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Forord

Denne rapport er udarbejdet af Thomas Haahr Jensen og Kasper Stottrup under 4.
semester pa kandidatuddannelsen i Management in the Building Industry ved Aalborg
Universitet. Den er udarbejdet i perioden 01. februar 2016 til 01. juni 2016 som et led
i studieordningens mal med uddannelsen. Rapporten antages at veere udarbejdet som en
konsulentrapport hvor malgruppen har kendskab og indsigt i den danske byggebranche og

ledelsesforholdene i denne.

Rapporten har taget udgangspunkt i Ph.d.-athandlingen YLHOW TO CRFEATE AN
EFFECTIVE AND EFFICIENT BUILDING PROCESS“ af Bohnstedt (2015). P.hd.-
afhandlingens konklusioner har i denne rapport veeret under bearbejdning i et forsgg
pé at udarbejde praktiske ledelsesvaerktgjer til netop disse konklusioner. De praktiske
ledelsesvaerktgjer er herefter afprgvet ved prassentation og interview af en reprasentativ

gruppe af mulige brugere.

Rapporten og resultatet af denne, er udarbejdet til gavn for den ledende part i den
danske byggebranche. Rapportens formal er at supplere branchen med nye og innovative
ledelsesvaerktgjer og -forstaelser, der udspringer fra videnskabelige empiriske konklusioner.
Derfor kan det siges af formalet er at udnytte den viden der er i dag, til den virkelige og

praktiske verden.

Neaervaerende rapports praktiske resultat, er den dertilhgrende pamflet ,LEDELSESVAERK-
TOJ - EN VEJ TIL ET BEDRE SAMARBEJDE I DEN DANSKE BYGGEBRANCHE*.
Det anbefales at denne pamflet opleves og gennemlaeses inden naervaerende rapport. Sale-
des opleves pamfletten i samme situation som dens malgruppe, uden pavirkning af denne

rapport og dertil vil det ligeledes gge genkendelsen og forstaelsen for denne rapports ind-

hold.

Begrebsdefinition

For at pge forstaelse af de veaesentlige begreber som er benyttet i en mere generel kontekst

i rapporten, er felgende begreber defineret.
Ph.d.-afhandlingen er henvisning til Bohnstedt (2015).

Ydre effektivitet er at gore de rigtige ting. Ved ydre effektivitet straebes der efter at na
den maksimale kvalitet pa fx valg af materialer eller udformninger. Altsé ikke hvordan det

laves, men hvad der laves.




BL3-projekt

Indre effektivitet er at ggre tingene rigtig. Ved indre effektivitet straebes der efter at
lave de specifikke ting pa den mest optimale made. Altsa ikke hvad der laves, men hvordan

det laves.
Total effektivitet er produktet af den samlede indre- og ydre effektivitet.
ESS Effektiv Situationsbestemt Samarbejde

Komponent eller ESS-komponent refererer til de otte omrader som Ph.d-athandling

konkluderer den danske byggebranchen bgr fokusere pa.

Veerktoj refererer til pamfletten ,LEDELSESVERKT@J — EN VEJ TIL ET BEDRE
SAMARBEJDE I DEN DANSKE BYGGEBRANCHE.“

Redskab omhandler de af specialegruppen udvalgte redskaber som indgar i pamfletten.

Kildehenvisning

* Hvis en kildehenvisning ved en tabel eller figur er efterfulgt af en *, betyder dette
at forfatterne til neerveerende rapport har tilfpjet/sendret ved tabellens eller figurens

oprindelse.

Pamflet

Som led i rapporten, er der udarbejdet en pamflet til at fremlaegge det endelige veerktgj.
Specialegruppen har pga. pamflettens formal, at formidle samarbejdsfremmende redskaber,
valgt ikke at fremvise kilder i denne. I stedet er de angivet i Litteratur - Pamflet pa side

89.
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Synopsis

Dansk

Denne rapport er resultat af et opfplgende studie af Ph.d.-afhandlingen ,HOW TO
CREATE AN EFFECTIVE AND EFFICIENT BUILDING PROCESS“ af Kristian
Ditlev Bohnstedt, Aalborg Universitet, hvor otte komponenter grundlaeggende konkluderes
at fordrer en effektivt samarbejde i den danske byggebranche. Denne rapport tager
udgangspunkt i de omtalte otte komponenter, hvortil den har til formal at udarbejde
et agilt og praktisk veerktdj som indeholder redskaber til situationsbestemte lgsninger —
simpelt, overskueligt og veerdiskabende. Resultatet af denne udarbejdelse er pamfletten
L,LEDELSESVERKT®J - EN VEJ TIL ET BEDRE SAMARBEJDE I DEN DANSKE
BYGGEBRANCHE* der malrettes til byggeriets styrende parter, i et forsgg péa at styrke
samarbejdet. Pamfletten er udarbejdet i en situationsbestemt form, saledes den malretter
dens syv redskaber alt efter aktgr og entrepriseform. Pamflettens syv redskaber omhandler
opstart, kommunikation, malsaetning, konflikt, evaluering, belgnning, aftaler og er primaert
udviklet ved andvendelse af induktion, bl.a. ved granskning af det faglitterasre landskab,
samt kendte teorier og erfaringer. Dertil er de verificeret ved anvendelse af deduktion,
herunder i form af kvalitative interviews af en reprasentativ gruppe af den danske

byggebranche og analyse heraf.

English

This report is the product of an follow up study of PhD JHOW TO CREATE AN
EFFECTIVE AND EFFICIENT BUILDING PROCESS* by Kristian Ditlev Bohnsted,
Aalborg Universitet, where eight components basicly concludes to improve a efficient
cooperation in the danish building industry. This reports point of origin is in the
aforementioned eight components, where the purpose is to develop a agile and practical
tool which includes instruments for situationel solutions - simpel, clear and productive.
The result of this work is a pamphlet, in english called: ,MANAGEMENTTOOLS - A
WAY FOR A BETTER COOPERATION IN THE DANISH BUILDING INDUSTRY*
which is targeted for the leading parties of the building industry, in an attempt to improve
the cooperation. The pamphlet is developed in a situational form, hence it target its seven
instruments by part and contract. The seven instruments of the tool deals with start-up,
communication, goalsetting, conflict, evaluation, reward, deals and is primarily developed
by using deduction, among other by searching the literary landscape, and know theories
and experiences. They are verified by useing deduction, such as qualitative interviews by

an representative group from the danish construction sector, and an analysis of it.
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Indledning 1

Dette kapitel indeholder den fundamentale beskrivelse af rapportens grundlag. Heri er
problemstillinger 1 den danske byggebranche overordnet beskrevet 1 det ngdvendige omfang
det krever for at belyse rapportens formdl. Det bliver fortalt, at nerverende rapport
er et udspring af en Ph.d.-afhandling af Bohnstedt (2015), og dennes grundleggende
konklusioner wvil ligeledes blive beskrevet, samt hvilke formdl nerverende rapport har til

hensigt at opnd.

1.1 Problemindkredsning

Produktivitetsudvikling i byggeriet var i arene kort efter Anden Verdenskrig genstand for
diskussion, hvor der pa det tidspunkt var et stort og eksplosivt behov for flere boliger.
Senere, i 1960’erne og forste del af 1970’erne, steg produktiviteten i nybyggeriet ganske
betydeligt, da der var succes med en omfattende industrialisering af boligbyggeriet. I
nyere tid diskuteres byggeriets produktivitet pany og det bliver blandt andet haevdet, at
produktiviteten i byggeriet ikke er gget veesentlig siden 1970’erne. (Niels Jorgen Aagaard,
2006)

Dette bakkes til dels op af Manley (2009) der konkluderer at byggebranchen i artier
har vaeret kritiseret for dens lave produktivitet. Dette til trods for at byggebranchen
har gennemgaet fgrnaevnte industrialisering, i form af mekanisering og automatisering,
der gennem mange ar har veeret anset for at give store produktivitetsfordele. Dette
er bl.a. sket i form af overflytning af produktion fra plads til fabrik. Alligevel har
produktivitetsfremgangen i byggematerialeindustrien over de seneste 30 ar tilsyneladende
ikke pavirket det samlede boligbyggeris produktivitet markant og derved medvirket til en
billigggrelse af dette. (Nielsen et al., 2010)

Derfor er der i branchen et stigende fokus pa at optimere produktiviteten, hvor en
vaesentlig faktor er et godt samarbejde. Et godt samarbejde er en afggrende faktor for
at skabe en effektiv byggeproces og opna et vellykket byggeri. Dette faktum kan vaere
s& indlysende, at det kan virke banalt. Alligevel kan bygherrer, radgivere og udfgrende
forteelle at samarbejdet generelt ikke fungerer optimalt. Parterne taler forbi hinanden,
hvor modstridende interesser ender i konflikter, eller hvor ansvarsfordeling, méalssetninger

og succeskriterier ikke star klart for alle. Darligt samarbejde udpeges typisk som arsag til,
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at byggeprojekter skrider gkonomisk, tidsmaessigt og kvalitetsmaessigt. Det er derfor helt
oplagt at have szrdeles fokus pa samarbejde. (Veerdiskabende byggeproces, 2012)

Samarbejdet mellem byggeriets parter har altid vaeres grundleeggende for projektets succes,
men strukturen i byggebranchen, hvor et projektsammensatning er kreeret for hvert
projekt og derefter oplgst igen, er en barrier for produktiv vaekst, teknologiske forbedringer
og innovation (Bohnstedt, 2015). Det er altsd udfordrende for et projekt, at ni en
oparbejdelse af det ngdvendige og rigtige samarbejde, inden projektet feerdigggres, og
parterne skilles. Hertil kommer spgrgsmaélet om samarbejder ngdvendigvis er identiske,
eller om et samarbejde, med fordel, kan differentiere, alt efter hvilket samarbejdsform
projekt omhandler, og hvad ved vi hidtil om dette emne? Dette fik Bohnstedt (2015) i sin
Ph.d.-afhandling til fglgende undren:

LDet ser ud til, uanset omfang, at samarbejde gennemgdende er en afggrende
faktor for succes og en total effektivitet i byggeprojekter. Til trods for det, har
der nermest tkke veret udarbejdet empiriske verker, der vurderer, objektivt,
vigtigheden af samarbejdende komponenter i forskellige former for samarbejde.
Altsd, der har, indtil nu, veret sd godt som ingen empirisk grundlag til at
kvantificere eksplicit, © hvilken omfang forskellige samarbejdskomponenter, i

relation til hinanden, forbedrer et byggeprojekts totale effektivitet.”

Hvorfor Bohnstedt (2015) startede netop en undersggelse herom, som udspringer i Ph.d.-
afhandlingen. Heri argumenteres der for at byggebranchen konflikter med mere naturlige
samarbejder, som udvikler sig over tid, og sammensattes pa baggrund af kvalifikationer.
Hvortil branchen derimod er karakteriseret ved at bestd af mange parter, som hver har
deres egne delmél — delméal som bliver prioriteret hgjere end de feelles mal. Parterne er
alene drevet af dens opportunistiske adfaerd, hvor det forsgges at maksimere egne behov.
Dette skaber en manglende ansvarlighed for det endelige produkt. Hvorfor der er tendenser
til et miljg hvor spild er accepteret, sa laenge det kun forekommer for andre parter. Et miljg

der 1 artier har veeret udbredt i branchen.

Derved er der grundlag for et behov for innovative samarbejdstiltag i branchen, der kan
pavirke denne kultur med gget effektivitet for gje. Dette er som sddan ikke nyt for branchen,
der har forsggt med diverse studier, initiativer og forums omkring innovative tiltag. Disse
tiltag er ofte blevet modtaget positivt fra de forskellige parter, men det til trods, er
den overordnede succes udeblevet. (Bohnstedt, 2015) En arsag kan veere at der ikke er
grobund for de langsigtede strategier, da bygherre ofte har kortsigtede strategier, og dermed

ikke belgnner leverandgrer med langsigtede strategier, hvilket rammer innovationen, da

2
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virksomheder som samarbejder med kunder og forbrugere viser storre tilbgjelighed til at

innovere markeder. (Morera og Silva, 2014)

Som modsvar til den manglende samarbejde i branchen, begyndte partnering at tage form
i danmark i 1990’erne (Hggsted og Olsen, 2006). Partnering har dog ikke sléet igennem
som det direkte svar, og virker til at veere udkgrt, hvorfor nye tiltag for samarbejde i den

danske byggebranche er evident. Dette udpeger Bohnstedt (2015) som fglgende:

,Udviklingen of samarbejde i den danske byggebranche forekommer at have gaet
i std. Branchen har lenge lgbet i cirkler, med forsgg pa at udvikle nye former

for samarbejde, og partnering er, 1 min optik, ikke lengere svaret.”

Hvis det forholder sig saledes, at partnering ikke er svaret pa det abenlyse behov,
men at partnering tveertimod er pa retraete, s efterlades et endnu stgrre tomrum
af ngdvendig innovation i samarbejdsformer i den danske byggebranche. Derfor findes
Ph.d.-athandlingens formal om, at undersgge kooperative komponenters betydning, og
om sadanne komponenter har situationsbestemte indflydelser pa et effektivt samarbejde,
at vaere berettiget. Ph.d.-afhandlingen er opbygget i seks trin, som kortfattet beskrives

herefter.

Trin 1 bestar af en behandling af den kendte litteratur omkring relevante emner herom.
Hvor der er fokus pa at indsamle generelle forhold i den danske byggebranche, hvad
forskes der pa nuvaerende tidspunkt i og hvad er de nastkommende trends om forholdet.
Trin 2 omhandler indsamling af allerede erfarede forhold i den danske byggebranche, ved
systematisk at undersgge rapporteringer fra forsggsprojekter fra ar 1991 til 2015. Trin
3 definerer samarbejdskomponenter til et totaleffektivt samarbejde i byggebranchen. Ved
hjalp af 16 kvantitative interviews af deltagende virksomheder, med fokus pa det kendte
fra trin 2, tilnzermes det hvilke emner der er omfattet af en totaleffektivt samarbejde. Trin
4 fortolker interviewsene fra trin 3, hvorpéa der udarbejdes en spgrgeundersggelse (survey
1), med malet, at verificere de tilnseermede emner der omfatter et totaleffektivt samarbejde.
Ved evaluering af disse, udkommer en rakke komponenter. Trin § udvelger de rette af
disse komponenter. Hertil bliver der undersggt, med en spgrgeskemaundersggelse (survey
2), hvordan komponenterne kan forbindes situationsbestemt, i forhold til kontraktformerne,
fag-, hoved- og totalentreprise, samt partnering, og i hvilken grad der bgr vaere fokus pa
de enkelte komponenter i de forskellige kontraktformer, for at opna et mere totaleffektivt
samarbejde. Trin 6 sammensatter erfaringerne fra de tidligere trin til udvikling af , Efficient
and Effective Situational Collaboration (EESC) Framework®, med dansk oversattelse til

Jffektiv Situationsbestemt Samarbejde (ESS)*
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1.2 Effektiv Situationsbestemt Samarbejde (ESS)

Effektiv Situationsbestemt Samarbejde (ESS), kan opfattes som et klokkeveerk, illustreret
pa figur 1.1. Klokkeveerket bestar af otte komponenter som, jf. Bohnstedt (2015), fordrer
et totaleffektivt samarbejde i den danske byggebranche. lllustrationen af et klokkevaerk,
er symbolsk ved, at komponenterne er athsengige af hinanden, og at pavirkning af én
komponent har pavirkninger til hele systemet. Komponenter kan altsa derfor ikke vurderes

individuelt, men derimod holistisk og skal justeres med alle komponenterne in mente.

DE OTTE KOMPONENTER

FM Feelles Mal \

GBB Gensidighed og Basale Behov
OFF  Overensstemmende Forpligtelser og Forventninger
DM Direkte Motivation

N Normdannelse

FUS  Forstaelse og Udnyttelse af Styrker

AH Afstemte Handlinger

TG Tilfredsstillende Godtggrelse

Figur 1.1. Effektiv Situationsbestemt Samarbejde (ESS). (Bohnstedt, 2015)*

Der vil nedenstdende veere en kortfattet beskrivelse af hvert komponent, jf. Bohnstedt

(2015).

1.2.1 Gensidighed og Basale Behov (GBB)

Denne komponent beskriver forudsaetningerne for hvordan individet far opfyldt dets
individuelle behov. Det vurderes at komponenten vaegter tungt i forhold til de resterende
komponenter. Hvis de basale behov ikke er opfyldt, vil dette veere altoverskyggende og
dermed vanskeligggres det vaesentligt at fokusere pa andre komponenter. Hvis behovene
derimod er kendt og respekteret blandt de respektive parter, er det mere medggrligt at

medregne disse i egne beslutninger.

Putnam (2001) mener at gensidighed er et nggleelement i social kapital, og mener
at gensidighed kan opdeles i to former, ,balanceret gensidighed” og ,generaliseret

gensidighed“. Balanceret gensidighed defineres som en simultan afregning af ydelser
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imellem samarbejdende parter, altsa, ,hvis jeg skal gere noget, skal jeg have noget for
det“. Generaliseret gensidighed indebaerer forudseetningen at en ydelse, vil blive gengaeldt i
fremtiden, som i ,nu gor jeg det her, fordi jeg tror det vil gavne det store billede og i sidste
ende min egen fremtid“. Putnam (2001) udtrykker at generaliseret gensidighed afhaenger af
sociale relationer, og for at dette kan vaere aktuelt, skal der veere kommunikation imellem

de involverede parter.

Bohnstedt (2015) belyser, at personer bliver mere motiveret nar de foler at deres basale
behov er opfyldt. Hvorfor der i stedet for at fokusere pa de individuelle behov, skal veere
et pget fokus pa at opfylde behovene for alle involverede parter. P4 den méde kan der
skabes en situation hvor projektet kan medfgre gget indtjening for alle parter, og pa den
méde skabe en ,win/win“-situation for alle. Bohnstedt (2015) udtrykker ligeledes, at aftaler
vedrgrende priser kan vaere med til at forbedre samarbejde. Dette gores ved at satte feelles
mal for projektet. Gennem disse feelles mal skabes en gensidighed, som dog kun er mulig

safremt parterne har er en hgj forstaelse for de involveredes incitament.

1.2.2 Overensstemmende Forpligtelser og Forventninger (OFF)

Denne komponent baseres pa tre negleord; rlighed, trovaerdighed og gennemsigtighed.
Hrlighed er vigtigt nar der oparbejdes gensidig social forstaelse. Hvis modparten ikke fgler
der bliver arbejdet zerligt, vil det have indflydelse pa troveerdigheden, som derved vil vaere
lav. Samtidig kan manglende gennemsigtighed give udtryk for en manglende aerlighed. Det
er derfor en forudsatning, at disse tre elementer er opfyldt for at sikre OFF. (Bohnstedt,
2015)

Forpligtelser fremgar typisk af udbudsmaterialet, men udbudsmaterialet kan sjeeldent
vaere total fyldestggrende for projektet, hvorfor der kan opstd uoverensstemmelser. Disse
udfordringer kan forbygges med forventningsafstemninger parterne imellem. Derfor handler
OFF ogsa om, at opbygge tillid mellem parterne, for pa den made reducere kontrol. Dog
er kontrol i mange henseender ngdvendig, men savidt muligt skal denne kontrol aflgses af

tillidsbaseret samarbejde. (Bohnstedst, 2015)

1.2.3 Normdannelse (N)

I forbindelse med laengerevarende projekter vil der typisk danne sig normer og tatte
personlige relationer, herunder ngglepersoner. Hvis en part i et sddan projekt forlader
dette, vil der typisk opsta et hul som fglge af den manglende forstaelse af de etablerede
normer. Bohnstedt (2015) udtrykker, at fgrst nar den nytilkomne part bliver accepteret,

og opnar forstaelse for projektets normer, kan projektet kgre som tidligere.
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Udskiftningen af ngglepersoner resulterer dermed i, at projektgruppen igen skal gennemga
wStorm“-fasen, senere beskrevet i afsnit 2.1.3 (Tuckman, 1965). Den nytilkomne kan besidde
samme eller tilsvarende kompetencer som den foregdende, men har ikke haft muligheden for
at opna forstaelse for gruppens dynamik og normer. Jf. Bohnstedt (2015) er byggebranchen
ikke opmaerksom pa denne normdannelse og har ydermere ikke forstaelse for vigtigheden af
denne komponent. Den manglende normdannelse medfgrer mindre effektivitet, indre savel

som ydre.

Normdannelse indbefatter ogsa resultater af konflikt. I forbindelse med byggeprojekter sker
der konflikter af forskellige karakterer, hvilket er uundgaeligt nar forskellige parter arbejder
sammen. Derfor skal branchen leere at udnytte disse konflikter, f.eks. til at udarbejde nye
samarbejdsfremmende normer. Alt dette skal vaere med til at gge fokus pad normdannelse

i byggeriet. (Bohnstedt, 2015)

1.2.4 Forstaelse for og Udnyttelse af hinandens Styrker (FUS)

I en branche hvor samarbejde pa tveers af fagligheder er sa kompleks og afggrende, er
forstaelsen og udnyttelsen af hinandens styrker essentiel. Det til trods, er den i mange
tilfeelde ikke tilfredsstillende. Jf. Bohnstedt (2015) er dette et produkt af de nuvaerende
kontraktformer, som fastholder parterne i forudbestemte roller og statiske byggefaser.
Dette har medfert at parterne typisk opfatter hinanden som stereotyper pa baggrund
af deres titler. For at udnytte parternes styrker, er projektgruppen ngdt til at fralegge
forudindtagede holdninger, og i stedet fokusere péa at opné gensidig forstéelse (Bohnstedt,
2015). Ved at fralaegge sig fordomme om stereotyper i byggebranchen og i stedet fokusere
pa at opna forstaelse for parternes styrker, er branchen i stand til at udvikle samarbejdet
positivt. P4 den made kan samarbejdet styrkes og fremadrettet veere mere produktivt for

alle parter.

1.2.5 Direkte Motivation (DM)

Motivation er selve grundlaget for hvorfor parterne involverer sig i et samarbejde.
Motivet for enhver arbejdsopgave tager udgangspunkt i gkonomi, og vil i stgrstedelen af
tilfeeldene veere den direkte arsag til at et samarbejde indledes. Hertil er personlig status,
ifplge Bohnstedt (2015), en vigtig faktor for ogsd at motivere den enkelte, og derfor er
samarbejdsformer med fokus pa dialog, at foretrackke. Et produkt af en gget dialog, er et
pget samarbejde, og igennem samarbejde, pges personlige relationer, og derigennem opnas

en personlig status parterne imellem, hvilket er at foretraekke.

Resultater fra Survey 2 viser, at motivationen ikke er ens hos byggeriets parter i forhold
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til entrepriseform. Undersggelserne viser at parterne foretraekker de entrepriseformer,
hvor de involveres mest. (Bohnstedt, 2015) Entreprengren foretraekker totalentreprise og
radgiverne foretraekker fag- og hovedentreprise. Altsa ligger motivationen i involveringen,
men motivationen bgr ogsa ligge i at skabe vaerdi for bygherre. Derfor vurderer Bohnstedt
(2015) at der ber veere et stgrre fokus pé kvalitet end pris. Ved at fokusere mere pé
kvalitet bliver alle parter ngdsaget til at involvere hinanden i relevante beslutninger, og

derved forbedres motivationen.

1.2.6 Tilfredsstillende Godtggrelse (TG)

Dakningsbidraget i den danske byggebranche er, med den nzermest fuldkommende
konkurrence, presset til et punkt hvor den finansielle buffer er minimal. I situationer hvor
parter fgler de ikke bliver honoreret efter indsats, kan der derfor opsté situationer hvor

parten indtager forudindtagede synspunkter for at eliminere yderligere gkonomiske risici.

(Bohnstedt, 2015)

En generel opfattelse blandt radgivere og entreprengrer er at bygherre ikke medregner
nok tid til at udfgre opgaven. (Bohnstedt, 2015) Eftersom tid, skonomi og kvalitet
heenger uomtvistelig sammen, vil en sddan manglende medregning, medfgre gkonomiske
konsekvenser og dermed belaste de udfgrende parter. Et typisk scenarie néar en part
begynder at blive belastet gkonomisk, er at fokus flyttes fra faelles mal, til i stedet alene
at fokusere pa at lgse opgaven gkonomisk fordelagtigt for den isolerede part, hvorfor

samarbejdet belastes og i sidste ende bygherres produkt.

1.2.7 Afstemte Handlinger (AH)

Denne komponents primeer funktion er forebyggelse mod at byggeriets parter alene tager
egoistiske valg. Ved at afstemme beslutninger og handlinger vurderes det, at lgsninger og

produkter styrkes i det feelles gjemed, og dermed skaber merveerdi.

Der er blandt radgivere og bygherre en enighed om, at fag- og hovedentreprise har det
mest fyldestggrende kontraktgrundlag. Det til trods, vurderer parterne at det er i disse
entrepriseformer, at parterne i hgjere grad tolker indholdet til egen fordel. Det indikerer at
der ikke er en direkte sammenhaeng mellem fyldestgorende kontraktgrundlag, og afstemte
handlinger. (Bohnstedt, 2015) Det vurderes derfor mere hensigtsmaessig, at gge fokus pa
at fremme samarbejdet, fremfor kontraktgrundlaget. Med dertil liggende mélsaetning om
at flytte fokus fra at handtere konflikter, til i stedet at forebygge dem med den fremmende
samarbejde. Hertil tilleeges det, at ved at afstemme handlinger og sgge feelles interesser,

forebygges scenarier hvor parterne fokuserer p& at maksimere egenvinding, og derved
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bevaeger samarbejdet sig i retning mod Nash-ligevaegt. !

1.2.8 Falles Mal (FM)

Ved at opna faxlles mal, skabes der incitament for et gget fokus pa samarbejde pa tveers
af parterne. For at feelles mél opnar den gnskede effekt, er det vigtigt at individuelle mal
ikke konflikter med de faelles mal. Det er hensigtsmaessigt at individuelle mal understgtter
feelles mal, s individuel succes leder mod felles succes. Jf. Bohnstedt (2015) er det en
bred opfattelse blandt byggeriets parter, at positive relationer parterne imellem styrker
samarbejdet. Derfor kan et faelles mal vaere at fremme positive relationer parterne mellem.
Pa trods af en udbredt forstaelse og anerkendelse af falles mal som veaerdiskabene,
udtrykker parterne at der typisk ikke er en sammenhaeng mellem individuelle og falles

maél. (Bohnstedt, 2015)

1.2.9 Situationsbestemt

Efter de endelige kooperative komponenter er blevet udvalgt, har Bohnstedt (2015)
foretaget en kvantitativ analytisk undersggelse af den danske byggebranche. Formalet heri
er, at belyse sammenhaengen mellem komponenterne og kontraktforme for at méale, i hvilken
grad komponenterne allerede er i brug og hvordan et evt. behov udarter sig. P4 den méade
sigtes der imod at ggre komponenterne situationsbestemte. Bohnstedt (2015) har i den

forbindelse faet fglgende resultater, illustreret pa figur 1.2.

AKTOR ENTREPRISE GBB OFF N FUS DM TG AH FM
Fagent. 34 3,0 32 35 38 34 35 33
BYGHERRE Hovedent. 34 3,1 3,2 34 3,8 3,3 3,5 34
Totalent. 3,3 2,8 3,3 3,1 3.1 3,1 3.2 3,2
Fagent. 34 33 3,1 3,6 4.2 33 3,6 35
ARKITEKT Hovedent. 33 3,1 3,0 34 39 3,3 3,6 34
Totalent. 3,2 2,7 3,0 2,6 2,8 2,8 29 3,0
Fagent. 34 3,1 31 3,3 39 3,5 34 34
INGENIOR Hovedent. 3,5 3,0 31 3,2 39 3,4 34 3,5
Totalent. 3.4 2,5 3,2 2,6 3.1 29 3,1 3,2
Fagent. 31 2,4 3,0 2,7 3,0 29 2,9 2,7
ENTREPRENG@R | Hovedent. 3,5 29 3,2 29 3,6 3,2 3,2 3,3
Totalent. 3,5 3,1 3,3 3,1 3,8 3,2 3,3 3,5

Figur 1.2. Markeringer af hvor ESS-komponenter er af serlig relevans, jf. middelveerdier fra
survey 2. 1= meget hgjt behov, 5= intet behov. (Bohnstedt, 2015)*

! Nash-ligevegt er et gkonomiske begreb, hvor der er en en situation, hvor ingen parter har fordel i at
@ndre strategi.
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Bohnstedt (2015) udtaler om resultaterne bag survey 2:

Resultaterne variere fra 1,8 til 4,4, og selv en difference imellem svarene, fra
forskellige kontraktformer pa 0,2 er betydelig. Med betydelig menes at pga. den

lave varians og spredningen udtrykker et meningsfuld mal for forbedringer.

Resultater fra Survey 2, kan til dette projekt, ggre det endelige veerktgj, og redskaberne
heri, agile og situationsbestemte. Ved at praesentere sammenhaengen mellem redskab,
komponenter og entrepriseform, sigtes der mod, at ggre det muligt for den enkelte part at

inddrage redskaberne efter relevans.

1.3 Problematisering

Som tidligere beskrevet har byggebranchen, i artier, stdet med de samme problemstillinger
som branchen ggr i dag. Laveste pris som tildelingskriterie, projektbaseret struktur,
fjendtlige relationer og ikke mindste preedefinerede specifikationer er alle udfordringer som
er en del af branchen. Det tiltrods har branchen ikke forméet at udfgre opgaverne, under
disse forudsatninger, tilfredsstillende. Lav produktivitet og kvalitet er en konsekvens af
at branchen ikke har veeret i stand til at tilpasse sig, hvorfor det er et relevant emne
at udforske. Herunder at opnd en positiv udvikling, hvilket tilkreever et pget fokus pa

samarbejde. (Bohnstedt, 2015)

Dette grundlagde at Bohnstedt (2015) opstillede fglgende hypotese for sin Ph.d.-afhandling.

SEffectiveness and efficiency in the building process can be improved; this can
be achived by itmproving collaboration through a new situationel framework for

value optimization in the build invironment.“

SAndre- og ydre effektivitet © en byggeproces kan forbedres; dette kan opnds
ved at forbedre samarbejde ved brug af en ny situationsbestemt model for

veerdioptimering ¢ byggebranchen.”

P4 baggrund af denne hypotese blev der, i Ph.d.-afhandlingen, udarbejdet et teoretisk
veerkte] til at fremme ,Effektiv Situationsbestemt Samarbejde (ESS)“, hvilket beskrives i
afsnit 1.2. Vaerktgjet udmeaerker sig ved at gore parterne opmeerksom pa hvilke komponenter
som bgr veere i fokus, athaengig af udbudsform og motivation af parterne. Med denne

fokusering forbedres samarbejdet, og dermed styrkes kvalitet, tid og gkonomi.
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I Ph.d.-afhandlingen konkluderes der, pa baggrund af evidensbaseret evaluering, otte
situationsbestemte komponenter. Hvorimod den praktiske anvendelse for parterne udeblev,
hvorfor dette speciale vil sgge lgsning herom. Derved udkommer narverende rapports

formal som fglgende;

LAt udarbejde et agilt og proktisk verktgj som indeholder redskaber til

situationsbestemte lgsninger — simpelt, overskueligt og veerdiskabende”

Dette leder til folgende delmaAl:

(P1) Hvilke teorier kan avancere ESS?

(P2) Hvilke praktiske redskaber kan teoretisk avancere ESS?

(P3) Hvordan forholder eksperter sig til de udarbejdede redskaber?
(P4) Hvordan konstrueres et veerktgj, med erfaringer fra P1, P2 og P37

For at opna rapportens formal findes det relevant, at opstille P1 og udfgre en teoretisk
granskning af veesentlig evident teori, som med en praktisk mulighed kan styrke de, af
Kristian Ditlev Bohnstedt definerede ESS-komponenter. Med den dertil fundet teori in
mente, udarbejdes P2, hvor det undersgges hvilke redskaber branchen allerede anvender og
hvordan disse eller nye kan udvikles til i en stgrre grad at avancere ESS. Efter redskaberne
er udvalgt og udviklet, opstilles P8 for at verificere det praktiske forméal med redskaberne.
Denne verificeringen bygger p& eksperttest af en repraesentativ skare fra den danske
byggebranche. Endeligt stilles P/, som pa baggrund af den teoretiske gennemgang, valgte
redskaber og den udferte eksperttest, preesenterer det endelige veerktgj, som i sin helhed

med nzerverende rapport, opfylder det overordnede formal.

1.3.1 Afgraensning

Ph.d.-athandlingen af Bohnstedt (2015) indbefatter, udover fag-, hoved- og totalentreprise,
ogsd partnering. Ph.d.-afhandlingens undersggelser, er dog bygget pa deltagere, hvis
erfaring med partnering, var i mindre grad end de yderlige entrepriseformer, hvorfor
de empiriske resultater om partnering ikke vurderes at kunne sammenlignes med de
resterende resultater. Dertil er samarbejde den grundlaeggende formél ved partnering,
hvorfor samarbejde ogsa er i fokus i en sddan entrepriseform. Derfor vurderes dette projekts
formal ikke at indbefatte partnering, men derimod de mere traditionelle entrepriseformer

som fag-, hoved-, og totalentreprise.

Denne rapports formal er at styrke samarbejdet i byggebranchen ved at udvikle redskaber

der kan benyttes situationsbestemt til dette forméal. Ikke som tvang, da det vurderes at den
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frie vilje er den steerkeste vej til succes i denne sammenhaeng. Dertil er det overordentlig
vanskelig, hvis ikke umuligt, at udforme juridiske skrifter til dette formal, hvorfor dette
projekt afgraenses fra at engagere sig i de juridiske aspekter, der eventuelt kunne fremme

samarbejdet.

1.4 Metodologi

Der vil i dette afsnit blive redegjort for overvejelser og valg af metodeteknikker til udvikling

af projektet og dens design, samt til indsamling og analyse af empiri.

1.4.1 Problemorienteret projektarbejde

Det problemorienterende projektarbejde er fokuseret pa viden og har identificeret et
omrade, hvortil der er mangel pa viden om samarbejde i den danske byggebranche.
1 dette projekt, er det som tidligere nazevnt, valgt at arbejde videre p& det gab
som Ph.d-afhandlingen efterlod, i forhold til en praktisk vinkling af problemstillingen,
yderligere beskrevet i afsnit 1.3. Projektarbejdet er efterfolgende bestemt udfert som
et problemprojekt. Her er kendetegnende at problemet bestemmer fremgangsméden og
metoden til at udfylde det farnaevnte gab. Ved problemprojektet skal der lgbende tages valg
til hvordan problemet viderebearbejdes. Lgbende evaluering og kritiske valg til hvordan
projektet udvikles, er derfor essentiel. Det er derfor valgt at rapporten udarbejdes med

delmal, da rapporten udarbejdes trinvist.

1.4.2 Videnskabsteoretiske valg

Til projektet er det valgt at anvende en pragmatisk indgangsvinkel. Pragmatismen
anvender sine metoder til at analysere mal, veerdier og konsekvenser heraf. Den pragmatiske
indgangsvinkel fortolker ikke data i en fuldsteendig objektiv afspejling, men nuancer sig
afhaengig af situation og anvendelsen. Dette er i kontrast til den fysiske videnskab der
baseres pa en gentagelsesprincip, som konkluderer ud fra et sandsynlighedsbaseret teori.
Med den pragmatiske fremgangsmade forventes det altsd ikke at anvendelse af det endelige
vaerktd] medfgrer identiske resultater, men vil vare egnet til at belyse den problembaserede

tilgang, og i stedet for at sgge entydige svar, spges det at generalisere.

1.4.3 Undersggelsesdesign

Undersggelsen bag rapporten er opbygget i seks trin. De anvendte metoder er valgt for
at sikre validitet og reliabilitet. Hvert trin medfgrer en gget forstaelse for rapportens

problemstilling og undersggelsesdesignet har dermed udviklet sig trinvist.
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1. trin

2. trin

3. trin

4. trin

5. trin

6. trin

1

Kapitel 1
REDEG@R
6 Gennemgang 2
af Ph.d.
Kapitel 4 Kapitel 1
REFLEKSION FORMAL
7 § Udfyld gap
Tilpas veerktaj Pamflet

LEDELSES
VARKT@GJ
5 3

Kapitel 3 Kapitel 2
AFPR@V UNDERS@G

Eksperttest & Gennemgang af
teorier

Kapitel 2
UDF@R

Dokumenter
veerktoj

Figur 1.3. Undersggelsesdesign for neervaerende rapport.

Systematisk gennemgang af Ph.d-afhandlingen, hvor hensigten er at tilegne
den forngdne forstaelse for grundlaget for de otte ESS-komponenter.
Dokumenter og beskriv formalet og det gab som naerveerende rapport forsgger
at udfylde.

Systematisk gennemgang af relevant teori som kan veere tilfgre avancering
af ESS-komponenterne. Forméalet er at identificere de teorier som skal danne
grundlag for de endelige redskaber.

P4 baggrund af det indsamlede teori er der udarbejdet teser som danner
grundlag for de kommende redskaber. Med teserne in mente undersgges
branchen for allerede eksisterende redskaber, og der udarbejdes nye redskaber,
som understgtter disse. De udvalgt redskaber indgar tilsammen i det endelige
veerkto].

Det, til formalet, udviklede vaerktgj afprgves ved byggeriets parter, for at be-
eller afkreefte veerktojets berettigelse.

Med indsamlet erfaring og data, reflekteres det hvorledes der er belaeg for at
udvikle, forkaste eller tilfgre redskaber.

1.4.4 Forskningsspgrgsmal

Der er i forbindelse med udarbejdelse af det semistrukturerede interview, valgt at anvende

forskningsspgrgsmal til at sikre sammenhzeng imellem redskabernes teser, spgrgsmél,

uddybende spgrgsmal og en efterfglgende analyse. Denne konstruktion skal sikre at

formélet med hvert spergsmal indfries og at den efterspurgte information indsamles.

Teserne er udarbejdet i gennemgangen af teori, og indfrielse af teser medfgrer avancement

af KSS-komponenterne.
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Nr.

Redskab

Tese

Forskningssporgsmal

Sporgsmal

Uddybende forkla-

ring

6.1

HALVLEGEN

Samarbejde handler om
at udnytte hinandens
styrker og svagheder.

Hvor udbredt er det i
byggebranchen at arbej-
de med gensidig forstael-
se for hinandens styrker

T hvilken grad forstar du
dine samarbejdspartners
styrker og svagheder?

Modsat: T hvilken grad
foler du dine samar-
bejdspartnere forstar di-
ne styrker og svagheder?

og svagheder?

Tabel 1.1. Eksempel fra interviewguide.

1.4.5 Teori

Det litterzere landskab er gransket, for at finde teori som har relevans for projektet. Det
er forsggt systematisk, at finde evident litteratur der er gennemgribende for projektet,
hvor det, efter bedste evne, er smedet sammen til at bearbejde og underbygge projektets
formal. Litteraturen er generelt fundet ved brede studier hvortil kilder til relevante
teorier og pointer er gransket til naermeste forfatter og herefter refereret. Dertil er der til
projektet blevet vejledt til litteratur, samt benyttet videnskabelige sggemaskiner pa diverse
biblioteker — primeert Aalborg Universitetshibliotek og suppleret med Google Scholar.
Udover at sgge efter litteratur online, er tidsskrifter, Ph.d-athandlinger og videnskabelige

rapporter gennemgaet.

Projektets kilder er udvalgt med en kritisk tilgang, og det er forspgt at opsgge den
oprindelige forfatter. I jagten pa teori er fglgende punkter indgaet i vurderingen af den

pageeldende kilde:

e Det faglige niveau, troveerdighed og autoritet.
e Kildens informationsniveau og videnskabelige relevans.
e Det er en opdateret og aktuel information.

e Det er naermere en akademisk tilgang, end en populaervidenskabelig fremstilling.

1.4.6 Metoder

Det er valgt at opbygge rapporten ved en mixed methods-metode med udgangspunkt i
béade kvalitative og kvantitative metoder. Hensigten er at de to undersggelsesmetoder skal
belyse rapporten fra forskellige vinkler. Den kvalitative information bestar primaert af de
af, Kristian Ditlev Bohnstedt, indsamlede spgrgeskemaer, som en del af hans survey 2,
illustreret pé figur 1.2. Den kvalitative metode anvendes, bade i Ph.d-afhandlingen og i

denne rapport, til at indsamle informationer ved interviews.
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Flyvbjerg (2010) udtaler om mixed methods:

,God samfundsvidenskab mda sta for et ,bade-og“ og forkaste enten-eller” i
spgrgsmalet om kvalitative kontra kvantitative metoder. God samfundsforskning
er problemorienteret og ikke metodeorienteret i den forstand, at den bruger de
metoder, der i forhold til en given problematik bedst kan besvare de relevante
forskningsspgrgsmal. I mange tilfeelde vil en kombination af kvalitative og

kvantitative metoder kunne lgse opgaven bedst. «

Det er valgt at anvende de metoder som vurderes bedst at besvarer rapporten forméal. Det
er altsad formalet og delmél som har indflydelse pa hvilke metoder som anvendes. Denne

fremgangsmade bakkes op af Flyvbjerg (2010).

Teori - Dataindsamling

Det er forsggt at indsamle dataindsamlingen i et bredt omfang, jf. tabel 1.2, hvilket som
primare data, indbefatter kvalitative data, som granskning af faglitterser relevans, samt
virksomhedsdokumenter fra henholdsvis MT Hgjgaard A/S og TL BYG A/S. Derudover
tillegges primaere data ogsd kvantitative data, i form af, empiriske data, primeer fra
Ph.d.-afthandlingen, samt billedregistre til visualiseringer og stemningsbilleder. Sekundaere
data indbefatter bade kvalitativ stimulidata under interviews, hvorunder den person der
interviewes, stimuleres med spgrgsmal og svar, samt kvalitativ ikke-stimulidata som alle
former for observationer, herunder egne og vejledende erfaringer fra branchen. (Andersen,

2013)

Primere data Sekundaere data

Stimulidata Ikke-stimulidata
Kvalitative Litteratur og Semistrukturede Alle former for
data dokumenter interview observationer

Kvantitative Empiriske data &
data billedregistre

Tabel 1.2. Oversigt over dataindsamlingsteknikker benyttet i projektet. (Andersen, 2013)*

Alle former for observationer og erfaringer, bade interne og eksterne, benyttes grundlaeg-
gende, som udgangspunkt for videre studier og underspgelse. Det kan diskuteres hvorvidt
en siddan dataindsamling er stimuli- eller ikke-stimulidata, men det vurderes at grundlaeg-
gende observationer og erfaringer i stgrre grad er ikke-stimulidata, hvorimod holdning- og

meningsdannelse er hgjere grad er stimulidata.
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Empiri - Kvalitative interviews

Der er valgt kvalitative interviews af en reprasentativ skare af byggebranchens aktgrer,
herunder offentlig og privat bygherre, arkitekter, ingenigrer og entreprengrer. Interviewsene
har til formal, at fa branchen umiddelbare reaktion pa de udarbejdede redskaber og de teser
der ligger til grund for hver enkelt redskab. Saledes kan disse reaktioner tages til efterretning
og eventuelt benyttes til bl.a. hel eller delvis, verifikation, videreudvikling eller kassering
af de respektive redskaber, om ngdvendigt. Selve interviewsene er semistruktureret med
en overordnet forberedelse i form af en udarbejdet interviewguide. Dertil er der fokus pa
en aben interviewform, hvortil spgrgsmalene er af dben karakter, og hvor intervieweren
har frihed til at afvige interviewguiden, hvis dette findes relevant. Derfor kan svarene ikke
ngdvendigvis sammenlignes direkte, uden en forudgiende fortolkning. Dette er valgt, da
forméalet med interviewsene, er at modtage personens erfaringer af tendenser i branchen,
frem for seerlige specifikke emner. Hovedparten af interviewsene er fortaget af begge
forfattere til dette projekt, for at fremme, at mest mulig indformation bliver modtaget.
Det er gnsket at interviewsene skal foregd i et uformelt miljg, hvorfor interviewsene bl.a.

ikke er blevet optaget. (Kvale, 2007)

1.4.7 Validitet og Reliabilitet

I dette afsnit beskrives hvordan det sikres, at den anvendte empiri og teori er valid og

reliabil.

Spdrgeskemaundersggelse

Denne rapport er oparbejdet med udgangspunkt i Ph.d-athandlingen og tager udgangs-
punkt i dennes survey 2. Survey 2 er en kvantitativ spegrgeskemaundersggelse som blev
uddelt elektronisk til 440 informanter. Efter at have frasorteret alle besvarelse med un-
der 95% udfyldt, inkl. baggrundsspgrgsmal, var det samlede antal valide resultater 288.

Fordelingen af valide informanter fordelte sig tilfredsstillende i forhold til erfaring, og ken.

Teori & Litteratur

Ved det systematiske litteraturstudie er det udelukkende forsggt at anvende oprindelige og
anerkendte kilder. Eksempelvis, forfattere som udtalte sig om social kapital, anvendes altid
Robert D. Putnam som kilde. Derfor valgte speciale gruppen at undersgges hans vaerker
og vurdere pa hvilket grundlag han opstillede sine teorier. Safremt grundlaget vurderes

at kunne fungere repraesentativt til specialts formél, blev kilden valideret. Om teorien
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og litteraturen var reliable bliver fgrst bekraftet i forbindelse med det semistruktureret

interview.

Interview

P3a baggrund af den indsamlede teori i det systematiske litteratur studie, blev der
udvalgt syv redskaber som til sammen udgjorde veerktgjet. Disse redskabers reliabilitet
blev efterprovet ved semistruktureret interviews af byggeriets parter. Parterne be- eller
afkreeftede om redskaberne ville fungere efter hensigten. En bekraeftelse af redskaberne,

var dermed en bekraeftelse af den anvendte teori.

Validiteten af interviewsene oparbejdes ved at adsperge erfarne parter i branchen. Erfaring
er essentiel fordi der skal vaere oparbejdet en forstéelse for de mangler som er i branchen.
Udover blev parterne udvalgt pa baggrund af deres projektportofolie samt deres rolle. Pa
den baggrund blev der udvalgt to bygherrer, én offentlig og én privat. En arkitekt, to
ingenigrer og to entreprengrer. Feelles for alle adspurgte parter var at de havde erfaringer
fra projekter op til min. 100 mio. kr. og ned 0,5-1 mio. kr. Udover ovenstdende kriterier

blev informanterne udvalgt pa baggrund af tidligere inddragelse i Ph.d-afthandlingen.

1.4.8 Rapportstruktur

Rapportens formal udspringer fra Ph.d-afthandlingen af Bohnstedt (2015), hvortil der
vurderes et behov for et praktisk og agilt veerktgj til dennes konklusioner. Hvilket denne

rapport omhandler og er opbygget efter folgende beskrivelse.

Kapitel 1 - Indledning I indledningen bliver specialets formal praesenteret. Formalet er
opstaet af det gab som Bohnstedt (2015) efterlod efter hans Ph.d-athandling. Det er derfor
valgt at foretage en systematisk gennemgang af afhandlingen. P4 den baggrund er der i
kapitlet redegjort for de otte ESS-komponenter. Komponenterne vil veere feellesneevneren
igennem hele rapporten, da det som fremgar af delméal, forspges at avancere disse. Sidste

afsnit i dette kapitel forsgger at redeggre for de metodiske overvejelser i rapporten.

Kapitel 2 - Produktudvikling Dette kapitel er opbygget af to afsnit, om henholdsvis
teori og redskaber. Teori er udarbejdet efter gennemgang og klassificering af relevant
teori til at avancere ESS-komponenterne. Hensigten er at den samlede teori avancerer
alle otte komponenter. Pa baggrund af den til formalet anvendte teori, er der foretaget
en undersggelse af eksisterende redskaber i den danske byggebranche, som relaterer sig til

teorierne. Dette resulterer samlet i syv redskaber, som avancerer ESS-komponenterne.

Kapitel 3 - Interview De syv redskaber er, i dette kapitel, forsggt verificeret gennem et
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semistruktureret interview af byggeriets parter. Der blev udarbejdet en interviewguide til
formaélet, og der er redegjort for det essentielle indhold fra undersggelsen. Den indsamlede

empiri efter interviewsene skal be- eller afkraefte hvert redskabs eksistensberettigelse.

Kapitel 4 - Varktgjet Pa baggrund af erfaringer fra kapitel 1, 2 og 3 konkluderes
der i dette kapitel det veerktgj som kan avancere ESS. I dette kapitel redeggres der for
hvordan veerktajet er blevet agilt, situationsbestemt og let anvendeligt. Derudover vurderes

vaerktgjets eksistensberettigelse.

Pamflet Det endelige veerktgj er vedheeftet som en pamflet. Vaerktgjet bestar af de, til
formaélet, udviklede redskaber som tilsammen styrker alle otte ESS-komponenter. Titlen
pa veerktgjet er ,LEDELSESVERKT®J — EN VEJ TIL ET BEDRE SAMARBEJDE I
DEN DANSKE BYGGEBRANCHE*.

Appendiks Appendiks A indeholder informationer som blev fremsendt til informanterne,

inden interviewsene blev foretaget.

17






Produktudvikling 2

Dette kapitel indeholder to afsnit som har til formdl at danne det teoretiske grundlag for
det endelige verktgj. Det forste afsnit redegor for de teorier, som er grundlaget for at
avancere ESS. Disse teorier danner grundlaget for udarbejdelse af redskaberne som sker i

andet afsnit.

2.1 Teori

Dette afsnit har til formal at besvare forste delmal;

(P1) Hvilke teorier kan avancere ESS?

Det undersgges derfor hvilke teoretiske emner, der kan avancere ESS, for at opné et
teoretiske grundlag, som benyttes i udviklingen af det endelige varktgj. Teorierne er

udvalgt pa baggrund af en kognitiv helhedsvurdering og feglgende teorier er valgt.

e Social kapital
o Kommunikationsteori

Konfliktteori

Principal-agent

Forventningsteori

Malsaetningsteori

Johari Vindue

Hvert enkelt teoretisk omride vil i efterfolgende afsnit blive beskrevet 1 ovenstiende

raekkefolge.

2.1.1 Social kapital

Social kapital er et relativt nyt begreb inden for organisations- og arbejdsmiljgforskning,
og opfattes som de aktuelle og potentielle ressourcer, der findes i de ociale relationer
mellem mennesker (Borg et al., 2014). Denne ressource kan benyttes til flere formal.
Der er jf. BranceArbejdsmiljgRadet (2014) en klar sammenhang mellem social kapital og
performance — herunder produktivitet, kvalitet og trivsel. Studier viser ligeledes at social

kapital har indflydelse p& evnen til at opna et givent sikkerhedsniveau pa en byggeplads
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(Koh og Rowlinson, 2012). Dertil viser det sig, at der gennem social kapital kan tilstrgmme
mange fordele til en given virksomhed, herunder tilgang til privilegeret viden (Inkpen,
2005). Samtidig er en hgj social kapital ligeledes et godt fundament for at f& noget
konstruktivt ud af eventuelle uenigheder og interesseforskelle (BranceArbejdsmiljgRadet,
2014). Alts& kan social kapital spille en afggrende rolle pa et produkt der udkommer fra

menneskelige interaktioner, hvorfor det er aktuelt at undersgge i denne henseende.

Der skelnes generelt mellem tre former for social kapital; 1) sammenbindende, 2)
brobyggende og 3) forbindende. Hvor 1) er de sociale relationer der er i allerede grundlagte
teams, grupper og afdelinger, hvor medarbejderne har hyppige og vedvarende kontakter
med hinanden. I denne henseende kunne dette vaere internt i faggrupperne. 2) er sociale
relationer mellem grupper og afdelinger, der fungerer sammen for at lgse overordnede
opgaver, som vurderes at relatere til byggeriets parter. 3) er de sociale relationer mellem
medarbejdere og ledelse, hvor der skelnes mellem a) den neermeste ledelse og b) overordnede
ledelse, som i dette tilfselde vurderes at kunne sidestilles med a) byggeledelsen og b)

bygherren. (Borg et al., 2014)

Social kapital uddybes af BranceArbejdsmiljgRadet (2014) til tillid, retfserdighed og
samarbejdsevne. Hvilket underbygges af Sander og Lowney (2006) der beskriver kernen til
social kapital som tillid. Dog er der ikke dybdegdende kendskab til hvordan tillid skabes,
men jf. Sander og Lowney (2006) er der tre afggrende faktorer:

1) Gentagende blottelse til andre mennesker leder til storre tiltro og dermed tillid til
disse. (Forudsat at parterne respekterer forhold 2 og 3 herunder)
2) Parterne er aerlige i deres kommunikation.

3) Parterne gennemforer de forpligtigelser de indgar.

Hertil omtaler Sander og Lowney (2006), at der ikke er en defineret rackkefolge, for at
skabe social kapital, men det viser sig at feellesskaber generelt gar fra sma grupper til
stgrre grupper, og fra aktiviteter der kraever mindre tillid, til aktiviteter der kraever mere
tillid. Altsa, tegner der sig et billede af, at skabelsen af social kapital er tidskraeevende — et
tidselement, som i denne henseende er ulejliget, da malet er, at skabe tillid mellem parterne
nzrmest gjeblikkeligt, s& det kan pavirke s meget af projektets proces, som muligt, inden

parternes feellesskab igen oplgses efter byggeriets aflevering.

Undersgges udviklingen af social kapital, sa udspiller det sig i form af handlinger
og begivenheder i organisationen. Dog er der endnu ikke gennemfgrt gennemgéiende
undersggelser, der kan belyse, hvordan konkrete begivenheder sendrer den sociale kapital,

og hvordan der konkret kan interveneres med henblik pé at fremme social kapital. (Borg
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et al., 2014) Det der kan siges, er, jf. Sander og Lowney (2006), hvis social kapital bevidst
skal pavirkes, sa skal der appelleres til folks motivation, og hgjst sandsynlig orkestreres
muligheder for at bringe folk sammen sa de kan interagere. Det fundamentale i en
interaktion, er samtalen mellem minimum to mennesker, om deres erfaring, overbevisning,
vaerdier, normer, samt interesser — og for at appellere til folks motivation, kan der benyttes
forskellige metoder. F.eks. fejring/forplejning, at gere en tjeneste, eller at have felles
mél. Texas Industrial Areas Foundation (TTAF) har testet hvorledes der opretholdes en
social kapital. Her erfarede de vigtigheden i at individerne initierende skulle veere abne for
samarbejde, og veere hurtig tilgivende, uden at veere godtroende i en naiv form. Altsa, er
det afggrende at der fra start er initiativer der fremmer den sociale kapital. (Sander og

Lowney, 2006)

Det findes hermed evident, at social kapital kan have indflydelse pa den hertil stillet
problemstilling. Det vurderes, at der ved at kreere redskaber med fokus pa social kapital,
sigtes mod styrkelse af ESS-komponenter som Gensidighed og Basale Behov (GBB),
Overensstemmende Forpligtigelser og Forventninger (OFF), Normdannelse (N), Forstielse
og Udnyttelse af Styrker (FUS), Afstemte Handlinger (AH) og Felles Mal (FM) med
kortfattede begrundelser herefter.

Som tidligere naevnt, er der i Gensidighed og Basale Behov (GBB) en mulig win-win-
situation® i tilfaeldet hvor der fokuseres pa at opfylde behovene for alle parter. For at opna
kendskab til disse behov, samt motivation til at opfylde disse, vurderes det afggrende at
opné en vis social kapital. Ligeledes for at styrke Putnam (2001)’s teori om balanceret- og

generaliseret gensidighed.

De tre nggleord i Ouverensstemmende Forpligtigelser og Forventninger (OFF) — troveerdig-
hed, @erlighed og gennemsigtighed, ligger ikke fjernt fra de, jf. BranceArbejdsmiljgRadet
(2014), tre nggleord om social kapital — tillid, retfeerdighed og samarbejdsevne. Hvorfor
dette ESS-komponent underbygges.

Social kapital leder til at der oparbejdes vaerdi- og normsystemer, hvorfor Normdannelse
(N) oges. Med normdannelsen medfplger et uskreven regelsaet som parterne agerer ud fra

og forventelig overholder.

Bohnstedt (2015) belyser i Forstdelse og Udnyttelse of Styrker (FUS), en barriere hvor
parterne fastholder forudbestemte og stereotype opfattelser af hinanden. Det vurderes at
social kapital i denne henseende kan medvirke at opblgde og evt. fraleegge forudindtagende
holdninger, hvorpa sunde relationer kan bygges pa det respektive styrker. Relationer er

af afggrende karakter, eftersom Afstemte Handlinger (AH) bygger pd kommunikation
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og samarbejde. Gennem sociale relationer oparbejdes et tilhgrsforhold parterne imellem,
hvilket understgtter Felles Mal (FM). Derfor vurderes social kapital at veere aktuelt for

flere ESS komponenter.

2.1.2 Kommunikationsteori

Jf. Lungholt (2013) bestar kommunikation grundlaeggende af tre elementer; budskab, afsen-
der og modtager. De tre elementer kan udvides til Lasswell (1958)’s kommunikationsmodel,

illustreret pa figur 2.1.

| HVILKEN TIL HVEM
KANAL

AFSENDER - BUDSKAB - MEDIE - MODTAGER - EFFEKT

MED HVILKEN
EFFEKT

Figur 2.1. Harold D. Lasswell’s kommunikationsmodel. (Lasswell, 1958; Sapienza et al., 2015)*

Dertil har Fibiger (1999) tilfgjet komponenter der péavirker en saddan kommunikation,

illustreret pa figur 2.2.

AFSENDER MEDDELSE MODTAGER

Situation \ p Erfaringer
1
Indkodning‘| 1 .
1 1 Afkodning
" 1
Staj ,' \
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|
7 igs 3
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Figur 2.2. Model af komponenter, som har indflydelse pa udformningen af en kommunikations-
proces. (Fibiger, 1999)*

Ud fra disse teorier kan det siges, at hvis der skal opnas en vellykket kommunikation,
skal der veere en symmetri mellem afsenderens indkodning og modtagerens afkodning.

Derfor er det vigtigt at en afsender er opmarksom pa sin modtager og sin position
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hertil, ligeledes kan vice versa vaere afggrende. Fibiger (1999) udpeger bl.a. to forhold
der kan pavirke kommunikationsprocessen mellem afsender og modtager; stgj og kulturel
erfaring. Kommunikationsprocessen kan blive udsat for stgj, hvor dele af meddelelsen gar
tabt hvortil modtagerens afkodning vanskeligggres og forfejles. Derudover kan afsender
og modtager have forskellig kulturel og erfaringsmaessig baggrund, hvorfor modtageren
afkoder meddelelsen pa anden vis, end tiltaenkt af afsenderen. Hvilket igen understreger

vigtigheden i at afsender er opmeerksom péa sin modtager.

Til kommunikation skal der bruges et medie, for at transmittere meddelelsen fra afsender og
modtager. Der findes et omfattende udvalg af medier og beslutningsgrundlaget for et sddant
medievalg kan have vidtgaende faktorer, hvorfor det bgr overvejes grundigt hvilke medier
der benyttes til et givent budskab. Som et udpluk kan der naevnes medier som aetermediet,
det trykte medie, det sociale medie osv. Herunder er der omfattende afgreninger af disse.
Dertil kan der benyttes envejs- eller tovejskommunikation, betydende om modtageren har

mulighed for en direkte og samtidig respons. (Fibiger, 1999)

Ved en popularisering skal der defineres en mélgruppe, da det jf. Fibiger (1999) ikke
er muligt at henvende sig til alle, eller en diffus méalgruppe. Dertil er det relevant,
at have indsigt i, om det kan forventes at en malgruppe kan veere motiveret for
at modtage budskabet. Hvis det omhandler en staerkt motiveret malgruppe, kan en
prasentation f.eks. spille en mindre rolle end hvis det omhandlede en svagt motiveret
malgruppe, hvor praesentationen derimod skal skabe en stgrre opmaerksomhed. Der
findes dertil forskellige indgangsvinkler til hvordan en modtager pavirkes, eksempelvis
den underdanige eller autoriteere rolle. Hertil ogsa hvordan der kommunikeres; om det
er informativt, argumentatorisk, emotionel eller en blanding af samme. Hvilket satter
betydelig preeg pa kommunikationen i valget af indhold, illustrationer, sprogbrug osv.
Ved en informativ kommunikation fremlaegges de nggterne informationer, hvortil det er
op til modtageren at drage eventuelle konklusioner. Ved argumentatorisk kommunikation
forsgges modtageren overbevidst med pavirkning af en rationel argumentation. Modsat
forsgger emotionel kommunikation, at pavirke modtagerens falelser og medleven om emnet,
hvortil fremstillingen ofte vil praeges af billeder, metaforer, sammenligninger osv. (Fibiger,

1999)

Medieforsker Jakobsen (1987) har i et kompendie fremsat en checkliste af 22 vigtige
spgrgsmal om kommunikation, som vist nedenfor. Hertil er det vurderet, at de fremhaevede
sporgsmal er vaesentlig relevant til udfgrelsen af dette projekts endelige veerkt@j. Dette kan
benyttes til generelt at vurdere sit budskab i forskellige vinkler, og dermed udfordre de

forskellige valg der tages i processen.
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) Hvem er mélgruppen?
) Hvad er budskabet?
) Hvilket medie skal bruges?
) Hvilken effekt skal produktet have hos mélgruppen?
) Hvorfor er denne effekt hos mélgruppen vigtig?
) Hvem er afsenderen?
) Hvilken effekt skal produktet have hos afsenderen?
) Hvorfor er denne effekt hos afsenderen vigtig?
) Hvordan pavirkes malgruppen ellers med lignende budskaber?
) Er produktet lavet for?
) Hvor, hvornar og hvordan skal malgruppen opleve produktet?
12) Hvordan skal produktet distribueres?
) Hvilke af mediets genrer skal bruges?
) Hvordan skal mediets genrer bruges?
) Hvilke feerdigheder skal producenten have?
) Hvilken viden skal producenten have?
) Hvilket apparatur er ngdvendigt?
) Hvad ma produktet koste?
) Hvilke juridiske problemer kan opsta?
) Hvilke etiske problemer kan opsté&?
) Hvad skal produktet hedde?
)

Hvordan ser tidsplanen ud?

I den mere talte kommunikation fremlaegger Rosenberg (2005), sin teori om , Nonviolent
Communication®, dansk oversat; ,Ikkevoldelig Kommunikation (IVK). Her beskrives det
hvordan der fordelagtigt kan andres pa den méade hvorpa personer udtrykker sig og lytter
til andre. Fra at veere vanemaessige, automatiske reaktioner, er formalet at ytringer bliver
bevidste reaktioner der er solidt funderet p& en bevidsthed om det personen ser, foler og
pnsker. Méalet er at udtrykke sig i eerlig og klar tale, samtidig med at have opmeaerksomhed
pd modtageren med en respektfuld og indfslende og empatisk made. IVK er et modsvar
til den afstandsskabende kommunikationsform, som resulterer i et miljo der sidder fast
i en forestilling om hvad der er rigtig og forkert, som Rosenberg (2005) kalder ,world
of judgements”, dansk oversat; ,dommenes verden“, som er et sprog indeholdende et stort
ordforrad der rubricerer og spalter personer og deres holdninger. Rosenberg (2005) definerer
IVK som en proces af fire trin; 1) iagttagelser, 2) folelser, 3) behov og 4) anmodning, som

han belyser i fglgende citat:
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De konkrete handlinger vi iagttager

der bergrer vores velbefindende

Hvad vi fgler over for det vi iagttager

De behov, vardier, gnsker osv.

der frembringer vores fglelser

De konkrete handlinger vi gnsker at anmode om,

sa vores liv bliver rigere.

De fire trin kan kortfattet beskrives som, at iagttagelsen er det faktiske der sker i en
situation, som enten beriger, eller ikke beriger den pageldende. Malet er herefter at kunne
udtrykke denne iagttagelse uden nogen domme, fortolkninger eller vurderinger. Dernaest
tilkendegives hvad der fgles ved iagttagelsen af denne handling, hvorefter der udtrykkes de
behov der er forbundet med de fglelser der er indkredset. Dernaest udtrykkes en specifik
anmodning som vedrgrer hvad der gnskes af den anden part, som vil berige eller ggre

situationen bedre for vedkommende.

Et andet aspekt i denne kommunikation er at benytte IVK til at modtage de samme
fire trin fra andre. Séaledes oprettes der bedre kontakt, hvis fgrst der fornemmes hvad
vedkommende iagttager, foler, har behov for og hvad der vil berige deres tilvaerelse. Dertil
mener Rosenberg (2005) ikke at anvendelse af IVK kreever, at modparten har indsigt i
IVK eller pa nogen made er interesseret i at veere medfglende, men hvis blot den ene part

benytter IVK, vil modparten, over tid, tage del i kommunikationsformen.

Det findes hermed evident, at kommunikationsteori kan have indflydelse pa den hertil
stillet problemstilling. Det vurderes, at det beskrevne teori, overordnet kan benyttes til
udformning og formidling af det grundlaeggende vaerktsj, samt at der eksplicit er grader
af kommunikation i alle former for samarbejder og dermed ogsa alle EES-komponenter.
Dertil vurderes det, at kommunikationsteori i szerlig grad kan styrke ESS-komponenterne;
Gensidighed og Basale Behov (GBB), Forstielse for og Udnyttelse af hinandens Styrker
(FUS) og Afstemte Handlinger (AH).

Kommunikationsformer vurderes afggrende i Gensidighed og Basale Behov (GBB), da dette
komponent i en vaesentlig grad relaterer sig til at kende og forstd hinanden parterne
imellem, hvorfor kommunikation er afggrende. Begrebet ,forstdaelse for ...“ 1 komponenten;
Forstdelse for og Udnyttelse af hinandens Styrker (FUS) har i veesentlig grad forbindelse til
kommunikationsteori, hvorfor denne findes sarlig relevant. Forud for Afstemte Handlinger
(AH) ligger helt naturligt en kommunikationsproces, som er af afggrende karakter for om

komponentens forméal opnar dens effekt.
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2.1.3 Konfliktteori

Det antages i konfliktteorier, at mennesker nok er omgaengelige, men ogsa tilbgjelig til
konflikt. Der skelnes her mellem to former for konflikter, personlige- og sociale konflikter,
da der er forskel pa arsag, samt handtering af disse to konflikttyper. Personlige konflikter
omhandler det intra-psykiske og behandles med terapi. Hvorimod den sociale konflikt er
mellem to eller flere parter med sociale relationer, og forsgges lgst gennem en lang raekke af
teknikker, sdsom forhandling, maegling, retssager, magtanvendelse, mv. Til dette projekts
formal vurderes teori om sociale konflikter relevant. Hertil fastslar Dahrendorf (1958) helt

grundleggende at:

1) Ethvert samfund udsaettes konstant for forandring: social forandring er allestedsnaer-
veerende.

2) Ethvert samfund udsaettes konstant for konflikt: social konflikt er allestedsneervae-
rende.

3) Ethvert element i et samfund bidrager til dens forandring.

4) Ethvert samfund er baseret pa restriktioner blandt dens medlemmer.

Gundelach (2006) mener dertil, at konfliktteorien af Dahrendorf (1958) som model, kan
overfgres til andre sociale sammenhange end blot hele samfundet som helhed. Med
ovenstaende punkter, uddyber Gundelach (2006) en pointe i, at der i sociale relationer altid
vil veere tale om en ulighed, hvor en dominerende part, i et vis omfang, vil undertrykke
den anden part. Hertil vil der vaere en forandring i relationen ved, at den undertrykte part
vil forspge at mobilisere sine ressourcer, med bestrabelse pa at gge sine fordele, eller helt
at vende ulighedsrelationen — altsa vil der ske forandring. Center for konfliktlgsning (2000)
papeger, at forandringer og konflikter er dybt forbundne dynamikker. Det er konflikter,

som skaber forandring, og vice versa.

Det udledes dertil, af ovenstéende, at konflikter fgrst og fremmest opstar som fglge af, at
restriktioner altid, i en vis form, er til stede som en potentiel ressource for parterne. Og
at konfliktsituationen opstar, i det gjeblik restriktionerne benyttes, da dette fremkalder
modstand imod at blive domineret. Det udledes ligeledes, at restriktioner er ngdvendige
for at skabe rammevilkar for en given ggren. En ggren, der grundlazeggende har en interesse
i at bryde eller udfordre denne ramme, hvorfor konfliktsituationer er uundgaelige. Derfor
er det relevant, at behandle handteringen af disse konflikter, med et mal pa, at fa et mere
veerdiskabende resultat. Dette bakkes op af Hansen et al. (2015), der understreger, at det
ikke er konflikterne i sig selv som er problemet, men det er maden konflikterne mgdes pé,
som vil afggre om konflikterne vil fa positive eller negative konsekvenser. Og det vides

fra nyere forskning, at konflikter i sig selv kan have dysfunktionele konsekvenser, pa béade
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kort og lang sigt, og hvis der skal genereres positive effekter af konflikterne, forudsaetter
det, at de er af en moderat karakter, sagsrelaterede og at de er tilladte i organisationen
(De Dreu, 2008). Dertil kan det tilskrives med anden forskning, at arbejdsgrupper, jf. figur
2.3, er mere innovative nar niveauet af sagsrelaterede konflikter er pa en moderat karakter,

modsat hvis det var lavt eller hgjt (De Dreu, 2006).
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Sagsrelateret konflikt

Figur 2.3. Forhold mellem sagsrelateret konflikt og gruppeinnovation. (De Dreu, 2006)

I samme forskning, som relaterer sig til figur 2.3, konkluderes det endvidere, at effekten
er forbundet til en samarbejdende konflikthandtering, og at innovationen ikke gor sig
geldende safremt det er personificerede konflikter. Dertil viser det sig, at trods et moderat
niveau af sagsrelaterede konflikter styrker en gruppes innovation, vil det simultant reducere

gruppens ferdigheder i kortfristede mal. (De Dreu, 2006)

Konflikter i grupperinger omhandles ogsa af Tuckman (1965) i forbindelse med gruppers
udviklingsmaessige raekkefplge. Tuckman (1965) fremfeorer fire stadier i en gruppes
udvikling, samt at en gruppedynamik udspringer af test, for at identificere graenser.
De fire stadier, er pa engelsk; forming, storming, norming and performing. Det forste
stadie, forming, er det afhsengighedsforhold der skabes imellem gruppemedlemmerne i en
formningsfase. Det andet stadie, storming er karakteriseret af konflikt og polarisation af
anliggender mellem gruppemedlemmerne, som fgrer til folelsesladet respons og modsaetter
sig gruppens effekt. I det tredje stadie norming, overkommes denne modsatning, hvilket
giver fglelse af sammenhold. Nye normer udvikles og roller indfgres. Sidste stadie gruppen
opnar er performing, hvor de udviklede normer og roller benyttes til den givne opgave,
med udnyttelse af gruppens energi der er fritstillet efter udarbejdelse af dennes struktur,
hvilket nu stetter opgaven. (Tuckman, 1965) Altsa, kan der drages paralleller mellem
konflikthandtering og normdannelse, som videre kan fgre til bedrifter, hvorfor det er helt

essentiel, at pavirke konflikter til at opna positive konsekvenser.
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Konflikthandtering

Hansen et al. (2015) péapeger, at de negative konsekvenser af konflikter ofte kommer
af, at konflikter bliver undgaet og ikke handteret. Hertil kan det ligges til grund, at
konflikter opleves som dramatiske, noget som man gnsker at undgé, og at udfaldsrummet
for parterne er enten sejr eller nederlag. Dette ggr, at nye konflikter bearbejdes for sent,
hvilket resulterer i nye fglelsesladede konflikter, med fglge af ubehagelige og omfattende
omkostninger. Dermed dannes en selvforstaerkende cirkel, som hindrer en mere rationel
og strategisk handtering af konflikterne. Det er derfor afggrende, at udvikle en storre
grad af felles forstaelse for hvad konflikter er. Dette vil kunne bidrage til at szenke
konfliktfrygten, noget som er helt afggrende for at fa den tidligere og dermed bedre
handtering af konfliktsituationer. (Hansen et al., 2015)

Lindholm (2014) omtaler, at mange ikke fgler sig i stand til at handtere konfliktsituationer,
og derfor undgar dem, hvorfor det fgrste skridt i at udvikle konflikthandtering, er at
analysere egne konfliktstile og reaktioner i konfliktsituationer. Med forstéelse heraf, gges
selvkontrollen, og forstielsen af modpartens reaktioner, hvorfor evnen til at fastholde den
konstruktive konfliktstil, forbedres. Dertil kan der holdes fokus pa de overordnede mal,
uden af miste kontrollen. Hvilket ogsa kan pavirke modparten. Dette bakkes op af Hansen
et al. (2015), der uddyber en staerk psykologisk mekanisme i konflikter, samt forhandlinger
og kommunikation generelt, kendt som reciprocitet. Dette indebaerer at vi typisk gengaelder
den adfserd vi bliver mgdt. Frustration bliver mgdt med frustration, aggression med
aggression, mens abenhed og lyttende tilnaermelse fremkalder lignende adfserd. Dertil
pointerer Center for konfliktlgsning (2000) at der er méder, sprog og handlinger, som
abner eller lukker korrespondancen mellem parter og hertil ligger et selektivt valg — og jo
mere parterne reflekterer over dette, jo mere bevidste bliver parterne over egne mgnstre i

konflikter, og dermed valgene heri.

For at tilneerme mere héndgribelige teorier, omhandlende konflikthandtering, kan der
benyttes til strategisk konfliktadfserd, som er planlagt og gerne proaktiv. P4 den méade
gges sandsynligheden i, at vaere pa forkant med situationen, hvor der treeffes velovervejede
og planlagte beslutninger, som fremmer mélet. Modsaetningen er spontan konfliktadfaerd,
som er mere reaktiv, og praeget af en impulsivitet og manglende omtanke, som modsat kan

skade méalet. (Hansen et al., 2015)

Jf. Lindholm (2014) er der grundlaeggende fem stilarter, hvorpéa en part engagerer sig i en
konflikt og handteringen heraf. Dog vil en part typisk veere tilbgjelig til at holde sig til
brugen af 1-2 stilarter, til trods for det kan veere fordelagtigt at beherske flere stilarter og
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benytte dem situationsbestemt. Stilarterne er illustreret pa figur 2.4, og er henholdsvis,
at konkurrere, samarbejde, indgd kompromis, undga eller tilpasse — athsengende af om
konfliktens mal og relation hhv. er omfattet vigtighed eller ligegyldighed.

SAGEN

A
<
1T
= KONKURRENCE SAMARBEJDE
KOMPROMIS-
SOGNING
TILPASNING
P> RELATION
LIGEGYLDIG VIGTIG

Figur 2.4. Konfliktstile, atheengende af sagens og relationens vigtighed. (Lindholm, 2014)*

Stilarterne kan jf. Lindholm (2014) kortfattet beskrives som:

o Konkurrence: lkke at tabe. Typisk en udfordrende eller dominerende adfeserd, som
ogsé kan vaere aggressiv.

e Samarbejde: Alle parter skal veere tilfredse. Der insisteres pa at gi mod de felles
interesser.

o Kompromissggning: 1 alle omkringliggende stilarter, er der muligheden for at sgge
kompromis. Hertil er det tilstreekkelig, at alle parter bliver nogenlunde tilfredse, i en
form for moderat lgsning.

e Undgd: At overlade lgsningen til anden part. Hertil bliver en konfrontation med
problemstillingen ofte mgdt med afledning af opmaerksomhed, eller ignorering.

e Tilpasning: Andres behov tilgodeses — evt. pa bekostning af egne behov. Ofte i forsgg

pa at opna goodwill.

Néar en konflikt er manifesteret, udvikles den typisk efter et forudsigeligt mgnster, ogsa

kendt som konflikttrappen, illustreret pa figur 2.5.
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7. POLARISERING

6. ABEN FJENDTLIGHED

5. FJENDEBILLEDE

4. KOMMUNIKATION OPGIVES

3. PROBLEMET EKSPANDERER

2. PERSONIFICERING

1. UOVERENSTEMMELSE

Figur 2.5. Konflikttrappe, der viser de respektive stadier for en konflikt. (Hansen et al., 2015;

Lindholm, 2014)*

De syv konflikttrin kan jf. Hansen et al. (2015); Lindholm (2014) kortfattet beskrive som:

1)

Uoverensstemmelse: Parterne vil ikke det samme, og star dermed i vejen for
hinandens opnaelse af en vigtighed for dem. Konflikten er sagsrelateret og fokus
er derfor pa sagen eller genstanden for konflikten.

Personificering: Sagen falder i baggrunden og parterne begynder at anklage hinanden
for konflikten.

Problemet ekspanderer: Parterne begynder eksempelvis, at inddrage andre forhold
som tidligere har veeret udfordrende. Mistroen mellem parterne gges, og nye
haendelser fortolkes i lys af mistilliden til den anden part.

Kommunikation opgives: Parternes direkte kommunikation ophgrer, hvorfor det ogsa
kaldes for ,de dgves dialog®. P4 dette trin begynder parterne ogsa at sgge allierede
og danne partier. Hermed pévirker konflikten nu ogsa omgivende parter.
Fjendebillede: Parterne ser hinanden som fjender, og der udvikler sig en os mod dem,
det onde mod det gode -forhold. Modparten fremstilles negativt i offentligheden og
dennes sympatisgrer bliver ,en af dem“. Den egentlige sag er blevet uvis, og det er
konflikten i sig selv og modparten der er i fokus.

Aben fiendtlighed: Her er parterne abenlyse fjender og forsgger at skade hinanden
ved alle muligheder. Allierede som prgver at vaere moderate og mane til besindelse,
bliver opfattet som illoyale.

Polarisering: Her er krig et faktum og maélet helliger midlet. Der fokuseres pa de
destruktive muligheder, og det accepteres, at en handling har selvskadelig effekt, sa

leenge det skader modparten i en stgrre omfang.
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Ifplge Hansen et al. (2015) er der to afggrende skillelinjer i konflikttrappen, nemlig mellem
trin 1 og 2 og mellem trin 3 og 4. Fgrst mellem trin 1 og 2, da fokusset her flyttes fra sagen
til personen. Det er helt centralt at evne skildringen mellem sag og person. Endvidere er der
en afggrende skille mellem trin 3 og 4, fordi parterne gar fra en direkte kommunikation til at
kommunikere med handlinger. Dertil kan tilfgjes; at en arsag til darlige konflikter opstar,
jf. Center for konfliktlgsning (2000), fordi parterne prgver at gaette, hvad modpartens
bevaggrunde er, og gaetter forkert. Der forestilles ofte en grund, som er farligere eller mere
negativ, end virkeligheden er. Hvorfor kommunikation mellem parterne er afggrende for en

afspaending af konflikten.

Jf. Center for konfliktlgsning (2000) er: ,konflikteskalering ikke wundgdelig, men forudsige-
lig, hvis ingen besinder sig“, hvorfor det ogsa gor sig gaeldende, jf. Hansen et al. (2015), at
det, atheengigt af parternes adfeerd, bestemmes om en konflikt eskalerer eller afspaender.
Adfeerd afspejler gerne den holdning der er til konflikten, hvilket kan spores i parternes
sprogbrug, illustreret pa figur 2.6.

OPTRAPPENDE SPROG NEDTRAPPENDE SPROG

du-sprog jeg-sprog
afbryder lytter til ende
ligeglad interesseret

ledende spargsmal abne spargsmal
bebrejder udtrykker sit gnske
abstrakt konkret
fokuserer pa fortiden fokuserer pa nutid/fremtid
gar efter personen gar efter problemet

Figur 2.6. Oversigt over konfliktsprog der kan virke op- og nedtrappende. (Center for
konfliktlgsning, 2000)

De viste sprogbrug er herunder kortfattet beskrevet. (Center for konfliktlpsning, 2000)

e Jeg- og du-sprog: Er hel central i forbindelse med at mgde konflikter. Parterne er
individer med hver deres opfattelse af verdenen og de relationer vi alle indgar i. Vi
kommunikerer, for at forsta hinanden, men det er kun den enkelte der kender sig selv
bedst — og det er endda kun delvist. Derfor er du-sprog kun et gaet pa den anden parts
indre, hvilket ikke alene er upraecist, men ogsa greenseoverskridende for modparten,
som forsvarer sig ved at saette graenser. Dette er et naturligt forsvar og afvaergelse
af en invasion, men der er ingen sikkerhed for, at omgivelserne forstar hensigten,
og dermed fremmer det ikke en konfliktlgsning, neermere tveert imod. Med jeg-sprog
taler parten for sig selv og tager dermed ansvaret herfor. Parten bliver, sa at sige, pa
sin egen banehalvdel og undlader at udfgre bebrejdelse, fortolkning og diagnosering

af modparten. En teknik der er uhyre enkelt, men ogsa uhyre vanskelig at praktisere
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og det er et tilvalg der traeffes. Teknikken har sine fordele i, at virke afspaendende,
og at kunne abne en situation.

At afbryde eller lytte til ende: At afbryde er eskalerende i en konfliktsituation, da
den signalerer og opfattes som en gennemtrumfning af en anden og ,bedre* holdning,
underforstaet, at den afbrudte holdning ikke har veerdi. Det, at lytte til ende kan
vaere en ubarlig og selvprovokerende handling, som udfordrer udbredelsen heraf.
Det til trods, kan det vaere en ngdvendighed til, at en konflikt abnes. Dertil er det
bevidsthedsudvidende for begge parter, hvis det praktiseres. Det er dertil bidragende
til en lgsning, da konflikter, som tidligere neevnt, ofte heefter sig til misfortolkninger
af anden parts opfattelser. En opfattelse der ofte viser sig, at veere mindre faretruende
end forestillingerne herom.

Ligeglad eller interesseret: Kropssprog og stemmeleje har en stor indflydelse pa
en kommunikation, da dette i hgj grad indgar i fortolkningen af de ord der bliver
fremsagt, og dermed forstielsen og opfattelsen heraf. Da malet er at pavirke en
modparts opfattelse af en givent emne, har kropssprog og stemmeleje dermed bade
en eskalerende og afspaendende effekt, alt efter fremfgring.

Ledende eller abne spgrgsmal: I et ledende sporgsmal ligger hertil ogsa implicit
svaret, hvilket er en taktisk mangvre i en verbal kamphandling, hvor malet er, at
besejre modparten, hvilket er eskalerende i en konfliktsituation. Det dbne spgrgsmal
er undersggende og afspendende i konflikten. Ofte er det kropssprog og stemmeleje
der er afggrende for om et spgrgsmal er abent eller ledende.

Bebrejde eller udtrykke sit gnske: Handler implicit om, at blive p& egen
banehalvdel. En bebrejdende adferd fortolker modpartens univers, hvilket vaekker
modstand og forsvar og kan eskalere en konfliktsituation. At udtrykke egne gnsker, har
et hgjere oplysningsgrad, hvorom situationen er afspandende og lgsningsorienteret.
Abstrakt eller konkret: I det abstrakte sprog, benyttes ofte ordene ,man“ og ,.bgr".
Det forspges, at tvinge modparten til regler og betragtninger, hvor ansvaret er lagt
ud i en slgret almenhed. Hvorimod der i et konkret sprog refereres til en afgraenset
sag.

Fortid eller nutid /fremtid: Det kan veere til gunst, at rede tradene ud fra en fortid,
men omvendt kan det vaere stagnerende, eller ligefrem eskalerende, at fastholde fokus
pé fortiden. Dette benyttes nar en situation skal vindes, hvor at modparten skal tilsta
og undskylde og retfaerdigheden skal ske fyldest. At fokusere pa de nu- eller fremtidige
handlemuligheder er i hgjere grad proaktiv.

Person eller problem: Det er gunstigt, at skelne mellem den handlende og
handlingen, altsa personen fra adfeerd. Med en sadan skildring, styrkes overblikket og

forstyrrende elementer kan ignoreres, hvor en mere mélrettet fokus kan opretholdes.
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Det vurderes at konfliktteori kan have indflydelse pa at kreere et redskab med fokus pa og
med konflikt. Dette sigtes mod styrkelse af ESS-komponenter som Gensidighed og Basale
Behov (GBB), Overensstemmende Forpligtigelser og Forventninger (OFF), Normdannelse
(N), Afstemte Handlinger (AH) og Feelles Mal (FM) med kortfattede begrundelser herefter.

Konfliktteori findes relevant i Gensidighed og Basale Behov (GBB), da det er gunstig for et
projekt, at parterne imellem har en gensidighed i konflikthdndtering. Dertil er det kendt,

at konflikter kan opstd hvor forskellige behov interfererer.

Ligeledes kan konflikter have en direkte forbindelse til Ouverensstemmende Forpligtigelser
og Forventninger (OFF). Bade som et komponent der kan skabe konflikter, men ogsa et

komponent der kan indgé i lgsningen af en sadan.

Som tidligere omtalt med teori fra Tuckman (1965), kan det positive atkom af en konflikt
veere Normdannelse (N), hvilket resultater fra Bohnstedt (2015) indikerer, at parterne i

byggeriet ikke er indforstaet med.

Det vurderes, at Afstemte Handlinger (AH) bade kan vaere af forebyggende karakter, men

ogséd kan have en lgsningsorienteret formal i en konfliktsituation.

Et Felles Mal (FM) for konflikthandtering vurderes at veere berettiget, for at fremme
samarbejdet. Samtidig kan udarbejdelsen af feelles mal for konflikthédndtering samtidig

udvikles til en gunstig normdannelse herfor.

2.1.4 Principal-agent

Principal-agent teorien kan betegnes som en gkonomisk teori om incitamenter, hvori
den bergrer udfordringen omkring risikodeling (Bregn, 2004). I en simple model er der
én principal der uddelegerer, og én agent som udfgrer. Som eksempel kan en sadan
model behandle et scenarie hvor en principal gnsker at en agent seelger en vare for
principalen. (Ross, 1973) Modellen forudsatter at der opstar asymmetrisk information
hvor principalen ikke kan se hvilken indsats agenten gor for at saelge varen. Agenten har
derfor privat information om sin indsats. Principalens mal er, at agenten salger mest
muligt. Agentens mél er derimod, at maksimere sit udbytte, ved at maksimere indtjening
og minimere udgifter. (Bregn, 2004) Hvis agenten honoreres med en fast lgn, kan agenten
udnytte, at principalen ikke kan se agentens indsats. Lgsningen pa et sddan scenarie kan
veere en incitamentskontrakt. En sadan kontrakt skal indeholde méal som er observerbare
for principalen, og en dertilhgrende belgnning til agenten. En incitamentskontrakt vil
dermed give agenten et incitament til at arbejde gunstigt for principalens mal. Agenten

og principalen arbejder derfor for et faelles mal. (Bregn, 2004) Ved at indfri feelles mél
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modtager agenten en aftalt gage. Denne gage er produktet af indsatsen og skaber et

gkonomisk incitament.

Kerr (1975) belyser, at det er vigtigt at der ikke belgnnes for A, men der forventes B.
Altsa, skal der betales for det produkt principalen forventer at modtage. S& hvis det, i
byggebranchen, forventes at agenten udfgrer sit arbejde, hvori der opnas aftalt tid, kvalitet
og gkonomi, bgr agenten aflgnnes efter dette. Hertil kan agenten aflgnnes, i tilfeelde hvor

de fastlagte méal er objektivt malbare, efter en variabel form.

Variabel belgb
W = W() + CL1R1 + ...+ aan

W | Aflgnning
Wy | Fast belgb
a Indsatsfaktor

R Kriteriebelgb

Arbejdet aflgnnes altsad med et fastsat belgb samt et variabel belgb, hvor sidstnaevnte er et
produkt af kriteriebelgb som pavirkes af indsats. Veegtning mellem det faste- og variable
belpb bor vurderes efter betydningen af indsats. Altsa, hvis det er afggrende at der ligges
en betydelig indsats, bor det variable belgb her vaegtes hgjt, og vice versa. (Bregn, 2004)

For at den fgromtalte aflgnningsform skal veere en option, er det vigtigt, at indfrielse af
faelles mal er objektiv malbare. S&fremt det ikke er tilfzeldet vil der opsta scenarier hvor
parterne ikke kan né til enighed om aflgnningen. Derfor er det vigtigt at aftale/informere
om hvordan indsatsen evalueres. Hertil kan Key Performance Indicators (KPI) anvendes.
Indikatorerne er mélbare og dermed med til at evaluere indsatsen objektivt. KPT’erne bgr
ydermere vaere grundlag for parternes faellesmal. Norton og Kaplan (2006) udtrykker ,What
you measure, is what you get“, og det vurderes dermed, at ved at méle pa de falles mal, vil
det implicit gge fokus og produktiviteten pa det malte. S& alene handlingen, i at fastleegge
KPT’er, og méle pa dem, er med til at opné& de gnskede effekter. (Bregn, 2004)

P4 baggrund af de ovenstdende argumentationer vurderes det at principal-agent vil
vaere med til at styrke komponenterne Owerensstemmende Forpligtelser og Forventninger
(OFF), Gensidighed og Basale Behov (GBB), Afstemte Handlinger (AH), Tilfredsstillende
Godtgorelse (TG) og Feelles Mal (FM).

Overensstemmende Forpligtelser og Forventninger (OFF) kommer i fokus ved at der opnés
en storre gennemsigtighed imellem agenten og principalen (parterne). Gennemsigtigheden

er med til at reducere behovet for kontrol og skabe stgrre tillid parterne imellem (Ross,
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1973). Afstemt Handlinger (AH) og Feelles Mdal (FM) understottes ved at principalen og
agenten arbejder imod samme mal, og derved tager beslutninger som ikke udelukkende
favoriserer den individuelle part. Tilfredsstillende Godtgorelse (TG) avanceres ved at
samarbejdet bliver mere gennemsigtigt, agenten far et stgrre indblik i principalens arbejde
og forudsatninger, og derfor er det tydeligere hvorvidt agenten aflgnnes korrekt og efter

indsats.

2.1.5 Forventningsteori

Forventningsteorier opstillet af Vroom og Lawler, tager ligesom Maslow udgangspunkt i at
individer har behov som skal veere opfyldt for at skabe motivation. (Vroom, 1964; Porter
og Lawler, 1968; Maslow og Frager, 1987) Vroom’s og Lawler’s teorier forudsaetter dog i
modsatninger til Maslow’s, at det ikke er nok at behovet er udfyldt, behovet skal ogsa
vaere udfyldt tilfredsstillende.

Porter og Lawler (1968) fremsaetter teori om motivation, hvor den forudsetter, at for
en person er motiveret, skal to forudsatninger veere overholdt. Forste forudsaetning er at
indsatsen skal fore til en praestationen. Mennesket skal altsa tro, at med den givne indsats
(I), kan praestationen (P) indfries (I = P). Anden forudsaetning siger, at praestationen (P)
skal belgnnes, og at belgnningen (B) skal have en vis veerdi (v) for at det er motiverende

Porter og Lawler (1968) forudseetter, at for personer skal veere motiveret skal indsatsen
vaere mindre end belgnningen. Belgnningen kan dog veere andet end gkonomisk. I
samarbejde med Vroom og Porter udarbejder Lawler en mere udvidet forventningsteori
hvor belgnningen inddeles i tre faktorer; indre belgnning, ydre belgnning og den 3. faktor.
Indre belgnning udlgses af mennesket selv, selvrealisering, ny viden eller det at mestre
noget nyt — alle belgnningsformer som mennesket giver sig selv. Den ydre belgnning er
den mest handgribelige. Denne belgnningstype honoreres af omgivelserne — det kan f.eks.
vaere lgn, bonus, forfremmelse, gget status, m.m. Den 8. faktor bygger pa antagelsen, at
mennesker har forskellige mal, og at de bliver motiveret til at forfelge disse, hvis de er

overbeviste om at folgende forhold er gaeldende:

e Positiv sammenhaeng mellem midler og indsats.
e Prastation udlgser den gnskede belgnning.
e Belgnning daekker et steerkt behov.

e Det steerke behov er sa steerkt at det er indsatsen veerd.

Lawlers forventningsteori understgttes af Vrooms tidligere forventningsteori. Vroom
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(1964)’s forventningsteori bygger pa, at menneskers adfeerd styres af antagelsen, om der er
sammenhaeng mellem mél og indsats. Antagelsen er altsé, at mennesket veelger den indsats
som giver det stgrste resultat. P& baggrund af dette kom Vroom (1964) til fplgende formel

for at beskrive menneskets motivation.

M=F.-V-.I
M | Motivation
F' | Forventning
V | Vaerdi
I Instrumentalitet

Vroom forudsaetter altsa at motivation er et produkt af forventning, veerdi og
instrumentalitet. Forventningen er det udfald som forventes af indsatsen, veerdien er
resultatet af indsatsen, og instrumentaliteten er den personlige vurdering af resultatet,

det kan f.eks. veere forfremmelse, lgn m.m. (Vroom, 1964)

Bade Lawler og Vroom argumenterer for, at der skal veere et tilfredsstillende forhold mellem
belgnning og indsats. Hvis denne hovedregel ikke er opfyldt er mennesket ikke motiveret
og indsatsen bliver derefter. Det vurderes derfor at Vroom’s og Lawler’s forventningsteori
skal medregnes nar bygherre forsgger at motivere de involverede parter. Forventningsteori
understotter at Tilfredsstillende Godtgorelse (T'G) er npglekomponenten nér der skal skabes
motivation. Bade Lawler og Vroom deler dog opfattelsen, at belgnningen af indsats er
mere end blot ydre belgnning. Indre belpnning og den 3. faktor bgr medregnes nar Direkte
Motivation (DM) skal avanceres.

2.1.6 Malsesetningsteori

Latham og Locke (1979) offentliggjorde, pa baggrund af omfattende forskning, deres teori
om hvordan madlsetning kan fungere som et motiverende veerktgj. Penge er den mest
abenlyse motivationsfaktor, men penge alene er oftest ikke nok nar der skal opnas en
hgj produktivitet. (Latham og Locke, 1979) Grundprincippet af Latham og Locke’s teori
gar pa, at den stgrste anledning til forskellig produktivitet, er at medarbejderne har
forskellige malszetninger. Locke (2003) udtrykker at essensen af teorien bestér af fire dele.
Farste del; kraevende méalsetninger leder til betydelige hgjere produktivitet end nemme
eller manglende malsatninger. Anden del; jo hgjere malsaetning, jo hgjere produktivitet.
Tredje del; variable faktorer som lovprisning, feedback, eller at involvere medarbejderne i
beslutninger, udelukkende skaber stgrre motivation for specielt udfordrende mélsatninger.

Fjerde del; udover at malseetning kan fungere som motiverende, kan det ogsa have kognitive
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effekter, eksempelvis skabe innovation for at udvikle nye metoder til at opné méalssetningen.

(Locke, 2003)

Udover ovenstéende grundprincip, med dertilhgrende fire essenser, forudsaetter teorien ogsa
at der er minimum fire underprincipper, nar der skal redeggres for hvordan malsaetning
skaber motivation. Malseetningen skal veere specifik og udfordrende, der skal udarbejdes
metoder til at sikre at medarbejderne er motiverede til at arbejde med malsaetning, der
skal udarbejdes feedback pa baggrund af mélsaetningen, og der skal tildeles ressourcer og

fjernes forhindringer for at opna malsaetningerne. (Locke, 2003)

P& baggrund af deres teori opstillede Latham og Locke (1979) en model for malsatning,
figur 2.7. Ved at tilfere ressourcer, sikre motivation for at arbejde med malsatning, og
bekaempe modstanden, opstilles mal. Malene skal vaere specifikke, ambitigse og gruppe-
eller individuelt orienterende. Efterfglgende kraves en direkte indsats fra medarbejderne,
og safremt Latham og Locke’s principper er indfriet, vurderes der at veere en gget
produktivitet, malseetningen er ikke ngdvendigvis indfriet, men der vil stadig veere
forbedringer. En evaluering er essentiel for at sikre fremskridt fremadrettet, men ydermere

for at forebygge utilfredshed blandt medarbejderne.

INPUT STORRE ELEMENTER
- Tid og formal studie - Resourcer FORDELE
- Studie af tidligere produktivitet - Firma politkker
- Deltagelse « Udveelgelse (feerdighed)
- Uddelegere - Uddannelse (viden)
- Eksterne begraensninger + Handleplaner
- Organisatoriske mal - Feedback

- Hej produktivitet
- Klare roller
- Faglig stolthed (succes)

INVESTERING | MALSAETNING
« Instruktioner MALSATNINGER
- Tillid - Specifikke DIREKTE RESULTAT

« Opfordrende - Ambitigse INDSATS (Indfrielse af malsaetning)

- Spontane konkurrencer
- Tidligere succeser

OVERKOMNE MODSTAND
- Treening, udvikling
af kompetencer
- Deltagelse

- Gruppe eller individuelle

ULEMPER
- Utilfredshed (ved fiasko)
- Genveje
- Ikke malsatte omrader

- Belgnning

: negligeres
- Incitament g9

Figur 2.7. Malsaetningsmodel. (Latham og Locke, 1979)*

Latham og Locke har ved hjalp af deres studier belyst mulighederne ved at anvende
mal som et motivationsveerktgj. Hvad de dog ikke bergr er, hvordan den enkelte leder
udarbejder veldefinerede og letanvendelige mal. Doran (1981) introducerer S.M.A.R.T.
til dette forméal. Doran udtrykker, at udarbejdelse af mél kan veere en ny og vanskelige

procedure for mange ledere. S.M.A.R.T. er et mnemoteknisk akronym, som dakker over
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elementerne, Specific, Measureable, Assignable, Realistic og Time-related. Pa figur 2.8 er

der udarbejdet en danske fortolkning af S.M.A.R.T. inklusiv definitioner.

Figur 2.8. Definition af S.M.A.R.T.. (Doran, 1981)*

Doran (1981) understreger, pa trods af metoden til at udarbejde S.M.A.R.T.-mal er
opbygget som et akronym, at hvert enkelt element ikke ngdvendigvis skal veere opfyldt.

Kvaliteten stiger dog i takt med at flere elementer inddrages.

Ovenstaende teorier vurderes at underbygge fglgende komponenter. Direkte Motivation
(DM) underbygges ved indfgrslen af mélsatninger, hvilket jf. Latham og Locke (1979),
fungerer som motivation i sig selv. Tilfredsstillende Godtgorelse (TG) involveres ved at
sikre, at de enkelte mal, er motiverende og skaber en ansvarsfglelse for medarbejderne, som
derved opnéar indre belgnning. Ved at anvende Doran (1981)’s teori om S.M.A.R.T.-mal, er
det muligt at opstille bedre felles mal, som malretter sig mod flere af de involverede parter
i enkelte projekter. Overensstemmende Forpligtelser og Forventninger (OFF) forbedres ved
at indfgre klare malsaetninger, herved bliver det klart defineret hvad parternes mal er, og

derved er det tydeligere hvad parterne forventer.

2.1.7 Johari Vindue

I projekter hvor et samarbejde korer som ventet, investerer hver enkelt part ikke ressourcer i
at forsta og undersgge hvordan og hvorfor samarbejdet virker. Derfor udviklede Joseph Luft
i samarbejde med Harry Ingham, Johari Vinduet, illustreret pa figur 2.9. Dette vaerkta]
forsgger at belyse informationer om de enkelte personer som er en del af samarbejdet.
(Ingham og Luft, 1955) Deres teori bygger pé at der findes to synsvinkler, den synlige som
ses af andre, og den usynlige del er ikke kendt af andre. Ydermere differentierer omraderne

sig ved om informationen er kendt eller ukendt for personen selv. (Luft og Ingham, 1961)
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Kendt af Ikke kendt
mig selv af mig selv

SYNLINGT

Kendt af Abent Blindt
andre omrade omrade

BEVIDST
UBEVIDST

Ikke kendt Skjult Ukendt
af andre omrade omrade

USYNLIGT

Figur 2.9. Johari Vinduets fire omrader. (Luft og Ingham, 1961; Ingham og Luft, 1955)*

De fire omrader er nedenfor kortfattet beskrevet, jf. Luft og Ingham (1961). Omrade T -
Abent omride

Dette omrade er defineret som det frie omréde, her er de informationer som er synlige for
personen selv, og alle andre. Hensigten er at dette omrade skal veere s& stort som muligt,

for at opna gensidig forstaelse, og derfor skal de resterende omrader reduceres.

Omrade II - Blindt omrdde
Dette omrade bestar af informationer som er kendte for omgivelserne, men ikke personen

selv. For at reducere dette omrade skal personen blotte sig for feedback.

Omrade III - Skjult omrade

Omradet indeholder informationer som personen bevidst veelger at holde usynlig for
samarbejdsparterne, og er ofte meget fplsomme informationer. Omradet minimeres ved at
abne op og dele disse informationer, blottelsen kan vaere med til at skabe et gget selvtillid,

og ydermere opnés en stgrre forstéelse, parterne imellem.

Omrade 1V - Ukendt omride
Det ukendte omrade bestar af informationer som ikke er kendte for omgivelserne eller
personen selv. Det ukendte omrade kan udforskes ved at opsgge situationer som personen

ikke har veeret i fgr, udforske drgmme, fokusere pa hvordan personen stimuleres m.m.

I nye samarbejder er det dbne omrdde typisk lille — informationerne parterne imellem
er begraensede. I takt med at samarbejdet aldes, dbnes der for mere fri og spontan
interaktion. Det skjulte omrade reduceres i takt med at relationen og tilliden stiger i

samarbejdet, personen abner sig for samarbejdspartnerne og dermed opnas en stgrre
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gensidig forstaelse. Det blinde omrdide reduceres vaesentlig langsommere end det skjulte
omradde, dette skyldes at der typisk er en god grund til at personen selv benagter
eksistensen af disse informationer. Omrade fire, ukendt omrdde, gar unaegtelig langsommere
at nedbryde end omrade tre, dette skyldes at informationer forst skal observeres i takt med

at samarbejdet intensiveres og opnér nye erfaringer. (Luft og Ingham, 1961)

Safremt der arbejdes malrettet med at udvide det ébne omrdade, opnar samarbejdsparterne
en gget Forstielse og Udnyttelse af Styrker (FUS), og derved forbedres samarbejdet
betydeligt. Derudover kan udvidelsen af omradet veere med til at gge arbejdsglaeden, og
dermed gge den Direkte Motivation (DM). Den gensidige forstielse gor det nemmere at
medregne hinandens kompetencer og mal, og dermed er der skabt incitament for at udfere

Afstemte Handlinger (AH) og fokusere pa Gensidighed og Basale Behov (GBB).

2.2 Redskaber

P& baggrund af teorierne i afsnit 2.1 og metodologien i afsnit 1.4 besvares projektets andet

delmal;
(P2) Hvilke praktiske redskaber kan teoretisk avancere ESS?

Der er i den forbindelse udarbejdet et praktisk veerktgj i form af en pamflet, med titlen;
LLEDELSESVERKT®J — EN VEJ TIL ET BEDRE SAMARBEJDE I DEN DANSKE
BYGGEBRANCHE" og hvis forside er illustreret pa figur 2.10. Pamfletten er en udvikling
af syv individuelle redskaber, hvis benyttelse kan veere fra enkeltvis til komplet brug, alt

efter behov. Redskaberne og deres emneomrade er som fglgende:

KICK-OFF — Opstartsredskab

POINTEN - Kommunikationsredskab LEDELSES
TAKTIKTAVLEN - Malswtningsredskah RVl 2 (KN

KNUDEN - Konfliktredskab

HALVLEGEN - Evalueringsredskab

SLIOTTITORR M
| DEN DANSKE BYGGEBRANCHE
HANDSLAGET - Aftaleredskab

Figur 2.10. Forside af pamfletten: LEDELSES
VERKT®J - En vej til et bed-
re samarbejde i den dansk bygge-
branche.
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Teorierne, beskrevet i afsnit 2.1, understgtter op til flere af de respektive redskaber, hvilket

nedenfor er illustreret.

KICK-OFF

- Social kapital
- Johari Vindue
- Kommunikationsteori

TAKTIKTAVLEN

- Principal-agent
- Forventningsteori
- Malsaetningsteori

HALVLEGEN

- Social kapital
- Johari Vindue
- Forventningsteori

HANDSLAGET

- Forventningsteori

I de efterfglgende afsnit vil der blive redegjort for

forméal og praesentation.

2.2.1 KICK-OFF

POINTEN

- Social Kapital
- Kommunikationsteori

KNUDEN

- Social kapital

- Johari Vindue

- Kommunikationsteori
- Konfliktteori

BELONNINGEN

- Principal-agent
- Forventningsteori
- Malsaetningsteori

hvert enkelt redskabs konstruktion,

En forudsaetning for et godt byggeri, er en positiv og konstruktiv byggeproces. Dertil gges

succesgraden hvis en saddan proces indledes sé tidligt som muligt, hvorfor et opstartsmgde,

her kaldet KICK-OFF, vil forstaerke sammenholdet i den oprettede projektgruppe.

BESKRIVELSE

HVEM
Ale o relevante til et KICK-OFF: Det kan dog vaere formals-
mode. Et

det

foner. Det sker bedst  form
1 have forberedt sadanne.

Eksempler pa emner

ventningsafstemning:

Figur 2.11. Visuelt indtryk af KICK-OFF, for yderligere granskning, se pamflet.
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Formal

Formélet med dette mgde er til dels at videndele den information om byggeriet der er
kendt af de forskellige parter, samt at etablere grundlaget for den fremtidige byggeproces.
Derudover kan KICK-OFF vare fgrste gang parterne ser hinanden personligt, hvorved
en social tilhgrsforhold kan starte. Det er i den forbindelse et formal i, at styrke den
sociale kapital, samt de forskellige forventninger og mélssetninger der er for projektet.
Videndeling og udvikling af denne information blandt projektets parter kan veere helt
afggrende for et succesfuld resultat. Det vurderes at KICK-OFF vil styrke komponenterne;
Overensstemmende Forpligtelser og Forventninger (OFF), Normdannelse (N), Forstielse
og Udnyttelse af Styrker (FUS), Direkte Motivation (DM), Afstemte Handlinger (AH) og
Felles Mal (FM).

Indragelse af teorier

Til KICK-OFF, vurderes det relevant at inddrage de, i afsnit 2.1, beskrevne teorier;

kommunikationsteori, social kapital, konfliktteori, malsetningsteori og Johart Vinduet.

I KICK-OFF, er der en hgj koncentration af budskaber der skal formidles og ikke mindst
forstas imellem parterne, hvorfor teorien omkring kommunikation er relevant. Bade i
méaden selve mgdet udfgres, men ogsé i form af de aftaler og méalsaetninger der indgas
parterne imellem, omkring kommunikationen i projektforlgbet. De sociale relationer, og
udviklingen af disse, er ogsa et fokuspunkt for KICK-OFF, hvilket nok grundlaeggende
er det nye fokuspunkt for et opstartsmgde, som redskabet tilbyder. Dette begrundes ved,
som beskrevet i afsnit 2.1.1, at social kapital har en effekt pa produktiviteten. Dertil findes
muligheden for at lave lidt mere uformelle miljger til mgdet, hvor parterne kan blotte sig,
og dermed skabe social kapital, jf. Sander og Lowney (2006). Det er usandsynligt at der ved
KICK-OFF allerede er opstaet konflikt mellem parterne, men KICK-OFF er en mulighed
for at italesaette hvorledes konflikthandteringen i projektforlgbet skal foregé. Eventuelle
tabuiseringer omkring konflikter kan oplgses og en oplyst og konstruktiv tilgang til emnet
kan aftales med baggrund i kendte teorier og tekniker i konflikthdndtering. Dernaest er
det essentielt at fastleegge mélsaetninger for projektet. Latham og Locke (1979)’s fire dele
der udggr deres teori om malsetning kan alle underbygge og bruges i KICK-OFF. Iseer
tredje del, der papeger at involvere medarbejdere i beslutninger, skaber stgrre motivation.
I det at der i KICK-OFF, i vaesentlige meengder, bliver praesenteret viden om projektet
og dens parter, vil det implicit inddrage teori som Johari Vinduet. Hertil vil den nye
viden for parterne, styrke den falles viden for projektet, og hver parts sondring af denne

viden, vurderes at styrke partens selverkendelse og opgave til projektet. P4 baggrund af
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ovenstaende teori er det valgt at udarbejde KICK-OFF med udgangspunkt i to teser.

Tidlige inddragelse og sociale relationer styrker samarbejdet.

Beskrivelse

For at give et styrket overblik, er redskabet opbygget med udvalgte emner som; beskrivelse,
hvem, hvordan, projektet, deltagere, vores samarbejde og en mindre OBS. Emnerne er
selektive, og brugeren kan dermed adskille dem, og let sammensatte sin egen agenda,

hvilket ogsa fremgar af dens beskrivelse.

Mgdets udvikling og mal er athaengig af deltagerne. Herunder hvor mange deltagere, hvad
er deres funktion, og hvad har de af prokura til deres fag. Der er forskellige fordele ved
alle konstellationer. Er det en mindre skare med hej prokura, kan mgedet veere mélrettet
beslutningsprocesser hvor vaesentlige situationer kan afklares, men informationsdeling til
den brede skare af interessenter af projektet udebliver i en sddan konstellation. Det
omvendte scenarie udspiller sig ved et stort omfang af deltagere fra flere niveauer. Her
vil fokus veere pa videndeling og dialog med de mange interessenter, hvorimod der ikke vil
vaere et miljg hvor tunge beslutninger droftes og fastleegges. Til udferelsen af mgdet, er det
formélstjenlig, at indarbejde nogle aktiviteter i dagsordenen, for at starte opbygningen af
sociale relationer. Malet er at opné et dynamisk miljg, hvor deltagerne kommer hinanden

ved, og fra start, far kendskab til hinandens personlige og faglige karakter.

Under mgdet preesenteres projektet af de faglige parter. Dette styrker vidensdelingen og
har en grad af forventningsafstemning. En god prasentation vil starte et tilhgrsforhold
mellem parter og projekt. Alt efter deltagerantal, fremlaegger en repraesentant eller gruppe
af hver faglighed, deres profil og rolle i projektet. Dette er et element af blottelse, som
jf. Sander og Lowney (2006) medfgrer en styrket sociale kapital. Praesentationerne er
fagligt relevante, men i hgjere grad iagttages personlige traek, sasom kropssprog, attitude,
engagement, mv. Hvad der egentlig bliver sagt i denne sammenheeng er ikke afggrende,
det vigtige er stemningen der dannes i forsamlingen, der gerne skal starte et sammenhold.
Alle vil fra start gerne vise den bedste side af sig selv. I emnet vores samarbejde udnyttes
saledes den villighed der i gget grad findes i starten af et projekt, som kan nedskrives og
lebende opfelges, saledes aftalerne genopfriskes. Endeligt er det veesentligt, at deltagerne
oplever KICK-OFF som et positivt arrangement. Det, at de fleste aktiviteter omhandler,
at stille sig personligt frem i plenum, kan vaere angstprovokerende for mange, hvorfor det
er vigtigt, at der skabes en munter og uformel stemning af opbakning, interesse, og til tider

en vis form for lgssluppenhed.
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2.2.2 POINTEN

I et byggeri er der som bekendt mange parter tilknyttet — parter som ikke ngdvendigvis
har en forhenvaerende relation imellem sig, men som har til opgave at kreere et unikt
byggeri, med den dertilhgrende specielle byggeproces. Derfor vil der florere en naermest
endelgs maengde af informationer iblandt parterne, som pa den ene side skal kommunikeres
og pa den anden side forstas, uden vaesentlig tab af information. Dertil gavner de svage
relationer parterne imellem, ikke kommunikationsprocessen, da der derved ikke er skabt
gavnlige normer for kommunikationsveje og -former, hvorfor det er relevant at skabe fokus

pa netop kommunikationen i en byggeproces. Dertil er redskabet POINTEN udarbejdet.

BESKRIVELSE VEJEN TIL EFFEKT
i or el er vibe- i der s der mange valg pa vejen, hvor
Vi n afstemt 2 idskabet, Man kan typisk
har alg? Med del

det

der Fo m indirekte valg — er du opmasrk-

tagere der skal lagttage Der
formidle egne beslutain-

Kefolge, tvinger dig selv tlat overveje dine vaig.

SIGER HVAD THVILKEN TILHVEM MED HVILKEN
KANAL EFFEKT

AFSENDER BUDSKAB MEDIE MODTAGER EFFEKT

'SPROGETS MAGT

Vil du vinde — eller vl du have gevinsten?

Kommunikation kan
rigtig -

igt g4 hen og blive et "slagsma”om
ig ikke

ette behov?
vet siden denne har disse.

g ber

IKKEVOLDELIG KOMMUNIKATION

Figur 2.12. Visuelt indtryk af POINTEN, for yderligere granskning, se pamflet.

Formal

Redskabets formal er at forebygge tab af vaesentlige informationer, der potentielt kan
lede til svigt eller tab. Dertil ogsé, at preege kommunikationsformer i en mere progressiv
retning, som trods evt. opstiede uenigheder, kan holde et sagligt hgjt niveau, og
dermed vaere et proaktivt redskab, til de forskelligheder der mgdes i en byggeproces.

Redskabets formal er ligeledes, at fremme brugerens aktive valg af kommunikationsformer,
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saledes det bliver et bevidst valg, og ikke en automatik der grunder af ubevidste vaner,
som maske ikke fremmer det egentlige formal, men mere en personlig fglelse. Dertil
vurderes det, at POINTEN styrker komponenterne; Gensidighed og Basale Behov (GBB),
Overensstemmende Forpligtelser og Forventninger (OFF), Normdannelse (N) og Afstemte
Handlinger (AH).

Indragelse af teorier

Til redskabet POINTEN, vurderes det relevant at inddrage de, i afsnit 2.1, beskrevne

teorier; kommunikationsteori og konfliktteorsi.

POINTEN er helt grundlaeggende og hovedsagelig bygget op omkring kommunikationteori.
Det er valgt at implementere Lasswell (1958)’s kommunikationsmodel, frem for Fibiger
(1999)’s model, da Lasswell’s findes mere direkte forstaelig og rammer samme hensigt —
nemlig at pavirke en afsender til at forsgge at forudse hvordan dennes besked vil blive
modtaget i den givne situation. Dermed ikke sagt, at Fibiger’s specificeringer ikke har
relevans, men det simple og letforstaelige vaegtes hgjere i dette tilfeelde. I POINTEN
implementeres ligeledes IVK-teorien, samt en egen fortolkning af hvordan IVK kan vendes
til benyttelse som modtager af information. Dette ggres, i et forsgg pa at fa brugeren
til, i en vis grad, at analysere sin egen fremgangsméde i sin kommunikation, og evt.
finde udviklingsmuligheder. Hertil kan brugeren saledes benytte IVK, men vigtigst af alt,
brugeren bliver bevidst om sit valg, hvilket pavirker resultatet i en konstruktiv retning. Af

figur 2.13 praesenteres der med spilteori en vurdering af udfaldet, nar IVK anvendes.

2.IVK

2.DV
A B
1. D¥ 10, 10 50,20
Cc D
LIVK 20, 50 40,40

Figur 2.13. Vurdering af udfald ved anvendelse af IVK, beskrevet med spilteori. DV: Dommenes
verden. IVK: Ikkevoldelig kommunikation.

Ved udfald D anvender begge parter IVK og opnar dermed bedste resultat, samlet set.
Ved udfald A anvender begge dommenes verden (DV), hvilket resulterer i det darligste
resultat for begge parter. Udsagn B og C resulterer i at én part opnar det individuelt
bedste resultat, og modparten opnar et ringe resultat, hvilket udfordrer brugen af IVK.
Det vurderes at anvendelse af IVK er til fellesskabets bedste, da summen i udfald D er

storre en B og C. Samarbejder med gensidig respekt og forstaelse vil derfor foretreaekke
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IVK. Hvorimod nyere samarbejder hvor forstaelsen ikke er oparbejdet, vil typisk ga efter
det egoistiske og individuelle mal. Derfor bgr gensidig respekt og forstielse oparbejdes

hurtigst muligt, i nye samarbejder, sa der er grobund for anvendelse af IVK.

I POINTEN benyttes, der fra konfliktteori, den psykologiske mekanisme, reciprocitet, som
indebeerer at vi typisk gengezelder den adfeerd vi bliver m@gdt med. Derudover benyttes
tanken, at der er en vaesentlig vaerdi i, at brugen bliver bevidst om sine valg og handlinger,
modsat at det er en automatik der udkommer af kulturelle erfaringer, og ikke er malrettet
den gnskede effekt. P4 den baggrund er det valgt at opbygge POINTEN omkring tesen:

kommunikationsstrategier har vaesentlig indflydelse pa udfaldet af den gnskede effekt.

Beskrivelse

Redskabets opbygning, holder sig til den standardiserede model, hvor emnerne; beskrivelse,
hvem og hvordan, gar igen. Dertil er der to selektive emner; Vejen til effekt og Sprogets

magt.

Det er valgt at malrette brugeren af redskabet til projektets beslutningstagere. Hvortil
det vurderes, at de enkelte emner i redskabet, allerede bliver benyttet i den gezengse
kommunikation, men ikke i serlig grad med en bevidsthed herom. Derfor er budskabet,
at fa indarbejdet en objektivt valg af kommunikationsform, saledes den rationelle tilgang
til maden der kommunikeres pa styrkes. Det forsgges med simpelhed, at implementere
Lasswell (1958)’s kommunikationsmodel til brugerens bevidsthed. Som tidligere naevnt, er
fremgangsmaden i modellen ofte benyttet, men i en ubevidst situation. Vejen til effekt
forsgger at ggre disse valg bevidste, ved at benytte Lasswells’ model i omvendt raekkefglge.
Dermed pavirkes brugeren til en mere analytisk tilgang til sin kommunikationsform, hvortil

det vurderes at resultere i en mere rationel udvikling og dermed resultat.

Kommunikationen i den danske byggebranche, kan til tider virke fjern og med manglende
indlevelse til modpartens situation. Til dette ligger Sprogets magt op til et opger med dette
feenomen, med benyttelse af Rosenberg (2005)’s Tkkevoldelige Kommunikationsteori (IVK)
som sammen med en egen tolkning som modtager er illustreret i en illustration inspireret
at teorien Balanced Scorecard. Det forsgges med IVK, at belyse hvordan det kan undgas
at indga i en konflikt optrappende situation, men derimod, med IVK, kan péavirke en given
situation til en mere malrettet taktik. Med en taktik, der fokuserer pa det saglige, og ikke
det personlige, hvorfor det opnar en hgjere progressiv grad, end hvis der blev benyttet en

mere lgselig og sporadisk kommunikationsform.
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2.2.3 TAKTIKTAVLEN

Et hvert byggeprojekt bestar typisk af flere forskellige aktgrer. Der vil derfor altid veere
forskellige succeskriterier og faktorer som ggr, at parterne trakker i hver deres retninger.
Med det in mente er TAKTIKTAVLEN udarbejde til at skabe feaellesskab og sikre at

parterne traekker i samme retning.

BESKRIVELSE FREMGANGSMADE SIMPEL EKSEMPEL.
Al ave en grundieg-  Individuel
1 byggeriet F:
s, opst 1
SMAR.
2
DELTAGERE

TAVLEN

FALLES
MAL

Figur 2.14. Visuelt indtryk af TAKTIKTAVLEN, for yderligere granskning, se pamflet.

Formal

Norton og Kaplan (2006) belyserer ;What you measure is what you get“ og med Locke
(2003)’s teori om, at mal er motiverende, vurderes et redskab med fokus pé fealles mal, at

veere hensigtsmaessig.

Formalet med dette redskab, er at skabe motivation hos parterne til at arbejde i samme
retning, derudover skal redskabet vaere med til at seette fokus pé andet end gkonomiske
mal, eksempelvis arbejdsmiljg, kvalitet, tid, mv. Redskabet kan avancere komponenterne,
Overensstemmende Forpligtelser og Forventninger (OFF), Direkte Motivation (DM),
Tilfredsstillende Godtgorelse (TG), Afstemte Handlinger (AH) og Feelles Mal (FM).

Indragelse af teorier

Til redskabet TAKTIKTAVLEN, vurderes det relevant at inddrage de, i afsnit 2.1,

beskrevne teorier; principal-agent, forventningsteori og malsetningsteorsi.

Det er i afsnit 2.1.5 og 2.1.6, omtalt hvordan der skabes motivation. Det vurderes
derfor at feelles mal, i form af KPI, vil skabe motivation. Indfrielse af malsatningen
skal medfere en belgnning, indre savel som ydre belgnning. Belgnningen skal ydermere
vaere tilfredsstillende, i forhold til den indsats som er kraevet, for at indfri mélene.

Mélene kan med fordel udarbejdes i samarbejde med alle involverede parter, da dette
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virker motiverende for de enkelte parter. Det er essentielt at méalene er ambitigse, og
at aflonningen ikke er enten/eller, men er gradvis. Hvis malene var enten/eller kan det
medfgre, at malene virker uopnaelige, og derfor vil virke demotiverende. Hvis aflgnningen
derimod sker linezrt med indfrielse af KPDer, forebygges dette scenarie. Malene skal veere

ambitigse, malbare og relevante, hvorfor det vurderes, at S.M.A.R.T.-mal bgr anvendes.

Nar malene udarbejdes er det vigtigt, at veelge de rigtige mal. Derfor er det essentielt at
der er en sammenheeng mellem parternes individuelle méal, og projektets faelles mal. Ved
at parterne far et storre fokus pa de feelles méal, vurderes det at der er stgrre incitament
for at foretage Afstemte Handlinger (AH), da den enkelte part motiveres til at forholde
sig til de andre parters behov. Valg af mal kan variere alt efter hvornar i byggeriet
redskabet bruges. Safremt det sker i projekteringsfasen, er det fordelagtigt at malene fordrer
samarbejde imellem radgivere og entreprengrer. Anvendes redskabet i udfgrselsfasen bgr
maélene primeert henvende sig til entreprengrene. Det vurderes at mal generelt bgr omhandle
samarbejde, arbejdsmiljg, tid og kvalitet, da disse er veerdiskabende for alle byggeriets

parter, hvorfor redskabet vil tage udgangspunkt i disse.

Dette redskab er udarbejdet med udgangspunkt i tesen: falles malsaetninger er med til at
skabe sammenhold og incitament for samarbejde. Redskabet udmeerker sig ved at skabe
mal som hjalper parterne til at treekke i samme retning. Safremt det veelges at anvende
dette redskab, kan redskabet BELONNINGEN, afsnit 2.2.6, med fordel efterfglge dette.
De to redskaber understgtter hinanden og gor at det enkelte redskabs veerdi forgges.

Beskrivelse

Redskabet fungerer ved at de udvalgte parter gennemgar fire runder med hver deres fokus.
Fgrste runde er, at ytre individuelle succeskriterier, og minimum et ikke gkonomisk kriterie.
Anden rundes formal er at opstille, i faellesskab, med individuelle succeskriterier in mente,
tre til fem feelles mal. I tredjerunde defineres objektive mal for hvordan de feelles mal
indfries, hvortil det tilskyndes at greensen for indfrielse ikke er enten eller. I fjerde og

sidste runde laegges en strategi for hvordan parterne sikrer at, de feelles mal indfries.

Succes for dette redskab beror pa om der valges de rigtige mal, det bgr tilstraebes at alle
mél er vaerdiskabende, da der ellers kan opsta en fglelse af ungdvendig ressourceforbrug.
Det foreslas derfor hellere tre end fem mal, safremt der ikke er veerdi i fem mal. De fzellesmal

kan med fordel anvende S.M.A.R.T.-mél til formalet.

Specialegruppen foreslar eksempelvis, at faelles mal ber omhandle tid, kvalitet, samarbejde

og arbejdsmiljg. Denne anbefaling kommer pa baggrund af en tese om at arbejde med netop
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disse mal, medferer feelles veerdiskabelse for projektets parter. Tid skaber eksempelvis veerdi
ved at minimere konflikter relaterende til manglende plads, som folge af for meget personel,
pa et for lille omrade. Kvalitet bliver vardiskabende for bygherre ved at det endelige
produkt bliver af hgjere kvalitet. De involverede parter vil derimod skabe vardi ved at ggre
tingene rigtigt, forst gang, til den gnskede tid og den efterspurgte kvalitet. Samarbejde kan
vaere vaerdiskabende p&4 mange parametre, men primaert vil koordinering parterne imellem
mindske spildtiden, gge kvaliteten, skabe personligt incitament, forebygge konflikter, ggre
det nemmere at handtere konflikter osv. Arbejdsmiljget er mere uhandgribeligt, dog
vurderer specialegruppe at et gget arbejdsmiljg medfgrer personlig engagement, forbedrer
vilkarene arbejdet udferes under og i sidste ende medfgrer mindre tidsforbrug til oprydning,
sikkerhed osv. alt dette medfgrer gkonomiske gevinster for bygherre savel som de udfgrende

parter.

2.2.4 HALVLEGEN

1 byggeriet bestar projektgrupper ofte af parter som endnu ikke har arbejdet sammen.
Der er altséd endnu ikke dannet feelles forstaelse for hinandens kompetencer og mangler.

Specialegruppen vurder et behov for et redskab som evaluerer pa samarbejdet hvorfor

HALVLEGEN udarbejdes.

BESKRIVELSE FREMGANGSMADE

HALV

L EGEN

DELTAGERE
Vaelg de parter som har en vaesentig indfydelse pé projekt.

HVORDAN
Syste

Sa | HALVLEGEN fswr

Figur 2.15. Visuelt indtryk af HALVLEGEN, for yderligere granskning, se pamflet.

Formal

Formalet med at anvende dette redskab er at skabe en lgbende udvikling i samarbejdet.
Erfaringer draget for og under projektet kan vaere med til at gge produktiviteten, forbedre
arbejdsmiljget og forhindre konflikter. Det vurderes derfor at veere veerdiskabende for
bygherre, sével som de resterende parter. HALVLEGEN vurderes at kunne avancere

komponenterne; Gensidighed og Basale Behov (GBB), Overensstemmende Forpligtelser og
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Forventninger (OFF), Normdannelse (N), Forstielse og Udnyttelse af Styrker (FUS) og
Afstemte Handlinger (AH).

Indragelse af teorier

Til redskabet HALVLEGEN, vurderes det relevant at inddrage de, i afsnit 2.1, beskrevne

teorier; social kapital, Johari Vindue og forventningsteors:.

Ved at anvende evalueringsmgder som redskab skabes situationer, hvor der opstar
kommunikation imellem parterne. Denne kommunikation skaber felles relationer og
parterne laerer dermed hinanden bedre at kende. Hvert evalueringsmgde kan med fordel
koordineres, sidan at det kombineres med en form for social arrangement. Det kan veere
feelles spisning, feelles rundering eller lignende. Disse arrangementer vil veere med til at
oparbejde hgjere social kapital. Parterne vil derfor ikke alene oparbejde en professionel
relation, men ogsd laere personen bag den professionelle facade at kende. I takt med at
social kapital oparbejdes, vurderes det at plenum bliver et mere abent forum, hvor der er
plads til at evaluere store savel som smé problemstillinger. Nar sadanne problemstillinger
evalueres er det essentielt at parterne anvender ikkevoldelig kommunikation (IVK). Denne
kommunikationsform er med til at nedtrappe eventuelle konflikter, i stedet for at optrappe
dem. IVK tager udgangspunkt i alle parters behov og gnsker, og det vurderes derfor at

Afstemte Handlinger (AH), bliver en integreret del af evalueringsprocessen.

De forste evalueringsmgder vil ofte indeholde konflikter. Som beskrevet i afsnit 2.1.1,
er storm-fasen det forste stadie efter dannelsen af projektgruppen. I denne fase er der
endnu ikke skabt normer, og forstaelse for hinandens behov er endnu ikke opnéet. Det er
derfor vigtigt for parterne at forstd, at konflikterne i denne fase, leder mod lysere tider,
norm-fasen. Projektgruppen kan derfor med fordel skele til Sander og Lowney (2006)’s tre
faktorer til at skabe tillid. Ved at oparbejde tillid parterne imellem vurderes det, at storm-

fasen hurtigere bearbejdes, og projektgruppen kan derfor bygge videre pa samarbejdet.

HALVLEGEN tager udgangspunkt i Luft og Ingham (1961)’s teori om hvordan mennesker
kommunikerer. Specialegruppen har valgt at viderebearbejde den, si den omhandler
hvordan projektets parter, kommunikerer og samarbejder, pd baggrund af tidligere

erfaringer.

I HALVLEGEN er Johari Vinduet, illustreret pa figur 2.16, viderefortolket til at fremvise,
hvordan specialegruppen vurderer at byggeriets parters samarbejder udvikles gennem et

projekt.
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Feelles: Kendt af alle
Privat: Kun kendt af egen part
Forudindtagende: Kun kendt af andre
Ukendt: Ikke kendt af nogen (endnu)
FAELLES
FORUDINDTAGENDE
FAELLES
PRIVAT
UKENDT UKENDT
PRIVAT
START | HALVLEGEN  sLuT

Figur 2.16. Fortolkning af Luft og Ingham (1961)’s vindue om kommunikation. I starten af et
projekt er felles erfaring naesten ikke eksisterende, hvorimod den private erfaring
er stor. I takt med at samarbejdet udvikler sig, atholdes halvlegen til at italesaztte
problemer og dele erfaring. Derfor vil samarbejdet i slutning af byggeriet besta af
stgrre faelles erfaring.

Néar en projektgruppe sammensattes er der ofte parter som ikke har arbejdet sammen for.
Der er altsa endnu ikke oparbejdet nogen Felles Erfaring. Privat Erfaring er der derimod
meget af, faglig stolthed og tidligere erfaringer, er udgangspunktet parterne begynder
samarbejdet pa. Speciale vurderer, at parterne med fordel kan dele ud af deres private
erfaringer for at opbygge falles erfaring. Som beskrevet i afsnit 1.2.4, opfatter parterne ofte
hinanden som stereotyper. Parterne antager informationer, pa baggrund af forudindtagede
erfaring, hvilket vurderes at veere skadeligt for samarbejdet. Det er derfor essentielt at
parterne begraenser den forudindtagede erfaring, enten ved at dele erfaringen eller ignorere
den. Det sidste felt deekker over den erfaring som endnu ikke er opnéet parterne i mellem,
formélet med dette felt er at informere parterne om, at det er helt naturligt at der opstar
situationer, hvor erfaring endnu ikke er opnaet, og at disse skal bearbejdes, s& der dannes
en fexlles erfaring. Formalet med dette redskab er altsa, at begraense alle forudindtagede,
privat og ukendt erfaring, og i stedet danne s& meget fxlles erfaring som muligt. Denne
faelles erfaring er med til at understotte tesen som ligger til grundlag for HALVLEGEN,

at: samarbejde handler om at udnytte hinandens styrker og svagheder.

Beskrivelse

Specialegruppen foreslar at redskabet anvendes i forbindelse med andre mgder. Det
vil derfor umiddelbart fungere som en dagsorden til et andet mgde, dog vurderer

specialegruppen at mgderne afholdes en gang om méneden. Specielt i opstart og under
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storm-fasen er det hensigtsmeessigt at gore det oftere, da det er her Normdannelse (N) og
Forstdelse og Udnyttelse af Styrker (FUS) oparbejdes, ydermere oparbejdes en forstaelse
for parternes Gensidighed og Basale Behov (GBB). Mgdet aftholdes i et abent forum hvor
hensigten er at skabe Felles Erfaring.

2.2.5 KNUDEN

Som det er beskrevet i afsnit 2.1.3 forholder det sig saledes, at forandring og konflikt er to
forbundne dynamikker og da byggeriets kerneelement er, at forandre — er det antageligt at
situationen bliver genstand for konflikt. Derfor er det essentielt hvordan en sddan konflikt
handteres, siledes udfaldet af denne konflikt ikke bliver en dysfunktionel situation, men
i stedet sigter mod gavnlige effekter, sdsom innovation, normer og fremdrift. Til dette er

redskabet KNUDEN udviklet.

BESKRIVELSE KONFLIKTSTIL
Nar i bygger, sa f o - Huor stér d
a v, el
Kkraft. Derfor hander det tionelt, og ud fra
HVEM
Konflikter findes pé alle niveauer og Derforkan
a sin position

HVORDAN

KONFLIKTSTIL

allr,
hovedet koldt, og have et mal og sirategi med situationen. P4

UNDGA

ytderfor ogsa o

Du engagerer dig ikke og overiader lasningen tl anden part

Tilpasning

g behov - evt.
Brug dette t at 0pna goodwill,og sorg for at f kommunikeret
til modparten at du investerer i relationen.

KONFLIKTTRAPPEN

FAKTA

BRUG SPROGET

1 begy ddrage andre forhold som | r utifredse
med. | fortolker modparten | en aget mistro 5 FIENDEBILLEDER

en, 0g | forsager at finde alie-

enige: OPTRAPPENDE SPROG  NEDTRAPPENDE SPROG

6. Abon fiondlighed
Vi er abeniyse flender og vl skade hinandl
e erillo

den. Vil vores al-
lierede ikke hjzslpe os, foler vi de er iloyale.

2. PERSONLIGT

7. Krig
Vi accepterer at en handling skader os salv, s4 lznge den
skader modparten i et storre omfang.

Figur 2.17. Visuelt indtryk af KNUDEN, for yderligere granskning, se pamflet.

Formal

Redskabets formal er at kleede brugeren pa til at handtere en konfliktsituation pa en
rationel og formalstjenlig fremgangsmade. Saledes malet i hgjere grad bliver en saglig

vaerdiskabelse, frem for en enestdende emotionel tilfredsstillelse af sejr og dominans. Dertil
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er formalet at reducere brugerens eventuelle konfliktfrygt, siledes konflikter kan bearbejdes
pa et tidligere tidspunkt, og formodentlig pa et lavere konfliktstadie. Ligeledes er formalet,
at give brugeren et redskab til at vurdere situationen, gge sin selvkontrol og forsta
modpartens reaktioner, alt sammen et led i at fastholde en konstruktiv konfliktstil og
dermed fokus pa situationens saglige mal. Det vurderes dermed at KICK-OFF kan styrke
komponenterne; Gensidighed og Basale Behov (GBB), Overensstemmende Forpligtelser og
Forventninger (OFF), Normdannelse (N) og Afstemte Handlinger (AH).

Indragelse af teorier

Til dette redskab benyttes konflikiteori, beskrevet i afsnit 2.1, af en nsermest selvforklarende
grund. Derudover vurderers teorier som social kapital og kommunikationsteori implicit at

have pavirkning af redskabet.

Konfliktteori er med en selvfglgelighed gennemgribende i dette redskab. Det er valgt at
implementere den geengse konflikttrappe samt konfliktstilene omtalt af Lindholm (2014)
for at styrke situationsbestemmelsen for brugeren. Dette vurderes som et afggrende
fundament til rationelle og maélrettede beslutninger, hvorfor dette praeger redskabet i
en veesentlig grad. Dertil er det med Center for konfliktlgsning (2000)’s teori om op-
og nedtrappende sprogbrug rettet en direkte mulighed for handlinger der i en vis grad
kan benyttes til at styre en situation. Det vurderes ligeledes at konfliktsituationer kan
pavirke den sociale kapital, bédde positivt og negativt. Forstdet pa den made, at en
konfliktsituation kan veere en intens situation for parterne, hvorfor de vil blotte sig for
hinanden, hvilket har forbindelse til udviklingen af social kapital, jf. Sander og Lowney
(2006). Alt efter udfaldet af konfliktsituationen vurderes blottelsen at kunne medfgre
hhv. et positivt eller negativt udfald pa den sociale kapital. I Center for konfliktlgsning
(2000)’s teori om op- og nedtrappende sprogbrug er der direkte paralleller til Rosenberg
(2005)’s Tkkevoldelig Kommunikationsteori (IVK), hvorfor sidstnaevnte ogsé findes brugbar
i en konfliktsituation. Ligeledes findes Lasswell (1958)’s kommunikationsmodel brugbar
i dette redskab, da konfliktsituationer, koncentreret set, er et behov for effekt, hvorfor
kommunikationen af denne er afggrende. Med udgangspunkt i ovenstaende teori, er det

valgt at tre teser danner grundlag for redskabet:

e En objektiv konfliktstil gavner mélet
e Parters adfaerd bestemmer om en konflikt eskalerer eller afspaender

e Ved menneskelig adfaerd forekommer reciprocitet
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Beskrivelse

Redskabet er opbygget med emnerne; beskrivelse, hvem, hvordan, konfliktstil, konflikttrap-

pen og op eller ned?

Konflikter er en diffus sterrelse hvor alle interessenter har konflikter pa forskellig plan,
niveau og kraft. Det kan derfor ikke specifikt konkluderes hvilke grupper der vil have
en gget vaerdi i at benytte redskabet, hvorfor det ma siges at redskabet kan benyttes af
alle. Der appelleres der til, at brugeren afholder sig fra den staerke emotionelle kraft der
forbinder sig til en konfliktsituation, og i stedet forholder sig rationelt og benytter kognitive
vurderinger til at bearbejde en strategi, som styrker brugerens stilling og situationens
fremdrift. Vurderinger af konfliktstile skal styrke brugerens opfattelse af sin egen rolle
og udgangspunkt i konfliktsituationen. Det vurderes at have veerdi, at brugeren fra start
vurderer situationen og dermed danner et bedre overblik der forbindes til de overvejelser
der er for fremtidige handlinger. Dermed gges sandsynligheden for at disse handlinger
i hgjere grad bliver rationelt frem for emotionelt betinget. Dertil kan det tilskrives at
brugeren gar fra det spontane til den planlagte stil. Dermed gges selvkontrollen ved
brugeren og det vurderes at risikoen for, at situationen eskalerer eksplosivt nedskrives,
med mindre der er en sarlig interesse for det modsatte. Konflikttrappen er nok den
mest gangse konfliktredskab i branchen, hvilket nok ogsa er et udtryk for dens relevans.
Konflikttrappen vurderes at give en god analyse til i hvilket niveau konfliktsituationen
befinder sig i, og ikke mindst, i hvilken retning situationen ligeledes kan bevage sig i.
Denne mulighed for at styrke brugerens overblik i situationen, vurderes at have vasentlig
vaerdi. Efter brugeren, med konflikttrappen, har analyseret konfliktsituationen, stilles der
nu et redskab til handlinger der reelt kan pévirke situationen. Brug sproget appellerer til
brugeren om at bruge sproget som et rationel og planlagt redskab til at fore konflikten i
en hhv. optrappende- eller nedtrappende sprog. Dermed gger brugeren bade selvkontrollen

samt kontrollen over situationen, hvilket kan have gavnlige effekter til brugerens interesse.

2.2.6 BELONNINGEN

Motivationen i byggebranchen, er primser bygget op omkring risiko for restriktioner.
Specialegruppen sgger i stedet at motivere ved at aflgnne efter indsats. Hertil er redskabet

BELONNINGEN udarbejdet.
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BESKRIVELSE FREMGANGSMADE

BELO
NING

EN

Figur 2.18. Visuelt indtryk af BELONNINGEN, for yderligere granskning, se pamflet.

Formal

Kerr (1975) belyser, at det er vigtigt at der ikke forventes A, men belgnnes for B.
Hvilket underbygges af Norton og Kaplan (2006)’s citat: ,what you measure is what you
get“. BELONNINGEN har til hensigt at forebygge forstnsevnte scenarie. Det er i den
forbindelse valgt, at ggre den samlede aflgnning, afthzengig af den indsats, som agenten
udfgrer for principalen. Det vil sige at principalen og agenten definerer succeskriterier
og formal for det enkelte byggeprojekt. Nar disse er klart defineret, skal aflgnningen
vaere afhaengig af agentens indsats. Agentens aflgnning er derfor indsatsbetinget og der
er hermed skabt et yderligere incitament for at lgse opgaven, i henhold til principalens
gnsker. Dertil vurderes det at BELONNINGEN avancerer komponenterne; Gensidighed og
Basale Behov (GBB), QOuverensstemmende Forpligtelser og Forventninger (OFF), Direkte
Motivation (DM), Afstemte Handlinger (AH) og Felles Mal (FM).

Tilfredsstillende Godtgorelse (TG) understotter foromtalte aflgnningsform, ved at gore
aflgnning atheengig af indsatsen fra den enkelte part, opnas der et stgrre fokus pa indsatsen
som agenten udfgrer. Som nzevnt i afsnit 1.2.6 er det en general opfattelse blandt radgivere
og entreprengrer at bygherre ikke satter tid nok af til at udfgre opgaven. Det vurderes
derfor at aflgnningen af radgivere og entreprengrer skal veere afhaengig af, om de udfgrer
opgaven, indenfor den aftalte tidsrum og belgnnes for dette, i modsaetningen til anvendelsen
af dagbgder. BELONNINGEN er ydermere med til at skabe Direkte Motivation (DM) ved
at involvere agenten i metoden til at aflgnne indsatsen, hvilket og understgtter Feelles Mal

(FM).
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Indragelse af teorier

Til redskabet BELONNINGEN, vurderes det relevant at inddrage de, i afsnit 2.1, beskrevne

teorier; principal-agent, forventningsteori og malsetningsteori.

BELONNINGEN er opbygget med udgangspunkt i to teser: en praestationsathaengig
aflgnningsform er med til at skabe mere motivation for de udfgrende parter. Og, i
samarbejdsformer hvor aflgnningen er fastlagt pa forhand, vil den udfgrende part fuldfere
opgaven ved mindst muligt indsats. P4 baggrund af disse to teser er det valgt at anvende

fglgende formel til at aflgnne agentens indsats.

Variabel belgb

W=Wo+a1R1+..4+a, R, (2.1)
W | Afignning
Wo | Fast belgb
a Indsatsfaktor

R Kriteriebelgb

Selve aflgnningen er aftheengig af den indsats som agenten udfgrer, og det vurderes derfor
der er skabt et incitament for at yde en indsats. Incitament er dog ikke nok i sig selv, og
derfor anvendes Vroom (1964)’s forventningsteori til uddybe hvordan bygherre kan skabe

motivation.

M=F-V.I

Motivation
Forventning
Veerdi

Instrumentalitet

~<mz

Eftersom dette redskab har fokus pa hvad bygherre kan ggre for at skabe motivation, er
det valgt at se bort fra instrumentalitet. Det sker pa antagelsen at, personlig motivation og
indre belgnning hovedsageligt afggres internt i virksomheden som agenten repraesenterer.
Motivationen er derfor athaengig af forventningen som agenten har til udfaldet af indsatsen,
her forudseetter Porter og Lawler (1968), at en praestation skal aflonnes med en belgnning
af en vis vaerdi. Hvorfor det vurderes at forventning og veerdien afhsenger af belgnningens
storrelse (Variabel verdi+ Fast veerdi). Veerdien 1 Vroom’s teori, sidestilles med det faste

belpb i BELONNINGEN. Dette leder til folgende.

Eftersom W, og R er fastlagt af principalen, og a afhenger af agentens indsats, er det W,
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M = F.V.I
Det blev tidligere vurderet at.
I =1
F-V = Wy+aR
Motivation vurderes derfor lig.
M = Wy+aR

og R som principalen kan justere for at skabe motivation hos agenten. Udover at justere W,
og R, skal principalen i samarbejde med agenten definere a, ved at definere den forventede
indsats i samarbejde, ggets incitamentet fra agentens. Principalens opgave er derfor at sikre
at belgnningens samlede veerdi, er stgrre end den indsats som agenten udferer. Hvis dette
er tilfeeldet udtrykker Porter og Lawler (1968), at agenten er motiveret. Principalen har
ydermere indflydelse pa hvordan indsatsfaktoren udarbejdes, her tilstracbes det at faktoren
ikke er enten 0 eller 1, men i stedet er en faktor som kan variere mellem 0 — 1. Belgnningen
vil dermed blive gradvis, i stedet for enten eller. Safremt faktoren ikke er gradvis kan der
opsta scenarier hvor agenten vurderer at indfrielsen af malsaetningen ikke er realistisk, og

derfor i stedet ender med at vaere demotiverende.

Safremt aflgnningsaftalen er udarbejdet hensigtsmaessigt, er det muligt at opna et scenarie
hvor agenten belgnnes for at yde en ekstra indsats. Ydermere er der skabt en aftale som
kan forebygge at der opstar et samarbejde hvor der hersker asymmetrisk information. 1
stedet fordrer aflgnningsformen et samarbejde hvor tillid opbygges, og samarbejdsparterne
er indforstdet med, hvilke parametre, samarbejde og indsatsen evalueres efter, hvilket
resultere i at Overensstemmende Forpligtelser og Forventninger (OFF) bliver avanceret.

Som naevnt tidligere anvendes formel 2.1 som hjgrnestenen i dette redskab.

Beskrivelse

BELONNINGEN bgr anvendes efter at parterne har defineret succeskriterier og feelles méal.
Rammerne for samarbejdet er dermed pa plads. Efter disse rammer er fastlagt, udarbejdes
aflgnningsformen. Hensigten er at motivere agenten til at folge de rammer som bygherre
har opstillet. Der foreslas to mader at finansiere aflgnningsformen pa. Ferste form, er at
anfgre i udbudsmaterialet, at en del af aflgnningen, er indsatsaftheengig. Anden form er at
principalen og agenten nar til enighed om at laegge en procentdel af entreprisesummen i
denne aflgnning. Safremt agenten motiveres til at, midlertidigt, afsige eksempelvis 5% af
entreprisesummen, skal der ogsa vaere en belgnning af dette. Det forslas derfor at bygherre
laegger et tilsvarende belgb. Ved ferste finansieringsform vil de bydende parter med hgj
sandsynlighed tildele en risiko ved denne aflgnningsform, og derfor vil det samlede projekt

blive dyrere. I anden form skal bygherre ud og finde yderligere finansiering. Det er derfor
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essentielt for dette redskab, at der er forstaelse for, at produktiviteten stiger i takt med at

motivationen stiger.

2.2.7 HANDTRYKKET

Specialegruppen sgger at skabe forpligtelse, til at arbejde med redskaberne, hos de
udfgrende parter. Derfor er HANDTRYKKET udarbejdet.

FREMGANGSMADE
BESKRIVELSE

TRYKKET

DELTAGERE

EKSEMPEL FOR EN HOVEDENTREPRISE

PROJEKTERINGSFASEN UDFORELSESFASEN AFLEVERINGSFASEN

INFORMATION

KICK-OFF
HANDTRYKKET
dsals

TAKTIKTAVLEN
POINTEN
KNUDEN

Figur 2.19. Visuelt indtryk af HANDTRYKKET, for yderligere granskning, se pamflet.

Formal

HANDTRYKKET har til hensigt at lave en samlet forventningsaftale omkring de redskaber
der er valgt at benytte til et givent projekt. Hertil vurderes det primeert, at veere
bygherren der udveelger hvilke redskaber der generelt skal anvende for det overordnede
projekt. HANDTRYKKET er ikke en juridisk aftale, men kan tolkes som en moralsk
forpligtelse pé, at det afstemte i HANDTRYKKET er retningslinjer for projektet. Derved
vurderes det ogsd at have en stgrre veerdi, safremt det er bygherre der udvelger
redskaberne, da der séledes evt. er en gget autoritet til de valgte redskaber. Det vurderes
hertil at HANDTRYKKET styrker komponenterne; Ouerensstemmende Forpligtelser og
Forventninger (OFF), Direkte Motivation (DM), Afstemte Handlinger (AH) og Felles
Mal (FM).

Indragelse af teorier

Safremt HANDTRYKKET, sivel som de resterende redskaber, skal have en positiv effekt,
er det essentielt at fortd parternes forventninger. Det er essentielt, da HANDTRYKKET er

udarbejdet pa baggrund af tesen: forventningsafstemninger skaber moralske forpligtelser.

Nar bygherre gennemtrumfer anvendelsen af redskaber og kraever at parterne bruger tid

pa disse, forventes det af parterne, at de far en form belgnning for deres indsats. Det er
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derfor essentielt at denne belgnning er stgrre end den indsats parten vurderer, at der skal

ydes.

Figur 2.20. Eksempel pa hvordan bygherre kan praesentere redskaberne, og deres anvendelse. Ved
dette eksempel er projekteringsfasen ikke en integreret del af opgaven, og anvendes
redskaberne fgrst udmiddelbart inden udfgrselsfasen.

Pa figur 2.20 er der illustreret hvornar specialegruppen vurderer at redskaberne kan
anvendes, det er essentielt for HALVLEGEN og BELONNINGEN, at de gentages lgbende
i forbindelse med udfgrselsfasen. Safremt de parter som redskaberne henvender sig til, er
en integreret del af projekteringsfasen, vurderes det hensigtsmeessigt at opstarte disse i

starten af projekteringsfasen.

Beskrivelse

Bygherre bgr ggre sig overvejelser om hvordan han forventer de resterende parter arbejder
med de seks redskaber. Hvilken indsats forventer han, hvordan er det vaerdiskabende
for dem, og hvordan motivere vi dem til at ggre indsatsen. Det er altsd essentielt at
bygherre har planlagt hvordan det kommende samarbejde skal fungerer. Bygherre kan
med fordel have forberedt noget visuelt som illustrerer hvordan, hvornar og hvem der
forventes at deltage. Denne plan fremlegges efterfolgende for parterne for at ytre de

endelige forventninger til deres indsats.

2.2.8 Konfiguration

Konfigurationen af vaerktgjet er et resultat af de, fra afsnit 2.1.2) udvalgte spgrgsmal, af

medieforsker Jakobsen (1987). Hvilket i det folgende kortfattet vil blive beskrevet.

Hvem er maélgruppen?
Pamfletten kan favne en bred skare af aktgrer i den danske byggebranche, dog primeaert
ledende parter. Dertil vurderes det, at for at opna den stgrst mulige succesrate for

implementeringen af vaerktgjet, bgr bygherre vaere den primeere malgruppe.
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Hvad er budskabet?

Malet er at styrke de otte ESS-komponenter med de dertil udviklede redskaber, der
henvender sig til direkte begivenheder i en byggeproces. Dertil er budskabet, at udfordre
brugeren til at overveje sine saedvanlige goren i disse situationer, og fremlaegge alternative

muligheder, der samtidig styrker ESS.

Huilket medie skal bruges?

Det vurderes essentielt at det valgte medie er let. Hertil menes let forstaelig, let tilgeengelig,
let overskueligt, let handterbar og let brugbar. En elektronisk platform har vaeret overvejet,
men da det vurderes at veerktejet kan blive benyttet ,in action®, veegtes det trykte medie
hgjere, hvorfor en trykt pamflet er valgt. Dog findes det stadig muligt og veerdifuldt, i

overkommelig omfang, at implementere vaerktsjet til en elektronisk platform.

Huilken effekt skal produktet have hos mdlgruppen?
Vearktgjets mission er grundlaeggende at styrke ESS-komponenterne i de projekter den
bliver indfgrt. Dertil er det overordnede mal at pavirke den danske byggebranche i en mere

totaleffektiv retning.

Hvorfor er denne effekt hos malgruppen vigtig?

Den danske byggebranche har historisk set en svag innovation, hvorfor der er potentielle
vaekstmuligheder i nye procestiltag. Dette er vigtigt for selve branchen i et makroperspek-
tiv, men ligeledes for den enkelte aktgr, som kan styrke det endelige produkt og dermed

sin konkurrencedygtighed.

Hvem er afsenderen?
Pamfletten er tilteenkt at veere allemandseje og frit tilgeengelig efter behov. Hvortil organi-
sationer sdsom Aalborg Universitet, Bygherreforeningen, Dansk Byggeri, Bygningsstyrel-

sen eller lignende, potentielt kunne have interesse i at udgive pamfletten.

Hvilken effekt skal produktet have hos afsenderen?
Af fornevnte mulige afsendere, kan effekten veere forskningsmuligheder og dermed tilgang

til forgget viden, samt positiv udvikling i produkt og branche.

Hvordan pavirkes malgruppen ellers med lignende budskaber?

Malgruppen er af en konservativ gruppe, der kan veaere svaer pavirkelig af nye tiltag.
Malgruppen er kendt for sin skeptiske syn pa uprgvede produkter og tendenser, hvorfor
det ogsa er vurderet essentielt at pamfletten ikke opfordrer til totaliteere sendringer, men

narmere som innovative tilrettelser.
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Er produktet lavet for?
En praktisk tilgang til ESS-komponenterne er ikke lavet for. Dog er lignende pamfletter
lavet til emner i byggebranchen, sdsom opstartsmgder, konflikthdndtering, mgdekommu-

nikationen og diverse drejebgger.

Hvor, hvorndr og hvordan skal malgruppen opleve produktet?

Veerktgjets sandsynlige succes, vurderes at veere stgrst hvis den bliver lanceret fra bygherre,
hvorfor et scenarie kunne vaere at bygherre fremfgrte en staerk forventning om, at veerktgjet
vil blive brugt i de situationer der er relevante. Dertil vil det ogsd veere muligt, at hver
enkelt aktorer inddrog veerktejet i deres projekter, hvorfor de evt. havde oplevet vaerktajet

fra deres interesseorganisation.

Hvordan skal produktet distribueres?
Det tilteenkes at pamfletten distribueres gennem interesseorganisationer i almindelig salg

og i forbindelse med kampagner.

Hvilket apparatur er ngdvendigt?

Et fokusomréde i udviklingen af veerktgjet, var at ggre den let tilgeengelig, hvorfor en
pamflet blev valgt, da den bl.a. ikke kraever et apparatur ved laesning. I s& fald den
videreudvikles til en elektronisk platform, kunne dette veere i form af en applikation, der

saledes kunne benyttes pa pladsen.

Hvad md produktetl koste?

Pamflettens trykpris, samt prisen for distribution, vurderes at veere forholdsvis beskeden,
hvorfor prisen med rimelig sandsynlighed ikke vil veere en barriere for dens udbredelse. 1
sé fald veerktgjet virker efter hensigten, vil det eventuelt veere i diverse interesseorgani-
sationers interesse at udgive pamfletten gratis, for, med en bred udbredelse, at opna en

praecedens i branchen.

Hvad skal produktet hedde?

Verktgjet kreever et ledende engagement for at opna en implementeringen. Derfor vurderes
det sigende at navngive den ,LEDELSESVERKT@J“ som hovedtitel. Dertil navngives
den med undertitlen ,— EN VEJ TIL ET BEDRE SAMARBEJDE I DEN DANSKE
BYGGEBRANCHE®. Heri indgar det, at dette veerkts]j ikke er enestaende for en godt
samarbejde, men kan veere en mulig vej til forbedring. Ligeledes specificerer undertitlen
en at fokus er pa den danske byggebranche, hvilket ogsa indikeres af en illustration af fire

byggekraner pa pamflettens forside.
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Interview 3

Dette kapitel bestdar af tre afsnit; fremgangsmdde, resultater og analyse. Formdlet med

kapitlet er at evaluere de udarbejdede redskaber i kapitel 2. Dette gores med en kvalitativ

undersdgelse 1 form af interviews af en representativ udsnit af den danske byggebranche.

Formaélet med dette kapitel er at redeggre for folgende delmal:
(P3) Hvordan forholder eksperter sig til de udarbejdede redskaber?

Hensigten er at evaluere de udarbejdede redskaber. Herunder om redskaberne kan

verificeres, eller om de bgr videreudvikles, endda kasseres.

3.1 Fremgangsmade

Hensigten er at ggre den kvalitative undersggelse mere struktureret, samt at tilsikre at det
gnskede data indsamles. Til dette er det valgt at tage udgangspunkt i Kvale (2007)’s syv

faser for interviewprocessen.

1. Tematiser Formuler formélet med undersggelsen og konceptet af det tema som

2. Design
3. Interview

4. Transskriber
5. Analyser

=]

. Verificer
7. Reporter

undersgges inden undersggelsen gér i gang. Hvorfor og hvad bgr defineres
inden det defineres hvordan.

Planleeg designet af undersggelsen, medregn alle syv faser inden
interviewene.

Foretag interview baseret pa designet og reflekter over fremgangsmaden
i at indhente den sggte viden i den givne situation.

Klarggr materialet til analyse, dette gares generelt ved at transskribere.
Beslut hvilken fremgangsmade der er hensigtsmeessigt til at analysere
interviewet.

Fastsla validiteten, palideligheden og generalisering af interviewet.
Kommenter pa resultaterne af undersggelsen, og metoden til at indhente
resultaterne.

Formalet er som tidligere naevnt at besvare delmal P35 Dette gores for at verificere
redskabernes effekt, jf. den danske byggebranche, for at tilsikre at redskaberne ikke kun
virker efter teori, men ogsd har en billigelse fra den udfgrende branchen. Det er valgt at
informanterne skal bestd af méalgruppen for endelige vaerkt@j. Informanterne er udvalgt

til to bygherrer, herunder en privat og en offentlig. Tre radgivere, hertil en arkitekt og

63



BL3-projekt 3. Interview

to ingenigrer. Og sluttelig to entreprengrer. De adspurgte parter er tidligere inddraget i

forbindelse med Bohnstedt (2015)’s athandling, og er valgt af netop denne grund.

En kvalitativ undersggelse vurderes af specialegruppen egnet til formalet. Det er derfor
valgt at anvende et semistruktureret interview, denne interviewstruktur er hensigtsmaessig
til at give, savel som modtage, information. Strukturen heri er med til at sikre en naturlig
kommunikation som s& vidt muligt tager udgangspunkt i informantens engagement og
kronologi, og kan uddybes i det omfang som intervieweren gnsker det. Intervieweren
anvender en interviewguide for at tilsikre at formaéalet med interviewet indfries. Interviewet
foretages uformelt og med ordvalg som henvender sig til informantens niveau. Den uformelle
tone skal bidrage til, at informanten oparbejder tillid til intervieweren. Det er derfor valgt
at den forste del af interviewet skal anvendes til at introducere intervieweren og interviewets
formal, alt imens tonen ggres uformel. Ved hvert interview bliver det tilstraebet, at
en person agerer skribent mens én interviewer. Skribents opgave er at tage notater til
interviewet, og stille supplerende spgrgsmal. Interviewerens rolle er at fgre ordet, skabe en

god stemning og danne et uformelt miljg.

Interviewspgrgsmalene er udarbejdet saledes, at de kategoriseres under dertilhgrende
redskaber. Hver enkelt redskab er udarbejdet med baggrund i én til flere teser. Disse
teser leder til et forskningsspgrgsmal, hvorefter det endelige interviewspgrgsmal formuleres.
Eftersom det endelige produkt af semistrukturerede interview, i vidt omfang afhsenger
af informantens vilje til at formidle viden, er det valgt at klarggre eventuelle uddybende
forklaringer. Dette sker for at sikre, at formalet for interviewene indfries. Inden interviewene
er foretaget er det valgt at fremsende informationer vedrgrende de udarbejdede redskaber,
appendiks A. Hensigten er at give informanten et indledende indblik i de udviklede

redskaber, inden det endelige interview.

Den endelige interviewguide:

Interviewguide

Formalet: At fa et indblik i dine erfaringer fra byggebranchen — hvilke tiltag har du oplevet, til at forbedre samarbejdet,
byggeriets parter imellem.

Nr. Information

0.1  Navn, Efternavn
0.2 Stilling

0.3  Baggrund/Erfaring
0.4  Storelse af projekter

Nr. Redskab Tese Forskningssporgsméal Sporgsmaél Uddybende forkla-
ring

1.1 KICK-OFF Tidlig inddragelse styr- Hvilken effekt har en Hvad ser du som det/de Hvilken agenda er hertil
ker samarbejdet. tidlig inddragelse? primaere mél for et op- vigtig?
startsmade?

Hvornar i opstarten vur-
derer du det er mest
hensigtsmaessigt at af-
holde et opstartsmgde?
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Nr. Redskab Tese Forskningsspgrgsmal Spgrgsmal Uddybende forkla-

ring

1.2 KICK-OFF Sociale relationer styr- Har sociale relationer Hvordan ser du sociale Har du oplevet et sam-
ker samarbejdet. pavirkning af samarbej- relationer i forhold til arbejde aendre sig i takt

de? faglige samarbejde? med den sociale relation
har udviklet sig posi-
tivt/negativt?

2.1 POINTEN Kommunikationsstrate- ~Er kommunikationen i Hvordan oplever du Oplever du en udvikling
gier har veesentlig ind- branchen effektivt? kommunikation parter- heri?
flydelse pa udfaldet af ne imellem?
den gnskede effekt.

Er du bevidst om hvil- Hvad er din prime-
ke kommunikationsfor- re kommunikationsform
mer du benytter og isamarbejder?
hvordan?

3.1 TAKTIKTAVLEN Fzlles malsetninger er Hvilken effekt har det Hvor udbredt er det at Hvad er effekten af at
med til at skabe sam- at lave fwlles méal for anvende felles mal for have/ikke have falles
menhold og incitament projekter? projekter? mal?
for samarbejde.

Oplever du at felles-
mal harmonerer med eg-
ne mal?

41 BELONNINGEN  En prastationsafhengig Hvordan vil en pre- Hvad er din erfaring Har du erfaringer med
aflonningsform er med stationsathengig aflon- med  aflgnningsformer at bygherre har for-
til at skabe mere moti- ningsform have indvirk- hvor en del af aflonnin- sggt med aflonningsfor-
vation for de udfgrende ning pa den indsats der gen er afhangig af din mer, at skabe motiva-
parter. leveres til et projekt? indsats — eksempelvis tion for at arbejde med

bonusser, indfrielse af arbejdsmilje, sikkerhed,
deadlines osv. tid osv.?

42 BELONNINGEN  Isamarbejdsformer hvor Er fast aflonning lig Hvilken effekt har fast I hvilken grad kan du
aflonningen er fastlagt minimum indsats? aflpning pa dig? genkende fplgende ud-
pa forhand, vil den ud- sagn: I entrepriseformer
forende part fuldfere op- hvor kontraktsummen er
gaven ved mindst muligt aftalt, vil de udferen-
indsats? de parters primaere fo-

kus veere at begrense
sig til den minimale ind-
sats?

5.1 KNUDEN En objektiv konfliktstil Er valg af konfliktstile Er der forskel pa hvor- Hvad afheenger din kon-
gavner malet. konstruktive? dan du handterer kon- fliktstil af?

flikter?
Har du i en situation
haft interesse i af op-
trappe eller stagnere en
konflikt?

5.2 KNUDEN Parters adfserd bestem- Hvilken betydning har Hvordan er du bevidst Har du oplevet en situ-
mer om en konflikt eska- sprogbrug i en konflikt- om dit sprogbrug i en ation sendre sig, ved at
lerer eller afspsender. situation? konfliktsituation? @ndre sprogbrug?

5.3 KNUDEN Ved menneskelig adferd Hvordan kan en mod- Oplever du at dine Hvordan bruger du det-
forekommer  reciproci- part pavirkes ved egen handlinger i konflikter te?
tet. handling? bliver gengeeldt?

6.1 HALVLEGEN Samarbejde handler om Hvor udbredt er det i I hvilken grad forstar du Modsat: I hvilken grad
at udnytte hinandens byggebranchen at arbej- dine samarbejdspartners fgler du dine samar-
styrker og svagheder. de med gensidig forstael-  styrker og svagheder? bejdspartnere forstar di-

se for hinandens styrker ne styrker og svagheder?
og svagheder?
Hvor udbredt er det i Vurderer du det til at
byggebranchen at lgben-  have en effekt?
de evaluere pa projek-
tet?

7.1  HANDTRYKKET Forventningsafstem- Foler parterne sig Skaber det et g¢get Hvordan skaber man
ninger skaber moralske forpligtigede af forvent- incitament, at bygherre motivation til at arbej-
forpligtelser. ningsafstemninger? forventningsafstemmer  de med redskaber uden

med dig?

juridiske forpligtigelser?

Afrundende: Har du egentlige redskaber du benytter til samarbejder? — Har du nogle spgrgsmal, for vi afslutter?
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Efter selve interviewet er det fravalgt at transskribere hele interviewet, for i stedet, at
nedskrive nggleord og satninger efter relevans. Det endelige resultat er altsa afhaengig
af projektgruppens evne til at modtage, tolke og prioritere i de informationer, som

informanten deler.

Analysen opdeles i de syv respektive redskaber og den endelige tolkning beror pa
informanternes svar vedrgrende de respektive teser. Analysen vil altsd give et svar pa
om de samlet set ser et behov for de respektive redskaber, om de skal udskiftes, eller at

den gnskede effekt ikke er til stede.

Pa baggrund af spgrgsmal 0.1-0.4 vurderes det hvorvidt informanterne er en repraesentativ
udsnit af den danske byggebranche og om den kvalitative undersggelse dermed kan
verificeres. Dette sker for at sikre validiteten, palideligheden og om undersggelsen kan

bruges til at generalisere i branchen.

3.2 Resultater

P& baggrund af de foretagne interviews redeggres der for resultaterne heraf. Indholdet

praesenteres i kontekst til de respektive redskaber.

KICK-OFF

Alle informanter har som forventet stor erfaring med at anvende opstartsmgder.
Parterne ytrede at opstartsmgdernes formal, deltagere, og dagsorden er afheengige af
hvornar i processen mgdet atholdes. Parterne vurderede ydermere, at en introduktion og
forventningsafstemning til projektet var det primaere forméal. Den generelle opfattelse var
at modet skulle afholdes sa tidligt i processen som muligt, sa erfaringer og styrker fra hver

part kunne f& indflydelse pa projektet udformning.

Enkelte informanter ytrede at, et af formalene med opstartsmgderne var at satte ansigt og
indlede sociale relationer. Adspurgte ved spgrgsmal 1.2:, Hvordan ser du sociale relationer
i forhold til det faglige samarbejde?“, lod svarene fra én entreprengr og én arkitekt, at
sociale relationer betyder alt. Informanterne ytrede generelt at sociale relationer styrkede
samarbejdede, og at det var yderst vigtigt for det professionelle samarbejde at der kunne
kommunikeres om andet end projektet. Da den offentlige bygherre blev adspurgte om
ovenstaende spgrgsmaél lod svaret at:,Social kapital er super vigtigt, men der bliver ikke
investeret i praksis. Det er sveert at finde penge til at gge den sociale kapital, grundet frygt
for en rigsrevision®“. Denne bygherre vurderede altsa, at safremt social kapital skal tilfgres

ressourcer pa et projekt, er det ngdvendigt at sendre i relevant lovgivning.
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POINTEN

Blandt de adspurgte parter var den generelle holdning at kommunikationen blandt
samarbejdsparterne generelt var positive. Der var dog splittelse nar de blev adspurgt
hvorledes der var sket en udvikling pa heri. Den offentlige bygherre ytrede at der i
vid grad var sket en positiv udvikling pa omréadet, og tilskrev udviklingen til at veere
generationspraeget. Han vurderede de nye unge mennesker i branchen til at veaere mere

konstruktive, modsat eldre fagpersoner som var mere sort/hvide.

I takt med at flere og flere elektroniske vaerktgjer er udviklet til at fremme kommunikation
i branchen, er der jf. én af radgiverne opstaet en form for overkommunikation i branchen.
Dette udsagn bekraeftes af flere informanter. Pa trods af at alle informanter vurderede
der var god kommunikation i byggeriet, vurderede de ydermere at der var plads til
forbedring. Forstaelse for e-mail som kommunikationsform var ikke tilstrackkelig, og
parterne vurderede, at der var kommet en overdrevet og uhensigtsmeessig maengde af

emails.

Da informanterne blev adspurgt: ,Hvad er din primeere kommunikationsform i samarbej-
der®, ytrede flere informanter at det talte ord var steerkest og mest anvendt. Aftaler, kon-
flikter, forventningsafstemning m.m. havde storst effekt ved verbal kommunikation, og ofte
blev eksempelvis konflikter mere tidskraevende og omfattende nar email som kommunika-
tionsform blev anvendt. Flere informanter opfordrede til at umyndigggre emailen som en
primaer kommunikationsform, i stedet skal emailen anvendes til at fglge op pa aftaler fra

mgder, aftale mgder og udveksle informationer.

TAKTIKTAVLEN

Adspurgt: ,,Hvor udbredt er det al anvende felles mdal for projekter?”, svarede begge
bygherrer at de ikke anvendte dette. Til og med understregede den private bygherre, at
opgaven med at udbrede sddanne mal, laegger hos entreprengren. Udover de kontraktlige
forpligtelser til tid, gkonomi og kvalitet er det altsa ikke et omrade som den private bygherre
engagerede sig i. Blandt de resterende parter var der kun enkelte som havde hgrt eller
erfaret anvendelse af faelles méal, én af radgiverne refererede til at feelles mal var én af
styrkerne ved partnering. En radgiver ytrede:, Der er stor forskel i hvor gode bygherre er

til at udbrede méal i organisationen — de professionelle kan godt handtere opgaven*

Parterne vurderede at effekten af de manglende feelles mal ikke umiddelbart var stor, men at
det kunne veere vaerdiskabende for parterne, hvis det blev anvendt korrekt. Entreprengren

ytrede at det var essentielt for faelles mal og eventuelle belgnninger, at de naede hele vejen
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ned i bunden af organisationen. Safremt dette ikke var tilfeeldet kunne feelles mal vaere

med til at skabe splittelse i projektorganisationen og demotivere handvaerkerne.

BELONNINGEN

Alternative aflgnningsformer er ikke noget som bygherrerne anvender. Den offentlige
bygherre ser potentiale heri, men ser problemstillinger relaterede til kontraktmaessige
forhold. Problemstillinger som han vurderer som vaerende afggrende for aflgnningsformen.
Blandt radgiverne er der enkelte erfaringer med alternative aflgnningsformer, og disse

vurderer at der kan vaere en gevinst ved dette.

Sporgsmal 4.2 indeholder fglgende udsagn: I entrepriseformer hvor kontraktsummen er
aftalt, vil de udfsrende parters primeere fokus veere at begreense sig til dem minimale
indsats?“. Dette udsagn bekraefter alle parter, og flere refererer dette til at vaere mest
udbredt i totalentrepriser. En radgiver ytrer: ,Kan genkende udsagnet ved totalentrepriser.
Dog har det endret sig i en positiv retning, hvor totalentreprengrer er blevet mere
professionelle. Radgiverne og bygherre vurderede at det oftest var entreprengrerne som

tolkede projektmaterialet til egen fordel.

En af entreprengrene ytrede at alternative aflgnningsformer er begraenset af hvordan de
enkelte fag anvender akkorder. Han understreger at der i enkelte fag vil veere gevinst i at
indfgre en belgnningsbaseret aflgnningsform, men ytrer dog en skepsis angiende hvorvidt
héndveerkernes lgn bliver for athaengig af en sddan belgnning. Han understreger dette ved
at forklare om flere handvaerkeres loyalitetsniveau, hvor mange fag skifter arbejdsplads,

som fplge af darlig aflgnning og usikker fremtid.

KNUDEN

Adspurgte om parterne differentiere i hvordan konflikter héndteres, blev det ytret at
branchen generelt var meget professionel omkring konflikter. At konflikter aldrig var
personlige, og at konflikter s&vidt muligt, lgses mé lavest muligt niveau og hurtigst muligt.
Hver part gav udtryk for at de var velovervejede inden de gik ind i en konflikt. Velovervejet
sprogbrug og strategiske valg, var ngglen til at opna malet. Generelt var holdningen blandt
parterne at det ikke hjalp at optrappe konflikter. Den offentlige bygherre understregede
dog: ,i visse tilfeelde er der behov for at statuere et eksempel“. En af ridgiverne gav
eksemplet: ,Nogen gange hjaelper det at bruge the good and the bad cop“, hensigten var
at the bad cop, typisk en person uden daglig tilknytning til et projekt, skulle optrappe
konflikten. Efterfglgende ville the good cop, typisk en projektleder med ansvar for projektet,
samle konflikten op, lgse problemet, og opné kreditten for at have lgst konflikten, og pa
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den méde styrkes projektlederen.

I konfliktsituationer er alle parter, som naevnt tidligere, enige om deres ordvalg. De
bekraefter yderligere alle at de har set konflikter sendre sig, i forbindelse med at ordvalget
har eendret sig. Dette bakkes op af spgrgsmal 5.3: ,Oplever du at dine handlinger i konflikter
bliver gengaeldt?, hvilket alle parter bekraeftede. Safremt en part opforte sig upassende,

hjalp det at anvende et mere impdekommende handlinger.

I situationer hvor konflikten er niet et stadie hvor lgsningen ikke var ligetil, er der stor
forskel pa hvordan parterne handterede dette. Den offentlige bygherre skelede typisk til
udbudsmaterialet og den indgiede kontrakt, og truede med et retsligt efterspil til at lgse
konfliktet. Modsat, den private bygherre, var mere lgsningsorienteret. Den private bygherre
lagde seerlig vaegt pa at ytre til den konfliktende part, hvilken forventninger der var til
opgaven, og lagde veegt pa at samarbejdspartnere med en konflikthistorie, ikke vil veere
at finde i fremtidige projekter. Alle adspurgte parter bekraeftede dog, at en konflikt aldrig
matte forhindre et projekts fremdrift, og sadanne konflikter skulle tilsidesattes og lgses

efter opgaven var udfert.

De adspurgte parter ytrede, at konflikter typisk bundede i gkonomi, kvalitet og tid. De
problemstillinger som leder til disse konflikter er typisk kendte allerede inden opgaven
bydes pa, eksempelvis anerkender alle parter at tidsplanen er uopnéelig, men et sadan
problem lgftes forst nar opgaven er vundet. Omvendt det efterspurgte projekt er gkonomisk
urealistisk, dette er kendt af alle bydende parter, men ytres forst senere i processen.

Ovenstaende eksempler udtrykte parterne var anerkendt i hele branchen.

HALVLEGEN

Felles for alle adspurgte parter var, at evaluering i byggeriet naermest ikke var eksisterende.
En radgiver ytrede, at de havde retningslinjer om at afholde en lgbende evaluering. Dette
blev dog sjaeldent handhaevet. P4 trods af den manglende brug, var det en bred opfattelse at
en lgbende evaluering kunne styrke samarbejdet og projektet. Stgrstedelen af de adspurgte
ytrede at de individuelt lavede en afsluttende evaluering af projektet, men at der sjeeldent
blev samlet op pa et projekt. Den private bygherre anvendte den individuelle evaluering
til at be- eller afkraefte om samarbejdsparterne skulle anvendes pa fremtidige projekter.
Og denne evaluering belyste derfor ogsd om der var nogle omrader som skulle styrkes i

samarbejdet.

Spoergsmal 6.1, omhandlede om parterne forstod hinandens kompetencer. I den forbindelse

ytrede parterne, at der specielt i projekteringsfasen var et behov for at styrke denne del af
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samarbejdet. En af bygherrerne ytrede: ,Man bliver naesten altid skuffet over radgiveren".
Denne opfattelse blev tildels bakket op af den anden bygherre. Denne mente, at radgiverne
var underbetalte, og undrede sig over at radgiverne kostede det samme nu, som for ti ar
siden. Entreprengrerne efterspurgte en mere integreret rolle i projekteringsfasen, og folte

ikke at radgiverne udnyttede deres kompetencer.

HANDTRYKKET

Felles for informanterne var, at folk bliver motiverede af at blive hgrt. S& nar en bygherre
forteeller hvad der forventes af de resterende parter, er det essentielt at lade disse blive
hgrt. Informanterne ytrede at de bedste projekter er hvor parterne fgler ansvar og stolthed

for projektet.

Den private bygherre gav eksemplet, at nogle opgaver ikke blev udliciteret. I stedet hen-
vendte de sig til en entreprengr, arkitekt m.m. fortalte hvad opgaven var, forventningsaf-
stemte, og gav dem opgaven. Denne form for 'udbud’ var den foretrukne nar den private
bygherre lavede boligprojekter. Begrundelsen var at kompleksiteten typisk ikke var seerligt
hgj.

Verificering

Som naevnt tidligere er det vurderet at informanterne i interviewene, er repraesentative for
den danske byggebranche, i form af deres rolle som bygherre, radgiver eller entreprengr.
Informanterne er udvalgt ud fra hgj erfaring og anciennitet i branchen. Ingen af
informanterne har under 10 ars erfaring fra branchen og stgrstedelen havde mere end 20
ars erfaring. Udover hgj erfaring er alle parters projektportofolie i alle stgrrelsesordener.

Felles for dem alle er dog at alle har deltaget i opgaver pa min. 100 mio. dkr.

Med udgangspunkt i at alle parter er repraesenteret, erfaringen er hgj, portofolierne
daekker store savel som smé opgaver og informanternes stillinger. Vurderes den indsamlede
information til at veere valid og palideligt til dette formal. Derfor vurderer specialegruppen

at det er muligt, til dels, at generalisere pa baggrund af resultaterne.

3.3 Analyse

Teserne opstillede pa baggrund af den teoretiske gennemgang i afsnit 2.1 sammenholdes
med den empiriske undersggelse i afsnit 3.2. Hertil reporteres det om de designede redskaber

skal revideres eller erstattes.
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Aalborg Universitet

KICK-OFF
Tidlig inddragelse styr-
ker samarbejdet.

Sociale relationer styr-
ker samarbejdet.

Delkonklusion

POINTEN

Kommunikationsstrategi-

er pavirker udfaldet af
den gnskede effekt.

Delkonklusion

TAKTIKTAVLEN
Feelles méalsaetninger er
med til at skabe sam-
menhold og incitament
for samarbejde.

Delkonklusion

BELONNINGEN
En praestationsafhaengig
aflgnningsform er med
til at skabe mere moti-
vation for de udfgrende
parter.

Generelt er det hensigtsmaessigt at de forskellige parter
involveres sa tidligt som muligt. Specielt i kompliceret
opgaver er det essentielt at involvere de udfgrende parter i
projekteringsfasen.

Alle parter ytrer at sociale relationer styrker samarbejdet,
det er dog muligt at samarbejde pa trods af darlige sociale
relationer. Modsat er gode sociale relationer parterne imellem
motiverende, sa parterne vurderer at gode relationer styrker
samarbejdet.

Teserne vurderes bekraftet i ovenstaende, hvorfor der ikke
vurderes anledning til at eendre i KICK-OFF.

Alle parter bekrzftede at de var yderst opmeerksomme pa
hvordan de kommunikerede, og at deres valg heraf pavirke-
de effekten. Parterne var ikke enige om at kommunikationen
havde udviklet sig til det bedre, men alle ytrede at de mange
nye kommunikationsformer havde resulteret i overkommuni-
kation.

Det bekreeftes af kommunikationsstrategier har relevans og
har indflydelse pa effekten. Dertil kan tilskrives, en udfordring
omkring overkommunikation, hvilket kunne have indgaet i
redskabet og rapportens generelle problemstilling.

Alle parter bekrzeftede tesen, og at faelles mal vil veere
vaerdiskabende. De ytrede dog ogsa en skepsis ved om der var
en fremtid i faelles mal, og om byggeriets parter var rede til at
investere i dette.

TAKTIKTAVLEN vil kunne fungere som et motiverende
vaerktgj. Der vurderes dog en lang vej til en generel
implementering, da branchen parter ikke umiddelbart ser
direkte behov for at de skal engagere sig i dette.

Alternative aflgnningsformer er ikke udbredt i branchen. Der
findes dog eksempler, eksempelvis partnering hvor dette er
afprgvet. De adspurgte parter ytrede at der er udfordringer
kontraktmaessigt i forhold til alternative aflgnninger.
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I samarbejdsformer
hvor aflgnningen er
fastlagt p& forhéand,
vil den udfgrende part
fuldfere opgaven ved
mindst muligt indsats?

Delkonklusion

KNUDEN
En objektiv konfliktstil
gavner malet.

Parters adfeerd bestem-
mer om en konflikt eska-
lerer eller afspaender.

Ved menneskelig adfeerd
forekommer reciproci-
tet.

Delkonklusion

HALVLEGEN
Samarbejde handler om
at udnytte hinandens
styrker og svagheder.

Delkonklusion

HANDTRYKKET

Forventningsafstemning-
er skaber
forpligtelser.

moralske

Delkonklusion

Alle parter bekrazeftede at den fasteaflenning har en effekt
i forhold til den indsats der bliver leveret. Alle pa neer
entreprengrene refererede dette som vaerende et udbredt
problem, specielt i totalentrepriser.

Formélet med BELONNINGEN findes verificeret. Dog er
det vanskeligt at vurdere resultaterne af den eksakte lgsning
uden forsgg. Dertil vurderes der kontraktlige forhold der skal
udfordre redskabet.

De interviewede parter ytrede at en objektiv konfliktstil er
forskellen pa den gode og darlige projektleder.

Flere parter bekraefter tesen. Eksempelvis er det ikke unor-
malt, at parter der var en del af en konflikt, blev vak fra
byggemgder.

Alle parter bekreftede at deres adfserd ofte blev gengaeldt,
denne viden blev generelt anvendt til at nedtrappe konflikter.

Pa trods af at parterne alle ytrer at de er gode til at handtere
konflikter. Vurderer specialegruppen det stadig relevant at
debattere hvordan samarbejdet handtere konflikter, hvorfor
KNUDEN har relevans. Dertil vurderes redskabets emner at
kunne genkendes i branchen.

Generelt ytrede alle parter at branchen ikke evaluerede sam-
arbejder, heller ikke efter projekter. Parterne begrundede den
manglende evaluering med travlhed og manglende ressourcer.
Der var dog bred enighed om at det vil vaere leererigt og vaer-
diskabende at evaluere samarbejdet.

HALVLEGEN wvurderes at veaere relevant, til trods for at
branchen generelt ikke investere tilstraekkelig ressourcer i
evaluering. Det vurderes at kraeve en solid kultursendring for
en fuld implementering, men ser det muligt, da der er bred
enighed om dens vaerdiskabelse.

Alle adspurgte parter ytrede at det havde en effekt at det blev
italesat hvad der forventes af dem. De ytrer dog at safremt der
skulle skabes incitament for at arbejde med redskaberne, var
det npdvendigt at det blev gjort kontraktligt forpligtende.

At veerktgjet ikke er juridisk bindende svaekker dens tyngde,
dog ikke dens relevans. Hvis dette tilkendegives af ledende
parter, sasom bygherre, og denne giver klare forventninger om
dens anvendelse, vurderes det at situationen skal veere searlig
tilspidses for at gvrige parter ignorerer disse forventninger.
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1 dette kapitel udvikles det endelige verktgj, samt indgdelse af en kortfattet diskussion

omkring verktdjets generelle konfiguration og disponering.

Der belyses folgende delmél:

(P4) Hvordan konstrueres et vaerktgj, med erfaringer fra P1, P2 og P3?

Det endelige veerktej, som udger pamfletten \LEDELSESVARKTOJ — EN VEJ TIL
ET BEDRE SAMARBEJDE I DEN DANSKFE BYGGEBRANCHE® indeholder de syv
grundredskaber, beskrevet i kapitel 2. Dertil starter pamfletten med FORORD samt emnet
FORMAL, selvsagt med at beskrive forméalet og begrundelsen for veerktgjet, herunder

beskrivelse af de otte ESS-komponenter.

DE OTTE KOMPONENTER

‘GENSIDIGHED 0G BASALE BEHOV (GBB) TILFREDSSTILLENDE GODTGORELSE (TG)

.09

OVERENSSTEMMENDE FORPLIGTELSER 0G
FORVENTNINGER (OFF)

"NORMDANNELSE (N)

esa g oparef
en faglig og pe ing det endelige produkl.

Figur 4.1. Visuelt indtryk af FORORD og FORMAL, for yderligere granskning, se pamflet.
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Efterfglgende emne, HVORDAN, beskriver indledningsvis hvorledes vaerktgjet kan
anvendes, og herunder situationsbestemt, i sa fald der er specifikke komponenter der
pnskes styrket. Dette har til formal at give brugeren et hjxlpemiddel og bedre overblik

over mulighederne.

KOMPONENTOVERSIGT

AKTOR |ENTREPRISE | GBS oFF N s om T " m

HVOR

REDSKABSOVERSIGT

REDSKAB a8 oFF [] s om ™ m ]

Figur 4.2. Visuelt indtryk af HVORDAN, for yderligere granskning, se pamflet.

Til dette formél, i HVORDAN, indrages empiriske data fra Bohnstedt (2015), tidligere
praesenteret i figur 1.2, hvilket danner grundlag for figur 4.3. I denne, fremgar det hvilke
komponenter de specifikke méalgrupper, i Ph.d.-afthandlingen, vurderede at have stgrst
behov for forbedring i forhold til entrepriseform. Dette benyttes til at indikere overfor
brugeren, hvilke komponenter der i den givne situation som udgangspunkt bgr veere fokus
pa, hvortil brugen selv kan supplere eller undlade redskaber efter behov. Eksempelvis,
fremgar det af figur 4.3, at en bygherre i en fagentreprise, umiddelbart bgr have serlig
fokus pa Owverensstemmende Forventninger og Forpligtigelser (OFF), Normdannelse (N)
og Felles Mdal (FM). Saledes har brugeren et udgangspunkt vedkommende kan udarbejde

sin strategi ud fra.
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AKTOR ENTREPRISE GBB OFF N FUS DM TG AH FM

Fagent. ! ! !
BYGHERRE Hovedent. ! !
Totalent. ! ! ! ! ! ! !

Fagent. ! !
ARKITEKT Hovedent. ! ! !
Totalent. ! ! ! ! ! ! ! !

Fagent. 1 1
INGENIOR Hovedent. ! ! !
Totalent. ! 1 ! 1 ! 1 !

Fagent. 1 ! ! ! 1 ! 1 !
ENTREPREN@R | Hovedent. ! ! ! ! ! !
Totalent. ! ! !

Figur 4.3. Relation mellem aktgrer og ESS-komponenter ift. entrepriseform. Til indikation af
saerlige situationsbestemte fokusomrader.

Efterfglgende fremvises en redskabsoversigt, illustreret pa figur 4.4, hvori det fremgar
hvilke komponenter de respektive redskaber vurderes at styrke. Som det tidligere eksempel
om en bygherre i en fagentreprise bl.a. bgr have seerlig fokus p& Feelles Mdl (FM), kan
denne sa benytte redskabsoversigten og se redskaberne KICK-OFF, TAKTIKTAVLEN,
BELONNINGEN og HANDTRYKKET, vurderes at styrke netop denne komponent.
Saledes er det for brugeren muligt, at danne et overblik over hvilke redskaber der styrker

hvilke komponenter.

REDSKAB GBB OFF N FUS DM TG AH M
KICK-OFF . o . . o .
POINTEN . B o .
TAKTIKTAVLEN . . . o o
HALVLEGEN . o . . .
KNUDEN . . . o
BEL@NNINGEN . . . o .
HANDTRYKKET . ° . .

Figur 4.4. Relation mellem redskaber og ESS-komponenter. Til indikation pa hvilke redskaber
der styrker hvilke komponenter.

Hertil er det saledes muligt for brugeren, ud for den givne situation, at stgtte sig til
HVORDAN, og pa den made udarbejde en strategi for brugen af de syv redskaberne, alt
efter behov.
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4.1 Afrunding

Det endelige vaerktej udger altst FORORD, FORMAL og HVORDAN som en indledning
til de syv redskaber. Saledes er det forsggt at opnd et agil og praktisk verktgj, som
simpelt og overskueligt kan avancere de otte ESS-komponenter. Dette synspunkt vurderes
at veere berettiget med de argumentationer der er fremfgrt i neerveerende rapport. Tidligere
initiativer i den danske byggebranche, taler dog imod en direkte anvendelse af vaerktgjet.
Der er talrige eksempler pa lignende forsgg pa pamfletter, foldere, og lignende tiltag, som
ikke har opnéet formalet og ikke til fulde er implementeret. Der vurderes en essentiel risiko
for at dette veerktgj vil mede selvsamme problemstilling, og s at sige, blive en del af
bunken. Dertil vurderes det helt essentielt, at veerktgjets formal rammer et direkte behov
hos de respektive aktgrer, siledes disse er motiveret for at veere pionerer for initiativet.

Dette ses dog sjeeldent i en ellers konservativ dansk byggebranche.
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Konklusion

Den danske byggebranche er udfordret pa dens svage veekst i dens innovation. Herunder
ligges bl.a. til grund, at samarbejdet mellem de mange aktgrer i branchen ikke opnér den
potentielle effektivitet. Udfordringerne heri er bl.a. at konstellationen for byggeprocessen
i en for hgj grad bygget pé pris, fremfor kvalitet, samt projektsammensaetninger til
byggeprocesser generelt kun eksisterer i den specifikke byggeperiode, hvortil den derefter
oplgses. I denne periode opnéas ikke den potentielle relation aktgrerne imellem, som kan
skabe den ngdvendige tillid for et effektivt samarbejde, til trods for at der er staerke
indikationer pa at et effektivt samarbejde, uanset omfang, er en afggrende faktor for succes

og total effektivitet i byggeprojekter.

Pa trods af en afggrende ngdvendighed, er der fgrst i nyere tid udarbejdet empirisk
grundlag til eksplicit at kvantificere, i hvilken omfang forskellige samarbejdskomponenter,
i kombination, forbedrer et byggeprojekts totale effektivitet. Et sdidan veerk er udarbejdet i
Ph.d.-athandlingen ,, HOW TO CREATE AN EFFECTIVE AND EFFICIENT BUILDING
PROCESS* af Kristian Ditlev Bohnstedt, Aalborg Universitet, hvori der konkluderes
otte komponenter, som i relation til hinanden, fordrer et effektivt samarbejde i den
danske byggebranche. Denne konklusion forholder sig primaert til den teoretiske vinkel pa
problemstillingen, hvorimod den praktiske anvendelse for et bedre samarbejde, udeblev.

Dette gav anledning til denne rapports formal:

LAt udarbejde et agilt og praktisk verktgj som indeholder redskaber til

situationsbestemtie lgsninger — simpelt, overskueligt og verdiskabende”

Hvilket ledte til fglgende delmal:

(P1) Hvilke teorier kan avancere ESS?

(P2) Hvilke praktiske redskaber kan teoretisk avancere ESS?

(P3) Hvordan forholder eksperter sig til de udarbejdede redskaber?
(P4) Hvordan konstrueres et veerktgj, med erfaringer fra P1, P2 og P37

En pragmatisk metodologi for lgsningen af ovenstaende formal har veeret en granskning
af Ph.d.-afhandlingen, samt evident litteratur med relevans for projektet. Dette har

dannet grundlaget for udarbejdelsen af forskellige praktiske redskaber der samlet udggr
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det endelige veerktgj til styrkelse af ESS. Disse redskaber og fokusomrader er herefter
afprovet pa en reprasentativ skare af den danske byggebranche — det lade sig vaere en
offentlig og privat bygherre, arkitekt, ingenigrer og entreprengrer, i form af en preesentation
af redskaberne, samt interview hvor informanterne informerede om redskabernes billigelse.
Resultatet og erfaringer af foregéende, er herefter indgaet i dette projekts endelige veerktg].
De teoretiske emner der kognitivt vurderes at skabe grundlaget for avanceringen af ESS,
er Social kapital, Kommunikationsteori, Konfliktteori, Principal-agent, Forventningsteori,
Malsaetningsteori og Johari Vindue. Herefter er der udarbejdet fglgende syv praktiske

redskaber, med indragelse af ovenstaende teorier:

KICK-OFF POINTEN

(Opstartsredskab) (Kommunikationsredskab)

- Social kapital - Social Kapital

- Johari Vindue - Kommunikationsteori

- Kommunikationsteori

TAKTIKTAVLEN KNUDEN

(Malsaetningsredskab) (Konfliktredskab)

- Principal-agent - Social kapital

- Forventningsteori - Johari Vindue

- Malsaetningsteori - Kommunikationsteori
- Konfliktteori

HALVLEGEN BELONNINGEN

(Evalueringsredskab) (Belgnningsredskab)

- Social kapital - Principal-agent

- Johari Vindue - Forventningsteori

- Forventningsteori - Malsaetningsteori

HANDSLAGET

(Aftaleredskab)

- Forventningsteori

En verificering af de udarbejdede redskaber er gjort ved kvantitative interviewundersggelser
af en repraesentativ skare af den danske byggebranche. Hertil konkluderes det at samtlige
redskaber og deres respektive forméal er wvalide i forhold til branchens behov. Det
konkluderes derudover at der mulighed for videreudvikling af redskabernes bergringsflade,
hvortil der er yderligere emner der har behov for forbedring og innovative tiltag. Hertil kan

bl.a. naevnes de juridiske forhold samt implementerings- og evalueringsprocesser.
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Det endelige veerktgj er en pamflet med de fornaevnte syv redskaber og med titlen
LLEDELSESVERKT®J - EN VEJ TIL ET BEDRE SAMARBEJDE I DEN DANSKE
BYGGEBRANCHE". Dertil er vaerktgjet, med et beskrivende HVORDAN-redskab gjort
situationsbestemt, hvortil brugeren kan fa overblik over hvilke redskaber der styrker de
respektive ESS-komponenter, samt hvilke komponenter der generelt har behov for avance,

alt efter entrepriseform, samt aktgr.
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Perspektivering 6

I dette kapitel fremfores emner, som vurderes som relevante alternativer til projektets

fremgangsméde og formal.

Planlaegning

Jf. de interviewede parter er stgrstedelen af byggeprojekter udfordret pa tid. Der
er altsa et behov for at styrke planlaegningen. Det vurderes derfor, at allerede fra
starten af et byggeprojekt, at vaere et behov, for en stram og ambitigs planlaegning.
Derfor mener specialgruppen at et eventuelt ottende redskab meget vel kunne vaere et
planlaegningsredskab. Dette redskab skal udover at veaere et konkret veerktgj til at lgse
opgaven, og fungere som en forventningsafstemning hvor retningslinjer og normer for

planlaegningen vedtages.

Test

En perspektivering af det udarbejdede veerktgj, vil veere at undersgge dette i praksis,
herunder om der er sammenheeng mellem den anvendte teori, den tilegnede empiri
og hvordan branchen fungerer i praksis. Alle redskaberne medfgrer umiddelbart ggede
udgifter for de involverede parter, men hvad er forholdet mellem udgift og den eventuelle
veerdiskabelse, som fglge af anvendelse af redskabet. En sddan undersggelse bor foreg i
samarbejde med en forskningsinstitution, og med tilskud fra offentlige forskningsmidler,

for at n& den ngdvendige omfang det kraever at fa valide resultater.

Kontrakter

Flere af redskaberne vil skabe kontraktlige indgreb, eksempelvis BELONNINGEN. Det
vil derfor veere oplagt at undersgge, hvilke begreensninger, der er ved at anvende
alternative aflgnningsformer og i hvilken form disse skulle artes for at opna den ngdvendige
juridiske tyngde. Med uddybning af hvordan disse i forhold fungerer til udbudslovens
ligebehandlings-, proportionalitets- og gennemsigtighedsprincip. Efter det er klarlagt hvilke
begreensninger der star i vejen for redskaberne, kunne det veere interessant at udarbejde

et udkast til hvordan en kontrakt, hvor redskaberne sgges anvendt, kunne se ud.
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Pamflet

Udover at udarbejde redskaber og ggre dem kontraktligt egnede, er der udfordringer i
forhold til at videreformidle budskabet til malgruppen. Fungerer den anvendte medie
efter hensigten, er ordvalget korrekt, er modellerne tydelige, hvilke alternative medier kan
anvender. Det vil derfor veere oplagt at lave en kvantitativ undersggelse, hvor pamfletten
bliver testet i branchen. En sddan undersggelse kunne typisk laves i samarbejde med en

brancheforening, som derudover kunne vaere med til at udgive og formidle mediet.

Kommunikation

I forbindelse med de atholdte interviews var der flere parter der ytrede bekymringer om
hvordan emails blev brugt i branchen. Flere parter refererede til projekter hvor email var
umyndiggjort, hvorfor alle geeldende aftaler skulle fremga af referat. Dette vurderes at
vaere en interessant udvikling, og det kunne derfor undersgges om emails er produktive for
branchen, eller om det har udviklet sig til en byrde hvor der er behov for retningslinjer eller
alternative til email som medie. Konklusioner fra en sidan undersggelse vil veere relevante

at anvende til at videre udvikle POINTEN.

Tid/@konomi/Kvalitet

De kvalitative interviews gav indblik i en branche som ikke havde overblik over
konsekvenserne af forholdet mellem tid, gkonomi og kvalitet. Forstdr bygherre ikke
konsekvenserne af at stille tidsmaessigt umulige opgaver. At forlange en hgj kvalitet med for
fa resurser, eller er det en problemstilling som bygherrerne bevidst tilvaelger, og anvender
dette til at presse branchen, og hvad er i s& fald gevinsten/resultatet af dette, og hvad
er alternativerne? De adspurgte parter i interviewsene ytrede at naesten alle konflikter
stammede fra tid, gkonomi og kvalitet. Det vurderes derfor at der er et behov for at styrke

forstaelse og udarbejdelsen af disse emner.

Planlsegning

Jf. de interviewede parter er stgrstedelen af byggeprojekter udfordret pa tid. Der
er altsa et behov for at styrke planlaegningen. Det vurderes derfor, at allerede fra
starten af et byggeprojekt, at veere et behov, for en stram og ambitigs planleegning.
Derfor mener specialgruppen at et eventuelt ottende redskab meget vel kunne veere et

planlaegningsredskab. Dette redskab skal udover at veere et konkret vaerktgj til at lgse
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opgaven, og fungere som en forventningsafstemning hvor retningslinjer og normer for

planlaegningen vedtages.

Produktivitet

Denne rapport tager udgangspunkt i at branchen er udfordret pa produktiviteten, men
hvorfor er det sddan? Hertil tager rapporten udgangspunkt i samarbejdet i branchen, men
andre hovedemner kunne ogsa have relevans. Hvordan har dansk byggeri udviklet sig de
sidste 40 ar? Hvordan har de generelle krav og regler sendret sig? Hvad er konsekvenser af
de teknologier som skal implementeres i byggeriet? Hvad er forholdet mellem materialer
og lgn i modsatningen til tidligere? Og hvilken rolle spiller myndighederne i forhold til
ggede eftersyn, lovgivning og gkonomisk sikkerhedsstillelse? En sadan undersggelse vil vaere
med til at klarlaegge de udfordringer som branchen star overfor, og tilnaerme kvalificerede

lgsninger.
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Informationer

Hej, og tak for at du har valgt at deltage 1 vores interview.

Vi har i forbindelse med vores specialeprojekt i Byggeledelse pa Aalborg Universitet,

udarbejdet og sammensat syv redskaber med det formal at forbedre samarbejdet i

den danske byggebranche.

Nedenfor er de syv redskaber listet op, men en meget kortfattet beskrivelse af disse.

Vi vil gerne bede dig om at laese disse beskrivelser, og helt fra hoften vurdere om du

ser potentiale i de enkelte redskaber, og om du har erfaringer med lignende tiltag.

1

KICK-OFF

Redskabet er en videreudvikling pa det gaengse opstartsmgde — udover de
projektrelaterede informationer, gnskes det at de involverede parter leverer en
introduktion af den selv som person, professionelt som privat, for at styrke relationer
imellem parterne og den sociale kapital i projektet.

POINTEN

I POINTEN saxttes der fokus pa hvordan vi kommunikerer med hinanden og
brugeren udfordres til at overveje sine kommunikationsvaner, og foretage objektive
og rationelle valg af kommunikation for at opna den gnskede effekt. Herunder valg
af sprog og strategier.

TAKTIKTAVLEN

P& tveaers af samarbejdets parter udarbejdes feelles mal for projektet — disse faelles mél
kan med fordel tage udgangspunkt i de enkelte parters egne succeskriterier. Indfrielse
af faelles mél skal fore til en form for belgnning.

BELONNINGEN

Redskabet forsgger at indfgre en ekstra belgnning afthaengig af indsatsen. Herunder
kunne bl.a. de faelles mal fra TAKTIKTAVLEN benyttes som kriterier af indsatsen.
Belgnningen finansieres af BH, med det argument, at veaerdien i at opna malene,
vaegter hgjere end prisen pa belgnningen.

HALVLEGEN

Lgbende evalueringsmgder som skal udvikle samarbejdet. ,Hvad gjorde vi i forste
halvleg, og hvad skal der ske i anden halvleg“. Disse erfaringer kan med fordel
medregnes til det fremadrettede samarbejde. Evaluering er tilteenkt at ske i
forbindelse med byggemgder, det vil altsa veere et punkt til dagsordenen pa et mgde
hver halve/hele maned.
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6 KNUDEN
Redskabet skal ggre parterne klar til at std i konfliktsituationer — konflikter er
uundgaelige, sa i stedet for at fokusere pa at forebygge dem, kan dette redskab veere
med til at lgse konflikter pa en mere hensigtsmaessig made.

7 HANDTRYKKET
Redskabet skal fungere som en kort seance hvor bygherre/totalentreprengr kort
introducerer samarbejdsparterne for forventningerne til opgaven og samarbejdet.
Specifikt handler det om hvordan de forventer parterne arbejde med de andre
redskaber.

Tak fordi du leste med, vi ser frem til det kommende interview.

Muvh. Kasper og Thomas
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