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Synopsis:

Dette kandidatspeciale undersgger, hvordan
kommunikation og samarbejde kan forbedres i
danske byggeprojekters udfgrelsesfase. Der er
behov for en forbedring af kommunikationen og
samarbejdet, hvis den danske byggebranche skal
blive mere produktiv. Forméalet med undersggel-
sen er at opstille nogle tiltag, som kan hjelpe
samarbejdspartnerne pa et byggeprojekt til at
overvinde de barrierer, der er for effektiv kom-
munikation og samarbejde. Hvilke barrierer der
er for effektiv kommunikation og samarbejde
identificeres gennem et litteraturstudie. Yderli-
gere bidrager litteraturstudiet med relevante til-
tag til forbedret kommunikation og samarbejde.
Foruden litteraturen benyttes der interview med
bygherrer, radgivere og entreprengrer til at ud-
forske, hvilke tiltag der benyttes for at praktise-
re kommunikation og samarbejde. Tiltagene som
specialet vurderer kan overvinde barriererne for
effektiv kommunikation og samarbejde er; Eva-
luering, Feelles kontor, Faelles mal, Feelles skurby,
Kommunikationsplan, Projektnetveerk og Wor-
kshops. Specialet vurderer desuden, at det vil
atheaenge af det unikke byggeprojekt hvilke(t) til-
tag, som vil skabe mest vaerdi for projektet. At
forbedre kommunikationen og samarbejdet i ud-
forelsen af et byggeprojekt kraever, at ledelsen
af byggeprojektet er bevidste om den situation,
der gor sig geeldende. Det er vigtigt, at ledelsen
benytter sig af situationsbestemt ledelse, sale-
des lederens ledelsestil tilpasses efter det tiltag,
som gnskes indfgrt. Yderligere skal lederen have
de rette kompetencer til at handtere den foran-
dring, som indfgringen af et tiltag vil medfgre.
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Abstract

The purpose of this master thesis is to study how communication and collaboration can be
optimised in Danish construction projects during the construction phase. The methodology
used is Grounded Theory and the approach is qualitative. By using the qualitative approach
ten interviews were conducted with owners, advisors and contractors from the Danish
construction industry. The interviews were semi-structured which allowed the interviewer
to explore interesting topics as they emerged during the interviews. It was analysed
which initiatives the interviewees use to optimise communication and collaboration. These
initiatives were supplemented with initiatives from the systematic literature review as
part of the continuous collection of data using Grounded Theory. The literature review
was also the basis for exploration of what communication and collaboration is and what
barriers exists for effective communication and collaboration. The purpose of the initiatives
is that they must overcome the barriers to optimise the communication and collaboration.
The initiatives which the thesis consider will overcome the barriers are; Evaluation, Joint
office, Common goal, Joint site hut, Communication plan, Project network and Workshops.
Furthermore, the thesis studies how the management on construction projects must be
aware of the given situation on a project and from here adapt their management style,
hereby using situational leadership. The use of situational leadership will ensure that
the full effect of implementing the initiatives is reached. The managers qualifications are
also important according to both the interviewees and the literature as shown in the
analysis and discussion. Especially the social skills of the manager are important, because
they enable the manager to analyse the social situations on the construction project and
from here adapt the management style. Which initiative will bring the most value to a
construction project is discussed and it is found that the appropriate initiatives will vary
from project to project since the barriers will be different. Therefore, the management
must analyse the magnitude of the barriers on the unique construction project and from
there decide which initiatives to use. This decision must be made when bearing in mind
which strengths, weaknesses, opportunities and threats (SWOT) each initiative has. The
SWOT-analysis illustrates the complexity of each initiative. The suitable way to overcome
the barriers for a construction project may therefore be to implement a combination of
initiatives or to only implement a single initiative, which may overcome more than one
barrier for effective communication and collaboration.







Forord

Dette kandidatspeciale er udarbejdet af Johanne Lund Thomsen og Martine Tellevik i
perioden 1. februar til 7. juni 2019 pa 4. semester af kandidatuddannelsen i Management
in the Building Industry (Dansk: Byggeledelse) ved Aalborg Universitet.

Kandidatspecialet folger den geeldende studieordning for uddannelsen.

Der skal lyde en stor tak til vejleder Arne P. Rasmussen fra Aalborg Universitet for
hans kyndige vejleding og det gode samarbejde gennem hele projektforlgbet. Yderligere
vil projektgruppen gerne takke alle interviewpersoner for deres deltagelse og engagement
i specialet.
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Laesevejledning

Denne rapports struktur er illustreret pa figur 1. Specialet arbejder med en initierende
problemstilling, som guider Foranalysen, der har til formal at indsnaevre specialets emne
mod en Problemformulering. Hovedanalysen og Diskussionen besvarer problemformulerin-
gen ved at udfolde emnet gennem besvarelse af problemformuleringens underspgrgsmal.

Kap. | Innledning

]

Kap. Undersakelsesmetode

Initierende problemstilling

Kap. 3

Foranalyse

roblemformulerin
Kap. 4
Kap. 3
Hovedanalyse

Kap. 6 Diskusjon
Kap. 7 Konklusjon
Kap. & Perspektivering

Figur 1. Strukturen for rapporten.

Der henvises til kilder ved brug af Harvard-metoden med fplgende angivelse: |forfatter,ar].
For websider er datoen for besgget angivet. Der henvises til figurer ved angivelse af
kapitelnummer og placeringen i kapitlet. Det vil sige, at tredje figur i forste kapitel vil
blive refereret til med angivelse af figur 1.3. Ved figurer, hvis indhold er redigeret i forhold
til originalen, er det angivet med adopteret fra. Dette geelder ikke for udseende. Specialet
benytter appendiks og bilag. Appendiks er materiale fremstillet af projektgruppen og bilag
er gvrigt materiale. Appendiks og bilag er struktureret i grupper, som hver har et bogstav.
Raekkefglgen er alfabetisk. Specialet er skrevet pa bade dansk og norsk, som fglge af
projektgruppens modersmal. Derfor vil afsnittene gennem rapporten variere i sprog. For at
lette laesingen er der ved nogle norske ord angivet det danske ord i parentes efterfglgende.
Alle overskrifter i hovedrapporten fremgar pa dansk for overblikkets skyld.
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Begrebsafklaring

Der er behov for at afklare udvalgte begreber, saledes leeseren far en forstaelse for, hvad
projektgruppen mener med disse begreber.

Imgdegd /imgttekomme barrierer

P4 dansk bruges begrebet imgdega barrierer. Pa norsk har det samme betydning at skrive
imgttekomme. Det er vigtigt, at leeseren ikke forveksler det norske imgttekomme med det
danske imgdekomme, da det i denne sammenhsaeng ikke har samme betydning.

Ledelse

Betragtes de fire projektledelsesopgaver ifglge Kousholt [2017] pa figur 2, vil dette speciale
fokusere pa ledelsen indad, der omhandler motivering af ansatte og fordeling af opgaver.
Yderligere fokuserer specialet pé ledelse udad, det vil sige kommunikation og forhandling
med interessenter. Specialet har som sadan ikke fokus pa projektstyring og ledelse af
opgave, men da disse aspekter er den del af projektledelsesopgaverne, vil de blive betragtet
i kombination med fokusomraderne.

e Ledelse innad T Ledelse udad .
|' - s = =
\ » NMotivering LR « Kommunikation )
Y ra Y ra

.+ Fordeling af opgaver .~ ~._* Forhandling -

g Projektstyring BN " Ledelse af oppgave ™

h ry

[ » Sikring af fremdrift 1 = Projektet nar sitt formdl ]

h

Figur 2. Projektledelsesopgaver [Kousholt, 2017].

En leder pa byggeprojekter skal dermed beherske bade det som pa engelske betragtes som
management (dansk: ledelse) og leadership (dansk: lederskab). Management handler om
styring og at gore de rigtige ting [Kousholt, 2014]. Leadership handler ifglge International
Project Management Association om at "kunne fokusere en gruppe menneskers indsats
frem mod et faelles mal og satte dem i stand til at arbejde som et team. Lederskab
er evnen til at fa tingene gjort gennem andre"|Kousholt, 2014]. Det vil sige, at for at
lgse projektlederensopgaver skal lederen bade benytte management og leadership. I dette
speciale vil ledelse blive brugt, som en falles betegnelse der deekker over bade management

og leadership.

Overkomme/overvinde barrierer

Pa dansk benyttes ordet overvinde om det at besejre en barrierer. Pa norsk har det samme
betydning at bruge ordet overkomme, som pa dansk ellers forstaes som det at orke eller
magte noget. Derfor er det vigtigt at laeseren er opmeerksom pé at overkomme (i norske
seetninger) betyder overvinde pa dansk.




Aalborg Universitet

Samarbejdspartnere

Dette speciale bruger betegnelserne aktgrer, samarbejdspartnere, parter og projektdelta-
gere, som en fzlles betegnelse for de aktgrer som deltager pa et byggeprojekt. Det vil sige:
bygherre, arkitekt, radgivende ingenigr og entreprengrer.
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Indledning

Byggebransjen er en unik bransje med midlertidige samarbeidspartnere, prosjektbaserte
oppgaver og komplekse bygninger. I sammenheng med at det oppfores komplekse
bygninger, medfgrer dette ogsad en kompleks bransje som maéles pa tid, pris og kvalitet.
Bransjen kritiseres for & veere lite produktiv sammenlignet med andre bransjer, herunder
industri hvor produktiviteten har gket de siste arene [Anleegsteknikforeningen, 2017].
Ytterligere er kulturen i byggebransjen preget av den gamle skole, hvor endringer
motarbeides og tonen er kjent for & vaere “hard” (hard).

I forbindelse med at det kan veere vanskelig & male pa produktiviteten i bransjen, er det
flere som peker pé at mangel pa samarbeid er en av arsakene til overskridelser i forbindelse
med tid, pris og kvalitet. Et velfungerende samarbeid er en grunnleggende parameter for
& oppna suksessfullt byggeprosjekt. Ytterligere oppleves det utfordringer herunder, som
bunner i darlig kommunikasjon samt mangel pa kjemi, serlighet og tillit.

Ineffektiv kommunikasjon kan og vil medfgre utfordringer og konflikter, og det kreves en
tilfredsstillende kommunikasjon for & kunne samarbeide. Kommunikasjon er et emne som
alle og enhver kan relatere seg til, samtidig er det noe en forholder seg til i dagligdagen.
Det medfgrer ngdvendigvis ikke at alle er bevisst omkring hvordan deres kommunikasjon
pavirker et samarbeid og dermed ogsa deres samarbeidspartnere.

Byggeledelsen har seerlig et ansvar for & rette fokus pé samarbeidet, og kan med fordel ga
foran i kampen mot ineffektiv kommunikasjon. Kommunikasjonen foregéar i flere former,
og kan fornemmes béde gjennom handlinger sa vel som ord, hvilket alle ikke er bevisste
omkring. Ettersom byggebransjen er kopleks i form av midlertidige samarbeid, vil det veere
hensiktsmessig a rette fokuset hit, da samarbeid krever spilleregler, oppfelging og tilpassing
lgpende.

Med utgangspunkt i de barrierer som eksisterer i bransjen i dag, er det verdt & spgrre
seg selv om hva som skal til for & fa gynene opp for emnet kommunikasjon og samarbeid.
Hvorfor er ikke dette pa agendaen, hva er det som gjgr samarbeidet vanskelig, og hvorfor er
en ikke bevisst omkring hvordan det kommuniseres? Og viktigst av alt, hvordan forbedrer
vi kommunkasjonen og samarbeidet i byggebransjen?

side 1 af 206






Undersggelsesmetode

Dette kapitel har til hensikt G redegjore for vitenproduksjon og de metoder som benyttes for d
svare pa problemformuleringen. Innledningsvis vil arbeidsprosessen beskrives, for rapportens
struktur presenteres med det formdal om G vise leseren rapportens oppbygging samt skildre
hensikten med de enkelte kapitel. Videre fastlegges det vitenskapelige stdsted, ettersom det
er en viktig vinkling for a skape en forstielse for underspkelsens rammer. Avslutningsvis
presenteres de metodiske overveielser, som igjen beskriver grunnlaget for datainnsamlingen.

Undersgkelsesmetoden er med pa a sette rammene for et prosjekt, og dermed vil det
veere hensiktsmessig & belyse de valg som tas, samt overveielser hertil. Ytterligere vil det
veere relevant & vurdere tilgangen til vitenskapen og hvordan det kan pavirke oppgaven,
resultatene og prosessen. I forbindelse med & besvare problemformuleringen, skal det ogséa
tas stilling til hvilken data som best mulig kan bidra til dette.

2.1 Arbejdsproces

Specialet bestar hovedsaklig av fire elementer, som kan ses i figur 2.1, hvor koblingen
mellom de er analyse samt tolkning [Andersen, 2013|. Med utgangspunkt i figur 2.1 vil
arbeidsprosessen beskrives i dette avsnitt.

| Problemformulering .

& A Y
Analyse
Teori < I > Empiri / data
Tolkning
‘H"\-\. * .a-"-',
"\-\._H. -
",
Y, .
- -

Konklusioner / svar

Figur 2.1. Vitensproduksjonen i specialet, adaptert fra Andersen [2013].

Arbeidsforlgpet starter ut med en idemyldring innenfor forskjellige emner, som i stor grad
relateres til byggebransjen og de utfordringer en star ovenfor her. Kommunikasjon og
samarbeid identifiseres som et overordnet tema for speciale, ettersom dette emnet kan
kobles til flere utfordringer og problemstillinger. Overordnet er det et bredt emne, med
flere spennende og relevante aspekter, hvor fokuset rettes mot hvordan kommunikasjon
i sin helhet kan pavirke et samarbeid. Som verktgy for a belyse forskjellige aspekter
og utfordringer omkring emnet, benyttes tankekart. Tankekartet bidrar til a etablere en
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storre forstéelse for emnet, samtidig som det setter noen begrensinger for videre arbeid.
Samarbeid er en viktig del av byggebransjen, hvor forskjellige parter inngar i et fellesskap
med det formal om & skape et unikt produkt. Det vil av den grunn veere relevant & se pa
hvordan samarbeidet og kommunikasjon kan optimeres.

Det tas utgangspunkt i teori samt andres empiri, som fungerer som en vegviser videre til
specialets undersgkelse av emnet. Som tidligere nevnt, er kommunikasjon og samarbeid
et bredt emne, hvilket er begrunnelsen for at den initierende undersgkelse hovedsakelig
bygger pa teori, med den hensikt om & belyse de utfordringer som eksisterer. Det utfgres en
litteraturstuide, som har til hensikt & bidra til en stgrre forstaelse for emnet. Pa den méaten
legger foranalysen, herunder litteraturstudiet grunnlaget for specialets problemformulering.
Problemformuleringen inneholder en beskrivelse av det problem som skal undersgkes
[Andersen, 2013|, samt understgttende spgrsmal.

Pa bakgrunn av problemformuleringen og teori innsamlet gjennom litteraturstudie
utformes en intervjuguide. Intervjuguiden har til hensikt & veere veiledende under selve
intervjuet og datainnsamlingen. Lgpende vil det utfgres utvidet litteratursgk, dermed
oppnas en interativ datainnsamlingsprosess. Utvidedet litteratursgk utfgres for & i romme
en detaljert beskrivelse av aspektene som belyses i litteraturstudiet. Empiri og data vil
innsamles lgpende i prosessen, gjennom semistrukturert intervju av personer som besitter
forskjellige roller i byggebransjen. Entreprengrer, byggherre samt radgivere utvelges
som intervjupersoner, med det formal om & ramme flere aspekter av bransjen. Med
utgangspunkt i innsamlet teori og empiri, vil dataen analyseres og tolkes, som henfgrer

til specialets diskusjon og konklusjon, se figur 2.1.

2.2 Specialets struktur

I dette avsnitt vil specialets struktur og oppbyggning beskrives, se figur 2.2. Hensikten
med dette er & informere leseren om formalet med dataen, samt hvilken type data som

benyttes i relasjon til vitensproduksjon, i de respektive kapitler.

Undersgkelsesformalet varierer i de forskjellige kapitler samt avsnitt. Figur 2.2 illustrerer
specialets struktur, samt kapitel til venstre for & guide leseren og anvendt dokumentasjon
til vitenproduksjon pa hgyre side. Specialets vitenproduksjon er en kombinasjon av empiri
samt teori, hvilket forklares ytterligere i dette avsnitt.
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Kap. | Innledning Empiri

=]

Kan. Undersgkelsesmetode Teori

Initierende problemstilling Teori og andre

Kap. 3
o empiri
Foranalyse
roblemformulerin

Kap. 4 Teori og andres

’ empiri
Kan. 5 Empri og teori

Hovedanalyse

Kan. 6 Diskusjon Egen empiri og

) ’ innsamlet data
Kan. 7 Konklusjon Egen empiri
Kan. & Perspektivering Egen empiri

Figur 2.2. Strukturen for specialet.

I relasjon til figur 2.2 er innledning en frittstaende del, som har til hensikt & isenesette
temaet og forklare hvorfor dette temaet er relevant. Deretter formidles undersgkelsens
metode og fremgangsmate, basert pa teori. Emnet blir videre belyst og undersgkt gjennom
en foranalyse, med utgangspunkt i teori og andres empiri gjennom et litteraturstudie.
Foranalysen bygger pa en initierende problemformulering, som har til hensikt & innsnevre
emnet mot en problemformulering. I hovedanalysen vil emnet utbredes, med formal om &
kunne besvare specialets problemformulering. Hovedanalysen bygger pa bade teori samt
innsamlet empiri gjennom intervju. Videre utbredes emnet i specialets diskusjon for
konklusjonen presenteres. Avsluttningsvis benyttes en perspektivering for & belyse flere
relevante emner, som kan vaere hensiktsmessig & videre undersgke.

2.3 Undersggelsesdesign og teknikker

I dette avsnittet vil undersgkelsesdesign og teknikker bli presentert. Videre utgreies
forskjellige overveielser samt argumentasjon for valgene som tas. Undersgkelsesdesign
fungerer som en overordnet plan for undersgkelsen som skildrer hvordan initierende
problemstilling og problemformulering skal besvares. 1 dette specialet benyttes en
initierende problemstilling for & guide den innledende redegjgrelse og analyse, hvilket videre
betraktes som en foranalyse. Foranalysen er grunnlaget for problemformuleringen, som er
avgrenset av underspgrsmal.

I specialets innledning, se kapittel 1, ble emnet kommunikasjon og samarbeid belyst, og det
gnskes & se pa hvordan samarbeidet og kommunikasjon pa byggeprosjekter i utfgrelsen kan
optimeres. Undersgkelsesstrategien som velges er Grounded Theory, ettersom det vurderes
at det er hensiktsmessig & innsamle data lgpende i prosessen med det formél om & besvare
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specialets problemformulering. Saunders et al. [2009] argumenterer for at Grounded Theory
er fordelaktig i de tilfellene hvor menneskets oppfersel og handlinger skal studeres, hvilket
er med pa & underbygge valget, ettersom det skal utfgres intervjuer med eksperter fra
byggebransjen. Intervjuene er essensielle med tanke pa at det gnskes en praktisk tilnaerming
til emnet kommunikasjon og samarbeid. Videre er Grounded Theory en fordelaktig strategi
for dette speciale i forbindelse med at teori og empiri kategoriseres strategisk undervegs
i prosessen. Figur 2.3 illusterer data innsamlingsforlgpet, hvor prosessen gjentas inntil

prosjektgruppen vurderer at datagrunnlaget er tilstrekkelig.

T o

Innsamling av data

Koding og
kategorisering

Sammenligning av
data

Figur 2.3. Innsamlingsprosessen for data for dette specialet.

Bryman [2012] hevder at koding og kategorisering er et av de essensielle verktgyene som
benyttes i Grounded Theory, hvor han poengterer at kodingen er med pa & bryte ned
innsamlet data og deretter sortere de i kategorier. Videre understreker han at det er viktig
med en lgpende sammenligning av data, som er begrunnelsen for at innsamlet data i
speciale lgpende blir transkribert, kodet og sammenlignet. “More specically, attention to the
procedure of constant comparison enjoins the researcher constantly to compare phenomena
being coded under a certain category so that a theoretical elaboration of that category can
begin to emerge” [Bryman, 2012|.

En viderefgring av Grounded Theory som undersgkelsesstrategi, fgrer hen til kvalitativ
tilgang. Selv om Grounded Theory tilrettelegger for bruk av bade kvalitativ, kvantitativ
og en kombinasjon av disse, avgjgres det at kvalitativ tilgang vil veere fordelaktig
med tanke p& & svare pa problemformuleringen. Den kvalitative tilgang bidrar til &
utvikle en kompleks beskrivelse av det problemet som undersgkes, herunder inkluderes
flere perspektiver og faktorer som kobles til emnet [Creswell, 2014]. Videre poengterer
MacDonald og Headlam [2009] at den kvalitative tilgang .../ to gain an understanding
of the underlying reasons and motivations for actions and establish how people interpret
their experiences and the world around them. Qualitative methods provide insights into the
setting of a problem, generating ideas and/or hypotheses.”. Ettersom specialet vil besta av
bade empiri samt teori, vurderes det at prosessforlgpet kan ses pa som en lseringsprosess,
hvor prosjektgruppen tilegnes viten og deretter drar konklusjoner. P4 bakgrunn av denne
vurderingen velges en eksplorativt design, ettersom malsetningen er a skape en gkt innsikt
og forstéelse av emnet [Andersen, 2013|. En eksplorativt design er karakteristisk ved
kvalitativt studie, ettersom det er fleksibelt, drevet av datainnsamling og kontekstavhengig
[Mason, 2002].
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I relasjon til en kvalitativ tilgang, henfgres det til en induktiv tilneerming. Induktivitet har
til hensikt a skape teori, pa bakgrunn av primeere og sekundzere kilder og undersgkelser. 1
dette speciale undersgkes virkeligheten, herunder byggebransjen, for & kunne bekrefte eller
avkrefte teori. Saledes vil empiri og teori sammenlignes, som igjen vil legge grunnlaget
for diskusjon og konklusjon. Til tross for at speciale hovedsakelig er induktivt, kan en
deduktiv tilgang heller ikke utelukkes. Creswell [2014] underbygger denne vurderigen, i det
han péapeker at “/...[inductive process illustrates working back and forth between the themes
and the database until the researchers have established a comprehensive set of themes. Then
deductively, the researchers look back at their data from the themes to determine if more
evidence can support each theme or whether they need to gather additional information.
Thus, while the process begins inductively, deductive thinking also plays an important role
as the analysis moves forward.”.

2.4 Videnskabelig teoretisk tilgang

Valg av vitenskapsteori er med pa a sette forutsetningene for utfgrelse av undersgkelse, og
dermed ogsa et speciale. Det er fordelaktig a ta et bevist valg i henhold til hvilken teori som
benyttes, bade med tanke pa & bli mer observant og reflektert over eget arbeid men ogséa
for a klargjgre rammene for leseren. Det er valgt & anvende en pragmatisk tilgang, hvilket
innebeerer at fokuset rettes mot selve problemformuleringen. Fink [20012] sammenligner
pragmatisme med praksisfilosofi og praksisteori, og forklarer videre at .../ ord forst har
deres mening i setningssammenheng, indsd man forst under den pragmatiske vending, at
setninger forst har deres mening i praksissammenheeng, i talehandlinger, sprogspill eller
liwsforme.”. Det kan dermed sies at pragmatisme ikke tolker data fullstendig objektivt, dog
heller at situasjon og anvendelse spiller en sentral rolle. Videre utrykker Creswell [2014]
at "The pragmatist researchers look to the what and how to research based on the intended
consequences—uwhere they want to go with it.”. Med den pragmatiske fremgangsmate er
det stor valgfrihet med tanke pa valg av metoder og teknikker, da formalet i stor grad
omhandler & belyse og svare pa den gitte problemformulering. Formalet er dog ikke a sgke
entydige svar, men heller er det fokus pa & kunne generalisere.

2.5 Dataindsamling

I dette avsnitt vil teknikker og prosedyrer som benyttes i forbindelse med datainnsamling
og bearbeidelse av data presenteres. Det benyttes i bade primeere og sekundere kilder, og
tilgangen til de, er som tidligere nevnt kvalitativ.

2.5.1 Sekundser data

De sekundere dataene som behandles i spesicale er hovedsakelig teori som innsamles
gjennom en litteratusstudie og et utvidet litteratursgk. Det benyttes litteraturstudie med
det formal om a tilegnes en grundig innfeéring og utforme en beskrivelse av emnet. Denne
tankegangen underbygges av Bostad [2006], som uttrykker at et litteraturstudie 7.../ er
systematisering av kunnskap. Dette er et nyttig arbeid ford:i du skaffer deg oversikt over
den kunnskapen din framtidige yrkesgrupper er opptatt av (i alle fall forskerne innenfor
fager), og studien kan ogsa veere det forste leddet i et forskningsprosjekt.”. T henhold til &
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sikre en dyptgaende litteraturstudie, hvor emnets aspekter og vinklinger inkluderes velges
det & benytte to sgkemaskiner. Emerald Insight og Scopus utvelges som sgkemaskiner,
hvor en ytterligere begrunnelse fremstilles i appendiks A. Det benyttes en fast struktur
for selve utarbeidelsen, som inneholder inkludering- og ekskluderingskriterier. Artiklene
vurderes etter relevans, publiseringsdato samt hvorvidt studiet er utfgrt i Europa. En
mer dyptgaende beskrivelse av utfgrelsen av litteraturstudie kan ses i appendiks A.
For & supplere litteraturstudie, utfgres et utvidet litteratursgk med utgangspunkt i de
relevante artikler hvor deres kildelister gjennomgas. Dog vil det veere relevant & utfgre
noen enkelt sgk i Google Scholar, Aalborg Universitetsbibliotek samt i Aalborg Universitets
forskningsportal. Slike sgk er speseielt relevant for innhenting av spesifikk informasjon for
supplment av litteraturstudien.

I forbindelse med analyse og sammenfatning av litteratur, ble databehandlingsprogrammet
Nvivo benyttet, hvilket yterligere beskrives i appendiks B. Nvivo er fordelaktig med tanke
pa & kode samt kategorisere data, som igjen fungerer som et hjelpemiddel nar data skal
sammenkobles. Dataen kodes lgpende i prosessen, hvilket var med pé & skape et overblikk
over innsamlet litteratur, i tillegg til at det gir mulighet for & lgpende sammenligne data.
Videre sikres en konsistens ved a benytte samsvarende kategorier og lgpende evaluering av
litteratur.

2.5.2 Primeer data

De primeere data som benyttes i dette speciale innsamles gjennom semistrukturert intervju.
Intervju gjennomfgres med den hensikt om & skape en stgrre forstaelse for hvordan
kommunikasjon praksiseres i bransjen. Det utfgres 10 intervjuer, med personer som besitter
forskjellige roller, henholdsvis byggherre, radgiver og entreprengr. En fellesbetegnelse
for alle intervjupersonenen er at de utvelges pa bakgrunn av deres erfaring i bransjen.
Det velges & sette et minimumskriterie pa fem ar i navaerende eller lignende stilling i
byggebransjen. Intervjupersonene oppsgkes ved & ta kontakt med ngkkelpersonener som er
oppgitt pa den enkeltes virksomhets nettside. I henhold til intervjuformen semistrukturert
intervju, velges dette for & skape en apen samt naturlig dialog omkring emnet. En apen
dialog kan samtidig bidra til & synliggjore nye aspekter og vinklinger av emnets interessefelt.

Intervjuguiden utarbeides med utgangspunkt i teori fra litteraturstudiet, se appendiks
C.1. Teorien som benyttes er med pa & sikre at formalet med intervjuet oppnas, og
fungerer som retningslinjer for utferelsen. Semistrukturert intervju har den fordel at
intervjueren selv kan velge rekkefplge pa spgrsmalene, samt utelukke noen spgrsmal
dersom de tidligere har blitt besvart, hvilket bidrar til en stgrre flyt i intervjuet. Det
innebeerer ogsa at svarene ikke kan sammenlignes direkte, da det krever en fortolkning i
etterkant. Intervjuet introduseres med en briefing, hvor formélet og definisjoner klargjgres
[Kvale og Brinkmann, 2009]. Ytterligere avsluttes intervjuet med en debriefing, hvilket gir
intervjupersonen mulighet til & komme med tilfgyelser [Kvale og Brinkmann, 2009|. Ved
utforelse av intervju, besitter prosjektgruppen to forskjellige roller, henholdsvis intervjuer
og observatgr/notatskriver. Det velges & inndele rollene slik for & skape en konsistens i
intervjuet og samtidig fange opp reaksjoner, ansiktsuttrykk og viktige poenger lgpende i
prosessen. Dersom intervjupersonene tillater det, vil intervjuene opptas i en lydfil. Det er
gnskelig & oppta intervjuene ettersom det gir mulighet for at intervjuene kan gjennomgés
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pa nytt og dermed sikre at alle viktige poeng blir notert.

I forbindelse med bearbeidelse av intervju, transkriberes og kategoriseres intervjuene
lgpende i prosessen. Transkribering handler om & transformere fra en form til en
annen [Kvale og Brinkmann, 2009, og det utfgres av begge deltagere i prosjektgruppen.
Transkriberingen inneholder alle fullstendige ord fra intervjuet, dog utelukkes ord som gh,
hmm, ehm og sa videre. Kvale og Brinkmann [2009] poengterer at "det finnes ingen sann,
objektiv oversettelse fra muntlig til skriftlig form", dog handler det om & vurdere hva som
er nyttig transkripsjon for den aktuelle forskning. Skriftsprakstilen for transkriberingen
avklares pa forhand, slik at en unngar utfordringer med samenligninger av intervjuene
i etterkant [Kvale og Brinkmann, 2009]. I forbindelse med kategorisering og koding av
intervjuene, benyttes ogsa Nvivo til dette, se appendiks B. Fremgangsméaten velges for a
sikre en strukturert og presis datainnsamling. Samtidig vil det bidra til et overblikk over
dataens omfang og innhold, i tillegg til & bidra i en leeringsprosess.

2.6 Reliabilitet og Validitet

I dette avsnitt beskrives det hvordan prosjektgruppen sikrer at den anvendte teori samt
empiri er valid og reliabil.

2.6.1 Reliabilitet

Specialets reliabilitet omhandler hvorvidt studiet er konsistent eller ikke. Ifglge Mason
[2002] sikres reliabilitet ved "the accuracy of your research methods and techniques.”. 1
den sammenheng er det tatt stilling til flere aspekter for & sikre en troverdig fremstilling
av empiri og teori. I henhold til primeer data, noteres det lgpende under selve intervjuet
i tillegg til at det transkriberes i etterkant ved gjennomgang av lydfil. P4 den maéaten
gjennomgas intervjuet to ganger, hvilket bidrar til at dataen i stgrre grad blir korrekt.
I forbindelse med koding, av bade primeer- og sekundeer data fokuseres det pa & holde
en konsistens i valg av kategorier. Selv om dataen kodes i to forskjellige filer, benyttes
de samme kategorier innen de to filene kombineres. Ettersom dataen som insamles er
kvalitativ, er det ikke like enkelt & utfgre palitelighetstester av denne type data, ettersom
dataen ikke generer et standardisert sett av malinger [Mason, 2002]. Av den grunn vil
lgpende sammenligning, samt apen kommunikasjon og diskusjon undervegs i prosessen
veere med pa & bidra til & kvalitetsikre innsamlet data.

2.6.2 Validitet

Specialets validitet omhandler hvorvidt resultatene svarer til det som i utgangspunktet
var hensikten & undersgke. Ifplge Mason [2002] er undersgkelsen valid dersom "you are
observing, identifying or ‘measuring’ what you say you are.”. Ytterligere sikres konstruktiv
validitet ved at innsamlet data stemmer overens med formalet for undersgkelsen. I dette
speciale sikres konstruktiv validitet ved a fgrst utarbeide en dyptgaende litteraturstudie,
som videre setter rammene for intervjuguiden. Intervjuguiden tar utgangspunkt i sitater
fra litteraturen, med formal om at disse skal bekreftes eller avkreftes. Sitatene som brukes
henger i stor grad sammen med specialets problemformulering og underspgrsmal. Pa den

side 9 af 206



Kandidatspeciale 2. Undersggelsesmetode

maten vil intervjuguiden bidra til at dataen som innsamles, avspeiler det som er gnsket &
undersgke.

Et teknikk som benyttes for & sikre validitet i specialet er triangulering. Trianguleringen
bidrar til & sammenligne forskjellig type data, hvor hensikten er & skape en mer komplett
forstaelse ved & kombinere forskjellig type data. "If themes are established based on
converging several sources of data or perspectives from participants, then this process can be
claimed as adding to the validity of the study" |Creswell, 2014]. Ytterligere supplerer Mason
[2002] med at en kan bedgmme validiteten pa de forskjellige kilder ved & sammenligne
produktene, herunder dataen.

Videre sikres ekstern validitet ved & benytte intervjupersoner fra forskjellige virksomheter
som igjen besitter forskjellige roller. For a sikre at intervjupersonene er valide, settes et
krav til minimum fem &rs erfaring fra bransjen, ettersom erfaring er essensielt i relasjon til
deres holdninger og tilgang til emnet. Det velges & undersgke flere aktgrer i bransjen, for

& i stgrre grad kunne generalisere.
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Dette kapitel har til formal at indsnevre specialets emne, sdledes en problemformulering
kan opstilles. Til det formdal arbejdes der med en initierende problemstilling.

For at udfolde specialetsemne arbejdes der indledningsvis med en initierende problemstil-
ling. Formalet med en initierende problemstilling er at problematisere specialets emne og
derefter komme frem til den endelige problemformulering.

3.1 Initierende problemstilling

Den initierende problemstilling er opstillet som et mal for, hvad specialet gnsker at
undersgge i foranalysen. For at nedbryde dette mal er der opstillet nogle spgrgsmal, som
guider indholdet af foranalysen.

Initierende problemstilling

Det gnskes at redeggre og analysere hvad der karakteriserer byggebranchen, samt hvordan
dette har indflydelse pa behovet for samarbejde og kommunikation. Yderligere gnskes det
at betragte sammenhaengen mellem kommunikation, samarbejde og behovet for ledelse.

e Hvad karakteriserer byggebranchen?
e Huvorfor er der behov for samarbejde og kommunikation i byggebranchen?
e Hvad er sammenhengen mellem kommunikation og samarbejde i byggebranchen?

o Hvordan kan projektlederens ledelsesstil medvirke til at forbedre kommunikation og
samarbejde?

3.2 Hvad karakteriserer byggebranchen?

Den danske byggebranche er karakteriseret ved, at byggerier og anleg realiseres gennem
projekter. Kulturen i byggebranchen praeges af denne projektbaserede tilgang, hvor
aktgrerne gar sammen i midlertidige projektgrupper eller -netveerk, som oplgses efter
byggeriet er afsluttet [Dainty et al., 2006]. Der kan veere mange aktgrer involveret i
et byggeprojekt, som besidder en specifik kompetence, der skal udnyttes pa bestemte
tidpunkter i projektforlpbet for at realisere projektet [Anleegsteknikforeningen, 2017].
Disse forskellige aktgrer kan veere sammensat pa forskelligvis fra projekt til projekt.
Byggebranchen karakteriseres yderligere ved, at projekterne er unikke produktioner og
dermed varierer deres kompleksitet og den tidsperiode der kraeves til realiseringen af
projektet [Dainty et al., 2006] [Anlaegsteknikforeningen, 2017|. Det at byggeprojekter

side 11 af 206



Kandidatspeciale 3. Foranalyse

er unikke ggr det vanskeligt at sammenligne projekterne bade i forhold til selve
projektforlgbet, men ogsa resultaterne af projekterne [Anlaegsteknikforeningen, 2017].

Byggeprojekter har stor gkonomisk betydning for alle involverede aktgrer. @konomien
er dermed i fokus hos alle aktgrer, der ofte vil have forskellige gkonomiske interesser
i projektet, der kan medfgre konkliktende interesser. Byggebranchen udfordres dermed
af en kultur, hvor hver aktgr arbejder for at fa mest muligt ud af projektet uden
hensyn til den samlede helhed af projektet. Suboptimering hos aktgrerne skaber hermed
en fragmenteret branche, hvor aktgrerne ofte handler for at fremme egne interesser.
[Anleegsteknikforeningen, 2017]

Byggeprojekter i Danmark realiseres gennem forskellige konstellationer af byggeprocessens
faser. Byggeprocessens faser kan overlappe hinanden, hvilket er tilfeeldet ved for eksempel
tidligt udbud [Anlaegsteknikforeningen, 2017]. I dette speciale tages der udgangspunkt i en
traditionel sekventiel faseopdelt proces, der ses pa figur 3.1.

Nedtagning /

Programmering Projektering Opferelse Drift genbrug

Figur 3.1. Faseopdeling af byggeprocessen [Anleegsteknikforeningen, 2017].

Nedenstéende beskrivelse af faserne i et byggeprojekt er basseret pa Anlaegsteknikforenin-
gen [2017], hvis ikke andet er angivet. Den forste fase er programmeringsfasen, hvor der er
opstaet en idé eller et behov for et byggeri, der skal beskrives mere specifikt. OQutputtet
af programmeringsfasen er et byggeprogram, der beskriver byggeriets egenskaber. Bygge-
programmet er grundlaget for det videre arbejde med realiseringen af byggeprojektet og
hermed er det input til den neeste fase. Den naeste fase er projekteringsfasen, hvor bygherre
far byggeriet projekteret, saledes det kan opfgres. Outputtet af projekteringsfasen er det
grundlag, som byggeriet opfgres efter. I udfgrelsesfasen opfgres byggeriet. Outputtet af
udfgrelsesfasen er det feerdige byggeri, der overgar til bygherre ved afleveringsforetningen.
Dermed gar byggeprojektet ind i den neeste fase, som er driftsfasen. Her er det nu op til
bygherren/ejeren at drifte byggeriet og vedligeholde det. Den sidste fase er nedtagning/-
genbrug, hvor det oftest er ejeren af byggeriet der beslutter, at nedtage bygningen, hvis det
vurderes, at den ikke kan leve op til kvalitetskravene eller ikke kan bringes op til kravene

gennem renovering (genbrug).
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Interessenterne pa et byggeprojekt kan veere mangfoldige og er illustreret pa figur 3.2.

I

Andre interessenter

Interessenter

Rédgivende ingenigrer

Maboer og
lokalsamfund

Entreprenarer Byggherre

Figur 3.2. Byggeprojektets interessenter [Anlaegsteknikforeningen, 2017].

Interessenterne har varierende interesse og indflydelse i byggeprojektet. Dermed ligger der
en udfordring pa ethvert byggeprojekt i at handtere interessenterne, da de kraever forskellig
involvering og information [Anleegsteknikforeningen, 2017|. De aktgrer som traditionelt
er direkte involveret i udfgrelsen af et byggeprojekt er bygherre, arkitekt, radgivende
ingenigrer og entreprengrer, se figur 3.3.

Ansvarsomrade

Bygherre Tager mmbaty ol bvggeprojekiet og er ofte geren al det ferdige
byvgeen

Arkieks Projekterer hovediraskkene 1 bygeeriet samt rédgiver bvgherren.

Ridgivende ingemigr | Dimensionerer byggeriet.
Bygherre radgiver Varetager bygherrens adminstrative ansvar 1 byggeprocessen.

Entreprensr Udfsrer byggenet

Figur 3.3. Aktgrer der er direkte involveret i udferelsen af et byggeprojekt og deres
ansvarsomrade [Anleegsteknikforeningen, 2017].

Pa figur 3.4 ses en samlet illustration af, hvordan et byggeprojekts univers kan se ud.
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Producenter

Maboer og
lokalsamfund

Nedtagning /
genbrug

Figur 3.4. Byggeprojektets univers [Anlaegsteknikforeningen, 2017].

Styringsmekanismerne vist pa figur 3.4 benyttes til at afdaekke og realisere de forskellige
gnskede egenskaber i et byggeprojekt |Anlaegsteknikforeningen, 2017|. Byggeprojektets
univers benyttes i dette speciale som ramme for hvem og hvad, der er med til at definere
og praege et byggeprojekts egenskaber, samt hvordan der er sammenhseng mellem bade
interessenter og styringsmekanismer i alle faser af et byggeprojekt.

3.2.1 Udfordringer i byggebranchen

Den danske byggebranche er udfordret pa flere omrader og kritikken gar ifglge
Anlaegsteknikforeningen [2017| "pd den lave produktivitet, byggeprocessen, organiseringen
af byggeriets parter og kvaliteten af det leverede bygueerk”. Der er dermed flere omrader
i byggeriet, der har behov for yderligere undersggelse for at imgdekomme kritikken. Alle

side 14 af 206



3.2. Hvad karakteriserer byggebranchen? Aalborg Universitet

de naevnte omrader er pa den ene eller anden made indbyrdes afheengige, da alle omrader
har indflydelse pa enten tid, kvalitet eller pris. Yderligere er disse tre parametre indbyrdes
afheengige, hvilket kan illustreres med projekttrekanten, se figur 3.5.

Pris

Kvalitet Tid

Figur 3.5. Projekttrekant, adopteret fra Kousholt [2011].

Hvis der for eksempel gnskes en hgj kvalitet af byggeriet, tager det ofte leengere tid at
udfgre og dette medfgrer, at prisen pa byggeriet stiger. Hermed betyder det, at gnskes et
hgjere eller lavere niveau pa et af parametrene, sa pavirkes de to andre parametre. Som
folge af at alle omraderne, der er kritik af, er indbyrdes afheengige og bunder i enten tid,
kvalitet eller pris, der ogsa er indbyrdes afheengige, er det en udfordring kun at undersgge
og forbedre et omrade i byggeriet uden ogsé at betragte de resterende. Set i sammenhaeng
med den kompleksitet der er i byggeprocessen, illustreret pa figur 3.4, er det tydeligt at
det ogsa er oplagt, at udnytte de indbyrdes afthsengigheder for at forbedre mere end bare
ét omrade i byggeriet ad gangen.

Dette afsnit tager fat i kritikken af produktiviteten i den danske byggebranche.
Udfordringen med produktiviteten i byggeriet er et aktuelt emne i Danmark. Flere analyser
og rapporter udarbejdet af faglige samarbejdsorganisationer, foreninger og kommissioner
har fokus p4, at produktiviteten i den danske byggebranche kan gges [BAT-kartellet, 2010]
[Ingenigrforeningen i Danmark, 2014] [Produktivitetskommissionen, 2013]. Det er ifplge
Produktivitetskommissionen [2013] vigtigt, at den danske byggebranche har en gunstig
produktivitetsudvikling, da branchen er stor set i forhold til de gvrige brancher i landet,
samt at byggebranchen leverer et stort input til disse andre brancher. Byggebranchen stod
i ar 2018 for 5,78% af bruttoveerditilvaeksten i dansk gkonomi [Danmarks Statistik, 2019]
(se bilag F.1 for andre brancher). Hvordan produktiviteten har udviklet sig i gennem de
seneste ar, er der debat om i diverse medier og analyser, da datagrundlaget er usikkert.
ifolge Dansk Byggeri og Deliotte [2018] naede byggebranchen i ar 2018 samme niveau for
produktionsveerdien som under sidste hgjkonjunktur i ar 2007 og med ca. 20.000 feerre
beskeeftigede i byggebranchen i dag sammenlignet med i ar 2007, tyder det pa at branchen
er blevet mere produktiv.

Trods den gunstige udvikling der har veeret i byggebranchens produktivitet er der ifglge
BAT-kartellet [2010] et stort potentiale i at forbedre produktiviteten i den danske
byggebranche. Dette understotter en analyse fra Ingenigrforeningen i Danmark [2014],
hvor fagfolkene i foreningens byggepanel vurderer, at produktiviteten kan gges med 15-
20%, se bilag F.2 for den fulde analyse. Disse tal skal dog ses i forhold til branchens
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indtjeningsniveau. 1 2018 havde entreprengrer ifplge Dansk Byggeri og Deliotte [2018]
en overskudgrad pa ca. 5% for entreprengrer. Den ggede produktivitet er ifglge BAT-
kartellet [2010] ngdvendig for, at byggebranchen fortsat kan udvikles. Yderligere er det
en fordel for levestandarden i Danmark, hvis produktiviteten gges. Denne sammenhaeng
beskriver Produktivitetskommissionen [2013| saledes: "Hvis virksomhederne bliver mere
produktive, eller hvis de produktive virksomheder kan vokse sig stogrre, vil det give sig udslag
i en hgjere levestandard. Fremgang i produktiviteten er hovedarsagen til, at danskerne
er blevet mere velstdende for hver gemeration, ligesom forskelle i produktivitet pd tveers
af lande er langt den wvigtigste drsag til de store forskelle i levestandard pd tveers
af kloden.”. En hgjere produktivitet gavner dermed det danske samfund og vil ogsa
ifplge Produktivitetskommissionen [2013] og BAT-kartellet [2010] bidrage til en forbedret
konkurrenceevne, som er til gavn for alle parter i byggebranchen.

Hvis byggebranchens produktivitet skal gges er der dermed tale om, at branchen skal
udvikle sig og blive mere effektiv [Anleegsteknikforeningen, 2017]. Effektivitet er et begreb,
der kan veere udfordrende at beskrive preecist. Dette speciale betragter effektivitet jf.
Anleegsteknikforeningen [2017], som det "at lave de rigtige ting, rigtigt". Hvilket vil sige,
at der er indre effektivitet, hvor tingene laves rigtigt og der er ydre effektivitet, hvor de
rigtige ting laves, illustreret pa bade virksomheds- og projektniveau pa figur 3.6.

Wirksomhedsinteressenters behov

Projekt 3
Projekt 2
Projektinteressentencs behov

Lave rigtige ting
Ydre effektivitet

Projektspecifikationer

Lave rigtige ting
Y dre effektivitet

"Produkt” - specifikationer

WVirksomhedsmveau
J

Projekiniveau

= Lave ting rigtigt - {::&

o Lave ting rigtigt
Indre effektivitet o
Indre effektvitet |

Bessourceforbrug Bessourceforbrug —

-

Figur 3.6. Indre og ydre effektivitet [Anleegsteknikforeningen, 2017].

Yderligere kan effektivitet betragtes i et holistisk perspektiv der bunder i en malssetning
om "at imgdekomme interessenternes rimeligt berettigede behov”. Dette holistiske
perspektiv medfgrer, at den suboptimering, der karakteriserer branchen, beskrevet
i afsnit 3.2, kan @endres ved at imgdekomme alle interessenters behov for séledes,
at delagtigggre alle og skabe enighed om lgsning af opgaven, hvilket vil skabe en
positiv synergieffekt [Anlaegsteknikforeningen, 2017]. Det at fremme produktiviteten i
byggebranchen gennem effektivisering, ved at ggre op med suboptimeringen krzever, at
de involverede parter samarbejder om lgsningen af byggeprojektet. Samarbejde er en
ngdvendighed i realiseringen af et byggeri, da det kun bliver til ved involveringen af flere
parter, hvis individuelle indsatser tilsammen realiserer byggeprojektet, som beskrevet i
afsnit 3.2. Dermed er et byggeprojekts realisering afhesengig af mennesker, der samarbejder
og dermed kan byggeri ses som en social aktivitet [Dainty et al., 2006].
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3.2.2 Behov for forbedret kommunikation og samarbejde

Behovet for samarbejde i byggebranchen er beskrevet i afsnit 3.2.1. Her blev det gjort
tydeligt, at byggeri involverer sociale aktiviteter og at byggebranchen dermed er baseret
pa de personer, der agerer som aktgrer. Sociale aktiviteter i denne personbaserede-branche
medforer, at kommunikation og samarbejde er essentielt [Dainty et al., 2006]. Ifglge
Emmitt og Gorse [2003| er det vigtigt, at den menneskelige faktor i byggebranchen
ikke ignoreres. Denne ngdvendighed illustreres for udfgrelsesfasen med et eksempel pa

styringsorganisationen pa et byggeprojekt, se figur 3.7.

"StopGo"
. (Bvegherrs)

__] Frogramleder
Bruger . .
N Finansiering Evt. Andre
reprEsentant
Bvt. Arkyiekt | Myndigheter
Ingeniar
Projekterings-
=] —
= leder
:;
= Landskabs- Konstruktions- .
= - . : Geotekniker
= arkitekt ingenigr
E
)
=
= Arkitekt V¥ 5-ingeniar Landinspektar
E
[}
-] Byggeleder
Fagentreprengr 1 Fagentreprengr 3 Fagentreprengr 3
Fagentreprenar 2 Fagentreprengr 4 Fagentreprenar 6
| | I
. Tilzyn Tilswyn
Tilsyn Land ark Konstringeniar eeotekniker

Figur 3.7. Eksempel pa en styringsorganisation i udfgrelsesfasen [Anleegsteknikforeningen, 2017].

Styringsorganisationen skal ikke uddybes yderligere her, men tjener som en illustration af,
hvilke roller de forskellige medarbejdere skal varetage, samt hvor kompleks organisationen
er pa byggerier i udfgrelsesfasen. For eksempler pa styringsorganisationer for de forskellige
entreprisetyper se billag F.3. Kompleksiteten af styringsorganisationen illustrerer, at det
kraever en indsats fra alle aktgrer at fa samarbejdet og kommunikationen til at fungere

optimalt.
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I dette afsnit er det blevet beskrevet og klarlagt, at hvis produktiviteten skal gges i
byggebranchen skal byggeriet blive mere effektivt. Det er dermed ngdvendigt med forbedret
kommunikation og samarbejde mellem parterne i byggeriets univers. Séledes skal alle parter
arbejde sammen mod den samlede lgsning af opgaven for dermed at ggre byggeprocessen
mere effektiv, hvilket medforer at alle interessenter, ikke kun kunden/bygherren, far det
gnskede udbytte af byggeprojektet [Anlaegsteknikforeningen, 2017]. Hvad kommunikation
og samarbejde er defineres i de fglgende afsnit.

3.3 Hvad er kommunikation?

Kommunikation er et begreb, der er forsggt defineret af mange forskere og som ikke
har opnaet en felles definition. Dette har resulteret i forskellige definitioner af, hvad der
forstaes med begrebet kommunikation. En arsag til at kommunikation er sveert at definere,
som et samlet begreb, har Dainty et al. [2006] beskrevet: "defining ‘communication’ is
difficult as it is such a multidimensional and nebulous concept.”. Kommunikation som
emne inderholder flere dimensioner, som kan veere vagt beskrevet, hvilket gor det sveert at
fremstille en definition, som der kan opnas enighed om. Dette afsnit vil derfor sammenholde
flere definitioner af kommunikation og udfolde begrebet for herudfra at definere, hvad der
forstaes med begrebet kommunikation i dette speciale.

Kommunikation er af flere forskere defineret som den proces at overfgre informationer fra
en afsender til en modtager [Cheng et al., 2001] [Shannon og Weaver, 1971] [Skyttner,
1998| [Eisenberg og Goodall Jr, 2001| [Emmitt og Gorse, 2003]. En procesmodel der viser
overfgrelsen af information mellem afsender og modtager ses pa figur 3.8 og denne vil blive
benyttet gennem specialet.

Received

Message Signal -
signal

Message

Information source » Transmitter ‘ Receiver » Deestination

Moise Source

Figur 3.8. Procesmodel for kommunikation [Shannon og Weaver, 1971].

Cheng et al. [2001] definerer information som: "Information is a general term and embraces

meanings such as knowledge, processed data, skills and technology etc.”.

Yderligere
beskriver Emmitt og Gorse [2003|, at kommunikation omhandler det at opbygge og
vedligeholde forbindelser, samt at kommunikation benyttes til at pavirke personers adfeerd.
Ved overfgrelsen af en meddelelse er der tale om en afsender og modtager, som kan antage
flere forskellige former, s& som mennesker, maskiner mm. [Skyttner, 1998|. Mennesker
kommunikerer ved hjelp af akustiske og visueller meddelelser, som gives af en person
til en anden [Skyttner, 1998]. Disse meddelelser kan mellem afsenderen og modtageren

forstyrres af stgj, som forstyrrer og eendrer meddelelsen [Shannon og Weaver, 1971].
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Hvis procesmodellen for kommunikation, figur 3.8 betragtes i forhold til det mundtlige

sprog, sa vil den se ud som pé figur 3.9.

Received

Message Signal -
signal

Message

Information source Transmitter Receiver Destination

T [ T
» o [

hd

Ermen EMmImen rene ErMen
St [5]

Noise source

Figur 3.9. Procesmodel for kommunikation ved brug af det mundtlige sprog, adopteret fra
Shannon og Weaver [1971].

Pa figur 3.9 er det overfgrelsen af en besked ved brug af det mundtlige sprog, som
er vist som eksempel pa, hvordan den generelle procesmodel for kommunikation kan
anvendes [Shannon og Weaver, 1971]. Det beskrives af Shannon og Weaver [1971]| hvordan
informationskilden er en persons hjerne, som velger og danner en besked. Personens
stemme er transmitter, som danner signalet i form af lydtryk som gennem luften sendes
til modtageren, som med grerne modtager beskeden og hvor hjernen foretager den inverse
procedure for at afkode beskeden [Shannon og Weaver, 1971]. Mellem person 1, som danner
og afsender beskeden, og person 2, som modtager og afkoder beskeden, kan der veere stgj.
Et eksempel pa stgj mellem personer ved en mundtlig besked er stgj i omgivelserne som
medfgrer signalet ikke opfanges og afkodes af person 2, som tilteenkt af person 1. Ifglge
Emmitt og Gorse [2003] er kommunikation ikke kun akustiske og visuelle meddelelser, men
ogsd bergring og lugte, som har en bestemt betydning for dem som kommunikerer. Et
eksempel pa kommunikation med bergring er et skulderklap, som betyder god indsats. Et
eksempel pa kommunikation med lugte er, hvis der dufter af kaffe, denne duft forbinder de
fleste personer med noget positivt og vil derfor blive positivt pavirket heraf.

Forméalet med kommunikation mellem mennesker er ifslge Rogers og Kincaid [1998] og
Hoezen et al. [2006] at opné en feelles forstaelse, hvilket kreever at meddelelserne der
udveksles mellem personer forstaes korrekt, hvilket stgj, som tidligere naevnt besveerligggr.
Ved at kommunikere forbindes mennesker ifglge [Skyttner, 1998 over en distance, som kan
vaere kort eller meget lang f.eks. pa tveers af kloden.

3.3.1 Kommunikation i byggeriet

Det er ikke kun mellem individer at kommunikation finder sted. Kommunikation kan
ogsa foregd mellem grupper og organisationer ifplge Baguley [1994] i Dainty et al. [2006].
Kommunikation i og mellem organisationer finder sted i byggebranchen, hvor personer fra
forskellige organisationer arbejder sammen for at projektere, opfgre og drive byggeri og
anleeg. Forméalet med at kommunikere i en organisation er at opna koordinerede resultater
[Emmitt og Gorse, 2003]. For at dette kan lade sig ggre, er organisationer afthaengige af
god og effektiv kommunikation [Emmitt og Gorse, 2003| [Armstrong, 1999|, som beskrives
yderligere senere i dette kapitel.
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Ifplge Emmitt og Gorse [2003] er kommunikation hovedaktiviteten i byggebranchen, da
kommunikation ligger til grund for alle aktiviteter som finder sted. Derfor pavirkes effek-
tiviteten af byggeprocessen ifplge Hoezen et al. [2006] af kvaliteten af kommunikationen.
Sammenholdes ovenstaende beskrivelse af kommunikation med, hvordan byggeri foregar af-
haenger begge af en form for transaktion. Byggeri betragtes af Dainty et al. [2006] som en
serie af transaktioner mellem de involverede parter. Det er en af nggle problemstillingerne
i byggeri at forbedre disse transaktioner ifplge Dainty et al. [2006]. Kommunikation er som
tidligere beskrevet en ngdvendighed for, at disse transaktioner i byggeriet kan finde sted
og dermed er det et grundlag for forbedring af processerne (transaktionerne) i byggeriet, at
kommunikationen foregar optimalt. Helt specifikt er processerne i byggeriet afheengige af,
at information bliver kommunikeret mellem parter. Det vil sige at informationen dannes,
transmitteres og fortolkes [Shannon og Weaver, 1971| [Emmitt og Gorse, 2003]. Kommu-
nikation er teet forbundet til det at tage beslutninger i byggeriet. Beslutningstagning er
ifolge Emmitt og Gorse [2003] essentiel, da der gennem byggeriet skal tages beslutninger,
som er afggrende for bade byggeriets proces, men ogsé kvaliteten. Derfor er det ngdven-
digt for byggeriets parter at interagere og dermed kommunikere, saledes velinformerede
beslutninger kan treeffes [Emmitt og Gorse, 2003].

3.3.2 Effektiv kommunikation

Byggebranchen er afheengig af at information bliver fordelt mellem forskellige projektteams
og derfor er det ngdvedigt at kommunikationen er effektiv [Pozin et al., 2018|. Effektiv
kommunikation i byggeriet er ogsa vigtigt da, det er grundlaget for enhver forretning og
haenger naturligt sammen med ledelse [Emmitt og Gorse, 2003]. Yderligere beskriver Pozin
et al. [2018] at "Effective communication is becoming increasingly important in project
construction because of the growing demands of the projects, along with the heavy amounts
of technical work and the complexity of the supply chain process.”. Byggeprojekter er
dermed afheengige af effektiv kommunikation for at blive en succes [Emmitt og Gorse,
2003] [Lindhard og Larsen, 2016].

Effektiv kommunikation omhandler hvor preecis den information som transmitteres
er, dvs. om modtageren forstar informationen som afsenderen havde tilteenkt [Cheng
et al., 2001]. Derfor forbindes kommunikation ifplge Cheng et al. [2001] ofte med
miskommunikation eller misforstaelse, hvis informationen ikke har veeret ngjagtig. Jo
mindre effektiv kommunikationen er jo stgrre er sandsynligheden for utilfredshed og
konflikter [Emmitt og Gorse, 2003]. Miskommunikation og misforstaelser er altsd et tegn
pa ineffektiv kommunikation. Ved at praktisere effektiv kommunikation kan udfordringerne
med menneskeligerelationer ifplge Pozin et al. [2018] minimeres, samtidig med at
samarbejdet mellem aktgrerne i byggeriet styrkes. Pozin et al. [2018] mener at det vil
forbedre evnen til at tage beslutninger, da informationsdelingen i byggeriet forbedres.
Ved at praktisere effektiv kommunikation kan byggeprojekters praestation forbedres og
effektiv. kommunikation er dermed vigtigt, nar det kommer til at risikostyre og gge
projekters praestation [Pozin et al., 2018]. Dainty et al. [2006] beskriver, at for at forbedre
kommunikationen i byggeriet, skal barriererne nedbrydes. Disse barrierer redeggres der for
senere i dette kapitel.
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3.3.3 Kommunikationsformer og -midler

Der findes flere mader at kommunikere pa, samt strukturer for kommunikation. En
af de mest udbredte og vigtige former for kommunikation i byggebranchen foregar
ansigt-til-ansigt [Lantz, 2001| [Carlsson et al., 2001] [Dainty et al., 2006]. Denne type
kommunikation er ngdvendig, da det giver deltagerne mulighed for at benytte en rig
form for kommunikation, som ikke kun indeholder de talte ord, men ogsé toneleje og
kropssprog [Lantz, 2001] [Bedwell et al., 2012] [Skyttner, 1998]. Dermed giver ansigt-til-
ansigt kommunikation ifglge Lantz [2001] deltagerne en bedre basis for at forsta hinanden
set i forhold til ren tekstbaseret kommunikation. Ansigt-til-ansigt giver ogsa mulighed
for uformel kommunikation, som flere forfattere omtaler [Whittaker et al., 1994| [Emmitt
og Gorse, 2003|. Uformel kommunikation gennem ansigt-til-ansigt er meget udbredt pa
kontorer og inden for ledelse, er det den mest hyppige aktivitet pa jobbet [Whittaker
et al., 1994]. Uformel kommunikation er med til at arbejdsrelaterede opgaver lgses,
koordinere arbejdet og dele kulturen pa arbejdsstedet mellem ansatte [Whittaker et al.,
1994]. I nye projektgrupper er det specielt vigtigt med ansigt-til-ansigt kommunikation i
starten, da medlemmerne skal leere hinanden at kende |[Lantz, 2001]. Herefter kan andre
kommunikationsformer benyttes [Lantz, 2001].

En kommunikationsform som i dag kan erstatte noget af ansigt-til-ansigt kommunikationen
er telefonopkald. Telefonopkald giver den fordel at kommunikationen mellem deltagerne
kan forega nu og her, samt at denne form ogsa giver mulighed for at opfange toneleje,
som ved ansigt-til-ansigt [Cheng et al., 2001|. En anden kommunikationsform, som er
udbredt, er tekstbaseret kommunikation, hvilket tidligere har foregaet via. breve og fax.
Disse kommunikationsformer er dog stort set blevet erstattet af e-mails, SMS-beskeder og
chat-systemer. Teknologiudviklingen har gjort den skrevne kommunikation mere effektiv,
da den hastighed som der i dag kan kommunikeres elektronisk med er hurtigere, hvilket i
nogle situationer er afggrende for effektiviteten og formalet med kommunikationen [Dainty
et al., 2006|.

Formelle mgder spiller ogsd en rolle i maden der kommunikeres pa i byggebranchen
[Carlsson et al., 2001|. Formelle mgder, sd som byggemgder, benyttes til at kommunikere og
samarbejde deltagerne imellem om aktuelle emner der vedrgrer byggeprojektet [Malisiovas
og Song, 2004]. De uformelle mgder har ogsa en rolle i byggebranchen, da de skaber basis
for uformel kommunikation, som beskrevet tidligere i dette afsnit.

3.3.4 Kommunikationsnetvaerk

I en social sammenhaeng er der en struktur for hvordan der kommunikeres. Denne
struktur kan kortleegges i et kommunikationsnetveerk, som beskriver mellem hvem
der kommunikeres, samt frekvensen af kommunikationen og dermed kan de vigtigste
kommuniktionsveje identificeres |[Emmitt og Gorse, 2003|. For at kommunikationen kan
ledes pa et byggeprojekt, hvor midlertidige projektorganisationer eksisterer, er det
ngdvendigt at identificere kommunikationsnetveerket [Emmitt og Gorse, 2003]. Hvordan
kommuniaktionsnetveerket ser ud varierer fra byggeprojekt til byggeprojekt [Carlsson et al.,
2001]. Den storste forskel i kommunikationsnetveerk ses ifglge Carlsson et al. [2001] i mellem
kontraktformerne. Mellem kontraktformerne varierer ansvarsfordelingen, hvilket kan ses ud
fra styringsorganisationerne for total-, hoved- og fagentrepriser i bilag F.3. At identificere
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kommunikationsnetvaerkene er ifglge Emmitt og Gorse [2003] ikke ngdvendigvis en let
opgave, men essentielt for at fa en forstaelse for, hvordan der kommunikeres, samt hvilken
betydning det har for kommunikationen. Gar alt kommunikationen f.eks. gennem en person,
sa som byggelederen, er det let for alle at vide, hvem de skal henvende sig til. Dog bliver
effektiviteten af de involverede personer reduceret, da de ikke kan diskutere emner uden
at g gennem byggelederen [Emmitt og Gorse, 2003]. Hvilket kommunikationsnetvaerk
som eksisterer pa et byggeprojekt afthasenger ikke kun af kontraktformen, men ogsa af
den ledelsesstil og typen af opgaver som skal lgses [Huczynski og Buchanan, 2004].
Kommunikationsnetveerkene efter Shaw [1971] er illustreret pa figur 3.10, hvor hvert
netveerk bestar af fem personer. Da kommunikation ikke kun foregar mellem personer,
se afsnit 3.3.1, kan illustreringen benyttes for alle typer af enheder der kommunikerer.

Centralized Decentralized

Whesl All-channel

Figur 3.10. Centraliseret og decentraliseret kommunikationsnetvaerk efter Shaw [1971]. Hvert
netveek bestar af fem personer.

Typen af opgave har betydning for kommunikationsnetveerket, da simple opgaver lgses
bedst af centraliserede kommunikationsnetveerk, se figur 3.10, da en den centrale person
besidder alt information til at lgse opgaven [Huczynski og Buchanan, 2004|. Hvorimod de
komplekse opgaver lgses bedst af decentraliserede kommunikationsnetveerk, se figur 3.10,
da der her ikke er en person, som bliver maettet med informationer, men at informationen er
spredt mellem flere deltagere [Huczynski og Buchanan, 2004|. Ledelsesstilen har indflydelse
pa kommunikationsnetveerket, men kommunikationsnetveerket har ogsd indflydelse pa,
hvilken ledelsesstil der er kraevet. Psykolog Kurt Zadek Lewin definerede tre ledelsesstile;
den autokratiske (autoriteere), den demokratiske og laissez-faire [Kousholt, 2014].
Disse tre ledelsesstile sammenholder Huczynski og Buchanan [2004] med forskellige
kommunikationsnetveerk. Den autokratiske ledelsesstil er ledsaget af et hjul (wheel)
netveerk, se figur 3.10, hvor kommunikationen er centraliseret ved en person |Huczynski
og Buchanan, 2004]. Den demokratiske ledelsesstil benyttes, nar kommunikationen
i netveerket foregar ved hjelp af alle kanaler, dvs. et decentraliseret netveerk se
figur 3.10, [Huczynski og Buchanan, 2004]. Nar laissez-faire ledelsessilen benyttes opstar
et fragmenteret kommunikationsnetveerk [Huczynski og Buchanan, 2004]. Dermed haenger
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kommunikationsnetveerket sammen med ledelsesstilen, som benyttes p& byggeprojekter
[Huczynski og Buchanan, 2004]. Ledelsesstile vil blive betragtet yderligere gennem
specialet.

3.3.5 Specialets definition af kommunikation

Den endelige definition af kommunikation, som dette speciale vil benytte, kommer pa
baggrund af ovenstaende gennemgang af litteraturen til at lyde séledes:

Kommunikation er en proces som omhandler formidling og deling af information med det
formal at opna en felles forstaelse mellem de parter som kommunikerer. Udvekslingen af
information kan ske ved brug af forskellige midler, som kan tilpasses efter formdlet med
kommunikationen. Effektiviteten af kommunikationen afhenger af menneskeligerelationer
og -sanser, som har indflydelse pa formuleringen og afkodningen af meddelelserne.

3.4 Hvad er samarbejde?

Samarbejde er ikke opfattet ens af alle forskere og varierer indenfor fagomrader [Bedwell
et al., 2012]. Formalet med dette afsnit er at definere betydningen af samarbejde i dette
speciale. I den engelsksproget litteratur bruges begreberne co-operation og collaboration af
flere forfattere synonymt for det at samarbejde [Bedwell et al., 2012]. Betydningen af disse
begreber er dog ikke den samme og saledes kraever det en forklaring af begreberne fgr en
samlet definition for samarbejde kan konstrueres. Pa dansk bruges begrebet samarbejde
for bade co-operation og collaboration og derfor benyttes de engelske termer i dette afsnit
til at redeggre for forskellen mellem disse.

3.4.1 Forskellen pa co-operation og collaboration

Co-operation betyder, at personer arbejder sammen for at opné et faelles méal, ved at fordele
arbejdsbyrden mellem deltagerne [McInnerney og Roberts, 2004].

Collaboration betyder, at personer arbejder sammen i en gruppe pa mindst to personer
for at opné et feelles méal med respekt for hinandens bidrag til helheden [McInnerney og
Roberts, 2004].

Det er ifplge Bedwell et al. [2012] de feelles mal, som ggr samarbejdet samarbejdende, da
det feelles mal skaber behovet for at arbejde sammen.

Co-operation er med til at muligggre den proces, som er ngdvendig for at kunne collaborate
[Bedwell et al., 2012]. Det at co-operate er en holdning hos det enkelte menneske, som ifglge
Bedwell et al. [2012] er ngdvendig for effektiv collaboration. Sammenheengen er illustreret
pa figur 3.11, hvor begreberne coordination og teamwork ogsé er vist. Der redeggres
yderligere for coordination og teamwork senere i dette kapitel. Dermed er samarbejdet
mere integreret mellem personer, nar der er tale om collaboration frem for co-operation
[Smyth og Pryke, 2008].
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Collaboration

Coordination
Teamwaork {Jf

Cooperation

Figur 3.11. Collaboration Venn Diagram der viser feelles omrader for begreber der har relation
til collaboration [Bedwell et al., 2012].

Nar begrebet samarbejde fremadrettet bliver brugt i dette speciale, har det den samme
betydning som det engelske collaboration.

3.4.2 Samarbejde i byggeriet

Samarbejde i byggebranchen er ifglge flere studier vigtigt for at byggeprojekter bliver en
succes [Smyth og Pryke, 2008| [Bohnstedt et al., 2017].

Samarbejde foregar ikke kun mellem personer i byggebranchen, men ogsa mellem teams,
afdeling, organisationer mm. under et kaldet enheder. Det at samarbejde kraever at to eller
flere sociale enheder arbejder sammen mod et feelles mal. Det vil sige, at et samarbejde
ikke kan veere ensidet og kraever dermed at enhederne aktivt bidrager til en proces, der gar
frem og tilbage mellem enhederne, s& leenge samarbejdet star pa. Enhederne bidrager med
hver deres kompetencer for at opna det feelles mal. Enhedernes praestation er indbyrdes
afheengige, hvilket ogséa pointerer, hvorfor det er ngdvendigt at alle arbejder mod et feelles
mal. [Bedwell et al., 2012]

Yderligere beskrives det af Smyth og Pryke [2008]|, at samarbejde er det modsatte af
konkurrence, hvilket ogsé underbygger argumentet for et felles mal. Med udsagnet "at
samarbejde er det modsatte af konkurrence"skal der forstaes, at nar parterne er valgt til
at realisere et byggeprojekt, sa er der ikke konkurrence mellem dem. Konkurrencen mellem
parterne ligger fgr de er udvalgt til at realisere byggeprojektet.

Seettes samarbejde i kontekst i forhold til byggebranchen, s& kan beskrivelsen specificeres
yderligere. Hughes et al. [2012] har gennem deres forskning fundet frem til 18 essentielle
aspekter af samarbejde, se figur 3.12. Disse 18 aspekter er fundet gennem interview og
sporgeskemaundersggelse.
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18 essennelle aspekier af samarbeyde

Open dialogue

A common aim

Farly warning systems

Team members contrbute to the project
Mutual mrust between all partes
IProblem-solving environment

Clarified team member's roles and responsibilities
Team spirit

The contract supports collaboradon

Effectve miormaton sharing

Risks are allocated

Regular meetngs

Mon-adversaral environment

Relationships between the parbes are managed
Fair pain share and gain share.

Respects

Farly involvement

Collaboration produces a win/win outcome

Figur 3.12. 18 essensielle aspekter af samarbejde, adopteret fra Hughes et al. [2012].

Disse vigtige aspekter af samarbejde afspejler professionelle aktgrers holdning til hvad det
vigtige ved samarbejde er i byggebranchen i United Kingdom. Aktgrerne der i dette studie
blev undersggt er; bygherre, entreprengr og radgiver. Disse tre aktgrer havde en forskellig
prioritering af hvilke aspekter som var mest essentielle fra deres synspunkt. Denne forskel
bruger Hughes et al. [2012] som argument for at definitionen af samarbejde dermed ogsé méa
veere forskellig for hver af aktgrerne. Dette kan vaere med til at forklare, hvorfor samarbejde
ikke opfattes ens af alle aktgrer i byggebranchen.

Den faelles definition som Hughes et al. [2012] fremstiller ud fra de essentielle aspekter
lyder: "Collaboration within the UK construction industry is a non-adversarial team based
environment, where through the early involvement of key members and the use of the
correct contract, everyone understands and respects the input of others and their role and
responsibilities. The relationships are managed with the help of regular meetings, early
warning systems, open dialogue and risk sharing to produce an atmosphere of mutual trust
where information is shared, problems can be solved together and everyone contributes
towards a common aim motiwated by a fair method of pain share gain share to produce a
win-win outcome.”
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Flere aspekter i denne definition af Hughes et al. [2012] gar igen i litteraturen. Tillid er et
aspekt, som behandles i flere studier og betragtes som veerende ngdvendigt for at kunne
samarbejde |Bohnstedt et al., 2017] [Veerdiskabende Byggeproces, 2012] [Veerdiskabende
Byggeproces, 2015a| [Shelbourn et al., 2007] [Gustavsson og Gohary, 2012] [Smyth og
Pryke, 2008]. Ifolge Bohnstedt et al. [2017] er samarbejde baseret pa dialog, tillid, &benhed
og respekt mellem samarbejdspartnerne, hvilket underbygges af en spgrgeundersggelse af
Bohnstedt et al. [2013], hvor respondenterne fra byggebranchen prioriterer gensidig respekt
og dialog. Disse veerdier har Veerdiskabende Byggeproces [2012] ogsa i fokus, da der her
leegges veegt pa, at der mellem personerne involveret i byggeprojektet skal skabes positive
relationer, saledes tillid, forstaelse og respekt opbygges mellem deltagerne. For at opbygge
tillid mellem deltagerne er det ngdvendigt med tilstrackkelig ressourcer og tid [Shelbourn
et al., 2007]. Det at have tilstreekkelige ressourcer og tid kraever ifglge Veerdiskabende
Byggeproces [2015a] at ressourcerne og tiden bliver allokeret fra starten af projektet,
saledes samarbejdet far de bedste vilkar.

Et andet aspekt fra ovenstdende definition af samarbejde af Hughes et al. [2012], som
ogséa gentager sig i litteraturen, er det at have et feelles mal for samarbejdet [Shelbourn
et al., 2007| [Veerdiskabende Byggeproces, 2015a] [Bohnstedt et al., 2017] [Beucke, 2006].
[Bedwell et al., 2012] Det feelles méal er som tidligere beskrevet vigtigt, siledes der skabes et
samarbejde mellem enhederne [Bedwell et al., 2012|. T et samarbejde er det ifplge Bedwell
et al. [2012] ikke alle enheder som far det samme udbytte af at indga i samarbejdet. Derfor
har de samarbejdende enheder ofte bade individuelle og feelles mal [Bedwell et al., 2012]
[Bohnstedt et al., 2017|. For at na det feelles mal kraever det, at enhederne formar at arbejde
igennem deres konflikter [Bedwell et al., 2012].

Ledelse

Ledelse beskrives af Bedwell et al. [2012] som ngdvendigt for at kunne praktisere
effektivt samarbejde. 1 afsnit 3.3.4 beskrives det, hvordan ledelsesstilen péavirker
kommunikationsnetveerket. Det er ikke kun kommunikationen, som ledelsesstilen pavirker,
det er ogsd samarbejdet, da samarbejdet atheenger af kommunikationen [Bedwell et al.,
2012|. Denne sammenhaeng mellem samarbejde, kommunikation og ledelse vil senere i
kapitlet blive uddybet.

Teamwork

Teamwork er tidligere i dette kapitel blevet introduceret pa figur 3.11. Pa denne figur ses
det, at teamwork er en del af collaboration [Bedwell et al., 2012|. Forskellen pa collaboration
og teamwork bestar ifplge Bedwell et al. [2012] i det, at teamwork foregar mellem individer
i et team, mens collaboration kan forega mellem béade individer, grupper, organisationer.
Bedwell et al. [2012] papeger, at begreberne collaboration og teamwork ofte bliver brugt
synonymt i litteraturen. Derfor kan der opsta forvirring omkring begrebet. Sammenhaen-
gen mellem collaboration (samarbejde) og teamwork papeger Spatz [1999] ogsa i det de
kritiske elementer af teamwork her beskrives som veerende "/[...] communication, coope-
ration, and collaboration.”. Sammenheengen og forskellen i collaboration og teamwork er
derfor relevant at have for gje ved definitionen af samarbejde for dette speciale. Af citatet
af Spatz [1999], ses endnu en sammanehseng mellem kommunikation og samarbejde, da
begge begreber er kritiske elementer af teamwork. Teamwork er hermed det som foregar
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nar personer arbejder sammen i en velfungerende gruppe kaldet et team [Kousholt, 2017].
Karakteristisk for teams er, at deltagerne er gensidigt forpligtede og stoler pa hinanden,
séledes er der abenhed og konflikter handteres og lgses. I forleengelse af team kan High
Performance Teams betragtes. Et team er et High Performance Team, nar bade teamets
ydeevne og modenhed (team-effektivitet) er pa det hgjeste niveau muligt [Kousholt, 2014].
Et High Performance Team er ifglge Kousholt [2014] kendetegnet ved:

e Klare mal o Staerk teamidentitet

e Klart definerede roller e Begejstring og humor

e Aben og klar kommunikation e Larer hurtigt

e Evnen til at tage hurtige beslutninger e Stgtte og feedback fra ledelsen
e Alles deltagelse e Ledelsen beskytter teamet

e Paskgnnelse af forskelligheder e Staerk tro

Evnen til at handtere konflikter

Uddybning af hvert punkt jf. Kousholt [2014] kan ses i appendiks D.1. Ud fra kende-
tegnene for et High Performance Team ses det at flere vigtige aspekter af kommunikation
og samarbejde indgar, hvilket ogsa er at forvente, da et High Performance Team som
beskrevet er et team, hvor teamwork fungerer pa det hgjeste niveau muligt.

Motivation

Bruken av teamwork har gkt de senere arene, og Kousholt [2014] hevder at en arsak til
dette er fordi velfungerende teams motiverer medarbeiderene og far det beste frem i dem.
Motivasjon i seg selv er essensielt for samarbeidet, ettersom motiverte samarbeidspartnere
bidrar med engasjement og er lgsningsorienterte. Dog varierer det hva som motiverer
medarbeidere, og Kousholt [2014] skiller mellom indre og ytre motivasjon. Indre motivasjon
beskrives som indre glede og interesse, motsatt beskrives ytre motivasjon som ytre
pavirkning, eksempelvis en sjef som forventer at arbeidet gjennomfgres. Ytterligere kan
ledelsen pa et byggeprosjekt motivere ansatte og samarbeidspartnere ved & pavirke deres
adferd gjennom overvakning og sanksjonering. Dog kan samarbeidspartnerenes indre
motivasjon utnyttes ved & oppfordre til og skape de holdninger og verdier som guider
deres adferd [Smyth og Pryke, 2008]. I sammenheng med samarbeid, beskriver Kousholt
[2017] at en vil oppleve utfordringer, herunder motstand pa et hvert prosjekt, hvilket kan
pavirke samarbeidet. I denne sammenheng kan det vaere ngdvendig med annerkjennelse og
belgnning, hvilket er motivasjonsfaktorer som frembringer kampviljen til medarbeiderne
[Kousholt, 2017]. Dermed kan fokuset rettes mot prosessforlgpet og samtidig sikre et
velfungerende samarbeid.

3.4.3 Typer af samarbejder

Samarbejde kan forega pa flere mader og derfor er der ifglge Shelbourn et al. [2007] flere
typer af samarbejde, som er relevante at beskrive. De folgende beskrivelser af typerne af
samarbejde er baseret pa Shelbourn et al. [2007].
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Ansigt-til-ansigt samarbejde kan benyttes, nar deltagerne er pa samme sted pa samme tid.
Denne type samarbejde bruges f.eks. til uddelegering af arbejdsopgaver eller til mgder.

Asynkront samarbejde finder sted, nar deltagerne bruger samme medie, men pé forskellige
tidspunkter. Ved for eksempel at skrive emails og dele data.

Synkront fordelt samarbejde vil sige, at deltagerne opholder sig pa forskellige stedder, men
pa samme tid. Eksempler herpé er bl.a. ved brugen af tele- og videokonferencer.

Asynkront fordelt samarbejde foregar, nar deltagerne er pé forskellige stedder pa forskellige

tidspunkter.

Disse typer af samarbejder er relevante at veere bevidst om, da det er ngdvendigt at forsta
sammenheengen mellem typen af samarbejde og midlet, som benyttes for at udfere typen af
samarbejde og dermed typen af kommunikation. Der er dermed endnu en sammenhaengen
mellem samarbejde og kommunikation, som vil blive belyst senere i dette kapitel.

3.4.4 Samarbejde i projektorganisationer

I byggebranchen arbejder flere parter sammen pa projekter, som beskrevet i afsnit 3.2. De
personer som arbejder sammen pa et projekt udger en projektorganisation. Grundlaget for
samarbejde i en projektoranisation, kan beskrives med figur 3.13.

35 modellen
Styring Samhgarighed Samtale Samvirke Samordning
Professionelt Synlighet Information Arbejdsbidrag Fodslaw om
virke Fzlles Sope med vaerdi mil
Ledelse vardigrundlag oplysninger Hjzlpe andre Skabe helhed

Figur 3.13. 5S modellen [Mikkelsen og Riis, 2008]. Tilsammen udggr de 5S’er grundlaget for
samarbejdet i en projektorganisation.

De fem elementer i figur 3.13 beskrives af Mikkelsen og Riis [2008] saledes:

Samuirke

"Hjeelpe andre medarbejdere til at bidrage med deres bedste. Abenhed og dialog og pavirkning
af andre. Arbejdsbidrag med en oplevelse af felles verdi. Engagement, initiativ og fokus pa
muligheder. "

Samordning

"Fodslaw om mal. Nogle vil sige "feelles mal”, men det kan vere ambitigst, nar gruppen
0gsa rummer et spendingsfelt af interesser og holdninger. Det gelder snarere om, at alle
forstar malet og accepterer at arbejde pa at nd det. Skabe helhed. Skabe sammenhenge over
grensefladerne - arbejdsbidrag som passer sammen med andres bidrag. Gé ud over egne og
andres grenser og skabe synergi og helhed. Indsyn i hinandens omrader. "
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Samtale
"Informere aktivt og indga 1 dialog med de andre om problemstillinger, ideer, lgsninger og
fremdrift. Soge oplysninger. Stille spgrgsmal, sgge sparring og provning af ideer.”

Samhgrighed

"Synlighed som gruppe indadtil og udadtil. Feellesskab om ogpgaven. Feelles veerdigrundlag.
Et accepteret set af normer og spilleregler for arbejdskulturen, adferden, samuveret i
gruppen - og 0gsa for dens adferd udadtil. "

Styring
"Professionelt virke. Anvende metoder, turde eksperimentere, reflektere over erfaringerne.
Ledelse. Tydelig placering af ledelsesrollen (eller ledelsesrollerne) i gruppen. Respekt for
aftaler.”

Vigtigt for samarbejdet i en projektrganisation er dermed, at deltagerne arbejder i samvirke
mod samme mal, som en helhed i samhgrighed, der pa tveers af graenseflader har indsigt
i hinandens arbejdsomrader for at skabe positiv synergi. Samtale er vigtigt for at dele
og opsgge information, men er yderligere ogsa essentielt for at kunne drive projektet
gennem spgrgsmal, sparring og prgvning af ideer. Saledes kraever samarbejdet ogsa styring
og ledelse, som medfgrer et professionelt virke, hvor der ikke er tvivl om placeringen af
lederrollen. Gennem specialet vil 5S modellen, figur 3.13, virke som guide for samarbejdet
og dermed danne ramme for analysen og udveelgelsen af praktiske tiltag, som skal forbedre
samarbejdet pa byggeprojekter.

3.4.5 Specialets definition af samarbejde

Den endelige definition af samarbejde, som dette speciale vil benytte, kommer pa baggrund
af ovenstdende gennemgang af litteraturen til at lyde saledes:

Samarbejde er en proces der foregar frem og tilbage mellem to eller flere enheder (men-
nesker, grupper, organisationer mm.). Enhederne bidrager med hver deres kompetencer og
arbejder i feellesskab mod et felles mal.

3.5 Sammenh&ngen mellem kommunikation og samarbejde

Kommunikation og samarbejde har flere feclles forudseetninger. Ud fra definitionerne af
kommunikation og samarbejde, se afsnit 3.3.5 og 3.4.5, ses det at begge begreber er
processer, som har til formal at skabe en felles forstaelse mellem enheder, séledes disse
kan arbejde mod et feelles mal.

Sammenhaengen mellem kommunikation og samarbejde komme ogsa til udtryk gennem rad
opstillet af Veerdiskabende Byggeproces [2015a]. Disse rad har til forméal at gge succesen
med kommunikation og samarbejde mellem samarbejdspartnerne pa et byggeprojekt.
Radene lyder som folger:

e Afklarede mal og roller

e Formidlet og afstemt mal, organisation og tidsplan med alle

e De rette kompetencer til stede pa rette sted i projektorganisationen
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Allokeret realistisk meengde ressourcer til planleegning af samarbejde og kommuni-
kation fra starten af projektet

Afstemt byggebudgettet med projektmal, forventninger til leverancer, tidsplan og
gvrige krav til projektet

Lavet en strategi for konflikthandtering, s& konflikter bliver konstruktive

Skabt ejerskab ved f.eks. at lave faelles succeskriterier pa opstartsmgdet

Radene gavner bade kommunikationen og samarbejdet og er dermed med til at beskrive
at kommunikation er ngdvendig for at et samarbejde kan forega.

Feclles for kommunikation og samarbejde er, at det kreever ledelse for at kunne udfgres
effektivt. Ledelsesstilen pa et byggeprojekt er afggrende for, hvordan der kommunikeres
[Huczynski og Buchanan, 2004|. Da samarbejde er atheengig af kommunikation [Bedwell
et al., 2012], har ledelsestilen ogséa indflydelse pa samarbejdet, se figur 3.14.

Samarbejde

Figur 3.14. Sammenhang mellom ledelse, kommunikation og samarbejde.

Yderligere er ledelse ogsa ngdvendigt for at kunne praktisere samarbejde, da ledelse kan
pavirke den falles forstaelse og opfarelse i grupper, siledes en koordineret indsats kan ske
[Bedwell et al., 2012].

3.5.1 Barrierer for effektiv kommunikation og samarbejde i byggeriet

De barrierer som eksisterer for effektiv kommunikation og samarbejde i byggeriet haenger
sammen som fglge af den afheengighed der er mellem samarbejde og kommunikation,
som beskrevet tidligere. Traditionelle byggeprojekter har ifplge Dainty et al. [2006] veeret
baseret pa rigide barrierer, som har gjort kommunikation, samarbejde og integration af
projektaktiviteter sveert [Gustavsson og Gohary, 2012]. I dette afsnit vil barriererne blive
redgjort for, saledes et overblik over hvilke udfordringer der er med kommunikation og
samarbejde 1 byggeriet og konsekvenserne heraf tydeligggres.

Kultur

Et af de aspekter, som begraenser kommunikationen og dermed pavirker samarbejdet
i mellem enheder, er, at deltagerne ofte kommer fra forskellige kulturer [Emmitt og
Gorse, 2003|. Personers kultur er ifslge Emmitt og Gorse [2003] defineret af deres
kulturelle baggrund og uddannelse. Derfor er det specielt i byggeriet en udfordring med
kommunikation mellem parterne, da personer i byggebranchen ofte har forskellig kultur
[Emmitt og Gorse, 2003]. Yderligere har den midlertidige projektorganisations sociale
kultur og netveerk en indflydelse pa, hvordan personerne heri kommunikerer [Emmitt og
Gorse, 2003]. Nogle aktgrer i byggebranchen vil opfatte det at stille sporgsmél som mangel
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pa kompetencer, hvilket begraenser kommunikationen [Emmitt og Gorse, 2003]. Det at
stille spgrgsmal er en ngdvendighed for at opnéa en tilstrackkelig viden, da ingen specialister
har hele den forngdne viden om alle komponenter og procedurer i byggeriet [Emmitt og
Gorse, 2003|. Dermed hersker en kultur blandt nogle aktgrer, hvor de ikke sgger radgivning
eller ikke vil indrgmme, at de ikke forstar [Emmitt og Gorse, 2003]. Det kan medfore, at
misforstaelser opstar og det er ifslge Emmitt og Gorse [2003| derfor den interpersonelle
kommunikation, som skal veere med til at reducere uligheden i viden.

Projektdeltagernes forhold og person

Ifplge Anumba og Evbuomwan [1997] er det specielt i byggebranchen de menneskelige
faktorer, som er afggrende for om et projekt udvikler sig godt eller skidt. Det er ngdvendigt
med kemi mellem projektdeltageren for at projektet gar godt [Anumba og Evbuomwan,
1997]. Kemi i dette speciale defineres efter Politiken [2001], som: "det at man kan lide
hinanden og kan arbejde sammen”. Dermed omhandler kemi den forbindelse der er mellem
to personer, skabt af deres personlighed og deres personlige forhold , der medfgrer at
de kan arbejde sammen. Projektmedarbejdernes personligheder er dermed ogsé med til
at afggre, hvordan den interpersonelle kommunikation foregar. Derfor mener Anumba og
Evbuomwan [1997], at det er ngdvendigt med en kommunikations etikette, saledes der er
regler for hvordan omgangen mellem deltagerne i projektet foregar, for dermed at undga
at bryde kulturelle og sociale konventioner. Kultur er en kompliceret barrierer for effektiv
kommunikation og samarbejde, da kultur pavirkes af flere faktorer og er sveer at sendre
|[Kousholt, 2014].

Kommunikationsklima

En faktor, som pavirker den sociale kultur og netveerket, er kommunikationsklimaet.
Klimaet, som der kommunikeres i, kan veere abent eller lukket [Huczynski og Buchanan,
2004]. Forskellen her pa bestar ifglge Huczynski og Buchanan [2004] i om klimaet er
stgttende, med fokus pé problemlgsning og ingen skjulte agendaer eller om klimaet er
defensivt, hvor der er fokus pa at placere skyld og kommunikation har til formal at
manipulere og skjule agendaer. Kommunikationsklimaet pavirker dermed ogsa samarbejdet
og er derfor en barriere for bade effektiv kommunikation og samarbejde.

Information- og vidensdeling

Det er i byggerbranchen ngdvendigt med udveksling af informationer for at byggeprojek-
terne kan realiseres [Emmitt og Gorse, 2003|. Derfor spiller information- og vidensdeling
en serlig rolle i byggeriet. Tidligere blev informationer og viden udvekslet gennem papir-
dokumenter og tegninger. Denne form for papirbaseret kommunikation er ifglge Anumba
og Evbuomwan [1997] ikke tilstraekkelig i forhold til den funktionalitet, hastighed, ngj-
agtighed, brugervenlighed og behov for sndringer, som er ngdvendigt i byggeriet. Derfor
opfordres der til brug af informations- og kommunikationsteknologi (IKT) baserede kom-
munikationsveerktjer til at samarbejde [Anumba og Evbuomwan, 1997].

I Danmark er der en IKT-bekendtggrelse, som indeholder krav til anvendelsen af
IKT i den offentlige sektor og offentligt stottede byggeri |Bygningsstyrelsen, 2013b].
Kravene skal stilles af bygherren pa den konkrete byggesag til byggesagensparter
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[Bygningsstyrelsen, 2013a]. Formalet med IKT-bekendtggrelsen er ifplge Bygningsstyrelsen
[2013a] at "[...] pavirke til en harmoniseret og verdiskabende anvendelse af IKT i bygge-,
renoverings-, drift- og vedligeholdelsesopgaver [...]". Med IKT-bekendtggrelsen forventer
Bygningsstyrelsen [2013a] at produktiviteten indenfor de omfattede opgaver vil forgges.
Denne forggelse vil ske, da kravene har til formal at; 1. @ge kvaliteten og produktiviteten
hos bygherren, 2. Qge driftsherrens produktivitet i driften og 3. ge kvaliteten og
produktiviteten i leverancesystemet, som her omfatter radgivere, projekterende, udfgrende,
byggevareproducenter, it-udbydere m.fl [Bygningsstyrelsen, 2013a]. Som eksempler pa IKT-
systemer kan naevnes online projektbiblioteker til dokumentstyring, hvorfra dokumenter og
bygningsmodeller kan hentes, samt programmer til oprettelse og tildeling af; opgaver pa
byggepladsen, kvalitetssikring, sikkerhedspunkter og tekniskforspgrgelser.

Eftersom brugen af IKT er blevet mere udbredt har flere forskere betragtet IKT yderligere
og her findes der bade for og mod argumenter for brugen her af. Kravene og barriererne
ved brug heraf er her beskrevet. Det er vigtigt, at brugerne i organisationerne involveres i
den tekniske udvikling og implementeringen af systemerne, saledes langsigtede fordele og
anvendelighed opnas. Yderligere er det vigtigt, at IK'T systemerne er tilpasset brugen alt
efter hvilken digital enhed som benyttes, saledes brugen heraf bedst muligt skaber veerdi
for byggeriet. [Wikforss og Lofgren, 2007]

Organisationsopbygningen pa byggeprojektet

Kommunikationen i en organisation pa et byggeprojekt besvaerligggres jo mere kompleks
organisationen er opbygget. Ifplge Lindhard og Larsen [2016] vil det sige, at den
virkning som f.eks. uklare kontrakter og vildledende tegninger har bliver stgrre jo mere
kompleks organisationsopbygningen er. Nar kommunikationen er besveerlig, vanskeligggres
informations- og vidensdelingen mellem medlemmerne. Derfor skal der ifglge Lindhard
og Larsen [2016] saettes fokus pa den strukturerede information- og vidensdeling, saledes
kommunikationen kan forega ubesveeret.

Konflikter mellem individuelle og feelles projektmal

I afsnit 3.4.2 er det beskrevet, at de feelles mal mellem parterne er vigtige for samarbejdet,
men ogsé at der kan veere konflikter mellem de individuelle mal og felles mal mellem
parterne. Derfor er samarbejde i byggeriet ifslge Bohnstedt et al. [2017] en fundamental
udfordring, da parterne skal arbejde mod et faelles mal. Prioriteringen af individuelle mal
over feelles mal sker pa bekostning af andre i projektet [Bohnstedt et al., 2017] og er dermed
en barriere for samarbejdet.

Disse barrierer for effektiv kommunikation og samarbejde illustrer flere af de udfordringer,
som der er i byggebranchen. Barriererne udfordrer dermed ogsa byggeriets udvikling
og hermed produktivitet. I afsnit 3.2 er det beskrevet, at byggeprojektets univers er
komplekst, se figur 3.4. Yderligere kraever styringen af opforelsen af et byggeri en kompleks
styringsorganisation, se figur 3.7, hvis organisering afhsenger af hvilke parter, som er
ngdvendige for at realisere det unikke byggeprojekt. Flere af de roller som indgar i
styringsorganisationen har en titel, som indeholder ordet ledelse, hvilket tydeligt signalerer,
at personen har et ledelsesmeessigt ansvar. Ledelse handler i denne sammenhaeng bade
om det at styre og koordinere et projekts aktiviteter, men samtidigt er ledelse ogsa
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en ngdvendighed for at kunne praktisere effektivt samarbejde og kommunikation, som
beskrevet i afsnit 3.4.2 og 3.5. Da et byggeprojekt, som beskrevet i afsnit 3.2.2, er atheengig
af de enkelte personer, som varetager aktgrernes roller, udfgrer opgaverne og har ledelses
ansvar i forbindelse med byggeprojektet, er det relevant at betragte ledelsesstile naermere.

3.6 Ledelsesfaktorer og -stile

I forlengelse av & undersgke kommunikasjon og samarbeide pa et byggeprosjekt, vil det
veere relevant a se pa hvordan prosjektledelsen sin ledelsesstil kan medvirke til samarbeid
og forbedret kommunikasjon. Ut over ledelse, styring og planlegging poengterer Mikkelsen
og Riis [2008] at prosjektledelsen ogsad har ansvar for & skape "[...] samwvirke og en
effektiv kommunikation, som kan sikre udvikling af en hensigtsmessig projektkultur og
deltageradferd og sikre arbejdets sammenheng, kvalitet og effektivitet”. Prosjektlederens
ledelsesgrunnlag, i form av faglig kunnskap, erfaring og lederevner, herunder personlige
egenskaper er med til & pavirke et prosjekt. De personlige egenskaper brukes overfor
de enkelte prosjektdeltagere ettersom prosjektet organiseres som team. Herunder har
prosjektlederen ansvar for & motivere og engasjere sine medarbeidere, med det formal
om & sikre et tilfredsstillende prosjektforlop [Mikkelsen og Riis, 2008|. En viderefgring av
personlige egenskaper og lederskap kobles til valg av ledelsesstil. Ledelsesstilen skal besta
av bade bredde og variasjon, ettersom hvert prosjekt har sitt seerpreg bade med tanke pa
de involverte deltagere og problemstillinger [Mikkelsen og Riis, 2008].

Det er dog verdt & bemerke at valg av ledelsesstil avhenger av flere faktorer, i tillegg til
at det oppleves flere motsetninger. Faktorer som pavirker ledelsesstilen, kan ses pa figur
3.15. Valg av ledelsstil avhenger ikke bare av lederen selv sine egenskaper, men ogsa av
medarbeidernes motivajson, kompetenser samt kultur. Ut over det avhenger ledelsestil av
tidsperspektivet, situasjonen samt ytterliger omgivelser.
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Figur 3.15. Faktorer som pavirker valg av ledelsesstil, adaptert fra Kousholt [2014].

I de etterfolgende avsnitt, vil et utvalg av ledelsesfaktorer og -stiler bli presentert med en
tilhgrende begrunnelse om hvorfor nettopp denne modell er relevant. Det tas utgangspunkt
i modeller hentet fra Kousholt [2014] som ogsd benyttes som kilde til den relevante

informasjon.

3.6.1 McGregors X- & Y-teori

McGragor X- & Y-teori utrykker to motsatte perspektiver pa hvordan en leder oppfatter
sine medarbeidere, se figur 3.16. De to perspektivene utrykker lederens personlige

innstilling, og de overordnede tendenser i samfunnet.

Teon X Teon' Y

Scientfic Management Human Resource tankegang

Medarbewderne brvr seg ikke om sitt arbewd og Medarbewderne er nlfreds med =it arbseid
ansker 4 unned det

Medarbeiderne skal kontrollers, imstrcres o Medarbeiderne saker ansvar og villige 61l & pata
ansker ikke 3 ta ansvar selv sop det.

Figur 3.16. McGregors X- & Y-teori, figur inspirert av Kousholt [2014].

Teori X fokuserer i stor grad pa at medarbeiderne krever instruksjon, kontroll og
motivasjon, samtidig som de heller ikke gnsker & pata seg noe form for ansvar. I motsetning
sier teori Y at medarbeiderne er tilfredse med sitt arbeid, sgker ansvar og gnsker utvikling.
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Det er dog viktig & understreke at dette er to ytterpunkter, og i virkeligheten ligger de

fleste lederes syn et sted i mellom disse to teorier.

3.6.2 Blake & Moutons ledergitter

I likhet med McGragors X- & Y-teori, omhandler Blake & Moutons modell ogsé lederens
personlige innstilling samt tendenser i samfunnet. Blake & Moutons skildrer ledere ved
hjelp av at koordinatsystem, hvor ledelsesstilen kommer til utrykk ved forholdet mellom
produksjons- og menneskelige faktorer, se figur 3.17.

0 .
q —
T Den blgde leder Den gode leder
:
=
2 57
5 05 Balanceret leder
=
2 . -
3
=
i Den svage leder Den harde leder
3 —
| -
[ [ [ [ [ I~
2 3 L] fi 8 0

Produktionsfakiorer

Figur 3.17. Blake & Moutons ledergitter [Kousholt, 2014].

Ledergitteret kan i stor grad benyttes til a kartlegge egen ledelsesstil, og pa den méaten
gi lederen mulighet for & trene og utvikle seg selv. Ledergitteret beskriver det dilemmaet
som er forbundet med & veere veere leder, hvor det kan veere vanskelig & ta stilling til de
menneskelige faktorer og samtidig sikre et flowet pa prosjektet. Kousholt [2014], utrykker
at denne modellen kan kritiseres for a veere statisk ettersom de ledelsesmessige situasjoner
ikke inndrages. Det kan derfor diskuteres omkring det hva som er det beste standpunktet,
ettersom det i stor grad kan kobles til faktorer som pavirker valg av ledelsestil, se figur
3.15.

3.6.3 Hersey & Blanchards model

I motsetning til Blake & Moutons ledergitter, fokuserer Hersey & Blanchards model
med situasjonsbestemt ledelse. Deres tilgang til ledelse er at ledelesstilen avhenger av de
situasjoner en mgter pa. Pa den maten utrykker ledelsesstilen at lederen skal tilpasse sin
tilgang etter hva medarbeiderene har behov for. Modellen kan ses pa figur 3.18, og viser
forholdet mellom instruerende og stgttende ledelsesstil.
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Figur 3.18. Hersey & Blancards model [Kousholt, 2014]. S1-S4 beskriver ledelsessituationer. M1-

M4 beskriver medarbejderens modenhedsniveau.

Ettersom denne ledelsesstil avhenger av kompetensene og motivajsonen til medarbeiderene

samt lederens egen viten, blir lederen ngdt til & vurdere hva som kreves av ledelse i

hver enkelt situasjon. Modellen vil veere relevant i de tilfeller for lederen selv gnsker &

arbeide med seg selv, i relasjon til styrker og svakheter i forbindelse med de situasjoner og

utfordringer en opplever pa et prosjekt.

3.6.4 Lewins tre ledelsesstile

Lewins tre ledelesstiler, bidrar til en oppdeling av ledere, se figur 3.19. Denne ledelsmodel

avhenger av situasjonen, tidsaspekter, lederens erfaring samt kulturen i organisasjonen,

blant medarbeiderene og i omgivelsene [Kousholt, 2014].

Autoritzr lederstil Laissez-faire lederstil Demokratisk lederstil
Lederen treffer Lederen kun tilbyder Lederen vejleder
beslutning alene med lille eller slet ingen medarbejderne, deltager
intet eller lille input fra wvejledning til sammen med
medarbejderne. medarbejderne og medarbejderne og 1 haj

overlader grad tillader input fra
beslutningerne til disse. disse.

Figur 8.19. Lewins tre ledelsesstiler [Kousholt, 2014].

Den autoriteere ledelsesstil kan bidra til at hurtige beslutninger tas. Pa samme tid krever

det at lederen har erfaring. I motsetning vil den demokratiske ledelsesstil bidra til kreative

Igsninger ettersom aktgrene har stgrre péavirkning pa prosjektet. Laissez-faire ledelsesstil
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krever hgyt engasjerte og motiverte medarbeidere. Kousholt [2014] hevder denne Laissez-
faire i det lange lgp er uakseptabel, fordi det vil vaere behov for ledelse i form av & utpeke
den overordnede retning.

Den klassiske organisationsteori

I forlengelse av & betrakte Lewins tre ledelsesstiler, kan den veere relevant & vurdere hvordan
den klassiske organisasjonsteori ses i sammenheng med de forskjellige ledelsesnivaene i en
organisasjon. Den klassiske organisasjonsteori har ifplge Kousholt [2014] fokus pa at .../
finde frem til den bedste mdade at organisere sig pd med henblik pd at opnd stgrst mulig
produktion”. Organisasjonen er inndelt i strategisk-, teknisk- og operasjonelt niva, med
ansvarsomrader for prosess og medarbeidere herunder. Ytterligere beskrives bureaukratiet

som et effektivt redskap & styre en organisasjon med, se figur 3.20.

Administation
Strategisk niveauo

Scientific Manapement
laktiske niveau

Arbejdsdeling
Operasjonelt niveau

Figur 3.20. Den klassiske organisajonsteori, adaptert fra Kousholt [2014].

3.6.5 Tannenbaum & Schmidts kontinuum model

Tannenbaum & Schmidts kontinuum model, tar utgangspunkt i autoriteer og demokratisk
ledelsesstil, som ogsa er beskrevet av Lewin, se figur 3.19, hvor det er utviklet sju
ledelsesstiler med en glidende overgang mellom hver av de, se figur 3.21. Valget av
ledelsesstil avhenger av situasjonen og oppgaven som skal lgses, i kombinasjon med
tidsaspektet samt lederens erfaring.
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Autoritar leder

)
-

Demokratisk leder

L 2

b

st
L
=]

1. Lederen traeffer beslutningerne og kommumnikerer dem.
2. Lederen "salger” sine beslutninger til gruppen.
3. Lederen pracsentercr sine idéer og inviterer il spargsmiél.

4. Lederen prassenterer sin forelgbige beslutning, men lagger op til diskussion
og endringer

5. Lederen prassentercr problemstillingen, beder om forslag og beslutter
herefter.

4. Lederen forklarer, definerer rammer og lader gruppen beslutte
7. Lederen lader gruppen beslutte indenfor de rammer lederen selv er blevet

palagt

Figur 3.21. Tannenbaum & Schmidts kontinuum model, som utrykker en glidende overgang
mellom 7 ledelsesstiler [Kousholt, 2014].

Avsluttningsvis er det verdt & bemerke seg at valg av ledelsesstil ikke behgver & veere
konsistent, og at det kan tilpasses forskjellige situasjoner. Modellene utrykker ogsé det
dilemma en leder star overfor, i og med at flere ledlesstiler kan bidra til et positivt resultat
i den givne sitausjon.

3.7 Delkonklussion

I det foregaende kapittel har det blitt redegjort for byggebransjen, kommunikasjon og
samarbeide, samt utfordringer herunder. Det fremkommer et behov for kommunikasjon
og samarbeid ettersom byggeprosjekter er komplekse med forskjellige interessenter,
faser og mekanismer. Kommunikasjon og samarbeid henger naturligvis sammen, da
kommunikasjon er ngdvendig for a kunne praktisere samarbeid. Ytterligere er barrierene
for effektiv kommunikasjon og samarbeid definert. Byggeprosjekter bestar av flere
aktgrerer, som ytterligere bidrar med faglig kunnskap som sikrer gjennomfgrelse. Ettersom
samarbeidspartnerene varierer, er det behov for & utvikle og skape noen relasjoner og pa
den mate tilrettelegge for dialog. Det fremkommer ogsa i kapittelet at ledelsen ogsé kan
medvirke til samarbeid og kommunikasjon gjennom sine holdninger og avgjgrelser, som
igjen vil pavirke den kultur som utvikles pé prosjektene. Malet med dette kapitel er a
lede an til specialets problemformulering, hvor fokuset rettes mot hvordan kommunikasjon
praktiseres og kan forbedres gjennom bestemte tiltak.
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I kapitel 3 blev der redgjort for kommunikation og samarbejde i den danske byggebran-
che. Denne redeggrelse indsnaevrer og problematiserer specialets emne; kommunikation
og samarbejde. Problemformuleringen er opstillet med det formal at undersgge, hvordan
kommunikation og samarbejde pa byggeprojekter i udfgrelsesfasen kan forbedres. Problem-
formuleringen er suppleret med fire underspgrgsmal (US). Disse underspgrgsmal afgreenser
specialets problemfelt. Ved besvarelse af underspgrgsmalene besvares problemformulerin-
gen.

Problemformuleringen lyder:

Hvordan kan tiltag anvendes i praksis for at optimere kommunikationen og samarbejdet
pa danske byggeprojekter i udforelsesfasen?

Underspgrgsmal:

e US1: Hvordan praktiserer interviewpersonerne kommunikation og samarbejde?

e US2: Huilke egenskaber skal en leder i byggebranchen have for at praktisere
kommunikation og samarbejde?

e US3: Hvordan skal ledelsen pa et byggeprojekt bidrage til indforelsen af tiltagene?
e US4: Huilke praktiske tiltag vil skabe mest veerdi for byggeprojektet?
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I dette kapitel vil tiltag fra litteraturen blive presenteret i samspil med interviewdata. In-
terviewdata analyseres med det formal at beskrive, hvilke aspekter indenfor kommunikation
og samarbejde, som interviewpersonerne betragter som vigtige, samt hvilke tiltag for kom-
munikation og samarbejde, der benyttes i praksis af aktorer i byggebranchen.

Kapitellet har til formal at besvare de to forste underspgrgsmal:

e US1: Hvordan praktiserer interviewpersonerne kommunikation og samarbejde?

e US2: Huilke egenskaber skal en leder i byggebranchen have for at praktisere

kommunikation og samarbejde?

Kommunikation og samarbejde som begreber kan vaere komplicerede at beskrive, som
omtalt i kapitel 3. De udfgrte interview bidrager yderligere til dette speciales forstaelse
for kommunikation og samarbejde i byggebranchen. Interviewpersonerne kommer med
deres synsvinkler baseret pé& deres erfaring i branchen, som bade har ligheder med
litteraturen, men som ogsa adskiller sig derfra. Det analyseres hvordan interviewpersonerne
arbejder med kommunikation og samarbejde, samt hvilke overvejelser de ggr sig her
om. Denne analyse skal give en baggrund for, hvilke tiltag som benyttes i praksis af
interviewpersonerne. Ved at sammenholde interviewpersonernes erfaringer og tiltag med
tiltag fra litteraturen analyseres det, hvilke tiltag som er udbredt, samt arsagen her til.
Der vil Igbende i dette kapitel blive refereret til interviewtransskriberingerne ved angivelse
af interviewpersonernes identifikationskode f.eks. for reference til Bygherre 01 angives det;
BHO1. En oversigt over interviewpersoner og deres baggrund findes i appendiks C.2. Alle
interviewtransskriberingerne findes i appendiks C.3.

5.1 Kommunikation

Temaet for selve intervjuene omhandler kommunikasjon, og det observeres at intervjuper-
sonene ubevisst eller bevisst tar stilling til, og/eller gjor seg noen overveielser omkring
hvordan de kommuniserer med sine samarbeidspartnere. Blant annet har BHO4 definerte
regler om hvordan det skal kommuniseres pa prosjektet, mens andre har en mer ubevisst
mate a kommunisere pa. Ifglge RB0O1 skal en skrive og snakke til folk, pa den maten du
gnsker andre skal skrive og snakke til deg. I de etterfglgende avsnitt belyses flere aspek-
ter med kommunikasjon, herunder forskjellige kommunikasjonsformer, hvilket leder an til
hvilke som foretrekkes blant intervjupersonene.
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5.1.1 Dialog

I sammenheng med kommunikasjon pa prosjekter, er det flere av intervjupersonene som
fremhever viktigheten omkring det & skape en fornuftig dialog (EP01, EB01, RT01, RBO01,
BHO02, BH03). Dialog betraktes ogsa i litteraturen, hvor bade Bedwell et al. [2012] og
Bohnstedt et al. [2017] henviser til at en apen dialog bidrar til & styrke samararbeidet, se
avsnitt 3.4.2. EP01 benytter dialog for & generere en finger pa pulsen, som er med pa a
sikre at samarbeidspartene i stgrre grad har mot til & formidle deres utfordringer. Dialog er
med pa & lgse problemer, og emails er ikke medvirkende til & drive den gode dialog (EB01).
En direkte dialog er fordelaktig med tanke pa at man enklere kan fornemme kroppssprak
og ansiktsuttrykk (BH02). Et videre aspekt som omtales i intervjuene, er at dialogen i stor
grad avhenger av de personer en samarbeider med (RT01), hvor flere av intervjupersonene
utrykker at det kan oppsta utfordringer med & samarbeide med enkelte personer (EBO1,
BHO1). De personlige kvaliteter og egenskaper pavirker kommunikasjonen, dog samarbeidet
bade positivt sa vel som negativt.

5.1.2 Direkte kommunikation

Som en viderefgring av emnet dialog, vektlegges den direkte kommunikasjon. Direkte
kommunikasjon omtales som den kommunikasjon som omhandler en samtale, ansikt-
til-ansikt eller et mgte hvor mennesker samles for diskusjon. Direkte kommunikasjon
er med pa & sikre at informasjon ikke forsvinner eller overtolkes i ungdvendige ledd
(EP01, EBO1, RT01). Dess feerre ledd kommunikasjonen skal gjennom, dess bedre blir
utbytte (RTO01). Intervjupersonenes erfaring omkring tapt informasjon, kan i stor grad
relateres til prosessmodellen for kommunikasjon som omtales i avsnitt 3.3. Modellen
viser at informasjon som videreformidles kan bli pavirket av utenforliggende stgy, hvilket
kan medfgre at informasjonen endres eller misforstées [Shannon og Weaver, 1971|. Pa
byggeprosjekter kommuniseres det blant annet for & komme fremover i prosessen, og
korte kommunikasjonsveier fremmer beslutninger, som igjen hindrer at prosjektet gar i sta
(EBO1). Videre understreker EP01 at det er den direkte kommunikasjon de foretrekker og
samtidig er best til. RT01 deler sin erfaring i tilknytting til bruken av kommunikasjonsmaler
(skabeloner) i bransjen i dag, og undrer seg over hvorvidt det skaper verdi & bruke s& mye
tid og penger pa nettopp dette, i motsetning til & bare snakke sammen.

5.1.3 Kommunikationsmidler

I intervjuene omtales kommunikasjonsverktgy, herunder telefon, mails og ansikt-til-ansikt.
Det er en tendens i intervjuene at flere foretrekker ansikt-til-ansikt kommunikasjon
(BHO1, EB02, EP02, RB01, BH02), hvor begrunnelsen er at en kan oppfatte kroppssprak
og ansiktsuttrykk. Dog poengteres det at mails er ngdvendig for & sikre skriftlig
dokumentasjon (EB02, EP02, BH03, BH02, BH04). BHO4 tar et bevisst valg i forbindelse
med & sende en bekreftende mail i etterkant av en samtale eller mgte, for & nettopp sikre seg
den skriftlige dokumentasjon. Ifglge EB02 er det avgjgrende med skriftlig dokumentasjon
for & sikre at avtaler gjennomfgres. Videre papeker EB02 at det er det juridiske som er
bakgrunnen for at alt skal veere pé skrift. P4 samme tid erfarer flere intervjupersoner
at det skriftlige spraket kan misforstaes (RT01, EB02, EP02, RB01, EB04, BH02), og
at en blir ngdt til & veere bevisst pa hvordan en formulerer seg. Dermed er en ngdt til
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& gjore noen overveielser omkring hvem som skal motta mailen, samt hvilke emner som
er hensiktsmessig & ta over mail (EB02, EP02, EB04, EB04). Overveielser i forbindelse
med utforming av mails, blir ogsa tatt stilling til. Blant annet skriver RB01 mails til
virksomheten, og ikke til enkeltpersonen, slik at du/deg blir byttet til I eller dere. RBO1
er bevisst pa sine ordvalg for & unnga personlige angrep under korrespondansen (RBO1).
Det fremkommer i intervjuet med EP02 at de benytter en IKT-avtale, som formidler
hvordan kommunikasjonen mellom partene fungerer. IKT-avtalen kan relateres til en
kommunikasjonsplan, som blir ytterligere beskrevet senere i dette kapittel. BHO2 utrykker
deres behov for skriftlig dokumentasjon, og benytter i stor grad digitale plattformer for
deres kommunikasjon. Digitale kommunikasjonsplattformer blir senere beskrevet i dette
kapittel.

Kommunikasjon over telefon er et verktgy som i stgrre grad kan forklare og inkludere ny-
anser, sammenlignet med mails. Det er ogsa et mye brukt verktgy blant intervjupersonene
(EB03, BH02, BH04, BH03). BHO2 utrykker at en med fordel kan benytte telefon som
kommunikasjonsverktgy, men dersom det er noen viktige avgjgrelser som skal tas, skal
den informasjonen fremkomme pa digital plattform, eller skriftlig i form av mails. BHO3
benytter i stor grad telefon dersom han opplever en upresis mails, som er med pa a gjgre
han proaktiv, ved & handle hurtig. Avslutningsvis kan det veere klokt & gjgre seg opp noen
tanker, ubevisst eller bevisst omkring hvilke midler som velges for & kommunisere. Kommu-
nikasjonsverktgy kan ogsa velges med utgangspunkt i hvem og hva som skal kommuniseres
(EB02).

5.1.4 Ineffektiv kommunikation

I forbindelse med utfordringer i tilknytting kommunikasjon, erfarer bade EB02 og EP02 at
det noen ganger er utfordrende med teknisk kommunikasjon. Bade pa grunn av manglede
forstaelse og utfordringer med faglig sprak (EB04). Det er dog vanskelig & forsikre seg om
at motparten forstar akkurat hva som er problemet (EB04).

5.2 Samarbejde

Som tidligere belyst i avsnitt 3.5 eksisterer det en sammenheng mellom kommunikasjon og
samarbeid, som var forutsetningen for at temaet ble belyst i de gjennomfgrte intervjuer.
Intervjupersonene har i stor grad opplevd samarbeid som har fungert, og motsatt
samarbeid som ikke har veert optimalt. Til tross for at samarbeid er et kjent utrykk for alle
intervjupersonene, ses det tendenser til at det er utfordrende & vurdere hva som er arsaken
til et godt- versus darlig samarbeid. I de kommende avsnitt vil intervjupersonenes erfaringer
og holdninger belyses, og videre blir det lokalisert at respekt og tillit er grunnleggende for
& oppbygge et samarbeid.

5.2.1 Samarbejde

Et godt samarbeid kan noen ganger veere vanskelig & beskrive, som kan relateres til at
det er flere faktorer som har innvirkning pa samarbeidet, se avsnitt 3.4. En tendens som

kan ses i intervjuene er gjensidig respekt, bade for hverandre og for hverandres arbeid er
essensielt for & fa et samarbeid til & fungere (EP01, EB01, RB01, BH03, BH04). BH02
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poengterer viktigheten med & finne sin egen rolle verdig. Ifglge EBO1 er en god tone,
herunder erlighet og dialog viktige faktorer som legger grunnlaget for et samarbeid. Det
er dog flere som papeker at det er hensiktigsmessig & arbeide mot et felles mal som er avklart
pa forhand, i motsetning til & arbeide for individuelle méal. Felles mal blir ytterligere utdypet
senere i dette kapittel. Det handler i stor grad om & lokalisere de gode samarbeidspartnere,
og motsatt identifisere det svakeste ledd i en prosjektgruppe (RB01). Det svakeste ledd
kan veere alle personer i en prosjektgruppe, og krever en tettere oppfelging samt fokus
fra byggeledelsen (RB01). Avslutningsvis poengterer BH04 at de riktige folk, skaper den
riktige kjemi. Ut over det kan kjemien veere en viktig faktor for et samarbeide, og mange
ganger handler det om de personlige egenskaper og kvaliteter (BH04).

5.2.2 Udfordringer med samarbejde

Flere av intervjupersonene har erfaringer med, og kan relatere seg til utfordringer med
samarbeid pa prosjekter. Utfordringer som oppstar er blant annet at underentreprengr
ikke gjgr som avtalt, uengasjerte samarbeidspartnere, forskjellige ledelsesstiler, manglende
informasjon eller at kjemien mellom partene ikke er til stede. Ifglge EP02 kan det
noen ganger veere vanskelig & samarbeide med den eldre generasjon, hvilket begrunnes
med at de ofte har en mer autoriteer ledelsesstil, i motsetning til yngre medarbeidere
som har en tilneermet demokratisk ledelsesstil. P4 en annen side opplever BH02 at
kommunikasjonen svikter ved noen tilfeller, som skaper utilfredse interessenter. BH03
erfarer at et godt forarbeid, i form av prosjektering og kontraktgjennomgang er med pa a
redusere utfordringer i utfgrelsesfasen, slik at alle parter pa forhand vet hva som forventes
av dem. BH04 har flere ganger opplevd at sammensetningen av personer ikke er optimal,
men presiserer at dette i stor grad relateres til de delaktige personer og ikke virksomheten
de samarbeider med. BHO3 understgtter BHO4 i dette, og sier videre at de har mulighet
til & kreve utskiftning av ngkkelpersoner, dersom de opplever at samarbeidet ikke fungerer
og heller ikke kommer til & fungere i fremtiden.

5.2.3 Relationer

I henhold til & tilrettelegge for et godt samarbeid péa et prosjekt, vektlegges det a
skape relasjoner blant flere av intervjupersonene (EP01, EB01, RT01, EB02, EP02,
RB01, BH03, BH04). Det er bade personlige og profesjonelle relasjoner som omtales,
og relasjonsbygging oppleves som en fordel med tanke pa videre samarbeid (EBO1).
Det finnes flere mater a bygge relasjoner pa, enten det er ved & medbringe morgenmat
eller kake som spises i felleskap, eller ved & arrangere workshops, som beskrives senere i
dette kapittel. EBO2 understreker at kollegaer skal veere mer enn bare arbeid, hvilket de
ogsé prover & videreformidle til deres underentreprengrer. I tillegg kan en apen og erlig
kommunikasjon veere med pa a bidra positivt til relasjonsbygging. Respekt for de mennesker
en arbeider sammen med, og et apent sinn, kan sette forutsetninger for en positiv relasjon
mellom samarbeidspartnere (RB01, BH02). BH04 opplever at kjemien er avgjgrende for et
samarbeid samt gode relasjoner. Til tross for at en gnsker en profesjonell tilgang, er det ikke
noe i veien for & snakke om lgst og fast, s lenge arbeidet gjennomfgres (BH04). Ordet kjemi
lokaliseres i flere av intervjuene, og ifslge BHO3 er kjemi noe de fokuserer pa. BHO3 velger
ogsé & benytte de samme samarbeidspartnere, pa bakgrunn av gode erfaringer fra tidligere
prosjekt, hvilket ogsa kan kobles til kjemi. Prosjektets organisering av byggeplass kan ogsa
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veere med pé & pavirke kulturen, herunder ogsa relasjoner pa et byggeprosjekt (RT01). Med
organisering av byggeplass relateres det til felles skurby og kontor, som beskrives senere i
dette kapittel.

Tillid

°

Som en forlengelse av relasjonsbygging, handler samarbeid om & oppna tillit mellom
samarbeidspartnere, se avsnitt 3.4.2. RB0Ol understreker at de er avhengige av den
tillit som de har til deres samarbeidspartnere, bade kunder og entreprengrer. Tillit
kan ogsa kobles til zerlighet, hvor BH03 poengterer at det gjgr sitt ytterste for &
gjennomfgre det som er avtalt. Ut over det understreker BHO4 hvor viktig det er a ha
tillit til deres byggeleders beslutningsevne, ettersom han ikke har mulighet eller tid til &
dobbeltsjekke alle beslutninger som tas. Videre poengterer BHO4 at han har stor tillit til
sine medarbeidere, herunder faglig kompetanse og beslutningsevne.

5.2.4 Motivation

I relasjon til motivasjon av medarbeidere og samarbeidspartnere, se avsnitt 3.4.2
fremkommer det i intervjuene at dette er noe en er bevisst omkring. Ut over det benyttes
forskjellige tilganger til motivasjon, ettersom intervjupersonene ogsa besitter forskjellige
roller pa et prosjekt. EP0O1 erfarer blant annet at det & kjenne sin fremtid som en
motiverende faktor blant hans medarbeidere. I deres virksomhet praktiseres dette ved a
tilby utdanningsforlgp og kurser internt i virksomheten, og samtidig er EP01 &pen om hvem
som er aktuelle kandidater til kommende oppgaver. Ytterligere benyttes personalgoder,
herunder billetter til diverse arrangement som en motivasjonsfaktor (EP01). Motivasjon
kan ogsa praktiseres gjennom sma belgnninger, som EBO1 erfarer fungerer pa byggeplass
da de opplever positive tilbakemelding og endret stemning. Videre papeker EB02 at de i
stor grad prgver a presse litt pa og motivere, istedenfor & straffe medarbeiderne, dersom
ting ikke gar som planlagt. Personlig mener EP02 at han selv blir motivert av muligheten
til & utvikle seg gjennom spennende prosjekter, og poengterer at han forsgker & motivere
sine eksterne og interne samarbeidspartnere.

5.3 Lederens egenskaber

Det fremkommer av intervjuene at lederens tilgang til kommunikasjon og samarbeid, samt
prosjektoppgaver i seg selv, avhenger av de egenskaper de selv besitter. En prosjektleder
skal veere med pa & sikre en god prosess og arbeidsflyt, herunder oppfolging pa tidsplan,
gkonomi, arbeidsmiljp og kvalitetssikring (EP01, RB01). Samtidig er byggeledelsen i en
posisjon som i stor grad arbeider med blgte verdier (RB01), og dermed vil ogsa de
personlige egenskapene til en leder veere essensielle. Det kan videre relateres til at en leder
har ansvar for medarbeidere, og de som faktisk utfgrer arbeidet. RBO1 poengterer at det
er byggeledelsen sitt ansvar a skape tillit, som bade kan relateres til relasjonsbygging, se
avsnitt 3.4.2, og utfgrelse av prosjektets aktiviteter.

BHO2 mener at lederrollen er pedagogisk, og at det alltid er rom for forbedring. Det handler
i stor grad om respekt for hverandre og hverandres roller, hvilket EBO1 prgver a oppna
ved & prgve a sette seg selv i andres posisjon. EBO1 erfarer at det & kunne sette seg selv i
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andres situasjon, kan bidra til en stgrre forstaelse for de utfordringer som eksisterer. Ifslge
BHO2 er det & kunne innrgmme egne feil en viktig egenskap, hvor EBO1 supplerer med
at det aldri er positivt & henge seg opp i detaljer og baere nag. Videre papeker EBO1 at
viktige lederegenskaper er & kunne lese og lede mennesker, i tillegg til at EBO1 verdsetter
en god kommunikasjon.

I forbindelse med & ha ansvar for medarbeidere, er flere intervjupersoner bevisst om at
deres rolle ogsé innebaerer & motivere sine medarbeidere (EP01, EB01, EB02, BHO1,
EP02, RB01). Tilgangen til motivasjon er noe forskjellig, hvilket er ytterligere utdypet
i avsnitt 5.2.4. Utfordringer og uklarheter som oppstar pa et byggeprosjekt, kan i stor grad
relateres til lederen selv, ettersom BHO2 hevder at det handler om lederens tilstedeveerelse
og forberedelser.

Bade EB0O1 og RBO1 hevder at de benytter en situasjonsbestemt ledelsesstil, og EB02
poengterer at hans tidligere erfaringer pavirker beslutninger. Gode som déarlige erfaringer
er med pa & forme en prosjektleder, og ved & innfgre obligatoriske kurser (BH04) er man
med pa & sikre riktig utvikling. Kurs praktiseres ogsa av EBO1, og temaene for kursene som
nevnes av de to intervjupersonene er kommunikasjon, konflikthandtering og prosjektledelse.
Ettersom BHO04 papeker at kursene i deres virksomhet er obligatoriske, er det med pa a
sikre en mer ensartet tilgang mellom deres prosjektledere.

5.3.1 Ansaettelse af nye medarbejdere

Ved ansettelse av nye medarbeidere vektlegges personlige kvaliteter og egenskaper blant
flere av intervjupersonene (RB01, RT01, BH04). RB01 prgver a rekruttere de medarbeidere
som kan identifiseres med deres virksomhets DNA, og som de kan gjenkjenne seg selv i.
RTO01 og BHO04 er enige med RB01, og understreker at det er viktig at nye medarbeidere
skal fungere i eksisterende team. Sammensetning av team avhenger i stor grad av
personlige egenskaper, hvor forméalet er & utarbeide et team som frembringer hverandres
potensiale (RBO01). Det gjelder personlige egenskaper, s& vel som faglige egenskaper (RBO01,
RTO01). Ifplge BHO4 kan den faglige kunnskap alltids leeres, derfor gnsker de & ansette
omgjengelig og tilpassingsdyktige medarbeidere. RT01 opererer med en annen tilgang,
hvor det vektlegges at nye medarbeidere har handverkerbakgrunn. Medarbeidere med
handverkerbakgrunn er med péa & gjere samarbeidet med entreprengren enklere (RT01).
Selv om flere intervjupersoner gnsker & finne likesinnede medarbeidere, poengterer BH04
at en skal veere oppmerksom péa at medarbeiderne ikke er for ensartet, og at det alltid skal

veere rom for diskusjoner.

5.4 Tiltag

Gjennom en litteraturstudie og ved & intervjue aktgrer fra den danske byggebransje
synliggjgres flere tiltak som kan bidra til & opptimere kommunikasjonen og samarbeidet
pa et byggeprosjekt. Begrepet tiltak, skal i forbindelse med dette speciale forstas som
"en handling som seetter noget i gang = Initiativ"” |Politiken, 2001]. Tiltakene som belyses
blir benyttet i utforelsesfasen, eventuelt ved oppstart i utferelsesfasen. Dette avsnitt har til
formal a redegjore for disse tiltak, for a skape et overblikk over hvilke tiltak som lokaliseres,
benyttes og er utprgvd i fagrelevante studier samt blant intervjupersonene. Ut over det,
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beskrives det hva som kreves for & iverksette tiltakene, samt hvorvidt det skaper verdi for

intervjupersonene.

Totalt ble det lokalisert 15 tiltak som kan veere med pa & bidra til optimert kommunikasjon
og samarbeid pa et byggeprosjekt. Disse 15 tiltak, stammer fra bade intervju samt
litteratur, og er presentert i figur 5.1. Figuren formidler hvilke tiltak som stammer fra
intervju og litteratur, og samtidig hvilke som er felles for dem. I forbindelse med &
vurdere hvilke tiltak som er mest relevante til dette speciale, er det valgt at tiltakene
skal omtales av minst to forskjellige kilder eller intervjupersoner. Tiltakene som er felles
for intervjupersoner og litteratur vil ngdvendigvis ogsa betraktes videre. Ytterlige fravelges
tiltakene tilsyn og partnering, da de ikke betraktes som relevante, se appendiks E. Dermed
vil de tiltak som star star skrevet i gra kursiv, pa figur 5.1 betraktes som urelevante,
hvilket resulterer i 11 tiltak. En ytterligere beskrivelse for utvelgelsesprosessen fremkommer
i appendiks E.

Evaluering

Felles skurvogn
Fielles Komoe Felles latter
Formelle mgiter
Felles Ml
Tilsyn | Tillit Parmering
Sosiale Arrangement Prosjektnetrverk
/ Social Network Analysis
Kommunikasjonsplan
Synlighet
Workshops -
Intervju Litteratur

Figur 5.1. Tiltak som lokaliseres i litteratur og intervju.

I de etterfglgende avsnitt vil tiltakene presenteres, i alfabetisk rekkefslge. Herunder
inkluderer en beskrivelse av hva som kreves for & iverksette det aktuelle tiltak.

5.4.1 Evaluering

Det er ngdvendigt for faciliteringen af samarbejdet og kommunikationen at processerne
og de tiltag som benyttes vedligeholdes og evalueres [Vaerdiskabende Byggeproces, 2012].
Vedligeholdelsen af samarbejdet bestar ifplge Veerdiskabende Byggeproces [2012] i at
proceslederen (den ansvarlige for processerne vedr. samarbejde og kommunikation) er
opmarksom pa teamet og samarbejdets udvikling gennem byggeprojektet, samt at en
evaluering foretages. Yderligere er proceslederen ogsé ansvarlig for at vedligeholde teamets
spilleregler og dermed sgrge for at reglerne overholdes og videreudvikles [Veerdiskabende
Byggeproces, 2012]. Evalueringen af kommunikation, samarbejde og spilleregler kan
ifolge Veerdiskabende Byggeproces [2015a| veere et fast punkt pa byggemoder og/eller
bygherremgder.
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Veerdiskabende Byggeproces [2015a] foreslar at bruge folgende spgrgsmal til evalueringen:

e Hvordan fungerer samarbejdet generelt?
e Hvordan fungerer kommunikationen?
e Dakkes kommunikationsbehovene? Og ggres det pa en passende made?

e Lgses konflikter pa en god made, eller er der ulmende konflikter?

Evaluering er et aspekt, som der spgrges direkte ind til i interviewene, da det bade er
en made at leere pa, men ogsa vidensdele pa, se interviewguiden i appendiks C.1 og
RBO1. Formen for evalueringen af kommunikation og samarbejde varierer meget mellem
de forskellige interviewpersoner og deres respektive virksomheder. Der er flere tiltag til
evaluering, som gar igen i interviewene, som i dette afsnit udfoldes. Feelles for alle typer
evaluering er, at der evalueres pa kommunikation og samarbejde, som en del af evalueringen
af andre aspekter af byggeprojektet, sd som gkonomi, tid og UE’ere.

Der er dog flere af interviewpersonerne som ikke evaluerer pa kommunikation og
samarbejde, og som slet ikke evaluerer pa deres byggeprojekter. Hos RT01 og BHO3
bliver evaluering ikke prioriteret. BHO1 evaluerer ikke direkte pa kommunikation og
samarbejde, men da emnerne har relevans til andre aspekter af byggeriet, evalueres der pa
kommunikation og samarbejde gennem de andre aspekter, som der evalueres pa.

Struktureret evaluering

Det er forskelligt om evalueringen foregar struktureret eller ej. Med struktureret evaluering
vil sige, at interviewpersonerne er bevidste om, at de evaluerer og at de benytter sig af en
form for struktur pa evalueringen, s som mgder eller et evalueringsveerktgj, som omtales
senere i dette kapitel. En struktureret evaluering skaber veerdi for interviewpersonerne, da
den kan benyttes fremadrettet i projektet saledes en korrigering kan foretages og ny laering
kan opnas [Kousholt, 2017].

Evalueringsmgder Mgder er meget udbredt blandt interviewpersonerne. Der er fem
ud af 10 interviewpersoner, som specifikt giver udtryk for, at de benytter en form for
mgde til evaluering (EB01, EB02, BHO1, EP02, BH04). Mgderne har samme formal for
alle interviewpersoner. Formalet er ikke kun at evaluere p4 kommunikation og samarbejde
pa byggeprojekterne, men ogsa at evaluere pa gkonomi, tid mm. Mgderne som benyttes er
afdelingmgder (BHO1), manedsmgder (EBO1), ugemgder (EBO01), erfaringsmgder (EP02)
og teammgder (BHO04).

Evaluering som afslutning pa et byggeprojekt benytter flere interviewpersoner sig
af (EB04, RB01). RBO1 udtrykker, at de har stort fokus péa evaluering og at de evaluerer
bade lgbende og efter endt byggeprojekt, fordi de kan lere af det projekt, som lige er
gennemfort. Dog er de ogsa kritiske i forhold til kun at evaluere efter endt projekt, da
det i nogle situationer er bedre, at evaluere lgbende gennem projektet. Anderledes er det
hos BHO02, hvor evalueringen efter endt projekt ikke er fastsat gennem formelle regler. Her
evalueres der internt i virksomheden, men ogsa med de andre aktgrer og interessenter pa
projektet ved at tage ud og spise. Dermed fungerer evalueringen ogsa som en afslutning
(BH02). I interviewet giver BHO2 udtryk for, at de i virksomheden efterspgrger en konkret
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evaluering. De forskellige mg@der har dermed forskelligt formal og frekvens, pa trods af at de

alle evaluerer pa mange af de samme parametre, herunder kommunikation og samarbejde.

Evalueringsvaerktgj [ interviewet med RBO01 beskrives det, hvordan de anvender et
evalueringsveerkt@j til lobende at evaluere pa de styrker og svagheder, som byggeprojektet
méatte have. Dermed opnas en bevidsthed om projektets udfordringer og hvordan disse
kan handteres og dermed kan der lgbende laves sendringer for at optimere processerne pa
projektet.

Inddragelse af entreprengrer/UE’ere Det er forskelligt fra interviewpersonerne om
de inddrager entreprengrerne i deres evaluering. BHO1 er den eneste interviewperson, som
uddyber, hvorfor de inddrager entreprengrerne. Det ggr de, fordi de har gode erfaringer
med at fa snakket om byggeprojektet lige meget om det gar "skidt eller godt” pa projektet
(BHO1). Det er ogsé entreprengrerne, som henvender sig og gerne vil have en evaluering
og her har BHO1 ogsa gode erfaringer med det, da det gor det lettere at samarbejde, nar
f.eks. en udfordring eller konflikt er afklaret mellem parterne og nar de ved, hvor hinanden
star (BHO1).

Ekstern hjselp Til evaluering har RB01 gode erfaringer med at fa hjzelp fra en ekstern
person, hvilket her skal forstaes, som en person der ikke er en del af byggeprojektet. Den
eksterne person kan f.eks. veere fra virksomhedens kommunikationsafdeling, som RBO1
har gode erfaringer med at bruge til at gennemfgre evalueringer. Grunden til at det
fungerer er ifglge RB01, at den eksterne person har stgrre effekt pa deltagerne og dermed
bedre kan skabe forstaelse for, hvorfor evalueringen er vigtig, samt skabe positiv synergi i
evalueringen.

Ustruktureret evaluering

Flere af interviewpersonerne evaluerer pa kommunikation og samarbejde, men ikke
struktureret som beskrevet tidligere i dette afsnit. Den ustrukturede evaluering beskrives i
dette afsnit for at tydeliggore, at den ustrukturerede evaluering kan drage fordel af struktur.
Den ustrukturerede evaluering har det til feelles blandt interviewpersonerne EB02 og BH03,
at den ikke skrives ned, men foregar ved den enkelte person, som ggr det personligt.
EBO02 fokuserer pa at evalueringen laves for egen skyld, da det for EB02 er vigtigt. BH0O3
udtrykker, at de bruger deres evalueringer til at rose samarbejdspartnere, samt til lgbende
at give tilbagemeldinger. BHO2 som ikke har en struktureret evaluering, men sgger dette,
mener at evalueringen af samarbejdet foregar igennem hele byggeprojektet, da der gives
tilbagemeldinger til samarbejdspartnere lgbende.

Flere af interviewpersonerne forteeller om strukturer for deres evaluering, men pa trods er
der ikke bestemte regler for evaluering og denne kan ogsa foregd uformelt i kombination
med de fastlagte strukturer. BHO4 forteeller, at pa trods af at de har flere typer mgder,
hvor der evalueres, er evalueringen ikke fastlagt gennem regler. Dermed er stukturen i form
af mgder valgt pa byggeprojektet, formegentligt baseret pa deres tidligere erfaringer med
disse mgder. EP02 forteeller at evalueringen lgbende foretages pa projektet over en kop
kaffe. Denne form for evaluering er ustruktureret og uformel, men fungerer for EP02, som
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en metode til at folge op pa aftaler. Hvad det kraever at benytte struktureret evaluering
som tiltag beskrives med figur 5.2.

Formidling

Engasjement
Apenhet og ®rlighet

Ledelse

Figur 5.2. Hva som kreves for a iverksette evaluering.

Det vurderes at evaluering af byggeprojekter skal give veerdi for alle deltagerne, hvilket ma
synligggres pa et tidligt tidspunkt, for at skabe motivation til at bidrage. Evalueringen vil
dermed give stgrst udbytte safremt alle deltagerne er engagerede. Hvis en evaluering skal
give alle deltagere det mest retvisende billede af det projekt, som de er ved at gennemfore
eller har gennemfort, er det ngdvendigt, at alle deltagere udviser &benhed og viljen til at
leere [Kousholt, 2017]. Abenhed kan pévirke prosjektets samvirke, som ytterligere beskrives
av Mikkelsen og Riis [2008] som at "hjelpe andre medarbejdere til at bidrage med deres
bedste”. Hvis evalueringsmgder anvendes, er det vigtigt, at der er en mgdeleder, saledes
mgdet folger dagsordnen |[Kousholt, 2011]. Det er ogsa ngdvendigt pa forhand at foretage
en vurdering af hvilke deltagere, som er relevante at holde et evalueringsmgde med.

5.4.2 Formelle mgder

Det kommer til utrykk i flere av intervjuene av formelle mgter er med pa a sikre
kommunikasjon pa prosjektniva (EP01, EBO1, RT01, RB01, BH02, BH03, BH04). Det er
forskjellige mgter som nevnes, herunder byggemgter, interne skurmgter, sikkerhetsmgter,
avdelingsmgter og byggherremgter. Formelle mgter er en viktig del av prosessen, og EP01
utrykker at de skal gjennomfgres bade i forkant av utfgrelsesfasen samt Igpende i prosessen.
Til tross for at mgtene i stor grad har den samme hensikt om a fglge opp pa prosessen samt
tidsplan, kan man se noen forskjellige tilganger og overveielser i forbindelse med utferelse

av mogtene.

I relasjon til byggemgter, fokuserer BHO2 pa at referatene skrives direkte pa mgtet, pa
en skjerm som alle deltagerne kan se. P4 den maten kan deltagerne lettere folge med pa
hva som avtales, og samtidig protestere dersom noe er upresist eller galt. Det understrekes
videre av BH02 at dette gjores ogsd med hensyn til at det ikke er alltid alle deltagerne
har mulighet til & mgte opp i skurvognen, og dermed kan delta pa mgtet over nett. I
henhold til BHO3 erfarer han at det er stor interesse for at byggherre deltar pa byggemgter,
med det formal & hurtig kunne ta avgjgrelser som gavner prosessen, dette til tross for at
han i stor grad har erfaring med totalentrepriser. I likhet med byggemgter bidrar ogsa
byggherremgter til oppfolging av prosessen, og er videre et viktig redskap for skriftlig
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dokumentasjon. Videre poengterer BH0O2 at de benytter byggemgtene til a fglge opp
pa utfert kvalitetssikring. RBO1 pa sin side, har noen andre overveielser i forbindelse
med byggemgter, hvor han er ute pa byggeplass og snakker med de timelgnnede innen
byggemgtet. RBO1 erfarer at en i stgrre grad kan lgse utfordringer en-til-en, istedenfor &
diskutere utfordringer i plenum pé et byggemgte.

Ut over byggemgter, utforer EB01 faste skurmgter internt i virksomheten pa prosjektniva.
Disse mgtene tar i likhet med byggemgtene for seg arbeidsprosessen, dog rettes fokuset pa
enkelte omrader som skal vektlegges i en periode fremover (EBO01). Videre utrykker EBO1
at disse mgtene ogsa kan fungere som erfaringsoppsamling og vitendeling mellom prosjekt-
teamet. Vitensdeling blir ogsa omtalt av RT01, som avholder ukentlige avdelingsmgter hvor
status pé de forskjellige prosjektene gjennomgas. Det er med pa & skape et overblikk over
virksomhetens oppgaver, og samtidig bidrar diskusjoner og erfaringer til & lgse utfordringer
i plenum (RTO01).

Formandsmade

Formeendsmgderne bliver brugt af EB01 og EBO02, hvor handveerkerne samles med
byggelederen hver mandag for at koordinere ugens arbejde. Her lgses problemer gennem
dialog (EBO1), konflikter glattes ud af byggeleder (EB02) og de sméa udfordringer
synligggres, saledes de ikke stopper fremdriften af byggeprojektet (EB02). For EB02 er
det ogsa en lgbende opfolgning pa, at det arbejde som aftales ogsé bliver udfert, samt
til at kommunikere aftaler fra byggemgdet ud. Det er vigtigt, at handveerkerne forstar
vaerdien af formandsmedet, séledes de prioriterer at mgde op (EB01). Bade EB01 og EB02
er enige om, at de er facilitatorer for den gode kommunikation og dermed hjslper de sig
selv i jobbet som byggeleder ved at aftholde formandsmgder.

Hvad der kraeves for at bruge formelle mgder som tiltag er vist pa figur 5.3.

Ledelse
Planlegging

Ressurser

Formelle mgter

Innskrives 1 kontrakt

Skape verdi

Figur 5.3. Hva som kreves for a iverksette formelle mgter.
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For at formelle mgder og herunder formandsmgder kan benyttes som tiltag for at forbedre
kommunikationen og samarbejdet pa et byggeprojekt, er det ngdvendigt med ledelse.
Bade i forhold til ledelsen af selve mgdet, men ogsa den ledelse som det kraever at skabe
engagement og motivation blandt deltagerne. Det kraever ogsa ledelse at koordinere de
enkelte aktiviteter, som er forméalet med formandsmgderne. Dette understgttes af BAT-
kartellet [2010] som heevder at "ddrlig planlegning betyder bygningsarbejdere, der gir oven
i hindanden eller sidder og venter” som igen kan resultere i spild af tid, ressourcer og
darlig produktivitet. Yderligere er der behov for ledelse i forhold til planleegning af mgder
og ressourcerne, som er ngdvendige for mgderne. Ressourcerne varier i omfang alt efter
typen af mgde, men feelles er, at der med ressourcer menes tid, gkonomi og bemanding.
For at formelle mgder kan bruges til at sikre kommunikation og samarbejde, kreeves det,
at deltagerne forstar hvilken veerdi mgdet bidrager med bade for dem selv, men ogsa
for det samlede byggeprojekt. De formelle mgder er eller kan med fordel skrives ind i
kontrakten for de enkelte entrepriser pa byggeprojektet, saledes de bliver fastholdt som en
del af arbejdet med kommunikation og samarbejde. Som eksempel pa et mgde som star i
kontraktgrundlaget er byggemgder.

5.4.3 Faelles kontor

Den uformelle kommunikasjon blir beskrevet som & veere viktig for samarbeidet pa et
prosjekt, se avsnitt 3.3.3. Et tiltak som fremmer den uformelle kommunikasjon er det &
ha felles kontorfasiliteter [Gustavsson og Gohary, 2012]. Bade EB01 og EB02 er enige
om at felles kontorfasiliteter gavner kommunikasjon og samarbeid mellom kollegaer.
Videre deler BHO1 sin erfaring i forbindelse med deres omstrukturering virksomhetens
interne kontorstruktur, hvor alle kontorplasser ble samlet pa en etasje. Omstruktureringen
medfgrte en snakk pa tvers av avdelingene, hvilket ikke var til stede fgr kontorplassene ble
samlet. Endringene i kontor struktur kan ikke relateres til malbare resultater, men ifglge
BHO3 merkes det pa stemningen pa kontoret. Ytterligere ser flere intervjupersoner fordeler
med & ha samlet kontorplasser til alle pa et sted. Ifslge Gustavsson og Gohary [2012] vil den
uformelle kommunikasjon dyrkes gjennom sosiale mgtesteder som mgtelokaler, kantinen og
gangene. Bade EBO1 og EB02 har erfaring med at alle medarbeidere internt i virksomheten
har en tilgjengelig kontorplass pa hovedkontoret, saledes at de kan oppsgke hovedkontoret
for a arbeide eller snakke med kollegaer. Det & kunne dra til hovedkontoret er en mulighet
spesielt EB02 verdsetter, da EB02 til daglig arbeider individuelt pa et prosjekt og derfor
har behov for & mgte kollegaer. Det & kunne hjelpe hverandre pa tvers av fagrupper er en
fordel som RTO01 ser ved & ha kontorplasser i samme lokale. Pa figur 5.4 er det illustreret
hvad det kraever at have faelles kontor.
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Fasiliteter
Ledelse > Felles kontor >

Vilje til & bruke

Figur 5.4. Hva som kreves for a etablere felles kontor.

Kontorplasser til alle medarbeidere i virksomheten krever at tilgjengelige fasiliteter som kan
romme alle medarbeiderene. I forbindelse med kontorplasser pé byggeplass krever det et
prosjekt av en stgrrelse hvor deltagerne har behov for & oppholde seg péa byggeplassen over
lengre tid. Ytterligere skal viljen til & bruke felles kontorplasser veere til stede, dermed skal
fordelene med felles kontorplass synliggjgres. Det er lederens oppgave & formidle formaélet
og verdien av et felles kontor, og dette skal formidles til bade ansatte og prosjektdeltagere.
Det er viktig & formidle malsetningen med tiltaket samt skape en forstaelse for hvorfor
dette tiltaket er ngdvendig, ettersom Mikkelsen og Riis [2008] mener det kan bidrage til
at tiltaget er lettere at acceptere for projektdeltagerne.

5.4.4 Faelles mal

Et tiltak som flere av forskerene presenteres er det & ha et felles mal, hvilket ogsa kan ses
tendenser til i intervjuene. Det bekreftes av EP01 og BHO1 som er enige om at det kan
veere utfordrende & samarbeide uten et felles mal. Som beskrevet i tidligere avsnitt 3.4.2
er et felles mal viktig for samarbeidet, da alle parter arbeider mot det samme maél og ikke
hvert deres. Dog er felles mal ogsa en barriere for effektivt samarbeid, ettersom partene
ofte har individuelle mal pa et byggeprosjekt, som kan veere i konflikt med det felles mél,
se avsnitt 3.5.1. Til tross for at man pa prosjekter har et felles mal om & bygge, utrykker
EPO1 at det vil veere hensiktsmessig a utarbeide en forventningsavstemning fra start, for
a sikre at alle parter har det samme engasjement for prosjektet. Videre benytter EP01 en
sirkel for & symbolisere fellesskapet pa et prosjekt, se figur 5.5.
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Entreprengr

Byggherre Ingeniar
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Figur 5.5. Prosessdiagram som viser den omtalte sirkelen EP01, og hvordan et felles mal kan
gavne prosessen, mot at alle arbeider i forskjellige retninger som vist pa nederste
illustrasjon.

Ifslge EPO1 er malsetningen a fa byggherre, entreprengr og radgiver innenfor samme sirkel,
hvilket kan veere utfordrende. Spesielt utfordrende blir det dersom hver aktgr har sin egen
sirkel, med interne méal, som igjen medferer at aktgrene arbeider i forskjellige retninger
(EP01). EBO2 papeker videre viktigheten av & ha et mal internt i virksomheten, som er
med pa a skape en konsistens i utfgrelse av forskjellige prosjekter. Pa den maten kan en
dele erfaringer, gode som darlige, og samtidig leere av hverandre. Felles internt mél henger
i stor grad sammen med at bade EP01 og EB02 operer fra et totalentreprengr-perspektiv
hvor konsistens i utfgrelse av prosjekter kan veere fordelaktig. Ifslge BHO1 er det viktig
& veere bevisst pa sin egen og andres roller pa et prosjekt. Av den grunn kan det veere
hensiktsmessig & kartlegge dette fra start, slik at en i stgrre grad respekterer hverandre og
ens roller. Videre erfarer BHO1 at kommunikasjonen med radgiver er noe tettere, hvilket
han mener kan ha en sammenheng med at deres mal i stgrre grad kan samsvare med
radgiver i motsetning til entreprengr. Grunnen til at deres mal i stgrre grad samsvarer
med hverandre, kan eksempelvis veere fordi de allerede fra start har et mal om & utvikle
et gitt produkt uten stgrre endringer. I motsetning til entreprengren som tjener penger
pa ekstraarbeid, og endringer i prosjektmaterialet. Pa figur 5.6 ses hva som kreves for &
iverksette felles mal.
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Ledelse

Formidling
Felles mil
Eierskap til mélet

Innskrives i kontrakt

Figur 5.6. Hva som kreves for & iverksette felles mal.

I forbindelse med innfgrelse av tiltaket, felles mal, er det flere overveielser a ta stilling til,
som er illustreret pa figur 5.6. Fgrst og fremst krever tiltaket engasjement fra ledelsen som
skal innfgre dette. Videre kreves det at ledelsen formidler verdien samt hensikten med et
felles mal, og pa den maten sikrer en forstaelse som Mikkelsen og Riis [2008] hevder er
essensiell for & skape en endring. Samtidig er en felles avstemning blant prosjektdeltagerne
viktig, med den hensikt om & skape eierskap til malet. Ved at prosjektdeltagerene far
medvirke til og har innflytelse pa et felles mal, kan det skape en opplevelse av at
lederen tar hensyn og lytter [Mikkelsen og Riis, 2008|. Ettersom interne mal, fungerer
som en barriere for felles mal, se avsnitt 3.5.1, vurderes det at tiltaket kan innskrives
i kontraktgrunnlaget. A innkludere felles mal i kontraktgrunnlaget kan sikre at alle
samarbeidspartnere prioriterer dette.

5.4.5 Fe=lles skurvogn

Yderligere omtaler flere interviewpersoner hvordan fzelles skurvogn for handveerkere er med
til at forbedre bade kommunikation og samarbejdet (EB01, EB02, EP01, EP02, RT01).
Flere interviewpersoner bruger feellesskurvogn pa byggepladserne for at skabe et bedre
samarbejde gennem sammenhold (EBO01), ved at leere hinanden at kende (EB02), skabe en
feelles forstaelse for andres arbejde (EP01) og ved at finde lgsninger gennem dialog (EP02,
RTO01). Det at skabe forstaelse for andres arbejde og dermed faglighed er vigtigt, saledes
der kan opbygges tillid mellem projektdeltagerne [Bohnstedt et al., 2013]. Tillid er tidligere
beskrevet i afsnit 3.4.2 og praesenteres senere i dette kapitel som et tiltag. Dermed er der
flere fordele ved at have en feelles skurvogn for handvaerkerne pa en byggeplads ifglge flere
af interviewpersonerne (EB01, EB02, EP01, EP02, RT01).

Ved at handveerkerne sidder sammen opleves det, at der skabes et bedre flow péa
byggepladsen (EBO01), da de har en falles forstéelse for hinandens arbejde, séledes de
ikke bevidst gar i vejen for hinanden (EPO01). Det er generelt, at den felles skurvogn pa
pladserne er de eneste faciliteter, som stilles til radighed til pauser (EP01, EP02, EBO1,
EBO02, BHO1). Yderligere er pauserne ikke fastlagt hos alle interviewpersoner, da disse
bestemmes af handveerkerne selv (EB01, EB02). Hos RT01 er det dog ikke frivilligt at bruge
skurvognen, da det er et fast krav og pauserne er ogsa fastlagt, hvorfor bgder udstedes hvis
pauserne ikke overholdes.
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Den eneste interviewperson som ser en ulempe med feellesskurvogn er EP02, som oplever, at
det kan skabe nogle problemer, at handveerkerne sidder sammen. EP02 peger eksempelvis
pa at problemer med oprydning efter pauser trackkes med ud pa pladsen og bliver et
problem for byggeledelsen. Yderligere bliver der lavet aftaler i skurvognen, som EP02 ikke
kender til og disse kan ogsa skabe problemer i byggeriet, bland andet nér lgsninger sendres,
saledes de ikke leengere er godkendt af bygherren. Pa figur 5.7 er det vist, hvad som kraeves
for at iveerksaette tiltaget om faelles skurvogn.

Skurvogn
Flanlegging Felles skurvogn

Regler

Figur 5.7. Hva som kreves for a iverksette felles skurvogn.

Det at have falles skurvogn péa en byggeplads kraever ngdvendigvis, at der kgbes eller lejes
tilstraekkelig med skurvogne. Hvor mange personer, som skurvognen skal kunne rumme,
afggres af bemandingen pé projektet og derfor kreever det et overblik over bemandingen,
samt planleegning af hvornar der eventuelt skal tilfgjes eller fjernes skurvogne. Hvis
regler for brugen af skurvogn gnskes, kan disse med fordel indga i kontraktforholdet med
entreprengrerne. Regler kan veere; pausetider (RT01), om det er obligatorisk at benytte

den feelles skurvogn og dermed ogsé om entreprengrerne ma opsatte egne skurvogne.

5.4.6 Kommunikationsplan

En kommunikationsplan, som beskriver hvordan og hvornar der skal kommunikeres med
projektetsinteressenter, er et veerktgj, som giver udtryk for formalet med kommunikationen
og dermed hvad kommunikationen skal bruges til [Veerdiskabende Byggeproces, 2015al.
Et eksempel pa en skabelon for en kommunikationsplan kan ses pa figur 5.8. Denne
skabelon henvender sig til kommunikation med brugere og beboere, men kan tilpasses
andre situationer, der matte veere pa et byggeprojekt.

Kommunikationsplan

Modagrer/ Afsender | Budskab | Kanal Frekvens | Hensigt Feedback fra
midlgruppe (rnedie) hvorpdr” | -hwvad il mcd tagerne
-hvordan? hvor ofte | du opni? | -hvordan
virker det?

Figur 5.8. Eksempel pa en skabelon til udarbejdelsen af en kommunikationsplan [Veerdiskabende
Byggeproces, 2015b].
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En kommunikationsplan udarbejdes pa baggrund af en interessentanalyse, som lgbende
opdateres i takt med at projektdeltagerne bliver klogere pa deres interessenter [Veerdiska-
bende Byggeproces, 2015a] [Kousholt, 2017|. Kommunikationsplanen er dermed et veerktgj,
som skaber overblik og formal med kommunikationen gennem hele byggeprojektet atheengig
af, hvordan veerktgjet benyttes.

Kommunikationplaner benyttes af to af bygherrerne BH02 og BH04. BHO02 benytter
kommunikationsplanen til at kommunikere med de forskellige interessenter; kunder, naboer,
entreprengrer og kolleger. Mens BH04 ogsa benytter den til at kommunikere med offentlige
interessenter. Kommmunikationsplanerne tilpasses efter byggeprojekterne og er baseret
pa en interessentanalyse (BH02, BHO04) og risikoanalyse (BH02). Kommuniktionplanen
er med til at beskrive, hvem som bygherre skal forholde sig til, hvad de skal vide
og hvilke medier der skal bruges til kommunikationen (BH02, BHO04). Hvis bygherres
virksomhed har en kommunikationafdeling, er denne behjxlpelig med udarbejdelse og
gennemforelse af kommunikationsplanen (BH04). Kommunikationsplanen kan ogsa bruges
internt pa projektet med udgangspunkt i kommunikationsnetveerket. I afsnit 3.3.4 er det
beskrevet, hvordan det er ngdvendigt at veere bevidst om kommunikationsnetvaerket pa
et projekt for at kommunikationen kan ledes |[Emmitt og Gorse, 2003]. Ved at betragte
kommunikationesnetveerket, kan der dermed laves en kommunikationsplan som geelder den
interne kommunikation mellem samarbejdspartnerne pa projektet.

Risiko- og interessentanalyse Som et veerktgj til at kortlegge interessenter og
fokusomrader i et byggeprojekt udtrykker BHO2 at risiko- og interessentanalyse er nogle
af deres vigtigste redskaber. Risikoanalysen er med til at belyse, hvordan aspekterne
i projektet haenger sammen pa kryds og tveers og skal ikke undervurderes (BHO02).
Interessentanalysen er med til at kortleegge interessenter som er medspillere, hvilket kan
veere bade myndigheder, naboer eller andre samarbejdspartnere. Det er dog ogsa vigtigt,
at vurdere hvilke interessenter som kan blive en eventuel modstander af projektet (BH02).
Hvad det krezever at bruge en kommunikationsplan ses pa figur 5.9.

Planlegging

Ressurser
Kommunikasjonsplan
Ledelse

Innskrives i kontrakt

Figur 5.9. Hva som kreves for & iverksette kommunikasjonsplan.

For at bruge en kommunikationsplan, som et tiltag til forbedret kommunikation og dermed
samarbejde, er det ngdvendigt, at der er en forstaelse for, hvordan kommunikationsplanen
benyttes, samt at der laves et grundigt forarbejde. Forarbejdet bestar i at udarbejde en
risiko- og interessentanalyse, som danner grundlaget for hvilke interessenter byggeprojektet
har. Herefter fastlaegges det i kommunikationsplanen, hvordan kommunikation skal forega
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med interessenterne. Det kraever ressourcer at udarbejde og bruge en kommunikationsplan,
sa disse skal allokeres for at tiltaget kan benyttes. Yderligere er det vigtigt at beslutte, hvem
der har ansvaret for at bruge og opdatere kommunikationsplanen.

5.4.7 Projektnetvaerk

Et projektnetveerk kan oprettes, siledes dokumenter der bruges i forbindelse med
byggeprojektet kan fordeles mellem parterne via. en web-baseret lgsning [Wikforss og
Lofgren, 2007]. Ved brug af et projektnetveaerk vil parterne altid have adgang til den nyeste
version af en fil og dermed ikke skulle vente pa informationen [Wikforss og Lofgren, 2007].
Her kan det veere en hjeelp at computer med adgang til internet og printer star til radighed
i skurvogn, hvilket RT01 benytters sig af. Det er vigtigt, at projektnetveaerket er tilpasset
behovet for udveksling af information, saledes systemet kan og vil blive benyttet af brugerne
som tilteenkt [Wikforss og Lofgren, 2007]. Dermed skal anvendelsen foregé uden problemer,
da det ifplge Wikforss og Lofgren [2007] er en stopklods for brugen af projektnetvaerket,
hvis for eksempel det er sveert at uploade og abne filer.

Kommunikationsplatform

Flere interviewpersoner benytter sig af kommunikationsplatforme til kommunikation med
deres samarbejdspartnere. Fordelen ved at bruge en platform i en virksomhed er, at den
kan benyttes pa alle byggeprojekterne og denne repetition skaber en rytme, som gor det
lettere at benytte platformen (EB02). Dette imgpdekommer de udfordringer, som BH02
oplever med at nye samarbejdspartnere skal laere et nyt digitalt veerkt@j, nar de skal arbejde
sammen. De kommunikationsplatforme som benyttes af interviewpersonerne er designet til
styring og kommunikation af dokumenter, tid, gkonomi og kvalitet (EB02, BH02, BH04).

Dokumenthiandtering Kommunikationsplatforme til dokumenthandtering benyttes af
EB02, BHO2 og BHO4. Feelles er, at der benyttes et program som via. internetforbindelse
giver alle samarbejdspartnere, med tilladelse, mulighed for at se og uploade dokumenter.
Yderligere kan publiceringsdatoer, versionshistorik og kommentarer ses (BH04). Bade
Ibinder, Byggeweb og Projectwise er programmer som benyttes til dokumenthandtering hos
interviewpersonerne. At have en faelles platform til dokumenthandtering har gjort delingen
og opdateringen af dokumenter enklere (EB02). BHO2 bruger ogséd dokumenthandterings
platformen som en stadeopggrelse, da det er muligt at se bade feerdige dokumenter og
dokumenter som er under udarbejdelse. Disse dokumenter forteeller BH02, hvilket stadie
byggeprojekter er i, da hvert stadie af et byggeri kraever forskellig dokumentation. BH04
bruger ogsa platformen til, at se om dokumenter er godkendte eller e;.

Tid- og gkonomistyring Til styring og stade af byggeprojektet i forhold til tid og
gkonomi benytter BHO2 en digital kommunikationsplatform, som visuelt viser projektets
aktiviteter holdt op mod skonomien pa entrepriserne.

Kvalitetsstyring Interviewperson BH02 benytter ogsa en kommunikationsplatform til
digital registrering af kvaliteten pa byggeprojektet, siledes denne kommunikeres til de
relevante samarbejdspartnere.
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Hvad det kraever at iveerksaette projektnetveerk ses pa figur 5.10.

Behov

Lisens
Formidling Prosjekinettverk
Ledelse

Innskrives i kontrakt

Figur 5.10. Hva som kreves for & iverksette prosjektnettverk.

Det vurderes derfor at projektnettveerket veelges efter det behov, som der er pa
byggeprojektet for dokumenthéndtering, tid- og gkonomistyring eller kvalitetsstyring.
Kommunikationsplatformene i projektnetveerket veelges desuden ogsd ud fra hvilke
funktioner, som er ngdvendige, da der findes flere udbydere af platformene. For at
kommunikationsplatformen kan benyttes pa et projekt, er det ngdvendigt med en licens
der dakker alle deltagere. Dermed kan det ogsa veere det gkonomiske aspekt, der afggr,
hvilken platform projektet skal benytte. Hvilke platforme der skal benyttes og til hvad kan
skives ind i kontrakten mellem deltagerne, saledes det juridisk er defineret som feelles
kommunikationsplatforme. Yderligere er det vigtigt, at ledelsen skaber engagement og
formidler veerdien af projektnetveerket til deltagerene [Mikkelsen og Riis, 2008|, saledes
deltagerne motiveres til at leere at bruge de maske nye platforme. Altsa kraever det ledelse
at f& implementeret og brugt kommunikationsplatforme som en del af projektnetveerket.

5.4.8 Skab tillid

Pa byggeprojekter arbejder forskellige personer sammen over lengere tid for at realisere
byggeriet. Som tidligere beskrevet i afsnit 3.4.2 er tillid en vigtig del af et samarbejde, for
at dette kan fungere. Det er bade i nye og eksisterende relationer, at det er relevant at
betragte tillid [Rolstadas et al., 2014]. Tillid i eksisterende relationer kan veere med til at
skabe et fundament for projektkulturen [Rolstadés et al., 2014]|. Derfor spiller rekruttering
og valg af medarbejdere pa byggeprojekter en rolle, i det deres eksisterende relationer
kan veere til fordel [Rolstadas et al., 2014]. Udover tilliden skabt af relationer, som omtales
yderligere senere i dette afsnit, sa findes der ogsa andre former for tillid. De grundleeggende
former er ifplge [Kadefors, 2004]:

Calculus-based trust som er en rationel form for tillid, som opstéar, nar den der har tillid (pa
engelsk kaldet the trustor) opfatter, at den som personen har tillid til (pa engelsk kaldet
the trustee) har i sinde at gore noget til fordel for the trustor.

Relational trust opstar som fglge af, at personer interagerer over tid. Dermed opstar en
relation mellem personerne, som medvirker til, at de far en direkte, personlig oplevelse og
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information, som er grundlaget for at skabe tillid. Yderligere vil fglelser og den personlige

tilknytning ogsa pavirke relationen.

Institution-based trust omhandler den tillid, som kan skabes gennem institutioner,
som f.eks. juridiske systemer og samfundsmeessige normer angaende konfliktstyring og
samarbejde, samt regulering af uddannelser og professionel praksis.

Tilliden kan dermed veere skabet pa flere forskellige mader, men felles er, at tilliden til
personer varierer efter omstaendighederne og eftersom ny information tilegnes revideres
tilliden til personen. Derfor er disse tre former for tillid veerd at veere bevidste om, séledes
det kan identificeres eller besluttes, hvilken form for tillid der eksisterer eller gnskes mellem
bestemte parter, samt hvorfor tilliden sendrer sig mellem parterne. For at skabe et teet
samarbejde mellem personer er det vigtigt, at der skabes tillid mellem personerne baseret
pa en personlig relation (relational trust). Ved at have relational trust til hinanden pa
et byggeprojekt arbejder personerne teettere sammen og dermed opstar flere spontane
interaktioner og deling af information, som er en fordel for projektet. [Kadefors, 2004]

Hvad det kreever at benytte tillid som tiltag ses pa figur 5.13.

Ledelse
Ressurser > Skap tillit >

Dialog

Figur 5.11. Hva som kreves for & iverksette forbedret synlighet.

I forbindelse med at skabe tillid og dermed indfgre dette tiltag, er der flere aspekter at tage
hensyn til. Som tidligere nsevnt i afsnit 3.4.2, kan der drages paralleller mellem tillid og
dialog, respekt og abenhed. Yderligere pointerer Shelbourn et al. [2007], at der skal afsaettes
tilstraekkelig med ressourcer og tid for at kunne tilrettelzegge for at godt samarbejde
og dermed skabe tillid til hinanden. Ledelsen kan ogsa bidrage til at skabe tillid ved
eksempelvis at uddelegere ansvar til deltagerne [BAT-kartellet, 2010] og samtidigt have
respekt for det arbejde som udfgres.

5.4.9 Sociale arrangementer

I relasjon til & skape relasjoner, er det flere intervjupersoner som poengterer at sosiale
aktiviteter kan veere med & bidra til et godt samarbeid (BHO1). Nar det er snakk om
sosiale arrangement, kan det vaere sa simpelt som & spise sammen, bowle, avsluttnings
arrangement, eller et bgtekasse-arrangement. De sosiale arrangement kobles ogsa til
motivasjon, som tidligere beskrevet i avsnitt 5.2.4, hvor EBO1 mener smé belgnninger
herunder felles frokost er hensiktsmessig. Ifglge BHO1 handler det om & fa medarbeiderene
til & mgtes og holde en samtale pa tvers av faggrupper. Videre sier EP02 at profesjonelle
arrangement, ogsd kan veere med a bidra til en stgrre forstaelse for prosjektet og hver
enkelts rolle pa prosjektet. EP02 mener ogsa sosiale arrangement skaper god verdi, bade
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for han selv men ogsé for underentreprengrene. Hva som kreves for a iverksette sosiale
arrangement ses pa figur 5.12.

Engasjement

Planlegging
Sosiale arrangement
Ressurser

Ledelse

Figur 5.12. Hva som kreves for & iverksette sosiale arrangement.

Omfanget og storrelsen av det sosiale arrangement som skal gjennomfgres, er med pa a sette
forutsetningene for hva som kreves for & gjennomfgre disse. Det som utelukkende er felles
for de sosiale arrangement er at de ansvarlige ma bidra med engasjement og planlegging
i forkant. Videre skal det tas stilling til ressursforbruket, i relasjon om arragementet skal
veere lgnnet, hvem som skal delta samt varighet i form av tid. I forbindelse med selve
beslutningen om & gjennomfgre sosiale arrangement, er dette en overveielse som skal tas
fra prosjektledelsen, ettersom de har ansvar for & motivere sine medarbeidere, se avsnitt
5.3.

5.4.10 Synlighed

Det er flere av intervjupersonene som papeker viktigheten omkring det & veere synlig pa et
byggeprosjekt (EB02, RB01, BHO1, BH02, BH03). Blant annet prgver EB02 & bevege seg
ut av kontor-skuret, nettopp fordi det sender et godt signal pa plassen. Videre erfarer han
at utfordringer lettere kan lgses pa stedet og at de timelgnnede i stgrre grad tar kontakt
(EB02), hvilket skaper verdi for prosessforlppet. Et annet aspekt som BHO03 uthever er
at en byggeplass ikke kan styres fra en PC-skjerm. Til tross for at BHO3 selv ikke daglig
oppsgker byggeplass, fokuserer han péa at byggeledelsen skal kunne kommunisere direkte
med de timelgnnede. Hva som kreves for & iverksette forbedret synlighet pa byggeplass ses
pa figur 5.13.
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Prioritering

Ressurser
Synlighet
Tilstedevarelse

Ledelse

Figur 5.13. Hva som kreves for & iverksette forbedret synlighet.

Synlighet innebeerer a ta et bevisst valg angéende prioriteringer. Det er dog verdt a overveie
hvordan en gnsker & veere synlig, eksempelvis gjennom tilstedeveerelse pa byggplass eller
dialog med timelgnnede. BAT-kartellet [2010] papeker at synlig ledelse er ngdvendig for &
innvolvere og optimerere samarbeidsformer, derfor skal ledelsen ut pa plassen og involvere
formenn og sjakbaiser sa vel som arbeiderene. P4 samme tid avhenger synligheten av
personens rolle pa prosjektet, herunder hva som oppleves som verdiskapende for den enkelte
person pa det gitte prosjekt.

5.4.11 Workshops

Workshops kan ha forskjellige formal, og Cheng et al. [2001] fokuserer workshops
skal benyttes som en kommunikasjonskanal, hvor formalet er & forbedre ansikt-til-
ansikt diskusjon og pa den méaten skape en tettere kontakt for a utveksle informasjon.
Dette understgttes av EP0O1 som erfarer at deres interne workshops har bidratt til at
prosjektledere og entrepriseledere kommer tettere pa hverandre. Pa denne workshopen ble
positive og negative aspekter med hverandres roller presentert, og det var med pa a skape
en stgrre forstaelse for hverandres arbeid, og samtidig var det med pa & gjore en mer
bevisst over hvordan ting ble oppfattet fra den andres part (EP01). Workshops internt i
virksomheten er ogsa kjendt for EBO1, som har deltatt pa sosiale weekendturer, som gjerne
inneholder team-building oppgaver. En slik workshop kan veere med pa & sette fokus pa
det interne arbeidsmiljget, bygge relasjoner og samtidig tilegne seg ny kunnskap.

Workshops blir ogsa betegnet som mgter av andre forskere samt intervjupersoner. Dog
definerer Politiken [2001]| at en workshop er "en begivenhed hvor en gruppe mennesker
mgdes for at diskutere og udveksle ideer om et bestemt emne [...]", mens et mgte er definert
som "det at to el. flere personer er sammen for at diskutere en bestemt sag". Ytterligere
kan det ses et fellestrekk i mgter og workshops, i og med at det er tilrettelagt for diskusjon
omkring et speseilt emne eller sak [Politiken, 2001].

Bade interne og eksterne workshops praktiseres hos RBO1, hvor eksterne workshops
inkluderer underentreprengrer og prosjektgruppen. Hyppigheten av workshops avhenger
i stor grad av stgrrelsen pa en byggesak, herunder er det viktig at workshopen skaper verdi
ettersom alt i siste ende handler om penger (RB01). Ifglge RBO1 far de i stor grad positive
tilbakemeldinger etter gjennomfgrelse av workshops.
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Opstartsworkshops

Oppstartsworkshop kan relateres til det & sette et felles mal for et byggeprosjekt.
Formalet med oppstartsworkshop er ifplge Veerdiskabende Byggeproces [2012] & utarbeide
et felles grunnlag for samarbeidet. Det er i AB18-reglene definert et krav som sier at
byggherre skal holde prosjektgjennomgang jf. §19 i AB18 [Trafik-, Bygge- og Boligstyrelsen,
2018|. Prosjektgjennomgangen skal utfgres innen utfgrelsen av bygge- og anleggsarbeidet
pabegynnedes og formalet er jf. §19 stk. 2; "Projektgennemgangen sker med henblik pa
at opnd en felles forstaelse af projektet” |Trafik-, Bygge- og Boligstyrelsen, 2018]. A
oppné felles forstaelse er essensielt for a tilrettelegge for samarbeid, hvilket EB02 og
BHO02 bekrefter er formalet med deres oppstartsworkshop. Dermed kan det vurderes at
prosjektgjennomgangen i AB18-reglene har samme formal som oppstartsworkshoppen. Dog
er det verdt & bemerke seg at prosjektgjennomgangen beskrevet i AB92 var frivillig, og
dersom byggherren gnsket det, skulle det veere inkludert i utbudet.

Ytterligere fremkommer det av intervjuene at oppstartsworkshop er mye brukt (EB02,
EP02, BH02, EP01, RT01, RB01), dog er formalet og tilgangen noe forskjellig blant
intervjupersonene. Verdiskabende Byggeproces [2012] fokuserer pa at det er viktig at
hele prosjektteamet deltar og at prosjektets rammer samt spilleregler for samarbeidet
gjennomgés. Veerdiskabende Byggeproces [2012] har utarbeidet en liste over 7 emner som
de anbefaler at et oppstartsworkshop skal inneholde som kan ses pa figur 5.14.

O ppstartsworkshop

Introduksjon av prosjektteam
Prosjekipresentasjon
DByvggherrens suksesskntener
Samarbeides spilleregler
Besluminger & Ansvar

Eonilikthindiering

=1 | Bh| e 03 BY| e=

Spilleregler for kommunikasjon

Figur 5.14. Anbefalinger til opstartsworkshop som er utarbeidet av Veerdiskabende Byggeproces
[2012].

EB02 gjennomfgrer oppstartsmgter som inneholder en introduksjon av prosjektteamet
og prosjektet, som kan bekrefter to av Veerdiskabende Byggeproces [2012] anbefalinger.
Ytterligere benyttes oppstartsworkshopen til & bli kjent med sine samarbeidspartnere
ut over det profesjonelle, gjerne ved & dele et méaltid sammen (EB02). BHO2 erfarer
at entreprengrer ofte gar i gang uten den ngdvendige kunnskap samt overblikk over
prosjektet og deres oppgave. Av den grunn har de valgt & innfgre et oppstartsmgte med
hver enkel fagentreprise, hvor blant annet kravene for kvalitetssikring formidles. I likhet
med flere av de andre intervjupersonene, fokuserer RB01 pa forventningsavstemning i
tilknytting til oppstartsworkshop. Forventningsavstemning kan oppnas gjennom felles mal,
se avsnitt 5.4.4 og ved & ta stilling til Veerdiskabende Byggeproces [2012] anbefalinger. I
samsvar med EB02 poengterer RB01 at det er viktig a bli kjent med de andre aktgrene
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gjennom en presentasjonsrunde. I kontrast til de andre intervjupersonen benytter EBO1
oppstartsworkshop som prosessplanlegging med tidsplan i fokus. Workshoppen bidrar til &
kartlegge aktivitetenes rekkefgrlge og avhengigheter, hvor EBO1 har erfaring med at setter
grunnlaget for en stgrre forstaelse og respekt for de en arbeider sammen med.

BHO3 formidler at de ikke holder oppstartsmgter, men benytter flere prosjektmgter i
forkant og undervegs i prosessen. Videre poengteres det at (hoved- og total-) entreprengren
styrer byggeplassen selvstendig (BHO03), og pad den maten kan entreprengren innfgre
oppstartsmgter dersom det er gnskelig. EP01 nevner ikke ordet oppstartsmgte i sitt
intervju, men poengterer at de har flere mgter pa et tidlig stadie for a kartlegge hvordan
det skal kommuniseres i prosessen. Kartlegging av kommunikasjon kan i stor grad relateres
til den siste anbefaling fra Veerdiskabende Byggeproces [2012], se figur 5.14.

Til tross for at det er noen intervjupersoner som ikke gjennomfgrer oppstartsworkshop, er
det flere som opplever at workshop gavner prosessen videre og pa den méaten skaper verdi
(BH02, EB02, EB01). Ifglge Veerdiskabende Byggeproces [2012] bidrar deres anbefalinger,
se figur 5.14, til & sgrge for at en leerer prosjektteamet & kjenne, samt hva som skal bygges
og hvorfor. A lzere hverandre & kjenne samt bygge relasjoner i forkant av prosjektoppstart
bekreftes av EB02, som sier dette skaper verdi. Ifslge BHO1 bidrar fastsatte rammer til en
forbedret kommunikasjon, hvor EBO1 poengterer at oppstartsworkshop er med pa & legge
grunnlaget for et samarbeid gjennom tidlig dialog, hvilket beskrives senere i dette kapittel.

Bade workshops samt oppstartsworkshop har flere fellestrekk, selv om innholdet ikke
ngdvendigvis er det samme. I forbindelse med & iverksette disse tiltakene, er det derfor
utarbeidet en samlet figur, se figur 5.15, som formidler hva som kreves for & iverksette
disse.

Ledelse

Planlegging

Engasjement Workshops

Ressurser

Innskrives | kamtrakt

Figur 5.15. Hva som kreves for & iverksette workshops og oppstartsworkshops.
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Forst og fremst kreves det at ledelsen innfgrer og formidler hensikten med tiltaket, for &
oppné forstaelse blant prosjektets deltakere [Mikkelsen og Riis, 2008|. Ut over det krevers
planlegging og struktur i forkant av gjennomfgrelse, samt ledelse av selve workshoppen.
Graden av planlegging og struktur avhenger ngdvendigvis av stgrrelsen og omfanget pa
workshoppen. Videre skal det tas stilling til gkonomiske overveielser, samt tidsaspektet
i forbindelse med utfgrelse. Ytterligere er engasjement og formidling herunder essensielt
for gjennomfgrelse, som i hovedsak skal utspringe fra ledelsen. Det er dog veerdt & merke
seg at, ettersom oppstartsworkshop avhenger av at samtlige samarbeidspartnere deltar
[Veerdiskabende Byggeproces, 2012|, kan det veere fordelaktig at tiltaket innskrives i
kontraktgrunnlaget for a sikre at alle deltar. Generelle workshops kan ogsa innskrives i
kontraktgrunnlaget, gitt at det er prosjektdeltagerne som deltar pa workshops.

Analysen av tiltakene viser at det er flere tiltak som intervjupersonene benytter for &
praktisere effektiv kommunikasjon og samarbeid. Ytterligere ble det avdekket at flere av
tiltakene kan relateres til gkonomi og det juridiske grunnlag mellom samarbeidspartene,
hvilket er begrunnelsen for at disse emner vil belyses i de fglgende avsnitt.

5.5 Okonomi

Interviewene omhandlede ikke gkonomi som et fastsat emne, som skulle drages ind af
intervieweren, pa trods her af er gkonomi et emne som alle interviewene gentagene gange
bergrer. Aresagen hertil er, at gkonomi som beskrevet i afsnit 3.2.1 er en af de vigtigste
parametre i byggebranchen.

Flere interviewpersoner er enige om at gkonomien pa et byggeprojekt er med til at danne
grundlaget for samarbejdet (EB01, RT01, RB01, BH03, BH04). Darlig gkonomi kan veere
aresagen til darlig stemning pa projektet (EBO1, BH03), som kan spredes til andre (EBO1)
og som ikke gavner samarbejdet. Modsat er det ngdvendigt, at samarbejdet fungerer for
at projektets mal i forhold til pkonomi og tid nées (EBO1). Flere af BHO1s kollegaer har
haft positive oplevelser pé sager, hvor gkonomien var darlig, men hvor samarbejdet kgrte
godt, fordi alle samarbejdspartnere var indstillet pa at fa projektet til at lykkes (BHO1).
Der kan dog veere mange uforudsete udfordringer pa et byggeprojekt, som gar pa tid og
gkonomi (BHO03, BH04).

Flere interviewpersoner fokuserer pa, at udfordringen med gkonomi i dag bunder i at
stort set alle licitationer og gvrige byggeprojekter vindes pa laveste pris (EP01, RT01,
BHO04). Dermed presser entreprengren prisen ved at trimme, hvor det er muligt (EP01).
Yderligere forsgger alle parter kun netop at levere den ydelse, de har kontrakt pa (RT01).
BHO4 pointerer dog, at det ikke ngdvendigvis er darligt for projektet, at entreprengren
vinder pa laveste pris, men at bygherre skal vaere bevidst om, at entreprengren vil forsgge
at maksimere sit udbytte, siledes han tilfredsstiller sine aktionserer (BH04). Yderligere
kan entreprengren have regnet en for lav pris og vundet her pa. Hvilket medfgrer, at
entreprengren ma maksimere alle mulige poster (BHO1, RBO01).

Darlig disponering i forhold til tid og begreenset samarbejde med samarbejdspartnere
ggr, at gkonomien er darlig og dermed bliver byggeprojektets gkonomiske resultat ikke
tilfredsstillende (EP01).

side 65 af 206



Kandidatspeciale 5. Hovedanalyse

@konomien kan veere en udfordring for samarbejdet og derfor har BH04 fokus péa, at
entreprengren skal have det, som han fortjener, men han skal heller ikke have mere end
det (BHO04). Dermed har BH04 fokus pa retfeerdighed og er bevidst om, at alle aktgrer er
sat 1 verdenen for at tjene penge, hvilket BHO3 ogsa er bevidst om. Yderligere er BHO3
bevidst om, at hvis de er abne omkring gkonomien over for deres samarbejdspartnere, sa
skaber det tillid, som er vigtigt for samarbejdet, se afsnit 5.4.8.

5.6 Juridiske grundlag

I byggebranchen har det juridiske grundlag for byggeprojekterne indflydelse pa samarbej-
det. Kontaktgrundlaget kan veere godt for samarbejdet (EBO01), da det definerer grundlaget
for samarbejdet (EP01). Samtidigt er kontrakter ogsa begreensende (EB01), da det ifglge
EBO1 "dreeber kreativiteten” pa et byggeprojekt. Derfor har EBO1 fokus pé, at lgsningerne
der veelges pa et projekt skal veere den bedste efter hans vurdering og dermed vil EBO1
godtage en anden lgsning end den indeholdt i kontrakten, for at gavne byggeprocessen. At
det juridiske grundlag kan veere begraensende oplever EP01 ogsa og derfor har EP01 fokus
pa, at de ikke er begreenset af en juridisk afdeling i virksomheden, som medfgrer at de er
i stand til at ga leengere for at opfylde deres bygherres gnsker.

Som bygherre har BHO1 fokus pa, at hvis ikke entreprengren indgar i en totalentreprise,
hvor entreprengren har kontrakt med radgiver, sa skal kommunikationen ga i gennem
BHO1, da det sa er bygherre, som har kontrakten med radgiveren. Dermed kan
kontraktgrundlaget veere med til at afggre kommunikationvejene og altsé samarbejdet
mellem bygherre, entreprengr og radgiver, hvilket ogsa er beskrevet i forbindelse med
kommunikationsnetveerk i afsnit 3.3.4.

Der kan ifglge RB01 ogsd opsta udfordring som fglge af kontraktgrundlaget. Hvis
en samarbejdspartner skal udfgre et stykke arbejde, som han ikke har kontrakt pa,
kan det hurtigt bliver en udfordring, som ggr at kontraktgrundlaget gennemleaeses
nasten hverdag for at finde ud af, hvilke vilkair som er geeldende. Dermed oplever
RBO01, at kontraktgrundlaget er med til at skabe positiv synergi i byggeprocessen, da
kontraktgrundlaget og samarbejdet er forbundet.

Ifslge BHO2 er kontrakterne ogsé med til at definere, hvornar et samarbejde skal ophgre. 1
tilfeelde, hvor arbejdsmiljget ikke lever op til kravene defineret eller hvis reglerne i forhold
til udenlandsk arbejdskraft ikke efterleves kan kontrakten ophaeves. BH02 oplever, at det
skaber en bedre stemning pa pladsen, nar kontraktgrundlaget handhaeves.

Pa grund af det juridiske grundlag har alle samarbejdspartnere pa et projekt behov for
at dokumentere deres kommunikation med de andre samarbejdspartnere (BH02), se ogsa
afsnit 5.1.3. Hvis dokumentation ikke foreleegger i tilfeelde af tvivl og tvister, kan det have
store konsekvenser (BH02).
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5.7 Sammenhaxng mellem tiltag

Alle tiltakene som nevnes i avsnitt 5.4 har til formal & forbedre kommunikasjonen og
samarbeidet pa byggeprosjekter. Tiltakene har dermed samme hensikt, som medfgrer at
tiltakene ogsa har flere likheter. I det fglgende avsnitt vil likhetene synliggjores, med
utgangspunkt i 5S modellen (se figur 3.13) som beskriver fem hovedomrader som skal sikre
et godt samarbeid [Mikkelsen og Riis, 2008]|. Pa figur 5.16 illustreres de fem omradene, med
henblikk pa hvilke tiltak som kan sikre et godt samarbeid gjennom samvirke, samordning,
samtale, samhgrighet og styring.

38 modellen
Styring Samharighed Samtale Samvirke Samordning
Professionelt Synlighet R .-‘xrbr_|d.~i.:||dr.:i,q L .
. o Information med vardi Fodslaw om mél
virke Feailien Spge oplysninger Hjzlpe andre Skabe helhed
Ledelse verdigrundlag SAgE Opiysming JEIpe £ e
Tiltak Tiltak Tiltak Tiltak Tiltak
Workshop Workshop Felles kontor og Felles kontor og Workshop
Formelle mgter Sosiale skurvogn skurvogn Felles mél
Evaluering arrangement Synlighet Skape tillit
Frosjekinetiverk Evaluering Formelle meater
Formelle mater
Eommunikasjons
plan
Prosjektnettverk

Figur 5.16. 5S modell, som viser hvilke tiltak som kan relateres til de forskjellige omradene
innenfor samarbeid. Adoptert fra Mikkelsen og Riis [2008].

Samvirke

Samvirke beskrives som & frembringe det beste i hverandre, og kan relaters bade til
medarbeidere samt samarbeidspartnere [Mikkelsen og Riis, 2008|. Samvirke kan ses i
sammenheng med flere av tiltakene, blant annet kan bade felles skurvogn og -kontor bidra
til & oppbygge relasjoner og skape tillit. Det & skape tillit er spesielt et viktig virkemiddel
for samarbeid herunder samvirke, se avsnitt 3.4.2, derfor vil ogsa dette tiltaket kobles til
samvirke. Ytterlige understotter Hughes et al. [2012]| at regelmessige mgter er nyttig for
samarbeidet, prosessen og for & opprettholde kommunikasjon. Fordelen med de formelle
mgter samt felles skurvogn og -kontor, er at de gir deltagerne mulighet til & ha ansikt-
til-ansikt samarbeid, som igjen medfgrer at en lettere kan ta stilling til de emner som
diskuteres. Dessuten har deltagerne mulighet til & se hverandre i gynene og fornemme
kroppssprak, hvilket kan medvirke til & lettere vurdere om personen er arlig eller ikke.
HAirlighet betraktes som viktig element for samarbeidet, se afsnit 3.4.2. Arlighet omtales
ogsé i intervjuene, og det bekreftes at serlighet er ngdvendig for & sikre samarbeid, se avsnitt
5.2.1. Herunder vil erlighet, engasjenment og dialog medvirke til et samvirke [Mikkelsen
og Riis, 2008|.
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Samordning

Samordning betraktes av Mikkelsen og Riis [2008], som det & ha en forventningsavstemning
og det & skape et felles mal. Tiltaket oppstartsworkshop, se avsnitt 5.4.11, er med pa
& sette rammene for et prosjekt. Ytterligere utarbeides en forventningsavsteming slik
at samarbeidspartene er beviste om prosjektets mal samt fordeling av roller og ansvar.
Oppstartsworkshop henger sammen med tiltaket felles mal, se avsnitt 5.4.4, som blir
kartlagt her. Felles mal er ogsa et av de elementer som vektlegges av Hughes et al. [2012],
og blir ytterligere beskrevet i avsnitt 3.4.2.

Samtale

Flere av tiltakene er direkte, eller inndirekte med pa & birdra til samtale mellom
samarbeidspartene pa et byggeprosjekt. Samtale betraktes av Mikkelsen og Riis [2008]
som & innga i en dialog, med det formal om & lgse problemstillinger, frembringe ideer og
sikre fremdrift, se avsnitt 3.4.4. Bade felles kontor og skurvogn, kan bidra til & sikre dialog
pa et prosjekt ettersom partene blir tvunget til & snakke sammen. Ut over det vil ogsa
prosjektlederens synlighet, i form av tilstedeveerelse pa prosjekter kunne bidra til dialog
mellom leder og handverkere. Dialog er et emne som gjentas i intervjuene, og undersgttes
av Hughes et al. [2012] som betrakter en apen dialog som essensiselt for samarbeidet. Det
i sammenheng med evaluering, hvor eksempelvis formelle mgter kan bidra til vitensdeling,
hvilket er hensiktsmessig i forbindelse med & lgse problemer og sikre et mer optimalt
prosjektforlgp.

I relasjon til kommunikasjonsprosessmodellen som illustreres pa figur 3.8 gnskes det a
redusere stgy i forbindelse med overlevering av informasjon. Formannsmgtene er med
til & bidra til dette, ved at en kommuniserer direkte til de som skal utfgre arbeidet.
Ytterligere kan kommunikasjonsplanen bidra til & kartlegge hvem som kommuniserer med
hvem, og pa den maten unngar en ungdvendige ledd i kommunikasjonen, som reduserer
sannsynligheten for at informasjon tolkes eller endrer budskap fér den kommer frem til
aktuell mottaker. Flere intervjupersoner bekrefter at kommunikasjon gjennom flere ledd
kan veere en utfordring, hvilket kan relateres til at beskjeden forstyrres av stgy. Til tross
for at bade litteratur og intervjupersonene foretrekker ansikt-til-ansikt kommunikasjon,
vektlegges det at den skriftlige dokumentasjon ogsa er viktig for samarbeidet og prosessen.
Prosjektnettverket har dermed den rolle at den kan bidra til at informasjon og viktige
dokumenter er oppdatert og samtidig kan beskjeder sendes direkte til den tiltenkte
samarbeidspartner. Hvordan det arbeides med kommunikasjonsplan og prosjektnettverk
kan variere, men det som er felles for de er at tiltakene har til formal & skape en mer
effektiv deling av informasjon, hvilket ogséd Hughes et al. [2012] papeker er essensielt for
samarbeidet, se figur 3.12.

Samhgrighed Flere av intervjupersonene papeker at det er viktig & skape relasjoner og
samhold mellom alle deltakerne pa et byggeprosjekt. Samhgrighet relateres til fellesskap
omkring oppgaven, ensartet verdigrunnlag og det & akseptere spilleregler for arbeidskultur,
herunder hvordan en skal opptre i samspill med andre [Mikkelsen og Riis, 2008|. Det
bekreftes av intervjupersonene at relasjoner og samhold kan skape bedre forstaelse for
hverandres arbeid, slik at byggeprosessen kan optimeres og bidra til at deltagerne er

Igsningsorienterte.
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Ifplge Veerdiskabende Byggeproces [2012] tilrettelegger oppstartsworkshop for samhgrighet,
ettersom oppstartsworkshop skal inneholde presentasjon av deltagere, spilleregler for
samarbeid og kommunikasjon, rolle og ansvarsfordeling samt en presentasjon av prosjektet,
se figur 5.14. Videre kan det suppleres med sosiale arrangement og workshops, for & ytterlige
oppbygge eller vedlikeholde relasjoner lgpende i prosessen. Disse to tiltakene vil i stgrre grad
bidra til mer personlige relasjoner, hvilket flere intervjupersoner og litteraturen omtaler
som en fordel, se avsnitt 5.4.8. De nevnte tiltak er med pa & skape en respekt mellom
prosjektdeltakerene, og tilrettelegge for en god tone som er et essensielt aspekt ifslge
Hughes et al. [2012], se figur 3.12.

Styring Det er flere av tiltakene som kan kobles til det siste aspektet, styring. Prosjektets
rammer kartlegges pa oppstartsworkshoppen, se avsnitt 5.4.11, ytterlige folges det opp pa
styring gjennom formelle mgter og evalueringer. Dog kan prosjektnettverket ogsa benyttes
til & styre fremdrift, hvilket bekreftes av flere intervjupersoner, se avsnitt 5.4.7. Ledernes
rolle, er som tidligere nevnt av intervjupersonene situasjonsbestemt, dog fremkommer en
dypere beskrivelse av lederrollen i etterfglgende kapittel.

Med utgangspunkt i 5S-modellen pa figur 3.13 fremkommer det at alle tiltakene kan
pavirke kommunikasjon og samarbeidet pa et byggeprosjekt. Blant annet kan det ses at
oppstartsworkshop og felles mal bidrar til flere av de emner Mikkelsen og Riis [2008] belyser.
I det etterfglgende avsnitt vil det vurderes hvilke fellestrekk som eksisterer, i forbindelse
med hva som kreves for a iverksette tiltak.

5.7.1 Krav til indfgring af tiltag

Inkludert i beskrivelsen av hvert tiltak i analysen, se avsnitt 5.4, illustreres og beskrives
det hva som kreves for & benytte tiltaket i praksis. Fellestrekkene er presentert i figur 5.17,
og det kan ses en tendens i at spessielt ledelse, planlegging, allokering av resursser samt
innskriving i kontrakt er gjentagende.

Ved & se pa fellestrekkene i figur 5.17, fremkommre det at det er ngdvendig & allokere
tilstrekkelig samt riktige ressurser innenfor bade tid, gkonomi (afsnit 5.5) og bemanning.
Dessuten er det ogsa ngdvendig med planlegging, da planlegging er essensielt innfgring
av flere av tiltakene. Ytterligere er det ngdvendig for gjennomfgrelsen at det skapes
engasjement blant prosjektdeltakerene. Engasjement i kombinasjon med at tiltaket
prioriteres er ngdvendig for at tiltaket skal fa4 den ¢nskede effekt. For & sikre béde
engasjement og priotering, skal formalet formidles til deltakerene. Det fremkommer ogsa
at det kan veere en fordel & innskrive tiltaket i kontrakten, dersom de ikke allerede inngar
i kontraktgrunnlaget.
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Tikag Krav
Ressourcer  Planlegning  Engagement  Formidling  Indskrivning  Ledelse
1 kontrakt
Evaluering
Formelle meder
Falles Kontor
Falles Mal
Fxlles Skurvogn
Kommunikation-
splan
Projekinetvacrk
Soctale
ATTanEement
Svnlighed
Skab mllid
Workshop

Figur 5.17. Likhetene mellom hva som kreves for & innfgre de forksjellige tiltakene.

Det som dog er interessant & se pa, er at alle tiltakene krever ledelse for & kunne
gjennomfgres. Graden av ledelse, samt hvilken form for ledelse som kreves vil utdypes
i neste kapitel, men det som er felles for alle tiltakene er at ledelse er ngdvendig for
& skape en endring. Kousholt [2014] beskriver at forandringsledelse kan “betragtes som
den del av projektledelsen, der omfatter mennesker”, ytterligere beskriver Mikkelsen og
Riis [2008] at oppgaven er & omstille fra “nu-situation til den fremtidige situation”. 1
relasjon til & skape en forandring, papeker Kousholt [2014] at kommunikasjon er et beerende
element, ettersom en kan pavirke og skape forstéelse gjennom kommunikasjon. Bade
forstaelse og aksept er to viktige element i forbindelse med forandring, og mangel pa
dette kan fore til motstand mot endring [Mikkelsen og Riis, 2008|. Ifplge Kotters atte
punkts metode, se appendiks D.2, er fgrste punkt & skape en fglelse av ngdvendighet
for & kunne gjennomfgre en forandring. Videre kreves en gruppe som kan gjennomfere
forandringen samt skape en visjon, og deretter kommunisere visjonen [Kousholt, 2014].
Denne fremgangsmaten kan kobles til det som tidligere i kapittelet har blitt omtalt som a
planlegge, engasjere og ytterligere formidle malsetning og verdi. De etterfglgende punkt i
Kotters metode, omhandler selve gjennomfgrelsen, herunder del-malsetninger, samt det &
innarbeide forandringene i kulturen og holde fram med de [Kousholt, 2014]. Videre utrykker
Mikkelsen og Riis [2008] at forandringsledelse krever at lederen besitter en viss erfaring
samt kunnskap, og poengterer at omstillingsprosessen krever oppmerksombhet.

Det er dermed flere sammenhenger mellom hva som kreves for a innfgre tiltakene, hvor
ledelse er spesielt ngdvendig. Ledelse er viktig, ettersom det forekommer en endring ved
innfgrelse og bruk av tiltakene. Det er derfor hensiktsmessig & betrakte forandringsledelse,
slik at endringen kan fastholdes i kulturen pa byggeprosjektet.
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5.8 Delkonklusion

I forbindelse med at formalet med analysen var & besvare de underspgrsmaél en og to, vil
det i dette avsnitt formidles en kort refleksjon omkring de to emner.

e US:1 Hwvordan praktiserer interviewpersonerne kommunikation og samarbejde?

Analysen betrakter intervjupersonenes tilgang til kommunikasjon og samarbeid, samt
hvordan det praksiseres i deres dagligdag. Intervjupersonene har fokus pé & inngé i dialog
med samarbeidspartnere, se avsnitt 5.1.1. Ytterligere er litteraturen og intervjupersonene
enige i at kommunikasjonen skal veere direkte, uten melllomledd, slik at informasjonen
ikke gar tapt, se avsnitt 5.1.2. I sammenheng med direkte kommunikasjon fokuserer
intervjupersonene ogsé pa at effektiv kommunikasjon sikres ved ansikt-til-ansikt samtaler,
samt ved & overveie nar telefon og e-mail egner seg best, se avsnitt 5.1.3. Intervjupersonene
praktiserer samarbeid ved & fokusere p& kommunikasjon, herunder ved & sikre kjemi,
respekt og erlighet mellom samarbeidspartnerene, se avsnitt 5.2.1. Det er ifslge béade
litteraturen og intervjupersonene ogsa viktig & skape tillit mellom prosjektdeltakerene, ved
a bygge relasjoner, se avsnitt 5.2.3. For & kunne skape tillit og sikre den riktige kjemi,
stiller intervjupersonene krav til hvilke egenskaper en leder skal besitte, se avsnitt 5.3.
Her er det spesielt de blgte verdier, herunder lederens personlighet og evne til & passe
inn i virksomheten som vektes. Ytterligere presenteres tiltak fra litteratur samt tiltak
som praktiseres i bransjen. Disse tiltak har opprinnelse i intervjupersonenes personlige
oppfattelser, men ogsa profesjonelle forstaelse for hvordan kommunikasjon og samarbeid
har innflytelse pé byggeprosjekter i utforelsesfasen. Det lokaliseres 15 forskjellige tiltak,
hvor 11 tiltak vurderes til a veere relevante & betrakte videre med utgangspunkt i intervju
og litteratur, se figur 5.1. De tiltak er henholdsvis evaluering, felles kontor, felles mdl,
felles skurby, formelle mgter, kommunikasjonsplan, prosjekinettverk, sosiale arrangement,
synlighet, tillit og workshops.

e US2: Huilke egenskaber skal en leder i byggebranchen have for at praktisere

kommunikation og samarbejde?

I forbindelse med innfgrelse av tiltakene, har analysen ogsa betraktet hva som kreves for
& innfgre tiltakene. Det som er spesielt relevant & se pa er at det kreves ledelse for a
kunne innfgre alle tiltak. Intervjupersonene bidrar ogsa med sine erfaringer i tilknyttning
en leders egenskaper, samt hva de vurderer som viktigst nar de ansetter nye medarbeidere,
se avsnitt 5.3. Det vektlegges at en leder skal sikre en god prosess og arbeidsflyt, sa vel
som de blgte verdier som innbefatter ansvaret for medarbeidere. Videre fremkommer det at
bade faglig kunnskap samt erfaring er med pa & forme en leder. Det poengteres dog blant
flere av intervjupersonene at det er de personlige kvaliteter som vurderes i forbindelse med
ansettelse av nye medarbeidere, dette med henblikk pa at kjemi samt verdier skal vaere
tilfredstillende.
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I dette kapitel diskuteres og vurderes det, hvilke tiltag som kan overvinde barriererne som
er presenteret i afsnit 3.5.1. Hvordan ledelsen pa et byggeprojekt kan bidrage til indforelsen
af tiltagene diskuteres og vurderes ved at sammenholde kravene for indforelsen af tiltagene
med ledelsestile. Derudover diskuteres og vurderes det hvilke styrker, svagheder, muligheder
og trusler der er ved brug af tiltagene og dermed hvilken verdi de vil skabe.

I kapitel 5 blev 11 tiltag udvalgt, som er blevet analyseret. Disse tilag er: evaluering, felles
kontor, felles mdl, feelles skurvogn, formelle mgder, kommunikationsplan, projektnetveerk,
sociale arrangementer, synlighed, tillid og workshops. For at tiltagene skal skabe veerdi
for byggeprojekter er det ngdvendigt, at de kan overvinde barriererne beskrevet i afsnit
3.5.1. Specialet vil dermed arbejde videre med de tiltag, som det vurderes kan overvinde
barriererne. Som det tidligere er beskrevet i afsnit 5.7.1, kraever det ledelse at benytte
tiltagene i praksis pa et byggeprojekt. Hvordan ledelsen pa et byggeprojekt skal lede
tiltagene er derfor vigtigt at betragte. I sammenhseng hermed ma det vurderes hvilke
tiltag, som vil skabe mest veerdi for byggeprojekter. Dette kapitel har hermed til formal at

besvare de to sidste underspgrgsmal i problemformuleringen:

e US3: Hvordan skal ledelsen pa et byggeprojekt bidrage til indforelsen af tiltagene?
o US4: Huilke praktiske tiltag vil skabe mest veerdi for byggeprojektet?

6.1 Overvinde barrierer

Det overordnede formal med tiltakene, beskrevet i avsnitt 5.4, er & imgtekomme og dermed
overkomme de lokaliserte barrierer for effektiv kommunikasjon og samarbeid, se avnsitt
3.5.1. Pa det grunnlag er figur 6.1 utarbeidet, med den hensikt om a formidle de lokaliserte
barierer, samt hvilke tiltak som kan bidra til & imgtekomme disse.
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Figur 6.1. Lokaliserte barrierer, og hvilke tiltak som kan bidra til & overkomme disse.

Det kan ses pa figur 6.1 at tiltakene evaluering, felles kontor og -skurvogn, felles mdl,
kommunikasjonsplan, prosjektnettverk og workshops vurderes til & kunne imgtekomme
barrierene.

Barrierene i tilknytting kultur, prosjektdeltagernes forhold og person samt kommunikasjons-
klima kan releateres til hverandre, i og med det omhandler de mennesklige forhold og
omgivelser. Det vurderes at felles kontor og -skurvogn samt workshops kan veere med til
imgtekomme disse utfordringer, ettersom disse tiltak er med pa & tilrettelegge for dialog og
relasjonsbygging. Malsetningen er & utarbeide respekt for hverandre og hverandres arbeid,
herunder klarlegge roller og ansvarsomrader. Det tilrettelegges for et godt arbeidsforhold
gjennom felles kontor og -skurvogn, se avnitt 5.4.3 og 5.4.5. Ytterligere fastsettes prosjek-
tets spilleregler pé& oppstartsworkshop, og deretter kan det folges opp pa lgpende gjennom
workshops, herunder faglige og uprofesjonelle, se avsnitt 5.4.11.
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Barierene i tilknytting informasjon- og vidensdeling vil kunne imgtekommes ved at
prosjektnettverk benyttes og holdes oppdatert gjennom prosjektforlgpet, se avsnitt 5.4.7.
Ved & bruke en kommunikasjonsplan kan det fastlegges hvilken informasjon som skal
deles, hvordan den skal deles samt nartid den skal deles. Kommunikasjonsplanen vil derfor
bidra til en mer effektiv deling av informasjon og viten, hvilket bidrar til & imgtekomme
barrieren. Ytterligere vil felles kontor og -skurvogn, tilrettelegge for en apen dialog mellom
medarbeidere p& prosjektet. Flere av intervjupersoenen bekrefter dette, ved & dele sine
erfaringer omkring praktisering av disse tiltakene, se avnsitt 5.4.3 og 5.4.5.

Organisationsopbygningen pa byggeprojektet er barriere som innbefatter de utfordringer i
forbindelse med komplekse organisasjoner og kommunikasjonen herunder. Det vurderes at
en kommunikasjonsplan kan vaere med pa a kartlegge kommunikasjon, samt organisasjon.
Ytterligere kan oppstarsworkshop veere med pa a klarlegge rollene pa prosjektet, og
oppfelging gjennom evaluering.

Barrieren konflikter mellem individuelle og feelles projektmal kan direkte rellateres til
tiltaket & utarbeide et felles mal, se avnsitt 5.4.4. Formalet er & fa samarbeidspartene til &
arbeide mot samt prioritere dette malet, samt deres interne mal. Ytterligere gjennomfgres
en forventningsavstemning og utarbeidelse av felles mal pa et oppstarstworkshop, se avnsitt
5.4.11 hvilket er begrunnelsen for at dette ogsé kan bidra til & imgtekomme denne barriere.

6.1.1 Tiltag der ikke direkte imgdegar barrierer

Det er dermed fire tiltak som vurderes til & ikke kunne imgtekomme barrierene i seg
selv, dog inngar de indirekte i ett eller flere av de nevnte tiltakene. Sosiale arrangement
er tidligere beskrevet som et tiltak som skal fremme relasjoner og bidra til et godt
arbeidsmiljg, se avsnitt 5.4.9. Dette tiltaket kan ses i sammenheng med workshops, som
bade kan ha et faglig og uproffesjonelt formal, se avnsitt 5.4.11. Dermed er det valgt &
betrakte sosiale arrangement under workshops, og pa den maten inkludere begge tiltakene
i ett.

I likhet med sosiale arrangement omhandler ogsa tillit og synlighet de menneskelige
faktorer. Tillit inngar indirekte i de utvalgte tiltak, ettersom det handler om & bygge
relasjoner samt oppné respekt for hverandre og hverandres arbeid, se avsnitt 5.4.8.
Ettersom dette tiltaket er essensielt for samarbeidet, hvilket er understgttet av Hughes
et al. [2012], vil det veere ngdvendig & opparbeide tillit for & fa alle tiltakene til & fungere.
Dermed blir tillit vurdert til & inngé i alle tiltakene, da spesielt med fokus pa bruken av
tiltakene og ikke veere et tiltak for seg selv. Synlighet derimot er et tiltak som omhandler
prioriteringer fra prosjektleder, og kan kobles til den ledelsesstil som velges, se avsnitt
5.4.10. Synlighet kan ogsa kobles til synlighet gjennom de tiltak som utfgres, ettersom
det kreves ledelse for a gjennomfgre tiltakene, se 5.7.1. Bade felles kontor, workshops,
oppstartsworkshops, evaluering og kommunikasjonsplan kan veere med pa & bidra til at
prosjektleder er synlig pa et prosjekt. Dermed inngéar ogsa synlighet i de utvalgte tiltak.

Det blir beskrevet av intervjupersonene at evaluering ofte forekommer pé de formelle mgter,
se avsnitt 5.4.1. Yderligere er det et krav i bade AB18 og -92 [Transport-, Bygnings- og
Boligministeriet, 2018] [Transport-, Bygnings- og Boligministeriet, 1992], at der holdes
byggemgder, derfor er formelle mgder en del af traditionen i branchen, og dermed vil det i

side 75 af 206



Kandidatspeciale 6. Diskussion og vurdering

storre grad fokuseres pa at evalueringen skal inngs pa mgtene, imotsetning til & iverksette
formelle mgter i seg selv.

Pa bakgrunn av denne vurdering, vil det i etterkommede avsnitt kun arbeides videre
med tiltakene; evaluering, felles kontor og -skurvogn, felles mal, kommunikasjonsplan,
prosjektnettverk og workshops, som omtales i figur 6.1.

6.2 Ledelse af tiltag

I afsnit 5.7.1 er det beskrevet, hvordan tiltagene kraever ledelse for at kunne gennemfgres.
Hvilke lidelsesstile, som kan benyttes til at praktisere tiltagene pa figur 6.1, diskuteres i
dette afsnit. Der findes flere forskellige ledelsesstile i litteraturen. I dette speciale er der
blevet udvalgt fem ledelsesfaktorer/-stile, som projektgruppen finder hensigtsmeessige at
arbejde med. De fem ledlesesfaktorer/-stile er McGregors X- € Y-teori, Blake & Moutons
ledergitter, Hersey € Blanchards model, Lewins tre lederstile og Tannenbaum € Schmidts
kontinuum model. Disse ledelsesstile er praesenteret i afsnit 3.6.

6.2.1 Evaluering

Ifglge interviewpersonerne foregar evalueringen ofte som formelle mgder, se afsnit 5.4.1.
Formalet med evaluering er, at alle samarbejdspartnernes erfaringer skal frem i lyset,
saledes alle far det stgrste udbytte af evalueringen. Lederens ledelsesstil bgr derfor veere
demokratisk, saledes samarbejdspartnerne er med til at beslutte, hvordan byggeprojektet
er gaet eller gar. Betragtes Tannenbaum & Schmidts model vil lederen befinde sig mellem
pkt. 5 og 7, sammenholdes det med Lewins ledelsesstile svarer det til en demokratisk
ledelsesstil. Gor lederen ikke det, betyder det ikke at evalueringen ikke vil give et udbytte,
men der kan saettes sporgsmélstegn ved om alle samarbejdspartnerne er blevet hgrt og
inkluderet i beslutningerne.

6.2.2 F=lles kontor og skurvogn

Som beskerevet i afsnit 5.4.3 og 5.4.5, er felles kontor og skurvogn med til at forbedre
samarbejdet. Ledelsen af tiltagene stemmer overens og diskuteres derfor under et i dette
afsnit. Ved at samarbejdspartnerne sidder sammen pa byggepladskontoret eller at en
virksomhed internt har kontorpladser til alle pa hovedkontoret, giver det mulighed for at
indga i dialoger ansigt-til-ansigt. Bade de formelle og uformelle dialoger, som er beskrevet i
afsnit 3.3.3, er med til at dele viden mellem parterne og styrke samarbejdet, da der skabes
en relation mellem parterne. De samme fordele er der ved at have en feelles skurvogn til
handveerkerne.

Néar en leder beslutter sig for at benytte dette tiltag, bgr denne veere bevidst om, at
det kreever en eendring i forhold til, hvordan nogle samarbejdspartnere er vant til at
kontor, byggepladskontor og skurvogn er organiseret. Det vil dermed veere op til lederen
at formidle formalet med tiltaget. Lederen vil udvise en mere autoriteer ledelsesstil jf.
Lewin og pkt. 1-3 i Tannenbaum & Schmidts kontinuum. Her har samarbejdspartnerne
ikke sd meget raderum, forstaet pa den made at de ikke har indflydelse pa beslutningen
om organiseringen af kontor og skurvogn. Her er det tydeligt at der er en sammenhaeng
mellem den autoriteere ledelsesstil og hvor i (projekt)organisationen tiltaget skal indfgres.
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Tiltaget indfgres pa operationelt niveau jf. figur 3.20, hvor en autoriteer ledelsestil er
mest udbredt, da der her er behov for at lederen tager beslutninger for at fa fremdrift
i produktionen. Lederen vil dermed virke instruerende hvis Hersey & Blanchards model
betragtes, da regler og informationer for brug af kontor og skurvogn skal italessettes. Her
vil der veere tale om regler for blandt andet pauser, brug af mgdelokaler mm. Lederen
vil derfor have det syn pa samarbejdspartnerne, at de har brug for at blive ledt i den
rigtige retning, hvilket ifglge McGregor er Teori-X. Hvis lederen veelger en demokratisk
ledelsesstil, hvor medarbejderne er med til at beslutte, om tiltaget skal gennemfgres, kan
lederen risikere at samarbejdspartnerne enten ikke ser formalet med tiltaget eller at de
ikke har lyst til at forandre deres vanlige arbejdsgang. Dermed kan der opsta modstand
mod aendringen, som kan betyde, at den ikke vil blive gennemfgrt. Lederen kan dog ogsa
veere i den situation, at samarbejdspartnerne er tilhsengere af foreslaget og dermed vil
tiltaget uanset lederens ledelsesstil veere muligt at indfgre. Derfor ma lederen fornemme
samarbejdspartnernes indstilling til forslaget og derudfra vurdere om ledelsesstilen skal
veere mere autoriteer eller demokratisk.

6.2.3 Fa=elles mal

Det feelles mal pa et byggeprojekt er essentielt for samarbejdet, som beskrevet i afsnit
3.4.2. Lederens opgave er at finde og udarbejde det feelles mal i samarbejde med
samarbejdspartnerne. Da det feelles mal skal findes i samarbejde bgr lederen antage
en ledelsestil omkring pkt. 5 i Tannenbaum & Schmidts kontinuum model, séledes
samarbejdspartnerne far raderum til at bidrage. Lederen vil veere mere demokratisk
end autoriteer, men det er ngdvendigt, at lederen kan tage beslutninger og derfor skal
lederen ogsa bruge autoritet. Yderligere skal der skabes engagement for malet hos alle
samarbejdspartnere, samt fglges op p& malet lgbende. Lederen bgr derfor have den
indstilling, at hvis samarbejdspartnerne er engagerede i det faelles mal, s& vil de selv arbejde
i den rigtige retning. Denne indstilling svarer til Teori-Y af McGregor. Har lederen ikke
denne indstilling vil de feelles mal ikke veere feelles, da de udelukkende fastseettes af lederen
for at tvinge samarbejdspartnerne i den rigtige retning.

6.2.4 Kommunikationsplan

Kommunikationsplanen benyttes for at sikre at kommunikationen mellem og til
interessenter foregdr mest hensigtsmaessigt, se afsnit 5.4.6. Kommunikationnsplanen et
veerktpj, som der bgr arbejdes med af de relevante samarbejdspartnere i feellesskab,
séledes kommunikationsformen og ansvaret for kommunikationen fastlaegges. Dermed stilles
der krav til lederen om at f4 samarbejdspartnerne med pa idéen om at benytte en
kommunikationsplan. Kommunikationsplanen kan benyttes pa bade mindre komplekse og
yderst komplekse byggerier, som pavirker interessenterne forskelligt. Derfor kan lederen
have mere eller mindre behov for at inddrage alle samarbejdspartnerne, hvis lederen
ikke selv besidder den ngdvendige viden eller kompetence til at udarbejde og gennemfgre
kommunikationsplanen. Et eksempel pa et byggeprojekt, hvor byggelederen har behov for
hjeelp til at udarbejde og udfgre kommunikationsplanen kom BH04 med under interviewet,
se appendiks C.3.10. Her var der tale om et stgrre offentligt byggeri, som skatteborgerne og
dermed pressen havde stor interesse i. Det var vigtigt, at der blev kommunikeret, saledes
informationsbehovet hos interessenterne blev opfyldt. Dermed kunne modstand mod
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projektet handteres. Projektet havde derfor en tilknyttet kommunikationsmedarbejder,
som arbejdede fuldtid med kommunikationen med interessenterne. Ved brug af en
kommunikationsplan er det altsd ngdvendigt at lederen sactter sig ind i behovet
for kommunikation pé& projektet og vurderer omfanget heraf. Derfor bgr lederen jf.
Tannenbaum & Schmidt have en ledelsesstil, som befinder sig mellem pkt. 3 og 7 i
kontinuummet, alt efter hvor stort et behov der er for indspil.

6.2.5 Projektnetvaerk

Brugen af kommunikationsplatforme handler om at forbedre kommunikationen og saledes
ogsa samarbejdet. Hvilke platforme, som skal benyttes, kan veere fastlagt alt efter hvilken
virksomhed, der er tale om, da flere interviewpersoner gav udtryk for, at de benytter
nogle bestemte platforme. Dermed vil lederen skulle kommunikere valget af platform til
samarbejdspartnerne. Lederen vil derfor befinde sig mellem pkt. 1 og 3 i Tannenbaum &
Schmidts kontinuum, da lederen skal forma at szlge beslutningen til samarbejdspartnerne,
saledes de kan se formalet med brugen og bliver engageret. Der er dermed hverken raderum
for lederen eller samarbejdspartnerne i den situation, hvor platformen er valgt pa forhand.
Dette stemmer med den klassiske organisationsteori pa figur 3.20, da projektnetveerket
indfgres pa det operationelle niveau i projektorganisationen og dermed er en mere autoriteer
ledelsesstil ngdvendig. Skal samarbejdspartnerne i feellesskab veelge platform, vil lederen
kunne antage en mere demokratisk ledelsesstil. Lederen skal ogsa kunne instruere i brugen
af platformen eller sgrge for at den korrekte instruktion gives, da nogle samarbejdspartnere
ikke vil veere bekendt med brugen af platformen eller maden at arbejde pa. Lederen tilpasser
dermed sin ledelse til situationen. Sammenholdes det med Hersey & Blanchards model, sa
vil lederen altsa virke instruerende, da samarbejdspartnerne har engagement, men lav
kompetence. Lederen vil med tiden skulle tilpasse sin ledelse efter den enkelte situation,
som hver samarbejdespartner befinder sig i, da engagementet for brugen af platformen kan
eendre sig, samtidig med at kompetencerne for brugen bgr stige med tiden.

6.2.6 Workshops

Tiltagene for bedre samarbejde bunder alle i effektiv kommunikation, tillid og et
feelles mal. Sammenholdes sammenhaengen mellem tiltagene i afsnit 5.7 med, hvordan
kommunikation og samarbejde praktiseres af interviewpersonerne, se afsnit 5.1 og 5.2, sé er
det tydeligt, at opstartsworkshoppen specielt er vigtigt for samarbejdet pé et byggeprojekt.
Opstartsworkshoppen er det tiltag, som kan benyttes til at realisere flest af de gvrige tiltag,
da det giver anledning til at samarbejdspartnerne mgdes ansigt-til-ansigt, aftaler feelles
maél, bliver bekendte og dermed skaber relationer, som er grundlaget for dialog og respekt,
se afsnit 3.4, som ogsé er grundstenen i alle tiltagene. En workshop som holdes i opstarten
er for flere interviewpersoner vigtigt, se afsnit 5.4.11.

For at benytte opstartsworkshops, som det tiltag, der skal danne grundlag for samarbejdet,
kreever det en indsats fra lederen for at fa det fulde udbytte af workshoppen. Da
opstartsworkshoppen kan bidrage til at gennemfgre flere andre tiltag, kreever det overblik
over, hvile tiltag som det gnskes at benytte. Da byggeprojekter er unikke, vil det altid
kraeve en vurdering af situationen, for det kan besluttes, hvad opstartsworkshoppen skal
indeholde for at forbedre kommunikationen og samarbejdet pa det pagseldende projekt.
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Yderligere er det ogséa afggrende, at samarbejdspartnerne ggres bevidste om formalet med
workshoppen, samt at de forpligtiger sig til at deltage aktivt. Hvis ikke der er opbakning til
gennemfgrelsen af opstartsworkshoppen, vil formalet med tiltaget ikke opnas, da det kraever
deltagelse fra samarbejdspartnerne at sidde ansigt-til-ansigt og arbejde med for eksempel
kommunikationsplaner, aftale faelles mal og bygge relationer. Samarbejdspartnerne vil
modsatte sig tiltaget, hvis det medfgrer en sendring som truer eller besveerliggor deres
interesser [Kousholt, 2014].

Kravene til lederen af en workshop er derfor omfattende i forhold til bade indhold og
selve gennemfgrelsen. Som beskrevet i afsnit 5.4.11, er det normalt at en opstartsworkshop
indeholder en projektgennemgang. Yderligere planlegges byggeprocessens aktiviteter og
tidsplan mere detaljeret og det opfordres til at feelles mal og kommunikationen klarlegges.
Dermed tager opstartsworkshoppen form som et formelt mgde. Det stiller krav til at
lederen kan inddrage samarbejdspartnerne, saledes input fra de forskellige fag kommer
i spil. Dermed kan der tages hgjde for s& mange udfordringer som muligt pa forhand.
Betragtes Tannenbaum & Schmidts kontinuum, vil det veere hensigtsmeessigt, at lederen
befinder sig omkring pkt. 5. Dermed vil forslagene fra samarbejdspartneren blive taget i
betragtning, men lederen har stadigveek kontrollen over resultatet. Det er ngdvendigt at
give samarbejspartnerne raderum til at veere en del af planleegningen, da de udfgrende
er teettere pa produktionen og ved hvordan arbejdet bedst kan udfgres [BAT-kartellet,
2010]. Lederen skal dermed udvise en mere demokratisk end autoritaer ledelse set i forhold
til Lewins ledelsesstile. Hvis lederen befinder sig ved pkt. 1 i Tannenbaum & Schmidt,
s& vil der ikke veere plads til at samarbejdsparterne kan bidrage med deres input. Skulle
lederen veelge den helt anden ende af kontinuummet, hvor denne lader det veere gruppen
som beslutter, sa kraever det at gruppen kan komme til enighed indenfor de rammer, som
lederen er palagt. Lederen skal derfor i denne situation veere bevidst om, at en demokratisk
ledelsesstil, hvor samarbejdspartnerne far frit raderum, kreever, at alle ved, hvilke rammer
byggeprojektet har og hvilket mal der arbejdes mod. Ved at bruge autoritet, men samtidigt
give samarbejdspartnerne raderum kan lederen sikre sig, at alle forslag vendes i plenum og
at de beslutninger som tages tjener projektets bedste. Lederen vil dermed skulle betragte
sig selv som en balanceret leder i Ledergitteret, hvor der leegges middel veegt pa bade
samarbejdspartnernes behov og produktionsfaktorerne.

Opstartsworkshoppen har som beskrevet ogsa til formal at seette faelles mal, skabe rela-
tioner mellem samarbejdspartnerne ved at lzere hinanden at kende gennem praesentation
af personerne og eventuelt andre sociale arrangementer. Her er lederen ngdt til at veere
bevidst om, at fokus nu er pa samarbejdspartnerne og deres behov frem for produktionen.
Betragtes Ledergitteret vil lederen dermed bevaege sig laengere mod den blgde leder. Hvis
McGregors X- og Y-teori betragtes, sa vil lederen se og opfatte samarbejdspartnerne efter
Teori-Y, da ovenstaende overvejende demokratiske og balancerede ledelsesstil kreever en
forventning om, at samarbejdspartnerne vil tage ansvar og er motiveret for at gennemfgre
opstartsworkshoppen.

Pa baggrund af ovenstaende diskussion og vurdering er det i figur 6.2 opsummeret, hvilken
ledelsesfaktor /-stil der vil veere mest hensigtsmaessig for lederen at antage.
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Figur 6.2. Opsummering af hensigtsmeessige ledelsesfaktorer og -stile for tiltagene.
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6.2.7 Personligt lederskab

Ud fra ovenstaende beskrivelse af kravene til en leder, danner der sig et billede af en leder,
som bgr antage en demokratisk ledelsesstil, hvor samarbejdspartnerne far raderum, og hvor
autoritet kun benyttes, hvis tiltaget kraever, at lederen tager en beslutning alene. Betragtes
Tannenbaum & Schmidts model skal lederen dermed benytte hele kontinuummet, se figur
6.3.

Autoriter leder Demaokratisk leder
- >
A
-
5 Lederens brug av
[_|
= 2
g
= 1 —
.|'-'| —

I. Lederen tr&ffer beslutningerne og kommunikerer dem.
2. Lederen "s&lger” sine beslutninger til gruppen.

3. Lederen prasenterer sine idéer og inviterer til spargsmidl.

4. Lederen prasenterer sin forelgbige beslutning, men l&gger op til
diskussion og endringer

3. Lederen prasenterer problemstillingen, beder om forslag og beslutter
herefter.

6. Lederen forklarer, definerer rammer og lader gruppen beslutte

7. Lederen lader gruppen beslutte indenfor de rammer lederen selv er
blevet palagt

Figur 6.3. Tannenbuam & Schmidts kontinuum med fordeling af lederens ledelsesstile markeret
med sgjler. Sgjlerne illustrerer, hvor ofte lederen skal antage en bestemt ledelsesstil jf.
figur 6.2. Kontinuum model adopteret fra Kousholt [2014].

For at forbedre kommunikationen og samarbejdet pa et byggeprojekt skal lederen dermed
kunne navigere mellem flere forskellige tiltag, som benyttes i forskellige situationer og
dermed skal ledelsesstilen veere situationsbestemt. Lederens brug af autoritet haenger
sammen med typen af tiltag og situationen. Skal lederen bruge autoritet er arsagen, at
tiltaget kreever beslutsomhed. Hvorimod andre tiltag og situationer medfgrer, at lederen
skal fore en dialog med samarbejdsparterne, saledes de ikke underminerer den endring
som lederen prgver at forankre i projektet.
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Ifplge Laegaard [2017] befinder lederen sig konstant i et paradoks. Det personlige lederskabs
paradoks, beskrives i Leegaard [2017] i ssammenhaeng med ledelse af strategi. Det personlige
lederskab er afggrende for udfaldet af lederens indsats, da det omhandler lederens evne
til personligt og fagligt at handtere sit job som leder. Lederens veerdier, menneskesyn,
drivkraefter og personlige etik er med til at danne lederens personlige lederskab. Det
omhandler hermed det at lederen finder sig selv i sit personlige lederskab. [Laegaard, 2017]

I forleengelse heraf betragtes Robert Lee Katz’s model for lederens kompetencer, se
appendiks D.3 for yderligere beskrivelse af modellen. Denne model beskriver, at behovet
for lederens forskellige kompetencer varierer efter, hvilket niveau i organisationens hierarki
lederen befinder sig pa [Kousholt, 2014]. De tre kompetencer, som Katz beskriver, er de
tekniske-, sociale- og begrebsmaessige kompetencer. Jo hgjere en leder er i organisationens
hierarki, jo mere behov er der for lederens begrebsmaessige kompetencer [Kousholt, 2014].
Sammenholdes disse tre kompetencer med beskrivelsen af det personlige lederskab, er det
specielt de sociale kompetencer lederen skal have i fokus. Skal en leder i byggebranchen
indfgre nogle af ovenstaende tiltag, er det dermed vigtigt, at lederen er bevidst om bade
sine tekniske og begrebsmaessige kompetencer, men bestemt ogsa de sociale kompetencer,
som afggr om lederen kan analysere sociale situationer og herudfra tilpasse sin ledelsesstil.

Det personlige lederskabs paradokser bestar af modsatninger ogsad kaldet dialektisk
ledelse [Leegaard, 2017|. Fenomenerne inden for ledelse eksisterer dermed kun fordi
de har modsaetninger |Leegaard, 2017|. Et paradoks som lederen vil befinde sig
i ved implementering af et tiltag er, om lederen skal indga i dialog eller veere
beslutsom, som beskrevet tidligere. Yderligere er balancen mellem det at udvise tillid til
samarbejdspartnerne eller udgve kontrol ogsa et paradoks, som lederen hele tiden ma vaegte
i sit personlige lederskab. Lederen vil vise sine samarbejdspartnere mere tillid ved brug af
en demokratisk ledelsesstil, da det giver samarbejdspartnerne raderum. I hvilken grad
tiltagene forbedrer kommunikationen og samarbejdet pa et byggeprojekt afggres dermed i
stor grad af lederens kompetencer, som ogsa er omtalt i afsnit 5.3.

6.3 Tiltagenes vaerdi for byggeprojekter

De forskellige tiltag har alle det samme formal at forbedre kommunikation og samarbejde.
Pa trods af det samme forméal vil tiltagene dog ikke have den samme effekt pa
byggeprojekterne. Nogle tiltag vil skabe en mere meerkbar forbedring af kommunikationen
og samarbejdet, da nogle tiltag pavirker flere omrader, mens andre tiltag er tilteenkt at
forbedre et bestemt omrade, som beskrevet i hovedanalysen kapitel 5. Hvilken veerdi de
forskellige tiltag vil give et byggeprojekt diskuteres og vurderes i dette afsnit. Formalet er
at danne et overblik over, hvilke fordele og ulemper der er med tiltagene. Til dette formal
er der hentet inspiration fra SWOT-analysen, som ifglge Kousholt [2011] er et veertgj til
analyse af de interne styrker og svagheder, samt de eksterne muligheder og trusler, se figur
6.4. SWOT-analysevaerktgjet er yderligere beskrevet i appendiks D.4.

side 82 af 206



6.3. Tiltagenes veerdi for byggeprojekter Aalborg Universitet

[nternt i virksomheten —

Strenghts Weaknesses
Styrker Svagheder

Eksternt =

Opportunities Threats
Muligheder Trusler

Figur 6.4. Hvordan SWOT-analysen benyttes i dette speciale.

I dette speciale benyttes SWOT-analysen for hvert tiltag, hvor styrker og svagheder
omhandler indfgringen og brugen af tiltaget pa et byggeprojekt, mens muligheder og trusler
betragter udbyttet af tiltaget.

6.3.1 Evaluering

Resultatet af SWOT-analysen for tiltaget evaluering ses pa figur 6.5. Punkterne i analysen
uddybes i de fglgende afsnit.

Tilpasses. Innsats.

Struktur. [neffekiivi.
Oppfalging.

Lering. Deltagerne.
Yitensdeling. Evalueringskultur

Figur 6.5. SWOT-analyse for tiltaget evaluering.

Det er en styrke, at tiltaget kan tilpasses det unikke byggeprojekt. Det vil sige, at
evalueringen kan forega som en uformel dialog med eller uden referat, samt at den kan
foregd som et formelt mgde med en dagsorden. Yderligere er det en styrke for tiltaget,
at det er muligt at skabe struktur. Denne struktur kan veere i form af spgrgeskemaer
eller skabeloner for referat eller indholdsfortegnelsen af en evalueringsrapport [Kousholt,
2017|. Ved at have en struktur kan evalueringen planlaegges inden den skal gennemfgres og
skabelonerne kan efterfglgende tilpasses og genbruges til fremtidige evalueringer.

For at evalueringen skal give veerdi til deltagerne, er det ngdvendigt, at lederen af
evalueringen saetter sig ind i, om det er ngdvendigt med en evaluering. Er det relevant at
evaluere ma lederen vurdere, hvad der skal evalueres pa og hvordan det sikres, at leeringen
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udnyttes fremadrettet. Derfor skal lederen tage et valg om hvilken form for evaluering,
der er bedst egnet til det enkelte byggeprojekt. Evalueringen kan virke uhandgribelig for
nogle ledere, hvis de ikke formar at ssette struktur pa den eller hvis der skal evalueres pa
mange punkter. Ved at have struktur kan det ogsa i mgdekommes, at det er en udfordring
at benytte evalueringen aktivt i andre og nye projekter. Det kraever en indsats at saette
sig ind i tidligere evalueringer og bruge disse effektivt. Derfor beskriver Kousholt [2017],
at for at leeringen skal kunne ggre nytte, mé der opstilles nogle krav til den. Kravene som
Kousholt [2017] fremsaetter er:

e Leringen skal sammenfattes i nogle fa klare punkter
e Hvert punkt skal underbygges med eksempler pa, hvorfor netop det er vigtigt

o Alt for specielle leeringspunkter, som det ikke er sandsynligt, at andre kan bruge til
noget, fjernes fra listen.

e Laringspunkterne skal vaere generelle samt tids- og personuafhaengige.

e Laringspunkterne skal veere korte, kontante og skrevet i et forstaeligt sprog - gerne
med en sammenfatning (Excecutive Summary) forrest.

e Leringspunkterne skal ggres tilgaengelige for alle interesserede samt direkte sendes
til rette vedkommende som fx firmaets kvalitetschef, projektdirektgr m.m.

Det er en svaghed for evalueringen, hvis ikke disse krav opfyldes, da evalueringen ikke vil
kunne udnyttes effektivt pa nye byggeprojekter.

Evalueringen giver deltagerene mulighed for at blive opméerksomme péa, hvordan
kommunikationen og samarbejdet pa byggeprojektet udvikler sig lgbende. Dermed er der
mulighed for at laere lgbende i projektet og rette til, samt give leering videre til andre
projekter [Veerdiskabende Byggeproces, 2015a]. Der skabes hermed en mulighed for at
vidensdelingen ogsa gar den anden vej, saledes viden tilfgres projektet fra de evalueringer,
som er lavet pa andre projekter.

Truslerne mod tiltaget evaluering omhandler deltagerne. De deltagere, som ikke forstéar
formalet med evalueringen, kan modarbejde den og fa den til at virke ubetydelig over
for andre deltagere. Som tidligere beskrevet i afsnit 5.4.1, er det vigtigt, at alle deltagere
bidrager til evalueringen for at fa mest muligt ud af den. Hvis ikke deltagerne bidrager, vil
evalueringen ikke have levet op til formalet. Yderligere er det en trussel mod evalueringen,
hvis lederen af tiltaget eller andre deltagere er dominerende. Leering kan gé tabt safremt
en dominerende person undertrykker den kritik, som bliver praesenteret. Det kan ogsa
teenkes, at leering kan g& tabt i det modsatte tilfzelde, hvor en person dominerer med
positive eksempler, som dermed kan overskygge de kritiske elementer der matte veere pa
et byggeprojekt. Det er derfor vigtigt, at der som ogsa tidligere beskrevet i afsnit 5.4.1,
skabes en kultur som er kendetegnet ved abenhed og et feelles gnske om at leere.
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6.3.2 Fe=lles kontor og skurvogn

For tiltaget om feelles kontor og skurvogn ser resultatet af SWOT-analysen ud som péa figur
6.6. Disse punkter uddybes i de fglgende afsnit.

Innfivtelse.
Plassbesparende.
Cverblikk. Fkonomi.

Yitensdeling.
Uformel] Medarbeidernes
kommunikasjon. [heldning op
Stvrke samhold. |adferd.

Figur 6.6. SWOT-analyse for tiltaget feelles kontor og skurvogn.

En styrke ved at indfgre feelles kontor er, at det sikres at alle medarbejdere har en
kontorplads, saledes de altid har et sted at arbejde fra, hvilket skaber et tilhgrsforhold
til byggeprojektet eller i virksomheden (EB02). Yderligere er det en styrke at alle
medarbejdere pa byggepladskontoret eller internt i virksomheden kan have indflydelse pa,
hvordan kontorpladserne skal organiseres, séledes det optimale set-up laves. Det optimale
set-up er det, som giver medarbejderne mulighed for at vidensdele og sparre med de
rette personer. Pa falles kontoret kan den gode stemning dyrkes, hvilket vil give et godt
kommunikationsklima, som er en barriere for effektiv kommunikation og samarbejde i afsnit
3.5.1 og dermed bidrage til et godt arbejdsmiljp (BHO1). Ved at indfgre feelles skurvogn
pa et byggeprojekt kan det veere pladsbesparende, da ikke alle entreprengrer opstiller en

skurvogn.

En svaghed for indfgringen af feelles skurvogn er, at ledelsen skal have overblik over
bemandingen pa byggepladsen. En anden svaghed ved indfgringen af feelles kontor og
skurvogn er gkonomien. Det vil koste penge at oprette kontorpladser til alle medarbejdere
internt virksomheden, da der skal erhverves de rette lokale, safremt disse ikke allerede
er tilradighed. Yderligere vil det veere en udgift for bygherren eller totalentreprengren at
opstille og drive falles kontor og -skurvogn, hvis ikke det er teenkt ind i udbuddet.

Felles kontor giver mulighed for at medarbejderene kan kommunikere og hjzelpe hinanden
pa tveers af byggeprojekter og faggrupper |Rolstadas et al., 2014|. Felles kontor pa
byggepladsen giver yderligere den mulighed, at virksomheder kan hjselpe hinanden pa tveers
og dermed udnytte den viden som ligger i en anden virksomhed. De felles kontor faciliteter
giver ogsa mulighed for at dyrke den uformelle kommunikation, som er beskrevet i afsnit
5.4.3. Der vil hermed veere mulighed for at styrke sammenholdet og dermed samarbejdet
pa projektet, hvilket vil vise sig i et bedre flow pa byggepladsen, samt en feelles forstaelse

for hinandens arbejde, som beskrevet i afsnit 5.4.5.
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Truslerne mod tiltaget bestar i holdningen blandt medarbejderne. Hvis ikke medarbejderne
ser pointen med feelles kontor eller skurvogn, sa vil tiltaget blive modarbejdet. Specielt for
feelles skurvogn blev det i interview med EBO1 afdackket, at det ikke er et krav at spise i
skurvognen, hvilket medfgrer at nogle handveerkere spiser ude pa pladsen. At skurvognen
ikke bliver brugt af alle er en trussel mod den falles skurvogn, da fordelen ved tiltaget er,
at skurvognen er falles og at alle handveerkere deltager i faellesskabet og dermed blander
faggrupperne, som beskrevet i afsnit 5.4.5. Ved brug af den felles skurvogn oplevede BH02,
at problemer med oprydning kunne give anledning til konflikter, som fik indflydelse pa selve
udfgrelsen af byggeriet. BHO2 gav ogsa udtryk for, at en trussel ved brug af feelles skurvogn
er den dialog som opfordrer handveerkerne til selv at lave aftaler. Disse aftaler kan veere i
strid med aftaler med byggeledelsen eller bygherre, se afsnit 5.4.5.

6.3.3 Faelles mal

Resultatet af SWOT-analysen for tiltaget feelles mal ses pa figur 6.7. Resultaterne uddybes
yderligere i dette afsnit.

Ressurser. Engasjement.
Innfares i Oppfalging.
kontrakt. Ambisigst.
Samarbeid.

Fastlegpe

TEMITET. Individuelle mal.

Figur 6.7. SWOT-analyse for tiltaget feelles mal.

En styrke ved indfgrelse af feelles mal er, at det kreever faerre ressourcer end flere af de
andre tiltag. Feelles mal kreever kun at samarbejdspartnerne afsaetter tid til udarbejdelsen.
Yderligere skal der ikke afsaettes gkonomiske ressourcer. Det feelles mal kan ogsa indfgres

i kontraktgrundlaget, saledes samarbejdspartnerne forpligtiger sig til at efterleve det.

En svaghed ved brug af feelles méal er, at det kreever engagement fra samarbejdspartnerne
for at blive opnaet. Det kan imgdekommes ved indfgring i kontrakten. Ved indfgring i
kontrakten paleegges samarbejdspartnerne at arbejde med det falles mal, hvilket ikke
ngdvendigvis er det samme som, at de har engagement herfor. Det skal derfor veegtes,
om der kan skabes engagement uden at det faelles mal indgar i kontrakten. Yderligere er
det en udfordring at skabe engagement hos underentreprengrer, som ikke har forpligtiget
sig til det feelles mal. Hvis AB18 benyttes, sa vil underentreprengren have forpligtiget
sig jf. 8§33 til at samarbejde og veere loyal [Trafik-, Bygge- og Boligstyrelsen, 2018|
og dermed ogsa at arbejde mod det falles mal. Maske underentreprengrerne ikke har
det samme formal med byggeprojektet som total-, hoved- eller fagentreprengren, hvilket
bevirker, at de modarbejder det feelles mal for projektet. Det er yderligere en svaghed ved
tiltaget, at det er en udfordring at fglge op pa felles mal, hvis malet ikke er maélbart.
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Derfor er det ngdvendigt ved fastsaettelse af mal at malbarheden overvejes [Kousholt,
2017]. T afsnit 3.4.4 er det beskrevet, hvordan samordning i en projektorganisation er
ngdvendigt for det gode samarbejde. Samordning kan skabes gennem det faelles mal,
men Mikkelsen og Riis [2008] mener, at det kan veere ambitigst med et feelles mal, da
samarbejdspartneren har forskellige interesser og holdninger. Ved i stedet at betragte
samordning som "fodslaw om mdl", argumenterer Mikkelsen og Riis [2008] for, at der
skabes helhed, ved at samarbejdspartnerne forstar mélet med byggeprojektet og accepterer
at arbejde pa at na det. Svagheden ved det faelles mal er dermed, at det kan veere for
ambitigst, hvis der ikke er overensstemmelse mellem samarbejdspartnernes interesser. Dog
betyder det ikke, at der ikke skal arbejdes med et méal, men malet er ikke ngdvendigvis et
feelles mal, men et mal for byggeprojektet. Det vigtige med tiltaget feclles mal er dermed
idéen om at arbejde i feellesskab mod et aftalt mal og hermed samarbejde.

Muligheden ved at arbejde med et feelles mal er at alle samarbejdspartnere vil tjene
byggeprojektets bedste og dermed vil byggeprocessen forlgbe lettere, da samarbejdet er
ngdvendigt. Som tidligere beskrevet i afsnit 5.4.4 er det feelles mal afggrende for, at
et samarbejde kan finde sted. Det feelles méal giver ogsd mulighed for at rammerne for
processerne og dermed ogsa samarbejdet overvejes og fastleegges. I afsnit 3.4.2 beskrives
High Performance Teams. Et kendetegn ved High Performance Teams er, at de har klare
mal [Kousholt, 2014]. Dermed vil det at arbejde med et feelles mal, vaere et skridt neermere
et samarbejde som et High Performance Team.

Den trussel som tiltaget faelles mal har er, at samarbejdspartnernes individuelle mal kan
underminere det feelles mal, da samarbejdspartnerne prioriterer det faelles mal forskelligt.
Som beskrevet i afsnit 3.5.1 er suboptimeringen af mal en barriere for samarbejdet.

6.3.4 Kommunikationsplan

Resultatet af SWOT-analysen for tiltaget kommunikationsplan ses pa figur 6.8 og vil blive
uddybet efterfglgende.

Risiko- og
interessentanalyse
Forebvgge

konfiikt. [nnsats.
Ensartet Ressurser.

kommunikasjon. |Rigid.

Tilpassing. [neffekiiv bruk.

Velinformerte Medarbeidernes
interessenter. holdning.

Flow. Nekkelpersoner.

Figur 6.8. SWOT-analyse for tiltaget kommunikationsplan.

Forud for kommunikationsplanen gar interessentanalysen, som giver den styrke at alle
teenkelige interessenter bliver taget i betragtning. Risikoanalysen kan ogsd veere et
grundlag som yderligere styrker kommunikationen, da risici ofte kan reduceres ved brug
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af kommunikation ifplge Kousholt [2017]. Dermed kan kommunikationsplanen ogsa veere
med til at forebygge konflikter. Styrken ved kommunikationsplanen er yderligere at der
opsaettes regler for kommunikationen, som ggr den ensartet, hvilket interviewpersonerne
har gode erfaringer med, se afsnit 5.4.6. Kommunikationsplanen kan ogsa udarbejdes forud
for opstart af udferelsen, saledes regler for kommunikationen er fastlagt inden udfgrelsen
gar i gang.

At udarbejde en kommunikationsplan kreever, at der udfsres en interessentanalyse
og eventuelt en risikoanalyse [Kousholt, 2017]. Dermed kreever det en indsats at
fa udarbejdet en kommunikationsplan, da det kan veere tidskreevende at udarbejde
interessent- og risikoanalyse. At skulle investere tid og bemanding i udarbejdelsen af
kommunikationsplanen udggr en trussel for indfgrelsen af tiltaget, da det ikke er alle
aktgrer i byggebranchen, som er vant til at allokere ressourcer hertil. En anden svaghed ved
indfgrelsen af en kommunikationsplan er, at kommunikation kan blive for rigid, hvis ikke
der arbejdes med lgbende tilpasning af planen. Den lgbende tilpasning er ogsa beskrevet i
afsnit 5.4.6.

Kommunikationsplanen skaber den mulighed for et byggeprojekt, at kommunikationen
mellem samarbejdspartnerne og interessenterne lgbende vurderes og tilpasses, séaledes
interessenterne altid er informeret og dermed handteres med den hensigt, at de ikke
modarbejder projektet [Kousholt, 2017]. En anden mulighed er, at kommunikationen kan
forega uden stgj, da der pa forhand bliver taget hgjde for eventuelle stgjkilder og valgt
kommunikationsmedie herefter, se kommunikationsmodel pa figur 3.8. Yderligere skabes der
mulighed for at beslutninger kan treeffes hurtigere, da samarbejdspartnerne er bevidste om
hvem de skal inddrage jf. kommunikationsplanen, der beskriver kommunikationsnetveerket,
se afsnit 3.3.4. Dermed vil arbejdsprocessen holdes kgrende, uden at skulle vente pa
beslutninger.

En trussel ved brug af en kommunikationsplan er, hvis ikke den benyttes korrekt. Hvis
nogle projektdeltagere ikke folger de retningslinjer, som er fastlagt gar pointen med at lave
en kommunikationsplan tabt. Har projektdeltagerne andre holdninger til, hvordan kom-
munikationen bgr forgé, mé dette tages til overvejelse og kommunikationsplanen tilpasses.
For at i mgdekomme dette kan samarbejdspartnerne inddrages i udarbejdelsen af kom-
munikationsplanen, saledes den mest hensigtsmaessige plan udarbejdes. Yderligere er det
en trussel, hvis ngglepersoner i kommunikationsplanen udskiftes, da kommunikationspla-
nen som reaktion skal tilpasses. Kommer der en ny nggleperson skal denne introduceres
til kommunikationplanen, hvilket skaber en trussel for tiltaget, da det er uvist, hvorledes
personen vil acceptere de fastlagte regler.

6.3.5 Projektnetvaerk

Ved brug af projektnetvaerk som tiltag ser SWOT-analysen ud som pa figur 6.9. Punkterne
heri uddybes i fglgende afsnit.
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Innfgres i Opplering.
kontrakt. Ressurser.
Overblikk. Bruken av tiltak.
Oppdatert. Behov,
informasjon. Brukervennlig.

Figur 6.9. SWOT-analyse for tiltaget projektnetveerk.

En styrke ved brug af et projektnetveerk er, at krav til projektnetveerk kan indfgres i
kontraktgrundlaget, saledes samarbejdspartnerne er forpligtiget til at bruge systemerne,
hvilket BHO2 benytter sig af. Er kommunikationsplatformene i projektnetvaerket ikke
fastlagt pa forhand kan samarbejdspartnerne inddrages i valget af systemer. Ved at
indfgre et projektnetveerk far projektdeltagerne struktur pa dokumenter og et overblik
over byggeprojektet, se afsnit 5.4.7.

En svaghed ved indfgrelsen af et projektnetveerk er, at det kreever opleering af projekt-
deltagere, som ikke er bekendt med programmerne. Dermed skal der afseettes ressourcer
til opleering i programmerne. En svaghed for tiltaget er, hvis ikke projektnetveerket er en
del af kontraktgrundlaget, saledes kan projektdeltagere glemme at uploade information til

netvaerket.

Der er flere muligheder ved brug af projektnetveerk. De informationer som ligger pa
projektnetvaerket opdateres lgbende, som ny information bliver tilgeengelig. Dermed vil
projektdeltageren altid have adgang til de nyeste informationer, hvilket tidligere har veeret
en udfordring pa projekter, hvor deltagerne ikke havde nyeste version af dokumenterne,
som forte til fejl og misforstaelser [Kousholt, 2017]. Dette vil ogsa medvirke til at opdage
fejl og mangler pa et tidligere tidspunkt. Yderligere vil nye samarbejdspartnere hurtigere
komme ajour, da de har adgang til historikken i dokumenterne. Det vil ogsa veere nuligt
at skabe en direkte kommunikation mellem samarbejdspartnerne i form at et chat-forum
pa projektnetveerket.

Ved brug af et projektnetveerk skal det forinden overvejes, hvilke systemer som opfylder
behovet pa det enkelte byggeprojekt. Det vil sige, at ledelsen skal afdaekket behovet for
kvalitetssikring, dokument deling, brug af digitale bygningsmodeller mm. og herudfra
fastleegge, hvilke programmer som kan levere de ydelser, der er ngdvendige pa projektet.
Yderligere skal programmerne veere tilpasset brugerne, séledes de ngdvendige funktioner
er brugervenlige, se afsnit 5.4.7. Desuden er det ogsa en trussel, hvis samarbejdspartnere
er modvillige for brugen af projektnetveerk. Modvilligheden kan skyldes, at nogle
samarbejdspartnere ikke har tilgang til smartphones, tablets eller at de palsegger deres
medarbejdere at benytte deres private enheder.
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6.3.6 'Workshops

SWOT-analysen for workshops herunder specielt opstartsworkshop ses pa figur 6.10.
Resultaterne af SWOT-analysen uddybes i de folgende afsnit.

Tilpasses.

Utbredr tiltak.

Innfares i Tidkrevende.
kontrakt. Engasjement.
Prosessforlap.

Koordinering. [nteressenter.
Dialog. Prioritering.

Figur 6.10. SWOT-analyse for tiltaget workshops.

Styrken ved en workshop er, at den kan tilpasses formalet og byggeprojektet, se
afsnit 5.4.11. Dermed vil workshoppens indhold og antal deltagere afggre omfanget af
forberedelserne. Workshops er brugt af flere interviewpersoner, hvilket vidner om at
konceptet ikke er nyt i byggebranchen. Yderligere har interviewpersonerne gode erfaringer
hermed. Det er en styrke at benytte workshops, da det er et udbredt tiltag, som deltagerne
dermed kender forméalet med og er villige til at deltage i. Endnu en styrke ved workshoppen
er, at de forskellige typer kan indfgres i kontraktgrundlaget. Som tidligere beskrevet i afsnit
5.4.11, svarer opstartsworkshoppen til projektgennemgangen jf. AB18-reglerne. Benyttes
ABI18-reglerne ikke, kan opstartsworkshoppen indfgres i kontrakgrundlaget.

Ligesom det varierende omfang af workshops er en styrke ved tiltaget er det ogsa en
svaghed, da workshops kan veere tidskraevende at planlasgge og udfgre. Overvejelser om de
rette ressourcer er derfor vigtige, saledes medarbejdere ikke spilder deres tid p& hverken
forberedelsen eller selve workshoppen. Endnu en svaghed ved workshops er, at det kraever
at ledelsen far skabt engagement forud for workshoppen, saledes deltagerne mgder op og
deltager aktivt.

En mulighed ved brug af workshops er det, at et feelles grundlag for samarbejde og kom-
munikation kan udarbejdes og dermed gavne udfgrelsesprocessen pa byggepladsen. Blandt
andet har interviewpersoner erfaringer med at kortleegge aktiviteter og afhsengigheder, som
dermed bidrager til at koordinere samarbejdet yderligere i feellesskab, se afsnit 5.4.11. En
forstaelse for andre fagligheder, ansvarsomrader og roller kan ogsd opnés, som bidrager
til en bedre koordinering. Klart definerede roller er et kendetegn ved High Performance
Teams [Kousholt, 2014|, se afsnit 3.4.2. Muligheden for at afklare roller er derfor vigtig,
hvis gruppen af samarbejdspartnere skal arbejde mod at blive et team og ikke mindst
et High Performance Team. Endnu en mulighed, som kan veere med til at skabe et High
Performance Team er det at ggre kommunikationen aben og klar. Workshoppen muligggr
ansigt-til-ansigt dialogen, som medvirker til en teettere og direkte kontakt mellem deltager-
ne. Dermed kan informationer udveksles direkte og der er mulighed for at kommunikationen

side 90 af 206



6.3. Tiltagenes veerdi for byggeprojekter Aalborg Universitet

forbedres. Dialogen mellem deltagerne skaber mulighed for at opbygge relationer og kemi,
som er vigtigt for flere interviewpersoner. Saledes forbedres stemningen mellem deltagerne
og dermed ogsa arbejdsmiljget.

Workshops er udbredt og der er gode erfaringer hermed hos interviewpersonerne. Dog
opstar der en trussel mod tiltaget, hvis nogle af deltagerne i workshoppen ikke har
gode erfaringer hermed eller har andre modarbejdende interesser. Hvis deltagerne har
modarbejdende interesser vil det medvirke til, at de modarbejder tiltaget eller ikke
deltager i workshoppen. Om samarbejdspartnerne skal modtage betaling for deltagelse
i en workshop er en vigtig overvejelse. Det vil kunne imgdekomme truslen, at betale for
deltagelsen i workshoppen og dermed give incitament for at deltage. Betaling vil kun veere
aktuelt, safremt workshoppen ikke har vaeret en del af udbudsmaterialet. Er workshoppen
en del af udbuddet, vil omkostningen for deltagelsen veere regnet ind i det tilbud som
samarbjedspartnerne afgiver. Truslen er dermed pa udbyttet af workshoppen, som ikke
vil opnas, hvis ikke den gennemfgres eller hvis ikke samarbejdspartnere prioriterer og
forbereder sig til workshoppen.

6.3.7 Opsummering af SWOT-analyser

SWOT-analyserne for tiltagene viser forskellige styrker, svagheder, muligheder og trusler. I
dette afsnit opsummeres tiltagens SWOT-analyser kort. Pa figur 6.11 ses et samlet overblik
over SWQOT-analyserne.

Tiltaget evaluering har den styrke, at det kan tilpasses og struktureres efter behov.
Mulighederne er, at evaluering kan benyttes til at folge op pa byggeprojektet og leeringen,
samt vidensdele med andre projekters evalueringer. Svagheden ved tiltaget er at lederens
indsats er afggrende for om evaluering lever op til formalet eller om evalueringen bliver
ineffektiv. Det er ngdvendigt med en evalueringskultur, saledes deltagerne er abne og gnsker
at leere. Hvis der er deltagere som ikke ser formalet med evalueringen kan de modarbejde
den og pavirke andre deltagere.

Ved at indfgre feelles kontor vil det skabe et tilhgrsforhold hos medarbejder, som ogséa
kan fa indflydelse pa organiseringen af kontorpladserne. Ved at indfgre feelles skurvogn vil
det veere pladsbesparende pa byggepladsen, samt give overblik over bemandingen. Feelles
kontor og skurvogn giver mulighed for vidensdeling, uformel kommunikation og styrker
sammenholdet. Der kan veere udgifter ved at etablere feelles kontor eller skurby. De trusler
som vurderes at veere afggrende for tiltagets indflydelse pa samarbejdet er medarbejdernes
holdning og adfeerd, som kan modarbejde tiltaget.

Et feelles mal vil give mulighed for at samarbejde inden for nogle fastlagte rammer. At
udarbejde et felles mal kreever ikke gkonomiske ressourcer og er saledes en styrke ved
tiltaget. Feelles mal kraever dog engagement for at blive efterlevet, hvilket ggr det til en
fordel at det kan indfgres i kontrakten. Opfglgningen pa det faelles mal kan veere udfordret
og yderligere kan samarbejdspartnernes individuelle méal medfgre, at de ikke prioriterer det
feelles mal og dermed ikke samarbejder, som tilteenkt.
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Tilak SWOT
Styrker Svakheter Muhgheter Trusler
Frvaluering Tilpasses. Innsats., Oppfalging, Deltagerne.
faveni G.3.1) Strukiur, Ineffekoy. Laring. Fvaluerings
Vitensdeling. kultur.
Felles kontor Innflviclse. Dkonom Vitensdeling. Medarbeidernes
of shurvogrn PMassbesparende. Uformell holdninger og
(mvsni 6.3.2) Crverblikk. kommunikasjon. | adferd.
Styrke
samholdet
Felles mil Ressurser, Fngasjement. | Samarbeid. Individueclle mil.
faveni £.23.3) Innferes 1 Opplelging. Fastlegee
kontrakt, Armnbisiest TAITLTICT,
Kommumkazpe | Risitkoanalyse. Innsats. Vurdering. Ineffekoy bruk.
-nsplan Forcbygege Ressurser., Velinformerte Medarbeidernes
favsnin 6.2.4) konflikter. Rigd. INeressener. holdninger,
Fnsartet Flow. Nokkelpersoner.
kommunikasjon.
Mrosjekinet:- Innferes i Opplanng. Oppdatert. Behov.
verk kontrake, Ressurser, Informasjon. Brukervennlig.
{avsnitt 6.3.5) Cverblikk. Bruken av
tiltak.
Workshops Tilpasses. Tidkrevende, | Prosessforlep. Interessenter.,
favsnin 6.2.6) Uthredt altak, Engasjement. | Koordinering, Irioritering
Innferes 1 Dhalog,

kontrake.
Figur 6.11. Opsummering af SWOT-analyser.

Kommunikationsplanen er et, veerktgj hvis styrke er at den kan bruges til at ensarte
kommunikation med interessenter, som er defineret gennem en interessentanalyse og
risikoanalyse. Dermed kan kommunikationsplanen bidrage til at forebygge konflikt.
Kommunikationsplanen giver mulighed for at vurdere og tilpasse kommunikationen lgbende
i byggeprojektet, samt at sikre velinformerede interessenter. At udarbejde og vedligeholde
en kommunikationsplan kraever en indsats fra lederen og ressourcer i form af tid. Planen
kan desuden komme til at virke rigid, hvis ikke fleksibilitet teenkes ind. Yderligere er
kommunikationsplanen truet af ineffektiv brug, som kan skyldes medarbejdernes holdning
til planen.

Projektnetveerket er et tiltag som skaber struktur og overblik pa et byggeprojekt, ved
at organisere og holde information opdateret. Brugen af et projektnetveerk kan indfgres i
kontrakten med samarbejdspartnerne for at sikre at de benytter netveaerket. Det er vigtigt at
projektnetvaerket bestar af brugervenlige systemer, som er tilpasset behovet pa projektet.
Det vil kreeve ressourcer at benytte projektnetveerk bade i form af gkonomiske udgifter,
samt tiden som opleeringen i systemerne forudseetter.
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Workshops kan have forskellige formal. Dette speciale diskuterer bade workshops generelt
og specifikt opstartsworkshoppen. Styrken ved en workshop er nemlig at indholdet og
formalet kan tilpasses byggeprojektet. For workshops er styrken den, at deltagelse kan
indskrives i kontrakten, saledes samarbejdspartnernes deltagelse sikres. Deltagelse er dog
ikke det samme som engagement, som ogsa skal sikres. Da workshops er et udbredt
tiltag vil flere samarbejdspartnere have engagement herfor. P4 en opstartsworkshop er
det udbredt, at procesforlgbet koordineres gennem direkte kommunikation. Truslerne for
brugen af workshops er, at samarbejdspartnere kan have modarbejdende interesser og
dermed prioritere workshops anderledes.

6.4 Delkonklusion

I kapitel 5 blev underspgrgsmal 1 og 2 besvaret. Formalet med dette kapitel er at besvare
underspgrgsmal 3 og 4. Dette afsnit vil kort opsummere diskussionen og vurderingen i
henhold til de to underspgrgsmal.

e US3: Hvordan skal ledelsen pad et byggeprojekt bidrage til indforelsen af tiltagene?

Ledelsen pa et byggeprojekt skal veere bevidst om, at det kraever en situationsbestemt
ledelse at indfgre tiltagene. Hermed skal forstaes, at lederen, som star for indfgrelsen
af tiltaget, skal veere bevidst om, hvilke barrierer der er behov for at overvinde
pa byggeprojektet for at forbedre kommunikationen og samarbejdet. Diskussionen og
vurdering har taget udgangspunkt i fem forskellige ledelsesfaktorer /-stile, som kan benyttes
pa forskellig vis. Diskussionen viser, at der ikke er en rigtig eller forkert made for lederen at
agere pa. Dog er der ledelsesstile som vil fremme tiltaget. Disse skal veelges, saledes tiltaget
benyttes efter hensigten og formalet hermed opnas. Et eksempel fra afsnit 6.3.3 er det, at
lederen ved udarbejdelse af et feelles mal ikke kan dominere de gvrige samarbejdspartnere
og beslutte malet selv ved brug af autoritet, da det feelles mal dermed ikke er felles.
Ledelsestilen som antages afhsenger dermed af, hvilken situation lederen befinder sig i,
men samtidigt ogsa af hvilken type tiltag der skal indfgres. Tiltagene som har til formaél
at forbedre kommunikationen og samarbejdet pa et operationelt niveau, har tendens til
at have en mere autoriteer ledelsesstil end de tiltag som indfgres pa det strategiske og
taktiske niveau. Da ledelsen af tiltagene skal veere situationsbestemt, afhaenger effekten af
lederens sociale kompetencer. Det er dermed vigtigt, at lederen har fokus pa sit personlige
lederskab, da valgene mellem modsaetninger har betydning for hvordan lederens fremstar
og handterer situationer, se afsnit 6.2.7 for eksempler herpa.

e US4: Huilke praktiske tiltag vil skabe mest veerdi for byggeprojektet?

Tiltagene har forskellige styrker, svagheder, muligheder og trusler. Yderligere er der
forskellige krav for, at tiltaget kan indfgres, herunder forskellig ledelse. Hvilket tiltag der
vil skabe mest veerdi for byggeprojekterne afhsenger derfor af flere parametre. Barriererne
for effektiv kommunikation og samarbejde varierer i stgrrelse alt efter, hvilket byggeprojekt
der er tale om. Som eksempel vil det péa et byggeprojekt veere organisationsopbygningen
pd byggeprojektet der er den stgrste barriere, hvor det pa et andet byggeprojekt maske
er kommunikationsklimaet. Dermed skal det enkelte byggeprojekt betragtes og stgrrelsen
af barriererne skal vurderes. Da barriererne heenger sammen og fordi der er sammenhang
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mellem tiltagene, vil flere af tiltagene kunne overvinde flere forskellige barrierer, se figur 6.1.
Kombinationen af tiltag kan dermed overvinde barriererne pa et byggeprojekt. Hermed er
det muligt at skabe mest veerdi for et byggeprojekt ved at kombinere tiltagene, saledes flest
mulige barrierer overvindes eller ved at veelge det tiltag, som for det givne byggeprojekt

overvinder flest barrierer.
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I dette speciale er det blevet undersggt, hvordan kommunikation og samarbejde i
den danske byggebranche kan forbedres. Specialet tager udgangspunkt i, hvordan
kommunikation og samarbejde praktiseres i byggebranchen, samt hvordan ledelse kan
pavirke kommunikationen og samarbejdet. Specialets problemformulering fra kapitel 4
lyder:

Hvordan kan tiltag anvendes i praksis for at optimere kommunikationen og samarbejdet
pad byggeprojekter i udforelsesfasen?

Denne problemformulering er blevet besvaret gennem fire underspgrgsmaél, som har guidet
analysearbejdet i kapitel 5, samt diskussion og vurdering i kapitel 6. Besvarelsen er
sammenfattet som fglger:

Specialet opstiller en rakke tiltag, som kan forbedre kommunikation og samarbejde
pa byggeprojekter i udferelsesfasen, ved at overvinde barriererne herfor. Disse tiltag er
opstillet pa baggrund af interview med bade bygherrer, entreprengrer og radgivere fra den
danske byggebranche, samt et litteraturstudie. Ud fra interviewene blev det afdackket, at
interviewpersonerne vaegter kemi, respekt og aerlighed, nar det kommer til godt samarbejde,
se afsnit 5.2.1. Yderligere har de fokus pa, at kommunikation praktiseres ved at veere bevidst
om fordele og ulemper med kommunikationsmidler og -veerktgjer, saledes det sikres, at
budskabet kommer frem til modtageren som planlagt. Interviewpersonerne praktiserer
kommunikation og samarbejde gennem en raekke tiltag, som ogsa har feellestreek med
tiltag, der er afdeekket i litteraturstudiet. Disse tiltag er; Ewvaluering, Felles kontor,
Feelles mal, Feelles skurvogn, Kommunikationsplan, Projektnetverk og Workshops. Det er
gennem specialet blevet afdaekket, at ledelse er vigtigt for at gennemfgre tiltag i praksis pa
byggeprojekter, se afsnit 3.6 og 5.3. Interviewpersonerne laegger veegt pa, at lederen béade
skal besidde faglige kompetencer, men specielt ogsa personlige kompetencer. De personlige
kompetencer er vigtige for flere interviewpersoner, da udfaldet af kommunikationen og
samarbejdet afheenger af kemi, respekt og eerlighed. Lederens kompetencer, herunder
specielt de sociale kompetencer, bidrager til at afggre, hvordan et tiltag bliver indfert
pa et byggeprojekt. Udover kompetencerne skal lederen ogsa forholde sig til, hvilken
ledelsesstil som vil gavne indfgrelsen af de forskellige tiltag. Da tiltagene har til formal
et pavirke samarbejdspartnere pa forskellige niveauer i byggeprojektets organisation skal
lederen benytte sig af situationsbestemt ledelse. Det er desuden ogsa ngdvendigt med
situationsbestemt ledelse, da byggeprojekter er unikke, se afsnit 6.2, og tiltagene méa derfor
tilpasses forholdene pa det enkelte projekt. Det er i kapitel 6 diskuteret og vurderet for
hvert af de syv tiltag, hvilken ledelsesstil lederen bgr antage, samt konsekvenserne heraf.
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De syv tiltag vil forbedre et byggeprojekts kommunikation og samarbejde pa forskellig
vis. Inspireret af SWOT-analysen er styrker, svagheder, muligheder og trusler for hvert
tiltag blevet diskuteret for saledes at kunne vurdere, hvilket tiltag som vil skabe mest
veerdi for et byggeprojekt. Mest veerdi betragtes i dette speciale, som det at flest barrierer
for effektiv kommunikation og samarbejde overvindes. Byggeprojekter er, som beskrevet,
unikke og dermed skal det enkelte byggeprojekt betragtes, for at kunne vurdere hvilket
tiltag som vil skabe mest veerdi i praksis. Yderligere er der ssammenhaeng mellem barriererne
for kommunikation og samarbejde og der er sammenhaeng mellem tiltagene, da de har
samme formal. Det vil derfor veere muligt at kombinere flere tiltag for at overvinde
bestemte barrierer eller at indfgre et tiltag, som kan overvinde flere barrierer. Om det
er en kombination af tiltag eller et enkelt tiltag, som skaber mest veerdi, er derfor en
vurdering, som skal foretages med et specifikt byggeprojekt for gje.

Opsummeret er anbefalingerne i dette speciale dermed, at ledelsen pa et byggeprojekt skal
vurdere stgrrelsen af barriererne beskrevet i afsnit 3.5.1 og herudfra betragte figur 6.1 for
at afggre hvilke tiltag, som kan overkomme disse barrierer. Nar det er fastlagt, hvilke tiltag
som skal indfgres, bgr ledelsen overveje, hvilken ledelsesstil der skal benyttes for at indfgre
tiltaget jf. afsnit 6.2. Yderligere skal ledelsen veere opmeerksom pé de styrker, svagheder,
muligheder og trusler som tiltagene har, beskrevet i afsnit 6.3. Saledes vil ledelsen kunne
udnytte styrker og muligheder, samt forsgge at imgdega svagheder og trusler. Hermed anses
problemformulering for at veere besvaret.
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Perspektivering

Dette kapittelet har til hensikt & vurdere specialets innhold, prosessen med & utvikle den
samt fremtidige studier. Forskjellige emner og aspekter vil bli kommentert lgpende i tillegg
til at erfaringer og leeringsutbyttet til prosjektgruppen uttrykkes. Malsetningen med dette
specialet har veert & besvare problemformuleringen, som ogsé har péavirket arbeidsprosessen.
De fremtidige studiene som presenteres er gjerne emner som har blitt lokalisert i prosessen,
men som dog ligger utenfor den avgrensingen prosjektgruppen satt for specialet.

8.1 Reflektioner

Specialets reliabilitet vurderes til & wveere tilfredsstilt, siden studien er konsistent.
Transkriberingen ble gjennomgatt to ganger i tillegg til at skrivestilen ble avklart
pa forhdnd. Ut over det har transkriberingen blitt gjennomfgrt og kodet av begge
representanter i prosjektgruppen, hvilket bidrar til & sikre konsistensen. I likhet med
intervjuene, ble ogsa kodingen av litteratur ogsd gjennomfert og kontrollert av begge
representanter i prosjektgruppen.

Validiteten til specialet oppnas ved & svare pa specialets problemformulering. Dette
ble sikret gjennom et dybtgaende litterturstudie, hvilket ogsa legger grunnlaget for
intervjuguiden. Dermed sikres det at intervjudataen avspeiler det som gnskes & undersgkes.
Dog péapeker Kvale og Brinkmann [2009] at det finnes ingen sann objektiv oversettelse fra
muntlig til skriftlig form, hvilket kan relateres til intervju-transkriberingen. Det er valgt
en skrivestil for transkriberingen, hvilket fglges av begge representanter i prosjektgruppen.
Denne avklaringen bidrar til at transkriberingene lettere kan sammenlignes, hvilket legger
grunnlaget for at problemformuleringen kan besvares.

I forbindelse med utfgrelsen av intervjuene var det kun RB01 som ikke gnsket at vi tok opp
intervjuet. Dette intervjuet ble utfert over telefon, med henholdsvis tre personer. Ettersom
prosjektgruppen oppfattet like holdninger samt erfaringer blant de intervjupersoenen, ble
det ikke skilt mellom hvem som sa hva. Til tross for at dette intervjuet ikke kunne opptas,
ble det notert lgpende i intervjuet i tillegg til at prosjektgruppen diskuterte intervjuet i
etterkant.

Den eksterne validitet sikres ved a intervjue intervjupersoner som besitter forskjellige roller
fra forskjellige virksomheter. Det gjennomfgres ti intervju, med henholdsvis 13 personer
som gjor det mulig & generalisere. Dog skal det bemerkes at intervjupersonene hovedsakelig
har bakgrunn i virksomheter fra Nordjylland, og for & kunne generalisere i stgrre grad
skulle en intervjuet personer fra hele Danmark. Det innebeerer ogsé en stgrre mengde med
intervjupersoner, med bakgrunn og arbeidssted i flere regioner.
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8.2 Fremtidige studier

I forlengelse av a sikre ekstenvaldiditet, vil det i et fremtidig studie veere relevant a intervjue
personer fra virksomheter i hele Danamrk. Herunder kreves det at det gjennomfgres
langt flere intervju, med intervjupersoner fra forskjellige regioner. P4 den maten kan det
undersgkes og vurderes hvorvidt det er forskjeller i byggebransjen i Danmark. Ytterligere
skaper dette et storre grunnlag for & generalisere, ettersom datamengden og omfanget gkes.

Videre kunne det veaere relevant a rette fokuset mot kultur, og hvordan dette kan pavirke
prosjektarbeidet. Bade med tanke pa hvordan kulturen i byggebransjen har utviklet seg,
men ogsa med tanke péa hvilke barrierer og utfordringer som eksisterer i dag, ut over de
som er belyst i dette speciale. Som en forelengelse av & rette fokus pa hvordan kulturen
pavirker samarbeid og kommunikasjon vil det veere relevant a se pa sammensetningen av et
team. Ettersom flere av intervjupersonene poengterer at kjemi er et viktig parameter for &
fa et samarbeid til & fungere, vil det veere hensiktsmessig & undersgke hvilken samensetning
av personlige og faglige kvaliteter og egenskaper som skaper det mest effektive team.

Som en forlengelse av selve resultatet av speciale, vil det ogsé veere relevant & vurdere
hvordan tiltakene i stgrre grad kan implementeres pa et prosjekt. Herunder kunne det veert
spennende & studere de i praksis og deretter utarbeide en SWOT-anlyse og igjen vurdere
hvilke ledelsesstiler som er hensiktsmessig. Ytterligere kan det utfgres flere intervju, hvor
fokuset rettes mot hvilke erfaringer intervjupersonene har med & innfgre forandring. Hvorpa
Kotters attepunkt metode i stgrre grad kan benyttes som et verktgy for implementering.

Et emne som ble omtalt i intervjuet med RT01 var AB18-reglene. I denne sammenheng
hadde RTO01 en klar holdning til at radgiveren rolle blir en leverandgr av ytelser. Ifglge
RTO1 virker AB18 reglene begrensende i relasjon til samarbeidet pa et byggeprosjekt,
ettersom han mener regelverket ikke er fleksibelt. Denne diskusjon ble vurdert til & ligge
utenfor specialets avgrensing, men det vil dog veere relevant undersgke emnet i et videre
studie. Spesielt ville det veert relevant & se pa forskjellen mellom AB92- og Abl8-reglene,
samt hvilke holdninger som eksisterer i bransjen. Ytterligere kunne det veere interessant a
intervjue flere aktgrer og se pa hvordan reglene fungerer teoretisk sa vel som i praksis.
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Fremgangsmade for
litteraturstudie

For & finne relevant datamateriale ble det utfgrt en systematisk litteraturstudie,
pa bakgrunn av spesifiserte parameter samt inkluderings- og ekskluderingskriterier.
Litteraturstudien har til hensikt & bidra til en steorre forstéelse for emnet og samtidig
belyse hvilke utfordringer med kommunikasjon og samarbeide som eksisterer i bransjen.
"Litteraturstudien er systematisering av kunnskap” [Bostad, 2006|. Videre poengterer
Bostad [2006] at & systematisere kunnskap vil si & sgke, samle, vurdere og sammenfatte
data.

Det ble utfert flere pilotsgk i forkant av det bestemte sgket, for & sikre at de relevante
artikler ble innsirklet.

A.1 Valg av sgkemotor

Det ble valgt & benytte to sgkemotorer, for romme en stgrre datamengde. Som
utgangspunkt velges Scopus, fordi denne rommer et stort omfang litteratur, og samtidig har
denne sgkemotoren den fordel at spkestrengen kan benyttes til sgk i abstract. For a supplere
med dette sgket, velges Emerald Insight som andre sgkemotor. Denne sgkemotoren velges
pa bakgrunn av at den inneholder materiale omkring: management, business strategy og
research. Emerald ble ogsa bekreftet som en god sgkemotor, etter radfering med Lene
Faber Ussing, faglig professor ved Aalborg Universitet, ettersom sgkemotoren er spesifikk.

A.2 Fremgangsmate

Utgangspunktet for litteraturstudiet var at det skulle vaere strukturert. Det ble bestemt
at litteraturstudiet skulle utfgres i flere trinn, hvor prosessen dokumenteres undervegs.
Bakgrunnen for at fremgangsmaéaten til litteraturstudiet forklares, er ifplge Bostad [2006]
at ”[...] en annen person skal fa samme resultat ved & bruke metoden du oppgir i din studie,
eller ved a bruke de sgkestrategiene du oppgir.”

Forste steg var & idemyldre hvilke sgkeord som kunne veere relevante for oppgaven, og
hvilke sgkeord som kunne bidra til & sirkle inn den ngdvendige litteratur. Idemyldringen
bidro til mange gode forslag og overveielser omkring hva som skulle inkluderes og ikke.
Det velges a benytte emneord, fordi det da er sannsynlig at det er et hovedtema hos
forfatteren av artikkelen, hvilket kan medfgre at det blir enklere sammenfatte og finne
hovedtendenser [Bostad, 2006]|. Videre ble spkeordene kategorisert i grupper, i henhold til
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temaene; samarbeid, kommunikasjon, byggeri og formal/gnsket resultat. Ytterligere ble
sgkeordene kategorisert etter viktigheten av ordene, hvilket kan ses pa figur A.1.

Det ble valgt & benytte engelske ord, for a oppna tilstrekkelig omfang av data. Ytterligere
erfarer prosjektgruppen at ofte er litteraturen pa engelsk, og derfor tas valget.

Kommunikasjon Samarbeid Bygmen Formal [/ ensket
resultat
Skal Communication Cooperation | Bulding industry
Miscommunication | Collaboratgon | Construction industry
Executnon phase
Construction phase
constmchon sage
execution stare
Kan Types of Waork I'roject team Efficien®
COmImunicalion together I'roject organizsation Optimiz{shaton”
Communication Teamwork COMATUCon Critical factor®
MNANALETent MNANALETent Initiatve
Building management | Limit®
Ohbstacle”
Success criteria
Ekstra | Contact Partnership Bulding site DBest practice
Communication Partnering consimchon sie Barner®
plan Types of Building project Critical factor®
collaboragon | roject manager (confhict®, obstacles,
From of Project disagrecments,
collaboranon dispute)

Figur A.1. Resultat av idemyldring, hvor emnene er kategorisert iht. tema og relevans.

Det ble p&d bakgrunn av figur A.1 utvalgt en sgkestreng som skulle benyttes videre
I de to sgkemaskiner. (communication OR miscommunication) AND (cooperation OR
collaboration) AND (“construction industry” OR “building industry”)

I Emerald sgket, benyttes sgkestrengen til a sgke I hele dokumentet, I motsetning
til Scopus hvor sgket begrenses til selve abstractet. Det velges i fgrste omgang tre
inkluderingskriterier:

1. Papers, journals og conference papers

2. Publikasjonssted: Europa

3. Alle arstall

A.3 Fgrste filtrering

Soket resulterer i henholdsvis 205 treff i Scopus og 826 treff pa Emerald. Dermed vurderes
det at det er hensiktsmessig & utfgre en utvelgelse av treff, pa bakgrunn av gjennomlesning
av titler. Det tas en avgjgrelse om at titlene skal innholde minimum et av ordene:

e Communication

e Collaboration
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e Building/construction industry

Resultatet av fgrste filtrering forer til 47 treff pa Scoups, mot 37 treff pA Emerald. Ettersom
Emerald-sgket tok utgangspunkt i hele artikkelen ved bruk av sgkestrengen, skal det sikres
at disse artiklene er relevante ved & undersgke om abstractet inenholder folgende ord:

e Communication
e Collaboration

e Building/construction industry

A.4 Andre filtrering

Ytterligere gjennomleses alle de utvalgte artikler, med utgangspunkt i fglgende inkludering-

9

og ekskluderingskriterier. Inkludering- og ekskluderingskriterier benyttes for & avgrense
soket, som understgttes av Bostad (2006).

Inkluderingskriterer:

e Dataen belyser utfordringer eller et problem i byggebransjen
e Temaet er tilknyttet situasjoner i Europa

e Kommunikasjon og samarbeid er det sentrale temaet i abstractet
Ekskluderingskriterer:
e Artikkelen er bare en litteraturstudie.

Resultatet av andre filtrering er totalt 26 artikler hvor hele artiklene gjennomleses.

A.5 Tredje filtrering

Ved gjennomlesning av de utvalgte artikler, ble det fokusert pa at artiklene stadig vekk
oppfylte de bestemte kriterier. Med utgangspunkt i disse kriterier ble det utvalgt 15 artikler
som vurderes som relevante for specialet.

Ved andre gjennomlesning kategoriseres og kodes artiklene i Nvivo, som er med pa a
skape overblikk over den innsamlede data. Fremgangsméaten for kategorisering av data
fremkommer i appendiks B. Som supplement til litteraturen gjennomgas kildelisten til de
utvalgte artikler, i tillegg til at det utfgres utvidet litteratursgk gjennom enkeltsgk. Det
suppleres med litteratur for & i stgrre grad kunne dekke emner, hvilket prosjektgruppen
blir oppmerksom pa gjennom & lgpende kategorisere, sammenligne og vurdere data.
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A.6 Resultat av sgk i Scopus

Database SCopus.com
Diate 22022019
Sekestreng (communication OR miscommumcagon) AND {cooperaton OR
collaboraton) AND fconstruction industry™ OR “bailding
indusy")
Avgrensing 1. Papers, journals og conlerence papers
2 Publikayonssted: Europa
g Alle drseall
Seket wtlferes 1 abstract,
Antall treff 05

Erav al ferste filorering

Titte] skal inneholde et eller flere av felgende ord:
®  Cownrnnicatiog
¢  Ceollaboration

o Buldingioonstruchon uadustry

Referanser som
utvelges til
mennomlesing av
abstract

47 stk

Erav al andre filtrenng

Inklvderingskinterer:
#  Datacn belvser utdordringer eller et problem 1 byvggebransjen
¢ Temaet er alkovtiet sitnasjoner 1 Europa
»  Kommunikasjon og samarbeid er det senrale wemaet 1
abstractet

Ehskluderingskaterer:

¢  Artikkelen er en Iteraturstudie.

Referanser ol spketredf
soamn utvelges bl

mennomlesing

18 stk

Amarnath et. AL (2011); Spatz (1999); Kline et AL (2010); Beucke
(2006} Klemt-Albert (2018); Hatem et al, (2014); Thoben (2005);
Cheng (201 1); Karl et Al (2018); Bohnstedt et Al (2013); Aravic
(2012 Alashwal et Al (201 1); Wikforss & Lafgren (20077,
Malisiovas (2004); Karrbom & Gohary {2012); Ponton et Al
(2018); Ghalffard & Jane (2012); Lindahl (2007},

Referanser utvalgt tl

bruk i prosjekt

T =tk

Iatem et al. 20140 Aravic (2012); Lindahl (2007); Klinc et. Al
(20010); Spate (1995); Wikforss & Loferen (2007); Malisiovas
(2004 Ponton e Al (2018); Beucke (2008).
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A.7 Resultat av Sgk 1 Emerald

Database Ermnerald.com
Dhatoy 21.02.2019
f‘i-c»il-;c:ﬂrc:llﬁ {commumcation (R miscommunicanon) AMND

(cooperation OR collaboraton) AND (“construction
indusay” OOR "building indust™)

Avgrensing 1. FPapers, journals og conlerence papers
2 Publikasponssted: Europa
g Alle drseall

Seket utfares 1 hele artikkelen
Aniall treff B2
Forav al ferste filorering Tittel skal inneholde et eller flere av felgende ord:

& Cemrrnrcaiion
e Cellabwraton

o  Fuldingiconstructon medusiry

Referanser som utvelges al a7 stk
gennomlesing av abstract
Forav al andre filtrering Abstract skal mneholde folvende ord

& Cemrrnrcaiion
e Cellabwraton

o  Fuldingiconstructon medusiry

Inkiuderinskterer:
¢  Dataen belveer utdordringer eller et problem 1
byezebransjen
#  Temact er alkovttet situasjoner 1 Europa
¢  Kommunikasjon og samarbeid er det sentrale
temact 1 abstractet

Fhskludenngskrierer:

e Arnkkelen er en Ineratursdie.

Referanser il sphetrefl som B =tk

utvelges til gennomlesing IMughes et al, (2012); Bond-barnard et al, (2018);
Crustavsson & Gohary (2012); Inginge & Sexton (2006);
Shelbouwrn et al, (2007); Meljjers et al. (2014); Lindhard &

Kranker Larsen (2016); Jacobson & Chot (2008),
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Beferanser udvales 6l bruk i 6 sth
prosjekt Inginge & Sexton (2006); Gustavsson & Gohary (2012);
ITughes etal. (2012); Lindbard & Kranker Larsen {(2016);
Bond-barnard et al. {($2018); Shelbourn et al. (2007).
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NVIVO

Som det star beskrevet i undersgkelsesmetode, kapitel 2, blir insamlet data kodet
og kategorisert lgpende i prosessen. Kategorisering reduserer og strukturerer store
intervjutekster, og Kvale og Brinkmann [2009] poengtere at kategoriene kan utvikles
pa forhand eller ad hoc. Det velges & benytte databehandlingsprogrammet Nvivo til
selve kodingen, og dette programmet er med pa & skape overblikk og en systematisk
behandling av dataen. Bade litteratur og intervjutranskriberinger blir kodet i dette
program, dermed kan dataen sammenlignes og det kan vurderes lgpende hvorvidt det
er innsamlet tilstrekkelig data.

Nvivo er et program som understgtter kvalitative data, og er et verktgy som organiserer,
analyserer samt hjelper til med & fa overblikk i ustrukturerte data. Programmet er dessuten
et godt hjelpemiddel til & skape overblikk over innsamlet data i tillegg til & lgpende kunne

sammenligne den innsamlede data.

B.1 Koding av litteratur

Litteraturen kodes lgpende i leseprosessen, hvor noen av kategoriene er bestemt pa forhand
i motsetning til andre som tilfgyes lgpende. I forste omgang velges det & kategorisere etter
temaene; samarbeid og kommunikasjon, herunder barrierer, hvordan det praktiseres, god
kommunikasjon og samarbeid, darlig kommunikasjon og samarbeid. En oversikt over alle
kategoriene fremkommer i figur B.1.

Overordnede kategorier:

e BIM

e Byggebransjen - prosjektbasert

e Hvorfor betraktes kommunikasjon
o Kilder

e Kommunikasjon

o Ledelse

e Motivasjon

e Prosjektledelse

e Samarbeid

e Sammenheng mellom kommunikasjon og samarbeid
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e Tiltak

Ytterligere kategoriseres kommunikasjon, samarbeid og tiltak i flere underkategorier, som
presenteres heretter.

Owerordnede kategorier | Underkategorier
Kommunikasjon Barrierer
Effektiv kommumkasjon
Hva er kommunikasjon
Kommunikasjonstormer
Kommumkasjon pé tvers av organisasjoner
Kommunikasjonsnettverk
Kommunikasjonssystem
Konflikter
Prablem
Ineffekty kommunikasjon
Samarbeid Barrierer
Cooperation / Collaboration
Definisjon
Effektivt samarbeid
Hva er samarbeid
Samarbeidsformer
Teamwork
Uttordringer
Tiltak Felles miil
Fokusgrupper innen oppstart
Felles kontor
Implementering og bruk av [T
Joant laughter
Kommunikasjonsplan
Oppstartsmeste
Partnering
Prosjckimettverk
Relasjonsbyveming
Samarbeidsaviale
Social Network analysis (SNA)
Tallit
Utveksle operasjonelt ansvar
Vedlikeholdelse og evaluenng
Workshops

Figur B.1. Oversikt over alle kategoriene litteratur koding.

Ut over disse kategorier, er det ogsa noen underkategorier, hvor dataene kodes eksempelvis
etter en positiv eller kritisk vinkel.
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B.2 Koding av intervjutranskribering

Intervjutranskriberingene kodes lgpende i prosessen, og i likhet med koding av litteratur
er noen av kategoriene bestemt pa forhand mens andre tilfgyes lgpende. Ettersom koding
av litteratur allerede var i gang, ble det ogsa tatt utgangspunkt i disse kategorier néar
intervjuene skulle kategoriseres og kodes. En oversikt over alle kategoriene fremkommer i
figur B.2.

Overordnede kategorier:

e ABIS

e Ansvarsomrader / Rollefordeling
¢ Kommunikasjon

e Myndigheter

e Prosjektgruppe

e Samarbeid

e Tiltak

e (Okonomi
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Owerordnede kategoner
Kommunikasjon

Samarbeid

Tiltak

Underkategoner

Dialog

Direkte kommunikasjon
Kommunikasjonsverktay
[neffektivy kommunmikasjon
Godt samarbeid

Kollegaer

Motrvasjon

Relasjoner

Tillit

Utordringer

Fraluenng

Felles mal

Felles skurvegn
Formannsmgter
Kommumnikasjonsplan
Kommunikasjonsplattform
Kontor set-up

Meater

Oppstartsmgste

Ristkoanalvse og interesscanalvse

Sosiale arrangement
Svnlighet

Tilsvn

Vitensdelng
Workshop

Figur B.2. Oversikt over alle kategoriene intervju koding.

Ut over disse kategorier, er det ogsa noen underkategorier, hvor dataene kodes eksempelvis

etter en positiv eller kritisk vinkel.

Som det ogsa fremkommer av kategoriene, er det flere likheter mellom intervju og litteratur-
kategoriene. Det har veert med pa a bidra til at dataen lettere kan sammenlignes og

evalueres lgpende.
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Interview

Dette appendiks indeholder specialets interviewguide, beskrivelse af interviewpersoner,
samt transskribering af interviewene.

C.1 Interviewguide

Se naeste side.
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Interview

C.

Kandidatspeciale

Briefing:

® Presentasjon av deres karriere, for a skape et innblikk i deres erfaring i bransjen.

e Samtykke: mundtlig gennemgang af samtykket, herefter underskrift, hvor det ggres opmaerksom pa at de har faet en kopi pa mail.
Fgrst av alt, vil vi takke for at du har avsatt tid og energi til 3 delta pa dette intervjuet.
Som vi allerede har nevnt i mailkorrespondansen, skriver vi et spesiale om hvordan kommunikasjon samt mangel pa det, kan pavirke samarbeidet pa et
byggeprosjekt, da med henblikk pa utfgrelsesfasen. Vares malsetning er & utarbeide noen praktiske tiltak som bidra til en bedre kommunikasjon, med hensikt om a
fobedre samarbeidet pa et prosjekt. | forbindelse med dette intervjuet, gnsker vi a tilegne oss viten omkring deres erfaringer samt holdninger til temaet, med hensikt

om en mer praktisk tilnaerming til emnet.

I henhold til a sikre en felles forstaelse av begrepene kommunikasjon og samarbeidet, gnsker vi a videreformidle den definisjon som vi kommer til 3 arbeide videre

med.

1. Kommunikasjon ses pa som en prosess som omhandler formidling og deling av informasjon, med gnske om a oppna en felles forstaelse [Hoezen et al., 2006]

Utveksling av informasjon kan skje pa forskjellige mater, og informasjonen som deles er varierende.
2. Samarbeide innebzerer at to eller flere mennekser arbeider i felleskap mot et felles mal [Bohnstedt et al., 2013]. Videre anses samarbeid som en prosess

hvor de involverte parter bidrar med sin kompetanse til 8 oppna det gnskede mal [Bedwell et al., 2012]
3. Atsamarbeide i en prosjektgruppe vil sige, at deltagerne i samvirke frembringer et resultat, som ingen af dem kunne skabe alene. Det betyder, at deltagerne

hver isar skal have viden og kunnen pa saerlige omradet [Mikkelsen og Riis, 2008].

Frame of reference

Reflections

Interview questions

What does the theory say? What is the theory, what
theory should be used?

We want to know ... (research questions) based on
theoretical assumptions and hypothesis. Could also be
theoretical distinctions...

How do we get to know it... (The real down to earth
questions) you ask...

“The benefit of productive social relations within a group
tends to be the creation of clear and effective
communication, which can influence the team’s ability to
operate successfully and, therefore, accomplish the task”
[Ponton et al., 2018].

“Fexible roles and responsibilities — roles and
responsibilities that can be changed during the project
process — are important and needed to ensure improved
co-operation and communication” [Gustavsson og
Gohary, 2012].

“Two-way communication has to be created for effective
communication” [Cheng et al., 2001].

Kommunikation
Hvad er ngdvendig for god kommunikation?

e Hvordan arbeider du med a sikre god
kommunikasjon i dagligdagen?

side 122 af 206



Aalborg Universitet

1. Interviewguide

“Above all, good two-way communications are required
so that management can keep employes informed of the
policies an plans affecting them, and employees can
react promptly with their views about management’s
proposalsand actions” [Armstrong, 1999].

“The most used method of communication was formal Kommunikation o Hvilke tanker ggr du dig om, hvordan du
meetings, with 57% of all contacts being made during Hvordan kommunikeres der mellem forskellig aktgrer kommunikerer med eksterne
meetings” [Carlsson et al., 2001]. og har interviewpersonen erfaring med aktivt at tage samarbejdspartnere?
valg for at forbedre sin egen kommunikation?
“Methods for communication. Face-to-face contacts are e Huvilke utfordringer opplever du ved
important to the actors. They wish to communicate often kommunikasjon med andre aktgrer?
through meetings. They also wish to increase the use of e Huvilke andringer har du prgvet at
e-mail and data files. They wish to decrease the use of udfgre for at imgdekomme
traditional letters for transferring information” [Carlsson udfordringerne?
et al., 2001].
“Planning a system that was set up for more Kommunikation e Harlidin organisation en plan/retningslinjer for
communication practices and induce informal interaction | Findes der en struktureret og nedskrevet made hvorpa hvordan | kommunikerer p& et
that supports the project objectives is essential” [Emmitt | der kommunikeres i interviewpersonens organisation? byggeprosjekt internt og eksternt?
og Gorse, 2003].
e Hva er dine erfaringer med det?
To conclude, communication changes has major impact Kommunikation o Hvilke eksempel har du pa tilfeller hvor
on construction project practices and improvements in Bidrager kommunikation vaesentligt i Igbet af kommunikasjon i stgrre grad har vaert
project communication can contribute to major effects udfgrelsen af et byggeri til at ggre det en succes? avgjgrende for at prosjektet blir en suksess?
on project performance [Gustavsson og Gohary, 2012].
Temaskifte
Far et godt samarbejde fungerer, skal projektdeltagerne | Samarbejde o Hvilke utfordringer med tanke pa samarbeid
leere hinanden af kende. Det er vigtigt, at der skabes Hvad er ngdvendigt for godt samarbejde? mener du en har pa byggeprosjekter i dag? (kan
positive relationer mellem de mennesker, der skal det dras inn mot, felles mal? - Alle
arbejde sammen om projektet, for at opbygge forstaelse, underentreprengrer arbeider mot egne mal)
tillid og respekt [Veerdiskabende Byggeproces, 2012]. e hvordan tror du man best kan handtere
disse?
e Hva mener du skal til for a sikre godt samarbeid

“Common to the definitions is that it is a form of
collaboration based on common objectives, project, and
establishment of a partnering agreement. The
collaboration is based on dialogue, trust, openness, and
respect” [Bohnstedt et al., 2013].

pa et byggeprosjekt?
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“Det er afg@rende for samarbejdet, at man enes om en Samarbejde o Har du veeret en del af et projekt hvor
raekke spilleregler for, hvordan man kommunikerer Hvad er det der ggr, at samarbejdet ikke fungerer og samarbejdet ikke fungerede?
indbyrdes i projektteamet” [Vardiskabende hvordan forsgger man i praksis at forbedre
Byggeproces, 2012]. samarbejdet, nar det fgrst er gaet skaevt? ® Hvavar arsaken til det?
o Hovilket tiltag blev der gjort for at
“Work in the construction industry is systematically forbedre (kommunikasjon og)
based on the use of negative incentives to influence samarbejdet?
behavior; the behavior is controlled through punishment - Fungerede de tiltag?
rather than reward” [Bohnstedt et al., 2013]. - Hvilke eksempler pa tiltag
mener du ville have fungeret
“The inappropriate condition for collaboration refers to bedre?
the opportunistic human nature in the industry where
own needs are given greater importance. The
collaboration of the industry can be described as a
vicious circle where selfish goals are achieved at the
expense of others” [Bohnstedt et al., 2013].
”e Afklarede mdl og roller Samarbejde o Hovilke tiltag har du oplevet som specielt gode for
* Formidlet og afstemt mdl, organisation og tidsplan Hvilke tiltag til at styrke samarbejde er gode og at styrke samarbejdet pa et byggeprojekt?
med alle hvordan lzerer og udnyttes disse tiltag fremadrettet af
* De rette kompetencer til stede pd rette sted i aktgrer i branchen? e Hvordan benytter du denne
projektorganisationen kunnskapen/erfaringen til videre
« Allokeret realistisk maengde ressourcer til planlagning arbeid/prosjekter? (tar du det til deg, og
af samarbejde og kommunikation fra starten af projektet bruker det?)
* Afstemt byggebudgettet med projektmdl,
forventninger til leverancer, tidsplan og gvrige krav til
projektet
e Lavet en strategi for konflikthdndtering, s konflikter
bliver konstruktive
» Skabt ejerskab ved f.eks. at lave feelles succeskriterier
pad opstartsmgdet pa”
[Veerdiskabende byggeprocess, 2015]
Temaskifte
e Hvordan har du oplevet at utfordringer, der kan

“Rent praktisk betyder det fx i arbejdet med
teamudvikling, at ngglen ligger i aktgrenes indbyrdes
handlinger og kommunikationsmgnstre. Sa hvis noget
ikke fungerer hensigtsmaessigt i samarbejdet, skal
udviklingen ske, ved at man bliver bevidst om det og
pdvirker teamets interne kommunikation og handlinger”

Samarbejde + Kommunikation
Hvordan handterer man udfordringer pa byggepladsen
ved brug af kommunikation og samarbejde?

henfgres til kommunikation, bliver lgst pa
byggeprojekter?
e Hvad med det modsatte?

Kandidatspeciale

side 124 af 206



tet

1versl

Aalborg Un

1. Interviewguide

[Leegaard, 2017].

“Then, quite early, the management focus also included
the informal qualities, such as project branding. This
proved to be an extremely efficient tool to develop a
common project culture and to obtain cooperation
through commitment from team members and
contractors” [Rolstadas et al., 2014].

Tillid

Hvordan opbygges og sikres tilliden mellem aktgrer? Er
der forskel pa om det er en kollega: internt eller
eksternt?

® Hva gjgres bevisst pa byggeprosjekt for a sikre
gode relasjoner og bygge tillit mellom
medarbeiderne, eksternt og internt?

e Hvordan bidrager du til at opbygge
tillid?

e Hvordan mener du at arbejdspladsens
set-up pavirker
tilliden/kulturen/stemningen/resultatet
pa et byggeprosjekt?

“Som motiverende leder kommer man ikke uden om, at
neest efter synlige resultater og succes er kommunikation
det vigtigste redskab for at motivere sine medarbejdere.”
[Kousholt, 2014].

Motivation

Hvordan pavirker motivering af medarbejdere
samarbejdet og kommunikationen? Skaber det veerdi
for byggeprojektet?

® Hva gjgr du for @ motivere dine projekt
kollegaer, internt og eksternt?

o Hvordan er dette hensiktsmessig, og ser
du verdien av motiverte kollegaer?

“Vedligehold af samarbejdet indbefatter, at
proceslederen Igbende er opmaerksom pd teamets og
samarbejdets udvikling, og at der bliver taget hdnd om
de udfordringer, der opstdr. Det kan vaere en kort én-til-
én snak i kaffepausen, eller at der med jaevne mellemrum
afsaettes tid til at evaluere samarbejdet, f.eks. ifm.
allerede planlagte projektmgder. Det er vigtigt, at de
spilleregler, der blev vedtaget pa opstartsworkshoppen,
bliver overholdt, og at teamet far diskuteret, om der er
omrader med plads til forbedring.” [Veaerdiskabende
byggeprocess, 2012]

Samarbejde + Kommunikation

Hvilket fokus har interviewpersonen pa samarbejde og
kommunikation, og forsgger personen at laere af
erfaringer, og kontinuerligt skabe forbedringer?

e Hvordan evaluerer du Igpende pa samarbeide og
kommunikasjon?
e Serdu fordeler/ulemper med dette?

Debriefing: Tak for din tid. Har du tilfgjelser? Altid velkommen til at tage kontakt.
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C.2 Interviewpersoner

Figur C.1 er en oversigt over betegnelser for interviewpersoner efter hvilken rolle de
varetager, samt hvilket appendiks transskriberingen af interviewet kan findes i.

Betegnelser 1 projekt Transskribering appendiksoummer
Entreprener Projekdeder EPOL C.a.1
Entreprener Projekdeder EIO2 3.2
Entreprensr Bygeeleder EBOL C.3.3
Entreprener Byvgeeleder ERO2 C.34
Radgiver / Tilsyn RTO1 C.a.5
Radgiver Byrgeledelse RIV0L C.a.6
Bygherre BITG] C.a3.7
Bygherre BITOZ C.a38
Bygherre BITO3 C.3.9
Bygherre BITO4 C.a.10

Figur C.1. Oversikt over betegnelse for intervjupersoner, samt tilhgrende appendiks for
transkribering

C.2.1 Beskrivelse af interviewpersoner

Dette afsnit indeholder en angivelse af interviewpersonernes erfaring i tidsintervaller,
hvilken type virksomhed de er ansat hos for tidspunktet for interviewet, samt deres
arbejdsstilling baseret pa deres nuveerende arbejdsopgaver.

Tidsintervaller for erfaring: 5-10 ar og +10 ar

Definition af stillinger:
Projektleder Personen er projektleder pa et eller flere projekter og kan have ansvar for
bemandingen af projekter.

Byggeleder Personen er den daglige leder af et byggeri.

Bygherre Personen agerer bygherre for den virksomhed han er ansat i pa et eller flere
projekter.

Radgiver/Tilsyn Personen radgiver pa byggeprojekter, samt forer tilsyn

Radgivende byggeleder Personen er radgiver og varetager byggeledelsen pa projekter i
udfgrelsesfasen

Entreprendgr Projektleder EP0O1

Erfaring i byggebranchen:
+10 ars erfaring med udfgrelse af byggerier.

Ansat hos:
Entreprengr
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Stilling:
Projektleder

Indtryk of person under interview:
Positiv. Viste stor interesse for emnet. Har veeret med til at arbejde aktivt pa forbedringen
af kommunikation og samarbejde i virksomheden.

Entreprengr Projektleder EP02

Erfaring i byggebranchen:
5-10 ars erfaring med udferelse af byggerier.

Ansat hos:
Entreprengr

Stilling:
Projektleder

Indtryk af person under interview:
HAirlig. Snaksagelig, men havde sveert ved at svare pa nogle af spgrgsmalene. Det vurderes
at aresagen var at emnerne ikke tidligere var blevet overvejet.

Entreprengr Byggeleder EBO1

Erfaring i byggebranchen:
5-10 ars erfaring med udfgrelse af byggerier.

Ansat hos:

Entreprengr

Stilling:
Byggeleder

Indtryk af person under interview:

Aben om at egne handlinger ikke ngdvendigvis det bedste. Reflekteret over godt og skidt.
Handler pa tidligere erfaringer. Prgvede ikke at skjule noget, hvilket han ogsé selv gav
udtryk for var hans metode.

Entreprengr Byggeleder EB02

Erfaring i byggebranchen:
5-10 ars erfaring med udferelse af byggerier.

Ansat hos:
Entreprengr

Stilling:
Byggeleder

Indtryk of person under interview:
Interesseret i emnet og udfordringerne hermed. Fokus p& egne personlige egenskaber, de
"blgde veerdier".
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Radgiver Tilsyn RTO01

Erfaring i byggebranchen:
+10 ars erfaring som radgiver.

Ansat hos:
Radgivende ingenigr

Stilling:
Radgivende ingenigr projektering og udferelse

Indtryk of person under interview:
Tydelige holdninger til bestemte emner. ZErlig om virksomhedens standpunkt og egen
indstilling til kommunikation og samarbejde.

Radgiver Byggeledelse RB01

Dette interview blev foretaget over telefonen med tre interviewpersoner. RB0O1 betragtes
som en person, da interviewpersonernes stemmer ikke kunne skelnes ordentligt, samt at

alle interviewpersoner var enige i hinandens svar.

Erfaring i byggebranchen:
Alle +10 ar

Ansat hos:
Radgivende ingenigr

Stilling:
Radgivende byggeleder

Indtryk of person under interview:
Snaksagelige. Velovervejet svar. Fokus pa blgde veerdier i jobbet som radgivende byggeleder.
Bygherre BHO1

Erfaring @ byggebranchen:
+10 ars erfaring med udfgrelse af byggerier hos radgiver, entreprengr og nu bygherre.

Ansat hos:
Alment boligselskab

Stilling:
Bygherre

Indtryk of person under interview:
Reflekteret i sine svar. Bevidst om bygherrens indflydelse pa kommunikation og
samarbejde. Egne holdninger ikke virksomhedens.

Bygherre BH02

Erfaring i byggebranchen:
410 ars erfaring med udfgrelse af byggerier hos leverandgr og bygherre.
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Ansat hos:
Offentlig bygherre

Stilling:
Bygherre

Indtryk af person under interview:
HAirlig. Velovervejet. Snaksagelig. Arbejder aktivt med kommunikation og samarbejde.
Bygherre BH03

Erfaring i byggebranchen:
+10 ars erfaring med udfgrelse af byggerier hos entreprengr og bygherre.

Ansat hos:
Privat bygherre

Stilling:
Bygherre

Indtryk of person under interview:
Airlig. Kommunikation og samarbejde er ikke afggrende for projektets succes hos denne
bygherre, dette i forleengelse af at han ikke oplever problemer med samarbejder.

Bygherre BH04

Erfaring i byggebranchen:
+10 ars erfaring med udfgrelse af byggerier.

Ansat hos:
Offentlig bygherre

Stilling:
Bygherre

Indtryk af person under interview:
Airlig. Bevidst om sin egen rolle i virksomheden og sine opgaver ift. kommunikation og

samarbejde.

C.3 Transskribering af interview

C.3.1 Entreprengr Projektleder EP01

Se naeste side.
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EPO1

Interview spgrgsmal (fed skrift). Svar (normal skrift)

o Hvordan arbeider du med a sikre god kommunikasjon i dagligdagen?
Min rolle ganske kort er at mitt ansvarsomrade er a sgrge for at jeg har de styringsfolk der skal til for a kere en
byggesag, eller de byggesager som blir vunnet her pa huset og at det vi bygger gar i orden. De er de to
ansvarsomrader jeg har.

Jeg er ikke pa saksniva, men har hatt erfaring med det i 13 ar. Der hvor jeg sa sitter i dag, der er jeg sa med til &
pregve sikre at det der manglet den gang jeg var i gang herunder diverse kommunikasjonsformer, at det er noe vi
far innfgrt.
- Det er egentlig arsaken til at jeg selv mener at jeg kan ta det her intervju. Og vis dere gjerne vil kan jeg
sagtens formidle det videre ut til en av de som sitter pa saken.

Viser til tidsplan:

Alle de grgnne aktiviteter, det er mine folk, og det er de saker vi har 16-18 saker per tidspunkt. Ogsa setter jeg
holdene, og det har jo ogsa noe med hvordan folkene kommuniserer a ggre. Det er jo egentlig step 1 nar vi snakker
udfgrelse. Det er at jeg skal besette noen hold, der skal kunne fungere.

Fordi allerede der kan det hele jo i bunn og grunn piste vekk. Vi har sann her, en salgs og kalkulasjonsavdeling her i
virksomheden. | den teoretiske verden sa kommer det en fra salgs og kalkulasjonsavdeling inn pa mitt bord, og der
har vi sa igjen kommunikasjon. Vi har delt det inn i 4 mgter, som gjgr at den viten som kommer fra salgs og
kalkulasjonsavdelingen kommer riktig inn i min avdeling.

Et av de fgrste mgter vi har er faktisk innen saken blir til noe og det er nar kalkulasjonsavdelingen sier det er en 80 +
% sag. Sa involverer de mig. Sa begynner jeg a sette den pa min planlegging og prgver a finne ut av hva det er for
noen folk som skal pa, ogsa holder vi innledende. Allerede der begynner vi og kommunikere, hva er det for en sag,
hva er utfordringene, hva er det som skal til for 8 komme i mal og hvem gjgr hva. Det er ogsa en kempe viktig
faktor. Det er ogsa den dere rollefordeling. Det har vi faktisk et helt mgte om. Hvor det er X1, som er salgs og
kalkulasjonssjef og meg og X2 som har alle de timelgnnede. Sa sitter vi og prgver a snakke om. Og X1 har en
sagsansvarlig, det er mange mennesker, pa et meget tidlig tidspunkt, men det er for at sikre viten og
kommunikasjon. Og vis jeg sa har satt en mann p3, sa er han ogsa med.
X2 har ogsa en styringsmann pa, pa egenproduksjon. Sa vi er alle sammen samlet, og det er der vi alle sammen
snakker om hvem der har hvilke roller inntil det blir en sak for 3 komme i mal. Og allerede der, far vi ta broen av alle
de som er i en butikk som entreprengrbransjen er fult med sladder, det er jo veldig mye ryktebasis, det er helt vildt.
- Deterjosgrn med neemmere a hente barnene i bgrnehaven fordi der er det mer orden.
Men sa kommer vi alle de rykter til livs, fordi vi er meget hurtige til at rykke ut; hva er det for en sak, hvem skal sta
for den, og hvem har hvilke roller.
Nar den sa blir til noe, sa holder vi et mgte igjen, hvor vi gar litt dypere i den kalkulasjon som ligger til grunn. Sa er
det min sag, eller sd kommer den i entrepriseavdelingen. Sa setter vi, sa er ansvaret egetnlig flyttet over til
produksjonen, og det er egentlig derfra at vi snakker kommunikasjon.

Og kommunikasjon er jo. Vi kgrer primzert totalentrepriser, og det ggr vi fordi vi er gode til det. Det er fordi vi har
en forholdsvis stor salgs og kalkulasjonsavdeling der hjelper vares byggherrer pa et meget tidlig tidspunkt. Sa vi er vi
heldigvis ikke rammet av en juridisk avdeling som stopper os hele tiden. Det vil si vi kan ga riktig langt for at hjzelpe
vares byggherrer. Og vi har en handful av noen gode developere her i byn som gjerne velger os. Det vil si den form
form for totalentreprise vi er gode i, vi er alltid i konkurranse, men vi kommer inn sa tidlig at vi kan vaere med til at
definere og det er der vi er best.

En totalentrepise der er utbudt av dem der radgivningsfirma, de holder vi oss vekk, Det er nedprioritert, det og
hoved og fagentreprise. Vi ggr det, selvfglgelig ggr vi det. Men vi er sa priviligerte akkurat na at vi kan nedprioritere
det. Det ggr vi simpelthen fordi, de oppgaver vi ggr, det har ogsa noe med kommunikasjon a gjgre, fordi et
radgiverfirma mellom os og byggherre, det er vi ikke ret gode til. Fordi vi gjerne vil sitte sann her med byggherre
(ref véres samtale, over bordet, face-to-face). Vi vil gjerne, nar han sier nei, sa er det et nei. Det skal ikke vaere et
eller annet ledd der kan overfortolke, eller som redder deres egen rgv, lager sannheten om og det er den rene
kommunikasjon vi er best til. Sa det er primeert de oppgaver vi laver.

Ogsa har vi forholdsvis mange standard skema, som skal sikre at vi far gang i den riktige. Den der
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forventnignsavstemning pa holdet, det er jo ogsa en form for kommunikasjon ikke, der sier noe og hvem som har
hvilke ansvarsomrader. Nar man har veert de igjennom sa er man ikke i tvil om hvem som har ansvaret for hva.

Ogsa kgrer vi igjen, det er ogsa kommunikasjonsform, vi har en sagsansvarlig punktum. Oppgaven blir fordelt litt pa
holdet, men det er kun en sagsansvarlig. Og sann er det. Det skal vaere en der kan skjere giennom og kommunikere
klart og tydelig.

Jeg vet ikke hvor mange ganger om dagen man kikker litt oppgitt pa hverandre og sier at kommunikasjon er en svaer
ting. Den bruker man en hav av gange. Sa det er, det hele er basert pa kommunikasjon. Og det er jo et kempe emne
fordi selv nar byggeriet er gatt i gang, og selv om det er en totalentreprise, sa har du jo sa pa holdet den interne
kommunikasjon ogsa har du den eksterne kommunikasjon, og igjen nar man kommuniserer internt i en
totalentreprise sa handler det jo nettopp om nar man sier internt, hvem er sa innenfor sirkelen. (symbol for internt)
Det kan godt vaere at man har en totalentrepise og kommuniserer eksternt til sin egen radgiver, sa gar ideen jo
vekk. Sa det handler jo om a fa noen til a fgle at vi har en intern kommunikasjon, og det er du en del av. Vi er et
hold, ogsa klarer man a fa byggherren med inn under her sa er det jo supergodt. Sa har vi sann sett kun
myndighetene utenfor boblen. (boble/sirkel — symbol for internt)

Det er med at sette hold som fungerer

Hva er det for en sak, utfordringer, skal til for 8 komme i mal: hvem gjgr hva( Rollefordeling) = et helt mgte om
det.

Pa et tidspunkt er ansvaret flyttet til produksjonen

Totalentrepriser: Tidlig innvirking for & kunne definere oppgaven.
Utbud fra radgiver: holder seg unna fordi man gnsker stgrre kontakt med byggherre

Ren kommunikasjon.

Standardskjemaer:
- Forventingsavstemning pa holdet

En sagsansvarlig: oppgavene blir fordelt litt omkring pa holdet.

Kommunikasjon er en sveer ting; det hele er basert pa kommunikasjon. Man har intern og ekstern kommunikasjon
hvilket er mye forskjellig.

o Hvilke tanker g@r du dig om, hvordan du kommunikerer med eksterne samarbejdspartnere?
o Hvilke utfordringer opplever du ved kommunikasjon med andre aktgrer?
Det er der jo, og her tenker jeg jo hvis vi tar; fordi eksternt igjen det er jo mange ting. Det kommer lige an p3, for vi
har jo internt har vi jo arbeidet ekstremt mye med kommunikasjon og internt i en totalentreprise har vi arbeidet
mye med kommunikasjon. Men for & vende tilbake til dit spgrsmal, nar du har en ekstern kommunikasjon; det kan
veere en byggherre eller myndigheter. Der hvor det blir svaert er Du er ikke samme sted, har ikke samme mal, ikke
samme engasjement til 8 behandle det omradet vi snart skal ga i gang med.

Og oftest er det nar vi sitter a snakker om det, sa definerer en gjerne sirkelen ved de som har en interesse og dem
der har en annen interesse. Og det er jo der du har respekten for hverandres mal er ngdt til 8 komme i fokus, ellers
kommer vi ikke i land. Sa den er svaer. Og det er oftest fordi man ikke fgler man kan, vi har ikke samme mal, vi har
ikke forventnignsavstemt det her. Og vi fgler somme tider, viss vi nd tar myndighetene, at det ikke er muligt. Vi
sgker denne forventningsavstemning.

Eksempel:
En forventnignsavstemming kan vaere hvornar forventer vi at vi har en byggetiltatelse. Det vet vi ikke. Nar vi har alt
materialet fra dere. Jammen har dere ikke det. Det vet vi ikke fordi vi har ikke kommet til a kikke i den dynge. Okei,
ikke. Allerede der kommunikerer vi ikke pa samme niva. Og det er utfordrende.

o Hvilke sendringer har du prgvet at udfgre for at imgdekomme udfordringerne?

e Har lidin organisation en plan/retningslinjer for hvordan | kommunikerer pa et byggeprosjekt internt
og eksternt?
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Det er noen ting vi stadigvek arbeider med, og der hvor vi er gode, det er ogsa den tilbakemelding vi far er

kommunikasjon med byggherre. Der mener de vi er serigse og vi Igser de utfordringer der er. Og vi har en fornuftig

dialog.

Der hvor utfordringene jo kan komme det er jo nar vi som totalentreprise setter holdet. Utfordringen hen, ligger jo i

a fa alle de her underentreprengrer, leverandgrer, radgiver til at det @ ha samme mal, ikke. Det er ikke noe verre

enn a ha en byggesag hvor alle kun taenker pa sig selv. Det nesten ikke til 8 ha med 3 gjgre.

Men vi er ogsa ngdt til en gang i mellom, nar vi sa har dialogen og kommunikasjonen med dem, ber vi selv litt om

det. Nar vi skal bruke en elektriker, sa spgrr vi 5 og velger den billigste, sa far han en tur mer. Har vi da selv bedt

om... Men det er jo den der balansegang, og det syns jeg vi er gode til.

Der vi har en utfordring er helt internt, den mate vi er strukturert pa. Vi har noen styringsfolk, der er mine (prosjekt

leder og prosjektsjef). Sa har x2 noen entrepriseledere, som er fagoppdelt. Viser et organisasjonskart.

- Narvi har en byggesag ikke, sa setter jeg styringsholdet, ogsa x2 har ansvar for de her entrepriseledere.

Det vil si at entrepriseleder betong, rahus, murer, témrer, fasadepuss. De her entrepriseledere er pa saken
nar der er arbeide. Der hvor vi kan ha en utfordring, er fordi, nar jeg tegner den her sa signaliserer jeg at x2
sine folk er pa linje med underentreprengren og leverandgr. Jeg prever sa a komme det i mgte ved 3 si, vi
er et [virksomhedsnavn] Hold. Men jeg har jo talesatt hvordan jeg ser det, med forhold. Og nar jeg sa
setter et hold pa tre, og der er en kaptain, hva sa med de to andrE? Er de sa pa linje med
entrepriselederne? Den arbeider vi en del pa lige nu. Det er ingen tvil om at for at det her skal lykkes sa blir
de sidestilt. Om du er entrepriseleder for betong eller du er prosjektleder og har ansvaret for
byggepladsen og tidsplanen, sa vil jeg ikke unnvare noen av dem. Og hvis det skal vaere rent, sa skal det
vaere en kaptain, og det er det. Og resten er lige, og det gjelder ogsa vares underenetreprengrer og vares
leverandgrer. Og hvis de ikke er det sa kan vi rope og skrike sa mye vi gnsker.

Vi far tilbakemelding pa at vi er gode pa kommunikasjon med byggherre: - Dialogen er god

Totalentreprise som setter holdet, utfordringen er a fa underentreprengrer til a sette samme mal.

Legger vi grunnlaget selv, balansegang,

Utfordring: Intern struktur. Styringsfolk (PL og PS) entrepriseleder som er fagoppdelt: Ansvarsfodeling og roller pa

et prosjekt mellom prosjektleder og entrepriseledere. Arbeider med

e Hva er dine erfaringer med det?

o Hvilke eksempel har du pa tilfeller hvor kommunikasjon i stgrre grad har veert avgjgrende for at
prosjektet blir en suksess?

Jeg vil vende den litt om, ogsa si at det er jo, litt sann, jeg tror ikke jeg har noe eksempel. Jeg har altsa det motsatte,
og det er jo den mate, brant barn skyr ilden. Nar vi sa entrer med et firma der ikke presterer, og det er et firma
innenfor boblen som ikke presterer i en totalentreprise. Sa er vi noen idioter. Fordi det er jo totalentreprisen i godt
og vondt, fordi vi sitter overfor en byggeherre. Og uansett hva vi har gjort for a spare litt penger, har entrerer med
sa er det os. Den gar jo to veier, fordi kan du fa en underentreprengr til at forsta at han er ngyaktig likesa viktig som
jeg er pa en sann sak. Og den personen forstar det, at det ikke bare er en snakk, men at man mener det og agerer
etter det, jo bedre blir det.
Men omvendt ogsa, sa kan de ikke prestere, og ikke vil, sa har vi dem jo kun med pa en sag. Det vil si, jeg vil egentlig
si, at vi har nadd frem til at vi har en.
Det kan jeg strengt talt ikke si, fordi det er mot vores politikk, men sa gjgr jeg det alikevel. Men vi har jo en handful
pa hvert fag, som vi vet at dersom vi entrerer med dem sa blir det godt.
Det er noen der tror, viss vi blir med underentreprengr og leverandegr. Vi har braent fingeren litt pa en sak, hvor jeg
hadde satt det forkaerte hold og ikke hadde mulighet til 3 endre det. Fordi hadde konsekvensene veert enda stgrre
enn de er nu. Og holdet, fikk ikke laget en sirkel, og det ble aldri helt godt. Der hadde vi ogsa noen med som slett
ikke ville det her, og jeg hadde sa et mgte med han her for et stykke siden. Hvor han spurte om hva det hadde seg
at vi ikke lavet sa mye sammen. Ogsa sier jeg, at det er jo noe fordi man rammer inni nakken pa hinanden pa et
tidspunkt, og man ikke kan huske det. Sa jeg sier hvorfor, ogsa sier han; det er heller ikke sjovt nar | bare sitter a
griner av at jeg taper penger. Sa har man jo plassert seg selv. Vis man tror at vi sitter a godter oss over at en av
vares samarbeidspartnere ikke presterer godt nok, sa har man jo helt misforstatt det det vil si a veere et holdt.
Det er det omvendte. Det jeg ble spurt om var 3 sikre suksess, dem har vi faktisk en del av. Men det er fordi nar vi
har en ikke-suksess sa far vi sortert fra.

e Hvilke utfordringer med tanke pa samarbeid mener du en har pa byggeprosjekter i dag? (kan det dras
inn mot, felles mal? - Alle underentreprengrer arbeider mot egne mal)
Men den stgrste utfordring vi har i dag i et byggeri er penger. Og kommunikasjonen kommer jo til at avspeile, sann
er det jo. Konkurransen er benhard, og det vil si at byggherre har en forventning om en kvadratmeterpris. Og det vil
si at for at kunne honorere byggherrens gnske, sa klemmer vi alt hva der kan klemmes med materialevalg,
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radgivertimer. Og nar du sa er inne ved, at ha lykkes a lage et hold, hvor alle egentlig har latt seg rive med 5% for
langt. Sa skal der godt nok snakkes, ikke. Sa skal vi holdes hinanden inne pa at dette er en engangs, og alt det der.

Men utfordringen ligger i dag i, at vi klemmer prisen i alle ledd.
Den gang jeg, na er jeg jo ikke sa gammel, men den gang da jeg startet, da tror jeg at radgiverhonoraren 1a pa
omkring 12-16 % ikke, og i dag ligger den pa omkring 2-3 %. Det forteller litt om bare i det leddet hvor mye den har
blitt presset. Vi trimmer, og trimmer og trimmer, og byder ut. Og nar vi byder ut, og vi far noen inn. Vi bygger hus
der kun lige oppfyller kravene, ikke? Det kunne jo vaere megafedt, om der var en der sa de bare ville ha det bedste
av det bedste. Kan dere ikke bygge et hus, der vi bruker den nyeste viden om teknologi, indeklima, og alt mulig. Det
kunne nemlig veert fedt.
Det tror jeg er vares stgrste trussel mot vares omrade.

e hvordan tror du man best kan handtere disse?

Regner en sag der holder.

o Hva mener du skal til for 3 sikre godt samarbeid pa et byggeprosjekt?

e Har du vaeret en del af et projekt hvor samarbejdet ikke fungerede?

JA
e Hva var arsaken til det?

Det var igjen gkonomien, fordi man kan si, vis du, det har vi altid hatt i virksomheden. Det har igjen ogsa noe med a
kommunisere. Jeg vil heller to personer som yter 80 %, gir en bedre bunnlinje enn en der alltid er bagefter. Sann er
det bare. Men det betyder ogsa at dersom du er den der kgrer pa nar du mgter din radgiver, byggherre,
underentreprrengr, myndigheter, leverandgr eller samarbeidspartner. Hvis du er den der hele tiden er ovenpa og
k@rer pa, sa er det ogsa en bedre dialog. Hvis du er den der kan si til din elektriker, og du har sa mye overskudd at
du kan sta 8 kommunisere en tidsplan ut som holder. Prgv no & hgr her, na skal dere veere tre steder om fire uker.
Det er viktig at dere allerede no, begynner a tenke over det. Sa har alle muligheter for a tjene penger, sa far du den
gode..

Der hvor en sag, hvis der ikke spiller med pa den. Noen der ikke taler sant, noen der ikke overholder det man
avtaler, sann at nar du med en tredje part har avtalt noe om fire uker, ikke holder fordi der en der konsekvent ikke
vil det. Sa har man en sag. Og vis du er bagefter, og ikke har tid til & lave en styringsredskap sa vil jeg tro at en
hvilken som helst sag vil ga galt. Vi har alle sammen sittet i sdnn en sag, hvor at man kan si at gkonomien var skidt,
det var forkert disponert (tidsplansmessigt) og der var aktgrer der ikke spilte med. Nar det ramler sammen, sa
duger det ikke. Sa blir det en dalig sag.

o Huvilket tiltag blev der gjort for at forbedre (kommunikasjon og) samarbejdet?
Du kan lave alle de tiltak du vil, hvis fgrst det er, sa er det kun tilbake a kjempe til du er i mal.

For det fgrste sa har vi, en san bitte folder, en samme som i har i MTH kan jeg forestille mig. Hvor vi har
kommunikation, respekt, planlegging og samarbeid. Og sa har vi sa noen redskaper som skal gjgre det sann at de
her ngkkelord blir fulgt. Men noe av det vi har dykket ned i her, det er jo her at, respekt og sammarbeide, og
kommunikasjon. Er at vi har hatt alle prosjektledere, prosjektsjefer og entrepriseledere inn, omkring disse emner.

Vi gjgr ekstremt mye for at det ikke er dem og os. Og sa fikk alle, Entrepriselederne er samlet en gang i uken og jeg
samler mine en gang om maneden. Sa var jeg med til X sitt mgte, og sa satt vi bare fikk, sa fikk vi tredjepart x3, sa
fikk de fritt Igp fordeler og ulemper. Hva entrepriselederne syns om prosjektleder/sjef og omvendt. Sa satt vi de to
plansjer opp, og sa hadde vi de alle sammen innkallet. Sa kunne de se hva hinanden hadde sagt om det.

- Som jeg ser det stadigvaek, sa er den stgrste trussel er intern. Fordi nar du sitter til et byggemgde, vis det
er en elektriker eller en maler du ikke kan styre, da har man noen knapper, ikke 0s? Prgv & her her, jeg
gidder simpelten ikke se deg mer. Sa gar vi bare over i juraen, fordi du har skrevet under pa noen papirer
som ggr at no har du fatt sa mange sjanser og na kgrer vi juraen.

Det kan man ikke internt. Det er der vares stgrst utfordring ligger.
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Kjempe til man nar i mal

WORKSHOP

Kommunikasjon, planlegging, respekt og samarbeid
+0g — mellom prosjektledere og entrepriseledere

Stgrste trussel er internt .
Vi har skrevet under pa noen papirer

Ukentlig prosessmgter med alle aktgrer pa byggeplassen.
Felleskurvogn
Felles forstaelse

Tilliten driver det gode samarbeid i praksis
Du skal jo ha styr pa byggeplass, sikkerhet og tidsplass : neste steg blir a skape tillit.
- Fungerede de tiltag?

Ja, det hadde en

Ogsa lager vi et arrangeang hvor vi alle sammen er ute og kgrer noe gokart, eller hva fanden. Vi gor faktisk en del ut
av, ogsa fordi det er forskellige profiler (prosjektleder/sjef vs entrepriseleder), sa skal det nesten ingenting til fgr
at.. Sa det er noe vi har meget fokus p3, for hvis holdet fungerer og de andre underentreprengrer kan se at det er.
Det gir faktisk noe, det gir noe og overholde reglene.

Derutover det vi ogsa skulle frem til, vi har hatt et ar, for vi har kgrt en forsgksordning. Der vi har kgrt et ugentlig
prosessmgte pa plassen, hvor alle aktgrer blir kalt sammen. For a skape den der, forstaelse for,..

- Nu gar der en maler her, der gar en snekker der, og en elektriker her, hvorfor kan jeg ikke bare ga hen og gjgr det
der, fordi det passer bedre inn i midt. Og hvorfor kan jeg ikke bare? Sa tar vi 10 minutter, en gang om uken hvor alle
er samlet. Sa kan man si jammen undergulvet er ngdt til 3 kgre sann og sann, og derfor er de der til det tidspunktet
og de er der i en annen periode. Nahr. Og det vil ogsa si at vi slipper for at en snekker, kommer til og han kan se at
det er en El-kabel der er hakket over, og elektrikeren gar lige over i 8eren. Sa renner han lige over, eller sa tar han
det i det vi kaller for et felles skurvogn. Det er ikke lige sveert at sige til at det er noe som er gdelagt nar man sitter a
spiser frokost sammen. Sa hele tiden med a putte den sammen, og gi den felles forstaelse det gj@r vi faktisk en del.

Det er jo kommunikasjon.

Du skal ha styr pa din byggeplass, tidsplan, skurby, sikkerhet; ellers er det helt likegyldig. Det krever at man er det
skritt foran for a fa de andre med. Og det er jo en filosofi. Fordi det er jo mange av vares kollegaer, de er jo totalt
annerledes. En mann kan lige ha fire saker, ogsa gjgr han litt her og der. Ogsad minimerer man utgifter, men man
fremmer nok ikke kommunikasjon, tror jeg.

- Hvilke eksempler pa tiltag mener du ville have fungeret bedre?

- Hvordan tar deres underentreprengrer imot det?
Underentreprengrene her i byn de vil os gjerne: fordi det er rart & jobbe for virksomheden. Noen av de gar ogsa sa
langt og pastar at det er derfor vi far sa gode priser. Men de vil oss gerne. Allerede der nar det er en sann taleset i
et firma, sa har vi jo startet en positv spiral. Istedenfor at guttene hos VVS erne, sier at de aldri skulle ha tatt denne
sag fordi vi bare.. men istedenfor s3 sitter de hjemme, ogsa kommre sagene op, den vil vi gjerne. Og det er jo fedt.

Nar det kgrer for folkene pa pladsen, sa tjener alle paenge. Ogsa er vi tilbake til at alle er glade og positive.

o Huvilke tiltag har du oplevet som specielt gode for at styrke samarbejdet pa et byggeprojekt?

e Hvordan benytter du denne kunnskapen/erfaringen til videre arbeid/prosjekter? (tar du det til
deg, og bruker det?)

o Hvordan har du oplevet at utfordringer, der kan henfgres til kommunikation, bliver Igst pa
byggeprojekter?

side 134 af 206



C.3. Transskribering af interview Aalborg Universitet

e Hvad med det modsatte?

e Hva gjgres bevisst pa byggeprosjekt for a sikre gode relasjoner og bygge tillit mellom medarbeiderne,
eksternt og internt?
e Hvordan bidrager du til at opbygge tillid?

e Hvordan mener du at arbejdspladsens set-up pavirker tilliden/kulturen/stemningen/resultatet
pa et byggeprosjekt?

o Hva gjor du for a motivere dine projekt kollegaer, internt og eksternt?
Og der vil, det er faktisk litt sjov, en pisse god pointe, fordi Lgn er ikke en kiempeparameter. Fordi Ign det er en
maned, vis du har det et halvete til, og din sjef kommer og gir deg en masse penge, sa gar det en maned og du har
det ngyaktige likesa til. Det er klart, de sliper ikke uden vann.
Da jeg fikk tilbudet, og X5 ringede til meg, stopp det ungdomsopprgr og kom hjem. Det gjorde jeg selvfglgelig. Men
noe av det jeg sa, var at de 12-13 ar jeg var i marken, sa var det et par ting jeg syns der ikke fungeret. Det er noe av
det jeg vil endre pa hvis jeg skal si ja til det her.
Det er flere ting i det. Den der Bemanningsplan henger fult tilgjengelig, og det vil si kommende oppgaver.. jeg er
fullstendig apen om, hvem jeg ser pa som kan veaere aktuelle til de oppgaver. For det fgrste sa er det meget
nemmere, og ikke late som noe. For det andre sa gir det det, at nar du star i en avlevering og alt er bare tralst. Og
de her satans headhuntere, som vi ogsa bruker, prikker min mand pa skulderen, sa sier jeg har det job her. Vis sa
min mann vet at det er lort lige her nu, men om tre maneder sa skal jeg faktisk ha den mega fedte sak. Sa det a
kende sin fremtid, det a bli satt pris pa personalegoder. Vi har biletter til handball, ice hokey, fotball, sdinne sma
ting, en efteruddannelse. Vi legger faktisk en utdannelsesplan, det lange mal, en gang i aret samler vi opp.
Sa hele det her med at vi vild en, og prgver a implementerer,. Alle de prosjekter er sma virksomheter i
virksomheten som passer seg selv. Jeg er ute ved hver enkelt en gang om maneden. Halvdelen av min kalender er
skjemalagt hver maned med hver enkelt medarbeider. S& minimum en gang om maneden, sitter jeg ute pa
byggesaken til min medarbeider. Det er skide godt.
De har meget kort ind med deres utfordringer, og jeg har en finger pa pulsen. Og igjen hvis det blir kommunisert ut
at ikke er en kontroll, men en dialog vi har.

| det jeg er rundt pa de 16-18 pladser, sa har jeg den viden om at nar der er en problemstilling, sa kan jeg vise til
andre som har veert gjennom den samme. Sa jeg ikke hgrt negativt. Og sa avsluttningsvis, for tre ar siden nar jeg
startet i det her job, sa var der 11 medarbeidere, ogsa sa vi farvel til 3 og i dag har jeg 28. Og det har vaert en
kjempereise. Og i det jeg har hatt de headhuntere koblet pa, der vi hele tiden prgver pa a er a fortelle sandheten.
Og noe av det de har respondert pa det er, at det vi sier er det vi gjgr. Sa vis du gidder og holder deg til sandheten
og har en vare som er fornuftig og holder deg til det. Sa far du en konstruktiv dialog.
Alle dem jeg har ansatt i denne her perioden, har det primaert det er personen. Alt det andre kan man lzere dem.
Personen har vi gatt efter, mer en fagligheten. Det er stikk i strid med det vares regjering har gang i.
og jeg er fullstendig dpen om hvem som er aktuelle kandidater.
Erkende sin fremtid
Personale goder
En er en del av noen som vil noe.
1 gang i maned er jeg ute med hver enkelt

e Hvordan er dette hensiktsmessig, og ser du verdien av motiverte kollegaer?
DNAet.
De opplever det som en dialog
Fortell sannheten: Det man sier er det vi gjgr.

o Hvordan evaluerer du Igpende pa samarbeide og kommunikasjon?
Personen mer enn fagligheten.
o Ser du fordeler/ulemper med dette?

Andet: Hvor mye kan en mann belastes
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C.3.2 Entreprengr Projektleder EP02

Se naeste side.
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EPO2

Interview spgrgsmal (fed skrift). Svar (normal skrift).

o Hvordan arbeider du med a sikre god kommunikasjon i dagligdagen?
Vi kunne lige sa godt veaere psykologer eller pedagoger, da kommunikasjon er det grunnleggende for hele
samarbeidet.
Gav eksampel hvor en bygherre radgiver ikke er tilfreds med malerarbejde. Udfordringen skal vi kommunikere os
ud af, da vi ikke havde forventningsafstemt. Det havde vi pa den her opgave veeret darlige til.
Face-to-face, telefon og mail som er de redskaber vi bruger til at kommunikere med.
Jeg fortrekker face-to-face
- Ift. Eksemplet: Vi har tidligere hatt en mail forbindelse, som ikke har f@rt oss noess ted. | dag hadde vi et
mgte, som tok en halv time.
- Fordeler med a ha ting pa skrift, da det er bestandigt. Godt at have.
Mediet handler om hvilket problem der skal Igses.
Dokumentasjonensdel er det ngdvendig a ha noen skrift.
- Vimanglet forventnigsavstemning pa et prosjekt her.
- Darlig kommunikasjon, men ikke negativ.

o Hvilke tanker ggr du dig om, hvordan du kommunikerer med eksterne samarbejdspartnere?
Helt sikker.
e Hvilke utfordringer opplever du ved kommunikasjon med andre aktgrer?
Det er mye forskjellig
Byggherre:
- En klgft mellom a snakke et faglig sprak, og deres manglende forstaelse.
- Teknisk snakk med bygherre radgiveren
Entreprengr, radgiver:
- Ofte teksnisk snak
- Vikan jo ikke vite alt om det hele, men litt om alt.
Jeg har en tendens til & stole mer pa radgiver, da de har et andet gkonomisk incitament for at lave noget. Hvordan
kommer man nemmest gjennom det her er ofte fokus for UE.
e Hvilke @ndringer har du prgvet at udfgre for at imgdekomme udfordringerne?

e Harlidin organisation en plan/retningslinjer for hvordan | kommunikerer pa et byggeprosjekt internt
og eksternt?
Nei, slet ikke. Det er helt opp til meg.
Vi har mgte i morgen, hvor vi har en dagsorden, hvor det star IKT pa planen.
Det innebaerer at vi snakker om fildeling, hvordan vi kommuniserer og samarbeider.
IKT avtale: siger alt om hvordan vi kommunikaerer med hinanden, hyppighet av mgter osv. Fglge opp pa IKT er
vigtigt pa nogle sager.
Ny arktitekt og Radgiver, som vi ikke har arbeidet med. Sa spaendt pa deres udkast.
Det er mye prosjektavhengig av hvordan man handterer kommunikasjonen, da det ikke er pa alle projekter at
man har den samme tilgang til fx. IKT. .
e Hva er dine erfaringer med det?

o Hvilke eksempel har du pa tilfeller hvor kommunikasjon i stgrre grad har veert avgjgrende for at
prosjektet blir en suksess?
Ja.
Kommunikasjon i utfgrelsesfasen, er jo avhengig at man kan snakke sammen pa en ordendlig mgte.
Alt afggrende pa dette projekt at mgtes hver onsdag og har byggemgte
Regler for kommunikation:
- Byggemgtereferat og en tidsplan
Stramme deadline, som er avhengig av at man kommunikerer.
Entreprengrer sidder pa denne byggeplads. Snakker sammen hele tiden. Morgenkaffe med underentreprengrer. Vi
far vendt hver en sten.
Apen kommunikasjon

e Huvilke utfordringer med tanke pa samarbeid mener du en har pa byggeprosjekter i dag? (kan det dras
inn mot, felles mal? - Alle underentreprengrer arbeider mot egne mal)
| utfgrelsesfasen handler det ofte om hvilket bilde man har av bade seg selv og sin samarbeidspartner.
Vi skal mgte de folk hvor de er.
- Hvis man er duktig nok til a fglge opp pa tingene, sa synes jeg det er fedt at lave aftelen direkte med

side 137 af 206



Kandidatspeciale C. Interview

VVS’eren.
- Det er viktig at man ikke arbeider i kasser, men at man arbeider i samarbeid. Har gjort at UE og
samarbejdspartnere er villige til atga en ektra mil for samarbejdet. Holder den positive tone.
Alderen: Den gamle skolen. > Som kgrer autoritet.
Det afhaenger af personsammensatningen. Det skal ikke ga noen kartelldannelse i den.
Det underentreprengrer som en opplever at man kan samarbeide med, blir ogsa spurt igjen.
- God og positiv tone
- Apen kommunikasjonsflow; Tankegangen er at dgrene alltid er &pen
- Utnyttet en mulighet, som ikke var planlagt fra start, men som ble utnyttet nar man fikk mulighet.
Det er nemmere for meg med min erfaring og definere hvornar det er ngdvendig a ha det pa skrift.
- Det er en vurderingssak hvornar det pa skrift er ngdvendigt. Det er ofte dyre leerepenge man laerer af.
e hvordan tror du man best kan handtere disse?
o Hva mener du skal til for 3 sikre godt samarbeid pa et byggeprosjekt?

o Har du vaeret en del af et projekt hvor samarbejdet ikke fungerede?
JA, det har jeg opplevet.
e Hva var arsaken til det?
En radgiversituasjon: Det gikk godt fgr, men fikk en ny sak.
- Enkeltperson som vi ikke kunne samabeide med hverandre.
- Kom skjevt ut. Da vi ikke kunne fa snakket sammen ordentligt.
- Det faget ble fullt med feil.
- Persongalleri som man far satt pa en byggesak det skal man taenke over. Kan vaere pa bekostningen af
nogle. Fx. Utskifting av bemanning av radgiver.
Tiltak: Utskiftning. Det er maske noe jeg ikke er sa stolt av, men ngdvendigt.
Hva prgvde du a gjgre?
- Synes jeg forsggte at ggre alt.
- Holdt et mgte pa vores opfordring.
- Det var ikke speseielt saklig
- Personen kunne ikke selv se prblemerne, men det kunne chefen.
- Prgvde a skape en dialog. Resultatet var ikke helt tilfredstillende for modmarten. Det var en dpen dialog
under mgtet.
Det er et skell mellom det personlige og det professjonelt. Og det skal ikke personlig.
Det er lidt at modsige det at have de personlige forbindelser? Ja, men de personlige forbindelser sparer os for sa
meget andet.
o Huvilket tiltag blev der gjort for at forbedre (kommunikasjon og) samarbejdet?
- Fungerede de tiltag?
- Hvilke eksempler pa tiltag mener du ville have fungeret bedre?
- Hvordan tar deres underentreprengrer imot det?

e Huvilke tiltag har du oplevet som specielt gode for at styrke samarbejdet pa et byggeprojekt?
Synes vi er gode til det. At ggre et samarbejde godt haenger ofte sammen med at have noget socialt bade eksternt
og internt.
- Det er virksomheten gode til
Produksjons arrangement
Bgtekasse arrangement
- Auvsluttning pa en byggesak.
Profesjonelt:
- Inviterer alle inn til et tidsplans mgte med noe a spise. Kan ggres pa forskellige mader.
- God snakk omkring rekkefglgen og grenseflaten, tilgode se hinandens arbejde.
- Folkene far et ansikt til hverandre.
- Skaper stor verdi og jeg tror det skaper ogsa stor verdi for UE.
- Reduserer feil og mangler.
- Du blir hgrt, dvs. At dine gnsker kan blive realiseret
Bejs mg@der:
- Folk fra pladsen der hver 14. dag kommer ind og snakker Igst og fast. Fx. Kaffe og kage og
en snak om hvad vi eller de kan ggre bedre. Ikke et sikkerhedsmgde.
Erfaringer som har veert bakgrunnen til at sosaile relasjoner
Oppstartsmgter
Det er en regel 3 holde en god tone. Det er personrelatert, En byggeherre/byggeleder som er god til at grille eller
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noe hver maned. Det er noe vi bare selv gjor.
Tanker nar jeg selv agerer som byggherre:

- Der vil jeg gjerne ha noen samarbeidspartnere som stiller de riktige spgrsmalene.

- Hvis | har et eller annet, sa vil jeg gjerne at de kommer med de pa et tidligere tidspunkt.

- Prgver at agerer bygherre radgiver over for mig selv.
Har dere et annet forhold med UE nar du er byggherre:

- Vihar enibakgrunnen som vi kaller for byggherre, selv om det egentlig er oss selv.
Stgrre projekter hvor vi selv agerer bygherre er det vigtigt hvem der har hvilken hat pa (hvem der har hvilken rolle)
Besitter forskjellige roller, og hvem som skal treffe den riktige besluttning.
Gennerelt fokus pa den gode tone.

e Hvordan benytter du denne kunnskapen/erfaringen til videre arbeid/prosjekter? (tar du det til
deg, og bruker det?)

e Hvordan har du oplevet at utfordringer, der kan henfgres til kommunikation, bliver Igst pa
byggeprojekter?
Det er sveert at svare pa.
Personlige relasjoner som vi dyrker gjennom prosjektet
Avhengig av samarbeidspartnere.
Logistikk/som regl: Felles skurvogn
- Det kan skape problemer: For eksempel noen som ikke rydder opp etter sig. Problemet
bliver trukket ud pa byggepladsen.
- Det gode:
- L@sninger
- Dialog
Oppfordrer til at UE kommer frem til noen Igsninger.
Det blir lavet noen avtaler og noget arbejde som vi ikke kan godkjenne.
Eksempel: Mockup av en teknikkskakt.
- Noe vi er enige om at denne skal se ut. Ogsa har det blitt gjort noen endringer af folkene,
som ikke var aftalt.
o Hvad med det modsatte?

e Hva gjgres bevisst pa byggeprosjekt for a sikre gode relasjoner og bygge tillit mellom medarbeiderne,
eksternt og internt?
Rundstykker, kaker og grill. Det er litt avhengig av prosjektet og hvor travelt vi har det.
e Hvordan bidrager du til at opbygge tillid?
e Hvordan mener du at arbejdspladsens set-up pavirker tilliden/kulturen/stemningen/resultatet
pa et byggeprosjekt?

o Hva gjor du for a motivere dine projekt kollegaer, internt og eksternt?
e Hvordan er dette hensiktsmessig, og ser du verdien av motiverte kollegaer?
Vi motiverer alle UE med grill. Egne med rundstykker og kage.
Hvordan blir du motivert.
- Lov til & fa lov til 3 utvikle.
- Fedte prosjekter.
- Daglig kommunikasjon er motivation
- Utover de sosiale arrangementer
- Medarbeider utviklings-samtaler.
Motiveres internt, og prgver a motivere de eksterne samarbeidspartnere.
Pansjonskasser: Vi gnsker a vise at vi kan arbeide sammen pa videre.
UE’ere gnsker at vise at de kan arbejde med os fremadrettet.

e Hvordan evaluerer du Igpende pa samarbeide og kommunikasjon?

Det er en snakk over en kopp kaffe
- Det er mer for a fglge opp pa de tingene vi har avtalet.

Maedslig ingenigr-mgte, alle produktionsfolk. Der kommer det mer inn pa lgsninger, og erfaringer omkring UE og
leverandgrer. ERFA-mgde: Erfaringsoppsamling.
Det er viktig for oss at dele viten og have et godt samarbejde pa tveers af kollegaer.
Vitensdelingsmgter: en gang i mellom har noen erfaringsmgter, som er litt stgrre arrangement (AB18 for
eksempel). Mere som et kursus.
Mgteleder: Avdelingssjef X
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- Han samler alle, og bestemmer over oss alle.
- Sentral rolle i den byggesaksavdeling.
e Ser du fordeler/ulemper med dette?
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C.3.3 Entreprengr Byggeleder EBO1

Se naeste side.
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EBO1

Interview spgrgsmal (fed skrift). Svar (normal skrift).

o Hvordan arbeider du med a sikre god kommunikasjon i dagligdagen?
Ja, men ikke noen fokusomrader. Virksomheden har fokus pa kommunikation bade internt og eksternt til bygherre
og handvaerkere.
Enda mer med undernetreprengr, leverandgrer, byggherre
Redskaper: Handbok om hvordan man skal vaere. Positiv, samarbejdsvillig
Standardverktgy:
- Skemaer og tabeller, skal inddrage UE’er. Utnytte hverandre. Sa tidlig som mulig. UE input vigtigt.
- Byggherre: inndrager vi dem tidlig sammen med vares underprengr. Sa UE ved hvad bygherre vil have og
at det ikke er totalentreprengr der dikterer. Bygherre far et indtryk af hvad han kan fa.
- Fungerer godt. Ogsa i Igbet af udfgrelsen. Det afhaenger af bygherre om han vil vaere en del af denne form
for kommunikation.
Ser i jer som en samlet projektgruppe?
Det ggr vi ikke. Vi har den respekt som skal vaere. Vi skal et skritt ned for a sikre kommunikasjon og det gode
samarbeide
- Fokus pa kommunikasjonen med formand/arbeideren.
- Fokus pa ris og ros
- Fokuserer pa personen med fingeren pa pulsen/den dagligegang

e Hvilke tanker ggr du dig om, hvordan du kommunikerer med eksterne samarbejdspartnere?

e Hvilke utfordringer opplever du ved kommunikasjon med andre aktgrer?
Problem at fa folk til 8 mgte opp til formannsmgter hver mandag. Udfordring at fa dem til at forsta at de skal mgde
op.
Samlet mgde: sa kgrer tingene mye lettere, da de far en bedre dialog. Dialogen kommer naturligt, de Igser selv
problemer.( Koordinering hver for sig havde vaeret op til byggelederen uden input fra andre fag. )
Fasilitator for den gode kommunikasjon, skubber pa.
Noe vi fgr har hatt gode erfaringer med. Ikke et nyt tiltag, noget der er blevet sat i veerk Igbende, da presset pa
bemanding i starten.
Det handler om a fa folkene til a forsta formalet og verdien av det.
Procesplanlagning/ Oppstartsmegte: alle planlegger tidsplanen, rekkefglgen og afhaengighederne sammen. Giver et
bedre samarbejde. Pavirker ogsa samarbeidet. Forstaelse for de man arbeider sammen med. Bedre dialog.
Syklogram har de gode erfaring med nar mange gentagelser i byggeriet.

e Hvilke @ndringer har du prgvet at udfgre for at imgdekomme udfordringerne?

e Harlidin organisation en plan/retningslinjer for hvordan | kommunikerer pa et byggeprosjekt internt
og eksternt?
e Hva er dine erfaringer med det?
Direkte komunkasjon

o Hvilke eksempel har du pa tilfeller hvor kommunikasjon i stgrre grad har vaert avgjgrende for at
prosjektet blir en suksess?
Udfordringer med kommunikation:
Personspesifikk. Motarbeider hver gang = noget skidt. Den person skal rettes ind eller vaek.
Byggherre som ikke man kunne kommunisere. Svaer situation, da man ikke kan komme af med bygherre.

- Handtering av den personspesifikk.

- Prgver at satte sig selv i den andens sted.

- (Ikke alle aspekter hvor kommunikation darlig, her kun med bygherreikke UE’er)

- (Er meget opmaerksom pa at han maske i dag kunne have hndteret situationen bedre)

Underentreprengr der var udfordring:

- Arlig nar man sitter til byggemgte fx. tid, han er ikke streng, men de melder ikke korrekt pa uger.

- Om folk skal holdes i grene afhaenger af hvilken person, men det kan ogsa vaere virksomheden.

- Oftes personen. Er det et gennereltproblem pa pladsen? Huvis ja, sa tages skridtet videre og et led over
kontaktes, saledes kommunkationen med den medarbejder hvor udfordringen haves, forbedres ved at en
anden overtager.

- Forstaelsen er til stede. Bzerer ikke nag.

Hvad skal til for at skabe det gode samarbejde:
God tone — Veere zrlig, ordendlig tone, forstaelse for andres arbeid svanes hos handveaerkere. Forklaring af
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problemet og hvorfor det er |gst saledes, skaber forrstaelse.
Ikke skriv en mail for alt. (Det driver ikke den gode dialog.)
Rimelig enig om blandt kollegaer hvilke kommunikasjonsmidler
- Ringe fgrst, ogsa sende mail. Mail kan lyde hard. Nar man har snakket er forstaelsen der.
- Erfaring med at det motsatte (sende mail fgrst) som gjorde at jeg tilleerte meg en ny tilgang til
kommunikajson. Har faet god respons pa ikke for mange mails.
- Situasjonsbestemt: Erfaring og jeg blir bedre til det hver gang. Ingen kan behandles ens.
Der er sket en andring i brancen i maden der kommunikeres. For 10-15 ar siden: keeft, trit og retning og ellers er
dgren der. | dag ingen der gider blive snakket sadan til. Nogle skal have med grovfilen, nogle kan ikke tale det, men
det leerer man Igbende.
Udvalgte samarbejdspartnere bade bygherre og entreprengrer er med til at skabe det gode samarbejde.
Tidlig innvolvering med direktgr og byggherre
- Den kommunikasjon er likesa god
- Virker riktig godt
- Giver indtjening
Kommunikasjon er forskjellige aktgrer
- Nogle bygherre har mere fokus pa kommunikation end andre. Boligselskaber er stringente, formel tone.
Andre private er mere flade i strukturen.
Foretrukket i virksomheden at der er direkte kommunikation mellem alle parter, ogsa UE til bygherre fx. Giver en
fleksibel kommunikationplan, som opstar naturligt. Kommer af forventningsavstemning med byggherre om
kommunikation: hvor mange kontaktpersoner mm.
- hvordan han gnsker a kommuniserer og hvem som skal ta besluttninger afstemmes.
- Jegkan best like den direkte fremfor a skulle gjennom ledd
- Kommunikation blir mye langtrukket dersom den skal flere ledd. Vi kommunikere for at komme frem i
byggeriet, derfor er korte kommunikationsveje til beslutningstager vigtige, sa man ikke gar i sta.
- Vibestraeber os pa at veere foran, og hente informationer i tide. Det er han tilhaenger af.
Vi skal ga foran og styre kommunikasjonen. Kommunikasjonen er med pa a drive

o Huvilke utfordringer med tanke pa samarbeid mener du en har pa byggeprosjekter i dag? (kan det dras
inn mot, felles mal? - Alle underentreprengrer arbeider mot egne mal)
e hvordan tror du man best kan handtere disse?
e Hva mener du skal til for a sikre godt samarbeid pa et byggeprosjekt?
Ut av skurvogn (byggeledelsen) gjerne hver dag — gode input
Relasjonsbygging — Gjgr samarbeidet nemmere = Personligt
- Opplever som en fordel
- Er af samme overbevisning pa pladsen
- Erlydhgre for alt, men ikke det samme som at de tager sig af det.
Tilgangen er afgjort da personer i teamet er ens. lkke sadan i alle dele af virksomheden. Der er ingen faste regler for
kommunikation i virksomheden.
Fast skurmgter internt: hvordan gar det, og hva skal vi ha fokus pa.
Byggeledelsen er ikke sammensat bevidst ud fra personen, men direktgr ansaetter efter personlighed, som oftest er
meget ens. De &ldre er dem som skiller sig ud ift. Kommunikationsmade, lige pa og hardt eller mere flad.
Felles skurby for bedre flow pa pladsen og sammenhold
Sosialeaktiviteter: Morgenmat, grill, kage spontant
- Jegerikke sa god til a planlegge, en anden i teamet der star for det og er god til det (gar videre til
motivation)

o Har du vaeret en del af et projekt hvor samarbejdet ikke fungerede?
e Hva var arsaken til det?
e Huvilket tiltag blev der gjort for at forbedre (kommunikasjon og) samarbejdet?
- Fungerede de tiltag?
- Hvilke eksempler pa tiltag mener du ville have fungeret bedre?
- Hvordan tar deres underentreprengrer imot det?

e Huvilke tiltag har du oplevet som specielt gode for at styrke samarbejdet pa et byggeprojekt?
e Hvordan benytter du denne kunnskapen/erfaringen til videre arbeid/prosjekter? (tar du det til
deg, og bruker det?)

e Hvordan har du oplevet at utfordringer, der kan henfgres til kommunikation, bliver Igst pa
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byggeprojekter?
e Hvad med det modsatte?

e Hva gjgres bevisst pa byggeprosjekt for a sikre gode relasjoner og bygge tillit mellom medarbeiderne,
eksternt og internt?
Ingen tvil om at min sjef er en stor del av valg af virksomhed, da han er god til a lese folk, kommunikere og lede folk
Jeg kan ikke finne en kollega som jeg ikke kan lige, selv om det er selvsagt noen som en ikke kan samarbeide like
godt.
o Hvordan bidrager du til at opbygge tillid?
- Ved at dyrke tilliden gennem blandt andet set-uppet,
o Hvordan mener du at arbejdspladsens set-up pavirker tilliden/kulturen/stemningen/resultatet
pa et byggeprosjekt?
- Felles skurby hvor vi sitter i umiddelbar naerhet. Det gjgr vi pa alle vares plasser.

Vi legger grunnlaget for det gode samarbeidet.
Om man vil veere en del af et faellesskab pa pladsen er ikke altid et valg. Fx. Ved affaldshandtering som er falles.
Gogres af erfaring for at undga problemer. Som regl ikke et problem med folk.
De ggr meget ud af samarbejdet, men vi kemper litt med radgiver her pa prosjekt:
Vi kgrer den litt som totalentreprise, egentligt en hovedentreprise. Overfor erfarne radgivere giver det udfordringer
da det juridiske ikke understgtter kommunikationsformen.
-> Litt konflikt pa samarbeid og konflikt
Radgiver er presset pa tiden. = prosjekteringsmgter: Ma finne en lgsning
Juridiske grunnlag: Kontrakter kan vaere godt for samarbejdet. Kontakter: dreper kreativiteten
Vigtigt at sta ved det man siger, det er en forventning til samarbejdsparter at de har samme indstilling.

Fair nok hvis en Igsning er bedre end juridisk aftalt. Dette for & gavne prosessen og at UE ikke fgler sig snydt.
Balansegang som kommer fra erfaring. Afviser man blankt far man tit tilbage pa samme made. Man kan veere for
flink. (Det samme med alt andet, man bliver meget fast) (Kulturen i branchen praeger tilgangen)

o Hva gjor du for a motivere dine projekt kollegaer, internt og eksternt?
Motivasjon gennem sma belgnninger: bade for at vise tilfredshed ogsa selvom det ikke kgrer, da vi er tilfredse med
indsats for at fa det til at kgre. Det kan maerkes pa stemningen pa byggepladsen at tiltagene virker. Positiv
feedback.
Motivation i teamet: ikke sddan mellem hinanden, den er der. Men fra direktgr opleves der meget fokus gennem
aktiviteter, teambuilding og personalegoder.
Vares sjef: forlenget weekend-tur med noe samarbeidsgvelser. = skape samhold. (WORKSHOP)
Anden tur praktiske oppgaver ( Teambuilding)
Vi gjerne ma lage noe sammen. Skabe godt samarbejde ved at have kontor pladser til alle.

o Hvordan er dette hensiktsmessig, og ser du verdien av motiverte kollegaer?

Kommunikerer pa tvaers av avdelinger

- Opprettholder samholdet

- Mange nye, og vi er gode til 3 snakke sammen pa tvers. De som har vaert her en stund sgker ikke pa

samme mate. Og det tror jeg min sjef arbeider videre med.

De tingene som gar godt blir delt og foklaring af gkonomiske tal i perspektiv, ham med de stg@rste tal er ikke altid
ham som har gjort det bedst i ar.

e Hvordan evaluerer du Igpende pa samarbeide og kommunikasjon?
Ukemgte som evaluering
Direktgr har manedsmgte (hver 2. Og 3. maned pa pladsen) For a fa lagt noen fokuspunkter fremad

- Lgpende evaluering av gkonomi, tidsplan osv.
Hvis en sag gar godt snakker man maske ikke sa meget om den. (zereligt for hvor er fokuset pa at videre bringe de
gode tiltag?)
Vis en sag gar litt skrevt, sa setter vi oss ned a finner ut hva som har gatt galt.
Prosjektleder pa kurs: prosjektlederkurs og det gikk mye pa kommunikasjon.
Det skaber noe verdi og gjgr hverdagen lettere, nar man har redskaber.
Et firma kan gdelegge for en hel byggesak hvis de spreder deres egen darlige stemning til andre. Tid og gkonomi er
afggrende i sidste ende, for at det lykkedes skal kommunikation og stemning/samarbejde fungere.
e Ser du fordeler/ulemper med dette?

Leerer noe av prosessen internt
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C.3.4 Entreprengr Byggeleder EB02

Se naeste side.
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EB02

Interview spgrgsmal (fed skrift). Svar (normal skrift).

o Hvordan arbeider du med a sikre god kommunikasjon i dagligdagen?
Alltid et felles oppstartsmgte

- Hva skal vi lage

- Spiser sammen

- Presnetasjon av oss selv og prosjektet

- God ting: Hvet hvem hinanden er, betyder enormt meget at komme godt ind pa hinanden fra start
Ikke fastlagt i virksomheden, men det er noe man prgver a oppna. Det er ikke et krav med opstartsmgder.
Det er en riktig god mate a komme i gang pa.

Kommunikerer ogsa udfra nogle mgdereferater, sa der er ikke metodefrihed som sadan.
Forsgker a ha noen rammer

- Referater

- Tegninger
Det er sjelden prosjektene

o Hvilke tanker ggr du dig om, hvordan du kommunikerer med eksterne samarbejdspartnere?
Kollegaer skal vaere mer en bare arbeidet.
Det forsgker man ogsa a gjgre med underentreprengrer.

- Det a kunne snakke om

e Hvilke utfordringer opplever du ved kommunikasjon med andre aktgrer?

Underentprengr:

- At man er sikker pa at motparten er helt sikker pa at motparten forstar akkurat hva jeg mener.

- Mange ganger kan det veere et problem a fa kommunikert ut helt konkret ut hva problemet er.
Hva skyldes det?

- Teknisk kommunikasjon mellom faggrupper

- Han mener bade og at det er uddannelsen, da alle ikke kender hinandens fag.
Platformer (byggeweb) har vaert med pa a gjgre det enklere.

- At man gjor det ens hver gang, gjgr det nemmere at forsta.

- Ensskaper en rytme. Gjentagelser (i alt ting) gjgr det nemmere.
Forsgker a gjgre prosjekter sa ens som mulig. Laere av de gode erfaringer, og laere bort de gode ting jeg selv erfarer.
Noen lunde felles mal for hvordan man skal gjgre ting i virksomheden.

o Hvilke ndringer har du prgvet at udfgre for at imgdekomme udfordringerne?

Hver eneste mandag utfgrer jeg et formansmgte (10 minutter).

- Hva skal gjgres denne uke.
Det er god opbakning til det. Det er andre prosjekt jeg praktiserer det pa, men jeg syns det gir mening.
De der sma ting synliggjgres, som betyr noe for fremdriften av prosjektforlgpet.

e Harlidin organisation en plan/retningslinjer for hvordan | kommunikerer pa et byggeprosjekt internt
og eksternt?
Nei. Vi har vares faste mgter med samarbejdsparter
Midlene bruker:
- Telefon er en god mate a gjgre det pa. Det giver noget andet at snakke med folk. Men man blir ngdt til a
ha noe pa papir i byggebransjen.
- Det er avgjgrende for a sikre at de tingene som blir avtalt faktisk gjennomfgres.
- Jegblir ngdt til 3 sende e-mails. Det skrevne sprog bliver let misforstaet.
Det gir bare noe & snakke sammen med hinadnen og kunne aflaese hinanden, se hinanden lidt an.
e Hva er dine erfaringer med det?

o Hvilke eksempel har du pa tilfeller hvor kommunikasjon i stgrre grad har veert avgjgrende for at
prosjektet blir en suksess?
Ja, det er bare en avgjgrende faktor at kunne snakke ordentligt for at prosessen kgrer.
Det ligger i den respekt man blir mgtt med og selv udviser.

e  Hvilke utfordringer med tanke pa samarbeid mener du en har pa byggeprosjekter i dag? (kan det dras
inn mot, felles mal? - Alle underentreprengrer arbeider mot egne mal)
e hvordan tror du man best kan handtere disse?
o Hva mener du skal til for 3 sikre godt samarbeid pa et byggeprosjekt?
Forsgker a holde fzelles oppstartsmgter
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- Legger grunnlag for processen

- Samarbeide i prosjektledelse og blant handverkere
Felles skurvogn

- For at handveaerkerne ogsa kan samarbejde

- Ingen krav til felles pauser, nogle holder forskudt pause

o Har du vaeret en del af et projekt hvor samarbejdet ikke fungerede?
Enorme problemer med at UE ikke gjorde som avtalt
- Kjenner ikke prosjektet, hadde ikke tid til prosjektet.
- Det lykkedes aldrig at fa et (godt) samarbejde, trods UE direktgr var inde over
- Uengasjert samarbeidspartner
- Det gav utfordringer for alle involverte, det henger bare sammen det hele
e Hva var arsaken til det?
o Huvilket tiltag blev der gjort for at forbedre (kommunikasjon og) samarbejdet?
- Skjerpet tilsyn av en praktikant (han mener det er pisken, ikke guleroden)
- Vitok ansvar for noe han selv skulle gjgre for at komme i mal
- Vible ngdt til & gjgre det for a sikre at det var fremgang.
- Visikke vi gjgr noe, sa sker der ikke noe.
- Det hjalp os til at vi kom sterkere i mal.
- Det hjalp pa prosessen, men ikke pa samarbeidet.
- Maske man kunne have gjort andet, men vi prgvede det her
- Fungerede de tiltag?
- Hvilke eksempler pa tiltag mener du ville have fungeret bedre?
Det virket ikke a lokke han, engasjement, gjennomga prosjekter.
Noen produksjonsmann var han slet ikke.
Det var maske ikke virksomheten
Det har en effekt pa videre sammarbeid med denne virksomhet.
- Jegvil ikke bruke den virksomhed igjen.
- Hvordan tar deres underentreprengrer imot det?

o Huvilke tiltag har du oplevet som specielt gode for at styrke samarbejdet pa et byggeprojekt?
e Hvordan benytter du denne kunnskapen/erfaringen til videre arbeid/prosjekter? (tar du det til
deg, og bruker det?)
Snakke sammen og sparre om tingene > Hjelpe hverandre, det betyder bare virkelig noget
Vitensdeling mellom kollegaer
Trivsel og sosialt, nar man sidder alene pa projektet
- Man skal hgre meget brok og bgvl, sa godt at kunne tage pa kontoret
Vi pleier a ha noe griller pglser; radgiver og byggherre inviteret
- Det gir bare noe. Og Byggherre og radgiver har ogsa deltatt
Samarbeidet med Byggherre:
- Ordentlig tone, bevidst om at entreprengr ofte er dem som vil sla, hvor bygherre ikke vil.
- Vere forberedt og inde i tingene

o Hvordan har du oplevet at utfordringer, der kan henfgres til kommunikation, bliver Igst pa
byggeprojekter?
o Hvad med det modsatte?

o Hva gjgres bevisst pa byggeprosjekt for a sikre gode relasjoner og bygge tillit mellom medarbeiderne,
eksternt og internt?
Viss jeg laver en avtale, sa holder man sin avtale. Det betyder enormt meget for mig.
Det kan veere det ikke lykkes, men sa skal man si det.
Det er jeg, og det forventer jeg at mine underentreprngrer er ogsa. Jeg forsgger at melde det klart ud til UE’er at
det er det jeg forventer.
Overholder de avtaler.
e Hvordan bidrager du til at opbygge tillid?
e Hvordan mener du at arbejdspladsens set-up pavirker tilliden/kulturen/stemningen/resultatet
pa et byggeprosjekt?
Felles skurby
De kenner hverandre bedre, fordi de sitter & spiser sammen
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Mandagsmgtene er ogsa med pa a glatte ut de konflikter. Hjelper meg selv ved & facilitere kommunikasjon mellom
aktgrene.

- Kommunikere det fra byggemgder ud her

- Det er ikke alltid det som blir sagt gjennomfgres.

- Lgpende oppfglging. Det blir man ngdt til
Synlighet betyder meget, ud af skuret

- Det nyder jeg rigtig meget

- Godt signal pa plassen

- Lgst knidninger ude pa pladsen

- Handverkere tar kontakt.

o Hva gjor du for 3 motivere dine projekt kollegaer, internt og eksternt?
De burde i hgy grad ha motivasjonen. Det krever engasjement for a gjennomfgre et slikt prosjekt.
Jeg forsgker a skape det. Ved a prgve a skubbe litt pa. Prgver med gulroten istedenfor pisken. Ikke bare dagboder.
Prgver at styre dem den vej der bedst for alle, for projektet.
Motivasjon for & gavne prosjektet.
Fagentrepriser ser ikke alltid hvorfor det her er viktig at skal ferdigstilles.
Hjelper a snakke sammen.
Komminikationen lykkedes i et ekspempel, fordi man har gjort en innsats for & unnga konflikter mellom Under
entreprengrer.

e Hvordan er dette hensiktsmessig, og ser du verdien av motiverte kollegaer?

e Hvordan evaluerer du Igpende pa samarbeide og kommunikasjon?
Ikke som sadan
Det er mer en Igpende fglelse
Det skrives ikke ned pa et stykke papir
Det noe jeg selv synes er vitkig
Det er jo mye meg selv.
UE:
Sgger ikke evaluering/feedback fra UE
Internt:
Evalueringsmgter etter endt prosjekt. Det er mer pa prosjektet, og UE er ikke deltagende.
- De erfaringer som videreformidles.
Det er noe vi er i gang med @ male pa. Det er behov for & dele noe viten.
Det er mange ledd informasjonen skal gjennom pa et projekt. Det er ikke altid at det vigtige kommer med helt
tilbage til start.
e Ser du fordeler/ulemper med dette?
Ligger pa prosjektlederne pa saken.
- Hvader gikk godt og hva der gikk skidt
- Hvem er gode a samarbeide med og ikke. Personene har mye 3 si.
Vi er meget forskjellige i virksomheden
- Derernogle rammer
- Det ersann her vi gjgr det, og det gar jo godt.
- Viopplever at flere vil samarbeide med oss
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C.3.5 Radgiver Tilsyn RT01

Se naeste side.
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RTO1

Interview spgrgsmal (fed skrift). Svar (normalskrift)

o Hvordan arbeider du med a sikre god kommunikasjon i dagligdagen?

Vi har en forventning om at samhgrighet mellom arkitekt, ingenigr og entreprengr. Dessverre har vi en bransje,
hvor jeg synes, vi arbeider med en enveis kommunikasjon, hvor man mottar noen materialer, og dersom man ikke
forstar det sa er man ikke Igsningsorientert.

Det er maske noe jeg er litt bange for med det nye bygnignsreglement, kravene til AB 18.

- Istedenfor a veere radgiver, sa blir man leverandgr, som ingenigr med sitt givende materiale og viss
entreprengren ikke kan lave det, sa far vi det tilbake med den beskjed om a lave det om. Det forutser at
detaljeringsnivaet skal vaere forholdsvis hgyt.

- Der har vi forsgkt a fa en tilgang, som vi kun kan oppna fordi vi er sma, ved at fokusere p3; hva er det den
entreprengr som skal lave tingene kan utfgre? Det vil si at vi nesten alltid prgver & unnga lisitasjon,
motsatt til alle andre. Det er fordi det skaper begrensinger i forhold til hvem er det der skal lave hva. Ogsa
fordi vares oppgavetyper er sa annerledes enn standard byggeri, hvor man skal finne andre veger a ga.

o Det vil derfor vaere viktig a vite hva den enkelte entreprengr skal levere og hvilke maskiner han
tror er ngdvendig for a lgse oppgaven.

- I min vaerden bllir kommunikasjonsflowet forverret pa grunn av lisitasjonen.

Sa man kan si at en mate dere unngar disse situasjonene, er a unnga lisitasjoner?

- Ja, generelt en stor del av feilen i byggebransjen lige nu er at vi ikke har noen alternativer der er bedre enn

lisitasjoner, men det er bestemt gdeleggende for bransjen.
Hva gj@res for a sikre kommunikasjon mellom kollegaer? Internt?
Vi har tre avdelinger, hvor vi har felles mgter en gang i ugen. Hvor det informeres omkring hva alle arbeider med, sa
vi har en oversikt over virksomhetens oppgaver. Det blir ogsa tatt opp utfordringer, som Igses i felleskap.
Generelt er vares kontorer innredet slik at vi har glassvegger pa vares lille kontorer, og felles rom i midten av
lokalet. Slik er det ogsa pa vares to andre kontorer.
Det handler mye om vitensdeling?

e Ja, det a hjelpe hinanden pa tvers av faggruppene

o Hvilke tanker ggr du dig om, hvordan du kommunikerer med eksterne samarbejdspartnere?

Vi gor det jo meget pa telefon, mail og over dropbox.

- lkke byggeweb. Det er vares prosjekter slet ikke kaliber til a handtere.

Vi har gjort oss noen overveielser omkring kommunikasjonsflow og vares interne sagsmapper osv.

Der er helt klart en struktur satt opp, pa alt der foregar pa en sag blir organisert i en standard logbog inne i

enkelte mapper osv osv.

o Hvilke utfordringer opplever du ved kommunikasjon med andre aktgrer?
Det syns jeg faktisk at vi gjgr. En av de ting er, nar vi leverer ytelser, opplever vi utfordringer med hvem der har
hvilket ansvarsomrade.
Hvis man alltid har den tanken om a levere en ytelse til laveste pris, og samtidig ha med noen der kan forsta hvem
der leverer hva. Det er noen ganger en kjempeutfordring, ogsa fordi vares verdigrunnlag i forhold til
byggeprosessen den skalert.
Byggherreradgiving kan vare en sinnssykt hard ting a handtere, fordi man har forskjellige interesser.
Push-kommunikasjon hvor byggherre ma ta stilling til hvem han kan stole pa.
Hele vares bransje defineres av gkonomi. Vi skal ha lisitasjon, vi definerer noen ytelser og den skal dere gi den
laveste pris pa. Sa er de startet a operere litt med noe faglighet og erfaring og alt mulig annet. Generelt er det
gkonomien det hele bunner .

- Det resultereriat en kun kan levere de ytelser som star i kontrakten. Det er noe vi hele tiden prgver a
gjore vares byggherre bevisst over, og si at det ikke skal vaere sann at vi skal til a diskutere priser eller
ekstra ytelser, la oss na fa lavet den riktige pris for det riktige produkt fra starten av. Sa Igser vi oppgaven.
Og vi tar gjerne sa mye av oppgaven som mulig, fordi sa kenner vi den gkonomiske ramme vi skal agere
innenfor.

---- Risikostyring

- Byggherreradgiver gnsker a finne feil ved enten entreprengr eller radgiver der skal lave det her produkt.

- Utfgrende radgiver vil gjerne Igse prosjektet, men han vil heller ikke bruke flere ytelser enn det han har
gitt pris pa fordi han vinner pa laveste pris. Sa du far det produkt du har bestilt.

- Sa kommer det en entreprengr, hvor hans penger ligger i konflikten med radgiver. Jo flere ting han kan
finne feil med radgiver, dess flere penger kan han tjene i utfgrelsesfasen.

- Sadet egentlig en konfliktskapende veerdikjede.
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Det er i alle fall ikke til gavn for produktet.
o Hvilke sndringer har du prgvet at udfgre for at imgdekomme udfordringerne?

e Harlidin organisation en plan/retningslinjer for hvordan | kommunikerer pa et byggeprosjekt internt
og eksternt?
Byggherre er sa forskjellige, sa vi har ikke noe plan. Vi blir ngdt til 3 agere pa en annerledes mate, nettopp fordi
markedet vares er spesielt ssmmenlignet med tradisjonelt byggeri.
Man blir ngdt til & strukturere etter den enkelte byggherre. Men vi er dog meget bevisste om at byggherre kun skal
ha en person han kommuniserer med her pa huset.
e Hva er dine erfaringer med det?

o Hvilke eksempel har du pa tilfeller hvor kommunikasjon i stgrre grad har veert avgjgrende for at
prosjektet blir en suksess?
Prosjekter hvor vi har tilstrekkelig med tid og gkonomi. Sa far vi tid til 3 gjgre det ordentlig. Sa det handler om at
vares byggherrer skal kunne betale det, det koster for a lave det produkt. Nar vi ferdig med det hele, sa kan vi se at
byggeriene vares har fa feil og mangler.

o Hvilke utfordringer med tanke pa samarbeid mener du en har pa byggeprosjekter i dag? (kan det dras
inn mot, felles mal? - Alle underentreprengrer arbeider mot egne mal)
Vares stgrste utfordring med kommunikasjon er myndighetene. Og kommunikasjon er jo samarbeide.
- Etavde problem er at vi over hode ikke har noen struktur i hvordan vi skal samarbeide med myndighetene
med a fa godkjennelser i forbindelse med byggetillatelse.
- Kravene er forskjellige, og saksbehandlerene er forskjellige, som gjgr det vanskelig a styre deadline.
- Det er en tendens at dess stgrre kommune, dess darligere kommunikasjon.
- Den aller darligste struktur er i Kgbenhavn kommune.
o Med behandlingstid pa 8 uker, og flere mail-korrespondanser frem og tilbake.
- Man har heller ingen ensrettning i den viten som kommunen skal ha for at saksbehandle. Det gjgr
kommunikasjonen med byggherre svaer
o Fordiien kommune skal man avlevere materiale for flere 100 000 kr, mens i en annen kommune
skal man avlevere materiale for 15 000 kr. Hvordan skal man forklare en byggherre hva det
koster?
o Det aller vanskeligeste er om det er en kommune du ikke har arbeidet i, og du skal til 3 gjette hva
prisen er.
Opplever dere noen problemer med samarbeidet med deres kunder?
Nei, ikke noen szerlig. Vi har hatt noen innledende konflikter, men om det er konflikter eller ei er vanskelig a
definere.
- Det handler mye om a gjgre det fagtekniske spiseligt, eller iallefall forstaeligt.
- Det er man ngdt til at gve sig pa.
Utfordringer med grenseflater og hvem som har ansvar for hva. Hvilke ytelser leverer vi.
- Det er noen som skal tjene penger pa konflikten.
- Det erjo sundt nok, men det er ikke alltid det er til gavn for samarbeidet i alle fall.
Vi vil gjerne vekk fra de her del-ytelser, fordi der er for mange konflikter i det, for at levere produktet.
- Kommunikasjon det handler om jo feerre ledd dess bedre. Det gir seg nesten selv, fordi det er jo det der er
litt vilt - Jo mindre kommunikasjon, dess lettere er det a styre.
e hvordan tror du man best kan handtere disse?
o Hva mener du skal til for 3 sikre godt samarbeid pa et byggeprosjekt?

o Har du vzeret en del af et projekt hvor samarbejdet ikke fungerede?
e Hva var arsaken til det?
o Huvilket tiltag blev der gjort for at forbedre (kommunikasjon og) samarbejdet?
Byggherre mgte:
- Generelt prgver vi a veere temmelig avslappet med vares byggherre. De er ikke de klassiske byggherre pa den
mate. Det er en annen type byggherre.
Reglene er ikke forutskrevne, og flere av de er ikke profesjonelle byggherrer. Vi er ikke byggherre radgiver, men
klassisk radgiver i samarbeide med arkitekt og entreprengr.
Er det noen entreprengrer dere ofte samarbeider med?
- Nei. Eller vi kjenner noen som er dyktige i hver deres omrade, alt etter hvor prosjektene er hen. Noen ganger er
det ogsa byggherren der har noen underentreprengrer der skal brukes, sa da starter samarbeidet der.
Sa | blir noen ganger utsatt for noen samarbeidspartnere som | ikke har valgt selv?
Ja, lige ngyaktig. Det fungerer fint.
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- Det er fordi vi kgrer pa en god made, med dialog. Det avhenger ogsa av bakgrunnen til folkene. Her pa huset er
vi ikke vant til 3 bokse mye med tingene, det har gjort at man rolig kan i stgrre grad veaere behjelpelig og unnga
den strangente tone.

- Ogsa har jeg stort fokus pa at de medarbeidere vi ansetter har handverker bakgrunn. Det har gjort samspillet
med entreprengrene meget simplere, fordi man kan vare Igsningsorientert.

Det er en mate vi unngar konflikter/utfordringer pa overfor entreprengrene.

Tiltag:

Fysiske mgter, besgker folk. (Spiser middag, oppstartsmgter, fagtilsyn)

Skape det gode samarbeid pa bakgrunn av en middag sammen.

Sa er det utfgrelse av fagtilsyn med entreprengr.

Vares byggherre er sjelden med til byggemgter, det betaler de noen andre for.

Kundepleie er viktig i denne virksomhet.

- Fungerede de tiltag?

- Hvilke eksempler pa tiltag mener du ville have fungeret bedre?

- Hvordan tar deres underentreprengrer imot det?

o Huvilke tiltag har du oplevet som specielt gode for at styrke samarbejdet pa et byggeprojekt?
Generelt vil vi gjerne kjgre fagentrepriser, med mange fagentreprengrer. Sa bruker vi alltid a avsette et visst belgp
til stor felles skurvogn.
- Hvis vi oppdager at folk arbeider mellom 11:30-12:00 og ikke sitter a spiser mat der inne i skurvognen sa gir vi
ut bgter til det firmaet.
- Derfor blir alle fagentreprengrer tvunget inn i en felles skurvogn, hvor de har internett, pc, printer. Ogsa kan de
hente alle tegninger, printe dem ut dersom de mangler noe ogsa videre.
- Det har veert en suksess.
- 9/10 av ganger vi har gjort dette har vi opplevet at medarbeiderene har tatt en grill med og tatt en ¢l en
fredags ettermiddag etter endt arbeid.
- Pa mange andre byggeplasser sa sitter handverkerene i hver sin skurvogn og er irriterte pa hverandre.
- Her snakker det riktig mye sammen, finner noen Igsninger og det hele spiller meget bedre.
- Detsimpleidet her, er at vi gir dem mulighet til 3 skape noen personlige relasjoner.
Pa stgrre prosjekter sa gar der alltid en fast styrende mann pa plassen som styrer. Generelt sett er det gjerne
en entrepriseleder, som ogsa deltar pa byggemgter.
- Vignsker kun 3@ ha mgter med han der styrer plassen. Og ikke prosjektsjefen.
Personlig eller profesjonelle relasjoner?
Det blir hurtig personlige relasjoner ettersom de har tilbragt middagspausene sammen i et halvt ar. Set-upet
pavirker hele kulturen pa det byggeprosjekt. Det er avgjgrende for 8 nemmere kunne komme i mal pa en god
mate.
- Det er mange prosjekter, hvor man opplever at faggruppene vil prgve a stikke til hverandre. Det er maske bare
en bransje-svakhet.
o Det er dog svaerer & stikke til en annen som du spiser matpakken med hver dag.
o Ensimpel Igsning pa dette problem er personlige relasjoner.
Hvordan benytter du denne kunnskapen/erfaringen til videre arbeid/prosjekter? (tar du det til deg, og bruker
det?)

o Hvordan har du oplevet at utfordringer, der kan henfgres til kommunikation, bliver Igst pa
byggeprojekter?
o Hvad med det modsatte?

o Hva gjores bevisst pa byggeprosjekt for a sikre gode relasjoner og bygge tillit mellom medarbeiderne,
eksternt og internt?
e Hvordan bidrager du til at opbygge tillid?
e Hvordan mener du at arbejdspladsens set-up pavirker tilliden/kulturen/stemningen/resultatet
pa et byggeprosjekt?
De medarbeidere vi ansetter har handverker bakgrunn: Gjort samarbeidet med entreprengrene enklere.
Valget av medarbeidere:
- Faglig bakgrunn og personlig egenskaper.
- Det skal fungere i her i teamet.
Hvor mange medarbeidere er det her i Nordjylland?
- Vier 14 stk.
- Iforhold til at alle deltar pa samme prosjekt er det rimelig stor gruppe a holde styr pa.
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o Hva gjor du for a motivere dine projekt kollegaer, internt og eksternt?

Det er noe jeg gjgr noen overveielser om.

De & kunne handtere mennesker pa en arbeidsplass, det handterer jeg slet ikke. Fordi dess mer vi vokser, jo

viktigere er det med MUS-samtaler og sa videre, og interessen var et annet sted. Derfor ble vi enige om at vi fikk

ansatt en gammel bankdirektgr som skulle fa ansvar for den del.

- Medarbeidere, kunder, kommunikasjon og motivasjon er hans fokusomradet.

- Det er gunstig a ha en bankdirektgr i kontakt med kunder fordi flere av vares kunder har den samme bakgrunn,
som medfgrer at de snakker samme sprak.

e Hvordan er dette hensiktsmessig, og ser du verdien av motiverte kollegaer?
o Hvordan evaluerer du Igpende pa samarbeide og kommunikasjon?

Nei, mye begrenset.

Hva er det dere tenker om kommunikasjon?

Generelt i vares virksomhet sa prgver vi legge vekt pa at vi har en dpen kommunikasjon. Det er viktig at folkene tgr

a si sin mening og spesielt hvis det er noe galt.

- Visitter vanligvis 14 innenfor de samme vegger.

- Blant annet MUS-samtaler som mange har strukturert og planlagt, har vi valgt a veere valgfritt her. Jeg tror det
er 2 der har valgt det, fordi de synes det er litt sveert at bare ga inn a si noe til sjefen. Resten gar bare inn a sier
deres mening Igpende.

- Det er dermed sagt at det ikke skal vaere noen evalueringsskjema, stjerner eller liknende pa tingene vi laver.
Hvis det er noe som har et darlig rykte om et eller annet, sa sier man det til hverandre. Det kan man gjgre pa en
pen og sunn mate. Pa den mate sparer man mye tid, og det er mer givende at man kommunisere enn a ha det
pa skrift i skiemaer.

- Alt er pa skjemaer i dag. Og det er vildt hvor mye tid og penger en bruker pa det. Det er fullstendig vanvittig,
istedenfor at bare snakke sammen.

Stgrrelsen er avgjgrende og naerheten.

Vi har to flere avdelinger, hvor tilgangen er den samme. Vi prgver a gjgre det sa kort som over hode muligt. Det er i

alt 18 medarbeidere, som flytter os rikitg mye.

Vi flyr blant annet til Kgbenhavn, og igjen som sitter der fast.

e Ser du fordeler/ulemper med dette?

Naerheten til neermeste leder

Bred radgiving.

Kontraktforlgpet: AB 18 er begrenset for det gode samarbeid.

- Radgiver blir en leverandgr i en stgrre kjede.

- Jegerikke blitt en ingenigr for a bli en leverandegr til et eller annet produkt. Jeg har nemlig blitt en radgiver fordi
jeg pnsker & vaere en radgiver. Det skal ikke noen jurister og AB18 kunne forandre pa. Vi har sagt nei til noen
oppgaver pa grunn av AB18.

- AB18vil veere bedre for de store virksomheter. Men den er ikke sa god til samarbeide pa tvers av entreprengrene,
ogsa til den foregaende arkitekt.

- Den er dog ikke fleksibel. Det vi kaller riktige arkitekter, har en annen tankegang enn os, og viss du spgrr AB18 sa vil
de gjerne ha gkonomien pa prosjektene og ligge overfor arkitekten. Og flere av de arkitekter vi har arbeidet
sammen med, de gidder over hode ikke ta stilling til gkonomi.

Utfordringer til landsdeler:
Arbeider hovedsakelig i Kgbenhavn, Midtjylland og Fyn. | Nordjylland er det ikke s3 mye lige nu.

Vi er gode til & sette det rikige prisniva. Mye fordi vi har en handverksmessig bakgrunn og vet hva tingene koster. Det vi
blir mer utfordret pa er prisnivaet, spesielt i Ksbenhavn der er stor forskjell fra Nordjylland for eksempel.

En ting vi maler pa: Hva var vares pris til a starte med, og hva er vares pris nar prosjektet er ferdig.
Ramme den riktige pris er vares mal.

Vi gnsker ikke a bli noe stgrre enn dette.
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C.3.6 Radgiver Byggeledelse RB01

Se naeste side.
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RBO1

Interview spgrgsmal (fed skrift). Svar (normal skrift).

e Hvordan arbeider du med a sikre god kommunikasjon i dagligdagen?
- Forst og fremst er det viktig 4 ha respekt for de mennesker som man skal arbeide sammen med. A g& inn i
et prosjekt med et apent sinn.
o Byggeleder, entreprengr og ingenigr er forskjellige mennesker og det kan ogsa avhenge av
personen.

- En prosjektleder skal vaere med pa a sikre en god prosess.
Eksempel: Entreprengren kan ha noen forutsetninger som medfgrer at man far en uheldig start (det kan vaere at de
har regnet en lav pris, eller har flere prosjekter pa gang til samme tid). Det handler om & finne de gode
samarbeidspartnere, og samtidig finne det svakeste ledd i en prosjektgruppe.

- Det svakeste ledd kan vaere byggherre, radgiver, arkitekt, eller fag- entreprengrer.

- Helt grunnleggende handler det om kommunikasjon, og det a Igse utfordringer pa en god mate.
Hva mener du med god kommunikasjon?

- Utgangspunkt a starte en dialog og snakke til hverandre.

- Vihartil oppgave a sgrge for at det er en prosess som kgrer, og det far vi kun til dersom kommunikasjonen

kgrer.

Vi gnsker at snakke en-til-en og Igse utfordringer over bordet.
Videre holdes det byggemgte en gang i uke, og vi er ute a snakker med folkene pa plassen innen dette mgte.
Prgver at unnga a skrive mails som kan misforstaes.
Vi skal sgrge for at det er en prosess som kgrer, og det far vi kun til dersom kommunikasjonen kgrer.
Det er viktig & snakke om konflikter, men samtidig er det viktig @ kunne legge dem til side og fokusere pa de andre
prosesser der skal gjennomfgres.

- Viforetrekker a lgse noe over et bord, istedenfor over mail-korrespondanse.

o Hvilke tanker ggr du dig om, hvordan du kommunikerer med eksterne samarbejdspartnere?
Det gjgr vi bestemt os tanker om.

- Skriv og snakk til folk, pa den maten du gnsker at andre skal snakke og skrive til deg.

- Det er flere mails som er tunge teknisk, og det er viktig a skrive pa en mate der ikke kan misforstes.

- Videre skriver vi mails til firmaet, og ikke til enkeltpersonen. Derfor unngar vi at skrive du/deg. P& den
maten holder man det personlige angrep utenfor korrespondansen.

- Det er viktig at holde en god tone.

- Viser helst at utfordringer blir Igst en-til-en, fordi da opplever vi ikke sa mange missforstaelser.

- Viholder byggemgte en gang i uken, og prgver a ta en runde pa plassen innen dette mgte a snakke med
folkene. Det kan vaere en snakk omkring utfordringer, eller om hva de har lavet i weekenden. Pa den
maten kan man i stgrre grad Igse konflikter en-til-en, istedenfor & ta det i plenum pa et byggemgte.

e Hvilke utfordringer opplever du ved kommunikasjon med andre aktgrer?
Alle er pa plassen for & kunne tjene penger, og dersom noe er i vejen for det ma det synliggjgres. Vi er ngdt til a
finne det svakeste ledd.

- Vigjer mye for a sgrge for at entreprengren kommer med sine input.

- Spesielt med tanke pa tidsplan.

- Dersom man ikke kommer med noen gnsker

- Prgver a vaere apne.

Man kan kun gjgre om pa seg selv. Det er noen mennesker som ikke endrer seg, og det kan jo gi noen utfordringer.
Sa kan man jo gjgre seg noen tanker, om dette er det svakeste ledd.
Tiltak:

- Dialog

- Oppbemanning

- Gatil firmaet og spgrre om hva som gjgr at de ikke presterer

- Utskifting av medarbeider

Vi har alle opplevet at byggesaker hvor det ikke har godt sa godt, for eksempel at medarbeidere har gatt ned med
stress. Det har veert et resultat av at arbeidsmiljget og stemningen/omgivelsene ikke har veert tilfredstillende.

- Vivil gjerne ha at folk skal ha det godt, bade fysisk og psykisk. Samtidig skal vi alle tjene noen penger. Det
er vares ansvar a sgrge for dette.

Byggeledelse er i en posisjon som arbeider mye i blgte verdier.

- Sure mennesker fungerer ikke sa godt, og det er ikke to mennesker som er like. Vi arbeider derfor for at

gjore folk glade og tilfreds.
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- Det lyder rett banalt, men et wienerbrgd, kopp kaffe eller en pglsebod kan gjgre mye.
Oss som byggeleder har ansvar for prosjektet, kvalitet, gkonomi og arbeidsmiljg. Vi har ogsa ansvar for vares
medarbeidere, og de som faktisk bygger. Det vil si at vi ogsa har en funksjon i det som skjer ute pa byggeplassen.
- Det hjelper ikke a legge skylden pa entreprengren, fordi du er ngdt til 3 ta ting serigst og tilrettelegge.
- Det henger ogsda sammen med at det ikke alltid kan betale seg a holde pa sinn rett - fordi da far vi ikke
bygget noe.
o Eksempel: Vi prgver a formidle at det kan godt veere at du har rett her, men du vil nok fa mer
verdi ved a Igse problmet ved a gjgre det pa en annen mate. Derfor er det vares oppgave a
vurdere hva som gir verdi.
o Hvilke ndringer har du prgvet at udfgre for at imgdekomme udfordringerne?

e Har lidin organisation en plan/retningslinjer for hvordan | kommunikerer pa et byggeprosjekt internt
og eksternt?
Se spgrsmal ang. Hvordan kommunikerer.
( Mail: Som ikke skal misforstaes, og ikke inneholder deg/du men virksomheten. Videre at de foretrekker en-til-en
og gnsker a ta tak i utfordringer sa langt nede i organisasjonsdiagrammet som over hode mulig)
e Hva er dine erfaringer med det?
Opplever at det fungerer.

e Hvilke eksempel har du pa tilfeller hvor kommunikasjon i stgrre grad har vaert avgjgrende for at
prosjektet blir en suksess?

Temaskifte

e Hvilke utfordringer med tanke pa samarbeid mener du en har pa byggeprosjekter i dag? (kan det dras
inn mot, felles mal? - Alle underentreprengrer arbeider mot egne mal)
Juridiske retningslinjer/kontraktgrunnlag
- Opplever at det daglig skaper utfordringer.
Eksempel: Hvis noen skal utfgre et arbeid, som de ikke har kontrakt pa, sa blir det hurtig en utfordring.
o Avden grunn blir vi ngdt til 3 lese kontraktgrunnlaget nesten daglig.
- Det skaper synergien i det hele.
e hvordan tror du man best kan handtere disse?
e Hva mener du skal til for a sikre godt samarbeid pa et byggeprosjekt?
- Dialog og respekt for andres arbeid.

e Har du varet en del af et projekt hvor samarbejdet ikke fungerede?
Ja det har vi alle sammen prgvet.
e Hva var arsaken til det?
Det er forskjellige arsaker til det.
e Hvilket tiltag blev der gjort for at forbedre (kommunikasjon og) samarbejdet?
Fgrst og fremst skal byggeriet gjgres ferdig, og det er malet.
- Utfordringen/konflikten skal Ipftes opp pa et niva, hvor det er ledelsen som skal avgjgre hvordan en gar
frem og videre i prosessen.
- AB92: sier at vi entreprengren ikke ma stoppe arbeidet, og alltid skal gjgre det som kan tilfredsstille
byggherre. S3 pa den mate kan man komme langt hen av veien for a na i mal.
Det kan godt veere at vi har en konflikt her, med en underentreprengr, men vi prgver a formidle at det skaper stgrre
verdi at vi blir ferdige og gar videre. Eller at vi tilsidelegger det problem, og tar det pa et senere tidspunkt, for &
fortsette prosessen og komme i mal.
- Men dersom byggherre ikke betaler, kan entreprengren selvsagt stoppe med at arbejde.
Voldgift: Det er et organ der finnes. —Det skal man jo ikke veere bange for. Men dersom en kan isolere det, sa vil det
vaere det beste.
- Jeg har kun veert til Voldgift 1 gang ilgpet av 20 ar, og det sier ogsa noget.
Hovedsakelig handler det om & fa Igst konfliktene sa lavt nede i verdikjeden/organisasjonen som overhode mulig.
- Tid og gkonomi er det hele.
Styring og ledelse: Ansvar for koordinering av byggeplass
- Tidsplanlegging gj@r vi pa mange niva: Prosesstidsplan, arbeidstidsplan og tre-ukers planer
(Kommunikasjonen ligger her).
- Viprgver ainndrage UE inn i planleggingen av tidsplan.
o Hva er deres gnsker?
o Dersom viklarer a inndrage flest mulig av deres gnsker, sa vil vi oppna en best mulig tidsplan.
- Fungerede de tiltag?
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- Hvilke eksempler pa tiltag mener du ville have fungeret bedre?
- Hvordan tar deres underentreprengrer imot det?

e Huvilke tiltag har du oplevet som specielt gode for at styrke samarbejdet pa et byggeprojekt?

- Morgenmat og frokost.

- Mgtes i andre sammenhenger enn profesjonelt.

- Sitte sammen og ha en dialog

- Avansert kaffemaskin: positiv dialog omkring god kaffe

Det er de sma tingene som har betydning for arbeidshverdagen.
- Workshops
o Interntivirksomheten og pa prosjektet
o Eksternt med underentreprengrer og prosjektgruppen
o Mgte hvor man presenterer hverandre
o Avhengig av hvor stor en byggesak man sitter pa.
o |siste ende handler alt om penger.
- Forventningsavstemning
- Tilsynsprogram
o Vares oppgave er fglge opp pa at radgiver utfgrer de tilsyn som er planlagt.
o Lages tilsynsprogram for alle fagene. Det er et fokuspunkt ved oppstart. Og svaert viktig at det blir
fulgt opp pa.
Hvilke tilbakemeldinger far dere pa workshops?

- Den eristor grad positiv.

- Viopplever en stor utskiftning blant entreprengrer. Som har fgrt til at vi er ngdt til 3 starte forfra og
italesette de viktige ting i forhold til kommunikasjon, samarbeidsform og vares forventninger. Det er viktig
at vi og entreprengrene kan formidle hva som forventes og hva malsetningen er.

- Viitalesetter hva vi gjgr, og hvordan vi gar frem.

e Hvordan benytter du denne kunnskapen/erfaringen til videre arbeid/prosjekter? (tar du det til
deg, og bruker det?

Temaskifte

e Hvordan har du oplevet at utfordringer, der kan henfgres til kommunikation, bliver Igst pa
byggeprojekter?
e Hvad med det modsatte?

e Hva gjores bevisst pa byggeprosjekt for a sikre gode relasjoner og bygge tillit mellom medarbeiderne,
eksternt og internt?
Det er vares ansvar a skape tillit og har koordineringsansvar for de forskjellige fagentrepriser.
- Workshops
- Morgenmat og kake
- Dialog som ikke omhandler prosjektet eller profesjonell snakk.
Internt pa prosjektet (i virksomheden) har vi bestemt, at vi skal ga innom pa kontoret og si god morgen til alle, hver
dag innen vi setter oss ved pulten. Det er for 3 snakke sammen og bygge personlige relasjoner.
Vi er avhengig av den tillit som vi har til vares kunder og entreprengrer.
- Vihar forskjellige typer kunder. Noen ganger arbeider vi for byggherre, mens andre ganger arbeider vi for
totalentreprengr som radgiver.
e Hvordan bidrager du til at opbygge tillid?
e Hvordan mener du at arbejdspladsens set-up pavirker tilliden/kulturen/stemningen/resultatet
pa et byggeprosjekt?
Vares strategi er 3 mgte medarbeidere.
- Vignsker 3@ ha medarbeidere som vi arbeider godt sammen med.
- Teamene sammensettes pa bakgrunn av personlige egenskaper, og formalet er 3 sette sammen et team
der bringer frem det beste i hverandre.
- Deterjo alltid godt at kjenne sin kolleaga.
- Viprgver at finne noen medarbeidere som har vares DNA, som vi kan gjenkjenne oss selve i. Det gjelder
personlige egenskeper sa vel som faglige egenskaper.
- Vignsker a veere kjendt for a Igse vares oppgaver, og ikke for a veere noen som skeeller ut.

o Hva gjor du for 3 motivere dine projekt kollegaer, internt og eksternt?
o Hvordan er dette hensiktsmessig, og ser du verdien av motiverte kollegaer?
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o Hvordan evaluerer du Igpende pa samarbeide og kommunikasjon?
Det er vi glade for at dere spgrr inn til, fordi det har vi hatt mye fokus pa.
Vi evaluerer bade etter endt prosjekt, og lgpende i prosessen.
Det vi opplever er at Ippende evaluering gir stgrst verdi, nettopp fordi en har mulighet til a gjgre en endring.
Endringene kan implementeres og en kan optimere prosessen. Prgver d gjgre oss bevisst pa vares utfordringer og
handtere disse pa best mulig mate.
- Standard evalueringsverktgy (Eksempel) :
o  Styrker og svakheter
o Fokusomrader
o Hvorerviiprosessen?
Evalueringen etter endt prosjekt, er ogsa god, fordi en kan leere av det. Men da er vi maske pa vei videre til nytt
prosjekt, med nye samarbeidspartnere og andre utfordringer, slik at endringene ikke blir utprgvd pa samme mate.
Derfor er det ikke alltid det kan Ignne seg og kun evaluere til sist.
Opplever fordeler med at det kommer en ekstern person og utfgrer disse evalueringene, eller formidler hvorfor
dette er viktig.
- Det er med pa a skape synergi.
- Kommunikasjonsavdelingen i virksomheden hjelper oss med de her ting.
All evaluering kan ses pa som lzering og vitendeling.
Ser du fordeler/ulemper med dette?
- Vifar verdig mye ut av det a evaluere.

Egen underentreprengr: Prgve at forsta hva de har a kjempe med. Sette seg inn i deres situasjon.
Risikologg: = @konomisk risiko som er avsatt.

- Myndigheter, prosjektteam, entreprengr
- Intern risikologg.

Situasjonsbestemt ledelse: Bevist over at det nettopp er en situasjonsbasert ledelse.
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C.3.7 Bygherre BHO1

Se naeste side.
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BHO1

Interview spgrgsmal (fed skrift). Svar (normal skrift)

o Hvordan arbeider du med a sikre god kommunikasjon i dagligdagen?
| fgrste omgang er det a prgve at vaere sa synlig som mulig pa byggeplassen.
- Hvis mulig deltar jeg pa byggemegter.

o lkke for at jeg ngdvendigvis har noe @ kommunisere med dem, men mer for at vise mitt ansikt og
hgre pa hva som blir sagt. Ogsa kommunisere hvis det er noe, slik at det blir truffet noen hurtige
besluttninger og man kan komme videre.

o Videre sa er jeg der for a stgtte opp om min byggeleder, som jeg jo har ansatt. S man kan si at pa
selve mgtet er jeg ikke ret aktiv. Annet enn nar der er noe konkret.

Snakket med de folk der er der ute, ansikt til ansikt. Og vis der er noe ytterligere sa er det kommunikasjon over
telefon og e-mail. Det er primart sann min kommunikasjon foregar.
Byggeleder er radgiver. Vi har alltid en apsjon pa byggeleder, og dersom vi ikke er tilfreds med den byggeleder der
blir stillet, kommer vi selv med en byggeleder. Ikke en vi ansetter, men en vi kenner i vares nettverk.
Entrepriseformer:

- Total

- Hoved

- Fag
Vares rolle varierer etter hvilken entrepriseform vi har. Det handler ogsa litt om stgrrelsen pa entreprisene. Dess
mer komplekse prosjekterne er, dess mer synlige er vi. Nettopp fordi der er mer 3 stgtte opp om.
Fagentreprise: Meget synlige
Hovedentreprise: Maske en lille mindre synlig
Totalentreprise: Enda mindre, men vi er tilstede. Med Igpende mgter.
Ut over det, avhenger det av hvordan stemningen pa mgtene er, samt stemningen pa plassen. Sa trekker man seg
lenger vekk, eller fglger ytterligere opp. Det er ogsa meget varierende.

o Hvilke tanker ggr du dig om, hvordan du kommunikerer med eksterne samarbejdspartnere?
Det gj@r jeg, jo. Det gor jeg litt ut fra magefornemmelse.
Jeg vet hvem som vil ha mailen, og vet hvilke emner som skal tas pa mail.
Heller ta beskeden over telefon, eller ansikt til ansikt.
Ubevisst sa gjgr jeg meg noen tanker om hvilke midler jeg bruker for at kommunikere.

- Jeggjor meg maske ikke sa mange tanker, men nar jeg ser tilbake pa det sa velger jeg jo forskjellige former

for kommunikasjon alt etter hvem og hva der skal kommuniserer.
Sa telefon er ditt foretrukne middel, eller ansikt til ansikt?
Ja.
Er det fordi det er lettere 3 kommunikere?

- Jeg kommunikerer ofte med beboere, og det foregar tit pa mail. Og nar man gjgr det i lang tid nok, sa
finner man ut av mails er riktig fint, men det er sveert a inkludere nyanser i mails.

- (SVARET FORTSETTER PA NESTE SP(DRSMAL)

o Hvilke utfordringer opplever du ved kommunikasjon med andre aktgrer?

Jeg velger kommunikasjonsmidler etter situasjonen
Utfordringer med Mail:

- Vanskelig a fa med nuancer. Det er stort sett umuligt. Og der oppstar tit misforstaelser. Sa hvis det ikke er
noe meget tung, eksempelvis juridisk, en lett beskjed, sa er det fint nok. Men dersom det er noen nyanser
sa vil jeg langt heller ta det per telefon.

- Det juridiske spgrsmal, der kan ende i en konflikt, sa blir det jo det skriftlige som er mest hensiktsmessig.

o Sadu opplever de her utfordringer spesielt med tanke pa det juridiske?

o Jeger obs pa det nar vi kommer inn pa noen emner, spesifikt og jeg fornemmer at vi er pa vei ut
av det spor sa blir det mer skriftlig. Det er ikke sa tit vi ender i de voldgiftsaker, eller de store
slosskamper. Vi prgver heller a samarbeide oss ut av det. Det er selvsagt noen enkelttilfeller der
oppstar.

o Sadet utfordringer du opplever, velger du mail som tiltak, for a sikre deg at du har tingene pa
skrift?

o Ja, det er det. Det er for at ha dokumentasjonen. Det er ikke for at gjgre kommunikasjonen
lettere, men dog heller for at dekke meg selv inn.

o Hvilke sendringer har du prgvet at udfgre for at imgdekomme udfordringerne?

Vi har jo hatt noen Prosjektledere ute pa plassene, hvor kommunikasjonen ikke har veert tilfredstillende, eller ikke
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har kgrt.
- Det kan bare ha vaert kjemi der ikke har vaert der.
- Vihar den mulighet vi kan ga inn @ be om a fa en annen prosjektleder pa saken. Det sker sjeldent, men vi
har den mulighet. Det behgver ikke veere vedkommende det er noe galt med, men at kommunikasjonen
ikke kgrer.
- Det kan veere nar vi sitter pa byggemegter, og det trenger ikke veere kommunikasjonen til oss.
o Viss jeg fornemmer at det er alt for mye som kgrer i forskjellige retninger. Og det hele bunner i
en person. Sa vil jeg ringe til dens sjef og si at det er behov for utskiftning. Sa er det jo ikke fordi
det skjer over en dag, men. Men sa snakker man jo fram og tilbake. Om det er sann at
prosjektleder skal ha noe mer hjelp, men sa kan det jo skje en utskiftning.
Manglende kommunikasjon er ofte et tegn pa at de er presset. Ogsa igjen er det viktig a snakke med den gjeldene.
Ofte tar jeg tak i dens overordnede, og det er ikke for at skille ut. Det er mer for at si at de har en medarbeider som
trenger noe hjelp, og det skal mannes opp. Nar kommunikasjonen gar darlig, sa er det tit noe annet som ligger bak.
Sa du er meget oppmerksom pa at det ikke bare er kommunikasjonen mellom deg og utfgrende, men ogsa
kommunikasjonen ute pa byggeplassen?
- Ja. Riktig mye.
Vi startet ut med & invitere ut alle prosjektlederene ut a bowle, og spise. Det er jo nettopp et forsgk pa at fa folk til
a motes og ha en snakk pa tvers. Vi opplever tit at det ikke er saken som er problemet, men det er to personer som
ikke kan samarbeide. Det skal man sa vaere oppmerksom pa.
Sa de her sosiale sammenkomster, er med pa a skape det gode samarbeide?

- Ja.

e Harlidin organisation en plan/retningslinjer for hvordan | kommunikerer pa et byggeprosjekt internt
og eksternt?
Nei. Vi har store frie rammer, i hvert fall i vares byggesaksavdeling.
| byggesaksavdeling er vi tre prosjektledere, ogsa har vi en byggegkonom, og en utviklingssjef. Sa seks personer.
o Hva er dine erfaringer med det?

o Huvilke eksempel har du pa tilfeller hvor kommunikasjon i stgrre grad har veert avgjgrende for at

prosjektet blir en suksess?
Ja, de gode fortellinger er der ogsa. Hvor vi har hatt en darlig sak, med flere problemer og besparelser. Men fordi de
aktgrer der var pa saken, var instillet pa at det her skulle Igses med samarbeid, og det var den riktige tillit og kjemi
sa fikk vi det her egentlig Igst.
Vi hadde tilliten og kjemien fra starten. Samt motivajson.
Hvilke tiltak ble gjort for a sikre den gode kommunikasjon og samarbeid pa denne saken?
- Det var maske her vi satt oss litt tettere, mgtes litt oftere. Og der var en god kemi fra starten av.
- Oppstartsmeter
o Hvorfor holdes de? Og Hvilken verdi skaper det for dere?
o Det gjgr vi jo for at sette rammerne. Her gnsker vi en god kommunikasjon
o Prgver 3§ italesette at jeg gidder simpelthen ikke at folk skal angripe hverandre, og vi skal ikke
vaere agressive. Det vil si at nar vi sitte pa byggemegter, sa skal vi ikke angripe hverandre.
o Vier profesjonelle og vi ivaretar alle vares arbejde. Det er aldri noen der skal vaere ked af det, nar
vi gar fra et byggemgte. Det er livet simpelthen for kort til. Og det prgver jeg sann a italesette at
det finner jeg meg ikke i.
= Dersom jeg opplever det pa et byggemgte, sa slar jeg hardt ned pa det.
o Tror du det er spesielt for byggebransjen? At det er ngdvendig?
= Ja, det tror jeg.
o Sadu opplever at det er samarbeidspartnere som tar en grov tone?
= Jadet er noen der tror det virker. Det kan man si, at det er noe jeg ikke @nsker skal skje
pa min plads. Sa der tiltater jeg min rett, og slar hardt ned pa.
Det var en sak hvor jeg kunne fornemme at det var litt darlig tone mellom noen av handvarkerene. Og nar jeg sa
spurte inn til dette, sd mente de at dette ikke var tilfeldet.

- Sajeg prgvde a si at la oss na snakke ordentlig til hverandre, og ha en god dialog.

- Hvor vi sa foreslo at byggherre gav rundstykker. Fordi en av de tingene jeg opplever, er at pa byggemgter,
sa gar ikke informasjonen videre ned til folkene. Derfor oppfordret jeg til at prosjektlederne gav
rundstykkene fra meg til folkene, og formidlet det her med god dialog.

- Byggemgter ser jeg pa litt som en barriere, i forbindelse med & viderefgre informasjon.

o Speseilt for de prosjektlederne som kjgrer fra plass til plass, som ikke er der ute personlig. Vi
gnsker a fa kommunikasjonen helt ut til folkene.
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o Sanar jeg er pa plassen vil jeg hilse pa dem og vise mitt ansikt.

Andre kollegaer har ogsa opplevd godt samarbeide og kommunikasjon pa en sak hvor gkonomien var svzer.

- Folkene var igjen innstillet pa at det her skal lykkes. Det var igjen den tette forbindelse at det lykkes.
Det lyder til at det ele sirkulerer tilbake til den tette forbindelse, rlighet og tillit?

- Ja.Deternoe jeg, og de andre prosjektleder arbeider mot.

- Jegvet den ene prosjektleder en instillet pa samme mate som meg, og den andre kenner jeg simpelthen

ikke godt nok til & vite hvordan han agerer i skurvognen.

Men jeg kan jo se, iforhold til vares sjef, der kgrer over vannet, som er med pa byggherre mgter ogsa videre. Men
nar det oppstar de stgrre konflikter, sa laver vi en sparring, og der kan jeg jo se vi er enige om hvordan vi skal
handtere det. Ikke alltid, men for det meste er det den samme mate vi har til konflikter der oppstar.
Vi holder noen avdelingsmgter, hvor vi evaluerer sakene. Hvor vi ogsa far en status pa sakene. Det er jo tit
konfliktene vi diskuterer og snakker omkring. Spesielt med tanke pa a hgre om det er noen som har noe erfaring fra
lignende saker.

e Hvilke utfordringer med tanke pa samarbeid mener du en har pa byggeprosjekter i dag? (kan det dras

inn mot, felles mal? - Alle underentreprengrer arbeider mot egne mal)
Det handler mye om erlighet og tillit.

- Den entreprengr en har tillit til, farer man mindre kontroll over, enn den entreprengr som jeg ikke har tillit
til. Det er jo maske den mennesklige faktor som spiller inn.

- De entreprengrer som har hjulpet en, med forskjellige ting ilgpet av prosjektet, vil en i stgrre grad gjerne
hjelpe ut av problemer. | motsetning til de entreprengrer der ikke har gjort det.

Hvorfor er de ikke zerlige?

- Det kan selvfglgelig vaere den person som sitter overfor deg. Sa kan det vaere prosjektledere som blir satt i
en umulig situasjon. Hvor det maske har blitt regnet en pris der ikke kan holde, sa skal de gjgre alt de kan
for a fa deres penger hjem.

- Det kan ogsa veere de prosjektledere som for mye mellom grene. Som skal lave for mye.

- Det generelle problem som vi har i den her tid. At det er stor utskiftning mellom prosjektlederne.

o Der medfgrer at de prosjektledere som kommer inn, er fullstendig pa bakhand. Det vil jo
naturligvis pavirke kommunikasjonen, men ogsa samarbeidet. Fordi riktig mange av de som var
med pa sosiale aktiviteter i starten, ikke lenger sitter pa saken.

o Forsgkt a kgre LEAN, men igjen alle de som stod der i starten og skulle avtale prossessen ble
utskiftet. Det gir noen utfordringer, at det ikke er den her faste rammer. Hvis vi kun hadde noen
utskiftninger hvert halvar pa en prosjektleder, sa ville det vaert handterbart, ogsd med tanke pa a
bygge tillit. Men nar det skjer sa store utskiftninger sa kan det veere sveert.

- Erdet noe dere prgver a stille krav til hos deres entreprengrer?

o Jadet gjor vi faktisk. Og vi prgver & stramme litt mer opp pa det.

o Men det er jo ofte ikke virksomheten, det er tit medarbeiderne selv der flytter rundt. Sa der er jo
selvfglgelig svaert at helgradere sig mot.

e hvordan tror du man best kan handtere disse?

o Hva mener du skal til for 3 sikre godt samarbeid pa et byggeprosjekt?

Nar jeg innleder et prosjekt, sa bruker jeg a starte opp med 3 si at vi alle har en rolle vi skal ivareta. Radgiveren skal
ivareta sin rolle i radgiving, og bruke sa fa timer som mulig for 3 generere overskudd til sitt firma. Jeg sitter her for a
fa den beste sak for meg, og det er ikke & spare en masse penger. Men den beste sak for meg er at jeg far den beste
kvalitet, for det optimale belgp. Og min entreprengr sitter der for a gerere et overskudd, og levere en vare til meg.
Jeg er ogsa bekent med, og jeg prever a veere apen fra start, de sitter der for a holde et dekningsbidrag, og det er
ogsa fair at de skal tene de penger de skal. De skal bare ikke tene for mye. Og jeg gnsker heller ikke noen konflikt.
Og viss vi har lavet en feil, sa skal vi betale for det. Ogsa er den ikke sa mye verre, og det prgver jeg at veere apen
om det.

- Det handler om zerlighet. Pa den mate om at hvis na de har lavet en feil, eller noe gar galt i forhold til
tidsplan. Jo fgr de melder inn til meg, jo f@r kan hjelpe med & flytte noe rundt. Men der hvor vi blir
stramme, er viss vi finner ut av det her i tre maneder, uten & si noe. Ogsa de heller kommer to dager fgr, sa
blir det et problem. Sa vi prgver jo a formidle at dess mer apne dere er, jo mer apne er vi.

- Viser det gjennom vares handlinger, ved at dersom de kommer med noen utfordringer sa handterer vi det,
og Igser den utfordring i samarbeid.

Fokus pa eerlig og apen kommunikasjon.
Vi har forskellige mal, men ogsa et felles mal, som er at bygge. Jeg snakker jo selvsagt om pa mine vegner, fordi jeg
ogsa har to andre kollegaer. Vi gjgr det jo pa hver vares mate, men som utgangspunkt.
Det er ingen faste reningslinjer for hvordan vi skal kgre vares prosjekter.
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o Har du varet en del af et projekt hvor samarbejdet ikke fungerede?
Konflikt: Det er ikke alltid samarbeidet som er drsaken.
- Det er de samme folkene vi mgter, sa det er viktig a ivareta relasjoner
e Hva var arsaken til det?
e Hvilket tiltag blev der gjort for at forbedre (kommunikasjon og) samarbejdet?
- Fungerede de tiltag?
- Hvilke eksempler pa tiltag mener du ville have fungeret bedre?
- Hvordan tar deres underentreprengrer imot det?

e Huvilke tiltag har du oplevet som specielt gode for at styrke samarbejdet pa et byggeprojekt?
o Hvordan benytter du denne kunnskapen/erfaringen til videre arbeid/prosjekter? (tar du det til
deg, og bruker det?)

e Hvordan har du oplevet at utfordringer, der kan henfgres til kommunikation, bliver Igst pa
byggeprojekter?
e Hvad med det modsatte?

o Hva gjgres bevisst pa byggeprosjekt for a sikre gode relasjoner og bygge tillit mellom medarbeiderne,
eksternt og internt?
Tiltak: Bowling, morgenmat, reisegilder, julefrokost, grillfest.
Felles skurvogn: En stor kantine = Set up for a skape bedre samarbeid
- Hgrer litt forskjellige tilbakemeldinger. Nar jeg sa spgrr litt inn til det, sa syns jeg faktisk det virker. Jeg
far i alle fall melding om at de kan se at folkene snakker sammen.
- Det kan godt veere at de selv ikke ser det, det er i alle fall de meldinger jeg far. Men jeg tror pa at det
betyr noe.
Det gode eksempel pa det er at vi er flyttet ned hit for fire ar siden, og tidligere satt vi pa fire forskjellige etasjer, og
na sitter vi alle pd samme etasje. Na har vi innfgrt felles kantine, og likevel sa er der en snakk pa tvers som der aldri
har veert fgr. Sa det er ikke fordi det er sa malbart, men viss man sa legger meaerke til det er det der.
- Fullstendig opplevet det internt, og skaper gode relasjoner.
Sa det her med a fa skapt den gode stemning ute pa byggeplassen er viktig for dere?
Ja
Og hvordan ser dere det? Er det slik at utfordringer hurtigere blir Igst, eller hvad?
- Jeg haper det gjgr at de der smating unngas. Istedenfor at man gar i veien for hverandre, sa ggr man i
det minste det.
- Jegerikke sa naiv at jeg tror, eller alikevel sa er jeg det, fordi jeg har sett at det virker. At nar
tgmreren har en manitou, sa laner elektrikeren den gratis. Det er noen plasser der fungerer ikke dette.
- Mitt hap er at gjgre en lille smule for a sikre at tgmreren ikke er bevisst om a gdelegge noe for
elektrikeren. Hvis jeg bare klarer @ oppna det er jeg nok glad.
- Jeg har sett det fungerer. At temreren innser at hvis jeg gjgr det her for elektrikeren sa far jeg maske
noe tilbake. Men det er jo ikke noe jeg kan tvinge igjenom.
- Vikommer nemmere videre, og tiltake er med pa & gavne prosessen.
e Hvordan bidrager du til at opbygge tillid?
e Hvordan mener du at arbejdspladsens set-up pavirker tilliden/kulturen/stemningen/resultatet
pa et byggeprosjekt?

e Hva gj@r du for @ motivere dine projekt kollegaer, internt og eksternt?
Ikke annet enn at vi har vaert ute a spist med dem eller bowlet eller noen av de ting.
- Skubbe litt pa, oppdager problemstillinger og prgver a lgse dem.
- Dedeltar jo og inkluderes i de julefrokoster, men ellers har vi ikke noe speseilt fokus pa det.
o Hvordan er dette hensiktsmessig, og ser du verdien av motiverte kollegaer?

e Hvordan evaluerer du Igpende pa samarbeide og kommunikasjon?

Vi holder de avdelingsmgter. Og det er i stor grad fokus pa dialog, og ikke sa meget dokumentasjon. Vi skriver ikke
sa mye ned.
Vi har et ark hvor vi har noen bullets nedskrevet.
Er kommunikasjon en av de bullets dere evaluerer pa?

- Nei, det kommer mer inn fra siden. Det preger de andre omrader som vi evaluerer pa.
ER det sann at darlig gknomi medfgrer darlig samarbeide?

- Neidet syns jeg faktisk ikke. Ikke lige der vi sitter pa, jeg synes ikke at det er pa grunn av samarbeidet

vi far darlig gkonomi. Det er mer pa grunn av forglemmelser.
- Dersom jeg har en konflikt med en entreprengr, sa kan jeg hurtig fgre det inn pa at det er samarbeidet
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som er arsaken. Det er det jo sjelden, fordi nar vi har lukket noen stgrre pkonomiske tvister. Med noen
vi har veert uenige med, men sa nar vi har gatt fra bordet sa snakker vi jo pent med hverandre. Og det
er lige meget om den ene fgler den har vunnet eller hvad.
- Det synes jeg vi er riktig gode til, og adskille de to ting.
- Det er ogsa viktig fordi i Nordjylland, sa er det ofte de samme samarbeidspartnere vi mgter pa.
Man vet at man pa et tidspunkt skal ha hjelp av den som sitter pa andre siden av bordet, sa det hjelper ikke at man
skaennes for meget.
Evaluerer dere sammen med deres entreprengrer?
Ja, det gjor vi faktisk.
Hva er grunnen til at dere gjgr det?
- Generelt prgver vi gjgre det, ligemeget om saken kgrer skidt eller godt. Hovedsakelig bare for at
snakke omkring det.
- Opplever faktisk at entreprengrer henvender seg til meg, om at holde disse mgter.
o Der ut over prgver vi for eksempel & ta en snakk, og inkaller den ansvarlige pa plassen, og den
ansvarelige i det firmaet.
o Behov for at fa renset luften, og starte forfra.
o Det kan veere a for eksempel forklare mails, som har blitt misforstatt, og det trenger ikke
vaere personligt.
o Vignsker a forklare hvor vi star, hvorfor vi star her, og hvilke holdninger vi har. Samtidig
forventer vi at de gjgr det samme.
o Det gjgr det jo mye nemmere at samarbeide, fordi vi i stgrre grad forstar hinanden.
- Hvaerdet som ligger bak det her. Og da gir det hele plutselig mening.
- Ogdet blir enklere a fortsette i den gode tone, fordi vi vet hvad der ligger bak.
e Ser du fordeler/ulemper med dette?
Entreprengrer opplever det som en Igsning.
- Det er tit de henvender sig til meg, viss vi har hatt en darlig sak, sa vil de inn & fa en fornemmelse av
om det er pa sporet av a ikke fa flere saker. Dem er de.
- Men det er ogsa noen som henvender sig selv om det ikke er en darlig sak.
Det er jo klart nar vi holder en prekvalifikasjon, sa holder vi jo gye med hvem vil vi gjerne ha med.

Opplever dere noen konflikter med arkitekt og radgiver:

- Erdet annereledes 8 kommunisere med arktitekt eller radgiver?
o Det er forskjellige emner, sa det blir et litt annet utgangspunkt.
o Vibruker riktig mange forskjellige radgivere, og vi er ikke gift med noen. Det er ikke fordi vi har en
hus-radgiver.
o Det er en tettere kommunikasjon med vares radgiver, pa en eller annen mate.
= Det er en annen ytelse, ikke fordi jeg synes det er motstand fra vares entreprengrer.
= Men man kan si, vi har litt mer samme mal med radgiver enn med entreprengr. Det spiller
maske en lille smule inn.
o Deter litt det samme vi ser her.
Vi har hatt noen utfordringer med at totalradgiver, som har hatt problemer med sine under-
radgivere. Hvor vi ble ngdt til a si til at dette ikke holdt mal.

Har dere noen bestemt mate dere kommuniserer med deres radgivere pa?
Vi har jo vares Byggherremgter hver 14.dag pa de store saker. Det er her vi tar tingene.
Er dere apne for at entreprengren kontakter radgiver?

- Nei, eller det kommer an pa entrepriseform.
- Fagentreprise & totalentreprise:
o Jegoplever tit at entreprengrer de er bange for a kontakte meg direkte, fordi de ikke gnsker a
trakke radgiver pa teerne. Ved & kontakte meg direkte. Dette er spesielt i oppstarten det er et
problem.
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o Det er noe jeg bruker en del tid pa at forklare, at vi skal kommunisere med hverandre. Fordi
entreprengr har ikke en kontrakt med radgiver, men med mig.

o Hvis det oppstar en konflikt, sa skal de ikke veere bange for at kontakte meg direkte. Jeg forlanger
at de tar kontakt med meg. Pa en god mate.

o Jegkan ikke gjgre noe om jeg ikke vet hva der skjer. Det er ikke fordi vi dolker noen i ryggen.
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C.3.8 Bygherre BH02

Se naeste side.
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BHO02

Interview spgrgsmal (fed skrift). Svar (normal skrift).

o Hvordan arbeider du med a sikre god kommunikasjon i dagligdagen?

Holde respekt for hverandre.

Hvis man ikke gidder eller vil, sa blir det slatt hardt ned pa det.

- lvirksomheden har vi rikitg mange interessenter:

o Derfor laget vi hurtig en interessent-analyse, innen vi gar i gang.
o Ogsiden vi er en statlig organisasjon, sa har vi ingen penger, men jeg far en trekningsrett. Sa nar
vi bygger, og utfgrer et prosjekt, sa tilfgrer jeg virksomheden verdi.

- Pa et tidlig tidspunkt involverer vi radgiver, fordi jeg ikke kan ta egne beslutninger, uten & fa innspill av en
radgiver. Derfor tar jeg beslutninger pa bakgrunn av de informasjoner som jeg far. Dette gjelder ogsa
under utfgrelse av byggeprosjekter, sa er det radgiver som radgiver meg.

o Totalentreprise: To mot en mer eller mindre. Da er jeg bemyndiget til 3 ansette en
byggherreradgiver, som hjelper meg til a se pa de prosjekterende og de utfgrende.
o Det gir ogsa store krav til kommunikasjonen.

Bruker en del digitale kommunikasjonsmidler:

- Foretrukket midler er face-to-face. Fordi man kan nemmere fornemme ens kroppssprak og ansiktsuttrykk.

- I motsetning til mails, som er et hardere kommunikasjonsverktgy, hvor misforstaelser kan oppsta.

Jeg bruker digitale plattformer, den ene er Ibinder:

- Dokumenthandteringsplattform.

- Handterer kommunikasjon mellom radgiver og meg. (byggherre)

- Hvor vi deler det arbeidet vi har, det er uhyggelig mange tegninger og dokumenter nar man er statlig
byggherre.

- Her ligger alt hva jeg har arbeidet med

- Det fungerer som en stadieoppgjgrelse, hvor det ikke bare er ferdigstilte dokumenter, men ogsa de
dokumenter en er i gang med.

Nar man er en offentlig byggherre sa blir man ngdt til & giennomga alle fasene.

- Det skal gode argumenter til for @ unnga eller kjgre over en fase. Og selv om man unngar en sann fase, sa
skal dokumentene foreligge der.

- Den tidlige fasen er bakgrunnen for at kunne ga videre til neste fase.

- Dokumenthandteringssystemet i CAS, som de offentlige skal kgre med. Det er en mate at arkivere de
relevante dokumenter for prosjekter.

Geniebelt, er ogsa etter vannfallsmodellen. Og denne plattformen benyttes i forbindelse med kommunikasjon med

vares entreprengrer.

- ldenne plattformen blir alle aktivitetene lagt inn av oss.

- Underentreprengr/fagentreprengr: skal kunne lage en detaljert utfgrelsesplan for sitt fagomrade, og hele hans
prosjektforlgp. Denne legger jeg inn i den fagentreprise. Og det er kun han der kan kikke inn i denne spesifikke
entreprise-aktivitet, og hans medarbeidere. Man kan ogsa gjgre sann at den ligger apen i hovedtidsplanen.

- Det fungerer sann at de ledende medarbeidere laster ned appen pa sin telefon

- Hvor entreprengren skal inn & registrere en gang i uken hvordan stadet er pa hans aktiviteter. (25%,
50% eller hvad)

- Deter et hjelpemiddel til byggemgtene, hvor byggeleder sin oppgave er a ga inn a sjekke alle
fagentreprisene sitt stadie, og passer det no med hva entreprengren har sagt.

- Systemet fungerer slik at en kan nemt se hvor mye av hans aktiviteter som er ferdig, i forhold til resten
av prosjektet. Det kan byggeleder se og entreprengren selv. Man kan ogsa se hvor mye som er ferdig i
forhold til hva som var planlagt.

- Fargekoder: Grgn: med, Organsj: Bak tidsplan og Rgd: Krise

- Det gar jeg ogsa selv inn @ undersgker. Innenfor 2-3 minutter kan man kommunikere med
entreprengren, og se og vurdere utfordringer. Jeg kan se billeder, som viser hva som er
problemet. Og jeg kan fa et fullstendig overblikk over hvor hen de er pa prosjektet.

- Godt kommunikasjonsverktgy mellom byggeledelse, prosjektleder, fagtilsyn, entreprengrer (fagentreprengr).

- Det er spesielt godt til byggemgter, fordi vi har puttet gkonomi tilknyttet hver aktivitet, som svarer til omtrent
til de aktiviteter som ligger.

- Dette gjgr at man kan fglge med gkonomisk

- Earned value:
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- Sa kan man se hva budsjettet skulle vaere, hva er forventet utfgrelse, og hva som aktuelt er
utbetalt.

- Den aktuelle utbetaling skal ikke veere stgrre en deres utfgrelse. Kommunikasjonen sier, at
den grafen sier det hele.

- Forventet er lavere enn planlagt, sa er vi bakut. = Eller sa har han ikke fatt oppdatert sin
telefon.

Byggemgter benyttes ogsa til a fglge opp pa kvalitetssikring:

- Det som jeg forlanger av kvalitetssikring skal veere i orden og det skal vaere klart. Ellers stopper jeg simpelthen
arbeidet, inntil det er i orden, ellers sa trekker jeg 50 000 av acconto, selv om du fglger med prosessen.
Omvent, dersom man er med pa de avtaler man har, sa er der ingen problemer.

- Byggemgte-referat skrives direkte

- Byggeleder far noen timer til & ferdigstille referatet innen det opplastes til portalen.

Starleaf: Realtime, og jeg sitter i hjgring. Hvor jeg har en storskjerm, hvor byggemgtereferater hgrer pa venstre

siden, mens jeg kan se alle deltakerne sitte pa hgyresiden av skjermen. Det er ofte at de sitter i en skurvogn, ogsa er

det maske en annen prosjektleder der ikke er til stede men som ogsa vises pa skjermen fra sitt kontor (kan kobles
opp til 15 pa). Starleaf er fordelaktig sammenlignet med Skype, fordi dersom nettforbindelsen er darlig, forsvinner
fgrst bilde mens lyden vedvarer.

Byggeweb og capture, det brukes hovedsakelig fordi vares radgiver bruker det.

- Kvalitetsikringsmodul, som jeg presser til at bruke.

- Hvordan reagerer entreprengrer?

- Desitter litt og maper, fordi de er ngdt til at laere noe nytt. Det er simpelthen sa sveert a veere i
samarbeid med X.

- Nar jeg far de sma entreprengrer sa far jeg en pedagogisk oppgave. Som omhandler opplaering og
oppfalging. De brenner noen ganger sammen, fordi de kan simpelthen ikke. Det er ofte en grunn til at
de forblir sma entreprengrer, noen er ordblinde, andre har ikke vaert de flinkeste pa skolen. Det finner
man hurtig ut, fordi en ikke forstar de beskjeder som formidles.

o Hvilke tanker ggr du dig om, hvordan du kommunikerer med eksterne samarbejdspartnere?
Eksempel: X-prosjekter. Det er strenge regler om hva som kan sendes ut av informasjon, hvilke opplysninger som
skal sendes og nar de skal sendes. Derfor er det viktig for oss at kommunikasjonen er sikker.
Min rolle er meget pedagogisk, bade i forhold til radgiver og entreprengrer. Man kan alltid gjgre det bedre, og de
skal alltid lere. Det handler mye om den felles respekt for hverandre. Jeg er ogsa oppmerksom pa at jeg selv ogsa
kan feile.
Hvordan kommuniserer du med radgiver?
- Man ma gjerne ringe, men er det noe viktig, hvor det ligger noen beslutninger sa skal det gjerne ligge pa
portalene (evt. skriftlig). Sa pa den maten kan man ikke bare ringe a avtale noe. Det biter en selv i halen senere.
- Vierigang med noen saker, ogsa mot radgiver, hvor vi er uenige om utfallet.

- Vileerer hvordan man skal kunne dokumentere sine beslutninger og kommunikasjon.

- Det juridiske er bakgrunnen for at alt skal veere pa skrift. Vi har 13-14 jurister, som skal stgtte oss i alt,
og veere med i det hele.

- Det er lige de her saker som far stgrst betydning til sist, selv om det der og da virker likegyldig.

- Selvom jeg har en prosjekterende radgiver, er det like mye distanse som mellom meg og entreprengr. Det er
AB 18.
- Riskioanalyse og interesseanlyse er noen av vares viktigste redskaper.

- Risikoanalyse der finnes i forbindelse med de tekniske fag men ogsa i forbindelse med myndigheter /
interessanter; og hvor viktig det er a fa de interessenter der er til at byde inn pa den analyse. Fordi det
kan sitte en ubetydelig interessent, som hadde det riktige svar.

- Brainstorming i forbindelse med risikoanalyse skal ikke undervurderes.

- Alt ting henger sammen, pa kryss og tvers.

Interessant analyse:

- Det handler om a kjenne sin medspiller, og hvem som kan bli min motstander.

- Mange ganger er det tvangsekteskap, men vi skal jo hgre hverandre. Pa et eller annet tidspunkt blir man en del
av det her.

o Hvilke utfordringer opplever du ved kommunikasjon med andre aktgrer?
o Hvilke sndringer har du prgvet at udfgre for at imgdekomme udfordringerne?
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e Harlidin organisation en plan/retningslinjer for hvordan | kommunikerer pa et byggeprosjekt internt
og eksternt?
Ja
Kommunikasjonsplan: For eksempel i en avleveringsprosess: - for & kunne na ut til de forskjellige interessenter;
kunder, naboer, entreprengr, kollegaer.
- Hva skal de vite?
- Hvilket media skal benyttes?
- Hvem skal jeg forholde meg til?

e Hva er dine erfaringer med det?
Hvorfor bruker dere sa mange systemer?
- Vihar bruk for strukturen og holde fokus pa de dokumenter vi skal produsere.
- Fordivi kgrer denne fasemodell, sa er vi ngdt til & spgrre om lov til & ga over til neste fase (med mindre
prosjektet er under 10 mil)
- Det er Styregruppen som godkjenne det, og det er en lang rekke med dokumenter som skal vaere
utfylt. (check liste, states gate)

- Sd dersom 20% av dokumentene ikke ligger der, er jeg ngdt til & ha en forklaring for hvorfor
de ikke er det. Det er ogsa i tilfelle man skifter prosjektleder, sa skal den nye prosjektleder
nemt forsta og se at det ikke var ngdvendig med disse dokumenter. Alt er i orden.

- Ogdersom de dokumenter ikke er utfylt sa kan de nekte meg at ga videre.

- Kommunikasjonen oppad er like viktig, som til sidene, og ute pa byggeprosjekter.

Ute pa byggeplas har vi tre platformer, som vi prgver a holde styr pa.

- Jeghar noen ganger 10-15 prosjekter pa gang pa samme tid, som gjgr at jeg hurtig trenger overblikk. Det er
grenser for hvor mange byggeplasser jeg kan besgke hele tiden.

- Min sjef vil helst at jeg sitter i Hjgring, og kommunikasjonen avhenger i stor grad av hvor jeg er hen fysisk.

- Arbeidshverdagen fungerer slik at jeg stadig blir avbrutt av ad hoc oppgaver, forespgrseler, problemer,
organisatoriske probler etc. Man blir hele tiden forstyrret.
o Huvilke eksempel har du pa tilfeller hvor kommunikasjon i stgrre grad har veert avgjgrende for at

prosjektet blir en suksess?
Vi gjgr riktig mye ut av arbeidsmiljg.

- Det er noe som forarsaker darlig kommunikasjon: det er noen som virkelig gar opp i det, men det finns ogsa mange
der ikke bryr seg om det.
- Mgnsterplassrundering:
- Gregn, Gul og Rgd kategorier, den blir hengt opp i skurvognen, synlig for alle. De rgde maerker blir
hengende, selv om de er blitt bedre og ikke har fatt flere rede merker.
- Oppheve kontrakten dersom det er rede merker, og man ikke overholder.
- De steder hvor det er identifisert farlig arbeide: det skal std pa tidsplaner, hvor det er og nartid det forekommer.
Plan for sikkerhet og sunnhet skal henge i skurvognen, men byggeplassplanen endrer seg, og skal oppdateres.
- Fgrstehjelpskrin skal veere tilgjengelig og folkene skal vite hvor det henger. Det kan vaere det er flere steder, hvor
det skal vaere fgrstehjelpskrin.
- Kan ogsa oppheve kontrakten dersom det er utfordringer/problemer i forhold til utenlandsk arbeidskraft:
- Sperrdem (evt far jeg min byggeleder til at spgrre) om hva deres Ignninger er?
- Jeg har plikt som offentlig byggherre og sikre meg at det er under ordentlige forhold.
- Selvsagt ogsa underspker jeg at deres papirer er i orden, og de skal fremlegges.
- Det virker, og det skaper en bedre stemning, at det er styr pa de her ting. Det irriterer ogsa en selv.

APV: Arbeidsprosessvudering / ikke arbeidsplass

- Hvis det er farlige arbeidsoppgaver, skal underentreprengr fortelle hvordan de har tenkt til a utfgre det? Med
hvilke sikkerhetsmidler? Sikkerhetsmessig utstyr? Hvilke tiltak gjgres i forkant og etterkant av denne aktivitet?

- Det er sveert viktig at denne APV skal godkjennes innen de gar i gang med a starte arbeidet. Byggelederne stopper
arbeidet, dersom denne ikke er godkjent. Den APV skal ligge der, ellers far dere ikke arbeide i dag.

Plan for sikkerhet og sundhet:
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- Sier til byggeleder at han skal sikre seg at de nye medarbeidere kjenner til sikkerhetsreglene og sikkerhetstiltakene
pa plassen. Det hjelper ikke a gi en mann en sikkerhetsintroduksjon, dersom han/hun ikke forstar det. Sgrg for at
alle forstar det. Det er ogsa en mate @ kommunisere pa. Jeg vil sikre meg at det blir giennomfgrt. Jeg vil sikre meg
at papirene eri orden.

- Dersom det skjer en ulykke, peiker ofte pilen mot byggherre, og dermed er det ekstra viktig at dokumentasjonen er
i orden. Og at jeg har formidlet til min byggeleder at innfgringen skal vaere riktig.

- Hvordan kan jeg sikre meg om at entreprengrer er forberedt pa at farlige aktiviteter.

Oppsoker deres entreprengrer, dere, pa grunn av tilliten til dere?

La oss ta X: Dem har jeg spurt tidligere(5-6 ar no), fordi jeg synes det er et godt firma. Men de har ikke hatt lyst til a gi
tilbud, fordi det er besveerligt a arbeide for oss, nettopp fordi det er et annet setup. Men det betaler vi jo for. De sa det
ikke tjener penger nok pa vares prosjekter, pa samme tid er det ogsa en stgrre risiko i det private markedet. Jo flere
penger man kan tjene, dess stgrre risiko er der, tror jeg.

- Navar jeg ute hos dem i sist uke, fordi jeg har et nytt prosjekt, som jeg spurte om de ville gi tilbud p3, og det ville
de meget gjerne. Vi har ikke en skult agenda.
- Jegtror de har funnet ut av vi faktisk kan vaere attraktive.
- Alle priser som kommer inn til oss, er litt hgyere enn det det ville gjort om det var privat.
- Detvil si, at uansett hvem der vinner, sa skal det vaere det vi forlanger. Vi har aldri en skult agenda.
- Vares set-up er annerledes.
- Ellers er det riktig mange der spgrr om de kan fa lov til at gi tilbud.
- Jeg har hele tiden en oppgave pa 5-6 stk som gir tilbud, fordi det har jeg det best med. Kgrer fa offentlige
licitasjoner.
- Bruker ogsa pre-kvalifikasjoner og inviterer entreprengrer til a gi tilbud.

Hvilke overveielser legges i a velge de riktige personer?

- Det er noe vi har riktig stort fokus pa.
- Hvem passer til det her prosjektet, hva er styrkene og svakhetene.
- Vihar fem forskjellige radgivere vi kan velge mellom, som er rammeavtaler. Viss det overstiger 300 000 kr, sa skal
det lages et miniutbud, hvor de 5 skal konkurrere mot hverandre.
- Tvangsekteskap:
- Fokusomrader hvor jeg virkelig vet at der har de problemer og det skal vi veere oppmerksom pa.
- Eksempelvis: struktur, kommunikasjon
- Jeg skal alltid veere forberedt
- Vikan forlange utskiftning av ngkkelpersoner
- Det skal vi ha vares sjef til at godkjenne.
- Dersom et firma far eksempelvis 2 sjanser, sa har man mulighet til 3 erstatte firmaet.
- Man skal selv tenke pa hva man gar a sier.

Dere gjor dere altsa noen tanker om at det er de her blgdeverdier og personlige relasjoner innenfor byggeledelse? Sa
det vekter dere ogsa deres ngkkelpersoner pa?

- Man skal finne sin rolle verdige. Man skal kunne like sitt arbeide. Det gar vi meget mye gar opp i.
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C.3.9 Bygherre BHO03

Se naeste side.
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BHO3

Interview spgrgsmal (fed skrift). Svar (normal).

o Hvordan arbeider du med a sikre god kommunikasjon i dagligdagen?
Meget dialogbasert:
- Mail, der gar man nogle gange forbi hinanden. Siger til mig selv at nu skriver du ikke mere, nu ringer du, far
det gar bare galt.
- Face-to-face, lidt nemmere end at gemme sig bag computer
- Telefon: Jeg ringer ofte. Det har jeg riktig fint med, men det er viktig a ha noe dokumentasjon pa det vi
avtaler.
Positiv og negativ kommunikasjon:
- Dersom man opplever at det ligger noe bak en mail, sa ringer jeg for a hgre hva som er galt i stedet for at
svare.
Vi ggr en dyd ud af at tale om tingene hele vejen gennem processen.
Prgver a inndrage entreprengr og radgiver tidlig i prosessen, fordi vi opplever at prosjektet heves. Bade
byggbarheten, det arkitektoniske og gknomien.
- Man kan se at mange prosjekter gar galt og prisene ikke kan overholdes.
Vi har gode kompetencer til at gennemskue hvilken vej vi skal.
Utbysarkitekter:
- Markedet er annerledes i Kgbenhavn og Aarhus.
Leieprisene er ikke den samme, markedet er ikke det samme

e Hvilke tanker ggr du dig om, hvordan du kommunikerer med eksterne samarbejdspartnere?
Vi holder ikke oppstartsmgter, men flere projektmgder.
Mange manger ber jeg om a komme med til mgter, selv om jeg ikke skal vaere der. Fordi jeg vil ta noen hurtige
besluttninger, for a kunne fremme byggeprosjekter. Vi sitter med en stor kompetanse og et overblikk over utfgrelse
og prosjektet.
- Det medfgrer ogsa forngyde kunder og entreprengrer.
Byggherremgter: Status. Bade for a fa noe skriftlig, og holder tidsplan.
Entreprengren kan selv bestemme hvordan han gnsker a styre plassen.
Vi gar ogsa rundt pa byggeplassen og ser bl.a. til sikkerheten.
- For eksempel nar vi gar mangelgjennomgang, papeker vi andre mangler.
- Tilstedevaerende pa prosjektet er viktig.
o Hvilke utfordringer opplever du ved kommunikasjon med andre aktgrer?
o Hvilke sndringer har du prgvet at udfgre for at imgdekomme udfordringerne?

e Harlidin organisation en plan/retningslinjer for hvordan | kommunikerer pa et byggeprosjekt internt
og eksternt?
e Hva er dine erfaringer med det?

o Hvilke eksempel har du pa tilfeller hvor kommunikasjon i stgrre grad har veert avgjgrende for at
prosjektet blir en suksess?

e Hvilke utfordringer med tanke pa samarbeid mener du en har pa byggeprosjekter i dag? (kan det dras
inn mot, felles mal? - Alle underentreprengrer arbeider mot egne mal)
Riktig tegningsgrunnlag og oppdatert ved oppstart. Kvalitetsikring av huset selv.
- Vikegrer etter vares erfaringer og standarder.
- Jeg syns det mangler mye her, for at det skal kunne veere tilstrekkelig.
- Jeg garikke daglig pa byggeprosjekter, men jeg hilser pa handverkerene nar jeg er pa stedet.
e hvordan tror du man best kan handtere disse?
Viimgtekommer disse utfordringene ved a sgrge for at tegningene er tilstrekkelige innen oppstart.
Vi vil gjerne betale radgivere og ingenigrer for a produsere disse
Det er noe vi gar opp i.
Vi vil have tegninger pa det hele. Installasjonstegninger skal ogsa utvikles.
Hvilke entrepriseformer?
- Totalentrepriser
- Storentrepriser / Hovedentreprise
Hvilke utfordringer med entreprengrerer? Noe dere har fokus pa?
- God kjemi er viktig for oss.
- Vihar ikke hatt noen stgrre konflikter, og vi er gode til at tage det i oplgbet.
- Vivelger gerne de store virksomheter, som kan |gfte oppgaven.
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o Noen entreprengrer setter for fa ressurser pa saken, hvilket ikke gavner prosjektene.
- Hvis en mindre entreprengr der ikke har de samme ressourcer til styring, sa ved vi internt, at vi skal
afsaette flere ressourcer til at hjeelpe entreprengren.

- Vignsker a imgtekomme vares samarbeidspartenere.

- Du kan ikke styre byggeplassen med en PC
Buggeledelse: skal kunne kommunisere med handvaerkerene. | skal ikke veere bange for at spgrre og heller ikke ta
imot rad eller kunnskap.

e Hva mener du skal til for a sikre godt samarbeid pa et byggeprosjekt?

o Har du vaeret en del af et projekt hvor samarbejdet ikke fungerede?
e Hva var arsaken til det?
o Huvilket tiltag blev der gjort for at forbedre (kommunikasjon og) samarbejdet?
- Fungerede de tiltag?
- Hvilke eksempler pa tiltag mener du ville have fungeret bedre?
- Hvordan tar deres underentreprengrer imot det?

e Huvilke tiltag har du oplevet som specielt gode for at styrke samarbejdet pa et byggeprojekt?
e Hvordan benytter du denne kunnskapen/erfaringen til videre arbeid/prosjekter? (tar du det til
deg, og bruker det?)

e Hvordan har du oplevet at utfordringer, der kan henfgres til kommunikation, bliver Igst pa
byggeprojekter?
De steder hvor det er darlig kommmunikasjon pa et byggeprosjekt, er det ofte fordi det er noe darlig gkonomi. = i
bunn og grunn handler alt om penge.
Det har ikke veert kommunikasjonen. Ikke fra vares vedkommende.
- Det er noen ting vi har blitt overrasket over.
- Det gar ut over gkonomien.
o Hvad med det modsatte?
Det er en avgjgrende parameter | alle vares prosjekter.
Prosjektgrunnlaget: er viktig for oss.
Det er viktig for oss & opprettholde en god dialog med vares kunder.
- Profesjonelle kunder: setter krav til oss, og vares ingenigrer nar de skal snakke sammen.
- Vikjgrer med apne kort, derunder ogsa gkonomi.
- Alle skal tjene penger her.

o Hva gjores bevisst pa byggeprosjekt for a sikre gode relasjoner og bygge tillit mellom medarbeiderne,
eksternt og internt?
Kjemi gar vi meget opp i.
Samarbeidspartnere; vi har noen gnsker, og noen vi ikke gnsker a samarbeide med hos de virksomhereder vi ofte
bruger.
- Det er basert pa vares erfaringer
- Hvordan de gjgr tingene pa, bade i forhold til byggherre og Underentreprengr.
Noen ganger sa skal man gi litt som bygherre, ogsa far man noe tilbake. Det trenger ikke alltid ga gknomi i det.
Tingene gar op med de samarbejdspartnere som vi har et godt forhold til.
Bygningsgranskning: Innen vi skriver kontrakter, bruker vi tid pa a ga prosjektet gjennom. For a unnga uklarheter.
Pa den maten far vi oppklaret de utfgrdringer som finnes.
- Snakke om tingene, og ikke pakke alt inn.
- Krlighet vekter vi riktig hgyt.
- Respekt for hverandre. Og respekt for at folk skal tjene penger.
e Hvordan bidrager du til at opbygge tillid?
e Hvordan mener du at arbejdspladsens set-up pavirker tilliden/kulturen/stemningen/resultatet
pa et byggeprosjekt?

e Hva gjgr du for 3 motivere dine projekt kollegaer, internt og eksternt?
e Hvordan er dette hensiktsmessig, og ser du verdien av motiverte kollegaer?

e Hvordan evaluerer du Igpende pa samarbeide og kommunikasjon?
Det er vi ikke sa gode til.
Vi evaluerer pa den maten at dersom vi bruker dem igjen, sa har vi hatt enn god erfaring.
Vi har tillit til noen entreprengrer i bransjen, og de bygger mye for oss pt.
Det er noe vi gjgr personlig, og det blir ikke skrevet ned noe sted.
Snakker om tingene, hvordan har du gjort det pa din sak? = Vidensdeling
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Vi star ikke tilbake for a rose noen, bade byggeledelse og entreprngrer. Dette gis tilbakemelding lgpende pa i
prosessen.
Vi har ikke noen fine systemer, det er en flat organisasjonen, ikke sa meget papir.

e Ser du fordeler/ulemper med dette?

Utfordring med at folk ikke legger tingene pa bordet.
Prgver a ta stilling til hele prosjektforlgpet innen vi gar i gang. Med & se for seg hvordan prosjektet maned for maned.

- Det er med pa a forebygge konflikter i forbindelse med kommunikasjon pa et senere
tidspunkt.
- God kommunikasjon med myndighetene, (Aablorg kommune)

Vi er meget bevisst over de interessanter vi skal ta stilling til.
En handfull fra Aalborg kommune som vi skal have kontakt til.

- Viertidlig pa den og har en god dialog
- Proaktiv dialog
- Det hjelper oss selv pa et tidspunkt.

Nar vi laver en avtale, sa skal det gjennomfgres: Zrlighet

side 175 af 206



Kandidatspeciale C. Interview

C.3.10 Bygherre BH04

Se naeste side.
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BHO4

Interview spgrgsmal (fed skrift). Svar (normal skrift).

o Hvordan arbeider du med a sikre god kommunikasjon i dagligdagen?
Jeg har utelukkende kommunikasjon med mine egne folk. Stort sett. Vi har en-til-en samtaler, manedtlig oppfglging
samtaler (omkring fremdrift og gkonomi.)
Ut over det, har jeg kontakt med entreprengrer giennom deltagelse i styregrupper. Hvor man sitter sammen med
entreprengr, og konflikter kan tas opp til diskusjon. Da forsgker vi a se om vi kan Igse konflikten. Ofte opplever vi at
konflikten sendes tilbake i organisasjonen, og sier at de muligens kan se til 3 Igse problemet selv.
Prosedyre for konflikthandtering: Konflikttrapp.
Hvilken kommunikasjon har dine fagprosjektledere?

- Kommunikasjonen foregar helt formelt pa byggemgter (med forskjellige titler, prosjektoppfalgingsmgter

(totalentreprise))

- Sikkerhetsmgter, oppstartsmgter, byggemgter...
Er det dine fagprosjektledere og entreprengrer som har den daglige styring ute pa plassen?

- Desitter sa avholder de mgtene sammen med entreprengrer.

- Prosjektledere og entrepriseledere fra entreprengrer.

o Hvilke tanker ggr du dig om, hvordan du kommunikerer med eksterne samarbejdspartnere?
Vet du om noen av dine fagprosjektledere arbeider med kommunikasjon og samarbeid aktivt/bevisst i deres
dagligdag?
- Ja, det gjgr de nesten konstant
- Padet lavpraktiske har vi noen kurser som de skal deltage i (kommunikasjon, prosjektleder og
konflikthandteringskurs)
- Saden verktgykasse far de fylt opp.
- Viforsgker alltid @ tenke om innen vi setter oss ved vares maskiner og sender mails av garde.
Tidligere eksisterte ikke mails, og na benyttes mail som nesten primaer-kommunikasjonsmiddel.
- Det forutsetter at man skal tenke seg om og veere oppmerksom pa.
- Man far ikke alltid alle nyanser med, hvilket kan skape missforstaelser og konflikter.
Den gode kommunikasjon er ansikt til ansikt eller over telefon, men det kommer an pa i hvilken sammenheng.
Sender en mail pa etterkant av mgtet eller samtalen, for a fa noe skriftlig dokumentasjon pa det. Ut over det er det
tit og ofte mails benyttes for kommunikasjon.
Vi bruker noe som heter projectwise: Dokumenthandterinssystemet
- Som holder orden pa versjoner, publiseringsdato og kommentarer.
- Med til & fastlegge at det her dokumentet er ok og godkjent.
e Hvilke utfordringer opplever du ved kommunikasjon med andre aktgrer?
e Hvilke @ndringer har du prgvet at udfgre for at imgdekomme udfordringerne?

e Har lidin organisation en plan/retningslinjer for hvordan | kommunikerer pa et byggeprosjekt internt
og eksternt?
Vi har jo kvalitetsikringssystem, som vi selvsagt forteller en hel del masse omkring. Vi har ogsa en hel del mgter vi
skal giennomga og gjennomfgre.
- Oppstartsmgter
- Byggemgter
- Sikkerhetsmgter
Regler om hvordan man kommuniserer omkring prosjektets fremdrift og kvalitetsdokumentasjon.
Det gjor dere egentlig ens pa alle deres prosjekter?
Ens er jo et sterkt utrykk. Det gjgr vi ensartet, etter de rammer som er lagt i virksomheten. Saledes at den enkelte
fagprosjektleder kan tilpasse det etter oppgaven.
Arbeider ogsa dine folk med en kommunikasjonsplan?
Det gjor vi overfor omverdenen, og de interessenter som finnes. lkke sa mye overfor entreprengr.
Det er ogsa et set-up som er forskjellig fra prosjekt til prosjekt.
- Pressemelding: oppstart, Igpende i prosessen (det gar meget fornuftig) og avslutning (no er vi ferdige her)
- Pastgrre prosjekter har vi et informasjonssenter, med en pressemedarbeider som stort sett ikke laver
annet. Videredele informasjon til presse og interessenter.
Kommunikasjonsplan er med til a definere hvordan en skal henvende seg til interessenter.
- Vilager alltid en interesseanalyse, pa et tidspunkt i prosjekteringsforlgpet, sa man vet hvordan man skal
takle de utfordringer som kan oppsta.
- Det har vi noen gode mennesker til a hjelpe oss til, kommunikasjonsavdeling.
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Vi er rett strukturert omkring vares kommunikasjon.
Vi kan forestille oss at det ogsa kan ha noe med a gjgre at dere er en offentlig byggherre, med noe ansvar overfor
borgerne, som ogsa har en interesse i prosjekterne?
- Jojo, det er sant. Vi er jo forpliktet til 3 informere skattebetalere omkring hva pengene gar til
- Blanding mellom image-pleie til oss selv og informasjon til omverdenen.
- Viprgver a formidle at na er en beslutning er tatt, og vi vil prgve a gjgre det beste vi kan for at ikke sjenere
deg.
o Bade med tanke pa selve byggeprosessen, men ogsa med tanke pa det ferdige produktet. Sa de
maske ogsa kan fa glede av produktet i fremtiden.
Interessenter, som er saerskilt for oss som organisasjon og virksomhet:
- Kommuner, politikere, departement, ministere som skal informeres om hvordan forlgpet gar.
e Hva er dine erfaringer med det?

o Hvilke eksempel har du pa tilfeller hvor kommunikasjon i stgrre grad har vaert avgjgrende for at
prosjektet blir en suksess?

e Hvilke utfordringer med tanke pa samarbeid mener du en har pa byggeprosjekter i dag? (kan det dras
inn mot, felles mal? - Alle underentreprengrer arbeider mot egne mal)
Riktig mange utfordringer gar pa tid og gkonomi. Ikke sa mye pa kvalitet som sadan.
Hva er det som utfordrer et prosjekt?
Det kan veere alt.
Det er klart, jo, bedre prosjektmateriale man har, dess faerre utfordringer kommer. Det er alltid optimalt & kunne
gjennomarbeide prosjektmateriale, sa der ikke kommer noen spgrsmal. Men det kan man aldri noen sinne. Det er
ogsa fullstendig vannvittig viss man har sann en ambisjon, fordi da vil selve forarbeidet veere sa voldsom stor at
man ikke har pengene til & utfgre arbeidet.
- Man skal finne en balanse..
Det er jo de steder hvor gkonomien kommer til & spille en rolle, og det gjgr den jo alltid.
Som regel vinner jo entreprengren pa laveste pris, og det er ngdvendig ikke darlig. Men det er jo noen aksjonerer i
andre ende, som ogsa skal ha betalt. Det er jo rettferdig nok at han prgver @ maksimere sitt utbytte.
Motto: Entreprengren skal ha det, han skal ha. Men han skal ikke ha mer enn det.
Jeg vil si at, pa stgrre prosjekter holder styregruppe-mgte hvert halvar.
- Det er ikke hver gang vi har styregrupper at det kommer utfordringer/konflikter pa bordet.
- De fleste utfordringer blir Igst Ispende i prosjektperioden.
- Det er ikke sann at vi sitter a trefferstore besluttninger hele tiden.
- Det har jeg nemlig folk til & gjgre ute pa prosjektene, der jeg stoler pa.
e hvordan tror du man best kan handtere disse?
o Hva mener du skal til for a sikre godt samarbeid pa et byggeprosjekt?
- Respekt for hverandres roller i det her system.
- Viergodt klar over at entreprengreren skal tjene penger, og derfor kan vi noen ganger forklare oss ut av
hvorfor han reagerer som han gjgr.
- Ogentreprengren er klar over at vi som byggherre, skal ivareta skattepengene, og at de skal benyttes pa
en fornuftig mate.
- Det er utrolig viktig at man er klar over dette pa forhand.
En gang i mellom sa mister man det her overblikk. Det har vi ogsa hatt en snakk om noen ganger.
Opplever du at det er avgjgrende hvilke medarbeidere du setter pa de bestemte prosjekter?
Opplever at kjemien er rett avgjgrende. Vi skal ha en profesjonell tilgang. Vi skal ikke vaere venner, kamerater men
vi skal ha den profesjonelle tilgang. Og det gjgr ikke noe om vi taler om Liverpools kamp, innen vi gar i gang med
byggemgte, men det skal veere profesjonelt nar vi fgrst gar i gang.
- Men selvfglgelig er det kjemi. Det er det jo i alle relasjoner.
Har du opplevet prosjektet at kjiemien ikke stemmer?
- Ja, vi har opplevet prosjekter, hvor sammensetningen av personer ikke er helt optimal.
- Hva kom fgrst, utfordringen eller den darlig kjemi.
- Savi har aldri veert utsatt for at vi har vaert ngdt av til a ta folk av prosjektene, fordi det ikke fungerer. Det
har heller ikke vares entreprengrer gjort.
Gjgr dere noen tanker om hvilke entreprengrer dere godt kunne tenke dere a innhente priser fra?
- Det hele er offentliggjort. Det er noen oppgaver hvor vi selvsagt har prekvalifikasjoner.
- Padet ene prosjekt kan vi ha et supert samarbeidet med den ene entreprengr, og pa neste prosjekt kan
det ikke veere sa godt med den samme en entreprengr. Nettopp fordi det handler om personene og
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medarbeiderne, og ikke entreprengren i seg selv.

- Sadet handler ikke sa mye om entreprengrene i seg selv, men om de personene som er delaktige pa
prosjektet.

- De Riktige folk, og den riktige kjemi.

o Har du vaeret en del af et projekt hvor samarbejdet ikke fungerede?
e Hva var arsaken til det?
o Huvilket tiltag blev der gjort for at forbedre (kommunikasjon og) samarbejdet?
- Fungerede de tiltag?
- Hvilke eksempler pa tiltag mener du ville have fungeret bedre?
- Hvordan tar deres underentreprengrer imot det?

e Huvilke tiltag har du oplevet som specielt gode for at styrke samarbejdet pa et byggeprojekt?
e Hvordan benytter du denne kunnskapen/erfaringen til videre arbeid/prosjekter? (tar du det til
deg, og bruker det?)

e Hvordan har du oplevet at utfordringer, der kan henfgres til kommunikation, bliver Igst pa
byggeprojekter?
e Hvad med det modsatte?

o Hva gjores bevisst pa byggeprosjekt for a sikre gode relasjoner og bygge tillit mellom medarbeiderne,
eksternt og internt?
Ja, det er helt klart.
Jeg har sann en tilgang til det, at jeg har stor tillit til mine medarbeidere. Bade faglig kompetanse, og det a kunne ta
ansvar og lgse uoverensstemmelser.
Jeg har en filosofi omkring, jo tettere pa astedet ting blir I@st, dess bedre blir det. Det er tross alt dem der er ute pa
prosjektene, som har den stgrste viten og som har det beste grunnlaget til 3 Igse problemet.
Kan vi hjelpe pa den mate ved a sparre med andre, der har hatt lignende problemer eller utfordringer. Dersom det
ikke gar, blir konfliktene tatt med videre til styregrupper og evt voldgift dersom det problemet ikke kan Igses. Sa det
er vares konflikttrapp.
Hva leter du etter nar du ansetter medarbeidere, prosjektleder eller entrepriseleder?
- Personlige egenskaper, bevare roen, omgjengelig, tilpassingsdyktig. Uten alt for mange kanter pa. At de
kan snakke med gravemaskinkjgreren, samt en direktgr i en annen virksomhet.
- Den faglige del kan vi alltids lzere en, sa det er de menneskelige egenskaper som langt hen av veien kan
bzere et prosjekt.
Det blir litt sdnn at de nye ansatte minner om noen av de vi allerede har ansatt pa huset. Der skal vi ogsa passe pa
at ikke alle er helt like hverandre. Det er alltid opent for noen gode diskusjoner, bade pa det faglige omradet men
ogsa hvordan entreprisene skal styres.
e Hvordan bidrager du til at opbygge tillid?
Stoler pa at de fagprosjektledere tar riktige avgjgrelser, og handterer utfordringer og konflikter Igpende i
prosessen.
e Hvordan mener du at arbejdspladsens set-up pavirker tilliden/kulturen/stemningen/resultatet
pa et byggeprosjekt?

o Hva gjor du for a motivere dine projekt kollegaer, internt og eksternt?
e Hvordan er dette hensiktsmessig, og ser du verdien av motiverte kollegaer?

e Hvordan evaluerer du Igpende pa samarbeide og kommunikasjon?
Meg som avdelingsleder:
Sparring med andre medarbeidere, omkring lignende problemer og utfordringer. Manedlige oppfglgingsmeter, og
vi taler Igpende omkring de utfordringer som matte veere.
- I motsatt til mye annet, er det ikke noen paradigmer om hvordan dette gjgres.
Pa prosjektniva:
Sa har de teammegter, og noen evalueringsmgter som samler opp pa hvordan hele prosjektforlgpet har gatt.
- Hva skal vi gjgre bedre til neste gang?
- Hvafungerte?
- Hvaskal innarbeide i vare paradigmer og betingelser?
Noen strukturerte og noen ustrukturerte evalueringsmgter.
Det er noen ganger entreprengrene ogsa inndrages i disse evalueringsmgter.
e Ser du fordeler/ulemper med dette?
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D.1 High Performance Team

Uddybning af kendetegn ved et High Performance Team ses pa figur D.1.

Hewvedpunke
Klare mal

Klart definerede roller

Aben og klar
kommumkation
Evnen ul & tage hurtige
beslutninger

Alles deltagelse

Piskennelse af
forskelligheder
Frnen il at hdndtere
konflikter

Staerk teamidentitet
Begepstnng og humor
Larer hurtigt

Steitte of fecdback fra
ledelsen

Ledelsen beskytter

teamet

Sterk tro

Figur D.1.

[ddybning

Teamets medlemmer har alle en klar forstielse af teamets mil, og
de har ofte selv vaeret med 6l at definere méilene.

Teamets medlemmer bar forstict og ancrkend: deres roller 1
teamet of integrerer eene vierdier og behov med teamets vaerdier
o mail

Teammedlemmerne viser agte interesse for hinanden og ytter
mere, end de waler

Teamet har selv bemyndigelse al at tage beslutninger, og 1 de
tilfalde, hvor det ikke rackker, serger ledelsen for hurtig afklaring
Dier er i teamet en stark folelse af solidantet of 2gie optagelse af
hinandens velfard, Alle foler sig vaerdsat og vundvasrlige for
teaTet.

Sclvom teamets medlemmer er forskellige, paskenner de
hinandens cgenskaber og mader at vasre pé.

Problemerne fejes itkke ind under gubvtappes, men tages op og
I#ses.

Teamets medlemmer bakker op om teamet of dets mil. De
beskytier teamet og holder sammen.

Teamets medlemmer er begejstrede for det, de gor, og de har det
SJOvE SAITINCTL

Teamets medlemmer larer hurtet af hinanden og af kollcktive
erfarnger.

Teamet marker ledelsens stotte o motveres javnligt af posiov og
konstrukiy feedback.

Ledelsen beskytter teamet fra resten af organisationen og skaffer
arbejdsro.

Teamets medlemmer har en sterk tro pd, at teamet kan udrette

“det umulige”.

Kendetegn ved High Performance Team [Kousholt, 2014].
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D.2 Kotters attepunkts metode

Med utgangspunkt i Kousholt [2014], vil det i dette avsnitt bli presentert Kotters atte

punkts metode til forandring.

Kotters betegnelser

1 Fstablishing a sense of Urgency

2 Forming a Powerful Guiding
Coalition

3 Creatng a vision

4 Communicating a Vision

5 Empowenng Others to act on the

Vislon

& Manning for a Creating Short-

Term Wins

7 Consolidating Improvements and
IMreducing 5all More Change

B Insumtonalinng New
Approaches

Forklaring

Skab en felelse af nedvendighed for at gennemberes
forandringen: “Vi har kke noget valg, vi MA gore
det”. (Den brazndende pladorm)

Sammensact en gruppe, der kan gennemfbsre
forandnngen - etabler et forandnngsprojekt.

Skab en vizion, Wi skill vide hvor v skal hen.
Kommunikerer visionen.

Cennemisr forandringeme og fern
forhindnngerne. Det viaerste er hejistiende ledere
som - ldt 1 det skjulte - modarbejder.

Manlay siledes, at der ogsd nds smi succeser, som
kan fejres - og give mobivation.

Lad vaere med at fore sejeren for ddeligt. Told fast
et stvkke tid endon.

Sorg for at (3 indarbejdet forandnngeme 1
virksombhbedens kaltur. Nir forandringsprojektet

opldses, skal lorandnngeme holde ved.

Figur D.2. Kotters attepunkts metode [Kousholt, 2014].

Det er dog verdt & merke seg at Kotters atte punkts metode fremstar som en klar

fremgangsmate for hvordan en kan oppna en god forandringsprosess ved & kronologisk

fglge punktene, hvor man i praksis kan bli ngdt til & ga frem og tilbake mellom punktene.

D.3 Katz’s model

Robert Lee Katz har udarbejdet en model, der beskriver lederens kompetencer. Disse

kompetencer er opdelt i tre omrader beskrevet af Kousholt [2014] saledes:

e Tekniske kompetencer: Den viden og erfaring der kraeves for at udfgre opgaverne.

e Sociale kompetencer: Det at kunne samarbejde med andre, udvikle deres kompetencer

og motivere dem.

e Begrebsmaessige kompetencer: Det at kunne forstd organisationens kompleksitet,

bearbejde information og identificere problemer, samt formulere og implementere

Igsninger og tage beslutninger.

Som figur D.3 illustrerer varierer lederens kompetencer alt efter hvor i organisationens

hierarki lederen befinder sig.
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Topledere Begrebsmmssige
Kompetencer
Mellemleders knnS'L;::}]Ecer
Tekniske
Teamleder Kompetencer

Figur D.3. Katz’s model [Kousholt, 2014].

D.4 SWOT

Med utgangspunkt i Kousholt [2014] vil SWOT-analysen presenteres. SWOT-analyse er et
verktgy som ofte blir benyttet for & sammenfatte strategiske ytelser, bade de interne og
eksterne forhold. Verktgyet blir brukt til a se pa styrker og svakheter, sa vel som muligheter
og trusler. Det poenteres av Kausholt (2014) at verktgyet kan benyttes til andre forhold,

eksempelvis et prosjekt eller en ide.

Imternt i virksomheten

Strenghts ‘Weaknesses
Styrker Svagheder

Eksternt -

Opportunities Threats
Muligheder Trusler

Figur D.j. SWOT-analysens indhold efter Kousholt [2014].

I dette specialet, blir modellen benyttet for & se pa de styrker og svakheter som er med
tanke pa innfgrelse av et bestemt tiltak, sammenlignet med de muligheter og trusler som
kan fremkomme nar tiltaket er innfgrt. Det vil pa den méten ikke omhandle strategi i seg
selv, men fungerer som et verktgy for a klargjore hvilke tiltak som er enklest a innfgre
samt hvilke tiltak som skaper mest verdi.
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Det er i alt 15 tiltak, som nevnes i henholdsvis litteratur samt intervju se figur E.2. Det
velges & sette noen inkluderingskriterier for utvelgelse av de tiltak som skal arbeides videre
med.

1. Tiltak som nevnes i bade litteratur samt av intervjupersoner skal inkluderes.

2. Tiltak som nevnes av to eller flere, intervjupersoner /kilder skal inkluderes.
Med utgangspunkt i fgrste inkluderingskriterie, utvelges fglgende tiltak:

e Evaluering

e Felles mal

Prosjektnettverk
Workshops

Felles kontor

o Kommunikasjonsplan
Ytterligere inkluderes folgende tiltak, pa bakgrunn av andre inkluderingskriterie.

o Felles skurvogn

Formelle mgter

Sosiale arrangement

Synlighet
e Tillit

e Tilsyn

e Partnering

Tiltaket tilsyn ble brukt som et kontrollverktgy, hvilet vurderes til & ikke fremme
kommunikasjon og samarbeidet. Dermed vil ogsé dette tiltaket fravelges. Partnering er
et tiltak som skal tas stilling fgr utferelsesfasen, og dermed fravelges ogsa dette tiltak.

Det medfgrer at det velges a undersgke 11 av 15 tiltak ytterligere. De tiltak som ikke
inkluderes i specialet, er henholdsvis felles latter, tilsyn, partnering og Social Network
Analysis. Dog, fremkommer det i de etterfglgende avsnitt, en kort presentasjon av tiltakene,
som ikke inkluderes i specialets analyse og diskusjon.

side 185 af 206



Kandidatspeciale E. Udvelgelse af tiltag
Tiltak Omitalt av Imtenvjupersoner Ovmtalt av Kilder
Evaluenng 10 2

Fral, FRol, RT01, EBOZ, BITOL,
RBOL, BITOZ, BITO3, BITOA

|Warrdiskabende
Byereproces, 2012]
[Vardiskabende
Bygmmeproces, 20 1.5a]

Felles latter

1
[Ponton et al, 2018].

Felles mil

5

oL, FROZ, BITeL, RBO1, BITGZ

1
[Bohnstedt ez al, ,2017]

Felles skurvogn

6

Frol, Enol, RTol, EBOZ, BITCL,
POz

Formelle mster

B

EP0olL, FBROL, RTCL, EB0Z, RBOL,
BITO2, BITGA, BITO4

Kommunikasjonsplan | 2 1
|Warrdiskabende
BITO2, BI04 Bygmeproces, 2015al.
IProsjekinetiverk 3 1
[Wikforss og Lifgren,
FI02, BIT02, BI04 H007].
Felles Kontor 3 1
[Gustavsson o Tohary,
IR0z, BRTol, BII01 2012]
Workshops 8 1

FIol, EBol, RTol, EBOZ, FI02,
REOL, BO2, Bo3

[Cheng et al., 2001]

Sosiale arrangement

a

FBR01, BITGL, EPGg

Synlicher 3
FRO2, BITCL, RBROL, BITGE, BITO3.
Tilsyr 2
FRO2, RBOL
Partnering 2

[BAT-kartellet, 2000].
|Bohnstedt et al., 2017]

Figur E.1. Fremstiller de forskjellige tiltakene fra litteratur og intervju, samt hvilke kilder og
intervjupersoner som nevner de forskjellige tiltakene.

side 186 af 206



E.1. Tiltak som velges bort Aalborg Universitet

Social Nemwork 1

analysis [Malisiovas og Song,
2004].

Tilkx 3

|Rolstadis et al., 2014]
[Radefors, 2004
[Bohnstedt ec al,
H01.3]

Figur E.2. Fremstiller de forskjellige tiltakene fra litteratur og intervju, samt hvilke kilder og
intervjupersoner som nevner de forskjellige tiltakene.

E.1 Tiltak som velges bort

E.1.1 Tilsyn

Et verktgy for & folge opp pa aktivitetene pa et prosjekt er & utfere tilsyn, hvilket EB02 og
RBO1 refererer til. For EBO2 sitt perspektiv utfgres et skjerpet tilsyn pa en fagentreprise
med den hensikt om & sikre fremgang pa prosjektet. Vanligvis prgver de forst & motivere
sine medarbeidere, men erfarer at dersom det ikke bidrar til gnsket resultat, blir de ngdt
til & igangsette tettere oppfolging gjennom utferelse av tilsyn (EB02). RBO1 pa sin side
fglger opp pé tilsynsprogrammet som deres radgivere utfgrer, og det understrekes at det
er tiltenkt et tilsynsprogram for hvert fag. RBO1 understreker at det er viktig & fglge opp
pa at disse utfgres, hvilket underbygges av EB02 som sier at tilsynet gavner prosessen. Pa

figuren under ses det hva som kreves for a bruke tilsyn som tiltak.

—  Faglig [orsthelse

Diokumentasjon

Ressurser

Tilsyn
|
]

—| Ledelse

— Prorten g

Figur E.3. Hva som kreves for a bruke tilsyn som et tiltak.

Utfgrelse av tilsyn krever forst og fremst en faglig forstaelse. I relasjon til tiltaket, som
omhandler tettere oppfelging ved hjelp av tilsyn, krever dette ekstra ressurser i form av
tid, gkonomi og bemanning. Videre vil det kreve en avgjgrelse fra ledelsen om at dette skal
innfgres, hvorfor det innfgres samt hvordan det skal utfsres i praksis. Det er ogsa verdt
a merke seg at det kreves en skjerpet prioritering fra de utfgrende, nettopp fordi tilsynet
skal dokumenteres og viderefgres til de aktuelle fagentrepriser. Utveksling av informasjon
mellom partene vil derfor vere essensiellt, slik at velinformerede beslutninger kan tas og
dermed sikre en tilfredstillende kvalitet samt byggeprosess [Emmitt og Gorse, 2003].
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E.1.2 Partnering

Partnering konseptet blir ifgplge Bohnstedt et al. [2017] brukt for & skape et effektivt
samarbeid, som er basert pa: “dialogue, trust, openness, respect, and cohesion in the
construction process and project.” Videre poengterer BAT-kartellet [2010| at denne
samarbeidsform involverer alle samarbeidspartnere og skaper eierskap til prosjektet ved a
forplikte seg til & arbeide mot en rekke felles méalsetninger. Dermed er partnering et tiltak
som kan gjgres for a tilrettelegge for et effektivt samarbeid. Ytterligere kan partnering som
foretningsmodell veere med péa & endre et "traditionelt konfliktfyldt arbejdsklima til en ny
kultur baseret pa tillid, samarbejde og respekt for hinandens kompetencer, hvor alle tager
ansvar for at skabe det samlet set bedste byggeri” |BAT-kartellet, 2010]. Dermed kan det
vurderes at partnereing er et tiltag som kan gjgres for & skape et effektivt samarbeide. Det
som skal skape virkningen av partnering er felles aktiviteter og felles gkonomiske interesser
Bohnstedt et al. [2017].

— Ledelse

— Planlegging

Partreroyg

] Formidling

Innskrving 1
kontraktgrunnlag

Figur E.j. Hva som kreves for a bruke partnering som et tiltak.

I relasjon til & iverksette dette tiltak, kreves det at dette tiltag tas stilling til i
programmeringsfasen, se avnitt 3.2. I og med at dette tiltag kan betraktes som en
foretningsmodell [BAT-kartellet, 2010], er det noe byggherre mé ta stilling til og samtidig
formidle samarbeid i forbindelse med produktivitet. Som tidligere nevnt, synliggjores
flere fordeler med partnering, hvor kontraktgrunnlaget setter rammene for samarbeidet.
Strategiske samarbeid kan ytterlige gke muligheten for & utnytte gjentagelseseffekter,
ved eksempelvis "opforelse af ensartede byggerier med et fast sammentomret hold av
virksomheter basert pa tillid og respekt” [BAT-kartellet, 2010].

E.1.3 Social Network Analysis

Ved & benytte Social Network Analysis (SNA) kan bindingene mellom personene i et
prosjektteam bli utforsket og kartlagt, siledes et overblikk og aktiviteter og utveksling
av informasjon oppnas. Benyttes SNA som et tiltak kan prosjektnettvaerkenes utvikling
tilpasses lgpende og dermed vil det veere mulighet for & oppné en effektiv prosjektorga-
nisasjon, som fremmer samarbeid og kommunikasjon. Optimering av prosjektorganisasjo-
nen kan forekomme ved & identifisere flaskehalser for kommunikasjon og informasjonsdeling
i nettverket. [Malisiovas og Song, 2004]

For & benytte Social Network Analysis, som et tiltag til forbedret kommunikasjon og
dermed samarbeid, er det ngdvendig at det er en forstaelse for hvordan SNA benyttes.
Det vil ogsa veere hensiktsmessig med et grundig forarbeid, som bestéar i kartlegging av
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— Forsthelse

Planlegging

== Formdling

- Ressurser

Social Metwork Anal jr'\.i ]

Ansvarslordeling

Figur E.5. Hva som kreves for & bruke Social Network Analysis som et tiltak.

prosjektteamet. Ytterligere skal bruken av og hensikten med SNA videreformidles til de
relevante personer. Det kreves ressurser for & utarbeide og bruke en SNA, derfor mé disse
allokeres slik at tiltaket kan benyttes. Det vil dog veere hensiktsmessig & beslutte hvem
som har ansvaret for & bruke samt oppdatere kommunikasjonsplanen, ettersom det vil gi

en mer optimal bruk av tiltaket.

E.1.4 Joint laughter

Det & skape en positiv atmosfaere til mgter pa et byggeprosjekt, er med til & skape et miljg
hvor deltakerene er komfortable med & dele ideer og arbeide sammen til fordel for prosjektet
[Ponton et al., 2018]. En positiv mgteatmosfaere kan skapes gjennom joint laughter, hvilket
vil si at mgtedeltakerne ler i felleskap som er med pa & binde gruppen av mgtedeltakere
tettere sammen. Dermed er joint laughter med til & skape et arbeidsmiljo med fokus pa &
fremme samarbeidet [Ponton et al., 2018].

Relasjoner

Ledelse

Joint Logehiter

Formoidhng:

Figur E.6. Hva som kreves for a bruke joint laughter som et tiltak.

I forlengelse av & skape et godt samarbeid, kan dette tiltaket i stor grad kobles til relasjoner,
se avsnitt 5.2.3. Relasjoner mellom prosjektdeltakerne, kan bidra til en mer avslappet
atmosfeere, som igjen kan medfgre mer personlige og humoristiske samtaler. Det vil ogsa
veere hensiktsmessig for lederen a igangsette dette pa mgtene, forsa a oppmuntre de andre
deltakerne til & gjore det samme. Det er dog viktig at humoren som benyttes ikke kan virke
stgtende for noen av partene, da vil hensikten nemlig forsvinne.
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Dokumentation foranalyse

F.1 Bruttovaerditilvaekst

1-2.1.1 Produkiion, BVT og indkomstdannelse (10a3-gruppering)
Transaktion: B.1g Bruttovarditilveekst, BVT FPrisenhed. Lebende priser Tid: 2018  Branche

ALandbrug, skovbrug og fiskeri
B )

— Eﬁ}Rastnﬂndwndlngﬁjﬁ
I C Industri (14,57 %)
D_E Forsyningsvirksomhed
(2,34 %)
N F Bygge og anlaeg (5,78 %)
G_I Handel og transpor mv.
B o500
J Information og kommunikation
(4,44 %)
K Finansiering og forsikring
(5,88 %)
LA Ejendomshandel og udlgjning
I af erhvervsejendomme (2,91
%)
I LB Boliger (7.73 %)

M_MN Erhvervsservice (9,12

Figur F.1. Bruttotilveekst 2018 brancher [Danmarks Statistik, 2019).

F.2 Produktivitet i byggeriet - IDA rapport

Ingenigrforeningens byggepanel bestar af medlemmer fra IDA Byg, som er et fagteknisk

selskab, hvis arbejdsomrade er faglige aktiviteter inden for bygge- og anlegsteknik

[Ingenigrforeningen i Danmark, u.d.].

Rapporten om analyse af produktivitet i byggeriet ses pa naeste side.
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Produktivitet i byggeriet

Indledning

Produktivitetskommissionen vurderer, at manglende international konkurrenceudsattelse sam-
men med en uhensigtsmaessig udformning af den offentlige regulering kan have medvirket til den
svage produktivitetsudvikling i en raekke brancher.

Pa trods af betydelige problemer med at male produktivitetsudviklingen i bygge- og anlaegsbran-
chen skgnner kommissionen alligevel, at der blandt andet i byggeriet er potentiale for produktivi-
tetsforbedringer.

Ingenigrforeningen har spurgt 398 erhvervsaktive medlemmer af IDA Byg (byggepanelet), som er
beskaeftiget indenfor alle typer af bygge-anlaegsaktiviteter, om deres vurdering af potentialet for
produktivitetsforbedringer, samt hvad der skal til, for at potentialet realiseres.

Hovedresultater

Fagfolkene i Ingenigrforeningens byggepanel vurderer, at produktiviteten i sektoren kan forbedres
med mellem 15 - 20 procent

Byggeriet udggr 6 procent af den samlede markedsgkonomi og havde i 2012 en bruttovaerditil-
vaekst pa 75 milliarder kroner. Fagfolkenes vurdering svarer til, at der ligger en arlig effektivise-
ringsgevinst pa mellem 11 og 15 milliarder i byggeriet.

De stgrste potentialer vurderes at ligge i nybyggeri og renovering af erhvervsbygninger og offentli-
ge institutioner. Mindst potentiale ligger der i renovering af enfamiliehuse

I undersggelsen er der spurgt ind til, hvordan effektiviseringspotentialet kan realiseres. Der er dels
tale om de forslag Produktivitetskommissionen er kommet med, og dels en raekke tiltag som Inge-
nigrforeningen har lagt frem.

Blandt de forhold, som er inddraget i undersggelsen, vurderes de tre vigtigste at veere:

e At f3 etableret et bedre samarbejde pa byggepladserne mellem de forskellige faggrupper.
e Atderihgjere grad indfgres Lean i byggesektoren.
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Produktivitet i byggeriet

e Atderihgjere grad bruges industrielt byggeri, hvor en stgrre del af byggeriet produceres i
moduler, inden det ankommer til byggepladsen.

Det fremhaeves iszer, at det er lettere at gennemfgre sakaldt tgrt byggeri ved industrielt byggeri,
samt at byggeprocessen er hurtigere og mere effektiv pga. bedre planlaegning. Ogsa de ggede eks-
portmuligheder for byggevirksomhederne vurderes som en fordel.

Blandt de anbefalinger Produktivitetskommissionen er kommet med, vurderes det stgrste forbed-
ringspotentiale at ligge i indfgrelse af en maksimalgraense for, hvor lang tid kommunerne ma bru-
ge pa at behandle en byggesag.

Ogsa kommissionens anbefaling om at ansggning om byggetilladelse skal ske efter et kvikskranke-
princip, sa virksomhederne kun skal henvende sig ét sted i kommunen for at indhente alle forngd-
ne tilladelser, vurderes som et omrade, hvor der er et potentiale.
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Byggeriets delsektorer

De st@rste potentialer for produktivitetsforbedringer vurderes at ligge i nybyggeri og renovering af
erhvervsbygninger og offentlige institutioner. 55 procent af deltagerne i IDAs byggepanel vurde-
rer, at der her er et stort potentiale, mens yderligere 32 procent vurderer, at der er et mellemstort
forbedringspotentiale. Ogsa i forbindelse med anlaegsarbejder og nybyggeri af etageejendomme
vurderes der at veaere betydelige potentialer for effektivisering og produktivitetsfremgang. Mindst
potentiale vurderes der at ligge i renovering af enfamiliehuse.

Figur I: Hvordan vurderer du potentialet for produktivitetsforbedringer i byggeriet i folgende delsek-
torer?

Stort potentiale Lille potentiale
| |
Anlaegsarbejder 33%
Renovering af eksisterende byggeri (erhverv/offentlige l l
L 34%
institutioner) | |
Renovering af eksisterende byggeri (etageejendomme) 33%
| |
Renovering af eksisterende byggeri (enfamiliehuse) 23% 32%
| |
Nybyggeri af erhverv/offentlige institutioner 38%
| |
Nybyggeri af etageejendomme 33%
| |
Nybyggeri af enfamiliehuse 22% 26%
| |
I T T T T 1
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Potentialer ved forbedrede arbejdsprocesser og opblgdning af faggraenser

Ved siden af Produktivitetskommissionens anbefalinger, som kredser om offentlig regulering, har
Ingenigrforeningen afprgvet en raekke andre omrader, hvor der kunne ligge potentiale for produk-
tivitetsforbedringer.
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Klart stgrst potentiale vurderes der at ligge i at fa etableret et bedre samarbejde pa byggepladser-
ne mellem de forskellige faggrupper. Der vurderes ogsa at ligge store forbedringspotentialer i gget
brug af Lean i byggesektoren samt gget brug af industrielt byggeri, hvor en stgrre del af byggeriet
produceres i moduler, inden det ankommer til byggepladsen.

Figur 2: Hvordan vurderer du potentialet for produktivitetsforbedringer i byggeriet ved @ndrede ar-
bejdsprocesser og opblgdning af faggraenser

Stort potentiale Lille potentiale

@Pget brug af internationale standarder for byggeri

@get brug af nationale standarder for byggeri

@get brug af industrielt byggeri, hvor en stgrre del af byggeriet
produceres i moduler inden det ankommer til byggepladsen

@Pget brug af Lean i byggesektoren

Bedre samarbejde mellem faggrupper pa byggepladserne

Saesonudjaevning og bedre udnyttelse af udstyr og maskiner

Udvikling af modulopbyggede handvarkeruddannelser med henblik pa at
opblgde faggraenser

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Industrielt byggeri

Meget byggeri bygges i dag som elementbyggeri, hvor betonelementer stgbes pa fabrikken og
samles pa byggepladsen. Der er imidlertid mulighed for i endnu hgjere grad at feerdigggre elemen-
ter inden de kommer til byggepladsen. Hele eller halve lejligheder kan bygges under tag pa fabrik,
hvor der for eksempel pa forhand er lagt gulv og monteret inventar. Pa byggepladsen skal lejlighe-
derne efterfglgende monteres, tilkobles vand, kloak og lignende.
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Tilhaengere af en hgjere grad af industrielt byggeri vil heevde, at det er muligt at lave billigere byg-
geri af en hgjere kvalitet. Skeptikere vil derimod blandt andet fremhaeve, at det giver et kedeligt
ensartet byggeri af lavere kvalitet.

Medlemmerne af byggepanelet peger pa, at der kan ligge store potentialer for produktivitetsfor-
bedringer, hvis en stgrre del af byggeriet produceres i moduler, inden det ankommer til bygge-
pladsen. Det fremhaeves iszer, at det er lettere at gennemfgre t@rt byggeri ved industrielt byggeri
samt at byggeprocessen er hurtigere og mere effektiv pga. bedre planlaegning. Ogsa de ggede eks-
portmuligheder for byggevirksomhederne vurderes som en fordel.

Figur 3: Er du enig eller uenig i folgende udsagn om industrielt byggeri i forhold til traditionelt byggeri?

Helt enig | | ll-lelt uenig
Slutbrugerne oplever feerre forstyrrelser da dele af byggeprocessen 39% 27%
foregar pa fabrik ved industrielt byggeri | | | |
Der er ggede eksportmuligheder for byggevirksomhederne ved 44% 24%
industrielt byggeri | | |
Byggeprocessen er hurtigere og mere effektiv pga. bedre 44% 24% %
planlaegning ved industrielt byggeri | | |
o A 46% 17% %
Det er lettere at gennemfgre tgrt byggeri ved industrielt byggeri | | |
. . . . 42% 28%
Prisen er lavere ved industrielt byggeri | | | |
33% 33%
Kvaliteten er bedre ved industrielt byggeri | | |
. . 45% 21% %
Produktiviteten kan gges ved industrielt byggeri 1 1 1
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Som ulemper eller barrierer for industrielt byggeri peges der isaer pa byggetraditioner, og at arki-
tekterne synes, at det er umoderne. Ogsa manglende kendskab hos kunderne udggr en barriere.
Derimod bliver hverken hgj pris eller lav kvalitet i forhold til traditionelt byggeri fremhaevet som
store barrierer.

Samtidig efterlyser byggepanelet mere udvikling og forskning pa omradet for industrielt byggeri.
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Figur 4: Hvilke arsager/barrierer ser du til, at industrielt byggeri ikke er mere udbredt i Danmark?

Meget stor betydning In%en betydnin

Traditioner

Arkitekter syntes industrielt byggeri er umoderne

Kvaliteten er lavere end traditionelt byggeri

Det er for dyrt i forhold til traditionelt byggeri

Udbudsform favoriserer traditionelt byggeri

Manglende kendskab hos kunderne

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Figur 5: Er du enig eller uenig i folgende udsagn om virkemidler til at fremme industrielt byggeri m.m.?

Helt enig | Helt uenig

Der er behov for nye udbudsformer eller lignende

Der er behov for ny regulering

Der er behov for ny forskning og udvikling

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Potentialer i produktivitetskommissionens anbefalinger

Produktivitetskommissionens er kommet med 5 anbefalinger til at effektivisere og styrke produk-
tivitetsudviklingen i bygge- og anlaegsbranchen via forbedret regulering. Ingenigrforeningen har
afprgvet forslagene hos byggepanelet.
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Stgrst forbedringspotentiale vurderes der at ligge i anbefalingen om indfgrelse af en maksimal-
graense for, hvor lang tid kommunerne ma bruge pa at behandle en byggesag. Graensen szettes
lavere for ukompliceret byggeri, fx parcelhuse, og hgjere for kompliceret byggeri, fx erhvervsbyg-
geri. Godt halvdelen vurderer, at der her er et stort potentiale.

Ogsa anbefalingen om, at ansggning om byggetilladelse skal ske efter et kvikskrankeprincip, sa
virksomhederne kun skal henvende sig ét sted i kommunen for at indhente alle forngdne tilladel-
ser, vurderes som et omrade, hvor der er et potentiale for produktivitetsforbedringer.

Lavest ratet af de 5 anbefalinger fra Produktivitetskommissionen er forslaget om at fleksibiliteten
for autorisationer pa el, vvs- og kloakomradet gges, sa der abnes op for delautorisationer til mere
shaevre og rutinepraegede opgaver.

Figur 6: Hvordan vurderer du potentialet for produktivitetsforbedringer i byggeriet i den offentlige
sagsbehandling (anbefalinger givet af Produktivitetskommissionen)

Stort potentiale Lille potentiale
| | |
Fleksibiliteten for autorisationer pa el, vvs- og kloakomradet gges, s& der dbnes op for 23% 33%
delautorisationer til mere snzaevre og rutinepraegede opgaver o
Abning for, at Fgdevarestyrelsens og Beredskabsstyrelsens godkendelser af
; . s ot s 28% 29%

byggeplaner kan gives pa forhand pa baggrund af plantegninger

Indfgrelse af en maksimalgraense for, hvor lang tid kommunerne mé bruge pa at
behandle en byggesag. Gransen sattes lavere for ukompliceret byggeri, fx 31% 26%
parcelhuse, og hgjere for kompliceret byggeri, fx erhvervsbyggeri

Indfgrelse af et "indre marked" for dansk byggeri: Hvis en bestemt type byggeri er | | ‘
blevet godkendt til opfgrelse i én kommune, sa er den automatisk godkendt til

0,
opfgrelse i en anden kommune, forudsat den ikke strider mod de relevante 31% 25%
lokalplaner mv. | | |
Ansggning om byggetilladelse efter et kvikskrankeprincip, sa virksomhederne kun skal 30% 21%

henvende sig ét sted i kommunen for at indhente alle forngdne tilladelser

| | |

f T T T T 1
0% 20% 40% 60% 80% 100%
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Kontakt

Sp@rgsmal til underspgelsen kan rettes til chefkonsulent René Flege Hgjmark (33 18 46 23), presseradgiver
Ole Haun (33 18 46 16) eller chefanalytiker Klaus Jgrgensen (33 18 46 24).

Metode

Undersggelsen er gennemfgrt blandt 398 medlemmer af IDA-Byg som er beskzeftiget indenfor alle typer af bygge-
anlaegsaktiviteter.

Undersggelsen er afsluttet januar 2014.
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F.3 Styringsorganisationer [Anlagsteknikforeningen, 2017]

Totalentreprise
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Fagentreprise
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