformer. Bygherres holdninger og lederstil er afggrende for implementeringen, da samarbejdet er afhaengigt af, at
han ud fra en demokratisk lederstil opstiller rammerne for, hvordan han gnsker at aendre organisationskulturen for
teamet, sa den i hgjere grad inddrager de uformelle aspekter.
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9.5. Case beskrivelser

Det vil veere relevant for problemfeltet at inddrage erfaringer fra projektteams i byggebranchen. Dette kunne ggres
ved at fglge to projektteams fra deres sammensaetning og frem til aflevering af projektet. Det vil veere ngdvendigt at
folge to eller flere teams, hvoraf minimum to skal veere dannet pa bagrund af forskellige forudsaetninger. Det vil veere
relevant at fglge disse teams igennem hele byggeprojektet for at kunne inddrage eksempler p3, i hvilke faser og hvilke
typer af teams, der oplever de stgrste udfordringer.

| forbindelse med udarbejdelsen af naervaerende rapport har projektgruppen gjort sig en raekke erfaringer i forhold til
samarbejdet med virksomheder og personer omkring emnet. Det er disse erfaringer, som indgar i og danner grundlag
for, hvordan arbejdet vil kunne struktureres.

9.5.1. Godt fra start

Som det er beskrevet i afsnit 9.1 i indledningen, er det afggrende, at der forud for samarbejdet foretages en omfat-
tende vurdering af samarbejdspartnerne. Som det er beskrevet, er der en raekke faktorer, som kan indikere, om en
eventuel samarbejdspartner vil vaere egnet i forhold til projektets formal. En af de erfaringer, projektgruppen tidligt i
forlgbet gjorde sig omkring samarbejdspartnerne er, at vurderingen af dem ikke udelukkende ma baseres pa projek-
ters struktur og den formelle tilgang til samarbejdet, men ogsa skal inddrage en vurdering af den holdning og lederstil,
som beslutningstagerne for projektet har i forhold til nye samarbejdsformer. Projektgruppens erfaring er, at der kan
vaere stor forskel pa den officielle holdning til samarbejdet og den uofficielle holdning blandt ledende medarbejdere.
Det er derfor afggrende, at der tidligt i forlgbet udvaelges en raekke potentielle samarbejdspartnere, som pa baggrund
af fx valg af udbudsform, tidligere erfaringer med samarbejdet eller anvendelsen af samarbejdsmodel ma antages at
have en interesse i problemfeltet. Herefter ma deres personlige holdning til problemfeltet afdaekkes, og derudfra kan
en samarbejdspartner vaelges.

Ved udvaelgelsen af samarbejdspartnere er det ogsa relevant at udvaelgelsesprocessen tager hgjde for de uformelle
normer og holdninger, som vil optreede i de forskellige teams. Det er afggrende for indsamlingen af erfaringer, at det
sker fra teams, som deler de samme uformeller normer i forhold til kommunikation og samarbejde. Da det kraever et
indgaende kendskab til virksomheden at fa indblik i de uformelle normer, vil denne udvaelgelse kunne struktureres
ved at udveaelge teams fra samme region.

Det er afggrende, at der tidligt i forlgbet traeffes en beslutning om formalet med undersggelsen, da dette ogsa ggr det
nemmere at udvaelge de teams, som man gnskes at inddrage i undersggelsen. | forbindelse med udarbejdelsen af
nzarveaervende rapport har projektgruppen identificeret to forhold omkring teamsammensaetningen, som vil veaere
relevante at inddrage i bygherrevejledningen:

e Sammenstilling af tilfeeldigt sammensatte teams og teams sammensat ud fra teorien om hgjt ydende te-
ams

e Sammenstilling af tilfeeldigt sammensatte teams, hvor en projektleder har kendskab til teammedlemmer-
nes teamroller, og en projektleder som ikke har

Pa baggrund af udveelgelsen af samarbejdspartnere samt en fastlaeggelse af formalet med undersggelsen er det ogsa
tidligt i forlgbet afggrende at klarleegge, hvordan undersggelsen gnskes gennemfgrt. @nskes det at male pa de enkelte
teammedlemmer og deres rolle, eller vil det i forhold til det pageeldende team vaere mere relevant at male pa teamet
som helhed, om det er i balance, og hvordan vil disse undersggelser sammenholdes med andre teams?

Ud fra bygherrevejledningen fremgar det, at der kan opstilles to hoveddimensioner til at male effektiviteten i teams:
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o | hvilken grad teamet er i stand til at Igse de faglige opgaver

o | hvilken grad teamet er i stand til at holde sammen, saledes at konflikter og uenighed ikke kommer i vejen
for opgavelgsningen
[Bakka & Fivelsdal, 2004]

Teorien bag de to hoveddimensioner bygger pa en sammenstilling af teams internt i en organisation og beskriver, at
det er ngdvendigt at have kendskab til grundlaget for undersggelsen. Det er vaesentligt, om team A har faet en forfor-
deling af resurser i forhold til team B. [Bakka & Fivelsdal, 2004] | forhold til indhentningen af erfaringer fra teams i
byggebranchen er der tale om teams fra forskellige organisationer. Det kan derfor vaere sveert at afggre, om der er
forskel i udgangspunktet for undersggelsen. Indhentningen og sammenstillingen af teams kan give en raekke metodi-
ske problemstillinger, som skal afklares tidligt i forlgbet. Som det blev beskrevet i teoriafsnit 2.3.8, vil den metode, der
anvendes, derfor skulle males individuelt i forhold til det enkelte teams succeskriterier (deres evne til at Igse opgaver
og i forhold til deres evne til at samarbejde), hvorefter der skal analyseres, hvor temaet befinder sig i forhold til suc-
ceskriterierne. Derefter kan det sammenlignes, hvor de befinder sig i forhold til andre teams og deres succeskriterier.
[Senior, 1997]

9.5.2. Dialog med samarbejdspartnere

Ved den fgrste kontakt til de gnskede samarbejdsparter er det projektgruppens erfaring, at personlighedstest er et
gmtaleligt emne, som kan medbvirke til, at enkelte samarbejdspartnere allerede i forbindelse med den fgrste kontakt
ikke gnsker at indga i et yderlige samarbejde. | forbindelse med den fgrste kontakt vil det derfor vaere en fordel, hvis
der laegges vaegt pa, at arbejdet tager afsaet i at forbedre effektiviteten af byggeprocessen. Projektgruppen oplevede
igennem udarbejdelsen af narvarende rapport, at parterne generelt er interesseret i at deltage sa laenge samarbej-
det holdes fortroligt og ikke har nogen indvirkning pa det daglige arbejde. Forud for den fgrste kontakt skal der derfor
vaere en klar strategi for, hvordan samarbejdet holdes anonymt, samt hvordan samarbejdet kommer til at forlgbe fx i
form af en projektplan, som inddrager tidspunkter og indhold af interviews.

9.5.3. Det fgrste interview

Ud fra det indledende arbejde og den fgrste kontakt er det nu muligt at foretage det fgrste interview. Det er projekt-
gruppens erfaring, at det fremmer samtalen og giver en gget tillid fra starten af interviewet, hvis interviewpersonerne
forud for interviewet har faet tilsendt en kort beskrivelse af projektet samt interviewspgrgsmalene. De fremsendte
spgrgsmal omkring teamtest og teamsamarbejde skal vaere meget overordnede, da det ellers kan medfgre at inter-
viewpersonen ikke gnsker at indga i et samarbejde. Ved selve interviewet er det fgrst ngdvendigt at opbygge en tillid
igennem traditionelle spgrgsmal, hvorefter det muligt at afdeekke interviewpersonens holdninger og adfeerd til nye
samarbejdsformer.

9.6. Litteratur og nyttige links

Ved interviewet med entreprengren fremhaver han, at veerdibyg vil vaere en relevant platform, som vil kunne med-
virke til udbredelsen af bygherrevejledningen. http://www.vaerdibyg.dk

Derudover vil det ogsa vaere relevant at inddrage bygherreforeningen, da de som organisation vil kunne udbrede
kendskabet til bygherrevejledningen til deres medlemmer. http://www.bygherreforeningen.dk/
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10. Konklusion

Effektiviteten i den danske byggebranche har igennem tiden veere genstand for meget debat, og branchen er ofte
blevet kritiseret for ikke at veere produktiv nok og for ikke at fglge den effektivitetsfremgang, som bl.a. ses i andre
lande og brancher. Kritikken af byggebranchen tager ofte sit afseet i en direkte sammenligning af effektiviteten fra
starten af 80’erne og frem til i dag. Dette giver dog ikke et retvisende billede af situationen. Den danske byggebranche
oplevede en voldsom fremgang i efterkrigstiden og frem til starten af 70’erne. Fremgangen i effektiviseringen var
forarsaget af indfgrslen af bl.a. preefabrikerede bygningselementer. Effektivteten i byggebranchen bestar af to dele, en
ydre og indre effektivitet, som tilsammen udggr den totale effektivitet. Hvor effektivitetsfremgangen i efterkrigstiden
knytter sig til den indre effektivitet, knytter den ydre effektivitet sig til at ggére de rigtige ting. Den initierende problem-
formulering tog derfor afsat i, hvordan den ydre effektivitet ville kunne medvirke til at gge den totale effektivitet ved
anvendelse af nye samarbejdsformer med fokus pa samarbejde, sa de rigtige beslutninger treeffes f@rste gang.

Tidligere akademisk arbejder konkluderer, at branchen er positiv over for at benytte sig af nye samarbejdsformer,
hvor evnen til at kunne indga i et team indgar som en del af udvaelgelsen af samarbejdspartner. Yderligere bearbejd-
ning af emnet har ledt til udarbejdelsen af en bygherrevejledning som vaerktgj til at stgtte bygherre igennem hele
processen. Projektgruppen gnskede at underbygge dette arbejde med praktiske eksempler pa, hvad branchen allere-
de benytter sig af. Ud fra en gennemgang af tidligere forskningsresultater kunne projektgruppen opstille problemfor-
muleringen for naervaerende rapport.

Til at underbygge teorien valgte projektgruppen at tage udgangspunkt i samarbejdsmodeller fra tre forskellige virk-
somheder i byggebranchen for pa den baggrund at udlede, hvilke elementer af samarbejdsteorierne branchen allere-
de benytter sig af. For at underbygge teorien yderligere valgte projektgruppen at foretage interviews med henholdsvis
en entreprengr og en bygherre for at kortlaegge, hvilke elementer de allerede benytter sig af og hvilke elementer, der
bgr inddrages i udarbejdelsen af en bygherrevejledning for at den bliver anvendelig i praksis. Ud fra interviews med
bade bygherre og entreprengr blev det tydeligt for projektgruppen, at byggeriets parter pa en raekke punkter var eni-
ge om vigtigheden af sammensaetningen af et effektiv team, men de havde samtidig den opfattelse, at teamtest ikke
gor nogen forskel i praksis. Entreprengren beskriver testen som et godt veerktgj, som medvirker til at skabe dialog,
men at et kendskab til, hvordan teammedlemmerne arbejder under pres, er mere vaesentligt. Entreprengren kan
sammensatte et team pa baggrund af sit store netvaerk og erfaring, og ubevidst sammensatter han et team ud fra
hans kendskab til, hvilke kandidater der vil kunne arbejde godt sammen.

Projektgruppen fandt, at der var en uoverensstemmelse mellem teamteorierne og de veaerktgjer, som bade bygherre A
og entreprengren anvender i praksis. Projektgruppen valgte derfor at gennemfgre et interview med et af landets stgr-
ste og mest anerkendte rekrutteringsvirksomheder. Deres chefkonsulent blev af projektgruppen betragtet som uvildig
i forhold til problemstillingen i byggebranchen, og formalet med interviewet var at fa hans syn pa problemstillingen
udefra og ind.

Igennem de tre interviews gjorde projektgruppen en raekke iagttagelser pa baggrund af de udsagn, som de tre forskel-
lige parter bidrog med. Pa baggrund af disse iagttagelser og udsagn kunne projektgruppen udarbejde et oplaeg til hvil-
ke elementer, der yderligere bgr indga i en bygherrevejledning, sa vejledningen for det fgrste bliver af praktisk veerdi,
og for det andet tager hgjde for den uoverensstemmelse, der kan opsta mellem byggeriets parter omkring udgangs-
punktet for et samarbejde.

En af de vaesentligste iagttagelser projektgruppen kunne uddrage fra de tre interviews er, at parterne besidder en tavs
viden omkring teamsammensatning, som de ubevist benytter sig af. Ved interviewet med rekrutteringskonsulenten
blev det klart for projektgruppen, at de udsagn parterne relaterer til et godt samarbejde ubevidst knytter sig til teorien
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omkring Big five. For at sikre at bygherrevejledningen tager hgjde for denne tavse viden er det projektgruppens anbe-
faling, at der ved revidering af bygherrevejledningen tilfgjes elementer, som tager udgangspunkt i teorien omkring Big
five.

Et veesentligt element i forhold til udbredelsen af nye samarbejdsformer er inddragelsen af eksempler pa ”“best prac-
tice”. For at underbygge veerdien af sammensatningen af teams er en af projektgruppens anbefalinger, at kommende
studier af emnet gennemfgrer forsgg, som har til formal at eftervise om/at teamroller ggr en forskel — ogsa i praksis.
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11. Perspektivering

Projektgruppens empiriske undersggelser har peget p3, at det er en udfordring i at implementere teorien omkring nye
samarbejdsformer i den danske byggebranche. Noget, der formentlig skyldes, at teorien bade stiller krav om en indivi-
duel og organisatorisk forandring. For den enkelte vil der ske en forandring i maden samarbejdet struktureres p3, og i
forhold til branchen vil der skulle ske en forandring i forhold til den nuvaerende strukturering. Som det blev beskrevet i
afsnit 4.3, tager det bade lang tid og er vanskeligt at foretage forandring, nar det bade omfatter den individuelle ad-
faerd, og branchens normer.

Enhver strategisk/teoretisk forandring skal bryde igennem barrieren for overhovedet at ga i gang, og da branchen
endnu ikke oplever en decideret krise, er der vanskelig at skabe forandring. Dette kombineret med at graensen for
individet skal flyttes, hvilket bade er vanskeligt og tidskraevende. Det er derfor relevant at undersgge, hvordan nye
samarbejdsformer vil kunne implementeres. Det uddybes i afsnittet nedenfor.

Da der under udarbejdelsen af nserveaerende rapport forekom uoverensstemmelser mellem hvad byggeriets parter
lagde op til at ggre, og hvad de gjorde, er det yderligere relevant for perspektiveringen at inddrage. hvad der ligger til
grund for dette. Fgrste del af perspektiveringen vil derfor tage sit udgangspunkt i Argyris & Schon’s teori om den lae-
rende organisation, da denne tager udgangspunkt i at rette fejl, hvilket er et mismatch mellem det, man havde forven-
tet ville ske og det, der sker.

11.1. Den lezerende organisation

Projektgruppen oplevede igennem interviewet med bygherre A, at der var uoverensstemmelser mellem det, han lagde
op til at ggre, og det han gor i praksis. Dette kan forklares ud fra Argyris & Schén’s udgangspunkt for den leerende
organisation, hvilket er, at der er forskel pa det, vi mennesker siger, at vi ggr, og det vi rent faktisk ggr, nar vi handler,
se fig. 11.1 nedenfor.

Det samme geelder byggebranchen, hvor de enkelte parter har en officiel organisationskultur — som retningsgivende
for handlinger — der adskiller sig fra, hvad medlemmer rent faktisk ggr, nar de handler.

Argyris & Schon udviklede en teori om, hvordan vi handler, nar vi skal forandre os. Denne kaldes organisatoriske for-
svarsmekanismer. Den fgrste defensive mekanisme er det afvisende raesonnement, hvilket bevirker, at individet und-
lader at tage stilling til den og diskutere den offentligt.

Dette skyldes, at branchen benytter et enkelt lzeringsloop — der er reaktiv og orienteret mod at lzere ved udelukkende
at erfare i stedet for benytte dobbelt lzeringsloop, som er proaktiv og leere ved at forsta hvorfor. [Argyris & Schon,

1996]
Enkelt lzeringsloop
Hvorfor

Underliggende Mal, veerdier og Resultat
antagelser metoder ‘ (Konsekvens)
(Variabler) (Strategi i praksis)

Afvisende

reesonnement
Skal passeres | %5\009

e\&\aa‘\“
oo

Figur 11.1: Douple loop learning [Argyris & Schén, 1996]
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Branchen benytter sig af udbud efter laveste pris, hvilket efter entreprengrens udtalelser medfgrer, at entreprengrer-
ne gransker projektet for fejl, hvorved de kan tjene penge pa ekstraarbejder. Frem for at forstd “hvorfor”, altsa dob-
belt leringsloop, erfarer branchen ved enkelt leeringsloop og prever at forbedre det, de i forvejen ggr.

Argyris' grundlaeggede idé er, at leering handler om at rette fejl, hvilket er et mismatch mellem det, man havde forven-
tet ville ske og det, der faktisk sker, nar handlingen implementeres. Teorien er derfor baseret pd feedbackbegrebet,
der varierer i forhold til, hvor dybt de gar i refleksionen mellem intension, handling og konsekvenser, og beskrives
derfor som begreberne, enkelt leeringsloop og dobbelt laeringsloop. [Argyris & Schén, 1996]

Enkelt lzeringsloop opstar dels, nar der opstar et match eller et mismatch, som korrigeres ved, at eksisterende regler
a&ndres. Dobbelt laringsloop foregar, nar et mismatch korrigeres ved fgrst at undersgge og sa handle. Dobbelt |-
ringsloop sker altsa, nar en forbedring af regler ikke laengere er tilstraekkelig. [Anlaegsteknikforeningen, 2011]

Der er brug for begge niveauer for leering. Enkelt lzeringsloop er ngdvendigt i rutinemaessige situationer til at fa arbej-
det gjort, og dobbelt lzeringsloop er ngdvendigt if.t. at Igse komplekse problemer. [Argyris & Schén, 1996]
Organisatorisk laering (evnen til at opdage og korrigere fejl) er en kompetence, som branchen skal videreudvikle og
implementere. Evnen til at ga et ekstra skridt tilbage og tage sin hidtidige brugsteori op til revurdering. Dermed skabes
der nye betingelser for planlaegning og handlinger.

Projektgruppen har valgt at beskrive byggebranchen ud fra Leavitts model. Modellen illustrerer branchen med fire
delsystemer, som kan vaere mere eller mindre hensigtsmaessigt indrettet i forhold til den pdgaeldende opgave. Ved at
anvende modellen til at beskrive et byggeprojekt, har projektgruppen vist, at der ved anvendelse af nye samarbejds-
former, kan opsta en uoverensstemmelse mellem aktgrerne og strukturen. Anvendelse af nye samarbejdsformer for-
udsaetter, at stukturen tillader det, og projektet udbydes efter mest fordelagtige pris. Dette kraever dog ogsa, at aktg-
rerne er indstillet pa at arbejde efter disse nye former.

Neaerveaerende rapport har fundet, at det kreever en andring i holdningen hos individet og et aendret normsaet hos
grupperne i branchen, fgr de kan begynde at benytte sig af nye samarbejdsformer. Det vil derfor vaere relevant at lave
en implementeringsplan for, hvordan nye samarbejdsformer implementeres i branchen.

Side 100 af 107



. L (‘ AALBORG UNIVERSITET
Kapitel IV — Perspektivering STUDENTERRAPPORT

11.1.1. Implementering

For at kunne implementere en ny strategi er det ngdvendigt med en strategisk intension, hvori der skal ligge en klar
mission, vision og et vaerdigrundlag. Den klare mission er at implementere nye samarbejdsformer i byggebranchen og
benytte udbud efter gkonomisk mest fordelagtige pris med fokus pa teamet i komplekse byggerier. En oversigt over
strukturen i strategi ses i figur 11.2

Eksterne strategifaktorer

Interne strategifaktorer

¢

____________________________'___________________________

Strategisk analyse Strategisk Strategisk handlekraft
intention

Figur 11.2: Struktur i strategi — den rgde trad [Leegaard & Vest, 2013]

Der skal i forbindelse med implementeringen vaere en sammenhang mellem strategiens indhold og implementerin-
gen. Disse har en afggrende indvirkning pa hinanden. Eksempelvis kan en strategi med en hgj konkurrenceevne og
mervaerdi udlignes af en implementeringsplan med lav effektivitet, sa der opstér et problem, se figur 11.3 nedenfor.

Vinder Problem

Tournaround Forsvind

Figur 11.3: Sammenhang mellem strategiens indhold og implementering [Leegaard & Vest, 2013]

Problemet opstar, hvis en implementeringsplan med lav effektivitet ikke anerkendes som arsagen til middelmadige
resultater.
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Der er i forbindelse med implementeringen store forhindringer, bl.a. i forbindelse med en udbudssituation. Det er
derfor relevant for den videre implementering at lave en forhindringsanalyse med henblik pa at na frem til, hvilke
forhindringer, der ma forventes. Eksempel for forhindringsanalyse se figur 11.4.

Kender ikke medar-
bejdertilfredshed

Kender ikke rette
ledelsesform

Forretningsorienteret og
vaerdibaseret organisation
(Bgr opdeles pa
interessenter)

Oplevet mistet

indflydelse Kend holdninger til at

ga fra "faglig dygtig”

Hvordan skabes tilstraekkeligt a
til coach

raderum

Handter eksponering i
uformel organisation

Spotte skjult modstand
pa alle niveauer
Spotte skjult tunge medarbej-

der sager i tide

Vid, hvad afdelings-

lederne har i klemme

Forudse: reaktionen kan
veere pget arbejdspres

P.T: kendt for topstyring samt stgvede og
selvtilstraekkelige medarbejdere

Figur 11.4: Forhindringsanalyse [Leegaard & Vest, 2013]

Det vil for en videre implementering af teorien vaere relevant at udarbejde en grafisk oversigt over de udfordringer,
der vil kunne veere i forbindelse med implementeringen af nye samarbejdsformer.

Ved at bruge grafiske fremstillinger i forbindelse med vejen til mélet fremmes mulighederne for, at alle kan forsta
helheden og fa alle aspekter med. Der skal i forbindelse med implementeringen tages godt imod al feedback for den
videre udvikling. [Laegaard & Vest, 2013]

Der skal laves en handlingsplan med alle kortsigtede opgaver. Denne kan med fordel ogsa vaere visuel, for at alle inte-
ressenter kan fglge med i udviklingen. Dette kunne fx vaere en hjemmeside eller en blog pa en i forvejen etableret
hjemmeside. Det er afggrende for den kommende kommunikation af strategien og implementeringen, at der vises,
hvilke aktiviteter, der med i implementeringen de kommende maneder. [Laegaard & Vest ,2013]

De samme principper kunne taenkes anvendt i byggebranchen - hvert projekt er af individuel karakter, og derved er
alle processer og produkter ligeledes individuelle, eftersom de tilpasses det enkelte projekt. Der kan derfor ikke kun
benyttes erfaringer fra tidligere. Bade den laerende organisation og implementeringen ma basere sig pa feedback
begrebet. Det er derfor relevant for implementeringen, at bygherre samt arkitekter og ingenigrer, der ofte fungerer
som bygherreradgivere far feedback fra de gvrige parter, sd de frem for at forbedre det de i forvejen gor, forstar
hvorfor det er ngdvendigt at aendre fremgangsmaden.
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1. Indledning
Appendiks A 1.1. Fgrste brainstorm

Grontmij?/ Samarbejdsmodel
Fordele ved teams — 80/20 udbud

OPP - fremtiden, historisk

Afprgvning i praksis
Indledning kapabiliteter vs. Positionering

e

Opseetning af Teams

- Tidligere samarbejde vs.
Fremtidig samarbejde (an-

Igangvaerende projekter/ sammensaet-
ning/ problemer med samarbejdet

Udbud Mest fordelagtige pris pa baggrund af
\ teams

Uddannelse/ baggrund

Ph.D Entreprengrerne vil gerne betale

mere for teams
Belbin Personlighed Stephen M. Dent PQ

Overholdelse af udbudsloven
Anbefaling — Interesse for test

Figur 1.1: Indledende brainstorm
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Appendiks A 1.2. Aktivitetsoversigt

Dato

Beskrivelse af aktivitet

Henvisning

16.08.2013

Tildeling af vejleder — Lene Faber Ussing

Vejleder tildelt af Aalborg universitet

05.09.2013

Specialevejledning med Lene Faber Ussing

Fgrste vejledermgde, tanker omkring specialet snakkes igennem, samt hvor-
vidt emnet er relevant for et kandidat speciale. Der gives input fra Lene Faber,
og inspiration til opstart.

17.09.2013

Kontakt til Proceskonsulent hos en entreprengrvirksomhed

Der tages kontakt til proceskonsulenten via tIf. Angaende hvordan entrepreng-
ren danner teamsammensaetning til deres byggeprojekter.

19.09.2013

Specialevejledning med Lene Faber Ussing

Det fremsendte materiale bliver gennemgaet (hovedsageligt indledning), min-
dre kommentarer til afsnittet. Disposition over rapporten gennemgas.

03.10.2013

Specialevejledning med Lene Faber Ussing

Det fremsendte materiale bliver gennemgaet (hovedsageligt teori afsnit), min-
dres kommentarer til afsnittet. Der fremlaegges ideer om kontakt til Odense
letbane vedrgrende et samarbejde, ideen bifaldes til videre bearbejdning.
Samtidig snakkes der om hvorvidt teori afsnit skal rykkes til indledningen.

04.10.2013

Kontakt til direktgr for et stgrre offentligt infrastrukturprojekt- Bygherre

Der tages kontakt til bygherren via tlf. Bygherren var positiv over for et samar-
bejde, men havde visse forbehold. Bl.a. at kontakt til samarbejdspartneren.
Det ville ikke vaere mulig at fa kontakt til kandidaterne forud for samtaler. Der
aftales at fremsende et oplaeg via mail.

07.10.2013

Kontakt til konsulent i rekrutteringsvirksomhed

Der tages kontakt til en konsulent i en rekrutteringsvirksomhed, Han er positiv
over for et samarbejde, og vil gerne stille op til 2 interviews,

10.10.2013

Kontakt til en sektionsdirektgr i entreprengrbranchen

Der tages kontakt til en sektions direktgr i entreprengrbranchen via mail, for at
hgre om et evt. samarbejde vedrgrende specialet. Der kan grundet travlhed
ikke loves et direkte samarbejde, men et interview af 1 -1% t. varighed d.
15.10.2013.

10.10.2013

Kontakt til Proceskonsulent hos en entreprengrvirksomhed
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15.10.2013

Interview med sektionsdirektgr i entreprengrbranchen

Der blev afholdt et personligt interview med Sektionsdirektgren, hvor hoved-

parten af medbragte spgrgsmal blev besvaret, fa spgrgsmal blev ikke besvaret

direkte. Interviewet var meget givende for projektgruppen, og der er en mulig-
hed for yderligere samarbejde senere i forlgbet.

Appendiks B 4.1
Appendiks B 4.2
Appendiks B 4.3

28.10.2013

Interview med direktgr for et stgrre offentligt infrastrukturprojekt- Bygherre

Efter at have revurderet i hvilket omfang vi ville benytte bygherren som case,
afholdtes der et personligt interview med direktgren. Fokus var sendret til, at
omhandle bygherrens syn pa samarbejdet mellem bygherre, radgivere og en-
treprengrer.

Appendiks B 5.1
Appendiks B 5.2
Appendiks B 5.3

30.10.2013

Specialevejledning med Lene Faber Ussing

Vejledning med Lene Faber, der er siden sidst foretaget to interviews, og grup-
pen mangler inspiration til, hvordan disse bedst bearbejdes. Ligeledes tales er
der om at genskabe kontakten rekrutteringsvirksomheden, for at hgre om
branchens metoder til rekruttering. Der er ligeledes ideer om at kontakte end-
nu en bygherre.

31.10.2013

Kontakt til direktgr for et stgrre alment boligselskab.

Der tages kontakt til direktgren i et alment boligselskab, formalet er at inddra-
ge endnu en bygherre, for at inddrage hans syn pa nye samarbejdsformer. Der
aftales et interview d. 25.11.2013

01.11.2013

Interview med konsulent i rekrutteringsvirksomhed

Der afholdtes interview med rekrutteringsvirksomheden, hvilket gav mange
nye inputs til udarbejdelsen af naervaerende rapport

Appendiks B 7.1
Appendiks B 7.2
Appendiks B 7.3

15.11.2013

Interview med direktgr for det almene boligselskab aflyses

20.11.2013

Specialevejledning med Lene Faber Ussing

Analyse afsnittet snakkes igennem, samt hvordan dette kan videre bearbejdes i
en anbefaling.

04.12.2013

Specialevejledning med Lene Faber Ussing

Anbefalingen samt nye teoriafsnit snakkes igennem, samt hvorvidt der er holdt
en rgd trad ned gennem rapporten.
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3. Problemanalyse
Bilag A 3.1. Bygherrevejledning

Vejledningen

For at kunne motivere de danske bygherrer til at arbejde med det identificerede problemomrade, der leegger til grund for
den opstillede problemformulering, er det valgt at udforme losningsforlaget som en vejledning til de danske bygherrer.
Vejledningen er primart opbygget pa baggrund af organisationsteori, men ogsa ud fra praktiske erfaringer, i form af
casestudier og spergeskemaundersggelsen af branchens holdninger til de valgte emner. Pa l&ngere sigt er det hensigten,
at vejledningen skal trykkes separat, men er i dette projekt udarbejdet som en integreret del af lasningsforslaget. I for-
bindelse med struktureringen af vejledningen er der udarbejdet en indholdsfortegnelse, se figur

Grundet tidsmaessige begreensninger er det valgt, at der afgranses til nogle udvalgte omrader mht. udarbejdelsen af
vejledningen. De udvalgte afsnit er markeret med redt pa figuren.

Afsnit Titel
1. Indledning 1.1 Leesevejledning
2. Bygherrens afklaring 2.1 Offentlige og private bygherrer

2.2 Tekniske krav
2.3 Pkonomiske krav
2.4 Valg af udbudsform
2.4.1 Udbudsfarmerne
2.4.2 Tidlig inddragelse af samarbejdspartnere
2.5 Udvelgelses- og tildelingskriterier
2.5.1 Eksempler pd udvalgelses- og tildelingskriterier
2.6 Resultat af bygherreafklaringen
3. Krav til teamet 3.1 Hvad er effektivitet
3.2 Projektteamets st@rrelse og medlemmer
3.2.1 Udvaelgelse og rekruttering
3.2.2 Teamets starrelse
3.3 Anvendelsen af teorien i praksis
3.3.1 Krav til teamets kaomplementare fardigheder
3.3.2 Justering til virkeligheden
3.4 Model til udvikling af det effektive team
3.4.1 Ledelsesstil og adfaerd
3.4.2 Team Performance Modellen
3.5 Resultat af krav til teamet
4. Samarbejde 4.1 Feelles mal, mission og spilleregler
4.1.1 Konflikter og konflikthandtering
4.2 Tidsplan
4.3 Mader
4.4 Incitament og motivation til samarbejde
4.4.1 Metoder til at skabe motivation gennem
incitamenter
4.5 Resultat af samarbejde
5. Casebeskrivelser 5.1 Udbygning af Holbaakmotorvejen
5.2 Mariagerfjord Spildevand a/s
Nyt centralrenseanlag
6. Litteratur og nyttige links 6.1 Litteratur
6.2 Nyttige links

Figur 8.1: Indholdefortegnelsen hvor de udvalgte omrader er markerede.
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8.1 Indledning

Formalet med vejledningen er, at den skal vere en hjelp og inspiration til de danske bygherrer, nar der skal udbydes
bygge-og anlaegsopgaver. Vejledningens primare mal er at motivere og informere bygherrerne om, hvordan teori, om-
handlende sammensatning af effektive projektteams, kan udnyttes i praksis, séledes der kan stilles krav til dette, gen-
nem valget af kriterier, der danner grundlag for bygherrens udvalgelse og bedemmelse af tilbud.

Bygherren har som projektejer det overordnede ansvar for projektet og dets nytteveerdi og skal sikre positioneringen af
projektet. Derfor ensker bygherren at tage initiativ til at forbedre effektiviteten og produktiviteten, ved at satte fokus pa
sammens&tning af projektteams nar der udbydes byggeog anlegsopgaver, ikke kun til gavn for det enkelte projekt, men
for hele byggebranchen. Hvilken form for udbud der anvendes er som udgangspunkt underordnet. Det vigtige er, at
bygherren far afklaret, hvad der skal udbydes, hvordan det skal gores og hvor meget arbejde, tid og kompetencer byg-
herren selv ensker, og har mulighed for, at legge i opgaven. Bygherren erkender, at arbejdet, med sammensatning af
effektive teams, er en udviklings-og lereproces, der kun kan gennemfores, ved at inddrage samarbejdspartnerne i et
aktivt og positivt samarbejde. Alle der ensker at deltage i et sddan samarbejde, er forpligtet til at yde et positivt bidrag,
sa det kan fungere i praksis.

8.1.1 Laesevejledning

Vejledningen skal ikke opfattes som et regelsat eller en handbog med konkrete losninger og svar. Vejledningen skal
leses med det formal, at give leseren idéer og motivation til, at arbejde med sammensatningen af effektive projektte-
ams, og stille krav til dette gennem udvelgelses-og tildelingskriterier, nér der udbydes opgaver, med det mal at forbedre
effektiviteten og produktiviteten i byggebranchen.

Vejledningen bygger béde pa videnskabelige teorier, omhandlende sammensatning og udvikling af effektive og hejt-
ydende projektteams. Der gives idéer og forslag til, hvordan dette kan anvendes af de danske bygherrer, bl.a. ved at
relatere til cases, hvor dette er gjort i praksis, og med stor succes. I vejledningen er der desuden informationer omhand-
lende geldende love og regler, som vedrerer de danske bygherrer.

Bygherren, som vejledningen hovedsagelig henvender sig til, er en bygherre med opgaver af en vis sterrelse og varig-
hed. Der kan vare tale om bygge-og anleegsopgaver fra start til slut, udvalgte dele af processen, renoveringer og om-
bygninger. Vejledningen er henvendt til alle bygherrer, hvad enten der er tale om en privat bygherre, privat med offent-
lig stotte eller en offentlig bygherre. Dog vil der undervejs, geres opmarksom pé szrlige fokusomrader, hvor offentlige
eller offentligt stottede bygherrer er underlagt szrlige regler. Vejledningen kan altsa benyttes af alle slags bygherrer.
Bygherren er i denne vejledning omtalt som “bygherren”, hvad enten der er tale om en privat bygherre, privat med
offentlig stotte eller en offentlig bygherre.

Vejledningen opdateres lobende, s angivelser af regler og lovgivning hele tiden er opdateret. Derudover vil der forha-
bentlig blive tilfojet flere casebeskrivelser, der kan give yderlig inspiration til, hvordan teorien kan anvendes i praksis.
Vejledningen bliver pd den méde et varktej, hvor bygherren, og andre parter i den danske byggebranche, kan soge
inspiration og idéer, nar de skal udbyde byggeog anlegsopgaver, et verktej til erfaring og videndeling.

Punkter i vejledningen, som det er fravalgt at behandle i denne rapport, vil sta markeret pa denne made med kursiv.
Der vil gives en kort beskrivelse af formalet med afsnittet, sa et eventuelt videre arbejde med vejledningen kan tage
udgangspunkt i dette.
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Bygherrens afklaring

Hvis der skal anvendes nye og alternative samarbejds-og kontraktformer, og dette skal vare en succes, er det en forud-
setning, at alle parter tror pa, og har tillid til, den valgte samarbejdsmodel. Skal initiativet komme fra bygherren, skal
han forst og fremmest vaere motiveret hertil. Det at vaere motiveret og ofre den tid, det kan tage, lobe de risici der altid
er til stede, skubbe visse af sine egne vardinormer til side og tilpasse sig efter forholdende, kraver, at bygherren (og de
andre parter) har accepteret fordelen ved samarbejdet, og er fortrolig med de bagvedliggende teorier [Unt og Jensen,
2000, s. 184].

Bygherren skal treffe det forste valg, og beslutte om han ensker et projektforleb, med fokus p& samarbejde, tillid og
gensidig respekt, og at dette skal veere parametrene og indstillingen til samarbejdet, der bidrager til en effektivisering af
projektet. Nér bygherren ser fordelene ved at anvende anderledes samarbejds-og kontraktformer, og ser muligheden for
at stille krav til samarbejdspartnernes organisationer og neglepersoner, gennem udvalgelses-og tildelingskriterier, s& er
bygherren ndet langt. Men inden bygherren begynder at stille krav til samarbejdspartnerne, er der en rakke forhold
vedrerende bygherren selv, der skal vaere afklaret.

9.1 Offentlige og private bygherrer

Det forste punkt, der skal afklares, er hvorvidt bygherren kan betegnes som privat, offentlig eller offentlig stottet. Dette
skyldes, at der er regler, der gor sig serligt geeldende, nar der er tale om offentlige eller offentligt stottede bygherrer. I
forhold til udbudsreglerne betragtes en bygherre som offentlig, hvis der gives offentligt tilskud, eller der stilles offentlig
garanti. Eksempler pé offentlige bygherrer kan vaere Vejdirektoratet, DSB, en kommune etc. De private bygherrer kan
bl.a. vaere private virksomheder, privatpersoner eller foreninger. Offentlige samt private bygherrer, der modtager offent-
lig stette, skal ved indkeb af tjenesteydelser samt bygge-og anlegsopgaver, der er over terskelverdierne, folge EU’s
udbudsdirektiver. Terskelverdierne er altsa afgerende for, hvornar opgaven skal udbydes som EU-udbud. Er opgaven
under de pageldende terskelverdier skal de danske udbudsregler folges.

Bygherre Tienesteydelser Bygge- og anlaeg
ﬂ Statslige bygherrer ~ Mere end 931.638 kr. Mere end 36.110.270 kr. |
| Andre offentlige bygherrer  Mere end 1.438.448kr. Mereend  36.110.270kr. |
n Forsyningsvirksomheder Mere end 2.884.450kr. Mere end 36.110.270 kr. |

Figur 9.1: Tamrskelvaerdier [FRI og DANSKE ARK, januar 2010, = 5].

Udbudsreglerne anses som verende komplicerede og vanskeligt tilgengelige for de fleste, og det opleves ofte, at bade
tilbudsgivere og offentlige udbydere ikke kender reglerne eller misforstar dem. I figur 9.2, er der opstillet et skema med
elevante regler og love, gaeldende for de danske bygherrer.
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Private Private bygherrer med Statslige og
bygherrer | offentligt tilskud eller garanti | offentlige bygherrer

Danske regler

Tilbudsloven 2007 X X
Konkurrenceloven 2010 X X X
Udfordringsret X X X
Restanceloven 1997 X X X
Arbejdsmiljgloven 2005 X X X
Miljgbeskyttelsesloven 2007 X X X
Bekendtggrelse om kvalitetssikring af X X
byggearbejder 2010

Aftaleloven 1996 X X X
Cirkulzere nr. 174 om pris og tid pa X X

bygge- og anlaegsarbejder m.v. 1991

AB92
ABT 93
ABR&9 -—- - -
Udbudscirkuleeret 2010 X X
Lov om klagenavnet for Udbud 2007 X X

Europiske regler

Udbudsdirektivet 2004/18/EF X X
Forsyningsvirksomhedsdirektivet X X
2004/17/EF

Teerskelveerdier 2010 — 2011 X X
Kontroldirektiverne X X
CPV (Kommissionens forordning (EF) X X

nr. 213/2008)
FIDIC — International Federation of

Consulting Engineers

Figur 9.2: Gzldende love og regler for bygherrer. Opdateret maj 2011.

. Felter markeret med ---kan anvendes af bygherren, men er frivilligt.
. Felter markeret med X er galdende lovgivning, der skal overholdes. 68
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Det bemarkes, at de private bygherrer stort set er frit stillet, med hensyn til at velge de regelsat de onsker at anvende
pé deres projekter. Modsat er det for de offentlige og offentligt stettede bygherrer, som er palagt at folge de danske
regler og EU-reglerne. Informationen, der er anvendt til udarbejdelsen af figur 9.2, er hentet pa hjemmesiden [Konkur-
rence-og Forbrugerstyrelsen, 2011], hvor der under fanen Udbud, er oplistet alle aktuelle og relevante regler vedrerende
udbud. Med et enske om, at bygherrerne skal kunne udvalge deres samarbejdspartnere, baseret pa personlige egenska-
ber og kompetencer, og ikke mindst tillegge samarbejdsformen stor betydning, valges hele problematikken at anskues
ud fra en vinkel, hvor direktiverne overholdes. Argumentet for dette er, at de private bygherrer, som sagt er frit stillet og
derfor kan vaelge deres samarbejdspartnere efter eget enske. Svarere bliver det, nar der fokuseres pé de offentlige eller
offentligt stottede bygherrer, da de er tvunget til at folge udbudsreglerne. Forskning viser, at EU-reglerne ger det van-
skeligt, at benytte personlige egenskaber, faglige kvalifikationer, samarbejdsevner og tidligere erfaringer, som udvel-
gelses-og tildelingskriterier, da de ikke fremstar lige s& objektivt eller malbart som f.eks. en pris [Ussing, 2010]. Det
kan derfor synes vanskeligt at se, hvorledes det for offentlige bygherre, kan vare muligt, at lade kriterier som disse,
danne grundlag for udvalgelsen af samarbejdspartnere, men dermed ikke sagt at det ikke er muligt.

Tekniske krav

Inden programfasen eller projekteringen igangscettes, skal bygherren have afklaret de tekniske krav, der er til projektet.
Der skal foretages en forste afklaring vedrorende de tekniske egenskaber. Hensigten med dette afsnit er, at opstille og
beskrive veerktajer, der kan hjelpe bygherren til at komme igennem denne proces pa mest hensigtsmeessig vis.

Okonomiske krav

Bygherren skal afklare og fastscette den okonomiske budgetramme for projektet. Dette afsnit vil beskrive hvilke forhold
og overvejelser bygherren bor tage i betragtning, f.eks. fordele ved at teenke drift og vedligehold ind i okonomien ogsa.

9.2 Valg af udbudsform

Bygherren er den, der tager initiativ til at opstarte byggeprojekter og er oftest ejer af bygvarket. Bygherrerollen athan-
ger meget af den pageldende bygherres erfaring, der ogsa vil fa betydning for den made projektet planlaegges, styres og
koordineres pé. Den “klassiske” tilgang til en effektiv byggeproces, sker med et overvejende fokus pa selve bygherren,
brugere og myndigheder, mens resten af parterne, bl.a. de udferende og leveranderer, bare ma fa “det bedste ud af situa-
tionen”. Det er bygherrens personlige valg og beslutning, hvorvidt han ensker at forholde sig til interessehensyn i for-
hold til samarbejdspartnerne, men inden projektets start er det vigtig at have afklaret dette forhold. [Anlegsteknikfor-
eningen i DK, 2007]

Projektorganisationens struktur og relationerne mellem parternes neglepersoner vil atheenge af den valgte udbudsform
for projektet. Det betyder ogsa, at den valgte udbudsform vil afgere hvilke neglepersoner, der skal indgé i projekttea-
met, samt stille forskellige krav til samarbejdet, rolle-og ansvarsfordelingen. @Unskes det at gennemfore et projekt, hvor
der s#ttes fokus pa anvendelse af nye samarbejdsformer og metoder, vil det mest hensigtsmeessige vare, at inddrage de
implicerede parter sé tidligt i processen som muligt. P4 den méde er der storre sandsynlighed for, at samarbejdet styr-
kes, og at alle med deltagelse fra dag ét, har mulighed for at fole, at de indgér pa lige fod med hinanden. En entreprise-
form, der leegger op til tidligt udbud, vil derfor vare at foretraekke, f.eks. en totalentreprise, partnering eller lign. Andre
entrepriseformer som hoved-og fagentrepriser vil ogsé kunne lade sig gore, s& lenge bygherren er opmaerksom pa, at
relationerne og tilhersforholdende skifter, hvormed det kan vare nedvendigt at afsatte mere tid til faseskiftet mellem de
projekterende og udferende. Et eksempel pé dette, er casen Udbygning af Holbeekmotorvejen. Her blev opgaven udbudt
i en hovedentreprise, men bygherren valgte, at afseatte fire maneder til granskning og projektoptimering, for at inddrage
entrepreneren i projektet, og arbejde pa at skabe en ejerskabsfolelse og engagement for opgaven.
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Udbudsformerne

1 dette afsnit beskrives de forskellige udbudsformer, hvornar disse kan anvendes, samt hvilke fordele og ulemper, der
kan veere ved hver enkelt udbudsform, set i forhold til at danne e ffektive projektteams og skabe gode samarbejdsrelatio-
ner. Med beskrivelsen af de forskellige udbudsformer er malet, at bygherren skal kunne se en idé og et formal i at veelge
en udbudsform, der giver mulighed for tidlig inddragelse af samarbejdspartnere, se afsnit 9.2.1. Pa [Bilags-CD, Kon-
kurrencestyrelsens vejledning til udbudsdirektiverne.pdf] er der beskrivelser af alle udbudsformerne.

9.2.1 Tidlig inddragelse af samarbejdspartnere

Alle der har deltaget i et projektarbejde ved, at det er praeget af usikkerhed. Det er meget sjeeldent muligt at klarlegge
projektets indhold og resultat allerede fra starten af. Projekter er kendetegnet ved, at de er unikke, hvormed muligheden
for at stette sig op af standarder eller rutiner er begransede. Usikkerhed er et vaesentligt tema i projektlitteraturen. Es-
sensen af problemet er, at parterne i starten af projektet nasten ingenting ved, men er tvunget til at skulle treffe vigtige
og afgerende beslutninger for projektet. Det kan betyde, at det senere hen viser sig, at der er truffet forkerte beslutnin-
ger, der kunne have varet valgt anderledes, hvis de havde vidst, hvad man ved senere i projektforlobet.[Olsen et al.,
2010] Figur 9.3 viser denne problematik pa illustrativ vis.

Haj Beslutn_ingers Tilgzengelig
betydning information og viden

Lav -
Start Projektforlgb Slut

Figur 9.3: Beslutningers betydning, i forhold til den tilgengelige viden [Mikkelsen og Riis, 2007].

Det ses, at behovet for at treeffe de afklarende beslutninger er sterst i de indledende faser, hvor de gkonomiske konse-
kvenser ogsé er mindst, men at den tilgaengelige viden forst @ges, som projektet skrider frem. Det er altsa vanskeligt at
afklare alle tvivlsspergsmal i de ferste faser, selvom det, set ud fra et totalokonomisk synspunkt, vil vare at foretraekke
for alle parter.[Mikkelsen og Riis, 2007] En made, hvorpad denne problemstilling kan imedekommes, er ved at tilfore
mere viden tidligere i forlebet, fordi betydningen af at kunne traekke pé erfaring og viden fra andre projekter/parter er
abenbar. Dette var ogsa et af de emner og losningsforslag, som blev fremlagt og diskuteret pd Workshoppen, atholdt af
Verdiskabende Byggeproces, se kapitel 4. For at oge effektiviteten, produktiviteten og kvaliteten af projekter, skal der
settes fokus pé faseskiftet og samarbejdet mellem de projekterende og udferende. Med en tidligere inddragelse af de
udferende, vil de projekterende og bygherren, i storre grad kunne udnytte deres viden og erfaring. P4 den méade tilfores
projektet mere viden og information tidligere i forlebet, hvor behovet for at treeffe beslutningerne er sterst, jf. figur

9.3. En tidlig inddragelse, af eksempelvis entrepreneren, vil tilfore projektet mere viden og erfaring tidligere i forlabet,
som i stor grad vil kunne gavne bygherren. Derudover er det ogsé muligt, at entreprenerens ejerskabsfolelse overfor
projektet @ges. Dette var i hvert fald et resultat, som Vejdirektoratet opndede, da de gennem en fire maneders lang fase,
med projektgranskning og -optimering, lod hovedentrepreneren bidrage med sine holdninger, kritik og idéer til udforel-
sen, se afsnit 3.1. Ved at inddrage parterne tidligt i forlebet, er der desuden bedre muligheder for, at opné bedre kend-
skab til samarbejdspartnerne, og derved ogséd mulighed for at skabe et godt tillidsband til hinanden. Hvis ikke tilliden er
til stede mellem parterne, er der stor risiko for, at kontrolforanstaltningerne kan eskalere og de, der udsettes for kontrol-
len, reagerer negativt derpd. Men nér der udvises tillid reageres der positivt med ansvarlig adferd. Tillid er et gensidigt
forhold -der vises tillid og den anden part ger sig fortjent til tillid. En af fordelene ved at bygge projektsamarbejdet pa
tillid er, at samarbejds-og beslutningsprocesser gar hurtigere. Tilliden @ndrer dog ikke pa parternes interesser og ma
derfor understettes af incitamenter, ogsa af ekonomisk art. Nér en parts ekonomi bliver trangt, vil egoismen ofte domi-
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nere.[Mikkelsen og Riis, 2007]

For bygherren, uanset om denne er erfaren eller ej, vil det altid vaere relevant, at drage nytte af den viden og erfaring
branchens parter besidder. Spergsmalet er, om bygherren er villig til at afsatte den nedvendige tid og ressourcer, til
eksempelvis en udvidet granskningsfase med entrepreneren. Bygherren skal kunne se, at det ud fra et totalokonomisk
synspunkt vil vaere en fordel, hvorfor det ogsa stiller nogen krav til opgavens sterrelse. En tidlig inddragelse af entre-
preneren giver mulighed for at opbygge et godt kendskab og tillidsforhold. Men hvis samarbejdspartnerne skal inddra-
ges tidligt i forlebet, vil dette fa betydning for bygherrens valg af udbudsform.

9.3 Udveelgelses-og tildelingskriterier

Nar bygherren har besluttet hvilken udbudsform, der enskes anvendt for projektet, skal bygherren ogsa valge hvilket
tildelingskriterium, der skal vere gaeldende. Helt overordnet er der to muligheder for valg af tildelingskriterium: Lave-
ste pris eller Det okonomisk mest fordelagtige tilbud. Bygherrens valg af tildelingskriterium skal offentliggeres i ud-
budsannoncen. Det er vigtigt, at bygherren er opmaerksom pé ikke at sammenblande udvelgelses-og tildelingskriterier,
da udvelgelse og tildeling er to forskellige processer, med forskellige funktioner. Udveelgelseskriterierne vedrerer gene-
relle forhold om det firma, der seger om praekvalifikation, f.eks. personalemassige ressourcer, konomisk og finansiel
forméen, kvalitetssikringssystemer og referencer, i form af dokumenterede erfaringer, i forbindelse med losning af til-
svarende opgaver. Tildelingskriteriet relaterer sig til den konkrete opgave, der er udbudt. Udvelgelsesfasen vil altid
komme for tildelingsfasen, idet ordregiveren altid forst vurderer tilbudsgivernes egnethed, hvorefter der tages stilling til
de konkrete tilbud. Anvendes tildelingskriteriet, Det ekonomisk mest fordelagtige tilbud, skal bygherren velge under-
kriterier, som har et reelt indhold og relaterer sig til det udbudte projekt. Det er vigtigt, at de valgte kriterier kun anven-
des én gang. F.eks. ma bygherren ikke anmode om CV’er pé ansatte i virksomheden to gange. Bygherren kan dog an-
mode om at fa oplyst firmaets ressourcer og referencer ved prakvalifikationen og s efterfolgende anmode om CV’er pa
de ansatte, der tilbydes til losningen af den konkrete opgave ved tilbudsafgivelsen. Det er vigtigt, at bede om de “rigtige
ting” pé det rigtige tidspunkt.

Naér der anvendes underkriterier, skal de udbudsretslige principper overholdes [Bilags-CD, Konkurrencestyrelsens vej-
ledning til udbudsdirektiverne.pdf]:

. Alle tilbudsgivere skal behandles lige i forhold til de opstillede tildelingskriterier (ligebehand-
lingsprincippet).
. Valget af tilbudsgiver skal ske ud fra saglige og objektive kriterier, der anvendes konsekvent i forhold

til alle tilbudsgivere.
. Der ma ikke ske diskriminering af tilbudsgivere, fx pa grund af nationalitet, ligesom der heller ikke ma
ske favorisering af lokale tilbudsgivere.

. Ordregiver skal fastsatte endelige og entydige tildelingskriterier, séledes at tilbudsgiverne far kendskab
til, hvad der skal legges vaegt pa ved udformningen af tilbud (gennemsigtighedsprincippet).

Underkriterierne ma ikke @®ndres under eventuelle efterfolgende forhandlinger. Bygherren skal sikre en dekkende angi-
velse af, hvilke forhold der vil blive lagt veegt pa under tilbudsvurderingen og ved vurdering af tilbuddene i forhold til
det enkelte underkriterium. Underkriterierne skal som udgangspunkt vagtes relativt, og leegges fast inden bedemmel-
sen. Hvis der undtagelsesvis ikke kan foretages en vagtning, kan ordregiver i stedet valge at opstille kriterierne i en
prioriteret reekkefolge, med det vigtigste forst.[FRI og DANSKE ARK, januar 2010]

9.3.1 Eksempler pa udvzlgelses-og tildelingskriterier

1 dette afsnit opstilles eksempler og idéer til konkrete udveelgelses-og tildelingskriterier, samt udformning af bedommel-
sesmodeller, relateret direkte til konkrete og gennemforte sager.

Eksempler pa underkriterier

Underkriterier, der vaelges til bedemmelsen af tilbuddene, skal vare relevante i forhold til den konkrete losning af op-
gaven, hvorfor valget af disse varierer fra opgave til opgave. Kriterierne kan rettes mod selve produktet, tjenesteydelsen
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eller bygge-og anlagsarbejdet, men kan ogséd omhandle selve processen. I udbudsdirektivet star folgende kriterier listet
som eksempler, der kan anvendes i praksis:

Kvalitet, pris, teknisk veerdi, cestetik og funktionsmcessig karakter, miljoegenskaber, drifisomkostninger, rentabilitet,
kundeservice og teknisk bistand, leveringsdato og leveringstid eller ferdiggorelsestid.

Listen er ikke komplet, hvilket betyder, at ordregiver kan fastsatte andre underkriterier, under den forudsatning, at de
er relevante og kan knyttes til kontraktsgenstanden, og overholder de udbudsretslige principper.[Bilags-CD, Konkurren-
cestyrelsens vejledning til udbudsdirektiverne.pdf] Det betyder, at ordregiveren har mulighed for at anvende kriterier,
der f.eks. vedrerer tilbudsgivers organisation, hvilke neglepersoner der indgér i organisationen, deres CV’er, formidling
af samarbejdsevner og konfliktlesningsmodeller. Eksempler pé dette kan ses ved beskrivelsen af casene omtalt i kapitel
3. Her blev der bl.a. lagt vagt pa organisation og samarbejde, projektstyring og opgaveforstaelsen. Det er altsd muligt,
at stille krav til forhold, der vedrerer personlige egenskaber, og i disse tilfalde er det lykkedes uden problemer eller
klager fra de implicerede. Men fakta er, at der endnu ikke er nogen retspraksis pa omradet, hvor der er blevet klaget
over bedemmelser baseret pé disse kriterier [Ussing, 2010]. Derfor er det ogsé sveert, at opstille konkrete forslag, der
kan anvendes, nar disse ikke er afprevet endnu. Opfordringen skal dog veaere, at bygherrerne i forbindelse med udarbej-
delsen af udbud, tager disse betragtninger til eftertanke, og forh&bentlig er interesserede i at anvende disse, og afprove
hvad der fungerer, og hvad der ikke gor. Bygherren skal veare villig til at lobe en risiko, men have for gje, at de opstille-
de kriterier skal vere objektive, sammenlignelige og malbare, s kan det ikke g helt galt.

Resultat af bygherreafklaringen

Nar bygherren har veret igennem denne forste afklarende fase, er folgende ting blevet afklaret:

. Bygherren ved hvilke love og regler der gor sig gaeldende.

. Bygherrens tekniske og ekonomiske krav til projektet er fastlagt.

. Bygherren har valgt den enskede udbudsform (kontakt-og samarbejdsform).

. Bygherren har opstillet udvalgelses-og tildelingskriterier, der danner grundlag for valget af samar
bejdspartnere.
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Krav til teamet

Der findes mange gode eksempler pa, og idéer til, at sammensatte effektive projektteams, nogle er opstéet mere eller
mindre tilfeldigt, mens der bag andre er foretaget mange overvejelser, lagt et hardt arbejde og slid, for at fa teamet til at
fungere optimalt og levere gode resultater. Det ville veere simpelt og ligetil, hvis der var et entydigt svar pa, hvordan det
mest effektive projektteam skal sammensattes, men helt s& simpelt er det ikke.[Bakka og Fivelsdal, 2004] Dette skyldes
til dels, at parterne i den danske byggebranche har forskellige opfattelser af, hvad et effektivt team er, og ikke mindst
hvornar der skal settes fokus pé udviklingen og sammensatningen af teams, se kapitel 6.

Der opstilles en definition af et effektivt og hgjtydende team, hvorefter det beskrives, hvordan effektive teams kan sam-
mensettes og udvikles i praksis, med det formal at oge effektiviteten og produktiviteten pé projekter. Beskrivelsen af
det effektive projektteam, skal ikke ses som et entydigt svar, men snarere som en vejledning til, hvilke forhold der har
indflydelse pa et teams effektivitet, samt de forudsatninger, der skal veere til stede for at kunne opfylde dette. Beskrivel-
sen er henvendt til bade den enkelte virksomhed, der skal sammenszatte et internt team eller en gruppe, men ogsa til
projektteamet, der bestar af naglepersoner der reprasenterer bade bygherren, radgivere, arkitekter og entreprenorer.

10.1 Hvad er effektivitet

For at forsta, hvorfor der er veerdi i at effektivicere byggeriet og processerne herved, ma begrebet
effektivitet defineres. Den totale effektivitet dsekker over to begreber; indre og ydre effeltivitet, som
illustreret pa figur 10.1.

Interessenternes
behov

Lave de rigtige ting = Ydre effektivitet

Specifikationer >

FEMPVEITERTMCT

Lave tingene rigtigt == Indre effektivitey

Ressourceforbrug

J
Figur 10.1: Definition af indre og ydre effektivitet [Anlegsteknikforeningen i DK, 2007, s, 27].

Den ydre effektivitet er et udtryk for, hvorvidt de opstillede projektspecifikationer modsvarer interessenternes behov, i
form af tegninger, beskrivelser etc. Her er det vigtigt, at “lave de rigtige ting”

Den indre effektivitet kan udtrykkes ved to dimensioner. Forst hvordan det realiserede projekt stemmer overens med de
opstillede specifikationer, men ogsa hvorvidt procesforlebet, i henhold til det aktuelle ressourceforbrug, har varet opti-
malt, dvs. uden spild i forbindelse med planlaegningen og udferelsen. Den indre effektivitet beskriver altsé vigtigheden

af at “lave tingene rigtig”.[ Anleegsteknikforeningen i DK, 2007]

Maling af et teams effektivitet kan som hovedregel méles ud fra to dimensioner [Bakka og Fivelsdal, 2004]:

. I hvilken grad teamets medlemmer evner at lose de faglige eller tekniske opgaver som stilles.
. I hvilken grad medlemmerne evner at holde sammen, séledes uenighed og konflikter ikke kommer i
vejen for opgavelosningen. Det drejer sig her om en social opgave.

Sammenholdes det med effektivitetsopfattelsen, vil et projektteams faglige og sociale kompetencer have stor indflydelse
pa den totale effektivitet, da det bevirker til en pavirkning af den indre effektivitet, og er essentiel for at teamet kan
udfere deres opgave rigtig. Nar betegnelsen effektive og hojtydende projektteams anvendes, er der taget hgjde for, at
bade den indre og ydre effektivitet pavirker den totale effektivitet.
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10.2 Definition af et effektivt projektteam

Der er foretaget en omfattende analyse af litteratur og teori, i et forseg pé at finde en definition, der beskriver, hvad et
effektivt projektteam er. Dette har veret en kompliceret proces, da der findes mange forskellige definitioner og ikke
mindst mange forskellige opfattelser af, hvad et effektivt og hejtydende team er. Selv om definitionerne er forskellige,
er der alligevel enighed om ¢én ting, nemlig at der er forskel pa en gruppe af mennesker, der arbejder sammen, og et
hejtydende team. I [Katzenbach og Smith, 1993] er der identificeret en definition pa et effektivt og hojtydende projekt-
team, som er beskrevet saledes:

“A team is a small number of people with complementary skills who are committed to a common pur-
pose, performance goals, and approach for which they hold themselves mutually accountable.”

Denne definition er ogsé anvendt i [Lagaard og Vest, 2009], hvor den oversat til dansk lyder som felgende:

“Et team er et mindre antal mennesker med komplementcere evner, som gensidigt har forpligtet sig til
et feelles arbejdsformal(mission), med felles mal og med en tilgang til arbejdet, som de holder hinanden
gensidigt ansvarlige for.”

Hvis projektteams skal vare effektive, er der en rekke forhold og forudsatninger der skal vere til opfyldt, for at dette
kan realiseres. For at analysere disse forhold og forudsatninger naermere, er definitionen blevet opdelt i to dele:

. Krav til teamet (opstilles i dette kapitel) Dette kapitel relaterer til definitionens forste del, som om-
handler selve teamets udformning, hvem og hvor mange der skal deltage, og hvilke feerdigheder de skal besidde.

. Kontrakt og samarbejde (Kapitel 11)

Neste kapitel knytter sig til den sidste del af definitionen, der omhandler selve samarbejdet mellem teamets med-
lemmer, deres fzlles mal og spilleregler.

10.3 Projektteamets storrelse og medlemmer

Nar et projektteam skal sammensattes, vil det vere helt naturligt at forsege at sammensatte et sé effektiv team som
muligt. Hvis det nye team skal veere effektivt, er det vigtigt, at gruppen er praeget af et steerkt engagement for den nye
felles opgave, der skal loses, og at teamet besidder en indre fleksibilitet og at der opbygges et sterkt sammenhold
blandt teamets medlemmer. Det er naivt at tro, at effektive projektteams opstér af sig selv ved tilfeldigheder. Hvis man
én gang har sammensat et effektivt team, kan man forsege at gentage succesen, ved at skabe lignende betingelser og
forudsatninger for et nyt team. Men det er ikke rimeligt at sammenligne forskellige teams med hinanden. Alle projekt-
teams vil ikke vaere lige effektive, hvilket skyldes, at de er sammensat ud fra forskellige forudsatninger. Ofte vil det
veare op til den enkelte leder at vurdere, hvorledes projektteamet skal sammenszttes, og hvilke personer der udvalges
til at deltage heri. Det betyder, at ssmmensatningen og udvalgelsen ofte baseres pa tidligere erfaringer, hvilket perso-
nale der er til radighed og personlige kompetencer. Derudover kan der vare forskel pa, hvorledes ressourcerne fordeles
til de enkelte projekter, bl.a. atheengigt af projektets kompleksitet, storrelse og tidsmaessige aspekt.[Rasmussen,
2011][Bakka og Fivelsdal, 2004]

10.3.1 Udvzelgelse og rekruttering

Der er inden for organisationsteori foretaget mange analyser af, hvordan en virksomhed eller en person kan valges til et
team og tilpasses den enkelte opgave, med det formal at fa et s& effektiv team som muligt. Men dermed ikke sagt, at det
er en let opgave. I teorien kan det vaere svart at finde svar pé, hvorvidt det er personerne i teamet der skaber succes,
eller om det er teamets roller. Spergsmaélet er, om det er personerne, der former teamet, eller teamet der former perso-
nerne? Traditionelt bemandes projekter ofte indefra, hvilket ogsa er den mest enkle rekrutteringsform. Men traditionelle
problemomrader i disse situationer er ofte, at de planlagte og aftalte ressourcer alligevel ikke er til rddighed for projek-
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tet, pa det aftalte tidspunkt og i det aftalte omfang. Det betyder, at der ofte benyttes det personale, der nu engang er til
radighed, personale der maske ikke ensker at deltage, ikke har de nedvendige faglige kvalifikationer eller den rette
personlige indstilling.[Figgé og Trudse, 2007] Hvis det ikke er garanteret, at de personer, der er bedst egnet til opgaven,
ogsé bliver brugt pa opgaven, kan det undre, hvorfor det overhovedet er relevant at gore s& meget for at finde de rigtige
medarbejdere. Betragtes problemstillingen ud fra et ekonomisk synspunkt, er det store spergsmal, hvorvidt rekruttering
og udvelgelse af medarbejdere giver et bedre eller dérligere cost/benefit. Hvis man ved hjalp af bl.a. teamrollemodeller
og personlighedstest rekrutterer sine medarbejdere, og ogsé anvendte denne viden til at sasmmensatte projektteams, vil
det kunne ege produktiviteten og effektiviteten allerede ved projektforlobets start [Figgé og Trudse, 2007]. Kim V.
Fogtmann, tidligere senior general manager i Marsk, har erfaring med dette i praksis, hvor han har praktiseret konceptet
med Belbin Teamroller i 25-30 teams. Han giver udtryk for, at teamanalyserne er meget tidskreevende, men at han har
opnaet tidsbesparelser pa op til 25 % pa Marsk-projekterne [Ingenieren, 2011a].

Komplementzere feerdigheder

I folge teorien, er en af forudsatningerne for, at teamet skal kunne udvikle sig til at vere hgjtydende og effektivt, at de
deltagende personer besidder de ferdigheder, som er nedvendige for, at den pédgeldende opgave kan loses. I [Katzen-
bach og Smith, 1993] opdeles disse feerdigheder i tre kategorier:

. Tekniske og funktionelle ferdigheder Hvis deltagerne skal kunne komplettere hinanden, er det en for-
uds@tning, at de besidder de nedvendige faglige kompetencer til at kunne udfere arbejdet.
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* Problemlosningsevner og beslutningsevne Teamet, set som en helhed, skal vare i stand til at kunne identificere
problemer og muligheder, og desuden kunne traffe beslutninger og valg, der bestemmer hvilken vej teamet skal
gé. « Interpersonelle feerdigheder De sociale kompetencer og en personlig indlevelsesevne er vigtig, hvis gruppen
af mennesker skal udvikles til et team. Der skal skabes en falles forstaelse for projektet, og de skal kommunikere
godt med hinanden, hvilket bl.a. indebarer konstruktiv lesning af konflikter. Den enkelte skal turde lobe en risi-
ko, give konstruktiv kritik, vere objektiv, lytte aktivt, lade sin tvivl komme andre til gode, stette andre og have
en forstdelse for, at andre maske har andre interesser og mal, end en selv.

Alle ferdigheder behover ikke at veare til stede fra dag ét, da de kan udvikles gennem det teamfzllesskab, som der ar-
bejdes pa at opbygge [Lagaard og Vest, 2009, s. 338]. Ferdighederne bliver altsa udviklet med tiden, og efter behov,
blot deltagerne har den rette indstilling og er &bne overfor dette. Men spargsmalet er, hvordan de komplementere faer-
digheder sikres, og hvad virksomhederne kan gere, for at imedekomme dette, nar de ved, det er en vigtig forudsatning,
for at kunne danne effektive projektteams.

Personlighedstest og definition af roller

Fakta er, at der bade er store ekonomiske, men ogsa menneskelige omkostninger ved at ansztte en forkert person. Der-
for er det oplagt at lave et grundigt forarbejde, inden personer anszttes, for at sikre, at de enskede komplementaere feer-
digheder er tilstede. Dette kan bl.a. gares ved hjlp af tests, der stotter op om udvalgelses-eller ansattelsesproces-
sen.[Pharma, 2011] Mange virksomheder benytter sig i dag af en eller flere former for tests, for at kunne vurdere, hvor-
vidt en anseger eller en medarbejder er kvalificeret og passer til en stilling, en jobfunktion eller ind i et team. Dette
kunne ogsa vere aktuelt, set i en projektsammenhang, hvor der skal udvalges samarbejdspartnere pa tveers af fag og
funktioner. Set fra et ledelses-og samarbejdsmeessigt synspunkt, vil det ogsé vare lettere at afstemme forventninger til
samarbejdsform og adfeerd, hvis det fremstér tydeligt, hvilken “type” man har med at gore.

“En personlighedstest giver et mere nuanceret billede af ansogeren, og det betyder, at man far storre
dybde i interviewsituationen. Det er en fordel for medarbejderen, fordi man far bedre mulighed for at for-
teelle om sig selv. Samtidig kan virksomheden sporge ind til ens styrker og svagheder.” [Jyllands-Posten,
2010, Gorm Johansen, chefkonsulent hos Dansk Erhverv].

Der findes i alt tre hovedtyper af tests [Pharma, 2011]:

. Intelligenstest Denne form for test kan afdeekke en persons logiske, sproglige eller matematiske kapaci-
tet og giver et indtryk af, hvordan personens evne er til at r&esonnere. Testen siger ikke noget om personens evner til at
indga i sociale sammenhange, evne til at teenke kreativt eller se tingene i et storre perspektiv.

. Ferdighedstest Testen afdaekker personens specifikke faglige kunnen, og evner for ny indlering.

. Personlighedstest Der findes mange forskellige afspejlinger af denne testform. Tests som denne kan
ogsa betegnes som adfzerdstest, omtanketest, profiltest, personanalyse, motivations-eller interessetest.

Personlighedstesten er den mest udbredte variant, og der findes et stort udvalg af denne form for tests. Blandt de mest
anvendte er MBTI, DISC og Belbin [Pharma, 2011]. Beskrivelse af DISC og MBTI-test, kan lases i [Appendiks H].
Nar der udvelges personale ved hjelp af tests, er det vigtigt at have for gje, at testen ikke er til for at nedgere og finde
folks fejl og mangler. Formalet er, at afdekke deltagernes potentialer [Figgé og Trudse, 2007].

Belbin Teamroller

Forskning viser, at der i effektive grupper helt naturligt udvikles forskellige typer af roller, der er med til at styrke orga-
nisationen eller teamet i at nd de enskede resultater og mal [Bakka og Fivelsdal, 2004]. Men da det ikke er en selvfolge,
at alle grupper er effektive, undersoges det, hvilke personer eller roller, der skal vere repreesenteret i et team, for at
opfylde dette. Belbin arbejdede i en niarig periode i 1970’erne, med en omfattende analyse og forskning af netop sam-
mensatning og udvikling af effektive teams. Resultatet blev en identifikation og beskrivelse af ni forskellige teamroller
og deres adferdsmenstre, i form af béde styrker og svagheder, se figur 10.2.
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Intelligens-, ferdigheds-og personlighedstest kan anvendes til at undersoge og beskrive de komplementare ferdighe-
der, der i folge [Belbin, 2010] og [Katzenbach og Smith, 1993] er en af forudsetningerne for at skabe et effektivt team.
Knyttes disse beskrivelser af persontests sammen med et ledelsesmaessigt fokus, kan typeindikatorer, baseret pa DISC-
og MBTI-tests, eller Belbins teamrollebeskrivelser vare behjelpelig til, bedre at kunne forstd menneskets adferd og
handlinger. Via typekoder, for den enkelte medarbejder, kan dennes praeferencer identificeres, og man kan ligeledes
danne et indtryk af, hvilke kompetencer der kan vare behov for at fokusere pa. Vores viden og forstaelse for andre
menneskers adferd kan udvikles, og menneskelige forskelle kan endvidere begribes og begrebsliggeres, hvilket kan
danne et felles afsat i forhold til arbejdet med de menneskelige ressourcer, ikke mindst sammensatte de “rigtige men
Forskningsprojektet viste, at ved at undersege kombinationen og repraesentationen af de forskellige roller i et team, var

Teamroller Bidrag til teamet Tilladelige svagheder

Iderig, kreativ og epfindsem. Kan vaere svag i sin kemmunikation.
Idemand Fremfgrer ideer, der kan udvikles videre pa. Foretraekkerat | Glemsom og ser ikke praktiske

arbejde selvstaandigt. forheld.

Gavnlig i starten af projektet, eller nar projektet gar i sta.

Den fpdte forhandler, Taber nemt interessen, nar
Kontaktskaber | God til at videreudvikle andres ideer. entusiasmen har lagt sig, hvis ikke han

Veludviklet nysgerrighed, der ofte modtages venligt at af stimuleres af andre.

andre. Udforsker muligheder og er kontaktskabende.

Evner at fa andre til at arbejde mod falles mal. Tendens til at manipulere
Keordinator God til at pricritere og uddelegere arbejde. (fa andre til at ggre arbejdet) og

Har gje for naturtalenter. risikerer sammenstgd med

lkke den mest vidende i teamet, men er bredt orienteret opstarteren pga. forskellig ledelsesstil.

mod omverdenen. Fremstar selvsikker og tillidsfuld.

Har stort behov for at opna resultater og satte andre i Kan opleves som utalmodig og rastlgs.
Opstarter gang. Mangler sommetider god

God leder, der skaber handling og kan arbejde under pres. | menneskelig forstaelse.

Har intet imod at traeffe upopulzare beslutninger. Har et hgjt temperament.

Fornuftstaenkende cg meget svaer at begejstre. Opleves af andre som meget lidt
Analysator Langsem beslutningstager, men kemmer med skarpsindige | inspirerende.

argumenter, hvor alle faktorer tages i betragtning. Har svaart ved at begejstre andre.

Trives godt i strategisk vigtige stillinger, pa hgjt niveau.

Hurtig og skarp iagttager. Kan vaare ubeslutsom i tilspidsede og
Formidler Forebygger konflikter og yder stgtte. Anses ikke som en afggrende situaticner.

trussel, og er en foretrukken person at samarbejde med. Kan virke konfliktsky.

Skaber godt klima og er hensynsfuld og fleksibel.

Foretraekker systematiseret hardt arbejde og Mangler til tider intuition og reagerer
Crganisator preblemigsning. Disciplineret og loyal cverfor ofte langsemt over for nye

virksomheden. Effektiv i de gennemfgrende faser. muligheder.

Har sans for relevans og er realistisk.

Seetter ikke noget i gang der ikke kan fuldfgres. Leder efter fejl og forglemmelser.
Afslutter Grundig, samvittighedsfuld og praacis. Tilbgjelighed til at bekymre sig

Indadvendt og har ikke brug for ydre cpmuntring. ungdvendigt.

Ged til at overholde deadlines. Kan virke intelerant og have sveert

ved at uddelegere ocpgaver.

Stolt af sin specialviden. Tendens til at isclere sig.
Specialist Prioriterer sit faglige niveau og gnsker at haavde og Viser sjseldent interesse for andres

forsvare sit domane. Staerkt fagligt engagement og omrader.

selvtillid. Uvurderlig i visse teams, da ekspertisen danner

grundlag for virksomhedens ydelser eller produkt.

Figur 10.2: Belbing Teamroller.
det muligt pa forhénd at sige, hvorvidt et team ville fa succes. Forudsatningen for et effektivt team er alts, at alle ni
teamroller skal vaere reprasenteret. Hvis ikke dette er tilfaeldet, er naste skridt, at alle teammedlemmerne skal vare

bevidste om, hvilke roller der er reprasenteret i teamet, og hvilke der mangler. Belbins teamrolleteori, der er afgerende
for om projektteamet er effektivt, gér altsa pa foreneligheden og kompatibiliteten mellem teamets medlemmer, ligesom
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forudsatningen for de komplementare ferdigheder i [Katzenbach og Smith, 1993]. Problemet er, at menneskelig kom-
patibilitet er svaerere at opna end personers tekniske kompetencer. Belbins forskning og sammensetning af de ni team-
roller, giver et bud p&, hvordan man kan opna denne menneskelige kompatibilitet og samtidig sikre de komplementare
ferdigheder. Der er forskellige metoder og teknikker, for at né frem til design af den effektive gruppe, men fundamentet
og udgangspunktet er det samme. Pa figur 10.2 beskrives Belbins ni teamroller, og hvilke egenskaber og svagheder de
forskellige roller besidder. Fordelen og hensigten med at beskrive de tilladelige svagheder er, at nér ens kollegaer er
bevidste om hvilke svagheder de forskellige teammedlemmer har, er der en storre tilbgjelighed til at acceptere disse
svagheder. Det bliver lettere for kollegaerne at sette sig ind i hinandens tankegang og adferdsmenstre, og resultatet
viser sig ved, at der opstar ferre konflikter.[Belbin, 2010]

10.3.2 Teamets storrelse

En vigtig faktor at overveje, nar et nyt team skal sammenszattes, er storrelsen af teamet. Det er vigtigt at forholde sig til,
hvor mange neglepersoner der ber eller kan indgé i teamet ved et projekt. I et hvis omfang vil opgaven eller projektets
storrelse, kompleksitet og meengden af arbejde have indflydelse pé antallet af teammedlemmer. Organisationsstrukturen
og ikke mindst kulturen, har ogsa stor indflydelse pa teamet. En stram struktur vil betyde, at der holdes ngje gje med
den enkelte deltager, og der vil vaere mindre tolerance overfor afvigere. Den generelle opfattelse af storrelser pa teams
er, at jo sterre en gruppe bliver, desto svere bliver det at gennemskue og se de uoverensstemmelser, der matte vere
blandt medlemmerne. I store grupper er det altsé lettere for det enkelte individ at agere efter egene overbevisninger og
holdninger.[Belbin, 2010] Et mindre antal af teammedlemmer, som ogsa beskrevet i definitionen, er en af forudsatnin-
gerne for at skabe et godt team. Jo flere mennesker der deltager, desto flere skal blive enige om de beslutninger og valg,
der skal treffes, ikke mindst vil det tage laengere tid at blive enige. Desuden er der risiko for, at gruppen bliver for stor
og udvikler undergrupper. Der er ogsa praktiske forhold at tage hensyn til, bl.a. fastszttelse af mededatoer, og det at
kunne sidde samlet omkring et bord.[Lagaard og Vest, 2009, s. 338]

I [Belbin, 2010] er der foretaget analyser af, hvor mange teammedlemmer der skal vare i et team, for at det kan fungere
mest optimalt. Et team med ti personer, har en storrelse, der er stor nok til at give en passende bredde, men er stadigvak
sa lille, at folelsen af gruppeidentitet bevares. Ulempen ved teams pa denne storrelse opstar, nar hele teamet i samlet
flok skal diskutere og foretage fzlles beslutninger. Grundet storrelsen pa teamet, er der hverken rum, plads eller tid nok
til, at alle i teamet kan engagere sig og fa lige meget taletid, uden pa uretmaessig vis at forlenge beslutningsprocessen,
hvormed effektiviteten mindskes. Samtidig er det heller ikke muligt for den enkelte helt at “gé fri” af diskussionen og
beslutningstagningen, da det vil betragtes som uhefligt. Alle bliver altsé nedt til at vise interesse og deltagelse.

Belbins forskning viser, at teams der er lidt mindre, f.eks. teams med seks deltagere, er mere stabile. Med seks personer
vil det vaere et mindre og mere intimt team, hvor det bliver lettere at snakke sammen, samt bidrage og involvere sig pa
flere forskellige niveauer, alt sammen uden at forstyrre og afbryde hinanden. Et team pa seks personer kan stadig span-
de bredt mht. tekniske og faglige feerdigheder og samtidig reprasentere forskellige teamroller. Det kan nu pépeges, at
Belbins forskning i teams resulterede i, at der i alt skulle udfyldes ni team-roller, for at fa et effektivt team. Men hvis ti
personer viser sig at vare for meget, og seks personer er den ideelle storrelse, hvordan er det s& muligt at besatte ni
roller? Svaret begrundes med, at de fleste personer kan tilegne sig to funktioner eller roller, nogen endda en tredje, hvil-
ket loser problematikken.

10.4 Anvendelsen af teorien i praksis

Med bygherrens kendskab til teorien og forudsatninger for sammensatningen af effektive projektteams, er det i storre
grad muligt at udnytte denne viden i praksis.

10.4.1 Krav til teamets komplementzere feerdigheder

Naér bygherren skal rekruttere medlemmer til teamet, er det nedvendigt at vide, hvem eller hvilke roller der allerede
eksisterer i bygherrens eget interne team. P& den made sikres det, at bygherren er bevidst om, hvilke roller, der mangler
at blive “udfyldt”, og har derfor en forventning og et behov for, at den valgte samarbejdspartner skal kunne udfylde
dette gab. En mulighed kunne vere, at udarbejde en form for kompetencespind eller kompetenceprofil, der viser og
danner overblik over, hvilket aktuelt niveau bygherren, og evt. hans team, befinder sig pa, inden for udvalgte emner, se
figur 10.3. Bygherrens kompetenceniveau anvendes til at belyse de styrker og svagheder, der matte vare i teamet, hvor-
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efter denne viden kan anvendes til at definere kravene til de kommende samarbejdspartnere. Nar bygherrens team har
faet afklaret deres egen kompetence-og personprofil, eks. i henhold til Belbin teamroller, komplementzre feerdigheder
eller typetests, er det muligt at definere eller tegne en profil, som det enskes, at tilbudsgiveren skal kunne opfylde. Der
opstilles altsa en forventet kompetenceprofil for tilbudsgiveren og deres team, se figur 10.4.

- & - Aktuelt kompetenceniveau for bygherren

- =@ = @nsket kompetenceniveau for tilbudsgiverens team
- & - Aktuelt kompetenceniveau for bygherren

Figur 10.4: @nsket mal og forventning til til-

Figur 10.3: Bygherrens aktuelle kompeten- budesivere katitetenesnivas.

cenivean.
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Som reference til byggebranchen kunne dette teenkes anvendt i en situation, hvor en bygherre og hans team, bestdende
af rddgivere, arkitekter og ingeniorer, skal finde en hovedentreprener til et nyt projekt. Bygherren og hans team, skal
saledes fastlegge deres egne kompetencer og roller, for derefter at kunne definere en profil, som de ensker, at den pé-
geldende hovedentreprener skal kunne opfylde. Pa den made bliver det lettere at stille krav til dette, gennem udvalgel-
ses-og tildelingskriterierne ved udbuddet. Malet er, at udvalge den tilbudsgiver, der matcher bygherrens forventninger
bedst muligt. Det skal forstas séledes, at de roller og ferdigheder som bygherren ikke selv besidder, skal afdeekkes af
tilbudsgiveren. Hvor bygherren er svag, forventes et sterre kompetenceniveau hos den udvalgte samarbejdspartner, sé
parterne vil kunne supplere hinanden pa en god made. Mélet er at sikre, bygherrens forventninger til den pageldende
samarbejdspartner, og sikre at man ikke ansatter den “forkerte”. Som eksemplet med casen Nyt Centralrenseanleeg,
hvor bygherren hyrer en radgiver, hvis kompetencer og feerdigheder viser sig at minde for meget om deres egne, hvorfor
teamet ikke opnér den enskede effektivitet og der mé foretages @ndringer i organisationen.

Justering til virkeligheden

Selv om bygherren har defineret, hvilke krav han stiller til sine samarbejdspartnere, bade med hensyn til virksomhedens
faglige og tekniske kompetencer, men ogsa til de mere blode vardier og personlige egenskaber, kan det ikke forventes,
at der vil findes et 100 % perfekt match, blandt de udvalgte tilbudsgivere. Derfor er det vigtigt, nar tilbuddene skal be-
demmes, at have defineret kravene meget pracist, for at have et specifikt grundlag og fundament at foretage sammen-
ligningen og vurderingen ud fra. Néar tilbuddene er blevet vurderet, vil der kunne opstilles et faktisk kompetencespind,
der beskriver den profil, som tilbudsgiverne er kommet med. Dette er illustreret pa figur 10.5, hvor bygherrens kompe-
tencer er indtegnet, det forventede, samt det faktiske. Bygherren skal nu vurdere, hvorvidt projektet og strukturen kan
gennemfores, som det var tiltenkt fra starten af. Hvis teamet ikke lever op til det forst forventede, kan det betyde, at der
vil veere et ekstra behov for mere uddannelse og trning end oprindeligt planlagt. Hvis forudsatningerne ikke holder,
skal der altsé justeres til virkeligheden.[Figgé og Trudse, 2007]

Figur 10.5: Resultat at tilbudsgivers kompetenceniveau.
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Figur 10.5: Resultat at tilbudegivers kompetenceniveau.
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10.5 Model til udvikling af det effektive team

Udvikling af teammodeller og opstilling af effektivitetskriterier er ikke en simpel opgave, og der findes som sagt ikke et
entydigt svar, eller en losning, der er bedre end andre. Forskere er heller ikke enige om hvilke &rsager, der er de vigtig-
ste for at oge effektiviteten i teams. Nogen mener at ledelse og lederadfaerd spiller en vaesentlig rolle, mens andre mener
at de strukturelle forhold eller kulturelle betingelser er afgerende for et teams effektivitet.[ Bakka og Fivelsdal, 2004]

10.5.1 Ledelsesstil og adfzerd

Selvom hjelpeverktajer og systemer er indfort, organisationen er tilrettelagt, og styringen er sat i op i faste rammer, er
det ikke nedvendigvis en selvfalge, at alt gar som det var teenkt og planlagt.Arsagen til dette kan meget vel skyldes de
personer, der deltager i teamet, og at de ikke forméar at samarbejde og kommunikere med hinanden. Foruden det rigtige
hold, kreever det ogsa en leder, der kan hjelpe og guide teamet til deres mél. Bygherren har ansvaret for, at projektets
malsatning opnés. Bygherrens rolle, er til dels afthengig af tidligere erfaring og ledelsestraditioner, men ogsa af tiltroen
til samarbejdspartnernes kompetencer [Mikkelsen og Riis, 2007]. En leders stil og adfaerd afthenger i stor grad af, hvil-
ken forestilling lederen har om de mennesker han skal lede og arbejde sammen med, altsa hans generelle menneskeop-
fattelse. En leder kan derfor antage mange forskellige adferdsformer, eller forskellige ledelsesstile. Oftest er der tale om
tre hovedtyper af adfeerdsnormer [Bakka og Fivelsdal, 2004]:

. Laissez-faire lederen Karakteristika for denne type leder er en passiv lederstil, hvor deltagelsen i grup-
pens arbejde er minimalt. Lederen forseger ikke at stimulere gruppen og foretager heller ikke nogen form for organise-
ring. Gruppen far ingen kommentarer eller kritik af deres arbejde.

. Den demokratiske leder Magtbasen i gruppen kan vare bestemt béde internt og eksternt. Lederskabet
bliver udevet pé gruppeorienteret vis. Opfattelsen af arbejdet er, at hele gruppen arbejder mod et feelles mél, hvor alle
selvstendigt bidrager til planlegningen af arbejdet. Den demokratiske leder, ser objektivt pa tingene, og ser sig selv
som en del af gruppen.

. Den autoritere leder Magtbasen bestar i lederens status eller stilling. Karakteristika for denne type leder
er, at han er dominerende, styrer ved at uddelegere ordrer og direktiver. Der udvises et personligt ansvar for gruppen,
hvormed der gives personlig kritik til de enkelte gruppemedlemmer. P4 det personlige plan leegges der afstand mellem
lederen selv og resten af gruppen.

Det interessante ved at betragte en leders adferd og lederstil er, hvilken betydning det har for projektgruppens perfor-
mance og resultater, om det sa er bygherren der “leder” det samlede team, eller den enkelte projektleder hos hhv. radgi-
ver eller entreprener. Forskning viser, at ledelsesformen har stor betydning, og at den passive ledelsesstil, er klart den
ringeste, ndr man betragter produktiviteten og projektteamets udvikling af kvalitative sider. De to evrige ledelsesformer,
der kendetegnes af en mere stram styring, giver de bedste resultater. Der er altsé stor sandsynlighed for, at projektlede-
rens adfzerd og styringsform, i stor grad afspejles i resten af organisationen.

1 dette afsnit beskrives forskellige ledelsesteorier, samt mulige veerktojer, der kan anvendes til ledelse og styring af
organisationer og teams. Ledelsen er mindst ligesa vigtig som sammenscetningen af det effektive team.
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10.5.2 Team Performance Modellen

Der findes mange modeller og teorier, der beskriver udviklingen af teams, og som ikke mindst kan
hjzlpe lederne i deres dagligdag. En model er Drexler og Sibbets High Performance Team Model, se
figur 10.6, der heckriver syv fazer et team skal gennemgé og have afklaret, inden det kan betragtes

som et hgjtydende og effektivt team.[Rokstad og Gundstrup, 2007]

Ved hver fase er der pa figuren opstillet punkter, der viser, hvilket resultat den enkelte fase har,
hvis teamets medlemmer er henholdsvis afklaret med fasen, eller hvis de endnu ikke har accepterst
malet, og derfor fortsat er uafklaret mht. formalet. Succesparametrene for at anvende denne model,

er konstant at have fokus og opmerksomhed pa teamet, og vide hvilken fase teamet befinder sig i.
Der gives en kort beckrivelee af de syv faser, for ogea at fa indblik i, hvilke forudsstninger der ggr sig
geeldende for at udvikle et effektivt projektteam. I [Appendiks 1] er der foretaget en mere detaljerat

beckrivelse af de syv fazer.

Afklaret
+ formal
+ tearnidentitet
+ rnedlernskab

Orientering
HVORFOR
er jeg her?

Afklaret
+ gensidig respekt
+ oprigtighed

Uafklaret ™ @ .
+ spontan interaktion

+ desorianterat
+ usikkerhed
+ utryghed

Afklaret

Uafklaret
+ forsigtighe
+ ristro og mistillid
+ facade Afklaring af mal
HVAD
er dat vi skal?

Uafklaret™{

+ apati
+ skepsis

+ eksplicitte veerdier
+ klare integrerede rmal
+ faelles vision

. + faste beslutninger

Afklaret
+ sportant sarmspil

+ synergi og resultater
over forventraing

Afklaret

+ klare processer
+ overensstermnmelse
+ arbejdsdisciplin

Udfarelse

HVEM gar HVAD,

HVORNAR og
HYOR? 4

Afklaret
+ klare roller
+ fordelte ressourcer

Afklaret

+anerkendelse
+ beherskelse af forandring
+vedvarende energi

Fornyelse

HVYORFOR

fortsaette?
Uafklaret

+ kedsomhed
+ udbraendthed

High
Performance
Uafklaret
4 overbelastning
+ disharmoni

Uafklaret
+ konflikt
+ uoverenssternmelse

+irrelevart konkurrence + tidsfristar overskrides

Forpligtelse
HVORDAN
gorvi det?
Uafklaret
+ afhengighed
+ modstand

Igangsoette - Skabende ‘Oprethalde - Vedligehalde

Figur 10.6: Team Performance Model.

De forste fire faser betragtes samlet set som den skabende og igangsattende fase. Forste fase handler om, hvilken hold-
ning det enkelte teammedlem valger at lade sig styre af. Dernast pabegyndes tillidsopbygningen, hvor personerne
begynder at interessere sig for hinanden. P& den made skabes der klarhed over, hvilke kompetencer hver enkelt deltager
besidder og kan bidrage med. Under den tredje fase sattes der fokus pa det felles mal og deltagernes indbyrdes roller.
Naér “visionen” for det felles arbejde er klart for alle, kan fase fire pAbegyndes, hvor hver enkelt engagerer sig i at op-
fylde malet ved at udvise en stor grad af “commitment”, og der er felles enighed om anvendelse af metoder, samt en
klar rolle-og ansvarsfordeling. Efter de forste fire faser pabegyndes den anden overordnede fase, der har til formél, at
opretholde og vedligeholde det, der er allerede er blevet skabt. I fase fem implementeres teamets opgave, som igangsat-
tes og leses. Dernast kommer fase seks, hvor topprastationerne skabes. Forhindringer fra fase fem til seks, kan vaere
overbelastning og disharmoni i gruppen. Hvis dette er tilfeldet, er teamet nedsaget til at “falde tilbage” og gennemga de
forudgaende faser igen. Na teamet leverer topprastationer, sé er det selvfolgelig mélet, at dette skal fortsette. Men for
at dette skal kunne lade sig gere, skal teamet gor sig det klart, hvad formélet og idéen i at fortsette skal vare? Det kan
vere, der skal opstilles nye mal og visioner, nye incitamenter i form af bonus, eller noget helt andet.[Lagaard og Vest,
2009]

Som beskrivelsen af figur 10.6 indikerer, er der en rakke af forskellige faser, et projektteam skal igennem, som forud-
setning for at kunne levere resultater, veere effektive og ikke mindst samarbejde. Medlemmerne i teamet vil, grundet
personlige kompetencer og adferd, ikke vere lige gode til at komme igennem de forskellige faser. Derfor er det vigtigt,
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at de personer der deltager i teamet, hver isar forstar at supplere og komplettere hinanden, s& de sammen kommer igen-
nem processen. Derfor er det relevant, som beskrevet i afsnit 10.3, at f4 sammensat det “rigtige team” og arbejde med
forstéelsen af bade sin egen og andre deltageres rolle. Nogen personer er helt naturlige opstartere, mens det for andre
forekommer mere naturligt at afslutte. Derfor er det ogsa naturligt, at det vil vaere forskellige personer der dominerer i
de forskellige faser. Det vigtige er at fa fat pa de rigtige personer, og sikre sig at de kompletterer hinanden og kan sam-
arbejde, sa teamet i feellesskab kan na det endelige mél.[Rokstad og Gundstrup, 2007]

Resultat af krav til teamet

Naér bygherren har opstillet kravene til teamet, er folgende afklaret:

. Bygherrens team har afklaret egne roller og faerdigheder.

. Krav og forventninger til egne samt deltagernes komplementere feerdigheder (personlige/faglige) er
fastlagt.

. Forstéaelse for den nedvendige rollefordeling der skal vare i et effektivt team.

. Viden om hvilke faser et teams skal gennemleve sammen.
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Samarbejde

Hvis samarbejdet i projektteamet skal vaere produktivt og effektivt, skal deltagerne udvise gensidig ansvarlighed overfor
hinanden, hvilket ogsé kraever stor tillid til hinanden [Lagaard og Vest, 2009]. At samarbejde er ikke let, og ofte umu-
liggores det af, at det er de forkerte mennesker, der bliver sat sammen pa projekter. En &benlys forudsatning for at sam-
arbejdet skal kunne fungere er, at den menneskelige kemi skal vare til stede. Hvis ikke der opstar en gensidig respekt,
tillid og &benhed mellem de involverede parter, er projektet, groft sagt, demt til at mislykkes.[Unt og Jensen, 2000]
Hvorvidt et team far succes, bliver effektivt og leverer gode resultater, atheenger af deltagernes vilje til at leegge energi i
feellesskabet og samarbejdet. Effektiviteten athenger af savel den indre som den ydre effektivitet, som ogsé omtalt i
starten af afsnit 10.1. Den ydre effektivitet har at gere med opnaelsen af samarbejdets mél, mens den indre effektivitet
har at gere med tilfredsstillelsen af parternes motiver. Samarbejdets overlevelse atha@nger derfor af to elementer. Det
forste er det, der har at gore med samarbejdet som et hele i relation til omgivelserne. Det andet er motivering og til-
fredsstillelse af parterne. Erosion af samarbejdet opstér, hvis én eller begge opgaver ikke loses tilfredsstillende. Ledel-
sens opgave er, i samarbejde med resten af teamet, at sikre en effektiv losning af begge opgaver. Hvis viljen til samar-
bejde er til stede, samtidig med at der stadig er plads til forskelighed i interesser, og man organiserer parternes anstren-
gelser, bliver samarbejdet effektivt.[Unt og Jensen, 2000]

Organisationskulturens funktioner

Naér der snakkes samarbejde og dannelse af teams eller nye organisationer, kan det ikke undgas ogsé at snakke om orga-
nisations-og ledelseskultur. I folge Schein, bidrager kulturen til teamets overlevelse i og tilpasning til omgivelserne,
hvilket kaldes den eksterne tilpasning. Derudover bidrager kulturen til integration af teamets interne processer for at
sikre, at det fortsat kan overleve og blive ved med at tilpasse sig, den interne tilpasning. Den eksterne og interne tilpas-
ningsproces er i folge Schein sarlig tydelig og vigtigt ved sammensatning og opstart af nye teams.

Forhold som vedrerer ekstern tilpasning og overlevelse

. Mission og strategi

. Mal

. Midler

. Malesystem

. Korrektionsmekanismer

Det der skal fremheves vedrerende den eksterne tilpasning er, at teamets deltagere opnér konsensussynspunkter, altsé
finder stotte i teamet, sikrer sig enighed etc. Hvis teamet overhovedet skal vere i stand til at overleve og opna et godt
samarbejde, er det en forudsatning, at det interne samspil mellem enkeltpersonerne i teamet fungerer. Funktionerne i
dette samspil kalder Schein den interne integration, som rummer de processer, der tillader teamets interne integration og
indeholder en reekke omrader, som ethvert team skal beskaftige sig med.
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Forhold der vedrerer den interne integration

. Udformningen af et felles sprog og begrebskategorier

. Definition af gruppegraenser og kriterier for optagelse og udstedning
. Fordeling af magt og status

. Udvikling af normer for intimitet, venskab og karlighed

. Definition af og tildeling af belenning og straf

. Forklaring af det uforklarlige -ideologi og religion

Der vil opsté et socialt menster i ethvert team, grundet sammensatningen af forskellige mennesker, deres kultur, ad-
feerd, og ikke mindst forskellige ledelsesstile. Den centrale pointe er, at der skal vare en sammenhzang og struktur i
dette monster, og at ledelsen spiller en central rolle i denne forbindelse, f.eks. ved at komme med udspil, justere og
udvikle menstret. Organisationskulturen er interessant, fordi den beskriver en reekke funktioner og midler, der pa et
praktisk plan bidrager til teamets egentlige formal og beskriver, hvordan det forventes, at deltagerne handler og agerer
som en del af det felles team. Kulturen danner grundlag for opbygningen af samarbejdet mellem teamets medlemmer,
den reducerer usikkerhed og er med til at skabe overskuelighed og stabilitet. [Bakka og Fivelsdal, 2004, 5.3]

De opstillede forhold, er i folge Schein forudsatninger for et godt samarbejde, hvorfor det vil vere naturligt at tage
udgangspunkt i disse emner, nér der skal dannes effektive projektteams. Nogen af punkterne, vedrerende den interne
integration og tilpasning, er markeret med bla tekst, da disse forhold er behandlet i kapitel 10. Her er hele forudsetnin-
gen, at sette fokus pd udvaelgelses af personer, sa der er storre sandsynlighed for, at teamet, pga. personlige og faglige
ferdigheder, vil kunne samarbejde og kommunikere, hvilket ogsa er mélet med den interne integration. Med kendskab
til deltagernes persontyper, adferd og tekniske ferdigheder, vil punkterne markeret med blat, vaere lettere at afstemme.

De resterende punkter vil blive behandlet i folgende kapitel, og beskrives i to afsnit:
* Feelles mal, mission og spilleregler

Afsnittet vil beskrive teamets behov for en falles mission, og de mal der skal til for at opfylde denne. Derudover
skal der opstilles spilleregler, der beskriver hvordan teamet skal forholde sig til hinanden, bade nar tingene gar
godt, men ogsé hvis der skulle opsté konflikter. Derudover skal der indferes et malesystem, der kan identificere
hvorvidt teamet opfylder sine opstillede mél og succeskriterier.

* Incitament og motivation til samarbejde
Dette afsnit vil stille forslag til méder, hvorpa teamet kan motiveres, gennem forskellige incitamenter, til at del-
tage aktivt i samarbejdet.

11.1 Fzelles mal, mission og spilleregler

Det er vigtigt, at teamdeltagerne har en falles forstaelse og tilgang til opgaven, og det arbejde der skal udfores, sé der
ikke arbejdes i forskellige retninger, men at hele teamet har en falles mission og arbejder mod det samme mal. For at
sikre dette, skal der afsattes tid til at afstemme holdninger og meninger, og deltagerne skal i fellesskab blive enige om,
hvilke arbejdsmetoder de ensker at anvende. Hvis denne proces forleber pa en hensigtsmassig made, kan det ogsa vaere
her, at der opstar nedvendighed for at udvikle yderligere kompetencer.|Lagaard og Vest, 2009] En vellykket organise-
ring og styring af deltagerne athaenger af identifikationen af et falles formal og motiv, som vil vare forskellig fra de
individuelle motiver. Det er svert at etablere et samarbejde, men det er let at edelegge. Ofte ses der eksempler pé, at
det gode samarbejde brydes, fordi parterne bliver

misundelige pa hinandens fortjeneste. Dette er en darlig og ikke mindst farlig tendens, idet ethvert forseg pa at reducere
denne fortjeneste, gennem obstruktion af samarbejdet, kun vil opmuntre de andre parter til ligeledes at agere obstruk-
tivt.[Bayer, 2006] Det er altsa vigtigt, allerede fra starten af, eller sé tidligt som muligt i projektforlebet, at fa fastlagt
hvilke vaerdier, spilleregler og mal, der skal gaelde i projektet, hvad de betyder, og ikke mindst hvordan de skal efterle-
ves. Denne proces vil ogsa vere med til at forme projektteamet, at skabe &nden og maske skabe de forste konflikter,
inden projektet sattes endeligt i gang. Som eksempel kan casen med Udbygning af Holbakmotorvejen navnes, hvor
parterne indgik en samarbejdsaftale. Formalet er, at gore teamet effektivt og produktivt s& hurtigt som muligt, hvorfor
det er onskeligt at fremskynde konflikter mellem entrepreneren og bygherren, sa de kan loses.[Figgé og Trudse, 2007]

Undersogelser har bekraftet, at jo steerkere sammenhold og loyalitet der findes i teamet, desto mere motiveret er den
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enkelte til at;

. acceptere gruppens mal og beslutninger.

. soge at fa indflydelse péa gruppens mal og beslutninger, sé at de er overensstemmende med egne erfa-
ringer og mal.

. kommunikere abent til gruppens medlemmer.

. vere aben over for forseg pd kommunikation og indflydelse fra evrige medlemmer.

. soge at hjelpe med til at gennemfore de mal og beslutninger, der af gruppen betragtes som mest betyd-
ningsfulde.

. bare sig ad pa en made, der tager sigte pa at blive stottet og anerkendt af medlemmer i gruppen -og

iser af dem, som personen foler har storst magt og status. [Bakka og Fivelsdal, 2008]

Dette stemmer godt overens med den karakteristik, den amerikanske organisationsforsker Renis Likert fandt frem til,
gennem sin forskning af effektive grupper. Renis Likert undersogte en lang rekke af grupper, som havde vist sig at
vere serlig effektive. Formalet med undersogelsen var at konstatere, hvilke faelles karakteristika, der betegnede de
effektive grupper. Konklusionen af undersegelsen kan sammenfattes som vist pa figur 11.1, hvor karakteristika for bade
gruppernes og deres medlemmer er beskrevet.

Figur 11.1: Karakteristik af en effektiv gruppe og dens medlemmer [Heltbech og Jacobsen, 1999].

11.1.1 Konflikter og konflikthandtering En af udfordringerne, der opstar i alle mellemmenneskelige relationer,
og dermed ogsé pa arbejdspladsen, er konflikter. Konflikter kan ikke undgés, uanset hvor gode venner eller samarbejds-
partnere man er. De skal héndteres séledes, at gennemlevelsen af en konflikt er bade konstruktiv og giver ny energi til
teamet. Konflikter prages af bl.a. individer, kultur, subkultur og samfundsmessige forhold, og er saledes altid forskelli-
ge. Der findes dog fzlles genkendelige meonstre for konflikter, som kan vare hensigtsmassige at have indsigt i. Der
opereres ofte med fire forskellige kategorier af konflikter:

Karakteristik for gruppen Karakteristik for medlemmerne

* har eksisteret sa leenge, at derer » identificerer sig med gruppen
etableret et samarbejde « er veluddannede i forhold til
* atmosfeere der stgtter og bakker gruppens opgaver
medlemmerne op « er loyale over for hinanden og
* mal og veerdier der afspejler gruppens leder
medlemmernes mal og veerdier * gnsker at fglge gruppens normer og
« fortrolighed, tillid, respekt og arbejder for dens mal
hjeelpsomhed mellem « er parate til at lade personlige
medlemmerne interesser vige for vigtige
* dben og direkte intern gruppeinteresser

kommunikation

Figur 11.1: Karakteristik af en effektiv gruppe og dens medlemmer [Heltbech og Jacobsen, 1
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. Instrumentelle konflikter
. Interessekonflikter

. Veardikonflikter

. Personlige konflikter

Opdelingen af konflikter i de fire kategorier, skal ikke ses som et udtryk for, at en konflikt kun bestar af én af disse
typer. Typisk vil konflikter vaere af en karakter, hvor de forskellige typer er viklet ind i hinanden. Konflikter har det med
at udvikles i styrke, og at de eskalerer er ikke uundgaeligt, men forudsigeligt, hvis ingen besinder sig. De mest klassiske
mader at reagere péa, er enten at undvige eller angribe, nar vi bliver presset. Mange konflikter opstar, nér vi ikke lytter
ordentligt eller ikke far kommunikeret klart omkring vores greenser m.m. Derfor er det ekstremt vigtigt, at teamet har
fastlagt de faelles mél, mission og spilleregler, séledes alle ved hvordan de skal agere, men ogsé ved, hvornér der tredes
ved siden af. Alle har kendskab til de opstillede regler, og har dermed de samme forudsatninger til at indgd i samarbej-
det. Det at kommunikere og sperge abent, at turde hore kritik og vurdere den, er en metode til at hdndtere konflikter -at
mede konflikten abent. Der skal ikke vare nogen tvivl om, at dialog mellem mennesker er verktejet til at handtere
konflikter. [Olsen et al., 2010, s. 165]

Tidsplan

Dette afsnit beskriver hvordan bygherren, i samarbejde med resten af teamet, skal forholde sig til planlegningen af
projektets tidsplan. Der opstilles forskellige veerktojer og idéer, der kan bruges i denne proces.

Maeoader

En struktureret og stabil styring af projektet kreever, at der afholdes moder mellem parterne. Der vil i dette afsnit blive
opstillet forslag til, hvilke moder der kan anvendes i de forskellige faser gennem processen, hvad formalet med modet
er, samt hvilke veerktajer og metoder der kan anvendes hertil.

11.1.2 Eksempel -Byggemade

Teori

Byggemeoder afholdes typisk en gang om ugen, og her skal alle spergsmal vedrerende byggeriets afvikling afklares,
herunder eventuelle fravigelser af tidsplanen, opfelgning pé kvalitetssikring og logistik samt eventuelle projektendrin-
ger og de gkonomiske konsekvenser heraf.

Praksis

Et veerktej der kan vare behjelpeligt til ogsa at fa droftet nogen af de mere “blede verdier” pa byggemeder, sdsom
samarbejde, overholdelse af aftaler, tillid og handtering af konflikter, kan vare indferelsen og anvendelse af et samar-
bejdsskema. Samarbejdsskemaet har til formal at abne op for dialog parterne imellem. Eksempel pa et sddan samar-
bejdsskema, kan ses i casebeskrivelsen Udbygning af Holbeekmotorvejen afsnit 3.1, hvor det blev anvendt med stor
succes.

11.2 Incitament og motivation til samarbejde

Der findes mange forskellige motivationsteorier, som alle drejer sig om bevaggrunde til menneskers adferd [Bakka og
Fivelsdal, 2004]. Men hvordan skabes motivation og tillid blandt teammedlemmerne, nér branchens parter giver udtryk
for, at der er stor mistillid imellem dem, jvf. afsnit 6.4.1, og hvordan kan de individuelle og forskellige interesser be-

handles ved at indfere incitamentsstrukturer? Herzberg kom i slutningen af 50’erne med sit bidrag og ide til motivation
og brugen af konkrete incitamenter. Bl.a. blev der lagt vaegt pa vigtigheden af, at en person formar at prastere og levere
gode resultater. Det at opnd anerkendelse, og desuden fole et stort ansvar overfor det man laver, er en god motivations-
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faktor. I 60’erne blev forskere og folk fra storindustrien meget interesserede i at anvende nye arbejds-og samarbejds-
former, hvor det at motivere gennem incitamenter blev serdeles aktuelt at anvende i praksis. Nogleordene i denne
sammenhang var, at arbejdet matte beriges, dvs. den enkelte stilling skulle have et rigere indhold af opgaver, og at de
udferende skulle have en sterre indflydelse pa tilretteleeggelsen og udferelsen af arbejdsopgaverne. Medbestemmelse
blev et dominerende slagord.[Bakka og Fivelsdal, 2004]

Teammedlemmer anser deres teams eller arbejdsgrupper for at spille en stor og vigtig rolle i deres hverdag, da det er her
storstedelen af deres tid bliver brugt. Det er vigtig for medlemmerne, at opné en folelse af personlig verdi, hvormed
motivationen til at fungere og agere, pd en made, der stemmer overens med teamets mél og vardis®t, eges. Dette skyl-
des et enske om at opné anerkendelse og ikke mindst finde stotte og sikkerhed i gruppen. I [Bakka og Fivelsdal, 2008]
konkluderes det, at en leder forst kan udnytte et teams potentielle kapacitet og effektivitet fuldt ud, hvis hver enkelt
person i teamet har en opfattelse af, at veere en del af et effektivt og velfungerende team. Det er altsé en forudsatning, at
alle trives i teamet, hvilket ogsa bekraftes i en amerikansk undersogelse om arbejdskraft, udarbejdet af Edward Ferris
[Bayer, 2006]. Her konkluderes det, at en utilfreds ansat er 20 % mindre produktiv end en tilfreds ansat, hvilket natur-
ligvis vil have indflydelse p& teamets samlede produktivitet og effektivitet.

Hvis deltagerne i teamet skal fole motivation, er det forst og fremmest vigtigt, at de kan se et formél med at deltage, og
ikke mindst se, hvad de selv kan f ud af det. Teamdeltagerne skal kunne se en mulighed for selv at fa en gget merveer-
di, hvad enten det er en skonomisk vardiforegelse, personlig udvikling eller noget helt andet. Hvis ikke deltagelsen
medforer en oget vaerdi for deltagerne, vil det ikke vaere naturligt at deltage, da det ikke tjener til noget formal. Motiva-
tion kan bade ses som en mulighed men ogsa som en nedvendighed. Indsigten i nedvendigheden af at lose opgaverne
for at skabe resultatet samtidig med, at det faktisk ogsa er muligt, medvirker til at skabe motivation og tro pé at det kan
lade sig gore.[Figgé og Trudse, 2007] Indflydelse generelt er en god made til at skabe motivation hos deltagerne [Figgé
og Trudse, 2007], som det ogsa var tilfeldet i casen Udbygning af Holbeekmotorvejen omtalt i afsnit 3.1. Her blev entre-
preneren inddraget i planlegningen, kvalitetssikringen, risikostyringen og optimering af projektet, inden selve udforel-
sen af projektet blev sat i gang. Gennem denne inddragelse, blev processen og fremgangsmaden tilpasset de faktiske
deltagere, de fik mulighed for at fa indflydelse pa tingene, og den enkeltes idéer, kompetencer og feerdigheder blev s
vidt muligt tilgodeset. Deltagerne fik en storre ejerskabsfolelse for projektet og opgaven.
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11.2.1 Metoder til at skabe motivation gennem incitamenter

1 dette afsnit er det hensigten, at beskrive konkrete veerktojer og metoder, der har til formal at skabe motivation gennem
indforelse af incitamenter.

Eksempel -Bidrags-belenningsmodellen

Teori

Bidrags-belenningsmodellen stammer fra March & Simon 1958. Modellens udgangspunkt er, at teammedlemmernes
adfeerd kan forklares ud fra deres “oplevelse” af bidrags-/belenningsbalancen, se figur

11.2. Alle deltagerne leverer en rakke bidrag til organisationen (energi, viden feerdigheder etc.) og modtager til gen-
geld belenninger (lon, status, faglige udfordringer etc.). Det gode samarbejde vil fortsatte, sé leenge deltagerne oplever
en rimelig balance mellem ydelser og modydelser (bidrag/belonning). Det acceptable niveau er en subjektiv storrelse og
athanger bl.a. af aspirationsniveau og viden om alternative muligheder. I princippet er der tale om en ligeveegtsmo-
del.[Bakka og Fivelsdal, 2004]

PROJEKTTEAM
Belgnning T _B_ -I‘_ ~ T 7 Bidrag
Entreprengr «— ! etalings- | —
— : pulje 1 —>
£ BidrGg w mm e mm —-— 1 Belgnning

Belgnning T Bidrag

aktgrer

Figur 11.2: Bidrags-belgnningsmodel, udarbejdet efter inspiration fra [Bakka og Fivelsdal, 2004].

Praksis Et eksempel fra casen Udbygning af Holbeekmotorvejen omtalt i afsnit 3.1, kan beskrive tankegangen og anven-
delsen af modellen. P4 motorvejsprojektet er der indfert en incitamentsordning/struktur, der har til formal at fremme
parternes bestrabelser pé, at finde og sege optimeringer af projektet. Dette gores ved forst at inddrage entrepreneren, i
en fire maneder lang gransknings-og optimeringsfase, s& entrepreneren selv far mulighed for at fa indflydelse pa projek-
tet, komme med kritik, forslag til endringer etc. Gennem denne inddragelse oges entreprenerens ejerskabsfolelse over-
for projektet og opgaven, idet han selv bliver gjort ansvarlig for den optimering og granskning, han har taget del i. Der
oprettes en pulje, pa baggrund af det, der er blevet sparet vak i den indledende fase, og som skal dekke uforudsete
udgifter. Entrepreneren far andel i den del af puljen, der ikke bliver brugt. Dukker der uforudsete ting op undervejs, vil
entrepreneren selvfolgelig fa betaling for dette, men belenningspuljen reduceres. Malet med puljen er, at denne skal
skabe motivation hos entrepreneren, inden udferelsen sattes i gang, séledes hans optimering og granskning bliver sa
god som mulig, og dermed bliver sandsynligheden for, at puljen skal bruges til uforudsete udgifter og ekstraarbejde
reduceret. Entrepreneren bliver pd den made belennet for at teenke pa den samlede projektekonomi. Ved at bidrage i
den indledende fase, med viden, erfaring, kritik, idéer etc. opnér entreprengren i sidste ende en belonning, i form af en
okonomisk gevinst, han i princippet ikke har skullet “yde” noget for. Bygherren bidrager med indbetaling til belon-
ningspuljen, og bliver selv belonnet i form at et projekt, der overholder forventningerne og kravene til tid, kvalitet og
okonomi.
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Resultat af samarbejde

Nér bygherren har gennemgdaet denne fase, med aktiv deltagelse og inddragelse af samarbejdspartnerne, er folgende
punkter blevet afklaret:

. Parterne har faet defineret et feelles mal og mission med projektet.

. Parterne har i samarbejde udarbejdet spilleregler, der skal geelde under hele samarbejdet.
. Parterne har i fellesskab godkendt tidsplanen, skonomi og regler for atholdelse af meder.
. Parterne er kommet overens om en incitamentsstruktur, der gavner alle parter.
Casebeskrivelser

Det er hensigten, at der skal indga casebeskrivelser i vejledningen. Formdlet er, at andre bygherrer skal lade sig inspi-
rere, ved at leese beskrivelserne og fa indsigt i sager, hvor der er anvendt alternative samarbejds-og kontraktformer,
med fokus pa sammenscetning af projektteamet.

. Udbygning af Holbakmotorvejen Vejdirektoratet som bygherre
. Nyt Centralrenseanlag Mariagerfjord Spildevand A/S som bygherre
Litteratur

Der indscettes en litteraturliste, der indeholder informationer om den litteratur og teori der er anvendt til udarbejdelsen
af vejledningen.

Nyttige links

Her kan der tilfojes nyttige links. Det kan bade veere til offentlige udarbejdede hjemmesider, med informationer vedro-
rende relevante love og regler, men ogsa til hjemmesider der er udarbejdet af private, med det formal at give informati-
oner om teorier anvendt i praktiske sammenhcenge.

Udbudsportalen

http://http://www.udbudsportalen.dk

Udbudsportalen tilbyder offentlige udbydere og private leverandorer vejledning i, viden om og veerktojer til udbud af
offentlige serviceopgaver.

Konkurrence-og Forbrugerstyrelsen

http://http://lwww.konkurrenceogforbrugerstyrelsen.dk

Konkurrence-og Forbrugerstyrelsen arbejder for at fremme konkurrencen i bade den private og o fientlige sektor og for
at skabe gode rammer for samspillet mellem forbrugere og virksomheder. Styrelsen bidrager til udvikling af ny politik
og regulering, analyserer markedsforhold ud fra bade en forbrugerog en konkurrencevinkel samt formidler information
til forbrugere og erhvervsdrivende.

TED -Tenders Electronic Daily

http://http://www.ted.europa.eu/

Ted (Tenders Electronic Daily) er din onlineadgang til alle bekendtgorelser om europceiske offentlige indkob, der er
oftentliggjort i zSupplement til Den Europeiske Unions Tidenden.
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