Effektiv og interessebaseret

kommunikation

i byggebranchens projektorganisationer

Kandidatspeciale i Byggeledelse
Udarbejdet af Marianne Beedholm Rasmussen

Aalborg Universitet

Det Teknisk — Naturvidenskabelige Fakultet
Institut for Mekanik og Produktion
Danmark, 2011






(3

AALBORG UNIVERSITET

Titel:
Effektiv og interessebaseret kommunikation i
byggebranchens projektorganisationer

Projekttype:
Kandidatspeciale

Projektperiode:
Efterarssemesteret 2010

Udarbejdet af:
Marianne Beedholm Rasmussen

Vejledere:
Erik Bejder

Oplagstal:
Digitalt tilgeengelig
3 stk. hardcopy

Sidetal:
91 sider i hovedrapport

Appendiks og bilag:

Al- A6
B1-B5
Afsluttet:

5.januar 2011

Marianne Beedholm Rasmussen

Institut for Mekanik og Produktion - Aalborg
Universitet
Cand. Scient. Techn. 4. sem. - Byggeledelse

Fibigerstreede 16
Telefon: 99 40 71 17
http://bsn.aau.dk

Synopsis:

Naervaerende rapport omfatter et afgangsprojekt
pa kandidatuddannelsen i Byggeledelse.

Projektet omhandler forbedring af kommunikati-
on i byggebranchens projektorganisationer med
henblik pa at opna en mere effektiv og interesse-
baseret kommunikation mellem parterne, saledes
at svigt, konflikter og ressourcespild mindskes, og
en mere positiv udvikling af produktiviteten i
branchen opnas.

Gennem rapporten belyses mulige kommunikati-
onsmaassige problemer, arsager hertil, samt hvad
der skal henledes opmarksomhed pa, for at
mindske disse. Dette bearbejdes ved hjlp af te-
oretiske  studier, tidligere forskning og
undersggelser, interview, samt gennem analyse
af kommunikationen under mgder i forbindelse
med byggesager.

Det fremseettes, at en forbedring af kommunika-
tionen kreever et gget fokus pa kommunikation i
byggebranchen, eksempelvis gennem anvendelse
af kommunikationsevner som udveelgelses- og
tildelingskriterier. Desuden omhandler forslage-
ne, til hvorledes en mere effektiv og
interessebaseret kommunikation opnas, ¢get
tveerfagligt samarbejde i uddannelsesforlgbet
samt skabelse af en kultur, der fremmer samar-
bejde, organisatorisk videndeling og lzering.

Afslutningsvis diskuteres implementering af de
kommunikationsforbedrende forslag i branchen.







Forord

Denne rapport er udarbejdet som resultat af et kandidatspeciale pa 4. semester pa den nyoprettede
Cand.scient.techn. uddannelse i byggeledelse. Uddannelsen er oprettet af Aalborg Universitet under
det Ingenigr-, Natur- og Sundhedsvidenskabelige Fakultet. Projektet er udfgrt i perioden fra d. 2. sep-
tember 2010 til d. 5. januar 2011.

Inspiration til projektets tema udspringer af en fornemmelse af, at kommunikationen i byggebran-
chen ofte ikke er hensigtsmaessig og giver anledning til problemer, delvis pa baggrund af mine
forelgbige erfaringer som bygningskonstruktgr i branchen. Samtidig er emnet valgt ud fra en undren
over den stadig lave produktivitetsudvikling i byggebranchen, samt et gnske om at denne forbedres.

Gennem rapporten refereres ofte til byggebranchen eller byggeriet, da der hovedsageligt er taget
udgangspunkt i byggebranchen. Rapporten henvender sig dog til hele bygge- og anlaegssektoren.

Kilder til dokumentation af rapportens indhold er angivet efter Harvard referencestilen. Henvisninger
til kilder sker i kantede parenteser, hvori fgrst forfatteren eller udbyderen af teksten angives efter-
fulgt af arstallet for udgivelsen. | litteraturlisten sidst i rapporten fgr appendiks og bilag angives
yderligere relevant information om kilden. Kilder anfgrt afslutningsvis i afsnit betyder, at kilden er
anvendt flere gange i Igbet af afsnittet.

Safremt figurer ikke er et produkt af eget arbejde, henvises til kilde som beskrevet ovenfor i figurtek-
sten.

Henvisninger til appendiks og bilag angives med hhv. A og B efterfulgt af lpbenummer, fx A3, der
henviser til 3. appendiks. | projektstrukturen i afsnit 2.1 ses, hvilke kapitler de forskellige appendiks
og bilag tilhgrer.

Kapitlerne i hovedrapporten er nummereret fortlgbende, og hvert kapitel indledes med en kort be-
skrivelse af pagaeldendes indhold. Dette er markeret med en svag baggrundsfarve.

| forbindelse med udarbejdelse af denne rapport vil jeg gerne rette en stor tak til deltagerne ved de
overveerede megder, som har indvilliget i, at disse blev optaget, samt Kristoffer Styrup og Erik Aaquist,
der har vaeret behjelpelig ved deltagelse i interview. Der rettes samtidig en szerlig tak til min vejle-
der, Erik Bejder, for faglig bistand, godt humgr og stor indlevelse i emnet.
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Abstract

For several years the work productivity in the Danish construction industry has been an increased
focus area due to the weak development since the 1980s. However, immediate improvements have
not happened. The productivity trends in other European countries and the dispersion of productivi-
ty in the construction industry in Denmark indicate that more positive development is possible.

How to achieve higher efficiency and a more positive development is therefore analyzed through fur-
ther identification of the problem. Based on a survey conducted by other students, problem analysis
and diverse sources, this thesis concludes that lack of interpersonal communication and errors in this
aspect among the participants is an essential problem as far as achieving higher efficiency in the con-
struction industry.

Communication is a primary activity in the project organizations of the construction industry, and
several studies indicate that flawed communication is a frequent cause of a poor climate of coopera-
tion, failure, conflict and wasted resources. The structure of temporary projects, changing partners
and fragmentation in the construction industry makes communication complex because the degree
of repetition and continuity within and between activities is low. Additionally, disciplinary fragmenta-
tion, time pressures and unilateral focus on price makes communication difficult in the construction
projects.

On this basis present thesis discusses how to obtain more effective and interest-based communica-
tion in the project organizations of the construction industry. Meanwhile, communication difficulties
that may arise among the participants and how to reduce these are elucidated. Furthermore, it is
studied how to reduce communication breakdown caused by disciplinary fragmentation.

Through theoretical studies, previous research, analyses and interviews with construction managers
a number of attention areas are addressed concerning improvement of communication. These are
for instance informal communication, group development, feedback, variation in different types of
communication and distortion due to noise in the communication process. It is proposed that in-
creased emphasis on communication and knowledge of these areas are necessary if more effective
communication is to be achieved in the industry. Additionally, it seems to require changes in the in-
dustry's traditional organization if communications are to become significantly more effective and
interest-based.

Tendering based on other criteria than price and the use of key indicators have a positive influence
on communication. The use of communication skills as selection and assignment criteria can presum-
ably increase the participants’ attention on communication and motivate to an improvement of
competence in the field. To reduce communication breakdown due to disciplinary fragmentation it is
proposed to increase the use of interdisciplinary cooperation during educations. Thus an increased
comprehension and mutual respect between the professions, their expertise, diversity and needs are
possible. Furthermore, newer forms of collaboration, which concentrate on common objectives, are
brought into focus. This improves the conditions for sharing organizational knowledge, for know-
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ledge creation and for organizational learning. As a result, effective and interest-based communica-
tion has far better conditions too.

Finally, topics related to the implementation of a better communication culture in the construction
industry are considered and the specific findings of the present thesis are put into perspective.
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1. Indledning

Byggebranchens nuvaerende udviklingssituation beskrives kort, heriblandt en sammenligning med
produktivitetsudviklingen i andre brancher i Danmark og produktivitetsudviklingen i byggebranchen i
andre europaiske lande. Desuden forelaegges spredningen i arbejdskraftproduktiviteten i bygge-
branchen. Efterfglgende gives eksempler pa udviklingstiltag igangsat af regeringen samt byggeriets
aktgrer, og opgavens initierende problem formuleres.

1.1. Byggeriets produktivitetsudvikling

Bygge- og anlaegssektoren er en af de st@rste sektorer i Danmark. Nedenstaende figur illustrer forde-
lingen af fuldtidsansatte og omsaetning pa 10 brancher i Danmark. Indeholdt i gruppen ’'Bygge og
anlaeg’ i figuren er dog kun udfgrende virksomheder. Nar byggesektoren i stedet anskues samlet for
hele byggeriets vaerdikaede® og relaterede erhverv, udggr beskaftigede og omsaetningen i sektoren
omkring hhv. 25 % og 17 % af den samlede beskaftigelse og omsaetning i den private sektor
[Erhvervsfremmestyrelsen, 2000]. Bygge- og anlaegssektoren har i kraft af sin stgrrelse stor betydning
for udviklingen i den danske gkonomi. Analyser viser, at en produktivitetsstigning i bygge- og anlaegs-
sektoren pa 10 % vil medfgre en gget velstand pa 6,5 mia. kr. om aret [KonsulentGruppen i
Erhvervsministeriet, 2000]. | Bilag B1 ses flere oplysninger om effekten af en gget produktivitet. Byg-
ninger er samtidigt en stor del af det miljg og den kultur, vi lever i, og er derfor af stor betydning for
samfundet. Det debatteres ofte, om praestationerne i dansk byggeri er passende hgje, og hvordan
produktiviteten® i branchen kan forbedres.

® Landbrug, skovbrug og fiskeri

M Bygge og anlag

® Industri, rastofindvinding og
forsyningsvirksomhed

B Handelog transport mv.

N Information og kommunikation

® Finansiering og forsikring

m Ejendomshandel og udlejning

M Erhvervsservice

Offentlig administration,
undervisning og sundhed
® Kultur, fritid og anden service

Fuldtidsansatte Omsatning

Figur 1: Antal fuldtidsansatte og omsaetning fordelt pa 10 brancher i Danmark, 2008, [Danmarks Statistik, 2010] GF5.

" Inkl. arkitekter, radgivende ingenigrer, byggevareproducenter mv.; virksomheder der bidrager til opfgrelse,
vedligeholdelse, drift og bortskaffelse af bygninger. (Aktiviteter vedrgrende veje, broer, tunneler og rgrlednin-
ger indgar dog ikke i denne beregning, men er en del af bygge- og anlagssektoren).

? produktivitet er et udtryk for, hvor meget der produceres pr. tidsperiode med en given indsats af produktions-
faktorer, [Anlaegsteknikforeningen i Danmark, 2008].
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| flere ar er branchen af savel omgivelserne som byggeriets aktgrer blevet beskyldt for at veere bade
konservativ og ineffektiv jf. bl.a. [Ritzau, 2005] og [Mglsted, 2009]. Udviklingen i arbejdskraftproduk-
tiviteten® har dog ogsa veeret svag i den danske byggesektor siden slutningen af 1980'erne bade for
de udfgrende virksomheder og for radgivende virksomheder, mens produktiviteten naesten er for-
doblet i perioden i mange andre danske erhverv jf. Figur 2. | flere perioder har
produktivitetstilvaeksten for byggeriet veeret negativ. Vaeksten i arbejdskraftproduktiviteten har dog
generelt veeret lav de sidste par ar grundet den gkonomiske lavkonjunktur, [Danmarks Nationalbank,
2009].

Byggebranchen er meget konjunkturfglsom, og der er tendens til en lav grad af innovation uanset
gkonomiske konjunkturudsving. Under hgjkonjunkturer er det ikke tvingende ngdvendigt at veere
innovative, og under lavkonjunkturer har virksomhederne ofte ikke risikovilje eller ressourcer til at
udvikle sig. Den hgje pavirkning af konjunktursvingningerne tilskynder ikke aktgrerne i branchen til at
investere i udviklingsaktiviteter og kompetenceopbygning. Der sker forandringer i byggeriet, men
branchen er i hgjere grad preeget af tradition og af at vaere reaktiv. [Erhvervsfremmestyrelsen, 2000]

400

f s | ustriE N
350
m——Transport, post og
telekomm.
300 A

m——Hele ghonomien

=—==Handel, hote| og
restauration

200
Ry rge 0g anleg

150

e RAd givende ingenigrer,
arkitekter

100

1966

Figur 2: Udviklingen i arbejdskraftproduktivitet i forskellige brancher/sektorer, indeks (1966=100),
[Danmarks Statistik, 2010] NAT23.

Nar byggebranchen i Danmark sammenlignes med andre europeeiske lande er produktiviteten i mid-
tergruppen, hvilket illustrerer, at en mere gunstig udvikling er mulig jf. Figur 3. Dette blev papeget i
@konomiministeriets vaekstredeggrelse fra 2003, [@konomi- og Erhvervsministeriet, 2003] samt en
nyere undersggelse udgivet af Erhvervs- og Byggestyrelsen, [Lundorff & Rasmussen, 2009].

* Vaerditilvaekst i faste priser divideret med den samlede beskaeftigelse. Varditilvaeksten betegnes ogsa brutto-
faktorindkomsten og beregnes ud fra produktionsveerdien ekskl. materialer, hjalpeprodukter, afgifter og
subsidier [Anlaegsteknikforeningen i Danmark, 2008].
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Figur 3: Produktivitet i udvalgte europzeiske lande, omregnet til DKK og
korrigeret for prisforskelle, tusinde kroner, ar 2005, [Lundorff & Rasmussen, 2009].

En forbedring synes ogsa at vaere mulig, nar der ses pa spredningen i arbejdskraftproduktiviteten i
byggebranchen i Danmark. P& baggrund af 627 og efterfglgende 744 evaluerede entrepriser er
spredningen i arbejdskraftproduktiviteten analyseret, og selvom der tages hensyn til uensartede en-
trepriser og omfanget af anvendte maskiner, viser det sig, at arbejdsproduktiviteten varierer
betragteligt jf. Figur 4, hvor spredningen ses for 200 ensartede entrepriser. Nogle byggesager udfgres
altsa meget mere produktivt end andre. Hvis den laveste femtedel haeves til et gennemsnitligt niveau
vurderes det, at der kan opnas en produktivitetsstigning pa 5 — 10 %. Omfanget af svigt, fejl og mang-
ler eller selve styringen i de enkelte sager kan eksempelvis have en indflydelse pa denne variation i
arbejdskraftproduktiviteten. [Byggeriets Evaluerings Center, 2008]
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Figur 4: Spredningen i arbejdskraftproduktiviteten, fordelt pa intervaller, for 200 entrepriser indenfor
nybyggeri og hovedaktiviteterne tgmrer-, murer- og entreprengrarbejder. De bla og r@de sgjler angiver
hhv. et lavt og et hgjt kapitalforbrug4 pr. arbejdstime, [Byggeriets Evaluerings Center, 2008].

4 Forbrug af maskiner.
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1.2. Udviklingstiltag

Udfordringerne med hensyn til at forbedre produktiviteten er bredt erkendt af byggeriets parter og
regeringen, og der er enighed om, at der er et stort potentiale i branchen. Der har i denne forbindel-
se over de sidste 20 ar vaeret gget fokus pa udviklingen af byggebranchen. Med det formal at opstille
en reekke konkrete forslag, til hvordan regeringen kunne effektivisere byggeriet, nedsatte By- og Bo-
ligministeriet og Erhvervsministeriet i ar 2000 en ’Politisk Task Force’. Dette resulterede i en
rapport, hvori der redeggres for, at produktiviteten i dansk byggeri er for lav, og der er herunder
iveerksat en raekke initiativer for at stgtte udviklingen af dansk byggeri omhandlende eksempelvis
gget implementering af IT, mulighederne for at konkurrere pa andre kriterier end laveste pris, guide-
lines for partnering og saenkning af prisniveau pa byggevarer, [Erhvervsfremmestyrelsen, 2000].

Flere byggepolitiske analyser og initiativer omhandlende problematikker i branchen er sidenhen pub-
liceret som led i en vaekststrategi. Heraf kan naevnes @konomi- og Erhvervsministeriets handlingsplan
fra 2007 'Bedre og billigere byggeri’, som indeholder 24 initiativforslag, der skal bidrage til byggeriets
udvikling. Erhvervs- og Byggestyrelsen og de statslige bygherrer har ivaerksat en raekke projekter ret-
tet mod at reducere omfanget af fejl og mangler i byggeriet. Heriblandt ’Svigt i byggeriet’, hvor
muligheder for en reduktion behandles, og senest ‘Omfanget af svigt, fejl og mangler i dansk byggeri
2001-2008’ hvor det vurderes, at hyppigheden af svigt hverken er stigende eller faldende i perioden.
"Vision 2020’ blev publiceret efter at Erhvervs- og Byggestyrelsen inviterede 20 ledere fra byggeriet
og tilgreensende erhverv til at formulere en samlet vision for fremtidens byggeri, [Erhvervs- og
Byggestyrelsen |, 2010]. Staten stgtter endvidere udviklingsaktiviteter i tilknytning til konkrete byg-
geprojekter, der kan betegnes som forsggsbyggeri.

Flere parter i branchen har fundet sammen i fora som Byggeriets Evalueringscenter og Vardiskaben-
de Byggeproces, som gennem udviklingsprojekter, indsamling og behandling af oplysninger,
videnformidling og debat har til formal at fremme byggeriets kvalitet og effektivitet, [Byggeriets
Evaluerings Center, 2002] og [Veerdiskabende Byggeproces, 2008]. Implementeringsnetvaerket 'Det
Digitale Byggeri’ bestar af en reekke af byggeriets centrale organisationer, som siden 2005 har vare-
taget oplysninger om og implementering af digitalt udbud, tilbud og aflevering samt projektweb og
3D modellering, [Bygherreforeningen et al, 2005].

Initiativer har ofte lang gennemslagskraft i byggebranchen, som er praeget af traditioner, og der er en
tendens til, at virksomhederne ikke g@r brug af positive erfaringer fra forsggsbyggerier. Dermed er
reaktionstiden fra udvikling af initiativforslag til fuldsteendig implementering ofte lang. Selv om
naevnte initiativer i de kommende ar kan bidrage til en mere positiv udvikling af byggeriet, er der sta-
dig behov for nye tiltag med det formal at effektivisere branchen. Det er ngdvendigt at fokusere pa
langt sigt. Stigende krav fra interessenter, voksende regelsaet og informationsmangder, samt et
marked med voksende international konkurrence vil gge bade muligheder og risici for byggeriets
virksomheder. | denne rapport vil et muligt fokusomrade for effektivisering i branchen blive behand-
let.

> Arbejdsgruppe med szerlig opgave.
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1.3. Initierende problem

Pa baggrund af naervaerende beskrivelse af udviklingssituationen i den danske byggebranche fremgar
det, at der i en arraekke har vaeret gget fokus pa branchens lave produktivitetsudvikling. Alligevel er
der ikke umiddelbart sket store forbedringer endnu. Problemer i byggebranchen betyder, at svigtni-
veauet ligger utroligt hgjt, og at budgetter og tidsplaner overskrides i mange byggesager, hvilket
pavirker den samlede produktivitet i branchen. En mere positiv udvikling af produktiviteten vil veere
saerdeles nyttig for det danske samfund. Andre europaiske lande formar at have en bedre produkti-
vitetsudvikling i branchen, og nogle aktiviteter i den danske byggebranche opnar en betydelig hgjere
produktivitet end andre, hvormed en mere positiv udvikling synes at vaere mulig. Derfor arbejdes ud
fra fglgende initierende projektbeskrivelse, som vil veere grundlaget for den videre analyse:

“Hvad kan bidrage til en effektivisering i byggebranchen, sdledes at en mere positiv udvikling af pro-

duktiviteten opnds?”
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2. Metode

Formalet med dette kapitel er at redeggre for de metoder, der er anvendt i projektet samt grunden
til dette. Indledningsvist praesenteres strukturen for projektet, hvorefter anvendte metoder praesen-
teres og vurderes.

2.1. Projektstruktur

Kandidatspecialet er opdelt i 5 hoveddele, som er fglgende:

e Indledning

e Foranalyse og projektets fokus
e Detailanalyse

e Lgsning

e Afslutning

Der er i projektet differentieret mellem appendiks og bilag. Appendiks omfatter egne analyser og in-
terview, mens bilag derimod indeholder uddrag eller egen fortolkning af materiale, der ikke er et
produkt af eget arbejde. | Figur 5 ses, hvilke kapitler hoveddelene indeholder, samt hvorledes ap-
pendiks og bilag er tilknyttet hertil. Appendiks indeholdende interview anvendes Igbende gennem
opgaven.

2.1.1. Indledning

| indledningen redeggres kort for byggebranchens produktivitet og udviklingssituation, hvilket mun-
der ud i et initierende problem. Yderligere indeholder hoveddelen dette metodeafsnit, der beskriver,
hvordan specialet er struktureret og bearbejdet.

2.1.2. Foranalyse og projektets fokus

Her undersgges det initierende problem naermere, ved at barrierer for byggeriets produktivitetsud-
vikling diskuteres. Med udgangspunkt i en spgrgeskemaundersggelse, udfgrt af tidligere studerende,
et problemtrae og forskelligartede kilder udvaelges kommunikation som fokusomrade for det videre
arbejde.

Dernaest analyseres udvalgte emnes kontekst gennem viderebearbejdning af problemtraeet, og op-
gavens endelige problemformulering fremsaettes pa baggrund af det hidtidige projektarbejde. Der
foretages en afgraensning og ngdvendige begreber, der anvendes i opgaven, afklares.

2.1.3. Detailanalyse

| disse kapitler studeres og analyseres kommunikation. Detailanalysen indeholder en introduktion til
emnet kommunikation, hvorefter kommunikationsprocessens virke, bestanddele og pavirkninger
gennemgas. Forskellige former for kommunikation behandles, og udviklingen af grupper samt den-
nes betydning for kommunikationen undersgges.
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Hernaest skildres kommunikation under problemigsning og beslutningstagen, heriblandt forskellige
niveauer for beslutningsprocesser og forhold, der pavirker kommunikationen under disse aktiviteter.

Desuden behandles metoder, hvormed kommunikation kan analyseres. Disse er anvendt til analyse
af kommunikation til mgder i forbindelse med byggesager, og resultater heraf fremstilles og diskute-

res.
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Figur 5: Grafisk fremstilling af projektstruktur.
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2.1.4. Lgsning

Pa baggrund af det hidtidige projektarbejde og et udarbejdet maltrae vurderes og diskuteres forskel-
lige lgsningsforslag til opgavens problemstilling. | hovedtraeek omhandler Igsningsforslagene @get
fokus pa kommunikation i branchen, gget samarbejde i uddannelsesforlgbet samt skabelse af en kul-
tur, der fremmer samarbejde organisatorisk videndeling og lzering.

Herudover diskuteres forskellige forhold i forbindelse med implementering af Igsningsforslagene.

2.1.5. Afslutning

| den afsluttende del konkluderes pa projektarbejdet, resultaterne vurderes i relation til samarbejdet
og udviklingen i byggebranchen, og muligheder i forbindelse med udvikling af nggletalssystemet
samt behov for videre forskning diskuteres.

2.2. Anvendte metoder

| det fglgende beskrives hvilke metoder, der er anvendt ved tilblivelsen af dette speciale. Metoderne
er valgt ud fra overvejelser om, hvorledes disse vil bidrage til en bred og relevant bearbejdning af det
valgte emne.

Der anvendes hovedsageligt en teoretisk tilgang i projektarbejdet, som suppleres af empiriske analy-
ser i form af interview samt kvalitative og kvantitative analyser. De empiriske analyser anvendes
fortrinsvist i detailanalysen, hvor kommunikation analyseres til mgder i forbindelse med byggesager.
De udfgrte interview anvendes dog Igbende i foranalyse, detailanalyse og I@sning som supplement til
og stgtte af teorierne. Den teoretiske tilgang er valgt pa baggrund af, at en praktisk tilgang formo-
dentlig ville kraeve et projektarbejde over en laengere tidsperiode, hvis problemstillingens spgrgsmal
skulle besvares. Med den valgte metode kan opgaven i stgrre omfang styres mod besvarelse af pro-
blemstillingen end ved en praktisk tilgang. Aktgrers holdninger og kommunikationen i aktuelle
byggesager er dog sggt inddraget ved det empiriske materiale samt undersggelser foretaget af stu-
derende og forskere i branchen. Der anvendes eksempelvis en spgrgeskemaundersggelse, foretaget
af tidligere studerende omhandlende hindringer for byggebranchens produktivitetsudvikling, til ud-
vaelgelse af fokusomrade.

| projektarbejdet anvendes dele fra ‘Logical Framework Approach’ (LFA), der er en metode til at plan-
l=gge og monitorere projekter, [Anlagsteknikforeningen i Danmark, 2007]. De anvendte dele indgar
i LFA metodens analysefase og er et problemtrae og et maltrae. Problemtraeet benyttes til at stgtte
bearbejdningen af det valgte problemomrade, da det er behjaelpeligt til dannelse af overblik og til
systematisk at kunne afdaekke arsag-virknings sammenhange. Ligeledes er maltraeet et behjaelpeligt
og systematisk middel til opklaring af projektets formal, mal og elementer i den strategi, der leder
frem til malet.

Pa grund af valgte emne har det vaeret ngdvendigt at koble litteratur vedrgrende byggebranchen,
organisationsteori, projektledelse og -styring med teorier indenfor psykologien.
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2.2.1. Litteraturstudie

Indsamling af baggrundsviden om emnet er baseret pa eksisterende litteratur med relation til emnet
og er desuden stgttet af en uddannelse som bygningskonstruktgr, 2 ars erhvervserfaring, som projek-
terende og byggeleder samt 1 % ars uddannelse pa Byggeledelse, Aalborg Universitet. Bogen
’Construction Communication’ af Stephen Emmitt og Christopher Gorse har givet et grundleeggende
indblik i emnet, hvilket er suppleret med andet bogmateriale samt rapporter og undersggelser fra
tidligere forskningsprojekter, statslige instanser og netvaerk, bestaende af byggeriets aktgrer. For at
tilfgre et aktuelt perspektiv og danne viden om specifikke forhold er der desuden anvendt videnska-
belige artikler, artikler i fagblade, love, bekendtggrelser og websider omhandlende emner, der har
relevans i forhold til denne opgave.

Som led i litteraturstudierne har jeg forholdt mig kritisk til det skrevne. Den benyttede litteratur er
anvendt ud fra en vurdering og forventning om, at velestimerede forlag, fagblade, uddannelsesinsti-
tutioner og statslige instanser garanterer for palideligheden af kilderne og deres indhold. Ydermere
vurderes det, at laerebgger, videnskabelige artikler og litteratur forfattet af anerkendte aktgrer i
branchen indeholder en hgj standard pa baggrund af forfatternes ekspertise indenfor de respektive
fagomrader.

Undersggelser anses som indikationer pa bestemte forhold og vurderes kritisk ift. antal, laengde,
rammer, antal deltagere, variation af deltagere mv.

2.2.2. Semistrukturerede interview

Der er foretaget to interview i forbindelse med projektarbejdet, for at fa indblik i hvilke holdninger til
emnet aktgrer i byggebranchen har. Sdledes er formalet med interviewene at tilfgre projektet et
praktisk perspektiv. De to respondenter er Kristoffer Styrup og Erik Aaquist. Kristoffer Styrup er ud-
dannet civilingenigr med speciale i byggeledelse i 2004 pa Aalborg Universitet. Han er ansat hos A.
Enggaard A/S og arbejder pa nuvaerende tidspunkt som byggeleder pa udfgrelsen af Fgtex pa Eter-
nitgrunden i Aalborg. Erik Aaquist er uddannet bygningsingenigr og har en laengere baggrund i
entreprengrbranchen. Han har desuden siden 1990 arbejdet med udvikling af fast ejendom og er an-
sat som byggeleder pa Musikkens Hus i Aalborg.

Interviewene er foretaget ud fra foruddefinerede spgrgsmal for pad den made at opna en delvis struk-
turering af disse, for at lette sammenligningen samt for at sikre at gnskede forhold bliver belyst.
Samtidig opnas dog en vis fleksibilitet, da det er muligt, at tilpasse interviewene i den givne situation,
hvis nye forhold og synsvinkler skulle dukke op. Desuden kan spgrgsmalene uddybes undervejs, for at
gnskede emner bliver omtalt, eller hvis forhold misforstas. Ifglge [Kvale, 1997] opfordrer semistruk-
turerede interview til tovejskommunikation, giver en mere professionel tilgang og styrker
muligheden for laering hos intervieweren savel som den interviewede.

Begge interview blev optaget for at jeg pa denne made kunne veaere fuldstaendig til stede herunder,
og efterfglgende er der udarbejdet referater, som ses i appendiks. Da besvarelserne er et udtryk for
den interviewedes subjektive holdninger, indgar dette i overvejelserne og anvendelsen heraf.
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Der er under udarbejdelse af spgrgsmalene og til interviewene forsggt ikke at stille ledende spgrgs-
mal, saledes at dette ikke pavirker respondenternes svar.

2.2.3. Empiriske analyser

Der er i projektopgaven benyttet bade kvalitative og kvantitative undersggelsesmetoder til analyse af
kommunikation til mgder i forbindelse med byggesager. Analyserne tager sit afsat i to forskellige
metoder, Bales IPA og transaktionsanalyse jf. kapitel 9. Metoderne er anvendt med det formal at un-
dersgge kommunikationen i aktuelle byggesager, og hvorledes teorierne stemmer overens hermed.
Undersggelserne er dog kun indikationer pa bestemte forhold. Transaktionsanalysen, som er en kva-
litativ analyse, anvendes, da den er et godt redskab til forstaelse af, hvad der foregar, nar der
kommunikeres. Med Bales IPA anvendes en kvantitativ metode til undersggelse af kommunikation,
da der indsamles numeriske data ved at kategorisere kommunikationen efter givne variable. Meto-
den anvendes med det formal at underspge brugen af forskellige kommunikationstyper i
projektorganisationer, samt for at undersgge hvorledes problemlgsning i projektorganisationer har
sammenhang med Bales og Strodtbecks teorier om faser og kommunikation under problemlgsning.
Kombinationen af kvantitative og kvalitative data og analyseteknikker vurderes at vaere en god made
at belyse opgavens problemstilling pa.

Analyserne tager udgangspunkt i tre mgder, som er optaget med deltagernes samtykke, og derefter
analyseret, sdledes at den ngdvendige tid til analysearbejdet opnas. Af hensyn til deltagernes integri-
tet er disse samt byggesagerne anonyme.

2.2.4. Benyttede teorier

| projektarbejdet benyttes spilteori, der studerer valg af optimal adfaerd, nar omkostningerne og ge-
vinsterne af hver mulighed afhaenger af andre individers valg. Anvendte teori er fangernes dilemma,
da dette dilemma i hgj grad forklarer en betydelig problematik i byggebranchen med hensyn til egne
interesser, samarbejde og tillid. Dilemmaet kan endvidere overfgres til problematikken omkring vil-
lighed til videndeling.

Desuden anvendes Graham Winchs teori om Complex Product Systems (CoPS), da denne har stor re-
lation til produktion af bygninger og problematikken omkring innovation i forbindelse hermed.
Jerntrekanten med tid, kvalitet og ressourcer, som gensidige afhaengige elementer, benyttes, da dis-
se er centrale i byggesager.

| projektopgaven anvendes endvidere en funktionalistisk og konstitutionalistisk grundopfattelse til
forstaelse af, hvorledes kommunikation opfattes i projektarbejdet. Joseph Luft og Harrington
Inghams teorier om Johari-vinduet benyttes, da kommunikation spiller en central rolle heri. Shannon
& Weavers teorier knyttet til deres kommunikationsmodel anvendes som inspiration til udvikling af
egen model af kommunikationsprocessen, da deres matematiske model er enkel og nemmere at for-
sta end meget komplekse modeller herom. Shannon & Weavers teorier om stgj danner eksempelvis
baggrund for de i projektet beskrevne forstyrrelser i kommunikationsprocessen.

Tuckmans teorier om gruppeudvikling samt Bales og Strodtbecks teorier om udviklingen af kommu-
nikation under problemlgsning er inddraget i opgaven, fordi udviklingen af projektorganisationen har
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stor betydning for kommunikationen, og da problemlgsning er en primaer aktivitet i projektgrupper-
ne.

Til forstaelse af hvorledes viden skabes i organisationer er Nonaka & Takeuchis teori herom
betragtet, da denne viser vigtigheden af videndeling i grupper. Lewins teorier i forbindelse med
forandringsprocesser er endvidere anvendt til inspiration og som struktur i projektets
implementeringsdel.

2.3. Metodekritik

Da teorier er behandlet fgrst, og empiri er analyseret efterfglgende, er der risiko for at teorierne
presses ned over det empiriske materiale. Det er forsggt at veere opmaerksomhed p3, at dette sa vidt
muligt undgas.

Interviewet med Erik Aaquist kunne vaere foregaet under bedre forhold. Interviewet fandt sted i
samme lokale som et andet mgde, som interviewpersonen skulle deltage i, hvilket pavirkede inter-
viewet stgjmaessigt og tidsmaessigt, hvilket resulterede i, at der var begraenset tid til at uddybe
spgrgsmalene og fa alle gnskede forhold belyst.

Der kunne med fordel have veaeret en mere omfattende interviewrunde med flere aktgrer for der-
igennem i hgjere grad at kunne danne et generelt billede af branchens tilstand samt understgtte
analysearbejdet og inddrage forskellige holdninger. En st@rre variation i aktgrer ville i denne forbin-
delse have veret fordelagtigt, for i hgjere grad at kunne afspejle hvilke holdninger aktgrerne i
branchen har. Projektets tidsmaessige horisont har dog begreaenset dette.

Ligeledes kunne de empiriske analyser have omfattet flere mgder i samme byggesag og flere forskel-
lige byggesager for pa den made at give et stgrre indblik i kommunikationen i
projektorganisationerne i byggebranchen. Specielt IPA analysen kunne i sa fald bedre indikere, om
der er en sammenhang mellem byggesagers succes og anvendte kommunikationstyper, samt hvor-
ledes kommunikationen udvikler sig gennem projektforlgbet. Et sa omfattende analysearbejde har
heller ikke vaeret muligt grundet projektets tidsmaessige horisont. Da IPA metoden er tidskraevende,
kan det endvidere diskuteres, hvorvidt IPA metodens resultater vejer op for dette.

Pa grund af den personlige informationsindsamling og -behandling af det empiriske materiale er der
risiko for, at jeg kan komme til at pavirke undersggelsesresultaterne. Eksempelvis er det sveert at
undga, at ens intuition praeger kategoriseringen af kommunikationstyper i forbindelse med Bales IPA
analyse. Ved at vaere kritisk overfor mit materiale og min fremgangsmade er dette forsggt undgaet.
Der er ligeledes risiko for, at deltagernes adfaerd til de optagede mgder bevidst eller ubevidst be-
graenses og pavirkes af min tilstedevaerelse under mgderne, samt af at disse blev optaget.
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3. Problemidentifikation

Inden det initierende problem kan udforskes nsermere, undersgges begrebet 'effektivitet’. Dernaest
diskuteres barrierer for byggeriets produktivitetsudvikling, og udvaelgelse af fokusomrade for videre
bearbejdning finder sted sammenholdt med en vurdering af dette omrades relevans.

3.1. Effektivitet

Hvis parametre som tidsforbrug, kvalitet og omfang af spild forbedres i en byggesag, kan der skabes
en stgrre effektivitet. Effektivitet kan betegnes som forholdet mellem kvalitet og ressourceindsats.
Dvs. hvis kvalitet betegner den samlede veerdi for interessenterne, og byggeriet ses fra et totalgko-
nomisk perspektiv, fremkommer fglgende relation:

Veerdi

Effektivitet = ——————
extivite Totalgkonomi

Effektiviseringen af byggeriet i sin helhed deekker endvidere over to begreber; ydre og indre effektivi-
tet jf. Figur 6. Ydre effektivitet udtrykker i hvor hgj grad, produktspecifikationerne modsvarer
interessenternes behov, med andre ord kan dette omtales som at ’lave de rigtige ting’. Indre effekti-
vitet udtrykker, bade hvorvidt procesforlgbet er hensigtsmaessigt, og i hvilken udstreekning det
realiserede projekt stemmer overens med specifikationerne. Indre effektivitet handler altsa om at
’lave tingene rigtigt’, [Anlaegsteknikforeningen i Danmark, 2007]. Arbejdskraftproduktiviteten pavir-
kes saledes af bade den indre og ydre effektivitet. | denne rapport vil den totale effektivitet blot
omtales som effektiviteten, med mindre andet er anfgrt.

Lave de rigtige ting | :> Ydre effektivitet

JAALRR)JR [BI0L

‘ ‘ Lave tingene n’gtﬁgr;> Indre effektivitet

Figur 6: Definition af indre og ydre effektivitet, [Anlaegsteknikforeningen i Danmark, 2007] s. 27.
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3.2. Barrierer for produktivitetsudvikling

Der kan vzaere flere arsager til byggebranchens lave produktivitetsudvikling. Generelt har branchen en
forholdsmaessig lav automatiseringsgrad ift. den gvrige industri, hvilket delvis forklarer den store for-
skel i produktivitetsudviklingen. Det kan diskuteres, om en simpel sammenligning overhovedet er
rimelig, idet komplekse forhold i byggeriets udfgrsel vanskeligggr udviklingen. Disse forhold er ek-
sempelvis en fragmenteret branche og projektkulturen, hvor der konstant arbejdes i nye projekter
med nye samarbejdspartnere, hvilket forklares naermere i afsnit 4.1. Arsager til den lave produktivi-
tetsudvikling i branchen bgr dog alligevel undersgges.

Ifglge [Erhvervsfremmestyrelsen, 2000] eksisterer der en sakaldt ‘lock-in’® situation i byggesektoren,
hvor flere barrierer forstaerker hinanden, og aktgrerne holder hinanden fast uden at ville det. Proce-
durer, almindelig praksis, kvalifikationer og infrastruktur i branchen er formet pa bestemte mader,
som maske ikke er hensigtsmaessige laengere, men er svaere at aendre. Dette resulterer i, at gevinsten
ved innovation ikke ngdvendigvis tilfalder den, der foretager investeringerne, og der vil vaere en ten-
dens til, at dem der er mest passive, tjener mest, og at markedet dermed ikke udvikler sig.
Problemstillingen ses eksempelvis i forsggsbyggeriet ‘Sophiehaven’ i starten af 90’erne, hvor malet
var at gge produktiviteten gennem fokus pa byggelogistik. Forsgget resulterede i en betydeligt for-
bedret produktivitet og en reduceret byggetid, men det viste sig ogsa, at besparelser og
omkostninger fra en gget indsats pa logistikomradet ikke var ligeligt fordelt blandt byggeprojektets
deltagere. For flere parter resulterede sagen i stort set ingen indtjening eller direkte meromkostnin-
ger. Dette angik hovedsageligt byggevareproducenter og de projekterende, hvilket er uheldigt, da
det er hos disse parter forudszetningerne for den gode logistik skabes. Endvidere er en neutral sag
ikke en motiverende baggrund for at ivaerkssette omfattende forsgg, eller implementere de forbed-
rede processer, [Statens Byggeforskningsinstitut, 1999]. Problematikken synes primaert at skyldes
byggeprocessens opsplittede organisering, hvor parter fra forskellige virksomheder arbejder sammen
om at Igse byggeopgaven. Dette medfgrer en struktur, hvor suboptimering hos de enkelte parter har
tendens til at dominere frem for en optimering af hele byggesagen. Problematikken har ogsa fyldt
meget i den byggepolitiske debat, og samarbejdsformen partnering har til hensigt at modvirke denne
struktur, saledes at parterne med et andet kontraktgrundlag har mulighed for at fungere mere som
"én virksomhed’ under byggesagen, [Hggsted & Olsen, 2006].

Ifglge [Hpgsted & Olsen, 2006] er priskonkurrencen i branchen medvirkende arsag til den fastlaste
situationen. Den lave Ipnsomhed medfgrer, at der er hgj fokus pa pris, og at aktgrerne ikke har res-
sourcer til udvikling, hvilket fremkalder stagnation og konflikter jf. Figur 7. Den fastlaste situation kan
muligvis oplgses, hvis der skabes stimulerende rammebetingelser og fjernes barrierer, sa alle aktgrer
kan se en gevinst i udvikling.

® Afhaengighedssituation som det er svaert/omkostningsfuldt at bryde ud af. Fx et erhvervsomrade der har me-
get sveert ved at udvikle sig.
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Figur 7: Den onde cirkel; nar der kun vanskeligt kan opnas fornuftige daekningsbidrag,
[Hogsted & Olsen, 2006].

En anden barriere for udvikling er de fortsat mange fejl og skader i byggeriet. | SBi analysen ’Svigt i
byggeriet’ estimeres de arlige omkostninger forbundet med fejl og mangler i byggesager til 12 mia.
kr., hvilket svarer til 10 pct. af sektorens samlede produktionsvaerdi, [Statens Byggeforskningsinstitet
, 2004]. Gennem maling af svigt konkluderes der i [Erhvervs- og Byggestyrelsen I, 2010], at arsagerne
til svigt er bade af teknisk og organisatorisk karakter.

Spgrgsmalet er, hvorledes den gnskede forandring i byggeriet opnas, hvordan svigtniveauet saenkes,
effektiviteten forbedres, innovationen gges, og ’lock-in’ situationen andres. Der findes sandsynligvis
ikke en mirakelkur til dette, men resultatet af forskellige tiltag kan muligvis forbedre produktivitets-
udviklingen i branchen. Dette kan vaere nye samarbejdsformer som partnering, sendringer i
konkurrencestrukturen, offentlige byggeprojekter som frontlgbere, gget digitalisering, anvendelse af
nggletal som konkurrenceparametre, gget forskning mv.

3.3. Udvaelgelse af fokusomrade

For at komme narmere et emne, der kan bidrage til produktivitetsudviklingen i den danske bygge-
branche, tages udgangspunkt i en forundersggelse udfgrt af tidligere studerende pa Institut for
Mekanik og Produktion pa Aalborg Universitet.

3.3.1. Sporgeskemaundersggelse

| afgangsprojektet ‘Tillid som Konkurrenceparameter’ fra ‘Byggeri & Anlaeg — Byggeledelse’ er der fo-
retaget en omfattende spgrgeskemaundersggelse omhandlende hindringer for byggebranchens
produktivitetsudvikling, [Festersen et al, 2010]. Undersggelsen er opbygget omkring en raekke hypo-
teser for pa den made at danne et billede af, hvilke generelle holdninger og problematikker der
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findes indenfor de forskellige fag i branchen. Et bredt udsnit af byggeriets parter deltog derfor i un-
dersggelsen, bade hvad angar alder, anciennitet, fag og ansaettelsessteders stgrrelse. Det skal dog
navnes, at ud af de 151 respondenter udgjorde en stor del entreprengrer og radgivende ingenigrer,
hhv. 33 % og 31 %. Resterende deltagere var handvaerkere, arkitekter, bygherrer og andre jf. Figur 8.
| Bilag B2 ses, hvorledes respondenterne er repraesenteret i forhold til alder, anciennitet og stgrrelse
af ansaettelsessteder.

35% -
30% -

25% +
Over 30 ar
m20-30 &r
m10-20 ar
H6-10 &r

®3-6ar

20% -

15% -

10% - m1-3ar

B Under 1 ar
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m
FI-III

0% T T T T T

Bygherre R&dgivende  Arkitekt  Entreprensr Handvaerker Andet

Figur 8: Spgrgeskemaundersggelse. Respondenternes anciennitet i byggebranchen
sammenholdt med arbejdsbetegnelse, [Festersen et al, 2010].

Sammenfaldene med vurderingen af byggebranchen i foregaende afsnit betragter spgrgeskemaun-
dersggelsens respondenter generelt ikke branchen som vaerende innovativ eller omstillingsparat.
Desuden er respondenterne til dels enige i, at byggebranchen er konservativ og traditionsbunden. Ud
fra en vurdering af svarerne fra respondenterne vedrgrende deres ansattelsesvirksomheds kerne-
kompetence differentierer 75 % af virksomhederne sig ikke, og det formodes, at de derfor
hovedsageligt konkurrerer pa pris. Disse forhold stemmer overens med den tidligere omtalte fastla-
ste situation og ‘den onde cirkel’ jf. Figur 7.

De ikke markerede bokse i Figur 7 kan anses som de forhold, der er mulige at pavirke, hvis den fastla-
ste situation i branchen skal vendes til en fordelagtig situation. Hvis der kan skabes en hgjere tillid og
et bedre samarbejdsklima uden konflikter, opnas en bedre Ignsomhed i branchen og en stgrre villig-
hed til at investere samt udfgre produkt- og procesoptimering, hvilket kan @gge produktiviteten. Af
spogrgeskemaundersggelsen fremgar det ogsa, at parterne fgler, det er ngdvendigt at sikre sig med
kontrakter, forbehold og regler, og respondenterne er enige i, at en stgrre abenhed i branchen vil
veere at foretraekke, da det kan bevirke en gget veerdi af slutproduktet og gget indtjening for alle par-
ters vedkomne. Respondenternes svarfordeling, til pastande om at byggebranchen er preeget af
mistillid, ses i Bilag B2.
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3.3.2. Problemtrae

Ud fra spgrgeskemaundersggelsen og tankegangen om at vende den fastlaste situation i byggebran-
chen til en fordelagtig situation og dermed forbedre produktivitetsudviklingen, tyder det p3, at en
mulig tilgangsvinkel kan veere at skabe stgrre abenhed, hgjere tillid og et bedre samarbejde mellem
byggeriets parter. Men hvorledes opnas dette?

For at skabe overblik over problemstillingen, og hvilke forhold der pavirker hinanden, er der udarbej-
det et problemtrae’ jf. Appendiks Al. Problemstillingen er kompleks, og problemtraeet danner
muligvis et mere forenklet billede af situationen, end den i virkeligheden er. Metoden er dog et be-
hjeelpeligt, systematisk middel til at afdeekke sammenhange mellem problemer, deres arsager og
virkninger. | den gverste del af problemtraeet er identificerede virkninger opstillet i keeder med den
umiddelbare virkning, lav produktivitetsudvikling, i toppen jf. Figur 9. Arsager undersgges i efterfgl-
gende kapitel.

Lav
produktivitets-
udvikling
Lav
lensomhed
[
Voldgift
|
[
Konflikter
| |
Produkt
udferes ikke - Ressource
ofter speci. Forsinkelse e
fikationerne |
|
Ringe [
samarbejds Svigt, fejl Gentagede
Klima og mangler arbejds-
gange
| .
[ [ |
- Misforsta- Tvivl om Tab af
Mistillid elser ansvar viden

Figur 9: Udsnit af problemtrae, virkninger af nggleproblem.
Mistillid
| byggebranchen arbejdes der traditionelt med en adfzaerd og skriftlige aftalegrundlag, der hviler pa
mistillid. Der fokuseres pa egne kontraktlige grundlag, hvilket som navnt kan bidrage til en subopti-

mering i byggesagen. Der er tendens til en stridslysten adfaerd, hvor konsekvensen af egne fejl
forsgges undgaet, og hvor der rejses krav ved andres fejl i forsgg pa at sikre stgrrelsen af egne daek-

7 Ogsa kaldt arsags-virkningsdiagram; en del af ‘Logical Framework Approach’, jf. afsnit 2.2 Anvendte metoder.
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ningsbidrag. Den manglende tillid mellem parterne i byggeriets projektgrupper besvaerligggr samar-
bejdet og kan medfgre konflikter og endda fgre til voldgift, hvilket ikke er vardiskabende for
byggeriets virksomheder. Sa set ud fra en helhedsbetragtning vil tillid og samarbejde vare at fore-
traekke. Det er dog ofte egne interesser, der fgrst og fremmest er i fokus i branchen, da udbytte ved
denne tankegang anses som vaerende stgrst. Det spilteoretiske eksempel, ‘Fangernes dilemma’ illu-
strerer denne konflikt mellem egeninteresser og helhedsbetragtningen, jf. Figur 10.

Fangernes dilemma omhandler to fanger, der er under mistanke for at have begaet et bankrgveri og
afhgres i adskilte forhgrslokaler, uden at vide om den anden fange vil tilsta forbrydelsen og dermed
sladre. Dilemmaet er dermed, om den enkelte fange skal sladre eller holde mund. Hvis begge fanger
holder mund, kan politiet ikke bevise deres skyld, men kun dgmme dem for ulovlig vabentilladelse.
De far derfor begge en lav straf. Set ud fra den enkelte fanges synspunkt, kan det dog pa sin vis bedst
betale sig at sladre, saledes at en straf pa 4 ar undgas. Holder den anden fange sin mund, far han he-
le skylden. Sladre den anden fange, er de i det mindste to om at dele staffen. [Albrechtsen, 2010]

Fange 2
Sladre Holde mund
g Fange 1: 2 ar Fange 1: 0 ar
g Fange 2: 2 ar Fange 2: 4 ar
©
(@)}
c
(0]
(TR
©
=
E Fange 1: 4 ar Fange 1: 1 ar
o Fange 2: 0 ar Fange 2: 1 ar
£

Figur 10: Fangernes dilemma. Frit efter [Albrechtsen, 2010].

Set fra den enkeltes synsvinkel kan det dermed bedst betale sig at sladre og ikke samarbejde. Ud fra
helhedsbetragtningen vil det dog vaere mest fordelagtigt at samarbejde, da summen af ar, de skal
afsone, i sa fald bliver kortest. Forudsaetningen for at opna det samarbejdende udfald er dog, at der
skabes tillid mellem parterne. Den strategiske situation beskrevet i ‘fangernes dilemma’ svarer til si-
tuationen mellem parterne i byggebranchens projektorganisationer i den forstand, at et bedre
samlet resultat opnas, hvis der i hgjere grad fokuseres pa helheden i stedet for egeninteresser. Vig-
tigheden af at skabe tillid understeges ogsa i [Hegsted & Olsen, 2006]s betragtning af effektivitet og
tillid i et byggeprojekt. Her er det fremsat, at effektiviteten i et byggeprojekt stiger eksponentielt
med graden af tillid jf. Figur 11. Sa hvordan opbygges tillid mellem byggeriets parter?
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Figur 11: Sammenhang mellem effektivitet og tillid under en byggeproces. [Hggsted & Olsen, 2006]

Nye samarbejdsformer under navnet partnering forsgger at bryde med den traditionelle adfeerd i
branchen og er baseret bl.a. pa tillid og abenhed mellem parterne. [Hggsted & Olsen, 2006] argu-
menterer for, at etableringen af sociale relationer og udveksling af feelles forstaelse er tillidsskabende
aspekter, hvilket kan opnas gennem dialog, forstaet som en kvalificeret anvendelse af kommunikati-
on. [Emmitt & Gorse, 2003] argumenterer for, at tillid er vitalt for en sympatisk kultur i
byggebranchen, og at effektiv kommunikation er en ngdvendighed for at skabe tillid mellem byggeri-
ets parter. Desuden peger [Thomassen, 2004] pa, at g@get kommunikation i sig selv kan vaere
fremmende for samarbejde. | dette projekt anses saledes 'mangel pa kommunikation og fejl i samme’
som arsag til denne problemkaede. ‘"Mangel pa kommunikation og fejl i samme’ vaelges endvidere til
nggleproblem, da adskillelige kilder peger pa, at dette er en vaesentlig problematik i branchen. Efter
vurderingen af hvilke virkninger nggleproblemet i gvrigt kan medfgre, gennemgas et repraesentativt
udsnit af disse kilder.

Andre virkninger af nggleproblem

Manglende kommunikation kan ud over mistillid have en raekke virkninger; misforstaelser, tvivl om
ansvar og tab af viden, da der gennem kommunikation skabes felles forstaelse. Ifglge [Davidsen,
2005] spildes der hele tiden energi i byggeprojekter pa grund af darlig kommunikation, da bygnings-
konstruktgren eksempelvis laver arkitektens arbejde om, og entreprengren laver
bygningskonstruktgrens arbejde om, hvilket medfgrer et ressourcespild. Misforstaelser og tvivl om
ansvar kan foruden et ringe samarbejdsklima og gentagede arbejdsgange fgre til svigt, fejl og mang-
ler. Svigt, fejl og mangler forarsager forsinkelser, ekstraomkostninger, at processer ikke udfgres i
overensstemmelse med produktspecifikationerne, saledes at det endelige produkt ikke er lig med
interessenternes gnsker og behov. Disse forhold skaber konflikter og forvolder en lav Isgnsomhed for
virksomhederne og i sidste ende en lav produktivitetsudvikling jf. Figur 9.

3.3.3. Kommunikation som vaesentlig problematik

Snublesten

Nar arsager til svigt i byggeriet undersgges dukker problematikker vedrgrende kommunikation mel-
lem de forskellige parter ofte op. | et casestudie fra BYG DTU identificeres svigt, arsagerne til svigt og
de tilhgrende omkostninger under byggeriets udfgrelse. Et boligbyggeri blev observeret over 3 ma-
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neder i 2004, hvor sakaldte snublesten blev systematisk registreret. Snublesten blev i denne forbin-
delse defineret som:

“Alle de forhold i produkt og/eller proces, der forhindrer aktgren i at udfgre sit
arbejde sa effektivt som muligt og sa rigtigt som muligt — f@rste gang.” Citat [Apelgren et al, 2005]

160 snublesten blev registreret under observationerne, og de gkonomiske konsekvenser blev estime-
ret til 600.000 kr. Hvis dette sammenholdes med projektets samlede byggeperiode, svarer det til 8 %
af produktionsomkostningerne forudsat en kontinuerlig maengde snublesten og tilsvarende konse-
kvenser i resten af byggeperioden. Analysen i rapporten viser, at kommunikation og samarbejde var
den hyppigste arsag til snublesten i projektet. | 61 % af tilfaeldene var kommunikation og samarbejde
nemlig medvirkende arsag til snublestenene, hvorfor der peges pa et behov for at udvikle rammerne
for kommunikation og samarbejde. Analysen er veldokumenteret, og den observerede case synes at
veere sammenlignelig med andre, da denne ikke adskiller sig synderligt fra traditionen i branchen.
[Apelgren et al, 2005]

Interviewpersoners holdning til kommunikation som arsag til svigt

Aktgrerne, som er interviewet i forbindelse med dette speciale, peger desuden pa, at kommunikation
eller mangel pad samme er medvirkende arsag til svigt i byggebranchen jf. Appendiks A6. Byggeleder
Kristoffer Styrup udtaler sig herom:

“Hvis jeg skal vaegte det fra 1 til 10, er det meget taet pG 10. Det er en rigtig stor drsag... det jo naer-
mest den stgrste eller mest udpraegede drsag til problemer. Det er rigtig tit, vi stgder pad
kommunikationsproblemer. Ufattelig tit. Hver eneste dag. Det er misforstdelser, generelt ddrlig
kommunikation, tvivl om ansvar, og vi er ikke gode nok til at praecisere, de ting vi taler om.”

Udenlandske undersggelser

Fa danske undersggelser med undtagelse af ‘Snublestensrapporten’ gar i dybden med de bagvedlig-
gende arsager til svigt i byggebranchen. Svigt er studeret i en svensk undersggelse, hvor arsagskaeder
og omkostninger er analyseret med henblik pa at skaffe viden omkring arsagerne og forsgge at redu-
cere mangden af svigt. Ved observation af syv forskellige byggeprojekter i Sverige blev 2.879
menneskelige svigt identificeret, og de mest omkostningsfulde blev undersggt mere dybtgaende.
Undersggelsen indeholdt ogsa en identifikation af de holdninger, branchens aktgrer havde til, hvor-
dan de konstaterede svigt kunne vaere forhindret. Resultaterne viste, at et af de vigtigste omrader for
en svigtreduktion 13 i kommunikationen mellem byggeriets parter. [Love & Josephson, 2004]

| en amerikansk undersggelse bestilt af ‘Construction Industry Institute’, et konsortium af amerikan-
ske aktgrer i branchen, der har til formal at forbedre produktiviteten, behandles effektiviteten af
kommunikationen i byggeriets projektgrupper i udfgrelsesfasen. Undersggelsen er baseret pa analy-
se af en spgrgeskemaundersggelse med 582 besvarelser, hvor deltagerne repraesenterede 72
forskellige, st@rre projekter. Ifglge undersggelsen var den afggrende hindring for et projekts succes
mangel pa effektiv kommunikation. [Thomas et al, 1998]

Kandidatspeciale | Byggeledelse — Byggeri & Anlaeg | Aalborg Universitet il @



Allerede i 1960’erne studerede to engleendere, Higgin® & Jessop®, kommunikationen i byggebran-
chen. Deres arbejde er bredt citeret og bestar af en 3 maneders forundersggelse og et
litteraturstudie efterfulgt af flere supplerende interview, casestudier og spgrgeskemaundersggelser.
Studierne viste blandt andet at mange forsinkelser, fejl og misforstaelser opstod pa baggrund af dar-
lig kommunikation, [Higgin & Jessop, 1965]. Flere undersggelser og litteraturstudier understreger
ligeledes vigtigheden af kommunikation i byggeprojekter; [Broadbent, 1973]; [Arditi & Gunaydin,
1998] og [Love & Li, 2000].

Voldgiftssager

Mangel pa kommunikation kan som naevnt lede til konflikter og voldgiftsager, som utvivisomt er en
ikke-vaerdiskabende aktivitet for parterne i byggeriet. Omkostningerne til tvister for det professionel-
le byggeri er estimeret til at veere i en stgrrelsesorden af 100 mio. kr. arligt. | perioden 2000 - 2007 er
antallet af sager indbragt for Voldgiftsnaevnet for bygge- og anleegsvirksomhed steget med 50 % efter
korrektion for stigningen i omsatningen i byggebranchen i samme periode. | Figur 12 ses den relative
udvikling. Jf. Bilag B3 for mere detaljerede oplysninger vedrgrende udviklingen. En stor del af tvister-
ne omhandler relativt sma belgb, som knapt star mal med de omkostninger, partnerne har ved at
bringe dem for voldgift, [PLUS, 2008]. Stigningen i antallet af indbragte sager indikerer, at konfliktkul-
tur og stridslyst ikke er aftagende. Tvister, der nar voldgiftsnaevnet, er kun en andel af de
uhandterede konflikter og mangelfulde samarbejder mellem de deltagende parter i byggeprojekter,
der pavirker produktiviteten. En analyse af retssager i England viser, at svigt i byggeriet bunder i mis-
forhold mellem viden og forventninger, [Lavers, 1992], hvilket ma betyde en mangel pa felles
forstaelse. Mangel pa kommunikation eller fejl i samme kan netop resultere i forvirring og manglen-
de falles forstaelse, hvilket, som belyst i problemtreeet, kan medfgre svigt, fejl og mangler,
produkter der ikke lever op til interessenternes forventninger samt konflikter.
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Figur 12: Den relative udvikling i antal voldgiftssager og omsaetningen i byggebranchen i Dan-
mark samt antal voldgiftsager korrigeret for udviklingen i omsaetningen. Udviklingen er
illustreret jeevnt fordelt over de 7 ar; indeks (2000 = 100). Efter oplysninger i [PLUS, 2008].

¥ Gurth Higgin studerede psykologi ved Victoria University, Wellington. Higgin kom til London i 1948, hvor han
fik en Ph.D grad i Sociologi ved London School of Economics.
® Neil Jessop studerede matematik ved Imperial College, London og specialiserede sig senere i statistik.
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3.4. Opsummering

| dette kapitel betegnes effektivitet som den samlede vaerdi for interessenterne i forhold til totalgko-
nomien, og det forklares, at effektivitet bade handler om at ’lave de rigtige ting’ og at ’lave tingene
rigtigt’. Flere barrierer for byggebranchens produktivitetsudvikling er desuden fremsat, heriblandt
den lavere automatiseringsgrad, komplekse forhold i byggeriets udfgrsel, det hgje niveau af svigt, fejl
og mangler samt ’lock-in" situationen, der bevirker suboptimering, lav innovationsgrad og hgj fokus

pa pris.

Herefter rettes fokus mod en tidligere udarbejdet spgrgeskemaundersggelse vedrgrende hindringer
for byggebranchens produktivitetsudvikling. Ud fra en vurdering af resultaterne fra spgrgeskemaun-
dersggelsen og den fastldste situation i branchen forekommer det hensigtsmaessigt at se naermere
pa, hvad der kan skabe stgrre tillid og dbenhed samt et bedre samarbejdsklima mellem byggeriets
parter med det formal at forbedre produktivitetsudviklingen i byggebranchen. Det fremgar sam-
stemmende af forskelligartede kilder, at bedre kommunikation kan vaere en Igsning, og at mangel pa
kommunikation eller fejl i samme kan medfgre svigt, ekstraomkostninger, konflikter mv. | sidste ende
bevirker dette, at mangel pd kommunikation kan vaere medvirkende arsag til en lav produktivitetsud-
vikling.

Ved hjelp af problemtraeet forsgges det at skabe overblik over problemstillingen. Det skal nzvnes,
at problemtrazet kunne munde ud i en raekke nggleproblemer, fx ringe fungerende konkurrence, rin-
ge ressourceudnyttelse, lav industrialiseringsgrad eller lav innovationsgrad alt efter fokus. Dvs.
nggleproblemer kunne omfatte antallet af hindringer, der eksisterer for byggeriets produktivitetsud-
vikling. Mangel pa kommunikation og fejl i samme er dog raesonneret frem til at vaere en veesentlig
problemstilling for byggebranchens lave produktivitetsudvikling.

Ledelsesteoretikeren Peter F. Drucker'® papegede, at enhver organisation ma bygge pa kommunika-
tion, da organisationer er sammensat af mennesker med forskellige feerdigheder og viden og med
forskellige opgaver, [Drucker, 1998]. Litteratur indenfor ledelse omfatter oftest effektiv kommunika-
tion som en central feerdighed, med det argument at forbedring af kommunikation kan forbedre
effektiviteten af en organisations praestationer. Dette b@r ogsa vaere geeldende i byggeriets midlerti-
dige projektorganisationer, hvor god kommunikation kan motivere, forbedre praestationer samt sikre
feelles forstaelse og mindske svigt, mens mangelfuld kommunikation kan medfgre lavere effektivitet.
Et byggeprojekts succes er afhaengig af deltagelse fra alle parterne i projektorganisationen og der-
med af koordinering og kommunikation mellem disse. Byggeprojekter er dog komplekse, og flere
forhold besveerligggr kommunikationen mellem parterne i byggebranchens projektorganisationer,
hvilket anskueligggres naermere i fglgende afsnit.

19 pater Ferdinand Drucker, 1909 — 2005, banebrydende forfatter, konsulent og professor, som introducerede
mange ledelsesteorier, der er anvendt af virksomheder verden over.
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4. Problemets kontekst

| dette kapitel redeggres for udvalgte problems kontekst. Dette g@res ved at undersgge arsagerne til
det valgte nggleproblem ‘'mangel pa kommunikation eller fejl i samme’, heriblandt specielt de for-
hold der ggr udvikling og kommunikation kompleks i byggebranchen.

4.1. Byggeriets komplekse forhold

Som tidligere naevnt vanskeligggr flere forhold i byggeriets udfgrsel udviklingen i branchen. Disse
forhold besveerligggr ligeledes kommunikationen mellem parterne i byggebranchen, hvormed en
gennemgang af forholdene er ngdvendig. Desuden er det hensigtsmaessigt at betragte kommunikati-
onens kontekst i branchen; byggeprojekters organisering og karakteristika for at kunne undersgge
kommunikationen. Til dette anvendes problemtraet fra foregaende afsnit, og i den forbindelse ses
der nu pa nederste del, dvs. arsager til nggleproblemet. Pa denne made dannes overblik over arsags-
kaederne jf. Figur 13.
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Tidspres efter i organi- organi- tiigengelig I}l?jr:agrg;%e Mﬁ%glriz?e
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Figur 13: Udsnit af problemtrze, arsager til nggleproblem.

4.1.1. Fragmentering samt skiftende, ustabile miljg

Byggebranchen er ikke homogen, men sammensat af forskellige typer virksomheder og professionel-
le; arkitekter, ingenigrer, bygningskonstruktgrer, entreprengrer, handveaerkere, leverandgrer mv.,
som arbejder sammen i specifikke byggeprojekter i afgreensede perioder. Dette medfgrer, at en stor
del af byggeriets organisationer er midlertidige multiorganisationer, og dermed at mange relationer
er forholdsvis kortvarige.

Et byggeprojekts organisation vil endvidere forandre sig gennem projektets livscyklus, da der alt efter
fase og aktuelle situation traekkes pa forskellige specialister. En part kan sdledes forestd programme-
ringen sammen med bygherren, hvorefter instruktioner videregives til en arkitekt, som leder
forslagsfasen. Senere hen overdrages tegninger mv. eksempelvis til en anden projektleder, som ud-
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arbejder myndighedsprojekt og detailprojekt i faellesskab med ingenigrer, bygningskonstruktegrer,
arkitekter og andre konsulenter. Efterfglgende videregives projektgrundlaget fx til en hovedentre-
prengr, som leder udfgrelsen og giver instruktioner videre til et antal underentreprengrer og
handvarkere, mens tilsyn foretages af andre deltagende parter. | Igbet af projektets faser vil der sa-
ledes ske dannelse af nye arbejdsgrupper, lukning af andre, skift af projektmedarbejdere og
tilpasning af fx mg@destrukturen. Denne struktur i organiseringen medfgrer en fragmenteret bygge-
proces, hvor arbejdet gentagende overfgres til andre aktgrer, og mange forskellige parter er
impliceret. Forskellige interessenters involvering vil ogsa variere gennem byggeprocessen. Der vil fx
veere en st@rre kontakt til brugere i perioder, hvor behov afklares. Desuden kan anseaettelsesforhold
og involverede virksomheders strukturer have indflydelse pa udskiftning af deltagerne, dvs. opsigel-
ser og beslutninger om bemanding pa projekterne. Skift i projektets deltagere fordrer selvsagt omhu.
Deltagerne samler projektviden i deres hoveder, og det er kraevende at overfgre denne viden til nye
personer.

Hovedsageligt foregar byggeprojekter efter ordreproduktion, hvor byggeriet er designet og konstrue-
ret til specifikke forhold, behov, @gnsker og mal. Hvilket betyder, at projekterne oftest er vidt
forskellige, og at varighed, stgrrelse, lokation, kvalitetsniveau mv. varierer. Dette medfgrer en lav
kontinuitet mellem projekterne, som i tilknytning til ovenstaende ogsa baerer praeg af lav kontinuitet
i de enkelte projekter. En situation der forstaerkes af uforudsigelige elementer, som vejrforhold,
menneskelige fejl og forhold, der ikke fremgar af tegninger og specifikationer ved projektets start
sasom forurening og arkaeologiske fund.

- Bygherre
~ . Markedet
Bygherreradgiver
@konomiske Investorer Brugere

konjunkturer )
Arkitekter Radgivende ingeniarer

Forskellige handvaerkere

Entreprensrer og underentreprenarer Myndigheder

Naboer og lokalsamfund Uforudsigelige elementer

[ Institutioner
Andre interessenter og professionelle konsulenter

Leveranderer

Eksperter

Programmering | Forslagsfase »|  Projektering Udfarelse - Dirift

Sadvaner og kutymer

Nye materialer, teknologier og arbejdsmetoder

Lovgivning, normer, bestemmelser

Figur 14: Byggeprojektets faser hvor forskellige parter involveres i
forskellig grad samt omgivelserne, der pavirker parterne og projektet.
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Dette skiftende og ustabile miljg i byggebranchen pavirkes ogsa af forandringer i omgivelser, hvor
nye materialer, teknologier, arbejdsmetoder mv. stiller krav til omstillingsparathed og betyder, at
organisationerne og det enkelte individ konstant ma holde sig opdateret. Ligeledes stiller de skiften-
de konjunkturer krav til virksomhedernes omstillingsevne. Seedvane, kutymer, lovgivning, markedet,
eksperter, institutioner mv. pavirker endvidere de enkelte projekter. Fx har SBi anvisninger, der angi-
ver god byggeskik, indflydelse pa udformningen af et projekt, og visse arbejdsprocesser kan vaere
sedvane, og derfor traditionelle mader at ggre tingene pa. Figur 14 illustrerer bade de forskellige
parter, der er involveret mere eller mindre i de enkelte faser, og de elementer i omgivelserne, som
projektet og parterne pavirkes af. Nedtagning er ikke medtaget, da denne fase oftest vil omfatte en
ny projektgruppe.

Enkeltstyksproduktionen, kompleksiteten, den lave kontinuitet og fragmenteringen besvaerligggr ud-
vikling og innovation i branchen, og der er typisk ikke et tilstreekkeligt gkonomisk grundlag til at
daekke omkostninger forbundet med innovationsprocesser i de enkelte byggesager. De enkelte byg-
gesager er dog praeget af opfindsomhed og improvisation i forbindelse med projektspecifikke krav,
men lzaeringen forbliver oftest i det enkle projekt. Produktion af bygninger kan beskrives som
’Complex Product Systems’ (CoPS)™ projekter, pa grund af de komplekse forhold beskrevet i dette
afsnit, som adskiller CoPS projekter fra traditionel industriproduktion. | CoPS projekter foregar inno-
vationsforlgb mere generisk end traditionelt med mange samtidige interaktioner mellem aktgrerne i
projektet i stedet for et lineaert, faseopdelt forlgb med forskning, produktion og introduktion pa
markedet. Dette er illustreret i Figur 15. Strukturen medfgrer, at det er sveert for den enkelte virk-
somhed at tolke erfaringer og leererprocesser, som dermed er vanskelige at overfgre til
basisorganisationen og nye projekter. Byggesektoren karakteriseres i denne sammenhang som en
'Complex Product Industry’.

[Anlaegsteknikforeningen i Danmark, 2007]; [Emmitt & Gorse, 2003]; [Thomassen, 2004]; [Clausen,
2002]

System integrator D Bygherre
Leverandar - Leverandar - Leverandgr

Figur 15: Innovation i CoPS projekter. 'System integratoren’ vil ved produktion af bygninger
typisk veere en radgiver eller en totalentreprengr. [Anlaegsteknikforeningen i Danmark, 2007]

" Defineret af Graham Winch

24 Effektiv og interessebaseret kommunikation i byggebranchens projektorganisationer | 4 Problemets kontekst



4.1.2. Den fagmaessige fragmentering

Som diskuteret i forrige afsnit er der saledes tale om en meget fragmenteret branche med mange fag
og faggraenser, hvor miljg og byggeriets organisation er skiftende gennem byggeriets faser. Fragmen-
teringen betyder, at der eksisterer et miks af forskellige kulturer, veerdier og opfattelser i et byggeris
organisation. Forskellig baggrund, uddannelse og erfaring kan lede til forskellige opfattelser af, hvad
der har mest betydning i et projekt. Arkitekter taler ofte om at leese bygninger, og om maden hvorpa
bygninger kommunikerer med beskuer og brugere, hvilket viser en noget anderledes tankegang end
fx entreprengrens praktiske tankegang. | [Brownell et al, 1997] foreslas det, at arsagen er, at eksem-
pelvis arkitekter og entreprengrer kun har et begraenset, falles virkelighedsbillede, og at deres evner
til at kommunikere begraenses af dette. Samtidigt er der fa feelles mal mellem parterne. Deltagerne i
et byggeris organisation repraesenterer virksomheder, som hver isar har forskellige interesser, hvil-
ket som tidligere omtalt kan medfgre suboptimering. De mange forskellige fag repraesenteret i
byggeriets organisationer har endvidere tendens til anvendelse af forskellige sprogbrug og grafisk
praesentation. Ifglge [Stretton, 1981] kan grupper uddannet i bestemte omrader have sit eget ordfor-
rad og sprog. Ord kan have forskellig betydning indenfor forskellige specialistomrader, og disse ord
defineres ofte ikke.

Den fagmaessige fragmentering i byggeriets organisationer bevirker dermed ogsa, at det kan veere
sveert at skabe tveaerfaglig respekt og forstaelse mellem fagene, hvilket kan vaere gdelaeggende for
samarbejdet og kommunikationen. Fagidentiteten mellem fagene har ofte tendens til at veere meget
steerk og kan medfgre fordomme og dermed negative forventninger til forskellige faggrupper. Blandt
handveaerkere kan der fx opsta fordomme om, at arkitekter kun kan fokusere pa det visuelle, ‘den
rummelige oplevelse’, og at de ikke stiller sig kritisk overfor, at alt kan lade sig ggre pa papiret. Om-
vendt kan der eksistere myter om, at handvarkere er gldrikkende personer, der ser enhver chance til
at holde en pause. Myter og fordomme om de andre faggrupper er sveere at bryde, og i mange til-
faelde gnskes det maske ikke at bryde dem, hvilket giver et darligt fundament for samarbejde.

At fragmenteringen, negative forventninger til faggrupper og forskellig sprogbrug kan vaere skadelig
for kommunikationen, forklares naermere i afsnit 7.2. og 7.3.2., og fremhaeves i gvrigt af byggeleder
Kristoffer Styrup: ”Det er forskellige verdener, der mgdes... Holdninger og mader at opfgre sig pd kan
veere vidt forskellige... Der kan vaere meget stor forskel mellem faggrupperne, og det kan meget nemt
pdvirke kommunikationen... Fordommene eksisterer, og det pavirker den mdde folk opfarer sig pd i en
byggesag.” Jf. Appendiks A6.

4.1.3. Konkurrencestrukturen

| traditionelle samarbejdsformer udveelges samarbejdspartnere gennem konkurrence, hvor pris er
eneste eller dominerende element. Det enorme fokus pa pris giver ifglge den tidligere nsevnte ‘onde
cirkel’ anledning til en lav innovationsgrad, en ringe produktivitetsudvikling og lave daekningsbidrag
hos virksomhederne. Dette kan gge fokus pa sanktioner overfor aftalepartnerne, og omsider heemme
tilliden, samarbejdet og kommunikationen. Byggeleder Erik Aaquist udtrykker herom: ”Hvis man er
under pres gkonomisk, har man tendens til en aggressiv adfeerd og indelukkethed, hvilket pavirker
kommunikationen.” Jf. Appendiks A6.
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| 2001 tradte tilbudsloven, som erstattede licitationsloven, i kraft. Formalet med den nye lov var at
styrke konkurrencen i den danske bygge- og anlagssektor og bl.a. skabe mulighed for nye samar-
bejdsformer som partnering. Loven abnede mulighed for konkurrence med tildelingskriteriet; det
gkonomisk mest fordelagtige tilbud, hvilket stammede fra EU's udbudsdirektiver, og der kunne nu
konkurreres pa andre parametre end pris i offentlige bygge- og anlaegsopgaver.
[Konkurrencestyrensen; Erhvervs- og Boligstyrelsen, 2002]

Stgrstedelen af byggeprojekterne i Danmark udfgres dog stadig efter traditionelle samarbejdsformer,
med ensidigt fokus pa prisen ved udveelgelsen, [Ebbesen & Ussing, 2007]. Dette kan som tidligere
navnt vaere en hindring for udviklingen i branchen. | forbindelse med en ph.d. afhandling blev et nu-
anceret udsnit af byggebranchens aktgrer adspurgt om virksomhedernes procedurer i forbindelse
med udvelgelse og tildeling af opgaver. Aktgrerne blev spurgt om, hvilke tildelingskriterier deres
virksomhed gerne vil have tildelt en opgave pa baggrund af. Det oftest svarede tildelingskriterium var
gkonomi (anlaegsgkonomi og totalgkonomi). Desuden svarede en entreprengr pageldende pa
spgrgsmalet om, hvad prisen betyder: "Naesten alt, deekningsbidragene er s smd, at man er ngdt til
at taenke rationelt”, [Ussing, 2010].

4.2. Tidspres

Kontraktmaessige korte byggeperioder, uforudsigelige haendelser, mangelfuld planleegning og man-
gelfuld byggeledelse kan forarsage tidspres, som forekommer i stgrre eller mindre omfang i
stgrstedelen af alle byggeprojekter. Pga. tidspres forceres aktiviteter, hvilket skaber en forgget travl-
hed for byggeriets parter og giver anledning til uhensigtsmaessige arbejdsgange, svigt og ekstra
omkostninger, [Folkmar et al, 2006]. Dette kan ogsa illustreres ved ’'Jerntrekanten’ jf. Figur 16. Figu-
ren viser, at et projekts rammer kan ggres op i tre elementer.

Tid

Kvalitet Ressourcer

Figur 16: Jerntrekanten

= Ressourcer angiver projektets budget og mandetimer.
= Tid angiver projektets tidsramme og deadlines.
= Kvalitet angiver den veerdi projektet skal levere.

De tre elementer pavirker hinanden gensidigt, og hvis et af de tre parametre andres, har det konse-
kvenser for de @vrige. Hvis et projekt er presset tidsmeessigt, betyder det dermed, at projektets
ressourcer og/eller kvalitet pavirkes, [Mac & Ejlskov, 2009].
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At tidspres kan fjerne fokus fra kommunikation i byggebranchens projektorganisationer og veere
medvirkende arsag til kommunikationsmaessige problemer, stgttes i gvrigt af byggelederne Kristoffer
Styrup og Erik Aaquist, jf. Appendiks A6. Under tidspres vil der vaere en tendens til anvendelse af
simple beslutningsstrategier og en forsimpling af kommunikationen, hvilket netop kan medfgre svigt.
Desuden kan tidspres fremkalde stress, som kan vare uheldigt for informationshandteringen og
kommunikationen.

4.3. Andre arsager til ’'manglende kommunikation eller fejl i samme’

En raekke andre forhold kan veere arsag til manglende kommunikation mellem byggebranchens par-
ter. Hvis den ngdvendige information, som parterne skal anvende til Igsning af byggeopgaven, ikke er
tilgeengelig eller ikke er opdateret, kan dette betyde at kommunikationen mellem parterne foregar
pa et forkert eller ikke opdateret grundlag, da kommunikation netop bygger pa overlevering af in-
formationer. Desuden handler kommunikation mellem parterne ofte om at Igse spgrgsmal ud fra en
given information. Udviklingen i IT forbedrer forholdende for konstant, opdateret og tilgeengelig in-
formation, bl.a. ved hjaelp af KM*? systemer og extranet®. IT udviklingen bistar ogsa til at forhindre,
at individer ikke overbelastes med informationer, hvilket heemmer informationshandteringen.

Manglende lederskab og for lidt brug af uformel kommunikation kan ogsa medfgre, at kommunikati-
onen i et byggeprojekt ikke er optimal. Sidstnaevnte behandles neermere i afsnit 7.4.

4.4. Opsummering

Afsnit 4.1 deekker ikke en fuldsteendig beskrivelse af de forhold, der ggr byggeprocessen kompleks,
men i relation til problemtraeet er der fokuseret pa de komplekse forhold, der besvaerligggr kommu-
nikationen i branchen, og dermed er arsager til nggleproblemet. | Appendiks Al ses det komplette
problemtrze. | problemtrzeet er tilfgjet et cirkulzert arsagsforhold, selvom redskabet normalt kun an-
vender en lineaer arsags-virknings-logik.

Higgin & Jessop erkendte i forbindelse med deres studier, at kommunikation i byggebranchen er
kompleks og pegede p3, at den made relationerne mellem parterne fungerer p3, var den vaesentlig-
ste arsag til darlig kommunikation, [Higgin & Jessop, 1965]. Dette synes i hgj grad stadig at vaere
geeldende. De samme hindringer for kommunikationen eksisterer stadig efter 45 ar, og situationen er
muligvis endnu mere kompleks i dag, hvor parterne bliver mere og mere specialiseret, og byggeop-
gaven samt teknologien ofte ogsa er mere kompleks.

Styrken i byggeriets organisering er en stor fleksibilitet, hvor der kan leveres kundetilpassede, unikke
og teknisk komplicerede Igsninger. Men strukturen med projektorientering, skiftende samarbejds-
partnere og fragmentering indebzerer, at graden af gentagelse og kontinuitet i og mellem aktiviteter
er lav. Dette medfgrer vanskeligheder i forhold til systematisk erfaringsopsamling og videndeling
mellem aktgrerne, og det besveerligggr udvikling, samt karakteriserer byggesektoren som en

2 Knowledge Management eller vidensstyring. Et KM system i en virksomhed systematiserer organisationens
viden bl.a. vha. IT i form af intranet.
B Et netvaerk der ligger uden for virksomheden fx med det formal at dele viden mellem organisationer.
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‘Complex Product Industry’. Samtidig betyder det, at kommunikationen er projektspecifik og skal
genopbygges pa ny ved hvert projekt. Fagspecialiseringen i bestemte aktiviteter vanskeligggr kom-
munikationen, men gg@r koordinering uhyre vigtig. Desuden kan tidspres, ensidigt fokus pa pris ved
udvzelgelsen, manglende ledelseskompetence, manglende uformel kommunikation og ikke opdateret
eller tilgeengelig information bevirke, at kommunikationen mellem parterne i byggebranchen ikke
fungerer optimalt. Dette ma sammenholdt med tidligere vurderet relevans af emnet betyde, at fokus
pa kommunikation vil vaere hensigtsmaessigt, og at dette er et af flere mulige fokusomrader, der kan
bidrage til en forggelse af effektiviteten i branchen.
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5. Projektets fokus

Pa baggrund af det hidtidige projektarbejde herunder specielt det initierende problem og valgte fo-
kusomrade opstilles i dette kapitel en endelig problemstilling for det indevaerende projekt, og
afgreensning foretages.

5.1. Problemformulering

Ud fra den initierende problembeskrivelse:

“Hvad kan bidrage til en effektivisering i byggebranchen, sdledes at en mere positiv udvikling af pro-
duktiviteten opnds?”

diskuteres barrierer for byggebranchens produktivitetsudvikling. P4 baggrund af spgrgeskemaunder-
spgelsen samt en raekke forskelligartede kilder, vurderes det, at ‘'mangel pa kommunikation eller fejl i
samme’ er en vaesentlig problemstilling i byggebranchen, og det vurderes dermed, at fokus pa kom-
munikationen i det videre projektarbejde vil vaere relevant. Flere forhold i byggebranchens
organisering og struktur besveerligggr kommunikationen mellem parterne, og det foregdende pro-
jektarbejde viser, at ‘'mangel pa kommunikation eller fejl i samme’ kan lede til svigt, misforstaelser,
tvivl, forsinkelser, konflikter og ressourcespild i forbindelse med byggesager og i sidste ende bidrage
til en lav produktivitetsudvikling i branchen. Det ses derfor som hensigtsmaessigt at undersgge, hvor-
ledes en mere effektiv og interessebaseret kommunikation mellem byggeriets parter opnas, sa dette
kan bidrage til en mere positiv udvikling af produktiviteten i byggebranchen. Pa grundlag heraf frem-
saettes fglgende problemformulering:

Hvordan kan kommunikationen mellem parterne i byggebranchens projektorganisationer forbedres?
Hvad skal der til, for at denne kan udvikles til at blive mere effektiv og interessebaseret og pa denne
mdde bidrage til feerre svigt, et bedre samarbejde og en procesoptimering, der kan forbedre udviklin-
gen i produktiviteten i branchen?

Med baggrund i en redeggrelse af kommunikationsprocessen, elementer heri samt analyse og vurde-
ring af forhold, der pavirker kommunikationsprocessen og kommunikationen generelt i
byggebranchens projektorganisationer, sgges det dermed undersggt, hvorledes kommunikationen i
projektorganisationerne kan forbedres, og hvad der skal til for at denne bliver mere effektiv og inte-
ressebaseret. Det @nskes belyst, hvilke kommunikationsmaessige problemer der kan opsta i
byggebranchens projektgrupper, hvad der ligger til grund herfor, samt hvad der skal henledes op-
marksomhed pa for at mindske eller helt undga disse. | afsnit 4.1.2. blev det vurderet, at parternes
fagmaessige fragmentering i projektorganisationerne kan besvaerligggre kommunikationen. Dermed
gnskes det endvidere vurderet, hvorledes ‘mangel pa kommunikation eller fejl i samme’, som et re-
sultat af denne fragmentering, kan mindskes.
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5.2. Afgreensning

Der tages i projektopgaven udgangspunkt i de danske tilstande, og I@sning af opgaven malrettes lige-
ledes herefter. En sammenlignelig problemstilling findes dog i andre lande, og opgaven er derfor
ogsa relevant andre steder, hvor de samfundsmaessige og branchemaessige tilstandene ligner de dan-
ske. Til bearbejdning af opgaven anvendes endvidere undersggelser, teorier og metoder fra andre
lande.

Der fokuseres ikke specielt pa forbedring af kommunikationen i faseskift, mellem radgivere og udfg-
rende eller i programfasen med henblik pa opfyldelse af interessenters erkendte og ikke erkendte
behov. | stedet fokuseres pa en generel forbedring af kommunikationen mellem parterne i projektor-
ganisationen, da dette ses som essentielt for mindskelse af svigt, konflikter, ressourcespild mv. i
byggebranchen.

Da der i projektopgaven tages udgangspunkt i byggebranchens projektorganisationer, fastholdes fo-
kus pa projektniveau. For at opna det fulde potentiale af forbedringer indenfor kommunikation er
det dog ngdvendigt bade at beskaeftige sig med kommunikation pa individ-, projekt, virksomheds-,
og brancheniveau, og at skabe synergi her i mellem. Dermed behandles disse ogsa perifert bl.a. i op-
gavens implementeringsdel. Grundet dette projekts tidsmaessige horisont er det dog ikke muligt at
behandle alle niveauerne dybtgaende. Samtidigt kan det vaere nyttigt at holde fokus pa et af omra-
derne i fgrste omgang, sa det er muligt at behandle dette niveau omhyggeligt. Der tages
udgangspunkt i projektorganisationerne, da det er i forbindelse med den enkelte byggesag, ‘'mang-
lende kommunikation og fejl i samme’ giver sit udslag i svigt, forsinkelser, konflikter, ressourcespild,
en lav Ilgnsomhed og en lav produktivitetsudvikling. Da projektet ikke indgribende beskaeftiger sig
med det enkelte individ, vil opgaven ikke behandle omrader som lytning, assertiv traening, preesenta-
tionsteknik samt ledelse af mgder, og ledelse af grupper behandles heller ikke dybtgdende, selvom
disse emner ogsa er vigtige for kommunikationen. Ligeledes behandles ikke forbedring af kommuni-
kation i basisorganisationerne gennem eksempelvis erkendelse af viden i organisationen,
videndeling, intranet, gruppemgder og udviklingsplaner.

Informationsteknologiens udvikling abner nye muligheder for samarbejde, og IT redskaber kan i sti-
gende grad bidrage til en bedre kommunikation mellem parterne i byggebranchen. Dette projekt
beskeeftiger sig ikke med kommunikation ved hjaelp af informationsteknologi, men udelukkende med
interpersonel kommunikation, da det med anvendelsen af nye IT vaerktgj stadig er ngdvendigt at ha-
ve fokus pd menneskelige relationer og opna en god interpersonel kommunikation. Det er derfor
ogsa vigtigt, at fokus pa IT redskaber ikke overskygger fokus pa menneskelig kommunikation.

Der er i det hidtidige projektarbejde fremfgrt at ‘'mangel pa kommunikation og fejl i samme’ kan lede
til konflikter. | projektopgaven behandles konfliktlgsning og kommunikation i denne forbindelse ikke,
selvom dette er meget vaesentligt, sdledes at det skadelige konfliktniveau saenkes. Projektets fokus er
i stedet pa kommunikationen inden konflikten opstar, dvs. forbedring af kommunikation med henblik
pa at undga konflikter. Projektets problemstilling vil i de efterfglgende kapitler blive forsggt besvaret,
hvor der tages udgangspunkt i kommunikationsprocessen, de elementer der indgar i denne, samt
forhold der kan pavirke kommunikationen. Fgrst er det dog ngdvendigt, at fa en raekke begreber af-
klaret.
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6. Begrebsafklaring

Fgr kommunikationen i byggebranchens projektorganisationer kan beskrives og analyseres naermere,
ma en raekke begreber afklares.

6.1. Informationer og data

Data er ra facts og er ifglge [Paterson, 1977] afhaengig af miljg, dvs., i forskellige miljg vil data have
forskellig betydning. Informationer er bearbejdet data, altsa data organiseret i meningsfulde sam-
menhange [Bangsholm, 2009]. Information kan ligesom data have forskellige betydninger for det
enkelte individ alt efter viden og kognition'*. Gennem ensartede uddannelser, erfaringer og oplevel-
ser vil personer dog opfatte information forholdsvis ens. [Emmitt & Gorse, 2003]

6.2. Viden

Informationer og data danner tilsammen vores sum af viden. Viden er erkendt information, altsa in-
formation, der er bearbejdet og forstdet. [Bangsholm, 2009]

Data Information Viden

Grad af erkendelse

Figur 17: Rekkefglgen data, information, viden
der svarer til en stigende grad af erkendelse.

Figur 17 viser, at graden af erkendelse stiger fra data til information til viden. Det kraever en vis for-
staelse af data for at organisere dette, s det bliver til information. Desuden kan man have en raekke
informationer uden at forsta sammenhangen. Nar sammenhangen erkendes, og informationen saet-
tes i perspektiv, bliver informationen til viden.

Viden er ofte klassificeret pa to mader; eksplicit viden og tavs viden, [Polanyi, 1966] og [Nonaka &
Takeuchi, 1995]. Eksplicit viden dakker over den viden, vi ved, vi har. Denne viden er nemmest at
have med at ggre og udtrykke. Tavs viden er imidlertid viden, vi praktiserer, som er baseret pa erfa-
ringer, men vi er ikke bevidst om den pa samme made som den eksplicitte. Eksempelvis ved mange,
hvordan man cykler, uden denne viden udtrykkes, og at et ansigt kan genkendes blandt tusinde,
uden at vi kan forklare, hvordan ansigtet genkendes. Tavs viden er sveer at kommunikere til andre. De
to typer viden er illustreret i videnmatricen i Figur 18. Derudover er to andre tilstande illustreret.
Dette er viden, vi ved findes, men som vi ikke har; oplyst uvidenhed, samt viden vi ikke er bevidst om;
uvidenhed [Jensen et al, 2004].

 Erkendelse. Evne til tilegnelse af viden eller indsigt gennem taenkning, undersggelse, erfaring el.lign. Mental
informationsbehandling [Danmarks Nationalleksikon A/S, 1998]

Kandidatspeciale | Byggeledelse — Byggeri & Anlaeg | Aalborg Universitet @ﬂ



..at vi ved ..at vi ikke ved

Vived.. Eksplicit viden Oplyst uvidenhed
Vi taenker Tavs viden Uvidenhed
ikke over..

Figur 18: Videnmatrix. Frit efter [Jensen et al, 2004].

Organisationer har ligesom individer brug for bade tavs og eksplicit viden. Eksempelvis vil en del op-
gaver pa byggepladsen udfgres pa baggrund af tavs viden fx betjening af rendegraveren, mens
dokumentation af sagens forlgb kraever eksplicit viden.

6.3. Kommunikation

Ordet kommunikation stammer fra latin, hvor communicatio og communicare betyder hhv. ‘'medde-
lelse’ og ‘'udveksle meddelelser’, ‘g@re falles’ eller ‘dele med nogen’. Ordene er afledt af communis,
som betyder 'feelles’. Forskellige fagomrader har resulteret i talrige, ofte uforenelige definitioner p3,
hvad kommunikation er. Diskussionen drejer sig hovedsageligt om, hvorvidt kommunikation skal vee-
re formalsrettet eller ej. Litteraturkritiker |. A. Richards fremsatte i 1928 det synspunkt, at
kommunikation foreligger, nar et individ pavirker et andet individ pa en sddan made, at der hos beg-
ge parter opnas en ensartet oplevelse, [Danmarks Nationalleksikon A/S, 1998]. Ifglge andre teorier er
al adfeerd kommunikation. | denne rapport opfattes kommunikation som:

En proces hvor der udveksles eller overfgres information mellem to personer eller flere.

Desuden opfattes det som fejlagtig kommunikation, nar denne ikke resulterer i en nogenlunde ensar-
tet oplevelse hos parterne. Informationsoverfgrslen kan bade veere verbal og nonverbal, dvs. ved
hjeelp af tale, skrift, kropssprog, ansigtsudtryk, bergring mv.

Gennem kommunikation skabes faelles forstaelse, nar information overfgres og udveksles. Kommu-
nikation i grupper muligggr desuden, at medlemmer af gruppen kan koordinere aktiviteter. Johari-
vinduet, der minder lidt om videnmatricen, er udviklet af to amerikanske psykologer, Joseph Luft og
Harrington Ingham. Modellen bestar af et vindue opdelt i fire ruder, hvilket illustrerer at, hvad der er
kendt af en selv og andre, kan opdeles i fire tilstande jf. Figur 19. 'Det dbne vindue’ er det, vi selv og
andre ser, hvorimod ’det skjulte vindue’ er ukendt af andre. Det der er kendt af andre, men ukendt
af en selv kaldes ’det blinde vindue’, og ‘det ukendte vindue’ er hverken kendt af en selv eller andre.
Stgrrelsen af de enkelte ruder sendres hele tiden, alt efter hvilken situation der betragtes. Desuden
kan ‘det abne vindue’ udvides gennem kommunikation, jo mere faelles forstaelse der skabes. [Luft &
Ingham, 1955]
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Kendt af jeg'et Ukendt af jeg'et

I
1
Det abne | Det blinde
Kendt af andre vindue 9: vindue
—>
|
Det skjulte Det ukendte
Ukendt af andre s I

Figur 19: Johari-vinduet. Udvidelse af ‘det abne vindue’. Frit efter [Luft & Ingham, 1955].

6.4. Mangel pa kommunikation eller fejl i samme

| problemtraeet i foregaende kapitel blev nggleproblemet formuleret som ‘mangel pa kommunikation
eller fejl i samme’. Med dette begreb forstas i relation til beskrivelsen af kommunikation, at en part
mislykkes i at videregive dennes intentioner til en anden part, eller at kommunikation slet ikke eksi-
sterer, saledes at misforstaelser, mistillid, tvivl og tab af viden finder sted.

6.5. Effektiv og interessebaseret kommunikation

Effektiv kommunikation kan modsat ovenstdende betragtes som kommunikation, hvor intentioner
succesfuldt videregives fra en part til en anden, saledes at ‘det abne vindue’ i Johari-vinduet og
mangden af feelles forstaelse udvides.

Ved interessebaseret kommunikation forstas kommunikation, hvor mennesker kommunikerer med
hinanden i gensidig respekt, serlighed og dbenhed, og hvor der kommunikeres med henblik pa at
skabe veerdier parterne imellem og resultater, der varetager alle involverede parters interesser.

6.6. Interaktion

Interaktion kommer af de latinske ord inter- og actio, svarende til ‘'mellem’ og "handling’, dvs. ‘vek-
selvirkning’. Ved interaktion pavirker individer eller grupper hinanden gennem deres gensidige
handlinger. Pavirkningerne kan vaere gennem kommunikation, gestus eller mere omfattende handle-
forlgb, [Danmarks Nationalleksikon A/S, 1998]. Kommunikation anses pa denne made som en form
for interaktion.
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6.7. Interpersonel kommunikation og gruppekommunikation

Denne rapport beskeaeftiger sig med interpersonel kommunikation, dvs. kommunikation mellem
mennesker, nar denne foregar ansigt til ansigt, men ogsa kommunikation via telefonisk kontakt og
nonverbale medier som e-mail og tegninger. Nogle forskere differentierer mellem interpersonel
kommunikation og gruppekommunikation, hvor kommunikationen henvender sig til individer i grup-
pen eller hele gruppen, eksempelvis [Kreps, 1984]. Dette ggres ikke i denne rapport, men der tages
selvfglgelig hgjde for, at det er kommunikation i grupper, som behandles. Af andre kommunikations-
former kan naevnes massekommunikation via TV, radio, aviser og internettet.

6.8 Byggebranchens projektorganisationer

En byggeopgave kraever medvirken af flere parter. Nogle er brugere af projektets resultater og bidra-
ger med viden om anvendelsessituationen. Nogle bidrager med beslutningskraft, andre med faglig
indsigt, arbejdskraft, leverancer mv. | afsnit 4.1. blev det beskrevet, at byggebranchens traditionelle
projektorganisationer er midlertidige, fragmenterede organisationer med deltagere, der til dagligt
fungerer i andre organisationer, men arbejder sammen for at Igse en unik arbejdsopgave. Organisa-
tionen andres ofte i Ipbet af byggeprocessen og opl@ses, nar projektet er gennemfgrt. Den koblede
organisation dannes ud fra et gnske om at samle de mest hensigtsmaessige ressourcer til at Igse den
givne arbejdsopgave. Med sin komplekse natur spaender byggeopgaver over et spektrum af faglige
discipliner, hvorfor organisationen indeholder personer med forskellig faglig baggrund, kulturer,
veaerdier og normer. Der vil vaere en rekke interessenter omkring byggeprojektet, og interessemod-
saetninger mellem disse samt deltagerne i projektorganisationen vil finde sted. Organisationsformen
har en hgj grad af fleksibilitet, men den organisatoriske stabilitet er derimod lav, hvorfor der kraeves
en stor omstillingsparathed af deltagerne. Grundmgnsteret i en projektorganisation indeholder ikke
direkte noget om, hvordan enhederne spiller sammen i projektets forlgb, sa dette vil i hgj grad vaere
bestemt af de medvirkende personer, deres beslutninger, forhandlingsevne og faglig dygtighed.
[Mikkelsen & Riis, 2007]

Kommunikation mellem aktgrerne i projektorganisationerne tjener en bred vifte af formal. For det
faérste foregar koordinering af organisationens forskelligartede aktiviteter gennem kommunikation.
Desuden identificeres problemer, ideer diskuteres, der skabes falles forstaelse, eksterne oplysninger
fortolkes og beslutninger tages. Kommunikation er ogsa vitalt for forstaelsen af bygherrens behov,
tillid og samarbejde mellem parterne, styringen er et projekt samt til at handtere andringer og ufor-
udsigelige elementer, der uomtvisteligt finder sted i alle byggeprojekter. Saledes er kommunikation
en primaer aktivitet i branchens projektorganisationer. De involverede er afhangige af, at informati-
on genereres, udveksles og fortolkes. [Aggerholm et al, 2009]
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7. Kommunikationsteori

| dette kapitel anskueligggres forst hovedtraek omkring kommunikationsvidenskab, heriblandt fra
hvilken vinkel emnet anskues samt interessen for emnet i samfundet og i byggebranchen. Ved hjzelp
af en kommunikationsmodel gennemgas det teoretisk, hvordan en kommunikationsproces foregar,
og der redeggres for, hvad processen bestar af, samt hvad den pavirkes af. Desuden skildres formel
og uformel kommunikation, og betydningen af gruppers udvikling for kommunikationen, samt hvor-
ledes de udvikles, diskuteres.

7.1. Studier og undersggelser i kommunikation

Studier i kommunikation kan spores mere end 2500 ar tilbage til Platon og Aristoteles, som fokusere-
de pa at overbevise sine medmennesker om at stgtte et bestemt synspunkt med sin talekunst, ogsa
benavnt retorik. | industrisamfundet var teoretikeres tilgang til organisationsteori baseret pa ma-
skinmetaforer og efterlod ikke megen opmaerksomhed pa kommunikation. Med videnssamfundet og
fx Maslows™, Herzbergs*® samt Katz & Kahns®’ teorier blev der sat fokus pd menneskelige behov og
motivation. Organisationer blev nu set som komplekse organismer, der ma interagere med omver-
den for at overleve. Viden og information blev vigtige faktorer, og kommunikationsvidenskab vandt
dermed indpas. Kommunikationsvidenskaben har saledes gennem sidste halvdel af det 20. arhund-
rede blomstret med forandringer i samfundet, der er kendetegnet ved stigende kompleksitet og
forandringshastighed samt et voksende behov for information og viden. Udviklingen indenfor infor-
mationsteknologi i denne periode fremmer desuden vilkarene for kommunikation, en udvikling der
forventes at fortsaette fremover. [Danmarks Nationalleksikon A/S, 1998]; [Bakka & Fivelsdal, 2004]

Kommunikationsvidenskab er ikke et sammenhangende omrade, men har forskellige rgdder og un-
deromrader indenfor flere fag sa som politologi, psykologi, filosofi, informationsteknologi og
etologi'®. Derfor varierer termer, hvad angar brug og mening, og det er derfor et omfattende og
komplekst fag. Inden for kommunikationsforskning skelnes imidlertid ofte mellem to grundopfattel-
ser, en funktionalistisk og en konstitutionalistisk grundopfattelse. Disse udggr to yderpunkter. | den
funktionalistiske grundopfattelse ses kommunikation som et redskab, et middel, der skal tjene en
eller flere funktioner, og det er opfattelsen, at kommunikation er noget en organisation har og kan
handtere pa bestemte mader for at Igse bestemte problemer. Der er fokus pa distribution af infor-
mation, og der anvendes et kvantitativt aspekt, altsd om der er tilstraeekkelig information. | den
konstitutionalistiske grundopfattelse anses kommunikation derimod som en organisations grundlag,
og der er fokus pa fortolkning af budskaber og skabelse af mening. | den konstitutionalistiske tilgang
anvendes dermed et kvalitativt aspekt, [Aggerholm et al, 2009]. | Figur 20 er kendetegn ved de to

> Abraham Maslow, 1908-1970, amerikansk personlighedspsykolog, der sammen med andre regnes for grund-
legger af retningen humanistisk psykologi. Kendt er Maslow specielt for sin behovspyramide.

'® Frederick Herzberg, 1923-2000 amerikansk arbejdspsykolog og professor i organisationsteori. Han er mest
kendt for en omfattende undersggelse af motivationsfaktorer i arbejdslivet, 'To faktor teori’.

Y Daniel Katz, 1903 — 1998, og Robert L. Kahn, 1918, formulerede tankegangen ’Abne systemer’.

¥ En del af fagomradet adfaerdsbiologi. Inden for etologi sgger man at forklare arsagerne og funktionen af dyrs
og menneskers adfzaerd ud fra teorien om naturlig selektion, [Danmarks Nationalleksikon A/S, 1998].
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opfattelser opstillet. Begge opfattelser er vigtige, og i denne rapport anvendes derfor en kombination
af de to opfattelser.

Funktionalistisk grundopfattelse

Konstitutionalistisk grundopfattelse

Kommunikation er:
Transmission

Distribution af information
Et redskab, middel

En linezer proces

Organisationer:
Har kommunikation

Kvantitativt aspekt:
Er der tilstraekkelig information?

Kommunikation er:
Interaktion

Fortolkning af budskaber
Skabelse af mening

Organisationer:
Er kommunikation

Kvalitativt aspekt:
Giver informationen mening?

Figur 20: De to grundopfattelsers ift. kommunikation.

Undersggelser i kommunikation indenfor byggebranchen er imidlertid relativt fa, hvilket kan virke
overraskende, siden interaktion og kommunikation er en primaer aktivitet i projektorganisationerne. |
en kandidatafhandling fra DTU behandles kommunikation i faseskift i byggebranchen, [Koch, 2010],
men der foreligger fa danske studier med selvstaendigt fokus pa kommunikationen i branchen. Oftest
optreeder emnet som et underemne i litteraturen om ledelse, samarbejde og projektstyring. Af uden-
landske studier findes som tidligere naevnt Higgins & Jessops arbejde indenfor omradet. Emmitt*® og
Gorse? har forsket i problematikker omhandlende netop interpersonel kommunikation i byggebran-
chen og udgivet flere bgger. Derudover kan naevnes Gameson?, der har forsket i interaktion mellem
bygherrer og branchens parter, Pietroforte®?, der har arbejdet med kommunikation og information i
afleveringsfasen, og Wallace?®, som beskaeftigede sig med kommunikationens indflydelse i designfa-
sen. Forskerne mener enstemmigt, at det er sardeles sveert at observere, modellere og analysere
kommunikation i byggeprojekter.

Kommunikation handler om at overfgre information, og til Igsning af problemstillingen i denne rap-
port er det ngdvendigt at undersgge kommunikationens beskaffenhed og mulige forstyrrelser i
forbindelse hermed. Dette vil blive behandlet i de fglgende afsnit.

9 Stephen Emmitt, Arkitekt, PhD, University of Manchester. | 2003 professor i innovation og ledelse indenfor
byggeri, DTU. Siden 2007 professor i Architectural Technology, Loughborough University.

20 Christopher Gorse, Civilingenigr, PhD, University of Leicester. Professor i byggeri og projektledelse, Leeds
Metropolitan University.

! Rod Gameson, ‘An Investigation Into The Interaction Between Potential Building Clients and Construction
Professionals’, PhD, 1992.

22 Roberto Pietroforte, ‘Communication and information i the building delivery process’, PhD, 1992.

2 W. A. Wallace, ‘The influence of design team communication content upon the architectural decision making
process in the pre-contract design stages’, PhD, 1987.
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7.2. Kommunikationsetnografi

Kommunikationsprocessen er i hgj grad preeget af individets forskellige opfattelser, som afheenger af
sociale og kulturelle aspekter. | kapitel 6 blev det naevnt, at information kan have forskellig betydning
i forskellige miljger. Forskellig baggrund, oplevelser og uddannelse medfgrer, at individer opfatter og
tolker information forskelligt. Specialister indenfor samme faggruppe vil derfor have en mere ens op-
fattelser, [Emmitt & Gorse, 2003]. Byggebranchens projektorganisationer indeholder som omtalt i
kapitel 4 mange forskellige faggrupper, hvilket kan komplicere kommunikationsprocessen. Uddan-
nelserne, der relaterer til byggebranchen, varierer betydeligt i leengde, struktur og indhold, hvilket
hovedsageligt kan tilskrives de krav, der foreligger de forskellige professioner, men som ogsa gger
diversiteten mellem dem. De forskellige faggrupper kan som naevnt have tendens til at anvende for-
skellig sprogbrug, og ord kan dermed have forskellig betydning mellem disse grupper. Eksempelvis
kan en tegnings indhold veere langt mere forstaeligt for tegneren end for modtageren. Det er ikke
ualmindeligt at modtageren misfortolker tegnerens intentioner, hvilket kan have tidsmaessige og
gkonomiske konsekvenser i et byggeprojekt. | byggebranchen anvendes tegninger fra forskellige af-
sendere sd som arkitekten, konstruktionsingenigren, el-ingenigren og landskabsarkitekten samtidigt.
Dette kan gge risikoen for misforstaelser, da der mellem disse parter sjaeldent anvendes fuldstaendig
ens symboler og terminologi.

De forskellige kulturelle og sociale baggrunde mellem deltagerne i byggebranchens projektgrupper
kan veere en stor barriere for effektiv kommunikation, da der er risiko for, at information som ud-
veksles i en kommunikationsproces, saledes opfattes forskelligt. Kommunikationsprocessen og
modeller heraf behandles i det fglgende.

7.3. Kommunikationsprocessen
| dette kapitel fremsaettes en model for kommunikationsprocessen, og det beskrives, hvorledes en
kommunikationsproces forlgber, og hvad den indeholder.

7.3.1. Kommunikationsmodeller

Shannon?* & Weaver? fremsatte i 1949 en matematisk, linezer og simpel kommunikationsmodel.
Forskerne forsggte at lgse problemer i telekommunikation, men modellen blev straks taget i brug
indenfor kommunikationsvidenskab. Modellen er bredt anerkendt pa grund af sin enkelhed, men har
ogsa modtaget kritik som fglge af den lineaere tilgang til kommunikationsprocessen. Forskere har
sidenhen udviklet et bredt antal modeller, der hver pa sin made forsgger at illustrere kommunikati-
onsprocessen og kompleksiteten heri. Nogle modeller illustrerer processen mere vidtfavnende, er
mere dynamiske og komplekse samt indeholder omstandigheder omkring kommunikationen, hvilket
kan medfgre, at de er sveere at forsta. | denne rapport vil en forholdsvis simpel model anvendes jf.
Figur 21. Shannon & Weavers model samt et eksempel pa en mere omfattende model ses i Bilag B4.

%% Claude Elwood Shannon, 1916 - 2001, amerikansk matematiker og ingenigr.
2 Warren Weaver, 1894 - 1978, amerikansk matematiker og forsker.
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Figur 21: Kommunikationsproces.

7.3.2. Elementer i kommunikationsprocessen
Kommunikationsmodellen i Figur 21 indeholder en afsender, en modtager, information der overfgres
og feedback. Disse elementer, samt forhold der pavirker kommunikationen, beskrives i det fglgende.

Afsender

Personen, der overfgrer information, opfattes som afsenderen. Denne person tenker pa noget, der
gnskes meddelt til en anden. Tankeindholdet indkodes i et kommunikationsmiddel, fgr det sendes,
dvs. som fx tale, skrift, bevaegelser eller symboler i tegninger.

Modtager

Informationen, som alt efter valgte kommunikationsmiddel, er lyd- eller synsindtryk, opfattes af en
modtager. Hos modtageren bearbejdes informationen til et tankeindhold, hvilket kan medfgre en
reaktion hos modtageren.

Feedback

Ved envejskommunikation er der ingen feedback. Dette er tilfeeldet ved medier som radio, aviser og
tv. Det forekommer ogsa ved foredrag og forelaesninger. | de sidstnaevnte tilfelde har modtageren,
dog ofte mulighed for at stille spgrgsmal, hvorved en tovejskommunikation opstar. Samtidigt kan
kropssprog give afsenderen en form for feedback, hvilket beskrives senere. Ved tovejskommunikati-
on skiftes deltagerne til at fungere som afsender og modtager. [Heltbech et al, 1994]

Sommetider anvendes et andet medie, nar der gives feedback. Fx kan entreprengren have behov for
en telefonopringning eller et mgde, hvis der ikke er opstaet fuld forstaelse over en tegning fra inge-
nigren eller arkitekten.

Gennem feedback far deltagerne i kommunikationen mulighed for at meddele, hvordan informatio-
nen modtages, at fa supplerende oplysninger eller afklaring om den pagaeldende information og
forhindre fejlkommunikation. Det er bl.a. gennem feedback, der er mulighed for at udvide 'det dbne
vindue’ i johari-vinduet. Nar der modtages feedback kan ens bevidsthed gges. Omrader, der er
ukendt af jeg’et, men kendt af andre, kan mindskes, hvorved ‘det dbne vindue’ udvides ind i det 'det
blinde vindue’ jf. Figur 22. Abenhed kan imidlertid udvide ‘det dbne vindue’, saledes at forhold i ‘det
skjulte vindue’, der er ukendt af andre blotleegges og bliver en del af ‘det abne vindue’. Saledes kan
ogsa 'det ukendte vindue’ delvis mindskes gennem en blanding af abenhed og feedback. | program-
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fasen kan radgiveren eksempelvis kaste lys over bygherrens ikke-erkendte og dbenlyse behov ved at
opmuntre til abenhed og sgrge for rigelig feedback i kommunikationen under behovsafklaringen,
[Barret, 1993]. Anvendelsen af feedback og abenhed i kommunikationen betyder samtidigt, at tavs
og eksplicit viden, som begge er vigtige i en organisation, kan gges jf. Figur 18.

Kendt af jeg'et Ukendt af jeg'et
L)
. | :
Det abne |$ Det blinde
Kendt af andre vindue | vindue
| o
ﬁ w
I
- L} L | _— Z
" 3
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Ukendt af andre vindue vindue
A 4
>
FEEDBACK

Figur 22: Udvidelse af ‘det abne vindue’ i Johari-vinduet gennem feedback og abenhed.
Frit efter [Luft & Ingham, 1955]

Metakommunikation

Meget kommunikation foregar nonverbalt gennem kropssprog og ansigtsudtryk, som er en vasentlig
del af kommunikation. Ifglge undersggelser sendes omkring 93 % af al kommunikation nonverbalt,
[Richard & Kroeger, 1989]. Denne form for kommunikation er oftest spontan og anvendes delvist
ubevidst. De signaler, der udveksles under kommunikation, ogsa kaldet metakommunikation, fortael-
ler noget om, hvordan det, der kommunikeres, opfattes. Dvs., det er informationer, som udveksles,
uden de direkte diskuteres. Metakommunikation inkluderer gjenbevaegelser, fysiske beveegelser,
kropsholdning, tgj, lugt, neerhed, reaktionshastighed, pauser i tale og trykfordeling. Kommunikation,
der ikke foregar ansigt til ansigt, mister saledes en stor del eller hele informationen, som foregar
gennem metakommunikation, hvormed kommunikation ansigt til ansigt ofte har stgrst potentiale for
at skabe falles forstaelse.

Kommunikationsmiddel

Der er flere kommunikationsmidler at vaelge mellem i kommunikationsprocessen: tale, skrift, bevae-
gelser, tegninger mv. Disse kan veere mere eller mindre synkrone og variere i forhold til synlighed
mellem afsender og modtager alt efter valgte media. Dette er illustreret i Figur 23.
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Figur 23: Grad af metakommunikation og feedback ved forskellige kommunikationsmidler.

Fordelene ved et middel frem for et andet afhaenger af informationen, der overbringes. Kommunika-
tion ansigt til ansigt har store fordele pga. muligheden for feedback og de informationer, som
udveksles gennem metakommunikation, men i nogle tilfalde vil andre kommunikationsmidler veere
at foretreekke. Tegninger er eksempelvis saerlig formalstjenlige i byggebranchen, og ofte kan det vae-
re tidsbesparende at anvende e-mails til konkrete informationer. Ofte opnads dog stgrst felles
forstaelse, hvis der suppleres med kommunikation ansigt til ansigt.

Stgj

| kommunikationsprocessen kan der opsta adskillelige forstyrrelser, som pavirker informationen, der
gnskes overfgrt. Det kan vaere forstyrrelser i forbindelse med kommunikationsmidlet, indkodningen
hos afsenderen og afkodningen hos modtageren. Disse forstyrrelser betegnes ogsa som stgj i kom-
munikationsprocessen og er i Figur 21 markeret med orange kontur.

Valg af kommunikationsmiddel:

Hvis valgte kommunikationsmiddel ikke er passende til informationen, der gnskes overfgrt, kan det
give stgj i kommunikationsprocessen. Kompleks information kan eksempelvis vaere ngdvendigt at
overfgre ansigt til ansigt. Informationen skal ogsa tilpasses kommunikationsmidlet. Skriftlig kommu-
nikation kraever ofte en mere praecis formulering, da feedback foregar asynkront, og modtageren
ikke modtager samme mangde metakommunikation som ved kommunikation ansigt til ansigt.

Indkodning hos afsender:

| forbindelse med indkodning af afsenderens tankeindhold kan der opsta stgj i forbindelse med syn-
taktiske informationsforstyrrelser, dvs. forkert opbyggede satninger, og semantiske
informationsforstyrrelser, altsa fejl i betydningen af meddelelsen. Semantiske problemer kan opsta,
hvis der sendes en for stor maengde information, hvis informationen sendes i en ulogisk raekkefglge,
eller hvis senderen ikke tilpasser informationen under hensyntagen til modtagerens forhandsviden.
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Hvis afsenderen anvender ord og begreber, modtageren ikke er fortrolig med eller som endda har en
anden betydning hos modtageren, opstar der ligeledes semantiske informationsforstyrrelser. Da alle
individer er forskellige og har forskellige opfattelser, kan netop semantiske forstyrrelser vaere kriti-
ske. Det er vigtigt, at afsenderen forsgger at tage hensyn til modtagerens virkelighedsbillede og
forsgger at formulere informationen i et sprog, der er passende for modtageren, hvilket igen er pro-
blematisk, da dette er baseret pa afsenderens opfattelse af modtageren. Da forskellige faggrupper
som omtalt kan have ret forskellige opfattelser og viden, kan der nemt opsta stgj i kommunikations-
processen i byggebranchens projektorganisationer, nar en specialist pa et fagomrade formulerer
information til en specialist pa et andet fagomrade.

Ved selve afgivelsen af informationen hos afsenderen kan for stor hastighed samt uoverensstemmel-
se mellem selve budskabet og metakommunikation desuden veere arsag til, at
kommunikationsprocessen ikke forlgber effektivt.

Afkodning hos modtager:

Tekniske forstyrrelser eller stgj, her i sin direkte betydning som larm, kan som udgangspunkt vaere
arsag til stgj ved afkodningen i kommunikationsprocessen. | Figur 21 finder der en perception sted, i
det gjeblik informationen nar modtageren. Dette skal forstas som modtagerens sanseopfattelse samt
oplevelsen og bearbejdningen heraf. Denne er individuel, hvilket haenger sammen med individers
forskellige opfattelse som forklaret i afsnit 7.2. Forskelle i opfattelse og tolkning mellem afsender og
modtager i byggebranchens projektorganisationer kan vare store, da der som naevnt er stor forskel
pa parternes uddannelser. Hvilke sansepavirkninger, der registreres i bevidstheden, og hvordan disse
tolkes, vil veere afheengig af modtagerens tidligere oplevelser, baggrund, uddannelse og erfaring.
Samtidig er modtagerens indstilling til kommunikationsmidlet og aktuelle behov og interesser be-
stemmende for, hvordan informationen modtages og bearbejdes. Perceptionen pavirkes ogsa af
modtagerens forhandsindstilling til afsenderen og emnet, der kommunikeres, samt af modtagerens
forventninger. Saledes kan forhandsindstillinger til andre faggrupper i byggebranchen have stor be-
tydning for, hvorledes informationen afkodes. Til sidst skal det naevnes, at individet i bearbejdningen
af sanseindtryk er tilbgjelig til at indarbejde en meningsfuld helhed, hvor indtryk tolkes, sa de giver
mening.
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Figur 24: Arsager til stgj i relation til faserne i kommunikationsprocessen.
Frit efter [Heltbech et al, 1994]

En del af arsagerne til stgj i kommunikationsprocessen virker temmelig abenlyse, men kan dog allige-
vel vaere svaere at undga. Arsagerne er for overblikkets skyld opstillet i Figur 24 under de tilhgrende
faser i kommunikationsmodellen i Figur 21. Mange forhold kan fglgelig medfgre, at tankeindholdet
hos afsenderen ikke er lig tankeindholdet hos modtageren i en kommunikationsproces. | forsgg pa at
sikre en effektiv kommunikation er det altsa vigtigt at vaere opmaerksom pa alle disse arsager til stgj.
Det er eksempelvis vaesentligt, at deltagerne i kommunikation erkender metakommunikation og preg-
ver at tilpasse denne og kommunikationen efter den pageeldende situation. Eksempelvis papeger
byggeleder Erik Aaquist, at han forsgger at saette sig i modtagernes sted, for at sikre at deltagerne i
projektgruppen forstar det, der diskuteres til mgder samt under samtaler i almindelighed. Byggeleder
Kristoffer Styrup fremhaever desuden, at dette er utroligt sveert, ndr man ikke kender folk, hvilket jo
ofte er tilfeeldet, nar der arbejdes med skiftende samarbejdspartnere. Han forteeller i gvrigt, at han
ofte stiller mange spgrgsmal (anvender feedback) eller tegner samtidigt (tilpasser kommunikations-
midlet) for at forsgge at undga fejlkommunikation. Jf. Appendiks A6.

[Emmitt & Gorse, 2003]; [Heltbech et al, 1994]

7.4 Formel og uformel kommunikation

Der er tendens til to forskellige kommunikationstyper, formel og uformel kommunikation, som begge
er ngdvendige i organisationer. Formel kommunikation er i et vist omfang struktureret og kontrolle-
ret fx via organisationsplanens kommandolinier og mgder. Det forsgges pa denne made at
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kontrollere information, saledes at ngdvendig information modtages, men ingen overbelastes med
information. Den formelle kommunikation indeholder organisationers officielle information og do-
kumenteres ofte. | en byggesag vil formel kommunikation veere associeret med projektets
kontraktlige forhold.

Modsat er uformel kommunikation ustruktureret og ukontrolleret og bevaeger sig af veje, der ikke er
identificeret af organisationen. Det er uofficielle mader at udveksle information pa. Gennem denne
kommunikation opbygges og styrkes relationer, og det er muligt at nedbryde defensiv kommunikati-
on, hvormed kommunikationstypen er sezerdeles vigtig for samarbejdet i grupper. Uformel
kommunikation er muligvis endnu mere vigtigt for et projekts effektivitet i midlertidige organisatio-
ner, hvor relationer er flydende og omskiftelige. Undersggelser indikerer, at uformel kommunikation
udggr et centralt element i professionelle teams med flere faggrupper. | disse grupper lod uformel
kommunikation til at skabe st@rre forstaelse, forbedre koordinering mellem gruppedeltagerne, lette
problemlgsning og beslutningstagen samt udviklingen af faelles viden. Det er ogsa argumenteret, at
vaere en ngdvendig aktivitet, der muligger, at projekter kan afleveres uden overskridelse af tidsram-
men, at uformel kommunikation kan fjerne tvetydighed samt vaere vigtig for forstaelsen af, hvad der
tages for givet [Middleton, 1996]; [Pietroforte, 1997]. De interviewede aktgrer i dette projekt pape-
ger, at tidspres, stort fokus pa pris og rejsning af efterkrav kan pavirke, at der kommunikeres meget
formelt jf. Appendiks A6, hvilket der dermed at stor risiko for i traditionelle byggeprojekter.

7.5. Udvikling af kommunikationen i grupper

Gruppers interaktion og adfaerd overfor hinanden samt deres praestationer vil udvikle sig over tid.
Vigtigheden af organisationers udvikling er belyst inden for ledelseslitteraturen, bl.a. gennem Peter
F. Drucker og desuden Tuckmans®® model for gruppeudvikling. En byggesag er afhangig af gruppe-
indsatsen i projektorganisationen, og udviklingen af gruppen har dermed stor betydning. Samtidig er
det ngdvendigt at undersgge, hvordan grupper udvikler sig, for at forsta hvilken indflydelse det har
pa kommunikationen i grupperne. Derfor ses der i dette afsnit naermere pa, hvilke faser grupper kan
gennemga, og hvordan interaktionen kan udvikle sig.

Interaktionen i grupper kan inddeles i to typer, som er gensidige afhangige og har betydning for ud-
viklingen. Disse beskrives derfor fgrst.

7.5.1. Opgaveorienteret og folelsesbetonet social interaktion

Interaktionen i grupper indeholder kommunikation relateret til udveksling af informationer, menin-
ger og forslag. Denne form for kommunikation bidrager til udfgrelsen af gruppeaktiviteter,
koordinering og opnaelse af gruppens mal, og kan betegnes som opgaveorienteret interaktion. For at
kunne koordinere gruppens aktiviteter effektivt og opna gruppens mal ma interaktionen endvidere
indeholde fglelsesbetonet social adfaerd, som kan karakteriseres som fglelses- eller holdningstilken-
degivende kommunikation. Det er gennem denne, grupper opnar konsensus, viser solidaritet og

%% Bruce W. Truckman (1938), psykolog og tidligere professor pa Ohio State University. Han beskrev i 1965 fire
stadier for gruppeudvikling.
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udtrykker uenighed. Ligesom uformel kommunikation opbygger og styrker denne interaktion relatio-
ner. [Emmitt & Gorse, 2007]

Uddybelse af de to typer for interaktion ses i Bilag B5, hvor kategori 1-3 samt 10-12 er fglelsesbeto-
net social interaktion og 4-9 er opgaveorienteret interaktion. Bilaget bergres neermere i afsnit 9.2.

7.5.2. Faser i gruppers udvikling

En gruppe gennemlgber typisk forskellige stadier i sin udvikling fra dannelse til effektivt virke og af-
vikling. Flere forhold har dog indflydelse pa, hvordan gruppen udvikler sig, heriblandt tiden gruppen
har eksisteret, processen der ligger til grund for gruppedannelsen, antal medlemmer og deltagernes
indstilling. Derfor vil grupper udvikle sig forskelligt preeget af konteksten og medlemmerne i teamet,
[Mikkelsen & Riis, 2007]. Der findes forskellige klassiske modeller for gruppers udvikling, og de faser
de gennemgar. | denne rapport vil Tuckmans model anvendes, men f@rst beskrives en model fremsat
af Bales?’ og Strodtbeck? i 1951, som omhandler udviklingen af interaktion i grupper, der arbejder
med problemlgsning.

Ligeveegtsmodel for interaktion

Modellen indeholder 3 faser, ‘orientering’, ’evaluering’ og 'kontrol’, som forekommer, nar aktiviteter
diskuteres under problemlgsning i grupper. Faserne optraeder sekventielt jf. Figur 25, for at gruppen
kan Igse opgaverne, og er kendetegnet ved fglgende.
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Figur 25: Faser som grupper sekventielt gennemgar under problemigsning.

| Orienteringsfasen opbygges en fzlles forstaelse for opgaven, og gruppen anvender en stor maeng-
de opgaveorienteret kommunikation, der oplyser og anmoder om orientering, dvs. kategori 6 og 7 i
Bilag B5, ogsa betegnet ‘orienteringsproblemer’.

%7 Robert F. Bales, 1916-2004, var professor i ‘Social Relations’ pa University of Harvard. Forskede i interperso-
nel interaktion i sma grupper og er kendt for sin ’Interaction Process Analysis’ (IPA).
*® Fred Strodtbeck, 1919-2005, var professor i sociologi og psykologi pa University of Chicago.
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| Evalueringsfasen formes fzelles vaerdier, saledes at mulige Igsninger kan vurderes. | denne fase fo-
rekommer hovedsageligt opgaveorienteret kommunikation, hvor der anmodes om og udtrykkes
meninger, dvs. kategori 5 og 8 i Bilag B5, ogsa betegnet 'evalueringsproblemer’.

| Kontrolfasen opnas konsensus omkring hvilke Igsninger, der skal handles pa. Fasen er kendetegnet
ved, at der i hgj grad anvendes opgaveorienteret kommunikation omhandlende forslag, bade i spgr-
gende og besvarende form, dvs. kategori 4 og 9 i Bilag B5, ogsa betegnet ‘'kontrolproblemer’.

Fglelsesbetonet social kommunikation udveksles i faserne sidelpbende med den opgaveorienteret
kommunikation og sikrer, at diskussionerne i gruppen kan fortsaette. Som gruppen bevaeger sig gen-
nem faserne vil maengden af fglelsesbetonede sociale interaktioner stige. Ligeveegten i modellen
drejer sig om, at grupper bgr afbalancere opgaveorienteret interaktion og fglelsesbetonet social in-
teraktion for at opna succes. For at kunne handtere problemer gennemgar grupper saledes ifglge
modellen naturligt disse faser, mens interaktionen afbalanceres mellem de to typer. [Bales &
Strodtbeck, 1951]

Lineaer fasemodel for gruppers udvikling
Tuckman udviklede i 1965 en populaer model, der skildrer faserne, grupper gennemgar, idet de ud-
vikles, jf. Figur 26.

| den fgrste fase ‘forming’ leerer deltagerne hinanden at kende, og der sgges accept. Det er en kom-
fortabel fase, hvor deltagerne er hgflige og forsigtige, og hovedsageligt undgar konflikter. Gruppens
produktivitet er dog lav.

4. Performing

3. Norming
2. Storming

1. Forming

Figur 26: Tuckmans fasemodel for gruppeudvikling.

| fasen ‘storming’ modnes gruppen, og deltagerne abner sig overfor hinanden. Deltagerne konfronte-
rer hinandens holdninger og idéer, og konflikter opstar.

| tredje fase ‘norming’ tilpasser deltagerne sig hinanden, gruppen bliver mere sammenhangende og
samarbejdet forbedres. Tillid og motivation stiger, og mangden af konflikter reduceres. Samtidig vil
der opnas direkte og indirekte konsensus omkring roller, magt og procedurer.

| fasen ’performing’ hjelper gruppens normer denne med at praestere betydeligt bedre. Gruppen
fungerer nu sikkert og effektivt og traeffer selv beslutninger.

Alle faser er ngdvendige og uundgaelige for, at gruppen kan praestere effektivt, [Tuckman, 1965]. Der
kan argumenteres for, at mange af byggebranchens projektorganisationer ikke nar laengere end fa-
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sen ‘storming’ [Barret & Catherine, 1999]. Hvilket antageligt haanger sammen med de tidlige omtalte
komplekse forhold i branchen, som projektorganisationerne optrader under. Den store ustabilitet,
fragmentering og modstridende interesser i gruppen kan formentligt medfgre, at gruppen aldrig nar
fasen ‘performing’, fgr den oplgses. Ifglge [Emmitt & Gorse, 2007] kan forekomsten af forskellig del-
tagelse til mgder eksempelvis bevirke, at grupper ikke udvikler sig, da nye deltagere ikke er bevidste
om gruppens normer. Samtidigt skal gruppens relationer pa ny udvikles gennem uformel kommuni-
kation og fglelsesbetonet social adfeerd. Grupper, der ikke udvikler sig leengere end fasen ‘storming’,
vil hgjst sandsynligt have svart ved at udvikle kommunikationen, saledes at denne bliver effektiv.

7.6. Opsummering

Da andringer i samfundet har medfegrt gget kompleksitet og forandringshastighed samt gget behov
for information, er kommunikation blevet et populaert emne. Kommunikation er kommet i fokus bl.a.
inden for ledelse og organisationsteori, hvor det erkendes, at en god kommunikation er essentielt for
opnaelse af gode resultater. Efter som kommunikationsvidenskab breder sig over flere fag, har em-
net og dets indhold forskellige betydninger indenfor disse. Der anvendes i dette projekt en
kombination af opfattelserne funktionalistisk og konstitutionalistisk, hvor kommunikation opfattes
som hhv. distribution af information og fortolkning af budskaber.

Inden for byggebranchen er undersggelser i kommunikation relativt fa, selvom kommunikation er en
primaer aktivitet i et byggeprojekt og flere studier peger pa, at kommunikation er en hyppig arsag til
svigt samt har signifikant betydning for en byggesags succes.

Da alle opfatter og tolker, det der ses og hgres forskelligt, har individers baggrund, tidligere oplevel-
ser og uddannelse stor indflydelse pa kommunikationsprocessen. | byggebranchen har dette
endvidere stor betydning, da byggeriets projektorganisationer er sammensat af mange forskellige
faggrupper. Risikoen for misforstaelse alene pa grund af diversiteten blandt parterne i organisatio-
nen, er saledes stor.

Til redeggrelsen af kommunikationsprocessen anvendes en forholdsvis enkel kommunikationsmodel
indeholdende afsenderen og modtagerens tankeindhold, information der overfgres, tre faser hvori
der kan opsta stgj samt eventuelt feedback. Feedback, som finder sted i tovejskommunikation, er
vaesentlig for forhindring af fejlkommunikation samt afklaring, og supplerende oplysninger foregar
gennem denne. Feedback giver endvidere sammen med dbenhed mulighed for at gge den fzelles for-
staelse blandt individer dvs. udvide ‘det abne vindue’ i Johari-vinduet. Samtidig betyder det, at tavs
og eksplicit viden gges.

| kommunikationsprocessen er metakommunikationen desuden vigtig, da denne fortaeller deltagerne
hvordan kommunikationen opfattes. Kommunikationsmidler har forskellige fordele og bgr udvzelges i
relation til den information, som gnskes overfgrt. Forstyrrelser i kommunikation kan opsta flere ste-
der i processen, og arsagerne hertil er vigtige at vaere opmaerksom pa. De kan bl.a. opsta hvis
afsenderen ikke tilpasser informationen efter modtageren eller pa baggrund af modtagerens aktuelle
behov, interesser og forventninger.
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Derudover blev det i dette kapitel fremfgrt, at uformel kommunikation er betydningsfuld, da denne
kan styrke relationer og dermed samarbejdet samt lette koordinering, problemlgsning og beslut-
ningstagen i grupper.

Ligeledes er gruppers udvikling betydningsfuld, da dette har indflydelse pa kommunikationen. Under
problemlgsning er det fremsat, at grupper gennemgar faserne, orientering, evaluering og kontrol,
hvor balance mellem opgaveorienterede og fglelsesbetonede sociale interaktioner betinger fremdrif-
ten, og at problemer Igses succesfuldt. Ifglge fasemodellen vil fglelsesbetonede sociale interaktioner
stige gennem forlgbet. Gruppers udvikling er endvidere beskrevet ved hjalp af Tuckmans model,
hvor grupper gennemgar faserne ‘forming’, ‘storming’, ‘'norming’ og f@rst praesterer effektivt i fasen
"performing’. Det er fremsat, at mange projektgrupper i byggebranchen ikke udvikler sig leengere end
til fasen 'storming’ grundet de komplekse forhold, der har indflydelse pa byggebranchens projektor-
ganisationer, hvormed effektivitet i samarbejdet, kommunikationen og praestationerne i sa fald ikke
opnas i samme omfang som i de fglgende faser.
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8. Problemlgsning og beslutningstagen

| dette kapitel undersgges kommunikation under problemlgsning og beslutningstagen, da disse akti-
viteter er hyppige i projektgrupperne i byggebranchen, og en stor del af kommunikationen netop
omhandler disse aktiviteter. Det beskrives, hvordan forskellige beslutningsprocesser foregar pa for-
skellige niveauer i en byggesag, og at beslutninger har stor betydning i fgrste del af projektperioden.
Derudover belyses forskellige forhold, der pavirker kommunikationen under problemlgsning og be-
slutningstagen og derfor har betydning for succesen af disse aktiviteter.

8.1. Problemlg@sning og beslutningstagen i projektorganisationerne

Grundet byggesagers usikre forhold, variation og lave kontinuitet medfgrer hvert projekt nye udfor-
dringer, hvilket betyder, at problemlgsning og Igbende beslutningstagen er hyppige aktiviteter i
byggebranchens projektorganisationer. Ved hjzelp af interpersonel kommunikation pa tegnestuerne
og byggepladsen Igses problemer, og beslutninger tages. Problemlgsningen samt de beslutninger,
der tages under en byggesag fra programmering til aflevering samt i driftsfasen, er vigtige for projek-
tets succes. Det er fremfgrt, at systemet af beslutningsprocesser er mekanismen, gennem hvilken en
byggesag udvikler sig, [Walker, 2007]. Kommunikation i forbindelse med problemlgsning og beslut-
ningstagen bidrager til, at der foretages underbyggede Igsninger og beslutninger.

8.1.1. Beslutningsprocessers hierarki

Beslutningsprocesser i en byggesag kan inddeles i fire grupper, efter hvilken type information beslut-
ningerne omhandler, og pa hvilket niveau de tages. De fire niveauer er det politiske, strategiske,
taktiske og operationelle, som er hierarkisk opbygget jf. Figur 27.

Politiske
Danner behovet

for projektet

Strategiske
Sestter rammerne og
malene for byggeprojektet

Taktiske
Identificere og allokere nedvendige ressourcer

Operationelle
Organisere og koordinere ressourcer for at opna strategiske mal

Figur 27: Hierarki over beslutningsprocesser. Frit efter [Emmitt & Gorse, 2003].
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Politiske beslutninger er hgjest i hierarkiet og de mest betydningsfulde, da de er bestemmende for
oprettelsen af byggeprojektet og dennes overordnede formal. Strategiske beslutninger tages i over-
ensstemmelse med de politiske og omhandler kontraktlige forhold, tidsrammer og fx overordnede
bestemmelser for bygningstypen. De taktiske og operationelle beslutninger vedrgrer hhv. allokering
og koordinering af ressourcer, der kan lede projektet fra start til slut. Disse beslutninger skal i sidste
ende bidrage til opfyldelse af malene fremsat pa det strategiske niveau, saledes at beslutninger pa
hvert niveau i hierarkiet tages i overensstemmelse med rammerne i ovenstdende niveau. [Hughes,
1989]

Projektledere og byggeledere udpeges oftest fgrst efter beslutninger pa det politiske og strategiske
niveau er foretaget, og fungerer sammen med projektdeltagerne pa det taktiske og operationelle
niveau. Taktiske og operationelle beslutninger er vitale, da de bestemmende for succesen af de poli-
tiske og strategiske beslutninger og projektets kvalitet, tid og budget, elementerne i ’jerntrekanten’.
[Emmitt & Gorse, 2003]

8.1.3. Beslutningers betydning i projektforlgbet

Beslutningerne i de tidlige faser i byggeprocessen er meget afggrende for det videre forlgb af bygge-
sagen. Her fastlegges rammerne for en lang raekke beslutninger fx brugerbehov, finansiering,
organisering og udbud, nemlig de politiske og strategiske beslutninger. De tidlige taktiske og operati-
onelle beslutninger har ligeledes stgrre betydning, end dem der tages senere i processen. Viden og
information omkring projektet vil dog omvendt stige gennem byggeprocessen. Dette er illustreret i
Figur 28, ogsa kaldet projektplanlaegningens dilemma.

A Tilgeengelig information og viden

Beslutningers
betydning

T
>

Start Slut Projektforlab

Figur 28: Beslutningers vigtighed og videnbasis for beslutninger. [Mikkelsen & Riis, 2007]

Det er oftest ngdvendigt at tage mange beslutninger i den fgrste fase af et projekt, selvom der ikke
forligger et solidt datagrundlag. For at forsgge at kvalitetssikre de tidlige beslutninger i projektet vil
det veere en mulighed at tilfgre viden og erfaringer fra tidligere projekter, [Mikkelsen & Riis, 2007].
Dette er dog problematisk i byggebranchen, hvor leering ofte forbliver i det enkle projekt pa grund af
organiseringen i branchen jf. afsnit 4.1.
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8.1.4. Forhold der pavirker problemlgsning og beslutningstagen

Flere forhold pavirker kommunikationen under problemigsning og beslutningstagen i byggebran-
chens projektorganisationer. Forholdene har betydning for succesen af aktiviteterne og er illustreret i
Figur 29.

En forudsaetning for at kunne fortage underbyggede beslutninger i en byggesag er effektiv kommuni-
kation og tilgengeligheden af ngjagtig og opdateret information. Ud fra den tilgengelige
information skabes kreative idéer, problemer Igses og beslutninger tages. Undersggelser har indike-
ret, at beslutninger i forbindelse med byggesager ofte ikke er omfattende underbygget, da
beslutningstagerne i hgj grad anvender selvinformering og ikke spgrger om supplerende informatio-
ner samt diskuterer muligheder med andre, [Mackinder & Marvin, 1982]. En effektiv made at
udvinde information pa er at spgrge andre til rads, men ofte er professionelle tilbageholdende i at
sporge om hjeelp. Et stort antal specialister er ofte til stede i byggebranchens projektorganisationer,
men at sgge hjaelp i professionelle sammenhange undgas ofte, da det kan antyde inkompetence og
afhaengighed, [Lee, 1997]. Dette st@ttes i @vrigt af interviewede Kristoffer Styrup, som udtrykker:
"Der er mange, der sidder og putter sig, fordi de er bange for at stille dumme spgrgsmal — sa hellere
lyde som om de forstdr... folk er helt klart tilbageholdende.” Jf. Appendiks A6.

Nar der sgges rad, formidles de ofte gennem uformel kommunikation, hvilket understreger vigtighe-
den af denne. Undersggelser har endvidere vist, at udfgrende, der spurgte mest til byggemgder, lod
til at veere de mest effektive, [Gorse et al, 2002]. Kristoffer Styrup fremhaever desuden, af byggele-
delsen kan stille de dumme spgrgsmal og pa den made forsgge at fa de ngdvendige oplysninger
frem, samt forsgge at lgsne stemningen op, hvilket maske kan hjaelpe til, at andre ogsa spgrger.

Ngjagtig og opdateret

Balance mellem information
opgaveorienteret og Tilbageholdenhed til at
folelsesbetonet social spgrge om hjeelp/
interaktion » \( supplerende oplysninger
Uformel kommunikation — ---i-f Kommunikation \ ¢ —  Deltagelse
| under |

| problemlgsning og |
), Dbeslutningstagen .

Gruppens normer Det fysiske miljg

Konstruktiv uenighed Fortrolighed og tillid

Tidspres og stress

Figur 29: Forhold der pavirker kommunikationen under pro-
blemlgsning og beslutningstagen i projektorganisationerne.
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Kommunikation i grupper er ofte domineret af f& medlemmer, [Littlepage & Silbiger, 1992]. For at
kunne foretage brugbare, ngjagtige og rationelle beslutninger og Igse problemstillinger i byggepro-
cessen er projektgruppen afhaengig af individernes relevante viden, og det kan vaere nyttigt at
fremme deltagelse i kommunikationen under problemigsning og beslutningstagen og udnytte den
specialistviden, der eksisterer samt synergien i gruppen. [Emmitt & Gorse, 2007]

Miljget, hvori kommunikationen finder sted, kan enten hjzlpe eller hindre processen for problem-
Igsning og beslutningstagen. Uvante og ubehagelige fysiske omgivelser kan have tendens til at
fremme defensiv adfeerd. Byggepladsen kan pa denne made virke skreemmende for parter i projekt-
organisationen, der ikke har sin daglige gang her. Dette kan sammen med pavirkninger fra vind, regn,
st@j og farlige aktiviteter heemme kommunikationen og lede til hurtige beslutninger, som ikke disku-
teres dybdegdende. Saledes kan bekendthed og velvaere i forhold til de fysiske omgivelser pavirke
tiden, der bruges pa kommunikation og adfaerden omkring beslutningstagen, [Emmitt & Gorse,
2003]; Appendiks A6. Sammenstillet med afsnit 3.3.2 har graden af fortrolighed og tillid til parterne i
projektorganisationen ogsa indvirkning pd kommunikationen under disse aktiviteter.

Det er forskelligt, hvordan individer reagerer pa pres fra omgivelserne, men tidspres og al for meget
information kan for nogle fremkalde stress, som leder til forvirring og frustration. Dette kan pavirke
informationshandteringen og dermed have indflydelse pa kommunikationen, som naevnt i afsnit 4.2.
Stressfulde situationer kan saledes ogsa betyde, at problemlgsning og beslutningstagen bliver van-
skeligere.

Uenighed er ofte betragtet som et negativt begreb, da denne kan lede til destruktive konflikter, men
hvis grupper undgar uenighed undersgges brugbarheden af forslag ikke saerlig dybdegaende. En vis
grad af uenighed kan derfor veere ngdvendig, saledes at alternativer bedgmmes, og risikoen for at
foretage uholdbare beslutninger reduceres. [Hauen et al, 2009]

Normer i grupper kan ogsa pavirke problemlgsning og beslutningstagen, da normer i en kultur er va-
nemaessige og former en struktur for, hvordan aktiviteterne foregar, hvilket kan have en positiv savel
som en negativ effekt. Eksempelvis kan normerne fremme sammenhold og enighed i gruppen, un-
dertrykke kritik eller gge rationelle diskussioner. Saledes kan kommunikationsadfaerden og adfeserden
i forbindelse med problemlgsning og beslutningstagen i grupper afspejler normerne i gruppen,
[Bakka & Fivelsdal, 2004].

| Figur 29 er balance mellem opgaveorienteret og fglelsesbetonet social interaktion samt uformel
kommunikation desuden tilfgjet, da det i afsnit 7.5. blev fremsat at fgrstnaevnte betinger fremdriften
af problemlgsningen i grupper og at disse Igses succesfuldt, samt at uformel kommunikation er be-
tydningsfuld, da denne bl.a. kan lette problemlgsningen i grupper. Derudover kan forstyrrelserne
omtalt i afsnit 7.3.2. og de fundne arsager i problemtraeet, afsnit 4.1. generelt pavirke kommunikati-
onen i projektorganisationerne. Byggeprocesser medfgrer endvidere ofte krav om umiddelbar
respons pa problemstillinger, og de her omtalte forhold skal naturligvis ikke forstas saledes, at be-
slutningsprocesser i projektorganisationerne skal vaere lange og besvarlige, men at forholdene er
vigtige at tage hensyn til.

Kandidatspeciale | Byggeledelse — Byggeri & Anlaeg | Aalborg Universitet 5ﬂ



8.1.5. Opsummering

En stor del af kommunikationen i byggebranchens projektorganisation omhandler problemlgsning og
beslutningstagen, som er aktiviteter, der er vigtige for byggesagens succes. Det er betydningsfuldt, at
der kommunikeres effektivt under aktiviteterne, saledes at der kan foretages underbyggede beslut-
ninger.

De taktiske og operationelle beslutninger, som oftest tages af projektorganisationens ledere og del-
tagere, er i hgj grad vaesentlige, da de er bestemmende for parametrene kvalitet, tid samt budget og
dermed projektets succes.

Projektplanlagningens dilemma medfgrer, at det er ngdvendigt at tage beslutninger i den fgrste fase
i et projekt, som kun er delvist underbyggede, da information og viden omkring projektet pa dette
tidspunkt er begreenset. Overfgring af erfaringer og viden fra tidligere projekter kan mindske risikoen
for @ndringer og svigt i forbindelse med disse beslutninger, hvormed vigtigheden af erfaringsopsam-
ling og overfgrelse af viden fra projekt til projekt understreges.

Flere forhold pavirker kommunikationen under problemlgsning og beslutningstagen i projektorgani-
sationerne, heriblandt det fysiske miljg, tilbageholdenhed til at sgge supplerende oplysninger og
normer i projektgruppen. Med gnsket om at kommunikationen under problemlgsning og beslut-
ningstagen i projektorganisationerne har de bedst mulige forudsaetninger, saledes at aktiviteterne
bidrager til en succesfuld byggesag, er det vitalt at veere opmaerksom pa disse forhold.
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9. Analyse af kommunikation

| dette kapitel behandles to metoder, hvormed interpersonel kommunikation kan analyseres, nemlig
transaktionsanalyse og Bales ‘Interaction Process Analysis’. Metoderne er anvendt til at analysere
interaktionen til forskellige mgder i forbindelse med byggesager, og resultaterne herfra fremstilles.

9.1. Transaktionsanalyse

Transaktionsanalyse er en systematisk metode, som kan anvendes til at forsta egen og andres adfaerd
i kommunikationsprocessen. Metoden er udviklet omkring 1960’erne af amerikanske psykiatere, for-
trinsvis psykiateren Erik Berne®®, og har fundet bred anvendelse.

9.1.1. Tre jeg-tilstande

| metoden differentieres mellem tre roller, deltagerne kan patage sig under kommunikation. Rollerne
er foraeldre, barn og voksen. Tanken er, at der i personligheden er tre jeg-tilstande, som pa forskellige
mader kommer til orde, gennem det der udtrykkes. Efter teorien er et individs oplevelser lagret i
hjernen, og nar tilsvarende haendelser indtreeffer senere hen, pavirker dette ubevidst, hvilken jeg-
tilstand der anvendes. Normalt anvender individet alle tre tilstande, som kan vaere formalstjenlige i
forskellige sammenhaenge. Begreberne foraeldre, barn, voksen skal ikke opfattes bogstaveligt, men
der er stor lighed mellem tilstandene, og hvad der traditionelt opfattes ved disse begreber.

Foraelder

Gennem opvaksten dannes foreldre-tilstanden, som praeges af forzeldrene og andre autoriteter.
Udviklingen sker gennem formaninger, forbud, pabud, stgtte og gennem opdragelse ved at belgnne
og straffe samt beskytte og hjelpe. Der kan differentieres mellem det kritiske foraeldre-jeg og det
omsorgsfulde forzldre-jeg.

Barn

| denne tilstand opbevares, de barnlige udtryksmader, som er kendetegnet bl.a. ved at bryde regler,
oprgr, spontanitet, en livlig fantasi, sjov og ballade, nysgerrighed, egoisme og underdanighed. Til-
standen kan opdeles i det naturlige barn og det tilpassede barn.

Voksen

| voksen-jeg’et opbevares de mere rationelle og analytiske sider, som vurderer, hvad der er mest
praktisk og fornuftigt i bestemte situationer. Det er saledes ogsa voksen-jeg’et, der kan holde de an-
dre tilstande pa plads og s@rge for, at de anvendes under hensyntagen til situationen. Tilstanden kan
karakteriseres ved kontrolleret adfzerd, hvor der Igses problemer pa en systematisk made og bevares
overblik, stilles opklarende spgrgsmal og lyttes aktivt.

[Heltbech et al, 1994]

*° Dr. Eric Bernes, 1910-1970, amerikansk psykiater.
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9.1.2. Selve transaktionen

Ideen i metoden er at analysere, hvor deltagerne placere sig i samtalen, hvilken rolle afsenderen pa-
tager sig, og herefter hvorledes modtageren reagerer. Tilstandene kan komme til udtryk bade ved
verbal og nonverbal kommunikation, hvormed metakommunikationen ogsa er relevant. Jeg-
tilstanden kan begranse modtagerens raderum, eller hvordan modtageren opfatter forudsatninger-
ne for den made, der ma tales pa. Figur 30 illustrerer forskellige mader, hvorpa transaktionen kan
forega.

£\
N
N

/0
Y
Y\ Y
/<\" |
N

m\ll (]
5 || 5
= /Il I\\ g
w | [ o
o ' 73
S | o

e
.

/O
G

Figur 30: Tre forskellige sat af transaktioner. Frit efter [Heltbech et al, 1994]

De grgnne og bla pile viser hhv. eksempler pa parallelle transaktioner mellem ens jeg-tilstande og
mellem de samme to tilstande. Parallelle transaktioner vil opleves meningsfulde og er at foretraekke.
Krydsede transaktioner illustreres ved de orange pile, hvor der kommunikeres mellem forskellige
jeg-tilstande. Krydsede transaktioner betyder naesten altid et brud i kommunikationen, og opleves
oftest som noget ubehageligt. De er udtryk for uenighed eller misforstaelser og relaterer til de fgr-
omtalte forstyrrelser, der kan opstd under kommunikationsprocessen. Krydsede transaktioner kan
desuden anvendes til at bryde et transaktionsmgnster, som findes uhensigtsmaessigt. Det skal naev-
nes, at krydsede transaktioner ikke ngdvendigvis krydser hinanden i ovenstdende figur, men
begrebet anvendes generelt om transaktioner, der ikke er parallelle. Disse kan saledes ogsa veere
mellem tilstandene voksen/voksen og barn/voksen. Derudover kan der forekomme skjulte transak-
tioner. Dette opleves, nar der samtidig, med det der siges direkte, optreeder et skjult budskab rettet
mod en anden jeg-tilstand. Dvs. ved ironi og dobbelttydighed. Tonefaldet kan eksempelvis udtrykke
den skjulte transaktion. [Heltbech et al, 1994].

9.1.3. Transaktionsanalyse af mgder i forbindelse med byggesager
Kommunikationen under 3 overvaerede mgder er vurderet iht. transaktionsanalysen. Mgderne er
knyttet til to forskellige byggesager.

Byggesagerne
Den ene byggesag omhandler et kulturcenter med et bruttoareal pa ca. 20.000 m?. Byggeriet starte-
de 31. maj 2010 og skal efter planerne sta faerdigopfert ved arsskiftet 2012/2013. Projektet er
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udbudt i en raekke storentrepriser efter tildelingskriteriet laveste pris. Her blev et byggemgde og et
paelemgde overvaeret. Pa det tidspunkt, de iagttagede mgder blev afholdt, var kun den ene af de tre
storentrepriser opstartet, omhandlende jordarbejde, palefundering og byggegrube. Repraesenteret
pa pelemgdet var byggelederen, to radgivende ingenigrer samt tre repraesentanter fra storentrepri-
sen. Til byggemgdet deltog byggelederen og en repraesentant fra storentreprisen.

Den anden byggesag omfatter en butik pa 3.500 m? og 500 parkeringspladser. Byggeriet blev sat i
gang i sommeren 2010, og forventes feerdigt til maj 2011. Projektet er udbudt i totalentreprise. |
denne sag blev et byggemgde overvaeret. Repraesenteret pa mgdet var to byggeledere og formaend
for entrepriserne, tagdaekning, ventilation, el og VVS. Da fgrste fase bestod af egenproduktion, har
disse fag, kun vaeret pa byggepladsen i op til 4 uger, da pagaldende mgde blev afholdt.

Transaktioner

| Appendiks A2 ses forskellige transaktioner fra mgderne. Der blev overvejende anvendt parallelle
transaktioner mellem jeg-tilstandene voksen/voksen pa de tre mgder. Et eksempel pa dette fra mg-
derne er:

“Der er ikke nogen konflikt ved, / - \ / \ ”Sa vidt jeg kan se, sG er det
{ V | - | ”
\ / der der er bedst plads.

N4

at vi laver hullet der hvor vi ta-
ler om det nu, vel.”

Til mgderne var adfeerden under disse transaktioner kendetegnet ved at veere kontrolleret, proble-
mer blev Igst pa en systematisk made, overblik blev bevaret, og der blev stillet opklarende
spergsmal. Disse transaktioner blev umiddelbart oplevet meningsfulde, og det var karakteristisk, at
kommunikationen i forbindelse hermed kunne fortszette. | appendiks A2 ses flere transaktioner af
denne type fra mgderne.

| kommunikation under mgderne var der dog ogsa eksempler pa parallelle transaktioner mellem for-
skellige jeg-tilstande. | dette eksempel finder transaktionerne sted mellem det naturlige barn og det
omsorgsfulde foreldre-jeg:

/ \ l-/ \« ”Det vil X jo gerne, Y.”

F

\ Y, N
D D
\ / \ J
“Udvendig! Vil | have den ud- / \ / \

vendig! Vi blev lige enige om

p \/ \/

den skulle vaere indvendig!

Disse transaktioner blev antageligt oplevet meningsfulde, men de virker alligevel uhensigtsmaessige i
professionelle sammenhange. Kommunikationen kan misforstas, opleves ubehagelig, resultere i
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krydsede transaktioner, og at modtager ikke reagerer konstruktivt. Kommunikationen til de tre mg-
der viste flere eksempler pad transaktioner mellem forzldre/barn tilstandene. | dette eksempel
anvendes den kritiske foraeldre-tilstand:

“Godt! Det var kun et tilbud / \\ /"_'\ Ingen respons
! i

om at hjelpe dig, X.” \ | |
\ N N4

™,

r/ \ 1 |ff-1"-:":\'|

\'-\.

\ ,/ \__/

/“‘ “/\
\/ \/

Her afbryder afsenderen, og tonefaldet i transaktionen understreger anvendte jeg-tilstande. Det re-
sulterer i, at modtageren ikke svarer, og kommunikationen brydes. Kommunikationen pa mgderne
blev endvidere brudt ved krydsede transaktioner, som det er tilfeldet i nedenstaende eksempel:

N @R
| “Det finder du ud af!”
N / \ /

”Ja det er rigtigt. Jeg kunne / \ / \
forestille mig, det var stump-
sgm. Man skulle vel nok \ / \ /

kunne klare sig med...” / \ / \
N / N /

Der kommer en uforventet reaktion pa det afsendte budskab. Kommunikation kan ikke umiddelbart
fortszette, og transaktionerne kan som naevnt opfattes ubehagelig og ogsa vaere arsag til konflikter.
Under mgderne viste kommunikationen desuden eksempler pa skjulte transaktioner, der krydsede
den direkte transaktion. Modtagerens respons er i dette tilfaelde nonverbal:

/ N / N
“Har vi en peeleplan i det omra- \ / . \ //

de? Nu skal vi have luppen /'_' /’ \
Smiler skaevt.
frem. Det der skravering, det | V\ miler skeev

gor det altsd ikke nemmere.” \_ 4 ll | \_ /
o ‘/\
\ % \ /
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Samtidig med det der direkte siges, indikeres det, delvist ved tonefaldet, at afsenderen ikke mener,
modtagerens tegninger er udfgrt saledes, at de fremstar klare og tydelig. Saledes forekommer der en
skjult transaktion mellem den kritiske foreeldre-tilstand og barnet. Den skjulte transaktion er bebrej-
dende og kan skabe usikkerhed i modsaetning til, hvis budskabet blev sendt gennem voksen/voksen
tilstandene. Samtidig kan skjulte transaktioner antageligt veere skadende for relationen mellem par-
terne. | nedenstaende tilfeelde ses ogsa krydsende transaktion mellem voksen/voksen tilstandene og
foreeldre/barn tilstandene. | eksemplet anvendes den krydsede transaktion til at bryde en uhen-
sigtsmaessig kommunikation:

“Dine folk, der har skdret oppe / \\ / \

pG taget, har bare droppet

affaldet! SG jeg har personligt \ ,/’ \ /

selv ligefrem taget det med, / \\ /f \ “Det duer selvfglgelig ikke for
da jeg gik forbi. Jeg var ikke eftertiden.”

imponeret!” \__ ,/ \ //

D D)
N N

Saledes kan krydsede transaktioner vaere hensigtsmaessige, nar ugnskede kommunikationsmgnstre
forekommer. Kommunikationen kan herefter fortsaette konstruktivt. Jf. Appendiks A2 for flere trans-
aktioner fra mgderne.

9.1.4. Generelt

Transaktionsanalysen kan vaere behjalpelig til forstaelsen af, hvad der foregar, nar der kommunike-
res. Saledes kan forstaelsen for de forskellige jeg-tilstande fortaelle noget om arsagerne til de
misforstaelser, der kan opsta i Igbet af en samtale, fx ndr der anvendes krydsede og skjulte transakti-
oner. Relationsniveauet, der anvendes, er i hgj grad med til at pavirke kommunikationen, og den
made modtageren reagerer pa, hvilket eksemplerne fra mgderne ogsa viser. Forstaelsen for dette
kan bidrage til en mere konstruktiv anvendelse af jeg-tilstandene.

| professionelle sammenhaenge vil krydsede og skjulte transaktioner oftest vaere uhensigtsmaessige,
da de kan medfgre misforstaelser og konflikter samt skade relationen. Det ideale ma hovedsageligt
vaere voksen/voksen samtaler, da det er under disse forudsaetninger, en konstruktiv kommunikation
kan finde sted, hvilket kommunikationen under de overvaerede mgder ogsa efterviste. Det kan dog
veere hensigtsmaessigt at anvende krydsede transaktioner, hvis malet er at bryde et forekommende,
uhensigtsmaessigt kommunikationsforlgb, hvilket sidstnaevnte transaktion fra mgderne er et eksem-
pel pa. Det skal dog ogsa naevnes, at anvendelse af det omsorgsfulde foraeldre-jeg og det naturlige
barne-jeg muligvis ogsa kan vaere hensigtsmaessigt i den rigtige situation, fx hvis en part har brug for
hjeelp eller det naturlige barn er fremmende for en kreativ opgave. | de kommende afsnit vil en an-
den metode til analyse af kommunikation, blive undersggt.
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9.2. IPA

Robert F. Bales udviklede i 1950 en teknik til iagttagelse af interaktion i grupper, ’Interaction Process
Analysis’ (IPA), som er en af de mest anvendte metoder til klassificering af interaktion. Metoden kan
anvendes i forskellige typer grupper, og derfor ogsa til analyse af kommunikationen i byggebran-
chens projektorganisationer.

9.2.1. Bales 12 interaktionskategorier

| IPA metoden er kun den overfladiske betydning af kommunikationen i fokus. Det er saledes ikke
indholdet, i det der kommunikeres, der analyseres, men typen af kommunikation. Bales opererede
med 12 kategorier inddelt i 4 omrader (I — IV), som kommunikation kan klassificeres efter. Disse om-
handler fglgende.

Udviser solidaritet
. Udviser afspanding Positive fglelsesbetonede interaktioner (1)
3. Udtrykker enighed

Giver forslag
5. Udtrykker meninger Besvarende opgaveorienterede interaktioner (Il)
6. Orienterer

7. Anmoder om orientering
8. Anmoder om tilkendegivelse af meninger Spgrgende opgaveorienterede (l1)
9. Anmoder om forslag interaktioner

10. Udtrykker uenighed
11. Udviser speending Negative fglelsesbetonede interaktioner (IV)
12. Udviser fjendtlighed

Der differentieres saledes mellem, om kommunikationen er opgaveorienteret eller fglelsesbetonet.
Dernaest opdeles fgrstnaevnte i besvarende og spgrgende, og efterfglgende hvorvidt kommunikatio-
nen omhandler orientering, mening eller forslag. Den fglelsesbetonede kommunikation inddeles i
positiv eller negativ og derefter iht. 3 typer. De 12 kategorier og de 4 omrader modsvarer hinanden
to og to dvs. omrade | og IV, Il og lll, kategori 1 og 12, 2 og 11, 3 og 10, osv., [Emmitt & Gorse, 2007].
De 12 kategorier er illustreret mere omfattende i Bilag B5, hvor eksempler pa kategorierne ogsa er
anfert.

Omraderne opgaveorienteret interaktion og fglelsesbetonet social interaktion blev beskrevet i afsnit
7.5.1., hvor det blev fremfgrt at balance mellem disse under problemigsning i grupper betinger
fremdrift, og at problemer Igses succesfuldt. Bales har selv anvendt metoden, hvilket ledte til lige-
veegtsteorien og den naevnte teori om, at grupper under problemlgsning gennemgar faserne
orientering, evaluering og kontrol sekventielt jf. afsnit 7.5.2. Bales mente som omtalt, at grupper un-
der problemlgsning bevaeger sig gennem forskellige stadier af interaktionsadfaerd for at lgse
problemerne. Grupper vil sdledes i hhv. orienterings-, evaluerings- og kontrolfasen anvende en stor
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mangde af kategori 6 og 7, 5 og 8, 4 og 9. Desuden fremsatte Bales, at mangden af fglelsesbetone-
de sociale interaktioner normalt vil stige, som gruppen bevaeger sig gennem faserne.

Bales har ogsa foretaget sammenligninger af registreringer fra forskellige persongrupper, og papeget
at grupper udviser forskellige tendenser af interaktion, specielt har det betydning i hvilken grad
gruppeomgivelserne er kontrollerede. Interaktion mellem bgrn er saledes ustruktureret, og der an-
vendes en stor mangde fglelsesbetonet social adfaerd. | voksne grupper er interaktion mere
kontrolleret, og der udvises langt mindre fglelsesbetonet social adfeerd. Figur 31 illustrerer Bales re-
gistreringer af de 12 kategorier i en gruppe med bgrn og en gruppen med voksne. [Bales, 1950]
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Figur 31: Interaktion i grupper med voksne og grupper med bgrn iht. IPA. Data fra [Emmitt & Gorse, 2007]

Undersggelser af kommunikation i byggebranchen har vist, at effektive grupper har tendens til at an-
vende mere fglelsesbetonet social interaktion (omrade | og IV) end mindre effektive grupper.
Ydermere har samme undersggelser indikeret, at der i effektive grupper bliver spurgt mere (kategori
7, 8 0g 9), og at der gives flere forslag (kategori 4), mens mindre effektive grupper naesten begraenser
kommunikationen til orientering og til at udtrykke meninger (kategori 5 og 6). Det er saledes fremsat,
at effektive projektgrupper i branchen anvender et bredere udvalg af de 12 kategorier end mindre
effektive grupper, [Gorse et al, 2002].

9.2.2. IPA-analyse til mgder i forbindelse med byggesager

Kommunikationen under to mgder i de to naevnte byggesager er registreret og analyseret iht. Bales
12 kategorier i IPA metoden. Det ene mgde er pxlemgdet i fgrstneevnte byggesag, jf. afsnit 9.1.3.,
som i udpraeget grad er et problemlgsningsmgde. Det gvrige mgde er knyttet til sidstnaevnte bygge-
sag, og er et byggemgde, der delvist kan karakteriseres som vaerende et problemlgsningsmgde og et
informationsmgde. Nonverbal kommunikation som nik, ansigtsudtryk og kropssprog er ogsa medta-
getianalysen.

Faser under problemigsning
| Appendiks A3 og A4 ses de fortlgbende interaktioner til hhv. paelemgdet og byggemgdet noteret i
reekkefglge symboliseret ved Bales 12 interaktionskategorier. Linjeskift angiver, at kommunikationen
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omhandler et nyt emne. Interaktionen til begge mgder indikerer, at grupperne gennemgar faserne
orientering, evaluering og kontrol under problemlgsning. Fasen, gruppen formodes at vaere i, er i ap-
pendiks angivet ved fremhavning med hhv. gregn, gra og bla, hvorved sekventielle forlgb af faserne
ses pa begge mgder. | orienteringsfasen forekommer der som naevnt en stor maengde opgaveorien-
teret interaktion vedrgrende orientering, kategori 6 og 7, hvilket ogsd ses i analyserne i begge
appendiks. | evalueringsfasen er kategori 5 og 8, omhandlende meninger, fremtraedende og kontrol-
fasen er kendetegnet ved en stor maengde interaktion angaende forslag, kategori 4 og 9.

Samtlige interaktioner til mgderne kunne dog ikke karakteriseres ved at veere en del af disse faser.
Denne interaktion er ikke fremhavet med farve i appendiks, og skift af emne herunder er ikke be-
tegnet ved linjeskift. En del af denne interaktion er informationsgivende og ikke en del af en
problemlgsningsproces. Et forlgb til peelem@gdet omhandler et problem, der gnskes Igst jf. Appendiks
A3, linje 5/6. Forlgbet synes dog ikke at baere praeg af de tre faser. Grunden hertil kan muligvis vaere
forbundet med, at pagaeldende problem ikke Igses pa mgdet.

| appendiks A3 og A4 synes det tydeligt, at peelemgdet i hgjere grad er et problemlgsningsmgde end
byggemgadet. Flere interaktioner kan antageligt karakteriseres som vaerende en del af faserne orien-
tering, evaluering og kontrol i Appendiks A3, og faserne er samtidig leengere. Sidstnaevnte haenger
muligvis sammen med at byggesagen er mere problematisk, og omtalte problemer til mgdet dermed
er vanskeligere at Igse.

Ud fra analysen er det svaert at konkludere, at maengden af fglelsesbetonet social interaktion stiger,
som problemer Igses. | nogle af problemlgsningsprocesserne er der ingen fglelsesbetonet social in-
teraktion og i andre forekommer denne interaktion i stigende grad gennem forlgbet.
Fglelsesbetonet social interaktion forekommer dog ofte i slutningen af problemlgsningsprocessen
eller til sidst i de enkelte faser, hvilket stemmer overens med pastanden om, at denne type interakti-
on betinger fremdriften i problemlgsning.

Mangden af de 12 kategorier
Maengden af de forskellige typer interaktioner under de to mgder er optalt og illustreret i Figur 32 og
Figur 33.

Gameson samt Emmitt og Gorse har anvendt IPA til undersggelse af hhv. mgder i programfasen og
byggemgder. Ifglge disse underspgelser samt Bales undersggelser af voksne grupper er der normalt
en stor maengde interaktion omhandlende kategori 6 og en forholdsvis lille mangde fglelsesbetonet
social interaktion sammenlignet med opgaveorienteret interaktion. Samtidig viser omtalte undersg-
gelser, at der oftest er et hgjere antal interaktioner, hvori der udtrykkes information, meninger og
forslag, end der anmodes om disse, [Bales, 1950]; [Gameson, 1992]; [Emmitt & Gorse, 2007]. Dette
haenger meget godt sammen med de interviewede byggeleders erfaringer, som understreger, at
mangden af spgrgende opgaveorienterede interaktioner traditionelt er hgj jf. Appendiks A6. Forde-
lingen af de forskellige typer interaktioner under de to analyserede mgder i dette projekt ligner
saledes tidligere undersggelser og respondenternes erfaringer, jf. Figur 32 og Figur 33. Undersggelser
har ogsa vist, at grupper, hvor problemlgsning er begraenset tidsmaessigt, anvender meget fa positive
folelsesbetonede interaktioner, [Emmitt & Gorse, 2007]. Saledes er anvendelsen af positiv fglelses-
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betonet kommunikation muligvis generelt lav i byggebranchen, da de involverede konstant er ngdt til
at tilvejebringe Igsninger og foretage beslutninger for ikke at overskride byggesagens tidsramme.
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Figur 32: Mangden af de 12 interaktionskategorier i procent til paelemgdet.
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Figur 33: Mangden af de 12 interaktionskategorier i procent til byggemgdet.

Til peelempdet anvendes et langt bredere udvalg af de 12 interaktionskategorier end til byggemgdet,
bade hvad angar anvendelsen af fglelsesbetonede sociale interaktioner og de forskellige opgaveori-
enterede interaktioner. Dette er som omtalt ifglge [Gorse et al, 2002] positivt, da undersggelser
indikerer, at grupper, der ggr dette, er mere effektive. Den store forskel kan dog ogsa haenge sam-
men med, at det iagttagede palemegde i hgjere grad omhandlede problemlgsning end byggemgdet,
hvilket ngdsagede gruppen til i hgjere grad at anvende andre kategorier end nr. 6.
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Der er ved begge mgder registreret en ret lav maengde fglelsesbetonede sociale interaktioner, speci-
elt til byggemgdet. Hvis selve byggeprocessen ses som ét problem, der skal Igses, vil maengden af
denne type interaktioner stige gennem selve byggeprocessen, hvilket desuden stemmer med re-
spondenternes erfaringer jf. Appendiks A6. Da begge byggesager ikke er ret langt i forlgbet pa det
observerede tidspunkt, kan dette haenge sammen med den forholdsvis lave maengde af registrerede
felelsesbetonede interaktioner. Kommunikationen under byggemgdet indeholder den laveste
mangde af denne type interaktioner, men det overveerede mgde var ogsa kun 4. byggemgde i byg-
gesagen. | relation til omtalte undersggelser kan den lave mangde af fglelsesbetonede sociale
interaktioner ogsa haenge sammen med, at deltagernes opgaver er begranset tidsmaessigt og mulig-
vis pressede.

9.3. @vrige iagttagelser af kommunikationen til mgderne

Til de tre mgder fandt der enten ingen eller en meget lille maengde uformel kommunikation sted fgr
og efter mgderne. Nar parterne i denne forbindelse kommunikerede uformelt, deltog ofte kun fa
parter. | afsnit 7.4 papeges det, at en vis mangde af denne kommunikation er vigtig for gruppens
effektivitet. Observationen er selvfglgelig ngdvendigvis ikke generel for projektgrupperne og kan mu-
ligvis ogsa haenge sammen med, at grupperne ikke er langt i projektforlgbet, og dermed ikke er langt
i udviklingen.

Under alle mgder ringede telefoner og sommetider foregik telefonsamtaler ogsa under mgderne i
samme lokale, hvilket er et eksempel pa tidligere omtalte arsager, der kan give anledning til stgj un-
der kommunikationsprocessen jf. afsnit 7.3.2.

En del ’specialist sprog’ blev ogsa observeret. Nedenstaende viser et eksempel pa dette:

“Enten har du et omskrevent areal og et omskrevent overfladeareal... til gengaeld er der mindre
spidsmodstand... f@r blev der regnet med en faktor 1,0 i overfladen. Nu bruges der en faktor 0,7...”

Dette kan som tidligere naevnt give anledning til misforstaelser eller at viden, der gnskes overfgrt,
tabes og er et eksempel p3a, at kommunikationen ikke tilpasses modtagerne, hvilket ogsa kan bevirke
stgj. 'Specialist sproget’ til mgderne medfgrte umiddelbart, at kun fa deltog i kommunikationen. Til
et af mgderne omtales endvidere nogle informationer, som en deltager har sendt til en anden delta-
ger. Disse er tilsyneladende misforstaet. Der udtales: “Na var det der. Det fik jeg ikke sG meget ud af.
Jeg fik det kun pa telefonen.” Det lader til, at anvendelsen af et ikke passende kommunikationsmid-
del har forarsaget stgj.

Det kan desuden naevnes, at beslutninger, der blev taget pa mgderne, primaert var operationelle men
ogsa taktiske, og omhandlede allokering og organisering af ressourcer jf. afsnit 8.1.1.

9.4. Opsummering

Ved hjaelp af transaktionsanalyse og Bales IPA er kommunikationen til forskellige mgder i byggesager
analyseret. Transaktionsanalysen viste, at kommunikationen fortrinsvist foregik mellem jeg-
tilstandene voksen/voksen, hvilket er positivt, da det er under disse forudsaetninger, en konstruktiv
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kommunikation kan finde sted. Til mgderne forekom desuden parallelle transaktioner mellem for-
skellige jeg-tilstande, krydsede transaktioner og skjulte transaktioner. Disse er oftest
uhensigtsmaessige, da de kan opleves ubehagelige, medfgre misforstaelser og konflikter samt skade
relationen mellem parterne. Krydsede transaktioner kan dog vaere formalstjenlige, hvis malet er at
bryde et forekommende, uhensigtsmaessigt kommunikationsforlgb. Anvendte jeg-tilstande pavirker i
seerdeleshed kommunikationen, og hvorledes modtageren reagerer. Derfor kan transaktionsanalysen
bidrage til forstaelsen for, hvorfor kommunikationen sommetider mislykkes, og hvorledes risikoen
for dette mindskes.

IPA analysen indikerede, at grupperne til mgderne gennemgik faserne orientering, evaluering og kon-
trol under problemlgsning. Under diskussionen af et problem, der ikke blev Igst pa mgdet, lod
faserne ikke til at optraede, hvilket bekraefter Bales og Strodtbecks teori. | denne forbindelse kunne
det veere relevant, at undersgge naermere, hvorvidt problemlgsning kraever, at grupper gennemgar
faserne. Huvis tilstedeveerelsen af faserne er en ngdvendighed, vil det vaere hensigtsmaessigt at vaere
opmaerksom pa disse. Fglelsesbetonet social interaktion forekom endvidere ofte i slutningen af pro-
blemlgsningsprocesserne eller til sidst i de enkelte faser, hvilket desuden stgtter Bales og
Strodtbecks teori.

Fordelingen af de 12 kategorier til de analyserede mgder ligner overordnet mgnstre fra tidligere un-
dersggelser. Flere analyser af mgder i samme sager kunne i bredere omfang belyse, hvorvidt
interaktionen i disse grupper har en sammenhang med gruppens effektivitet og byggesagens succes.
Generelt kan det vaere hensigtsmaessigt at vaere opmaerksom pa anvendelsen af et bredt udvalg af de
12 interaktionskategorier, da det er fremsat, at effektive grupper gg@r brug af dette.

| forbindelse med mgderne forekom desuden en meget lille maengde uformel kommunikation, og
eksempler pa mulige arsager til stgj blev iagttaget, heriblandt ‘specialist sprog’. Beslutninger taget
under mgderne var endvidere af taktisk og operationel karakter.
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10. Lgsningsforslag

| dette kapitel diskuteres Igsningsforslag til problemstillingen pa baggrund af foregaende kapitler
samt et udarbejdet maltree. Behandlede forslag omhandler gget fokus pa kommunikation i bran-
chen, gget samarbejde i uddannelsesforlgbet samt skabelse af en kultur, der fremmer samarbejde,
organisatorisk videndeling og lzering.

10.1. Maltrae

| forbindelse med udarbejdelse af Igsningsforslag omdannes problemtraeet i afsnit 4.1 til et maltrae®
jf. Appendiks A5. | maltraeet vendes de negative udsagn i problemtraeet til positive udsagn, dvs. at
virkninger, nggleproblem og drsager i problemtreeet vendes til hhv. formdl, mdl og produkter,
[Anlaegsteknikforeningen i Danmark, 2007]. | Figur 34 ses det, hvordan nggleproblemet er vendt til et
mal.

a - .
NGGLEPROBLEM Mangel pa kommunikation

eller fejl 1 samme
N J Y,

MAL Effektiv og interessebaseret
kommunikation

Figur 34: Nggleproblem omdannet til et mal.

Hvis kommunikationen i byggebranchens projektorganisationer skal forbedres, blive effektiv og inte-
ressebaseret, sdledes at produktivitetsudviklingen kan forbedres, skal drsagerne i problemtraeet
andres til positive udsagn, da det er disse, der leder til opfyldelse af mdlet. | dette projekt er det
imidlertid komplekst at vende alle drsagerne til positive udsagn, og pa baggrund af dette projekts
begransninger behandles alle drsagerne ikke. Dvs. at produkterne i maltraeet ikke omhandler alle
drsagerne i problemtrzaeet. Dette medfgrer, at Igsningerne ikke eliminerer problemtraeets negative
virkninger, men bidrager til opfyldelse af maltreeets mal og formdl. Eksterne forhold vil i gvrigt have
indflydelse pa maltraeets formdl. | det felgende undersgges, hvilke tiltag der kan realisere produkter-
ne i maltraeet, jf. Appendiks A5. Lgsningsforslagene er i appendikset anfgrt med grgn og tildelt numre
fra 1 til 6, for at anvise hvilke lgsningsforlag der kan bidrage til de forskellige forhold i maltraeet.

10.2. @get fokus pa kommunikation i branchen

Kommunikation er et populaert emne i organisations- og ledelseslitteraturen og samfundet generelt,
men i byggebranchen lader fokus pa emnet ikke til at vaere lige sa stort jf. afsnit 7.1. De interviewede
aktgrer vedkender, at fokus pa kommunikation i projektorganisationerne er ngdvendigt og vigtigt,

% M3ltraeet er ligesom problemtraeet en del af 'Logical Framework Approach’, jf. afsnit 2.2 Anvendte metoder.
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men at opmaerksomhed herpa ofte foregar indirekte jf. Appendiks A6. | foregdende kapitler er flere
omrader, som er vigtige med hensyn til at opna en effektiv kommunikation i byggebranchen behand-
let, hvilket peger pa, at hvis en mere positiv udvikling af produktiviteten skal opnas, kan det vaere en
ngdvendighed, at kommunikation bliver et mere centralt emne i byggebranchen. Opmaerksomhed pa
en reekke omrader behandlet i denne rapport formodes at kunne bidrage til en forbedring af kom-
munikationen mellem parterne i byggebranchens projektorganisationer og mindske risikoen for tab
af viden, tvivl om ansvar, misforstaelser, mistillid, konflikter mv. Disse opmaerksomhedsomrader er
felgende:

e Forskelligheden mellem faggrupperne

e Anvendelse af feedback og abenhed i kommunikationen

e Kendskab til de elementer, der kan medfgre stgj i kommunikationsprocessen

e Vigtigheden af uformel kommunikation

e Vigtigheden af balance mellem fglelsesbetonet social kommunikation og opgaveorienteret
kommunikation

e Anvendelsen af et bredt udvalg af forskellige kommunikationstyper

e  Gruppers udvikling

e Faser, som gennemgas under problemlgsning

e Forhold, der pavirker kommunikationen under problemlgsning og beslutningstagen

e Jeg-tilstande, som anvendes under kommunikation, og dermed forstaelse for hvorfor kom-
munikation sommetider mislykkes

Kendskab til og opmaerksomhed pa disse omrader skal bade forega hos det enkelte individ, byggele-
delsen, basisorganisationerne og pa brancheniveau, og kan for nogle af omraderne erhverves
gennem efteruddannelseskurser og workshops. For at opbygge relationer mellem parterne og gge
forstaelsen mellem de forskellige fag kan der eksempelvis saettes fokus pa uformel kommunikation
vha. uformelle arrangementer eller flles frokostpause. De interviewede aktgrer mener, at sociale
arrangementer kan forbedre kommunikationen jf. Appendiks A6, hvilket ogsa viste sig at have en po-
sitiv effekt pa samarbejdet og byggesagen, da Bellahgj Bad blev opf@rt i 2008. Her udtrykte en af de
udfgrende pa byggesagen: “Pludselig begyndte folk at snakke sammen hen over frokosten pad tveers af
normale faggrupper. Og den tvaerfaglige kommunikation viste sig, at have stor betydning for det der
foregik ude pa pladsen”. Citat [Petersen, 2010]. Kristoffer Styrup mener desuden, at det, der styrker
kommunikationen mest, er, at man som projektleder er synlig og interesserer sig for de forskellige
parter, hvilket ogsd hanger sammen med fokus pa kommunikationen, og at de ngdvendige leder-
skabskompetencer skal veere til stede.

10.2.1. Kommunikationsevner som udvalgelses- og tildelingskriterium

Det kan dog vaere svaert at skabe den forngdne opmaerksomhed pa kommunikationen, hvis ikke de
enkelte aktgrer i branchen oplever behovet og motivationen herfor. En mulighed er at lade kompe-
tencer som kommunikationsevner indga som udvaelgelses- eller tildelingskriterium i byggeprojekter,
og pa den made i hgjere grad opfatte disse som konkurrenceparametre.
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Udveelgelses- og tildelingskriterier

Udveelgelseskriterier er de krav til dokumentation, som bygherren anvender til at udveaelge de leve-
randegrer, der skal opfordres til at afgive tilbud ved et begreenset udbud, mens tildelingskriterier er de
kriterier, der anvendes til at udveaelge den leverandgr, der skal tildeles ordren. Udvaelgelseskriterierne
skal saledes i udvzelgelsesfasen belyse, om leverandgrerne er egnede til at levere den udbudte leve-
rance, og tildelingskriterierne skal i tildelingsfasen belyse de tilbudte leverancer. Udveelgelses-
kriterierne ma ikke ogsa anvendes som tildelingskriterier. [Konkurrencestyrelsen, 2006]

| afsnit 4.1.3. er det omtalt, at Tilbudsloven i 2001 dbnede mulighed for konkurrence pa andre para-
metre end pris. Byggesektoren befinder sig saledes i en omstillingsproces, hvor tilbudsgivningen
2ndrer sig mere og mere til at forga pa baggrund af det gkonomisk mest fordelagtige bud, hvilket
leder til behov for nye udveelgelses- og tildelingskriterier. Det kunne saledes veere en mulighed at ud-
veelge entreprengrer, der opfordres til at give tilbud eller lade tildeling af ordrer forega bl.a. pa
baggrund af kommunikationsevner.

Personlige egenskaber

Tildelingskriteriet ‘det gkonomisk mest fordelagtige bud’ kan indeholde underkriterier som kvalitet,
feerdigggrelsestid, aestetik, driftsomkostninger, kundeservice, pris og andre kriterier, som er objekti-
ve og malbare, [Konkurrencestyrelsen, 2006]. Et udvalgelses- og tildelingskriterium som
kommunikationsevner vil omhandle personlige egenskaber. En privat bygherre kan umiddelbart an-
vende personlige egenskaber som udvalgelses- og tildelingskriterier, da private bygherre ikke er
underlagt de samme love som offentlige bygherrer. Ifglge [Ussing, 2010] viser sager fra Klagenavnet
for udbud, at EU reglerne ggr det vanskeligt for offentlige bygherrer at benytte udveelgelses- og tilde-
lingskriterier, der omhandler personlige kompetencer, og ikke er lige sa objektive og malbare som en
pris. Det medfgrer, at der er tvivl om, hvorvidt kriterier som sociale kompetencer kan anvendes i of-
fentlige eller offentlige stgttede byggerier.

Noggletal

En made, at ggre kriterier som personlige kompetencer objektive og malbare, er anvendelsen af
benchmarkingsystemer, fx i form af nggletal, ogsa kaldet KPI*'. | Danmark blev Byggeriets Evalue-
ringscenter stiftet i 2002 af byggeerhvervets organisationer og regeringen. Centret indsamler samt
behandler oplysninger og evalueringer fra parterne i en byggesag, som anvendes i beregningen af
neggletal. Nggletallene viser, hvor godt en virksomhed klarer sig pa forskellige omrader, og de opnas
ved, at en virksomhed lader nogle af sine byggesager evaluere. Byggeriets evalueringscenter er en
uafhaengig part, og foretager ikke selv nogle former for evalueringer eller vurderinger. | Igbet af de
sidste 6 ar er det blevet et krav, at bygherrer indenfor det almene og statslige byggeri skal anvende
nggletal, nar de udveaelger deres samarbejdspartnere blandt radgivere, entreprengrer og hand-
vaerksmestre. Desuden er der krav om, at statslige og almene bygherrer ogsa skal lade sig evaluere i
projekter af en vis stgrrelse. [Byggeriets Evaluerings Center, 2010]

Nggletallene ma anses for at veere palidelige, da virksomhederne ikke selv foretager evalueringerne,
og da disse administreres af en uvildig part. Nggletalsystemet giver en gget gennemsigtighed pa byg-

31 .
Key Performance Indicators
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gemarkedet og kan skabe forudszetningerne for en sundere konkurrence, hvor virksomhederne ikke
alene konkurrerer pa laveste pris, men pa kompetencer.

Byggeriets Evaluerings Centers nggletal bestar af indikatorer sdsom antal mangler og ulykker, over-
holdelse af tidsfrister og kunde-/bestillertilfredshed. 'Evner til at fgre en konstruktiv dialog’ indgar
indirekte i et af nggletallene for badde bygherrer, radgivere og entreprengrer [Erhvervsministeriet,
2009], og parterne males saledes pa kommunikationsevner. Hvis systemet udvikles fuldt ud, kan ngg-
letallene muligvis bruges som udvelgelses- og tildelingskriterier. Med henblik pa at skabe
opmarksomhed pd kommunikation og motivation herfor vil det vaere mere optimalt, bade hvad an-
gar nggletal og udveaelgelses- og tildelingskriterier, at lade kommunikationsevner fremstda som et
selvstaendigt kriterium. Ifglge [Ussing, 2010] er der ikke pa nuveerende tidspunkt mange offentlige
bygherrer, der har benyttet sociale kompetencer som udvalgelses- og tildelingskriterier, hvilket be-
tyder, at der endnu ikke er retspraksis pa omradet. | forbindelse med udbygning af renseanleeg i
Mariagerfjord Kommune er personlige kompetencer dog benyttet som kriterium ved tildelingen uden
problemer, og en interviewundersggelse viser, at flere aktgrer i branchen er positive overfor brugen
af personlige kompetencer ved udvalgelse og tildeling, [Ussing, 2010].

Udviklingen og brugen af nggletal samt udvalgelses- og tildelingskriterier omhandlende sociale kom-
petencer som kommunikationsevner i byggebranchen kan fremme opmaerksomheden pa og
motivation for effektiv kommunikation i projektorganisationerne og seette fokus pa andre forhold
end pris. Jf. maltraeet i Appendiks A5, hvor Igsningsforslagene er tilfgjet, og hvor sammenhangene
med forholdene i maltraeet er anvist med numre fra 1 til 6.

10.3. @get samarbejde pa tvaers af fag i uddannelsesforlgbet

Den fagmaessige fragmentering i branchen betyder som naevnt, at der eksisterer et miks af forskellige
kulturer, veerdier og opfattelser i et byggeprojekts organisation. Dette medfgrer, at der anvendes
forskellig sprogbrug, eksisterer fordomme og opstar negative forventninger til gvrige faggrupper.
Samtidig kan der vaere en tendens til lav tvaerfaglig respekt og forstaelse mellem fagene. | Igbet af de
enkelte fags uddannelsesforlgb formes parternes ekspertise og forskelligheder, som i hgj grad er
ngdvendige for udfgrelsen af byggeprojekter. Dermed ikke sagt, at de negative virkninger af forskel-
lighederne mellem faggrupperne udvikles pa uddannelsesinstitutionerne. Disse kan ligeledes opsta i
branchens virksomheder. Men hvis der i hgjere grad skal skabes forstaelse og respekt mellem fagene,
samt nedbrydes faggraenser, der er opbygget gennem mange ars byggetradition, er det maske alle-
rede i studietiden ngdvendigt at skabe et taettere samarbejde pa tveers af fagene.

Da faggruppernes forskelligheder ogsa er essentielt, betyder det ikke ngdvendigvis, at fagspecia-
listerne bgr uddannes side om side. Men samarbejder pa tveers af fagretninger under
uddannelsesforlgbet kan medfgre gget forstaelse for faggruppernes individuelle interesser, behov og
ekspertise, hvilket kan skabe gget gensidig respekt, og at uddannede inden for forskellige fagretnin-
ger tidligt i karrieren lzerer at supplere hinanden.
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'De Digitale Dage’* er et eksempel p& samarbejde pa tvaers af faggrupperne. Her samarbejder stude-
rende fra arkitekt-, ingenigr-, konstruktgr- og handvaerksfagene. Selvom projektets overordnede mal
er, at udvikle og udbrede Det Digitale Byggeri til alle byggeriets led knytter samarbejdet formodentlig
ogsa deltagerne teettere sammen pa tveers af faggraenser. En af de studerende udtalte sig herom ef-
ter 'De Digitale Dages’ arrangementet i april 2010. “De tre dage har varet enormt spaendende. Der
har veeret en rigtig god stemning, og det har varet udbytterigt at mgde de andre faggraenser.” Citat
[Lyngholm, 2010]. Om et samarbejde mellem danske konstruktgrstuderende og arkitektstuderende i
Kina siger en af deltagerne til ‘Konstruktgrens’ journalist: “Man bliver ngdt til at saette sig ind i deres
kultur og baggrundshistorie for at forstd deres tanker og handlinger.” Citat [Thorseth, 2010]. Samti-
digt er to studerende enige om, at samarbejdet har givet dem nye redskaber til at kommunikere med
og vaere i mgdekommende overfor andre kulturer, [Thorseth, 2010]. Selv om dette eksempel knytter
sig til kulturforskellen mellem Kina og Danmark, er det dog relevant, da forskelligheden mellem fage-
ne i byggebranchen ogsa omhandler en kulturforskel jf. afsnit 4.1.2.

Byggeleder Kristoffer Styrup mener, at gget samarbejde mellem fagene i Igbet af uddannelsesforlg-
bet formodentlig kan forbedre kommunikationen, og Erik Aaquist understreger, at det er vigtigt, at
parterne har respekt og forstaelse for hinandens behov, interesser, vanskeligheder og udfordringer,
jf. Appendiks A6.

Hvis der gennem et gget antal samarbejder pa tvaers af fag i uddannelsesforlgbet skabes stgrre for-
staelse og respekt fagene imellem har parterne bedre forudsaetninger for at tilpasse
kommunikationen til modtageren samt undga misforstaelser og svigt, som kan opsta pa grundlag
heraf. Samtidig kan negative virkninger af fagenes forskellighed som fordomme formodentlig mind-
skes. Denne Igsning ses ogsa i Appendiks A5.

10.4. Kultur for samarbejde, organisatorisk videndeling og laering

En forudseaetning for effektiv og interessebaseret kommunikation i en organisation ma vaere at skabe
en kultur, der fremmer videndeling og samarbejde. Dvs. en kultur, der satter organisatorisk viden
hgjere end individuel viden. | det fglgende undersgges betydningen og vilkarene for dette.

10.4.1. Organisatorisk videnskabelse

Nonaka & Takeuchi®® forklarer, hvordan viden skabes i succesfulde organisationer gennem processer
af videndeling. Ifglge professorerne bgr individuel viden formidles og omdannes, saledes at organisa-
torisk viden skabes. Dette kan tilvejebringes ved, at individers viden kontinuerligt skabes, sendres og
gges gennem en ’spiral af interaktion’ mellem tavs og eksplicit viden, [Nonaka & Takeuchi, 1995].

2 7De Digitale Dage pa UCN” er et langsigtet samarbejde mellem University College Nordjylland, Aalborg Uni-
versitet, Tech College Aalborg, EUC-Nord og SmartCityDK, der sigter pa at samle nordjysk byggeri om
videndeling samt udvikling og udbredelse af Det Digitale Byggeri. Dette iveerksaettes blandt andet gennem et
arligt tilbagevendende arrangement, som havde premiere i dagene 21., 22., og 23. april 2010. Her deltog om-
kring 80 studerende fra 4 uddannelsesinstitutioner og i alt 11 forskellige uddannelser

* Hirotaka Takeuchi, 1946 og lkujiro Nonaka, 1935, professorer og forfattere, uddannet ved Berkeley Universi-
tet. De er bedst kendt for sine studier i videnledelse og 'The Knowledge-Creating Company’. Takeuchi var
desuden medforfatter af ‘Can Japan compete?’ med Michael E. Porter.
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Denne proces er illustreret i Figur 35, hvor viden konverteres i de fire faser, ‘socialisering’, ‘eksterna-
lisering’, ’kombinering’ og 'internalisering’.

| den f@rste fase ‘socialisering’ overfgres viden via tavs viden. Dette kan veere oplaering af lzerlinge,
som foregar ved imitation, hvor der vises, hvordan man ggr. Saledes erhverver laerlingen tavs viden
fra mesteren uden direkte, verbal kommunikation af den pageeldende viden. | fasen “eksternalise-
ring’ overfgres tavs viden til eksplicit viden. Da den tavse viden som navnt er vanskelig at
kommunikere, er det en besveerlig proces, og den tavse viden ma kommunikeres ved hjzelp af fortael-
linger, modeller og metaforer, der kan skabe billeder og synligggre denne. Ideer er ofte personlige,
erfaringsbaserede og tavse og temreren kan eksempelvis i en problemlgsningsproces have en idé til
en Igsning, som han har udfgrt fgr, der forligger som tavs viden. For at kommunikere denne til resten
af sjakket kan han blive ngdt til at tegne dele af Igsningen og berette om Igsningen ved at anvende
metaforer. | den tredje fase kombineres den nu eksplicitte viden med anden kendt viden, og der ska-
bes dermed ny viden. Dette kan veere resten af sjakket, der ved tgmrerens beretninger supplerer
med eksplicit viden, saledes at ny viden opstar. | fasen ’internalisering’ bliver den eksplicitte viden
igen tavs, ved at den forekommer som rutine. Den pageeldende viden er eksempelvis blevet en del af
organisationens kultur.

Tavs Tavs

0 Socialisering Eksternalisering m
E Erfaring og imitation Metaforer ﬁ
(o)

(A

T
m
w e
& Internalisering Kombinering 3
i Rutine Systematisering =)

T— Eksplicit Eksplicit

Figur 35: Omdannelse af viden. Frit efter [Nonaka & Takeuchi, 1995].

Viden kan saledes ifglge Nonaka & Takeuchi omdannes og skabes gennem en spiral af interaktioner
mellem organisationens medlemmer, hvor personlig viden deles, og udvikles til organisatorisk viden.
Deres teorier tager afsaet i japanske virksomheder, og der argumenteres for, at disse er succesfulde
og innovative pa grund af deres evne til at skabe organisatorisk viden. [Johnson et al, 2005]

Kandidatspeciale | Byggeledelse — Byggeri & Anlaeg | Aalborg Universitet @@



10.4.2. Fangernes dilemma i videndeling

Den naevnte videnskabelse i organisationer er afhaengig af at viden deles, og at kulturen for dette ek-
sisterer. Videndeling i en organisation forudseetter, at parterne er villige til at dele deres viden med
andre. Samarbejdsproblematikken i fangernes dilemma i afsnit 3.3.2. kan ogsa ses ud fra et perspek-

tiv for videndeling jf. Figur 36.

Problematikken er, om man skal vaelge at dele sin viden med sin makker eller holde den for sig selv.
Ved at samarbejde og dele viden maksimerer parterne det samlede udbytte, men set ud fra den enk-
le persons synsvinkel kan det vaere fristende at afsta, da udfaldene enten vil vaere at kunne sole sig,
eller at begge parter er lige dumme. Hvis der veelges, at dele viden risikerer vedkomne at sta tilbage
som idioten, hvis makkeren afstar. Det kan saledes vaere sveert, for den enkelte aktgr at se fordelene
ved at dele viden. Ofte tilbageholdes informationer, hvilket symboliseres med en vis magt. Dette be-
tyder, at vilkdrene som udgangspunkt er imod videndeling, og for at opna en optimal videndeling, er
det ngdvendigt, at falles interesser i organisationen szettes hgjere end egne interesser,
[Albrechtsen, 2010]. Dette er ifglge kapitel 3 og 4 traditionelt ikke tilfseldet i byggebranchens pro-
jektorganisationer, hvor den opsplittede organisation og konkurrencestrukturen medfgrer
suboptimering, mistillid og en stridslysten adfeerd. Hvis der i hgjere grad skal opnas faelles interesser
og dermed en kultur for videndeling, videnskabelse og leering i projektorganisationerne, ma vilkarene
herfor andres.

JEG
Afstar Deler
e Jeg er idioten,
% Lige dumme min makker
< soler sig
o
|
X
X
<
=
Z
= .
- Jeg soler mig,
m - .
= min makker Lige kloge
@] er idioten

Figur 36: Fangernes dilemma i videndeling, [Albrechtsen, 2010].
10.4.3. Felles interesser

Partnering

Nyere samarbejdsformer under navnet partnering, som stammer fra USA og Storbritannien, anven-
des i voksende omfang i byggeriet i Danmark, [Holt & Andersen, 2009]. Ved at etablere et
samarbejde baseret pa dialog, tillid og abenhed og med tidlig inddragelse af alle parters kompetencer
sigtes der med partnering mod at skabe et transparent forretningsmiljg og at optimere byggeproces-
sen og produktet. Samarbejdsformen tilpasses det givne projekt, hvilket ogsa er styrken i
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samarbejdsformen, men som basis bgr faelles aktiviteter, feelles gkonomiske interesser og feelles mal-
seetninger inddrages, fgr et samarbejde kan betragtes som partnering. Samarbejdsformen stgttes
politisk ved, at statslige bygherrer systematisk skal vurdere, om partnering bgr anvendes som samar-
bejdsform i pageeldende byggesager, [@konomi- og Erhvervsministeriet , 2004].

Til forskel fra et traditionelt samarbejde i byggebranchen vedkender parterne sig den gensidige af-
haengighed og forsgger at tage en faelles styring. Samarbejde og respekt prioriteres hgjt, og der tales
abent om problemer og faelles interesser. Visionen for partneringsamarbejder er, at helhedstanken,
om byggesagen som én virksomhed, hvor parternes sarinteresser indordnes under den fzlles
opgave, kan skabe et pget samarbejde og en gget veerdi, der overstiger de ggede omkostninger til
workshops mv., som samarbejdsformen medfgrer. [Hggsted & Olsen, 2006]; [Erhvervs- og
Byggestyrelsen, 2004]

Erfaringerne med partnering i Danmark er overvejende positive, men viser ogsa at samarbejdet krae-
ver en &ndring i holdninger og adfeerd fra parterne, hvilket kan giver store udfordringer. 'Projekt Nye
Samarbejdsformer’®* dokumenterer et bedre samarbejdsklima, gkonomiske besparelser pa 5 -20 %
og #get byggekvalitet [Erhvervs- og Boligstyrelsen, 2002]. Derudover viser en undersggelse af 17 for-
spgsbyggerier udfgrt i partnering, at langt de fleste sager melder om gode gevinster pa processiden.
Undersggelsen indikerer ogsa problemer med anvendelsen af partnering i praksis, da parterne har
tendens til at falde tilbage i de traditionelle roller, [Spanning, 2009]. Samtidigt melder eksempelvis
NCC og Grontmij om gode erfaringer med partnering.

Ved hjzlp af partnering er mulighederne for en forbedret og mere interessebaseret kommunikation
stgrre. Eksempler pa dette er:

e Abenhed udvider ‘det abne vindue i johari-vinduet’

e Der fokuseres pa feelles interesser og malsaetninger, hvilket fremmer videndelingen

e Incitamenter® kan modvirke suboptimering, bidrage til feelles I@sning og motivere parterne
til en bedre kommunikation

e Felles aktiviteter forbedrer relationerne og forstaelsen parterne imellem

e Tidlig inddragelse af parter kan medfgre stgrre engagement, stgrre udnyttelse af kompeten-
cer i problemlgsningen og sammen med ovenstaende bidrage til en hurtigere udvikling af
gruppen

e Fokus pa pris reduceres og fjernes fra efterkrav

e Udskiftning af ngglepersoner i byggesagen forsgges mindsket

** En del af ’Projekt Hus’, igangsat af davaerende By- og Boligministerium og Erhvervsfremmestyrelsen. 'Projekt
Nye Samarbejdsformer’ omhandlede 9 forsggsprojekter gennemfgrt fra 1998 — 2001 med partnering som gen-
nemgaende element samt yderligere 2 projekter, som blev overfgrt til ‘Projekt Hus.’

% parterne aftaler faelles mal, hvor opfyldelsen af malene medfgrer gkonomiske eller kvalitative gevinster for
alle parter, som bidrager til opfyldelsen. Gevinsterne udlgses ved, at der sker en effektivisering af processerne
og evt. en optimering af Igsningerne i projektet. Eksempelvis kan mindre forbrug af belgb afsat til uforudsete
udgifter deles.
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Desuden er parterne i hgjere grad med til at foretage de strategiske og taktiske beslutninger jf. Figur
27, eksempelvis gennem partneringaftalen, hvilket ggr det mere realistisk og motiverende at opfylde
disse.

Selvom partnering forbedrer vilkdrene for kommunikationen i projektorganisationen, er det dog sta-
dig ngdvendigt at vaere opmaerksom pa kommunikationen og have villighed til den abenhed og grad
af samarbejde partnering kraever for at veere en succes, saledes at en kultur for videndeling kan eksi-
stere.

Vardibaseret samarbejde

Veardibaseret samarbejde tager sit afszet i ledelsesfilosofien, vaerdibaseret ledelse og kan overfgres
til begrebet vaerdibaseret samarbejde, nar der arbejdes med vaerdier i projektorganisationer i bygge-
branchen. Der skelnes mellem to former for vaerdier; produktveerdier®® og procesvaerdier®’. Gennem
vaerdibaseret samarbejde forsgges det at skabe hgje produktveerdier gennem styring af procesvaer-
dier, hvilket Figur 37 illustrerer.

Vaerdier &
‘\"\-\.
X Procesvaerdier
Mal & Rammer — = Adfzerd | — = Resultater
A
J

Produktvasrdier

Systemer & Strukturer

Figur 37: Veerdibaseret samarbejde, som supplerende styringsvaerktgj. Frit efter [Wandahl, 2002]

Parterne i projektorganisationen har som udgangspunkt nogle individuelle og faelles mal, som i vidt
omfang vil bergre produktveerdier, men som ogsa kan omfatte procesvzerdier. Realisering af pro-
duktveerdierne foregar indenfor nogle rammer eksempelvis lovmaessige, og styring foregar ved hjalp
af systemer og strukturer vedtaget af virksomhederne. Vaerdibaseret samarbejde kan ses som et
supplerende styringsveerktgj, hvor der med procesveaerdier, som er udviklet i projektorganisationen,
bevidst forsgges at styre parternes adfaerd mod realisering af produktveerdierne. Ved i et projekt at
styre adfeerden ved hjaelp af procesveerdier kan kontrol via systemer og strukturer formodentlig ned-
tones, da der opnas stgrre individuel ansvarlighed, [Wandahl, 2002].

En effektiv og interessebaseret kommunikation i projektforigbet er en procesvzerdi, hvormed anven-
delse af veerdibaseret samarbejde med denne falles procesveaerdi i projektorganisationen er en
made, at seette fokus pa kommunikationen.

%® Omfatter eksempelvis produktets design, anvendelse og gkonomi.
%" Bergrer eksempelvis respekt, abenhed og samarbejdsform under arbejdets udfgrelse.
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Veardibaseret samarbejde har mange elementer til feelles med partnering. | partnering styrers et pro-
jekt ud fra parts- og feelles malsatninger, mens der ved veaerdibaseret samarbejde styres via
individuelle og faelles vaerdier, som danner baggrund for malsaetningerne, [Wandahl, 2002]. Dvs. med
veerdibaseret samarbejde arbejdes pa et niveau dybere, og at der kun indirekte arbejdes med pro-
cesveerdier i partnering. Derfor kan partnering og vaerdibaseret samarbejde med fordel anvendes
sammen. | om- og tilbygningen af ‘Limfjordskollegiet’, som er et forsggsbyggeri under 'Projekt Hus’,
blev der ud over partnering arbejdet mere intenst med vaerdibaseret samarbejde som supplerende
styringsveerktgj med bl.a. videndeling og effektiv kommunikation som faellesveerdier. Projektet indi-
kerede, at arbejdet med vaerdier havde flere positive effekter, og bygherren konstaterede stor
tilfredshed med kollegiet, som er blevet eftertragtet, [Anlaegsteknikforeningen i Danmark, 2007].
Undersggelser i forbindelse med ’Limfjordskollegiet’ indikerer desuden, at det med vaerdibaseret
samarbejde er muligt at opfange upassende aktiviteter pa et tidligere tidspunkt end ved traditionelt
samarbejde, da der ved Igbende maling af parternes opfattelse af vaerdierne kan opfanges uhen-
sigtsmaessigheder. En stor difference mellem malinger pa parternes veegtning og vurdering af
veerdierne kan saledes vaere et udtryk for problemer, som kan opfanges hurtige end ved traditionel
styring, [Wandahl, 2002]. Kollegiet er det fgrste projekt, hvor der bevidst er blevet arbejdet med
vaerdibaseret samarbejde, hvormed der naturligt er behov for videreudvikling.

| Appendiks A5 er partnering og vaerdibaseret ledelse anfgrt som Igsningsforslag, der kan bidrage til
opfyldelse af de positive udsagn i maltraeet.

10.4.4. Leengevarende samarbejder

En kultur for videndeling og samarbejde, hvor organisatorisk viden prioriteres hgjere end individuel
viden, og hvor fzlles interesser i sandhed eksisterer, ma formodes trods givne tiltag at have bedre
kar under laengerevarende samarbejder. Her har deltagerne mulighed for at blive fuldt integrerede
samarbejdspartnere, konstant udvikle forstaelse for hinanden, anvende laering fra tidligere projekter
pa nye og konstant forbedre deres falles praestationer. Udviklingen af gruppen, som for mange af
byggebranchens projektorganisationer ikke nar lseengere end fasen ’‘storming’ jf. afsnit 7.5.2., har
bedre forudsaetninger for at bevaege sig ind i fasen ‘performing’, hvor gruppens prastationer forbed-
res betydeligt.

Det ses af og til, at aktgrer arbejder sammen i forskellige projekter i byggebranchen fx ved sammen-
saetning af konsortier i forbindelse med praekvalifikation. Et eksempel pa positive virkninger af
kendte samarbejdspartnere ses pa byggeriet ‘Frederikskaj’ ved Kgbenhavns Havn, hvor det, at man
har arbejdet sammen tidligere, viser sig at vaere et gennemgaende svar pa det positive i samarbejdet.
| forbindelse med byggesagen udtrykte en af aktgrerne:

En god bemanding, som kender hinanden fra tidligere opgaver, og hvor isaeer formaendene har arbej-
det sammen far, og ved hvad hinanden stdr for, g@r det meget lettere at henvende sig til hinanden og
fd talt om tingene. Det gar ogsd, at man ikke er ligeglade med de andres opgaver, og at man hjeelper
hinanden. Det betyder videre, at der er en god tone hdndvaerksfagene imellem og i forhold til ledel-
sen. Citat [Jgrgensen, 2008]
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Inden opstart af byggesagen blev der udarbejdet en samarbejdssaftale, som fremhaevede feelles mal-
seetninger, og byggeriet blev karakteriseret ved, at koordineringen og kommunikationen fungerede
rigtigt godt under hele byggeprocessen. | byggeriets udfgrelse forekom dog ogsa problemer med
overholdelse af tidsfrister og kvalitet, [Jgrgensen, 2008]. Ifglge undersggelser foretaget af 'Reading
Construction Forum’*® i England har laengerevarende samarbejder fgrst anselige fordele, hvis samar-
bejdet er baseret pa partnering, [Bennett & Jayes, 1998].

Strategisk partnering

Strategisk partnering, ogsa kaldet 2. og 3. generations partnering, er en videreudvikling af partnering-
formen, hvor virksomhederne i samarbejdet har strategiske mal med deres deltagelse. | modsaetning
til fremstillingsindustrien har partnering i byggebranchen i Danmark forelgbig primaert veeret anvendt
i det enkle byggeprojekt med ophgrelse af samarbejdet ved projektets afslutning. Langt stgrre forde-
le ved partnering kan imidlertid opnas, nar en gruppe af virksomheder kan samarbejde over flere
byggerier og pa laengere sigt.

| 2. generations partnering samarbejder bygherre, radgivere, entreprengrer og specialister om at
forbedre falles praestationer over flere projekter. Erfaringer fra England viser, at samarbejdsformen
kan medfgre gkonomiske besparelser pa 40 % og tidsmaessige besparelser pa 50 %, [Bennett & Jayes,
1998].

Om- og nybygning af 5 skoler i @lstykke i 2001-2004 er et eksempel pa anvendelse af 2. generations
partnering i Danmark. Med succesfuld udnyttelse af partneringelementerne og samarbejde fra de 5
projekters start til slut blev byggeriets hastighed og kvalitet optimeret gennem byggesagerne. Part-
neringsamarbejdet blev implementeret i yderste led bl.a. ved teambuilding, hvilket resulterede i et
stort ejerskab og engagement fra alle parter, og at den enkelte handvaerkers ekspertise blev inddra-
get i problemlgsningen. Saledes medfgrte god kommunikation mellem parterne, medindflydelse,
teamarbejde, og den enkelte persons kompetence, koblet med faglig viden bedre resultater end ved
traditionelt samarbejde, [Hggsted & Olsen, 2006]. 2. generations partnering ses i forsggsprojekter i
Danmark bl.a. tilknyttet netvaerket '‘Bygherrer skaber vaerdi’. Eksempelvis er projekterne Dalgaspar-
ken og Bytoften i Herning udfgrt med samme radgivere og entreprengrer. Ved andet byggeri satte
bygherren, der var Boligselskabet Fruehgjgaard, som mal at reducere kvadratmeterprisen med 10 %
og endte med en reduktion pa 13 %, hvilket mere end opvejede ekstraindsatsen med samarbejds-
formen, [BoligfondenKuben; PLUS netvaerket; Socialministeriet; Erhvervs- og Byggestyrelsen, 2007].

3. generations partnering indebarer, at en gruppe af byggesektorens aktgrer samarbejder om at
producere og markedsfgre en raekke produkter og services, som klienter investerer i. Mens bygher-
ren besidder en aktiv rolle i 2. generations partnering har denne en mere kundelignende position i 3.
generations partnering. | 3. generations partnering bliver samarbejdsparterne eksperter i at udvikle
produkter og services til et specifikt markedssegment, saledes at der opstar en serie af forskellige
specialistomrader indenfor byggeriet. Denne samarbejdsform er kun i sin begyndelse i England, men
de fa erfaringer herfra indikerer, at fremgangsmaden har endnu stgrre fordele, og at gkonomiske

% Bestar af forskellige virksomheder i England, som er engageret i at forandre og innovere byggeriet i Storbita-
nien og Europa. Forummet er placeret pa The University of Reading og har taette tilhgrsforhold til afdelingen
for Construction, Management & Engineering.
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besparelser pa 50 % og tidsmaessige besparelser pa 80 % er mulige, [Bennett & Jayes, 1998]. Disse tal
samt omtalte besparelser ved 2. generations partnering stammer fra undersggelser af strategiske
partnerskaber i England foretaget af ‘Reading Construction Forum’. Strategiske partnerskaber er
langt mere udbredt i England, der har anvendt samarbejdsformen siden midten af 90’erne, og som
ovenstaende giver udtryk for, kan produktiviteten forbedres betydeligt gennem bade 2. og 3. genera-
tions partnering. Ifglge [Bennett & Jayes, 1998] er etableringen af 2. generations
partneringsamarbejder essentielle for udviklingen af 3. generations partnering.

Strategiske partneringsamarbejder kan forga ved, at der i byggesektoren dannes konkurrencedygtige
leveranceteams®, der gennem systematiseret samarbejde opnar lering. Leveranceteams kan dannes
enten som faste leveranceteams, som specialiserer sig inden for et omrade, og dermed har et smalt
forretningsomrade eller ved et leveranceteam som ressourcebassin®®, med et bredere forretnings-
omrade, hvor flere virksomheder er involveret jf. Figur 38. | sidstnaevnte model sammensattes
projektgruppen til det enkelte projekt, efter hvilke kompetencer opgaven krzever, [Mgller, 2003].
Disse leveranceteams har internt en reekke aftaler og systemer, der binder virksomhederne sammen i
et faellesskab. I relation til SCM*! vil virksomhedens konkurrenceevne dermed ikke laengere alene af-
haenge af den enkelte virksomhed, men af om hele forsyningskaden fungerer effektivt.

Fast Ressourcebassin

O Leveranceteam

. Virksomheder/
ressourcer

~ ,\/' Projektgruppe

Figur 38: Fast leveranceteam og leveranceteam som ressourcebassin. Frit efter [Mgller, 2003].

En problematik omkring leveranceteams specialiseringsgrad er, hvor snaevert leveranceteamets for-
retningsomrade skal vare. Lille specialiseringsgrad medfgrer en stor mangde kompetencer og
virksomheder i leveranceteamet, og st@rre variation i gruppesammensaetning pa den enkelte opgave,
hvilket betyder, at fordelene ved kontinuerligt samarbejde, udvikling og laering mindskes. Samtidigt
indebaerer en lille specialiseringsgrad et stgrre marked. Dvs. jo mindre specialisering i leverancetea-
met, jo stgrre marked, men jo mindre gentagelseseffekt i samarbejdet. Dette er vist i Figur 39. Det
skal dog naevnes, at leering og udvikling i mindre specialiserede leveranceteams stadig har langt bed-
re vilkdr end ved traditionelt samarbejde pga. af de aftaler, strukturer, feelles vaerdier
erfaringsopsamlinger, Igbende forbedringer mv., som eksisterer i leveranceteamet.

*° Et team af byggevirksomheder (radgivere og udfgrende virksomheder), der samarbejder over flere byggepro-
jekter og forestar byggeriets koncept, projektering og udfgrelse. [BYGINORD, 2004]

% Et team hvori forskellige ressourcer er til radighed i form af virksomheder. [Mgller, 2003]

*1 Supply Chain Management. Produktionsfilosofi, hvor den samlede forsyningskaede ses som en enhed, og
hvor samspillet mellem de enkelte led i forsyningskaeden sgges optimeret. [Anlaegsteknikforeningen i Danmark,
2007]
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Storrelse A
Marked

Laering og udvikling
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» |everanceteamets
Smalt Bredt forretningsomrade

Figur 39: Sammenhzng mellem stgrrelsen af et leveranceteams
forretningsomrade, marked samt graden af lzering og udvikling.

Tilbudsloven og Bygge- og anlaegsdirektivet muligggr, at offentlige bygherrer og bygherrer ved of-
fentligt stgttet byggeri kan udbyde projekter i teamentreprise, og dermed tildele opgaven et pa
forhand sammensat leveranceteam. Desuden kan der indgas rammeaftaler med virksomheder i en
periode pa 4 ar, [@konomi- og Erhvervsministeriet , 2007], [EU, 2004]. Det er altsd muligt at samar-
bejde med de samme virksomheder pa flere projekter og udbyde projekter til leveranceteams.
Alligevel kan lovgivningen besveerligggre udfgrelsen af strategiske samarbejder, da det ikke er muligt
at viderefgre samarbejdet efter de 4 ar, samt for bygherren frit at sammensaette et leveranceteam
uden konkurrence. Desuden kan markedet i Danmark veere en barriere for strategisk partnering, da
der kun eksisterer et begraenset antal bygherrer med et tilstreekkeligt byggevolumen, og maengden af
udbud indenfor et specialiseret omrade er begraenset.

Hvor der i projektstrukturen traditionelt naesten startes forfra samarbejdsmaessigt hver gang et nyt
projekt igangsaettes kan erfaringer, forstaelse parterne imellem, relationer, normer, kommunikati-
onsstrukturer mv. lgbende ombygges og styrkes i leengerevarende samarbejder. Det betyder, at der
opnas langt st@rre viden og laering bade for det enkelte individ og kollektivt.

Det er fremsat, at strategiske partnerskabers succes afhanger af dennes strategi, som angiver ret-
ning for gruppens medlemskab, lighed, integration, nggletalssystem og projektprocesser, hvorom der
opsamles erfaringer, der medfgrer Igbende forbedringer og udvikling i gruppen, [Bennett & Jayes,
1998]. Herved opstar paralleller til den leerende organisation*?, hvor der til stadighed straebes mod
udvikling og laering. Gennem strategiske samarbejder er der langt stgrre mulighed for at opbygge
feelles forstaelse mellem parterne, og der sgges mod en kultur i leveranceteamet for konstant viden-

* | edelsesfilosofi. Organisation, der gor det lettere for alle medlemmer af organisationen at lzere, og som be-
vidst forandrer sig selv og den sammenhang, den eksisterer i, [Pedler et al, 1997].
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deling, videnskabelse og laering, hvilket fremmer vilkarene for en effektiv og interessebaseret kom-
munikation.

Byggeleder Kristoffer Styrup udtaler dog, at han ikke tror 1. og 2. generations partnering kan forbed-
re kommunikationen. Samtidig ser han styrkelse af relationer, som veaerende meget vigtigt, hvis
kommunikationen skal forbedres, hvilket der netop er gget mulighed for gennem partnering. Han ser
i gvrigt hgjt fokus pa pris samt parternes egne behov og interesser som barrierer for en effektiv
kommunikation, hvilket der i partneringsamarbejder forsgges at andre pa. Det vil dog stadig veere
ngdvendigt at have fokus pa kommunikationen i partneringsamarbejder og strategiske partnering-
samarbejder. Valg af samarbejdsform i sig selv forbedrer ikke kommunikationen, hvis parterne ikke
er villige til den grad af abenhed og samarbejde, disse kreever. Forudsatningerne for en bedre kom-
munikation er imidlertid langt stdrre, da flere af arsagerne i problemtraeet @ndres til positive
forhold, der kan bidrage til malet i maltraeet jf. Appendiks A5.

10.5. Opsummering

Kommunikation er et komplekst emne, som yderligere kompliceres under de forhold og den organi-
sering, der traditionelt eksisterer i byggebranchen. En Igsning til forbedring af kommunikationen i
branchen vil af samme arsag heller ikke fremsta, som et enkelt, simpelt Igsningsforslag. For at kom-
munikation i byggebranchen kan forbedres og blive mere effektiv og interessebaseret, vil det veere
ngdvendigt, at der skabes st@rre opmaerksomhed omkring emnet hos det enkelte individ, i de enkelte
byggesager, hos basisorganisationerne og branchen som helhed. Alene opmaerksomhed pa kommu-
nikation formodes dog at have en begraenset effekt, hvis ikke der sker aendringer i branchens
traditionelle forhold og organisering.

En raekke elementer der har indflydelse pa kommunikation og effektiviteten af denne, er gennem
rapporten behandlet og opsummeret i afsnit 10.2. Opmaerksomhed og kendskab til disse elementer i
byggebranchens projektorganisationer vil derfor vaere hensigtsmaessigt. | forbindelse med byggesa-
ger kan det bl.a. forsgges at opbygge relationer og gge forstaelsen mellem de forskellige fag gennem
uformel kommunikation. Der bgr opmuntres til denne form for kommunikation i det daglige og ved
hjalp af uformelle arrangementer, da denne er vigtig for samarbejdet. Elementerne omhandler i gv-
rigt eksempelvis anvendelsen af feedback, abenhed og et bredt udvalg af forskellige
kommunikationstyper i projektorganisationerne, og kendskab til anvendelsen af jeg-tilstande, samt
elementer, der kan medfgrer stgj i kommunikationsprocessen.

For at gge opmaerksomheden pa kommunikation og motivere branchens aktgrer til at forbedre kom-
petencer indenfor kommunikation handler et Igsningsforslag om anvendelsen af
kommunikationsevner som tildelings- og udvaelgelseskriterier. En made, at ggre kriterier som person-
lige kompetencer objektive og malbare, er anvendelsen af nggletal, som i disse ar er under
anvendelse og udvikling i Danmark. Konkurrence pa andre forhold end pris samt anvendelsen af ngg-
letal, som i gget omfang benyttes i branchen, har i gvrigt en positiv indvirkning pa kommunikationen.
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For at gge forstaelsen og respekten mellem de forskellige fag, deres ekspertise, forskelligheder og
behov samt modvirke fordomme omhandler et Igsningsforslag en gget anvendelse af samarbejder pa
tveers af fagretninger under uddannelsesforlgbet.

Der er endvidere undersggt nyere samarbejdsformer, der andrer byggebranchens traditionelle or-
ganisering, og saetter falles interesser i fokus, hvilket forbedrer forudsaetningerne for organisatorisk
videndeling, videnskabelse og laering. Ved brug af samarbejdsformerne er opmarksomhed pa kom-
munikation dog stadig en ngdvendighed. Lgsningsforslagene omhandler partnering, vaerdibaseret
samarbejde og laengerevarende samarbejder i form af strategiske partnerskaber. Gennem disse sam-
arbejdsformer forsgges der at skabe synergi i samarbejdet i stedet for suboptimering, og der
arbejdes mod en kultur for samarbejde, organisatorisk videndeling og lzering. Under disse forhold har
kommunikationen langt bedre vilkar. | partnering har eksempelvis dbenhed, feelles aktiviteter og tid-
lig inddragelse af alle parter en positiv indvirkning pa kommunikationen i projektorganisationen, da
forstaelse, respekt og tillid parterne imellem gges. Veerdibaseret samarbejde har mange traek til fael-
les med partnering, men idet der styres med individuelle og feelles vaerdier, arbejdes der pa et niveau
dybere end ved partnering. Samtidig skaber styringen gennem procesveerdier opmarksomhed pa
kommunikationen. Hvis en projektgruppe desuden arbejder sammen over flere projekter, specielt
ved strategiske samarbejde, forbedres vilkarene yderligere. Hermed har gruppen langt stgrre mulig-
hed for at udvikle sig, opbygge erfaringer og Igbende forbedre sig. | og med forstaelse parterne i
mellem og relationerne konstant kan udvikle sig kan kommunikationen mellem parterne i gruppen
blive langt mere effektiv og interessebaseret end traditionelt.

Hvorledes Igsningsforslagene har indflydelse pa malet, effektiv og interessebaseret kommunikation
samt i sidste ende produktivitetsudviklingen i byggebranchen, er illustreret i maltraeet i Appendiks
AS5.
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11 Implementeringsovervejelser

| dette kapitel diskuteres forhold i forbindelse med implementering af Igsningsforslagene fremsat i
foregaende kapitel. Implementeringen ses som en forandringsproces, som i det fglgende diskuteres
ved hjzelp af Lewins fasemodel. Derudover gives eksempel pa, hvorledes et separat nggletal omhand-
lende kommunikationsevner kan evalueres.

11.1. Forandringsproces

Da lgsningsforslagene diskuteret i Kapitel 10 ikke omfatter en konkret Igsning og omhandler forskel-
lige niveauer, bade individ-, projekt-, virksomheds- og brancheniveau, kan der i dette kapitel ikke
fremsaettes et konkret implementeringsforslag. | stedet diskuteres forskellige barrierer og ngdvendi-
ge tiltag i forbindelse med implementering af I@sningsforslagene:

e (Pget opmaerksomhed pa kommunikation
= Anvendelse af kommunikationsevner som udvaelgelses- og tildelingskriterier
= (get anvendelse af nggletal og konkurrence pa andre forhold end laveste
pris
e (Iget samarbejde i uddannelsesforlgbet
e Skabe en kultur for samarbejde, organisatorisk videndeling og lzering
=  (get anvendelse af partnering
= (get anvendelse af vaerdibaseret samarbejde
= Opbygning af leengerevarende/strategiske samarbejder

Implementeringen af Igsningsforslagene vil i hgj grad omhandle en forandringsproces i branchen, og
stgrstedelen af Igsningsforslagene indebarer store forandringer, som kan vare problematiske og
svaere at gennemfgre, da de har indflydelse pa vaner og rutiner og kan skabe usikkerhed og mod-
stand. Lewin® formulerede i midten af sidste arhundrede en trefaset forandringsmodel med
udgangspunkt i den menneskelige psykologi. Modellen omhandler stabilitetsteori, hvor forandring
anskues som forbigdende ustabilitet, der forstyrrer en ellers stabil ligevaegt i form af psykologisk sik-
kerhed. Ifglge Lewins teori skal forhindringer i forbindelse med en forandring optgs, fgr en
forandring kan gennemfgres, og eendringerne skal derefter stabiliseres. Dermed bestar modellen af
faserne ‘optgning’, gennemfgrelse af forandringen’ og fastfrysning’. | det fglgende betragtes imple-
menteringen af Igsningsforslagene i byggebranchen i relation til disse faser.

11.1.1. Optgning
| den fgrste fase skal der, for at en forandring kan opnas, skabes motivation overfor aendringerne og
brydes med vaner og adfaerdsmgnstre, der er i strid med den gnskede forandring, ellers vendes der

* Kurt Lewin (1890-1947), tysk-amerikansk socialpsykolog. Han emigrerede ved nazisternes magtovertagelse til
USA, og i 1944 grundlagde han Research Center for Group Dynamics ved Massachusetts Institute of Technolo-
gy. Hans forskning fik stor indflydelse pa sam- og eftertidens socialpsykologiske teori og praksis.
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hurtigt tilbage til den oprindelige tilstand, [Lewin, 1947]. Ifglge Kotter*, der har uddybet Lewins fa-
semodel i 8 trin, er det essentielt, at der skabes en oplevelse af forandringens ngdvendighed, [Bakka
& Fivelsdal, 2004]. Kotters trin tager udgangspunkt i virksomhedsorganisationer, men det vurderes
dog, at essensen af disse ogsa kan betragtes i forbindelse med forandringer pa brancheniveau.

Zndring af veerdier og overbevisninger

For at kunne indfgre Igsningsforslagene er det essentielt at byggebranchens aktgrer oplever et behov
for forandring. Som beskrevet indledningsvist i denne rapport har regeringen og byggebranchens ak-
tgrer i de seneste ar haft gget fokus pa udvikling i branchen, og at en forandring er ngdvendig, er
saledes delvist erkendt. Forandringen omfatter dog en andring af veerdier og overbevisninger, som
ifglge Lewin skal optgs fgr en forandring er mulig, hvilket er meget komplekst, da disse er dybt fun-
deret i byggebranchens kultur.

Identite
SN

/ Vardier og \\
overbevisninge
Kvalifikationer
/ Adfaerd \
/ Omygivelser \

Figur 40: Logiske niveauer hos et individ, en gruppe eller organisation, som skal
Harmonere, fgr en forandring kan traede i kraft, [Hauen et al, 2009].

N

N\

Figur 40 viser 5 niveauer, der hos det enkelte individ, grupper og organisationer skal harmonere, for
at individet/gruppen/organisationen er i ligeveegt. Det er saledes ikke nok eksempelvis at arbejde
med partnering og forsgge at sendre deltagernes adfaerd herigennem, hvis bygherren og parternes
veerdier ikke stemmer overens hermed. Samtidigt har det en meget begraenset effekt at sende med-
arbejdere pa efteruddannelseskurser i kommunikation, hvis @gget fokus pa kommunikation efter
medarbejdernes overbevisning er tidsspild. En forandring omhandler dermed alle 5 niveauer vist i
Figur 40. Da det overliggende niveau oftest styrer underliggende niveauer, har det desuden stgrst
indvirkning, at der arbejdes med niveauerne oppefra og ned, [Hauen et al, 2009]. Implementering af
Igsningsforslagene omfatter saledes en forandring af byggekulturens identitet samt forandrede veer-
dier, overbevisninger og kvalifikationer, for at aktgrernes adfzerd succesfuldt sendres. £ndring af

“* John Paul Kotter, fgdt 1947, forfatter og tidligere professor pa Harvard Business School. Kotters 8 trin, som
stammer fra ”| spidsen for forandringer” publiceret i USA i 1996, beskriver en reekke essentielle faser, som ofte
ikke far nok opmaerksomhed i forbindelse med forandringer.
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fastgroede veerdier og holdninger i byggebranchen kan veere en barriere i forbindelse med imple-
mentering af Igsningsforslagene, men ngdvendigt for at behovet for forandring i fuld udstraekning
opleves. Lgsningsforslaget vedrgrende gget samarbejde i Igbet af uddannelsesforlgbet beskrevet i
afsnit 10.3. kan medvirke til at nedbryde de fastgroede veerdier og holdninger blandt byggebran-
chens aktgrer.

Bedre indtjening som drivkraft

Et konkret middel til erkendelse af behovet for forandring kan vzere igjnefaldende gkonomiske tab.
Byggebranchens virksomheder har traditionelt forholdsvis lave indtjeningsniveauer selv under hgj-
konjunktur. Den gennemsnitlige overskudsgrad blandt Dansk Byggeris medlemmer var eksempelvis i
perioden 2004 til 2006 mellem 2,5 og 4,3 %, [Dansk Byggeri, 2009]. Bedre indtjeningsmuligheder kan
saledes vaere medvirkende faktor til, at aktgrerne oplever behovet for forandring. Eksempelvis ligger
der et stort potentiale i reduktion af niveauet for fejl og mangler, som er omkring 10 % af sektorens
samlede produktionsvaerdi jf. afsnit 3.2. Der kunne saledes i hgjere grad saettes fokus pa bedre ind-
tjeningsmuligheder og reduktion af fejl og mangler gennem @gget kommunikation, samarbejde,
videndeling og lzering, samt gode erfaringer fra byggesager, der har medfgrt stgrre indtjening i denne
forbindelse.

Styring og sikring af rammebetingelser

For at optg branchen er det endvidere ngdvendigt, at nogle tager ansvar for udviklingen og danner
rammer, hvori forandringen kan finde sted. En kompleks og radikal forandring som denne vil kraeve
styring fra bade politisk og brancheorganisatorisk side. Det er ngdvendigt, at der sikres gode ramme-
betingelser for udviklingen bl.a. med hensyn til konkurrence pa grundlag af kompetencer og udvikling
af strategiske samarbejder.

11.1.2. Gennemfgrsel af forandring og fastfrysning

| disse faser skal de nye metoder og de nye fokusomrader ifglge Lewins model indarbejdes. Foran-
dringen bgr vaere en proces, hvor de involverede parter far en oplevelse af at vaere med i
forandringen, og ikke far nye metoder presset ned over sig. Eftersom Lewins forandringsmodel tager
udgangspunkt i den menneskelige psykologi, er det til sidst vigtigt, at situationen fastfryses og stabili-
seres, saledes at der igen kommer faste rammer omkring de involverede. [Lewin, 1947]

Forudsaetninger for Igsningsforslagenes anvendelse

For at forandringen i byggebranchen kan finde sted, er det som naevnt ngdvendigt, at forudsaetnin-
gerne for Igsningsforslagenes anvendelse og udvikling er pa plads, saledes at disse ikke begraenses af
lovgivningen. | dette tilfeelde handler det om at skabe gget opmaerksomhed pa kommunikation, bl.a.
gennem gget anvendelse af nggletal og konkurrence pa andre forhold end laveste pris, samt anven-
delse af kommunikationsevner som udvelgelses- og tildelingskriterier, som beskrevet i afsnit 10.2.1.
Dette kraever, at regeringen og interesseorganisationer i optgningsfasen har dannet rammer, hvori
Igsningsforslagene kan benyttes. Derudover er der behov for, at regeringen og interesseorganisatio-
nerne i denne fase videreudvikler nggletalssystemet, saledes at dette i stigende omfang kan
anvendes i forbindelse med udvelgelse og tildeling af ordrer, og der skal dannes grundlag for, at so-
ciale kompetencer som kommunikationsevner kan anvendes som malbare og objektive udvaelgelses-
og tildelingskriterier fx gennem brugen af nggletal.

Kandidatspeciale | Byggeledelse — Byggeri & Anlaeg | Aalborg Universitet ﬂ



Evaluering af kommunikationsevner

Evaluering af et separat nggletal omhandlende kommunikationsevner kunne eksempelvis se ud som i
Figur 41, hvor det er tanken, at den evaluerede parts samarbejdspartnere veegter de opstillede pa-
rametre efter, hvilken betydning de har for vedkomne, samt tildeler parametrene en karakter iht.
samarbejdet pa en given byggesag. Nggletallet beregnes dermed ud fra et vaegtet gennemsnit. Pa-
rametrene i eksemplet er opstillet pa baggrund af, hvad der i foregdende kapitler vurderes at vaere
vigtigt for kommunikationen i en byggesag. Der er i eksemplet endvidere taget udgangspunkt i, hvor-
ledes Byggeriets Evaluerings Center beregner ’kundetilfredsheden med byggeprocessen’, og til
bedpgmmelse af nggletallet ’kommunikationsevner’ kan centrets definition af skalaen fra 1-5 saledes
ogsa benyttes, hvilket fremmer implementering af nggletallet i det eksisterende system.

Evalueringsparametre Vgt (1-5) Karakter (1-5)

1) Opretholdelse og stimulering af en god personlig stemning i
projektorganisationen.

2) Anvendelse af passende kommunikationsmidler.
3) Anvendelse af et letforstieligt sprog.

4) Udarbejdelse af letforstdeligt materiale i forbindelse med sagen
(tegninger, specifikationer, skemaer, modeller mv.)

5) Udviselse af forstdelse og respekt for andre faggrupper.
&) Anvendelse af dbenhed og feedback under kemmunikationen.

7) Deltagelse | kemmunikationen under problemlgsning og
beslutningstagen.

8) Evne til at inddrage ngdvendige parter under problemlgsning og

beslutningstagen.
9) Evne til at indgd i en konstruktiv dialog
10) Evne til at videregive ngdvendige oplysninger.

11) Evne til at bhidrage til 2n kultur for samarbejdes, organisatorisk
videndeling og leering

Figur 41: Eksempel pa et muligt bedgmmelsesskema for nggletallet 'kommunikationsevner'.

Bygherrers ansvar i forbindelse med implementeringen

Bygherrerne har et seerligt ansvar i forbindelse med forandring af branchen. Udover at muligggre
forandringen ved at skabe forudsatninger herfor er det essentielt for gennemfgrelsen af forandrin-
gen, at byggeopgaver udbydes pa andre forhold end laveste pris, at nggletal i stigende omfang
anvendes, og at der anvendes sociale kompetencer i forbindelse med udvalgelse og tildeling af or-
drer. Saledes skal vaerdier og overbevisninger blandt bygherrer ogsa forandres. Det bgr veere statens
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pligt at fungere som frontlgber i denne forbindelse ved udbud af statslige og offentlige byggesager,
hvilket kan medfgre, at private bygherrer ser fordelene og dermed motiveres til brugen heraf. Private
bygherrer bgr saledes ogsa vaere med til at muligggre forandringen ved at udbyde opgaver pa grund-
lag, der skaber bedre vilkdr for kommunikation, og ikke uhensigtsmaessigt presser byggesager
tidsmaessigt, ellers vil en forandring ikke kunne gennemfgres.

Den egentlige forandring er at skabe en kultur for samarbejde, organisatorisk videndeling og lzering,
som beskrevet i afsnit 10.4. | afsnittet beskrives metoder, som partnering, veerdibaseret samarbejde
og opbygning af leengerevarende/strategiske samarbejder, til at fa kulturen indarbejdet i byggebran-
chens projektorganisationer. Det er derfor fundamentalt, at bygherrer valger at arbejde med
partnering og veerdibaseret samarbejde. Ligeledes er det i saerdeleshed ngdvendigt, at bygherrer ef-
terspgrger strategiske partnerskaber, og at byggeriets aktgrer er villige til at danne disse.

Implementering i virksomheder via incitamentslgsning og synligggrelse af resultater

For at forandringen kan finde sted, er det endvidere ngdvendigt, at virksomhederne oplever, at der
er ro omkring dem til at indarbejde de nye metoder. Dvs. mens virksomhederne forsgger at imple-
mentere en kultur for samarbejde, organisatorisk videndeling og lzering i projektorganisationerne, og
har gget omkostninger knyttet til dette, bgr virksomheder der fortsaetter pa traditionel vis ikke have
en fordel i markedet. Derfor kunne det vaere en mulighed fra statens side, at benytte tidsbegraensede
incitamentslgsninger i form af tilskudsordninger, som stgtter de virksomheder, der implementerer de
nye metoder, hvilket kan opveje de ggede omkostninger i denne forbindelse. Herved far virksomhe-
derne ro til at indarbejde de nye arbejdsmetoder, og det er samtidig muligt for de involverede at
opleve, at de er med i en proces, der fgrer til noget bedre. En sadan ordning kunne hovedsageligt
omfatte professionelle bygherrer og bygherreradgivere, men ogsa virksomheder, der forsgger at op-
bygge strategiske partnerskaber og forbedre sociale kompetencer. Det er vigtigt, at staten og
interesseorganisationerne har fokus pa de resultater, der skabes gennem samarbejder, hvor kom-
munikation har bedre vilkar. Resultaterne skal viderekommunikeres til byggeriets aktgrer, saledes at
gode resultater motiverer yderligere til forandringen, og der kan bygges videre pa erfaringer.

Forankring af forandringen

Det er tanken, at virksomhederne gennem incitatmentsperioden far indfgrt forandringerne pa et ni-
veau, hvor de efterfglgende kan klare sig uden en evt. tilskudsordning. Ved at have implementeret de
nye metoder har virksomhederne oplevet en stigning i effektiviteten, og dermed en gget indtjening,
hvilket medfgrer et nyt incitament for videreudvikling og optimering af forandringen.

De fremsatte statsligt stgttede incitamentslgsninger skal kunne forankre arbejdsmetoderne i bran-
chens virksomheder, ogsa efter stgtten hgrer op, saledes at de nye metoder skaber en fornyet
stabilitet. Derudover skal gget tvaerfagligt samarbejde som beskrevet i afsnit 10.3. og undervisning i
partnering, veerdibaseret samarbejde og strategisk samarbejde beskrevet i afsnit 10.4. indarbejdes i
de respektive uddannelsesforlgb, saledes at fremtidens aktgrer kan viderefgre de metoder, der er
blevet implementeret i forandringsfasen.
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11.1.3. Opsummering

| dette kapitel er implementeringsovervejelser i forbindelse med en mere effektiv og interessebase-
ret kommunikation i branchen diskuteret. Da implementeringen omhandler en forandring pa
brancheniveau, er Lewins forandringsmodel anvendt. En barriere for forandringen er andring af
vaerdier og overbevisninger i branchen, hvilket er ngdvendigt, men komplekst, da disse er dybt for-
ankret i byggebranchens kultur. @get tvaerfagligt samarbejde i uddannelsesforlgbet kan dog
medvirke til nedbrydning af de fastgroede vaerdier og holdninger i branchen. Desuden kan bedre ind-
tjening motivere aktgrerne i branchen til forandring, hvorfor mulighederne herfor i hgj grad bgr blive
belyst.

Forandringen kraever styring fra bade politisk og brancheorganisatorisk side, og det er ngdvendigt, at
rammerne for anvendelsen af I@sningsforslagene dannes. Ligeledes er det en forudseetning af nggle-
tal videreudvikles eksempelvis saledes, at sociale kompetencer som kommunikationsevner kan
anvendes i forbindelse med udvaelgelse og tildeling af byggesager. | relation hertil er der fremsat et
eksempel pa, hvorledes et nggletal for kommunikationsevner kan evalueres af samarbejdspartnere.
Nggletallet kan beregnes ligesom Byggeriets Evaluerings Centers eksisterende nggletal vedrgrende
kundetilfredshed.

En forudsaetning for forandringen er endvidere at opgaver udbydes pa grundlag, der skaber gode vil-
kar for kommunikation, hvilket afhaenger af bade offentlige og private bygherrer. Dvs. at det er
essentielt at udbud foregar pa andre grundlag end laveste pris, at nggletal anvendes, og at bl.a. so-
ciale kompetencer benyttes i forbindelse med udvalgelse og tildeling af byggesager. Det er
fundamentalt for gennemfgrelsen, at bygherrer veelger at arbejde med partnering og vaerdibaseret
ledelse samt efterspgrger strategiske partnerskaber, og at byggesager ikke presses tidsmaessigt. Des-
uden er det en forudsaetning, at byggeriets aktgrer er villige til at opbygge strategiske partnerskaber.

Derudover er det fremsat, at en incitamentslgsning kan motivere byggeriets aktgrer til at implemen-
tere metoder, der skaber bedre vilkar for kommunikationen i byggebranchen. Tilskud kan i perioden
under implementering skabe ro i virksomhederne, saledes at der er tid til at indarbejde forandringer-
ne. Det er tanken, at forandringen pa denne made kan forankres i virksomhederne, saledes at nar
tilskuddet ophgrer, har forandringen skabt gget indtjening for virksomhederne, hvormed et nyt inci-
tament for videreudvikling opnas.
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12. Konklusion

| det fglgende redeggres for naerveerende projekts indhold, og hvilke resultater der er fremkommet
gennem dette.

12.1. Produktiviteten i byggebranchen og dette projekts fokus

| dette projekt blev der indledningsvist redegjort for den danske byggebranches produktivitetsudvik-
ling, som har vaeret svag siden 1980’erne, hvilket der har vaeret gget fokus pa i en arraekke. Alligevel
er der dog ikke sket umiddelbare forbedringer. En mere positiv udvikling af produktiviteten vil veere
saerdeles nyttig, og produktivitetsudviklingen i andre europziske lande indikerer sammen med
spredningen i produktiviteten i byggebranchen i Danmark, at dette ogsa er muligt. Fglgende initie-
rende problem blev derfor formuleret:

”Hvad kan bidrage til en effektivisering i byggebranchen, sdledes at en mere positiv udvikling af pro-
duktiviteten opnds?”

Dette blev undersggt gennem en naermere identifikation af problemet, hvor forskellige barrierer for
produktivitetsudviklingen blev diskuteret, heriblandt suboptimering i byggesager, priskonkurrencen
og et hgjt svigtniveau. Med udgangspunkt i en spgrgeskemaundersggelse, udfgrt af tidligere stude-
rende, et problemtree og forskelligartede kilder konkluderes det, at ‘manglende kommunikation og
fejl i samme’ blandt byggebranchens aktgrer er et vaesentligt problem for en mere positiv udvikling af
produktiviteten. Kommunikation er en primaer aktivitet i et byggeprojekts projektorganisation, og
flere underspgelser peger pa, at kommunikation er en hyppig arsag til bl.a. et ringe samarbejdsklima,
svigt, konflikter og ressourcespild.

Dette fgrte til en neermere undersggelse af hvilke forhold, der g@r udvikling og kommunikation kom-
pleks i byggebranchen. Resultater herfra pegede p3, at strukturen med projektorientering, skiftende
samarbejdspartnere og fragmentering er en vaesentlig arsag, som indebzerer, at graden af gentagelse
og kontinuitet i og mellem aktiviteter er lav. Dette medfgrer vanskeligheder i forhold til systematisk
erfaringsopsamling og videndeling mellem aktgrerne, hvilket besveerligggr udvikling og opbygning af
en effektiv kommunikation mellem parterne. Samtidigt vanskeligggr fagspecialiseringen i bestemte
aktiviteter kommunikationen, men g@r koordinering uhyre vigtig. Derudover blev tidspres, ensidigt
fokus pa pris ved udvaelgelsen, manglende ledelseskompetence, manglende uformel kommunikation
og ikke opdateret eller tilgeengelig information fremsat som forhold, der bevirker, at kommunikatio-
nen mellem parterne i byggebranchen ikke fungerer optimalt.

Pa grundlag heraf vaelges det at undersgge, hvordan kommunikationen mellem parterne i byggebran-
chens projektorganisationer kan forbedres og udvikles til at blive mere effektiv og interessebaseret,
da dette i fglge projektarbejdet hidtil vil kunne bidrage til en effektivisering i branchen.

Samtidigt @nskes det at belyse, hvilke kommunikationsmaessige problemer der kan opstd i bygge-
branchens projektgrupper, hvad der ligger til grund herfor, samt hvad der skal henledes
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opmeaerksomhed pa for at mindske eller helt undgad disse. Ydermere vaelges det at undersgge, hvorle-
des ‘mangel pd kommunikation eller fejl i samme’, som et resultat af den fagmaessige fragmentering,
kan mindskes.

12.2. Undersggelse og analyse af kommunikation

Inden for byggebranchen er undersggelser i kommunikation relativt fa, hvilket kan virke overrasken-
de, da dette er en primaer aktivitet under byggesager, og ifglge forskelligartede kilder er mangel
herpa eller fejl i samme medvirkende arsag til en lav produktivitetsudvikling.

Den fagmaessige fragmentering i byggebranchen medfgrer vidt forskellige opfattelser, vaerdier, sprog
muv., hvilket resulterer i en stor risiko for fejlagtig kommunikation. Forstaelse og gensidig respekt fa-
gene i mellem er essentielt, hvis denne risiko skal mindskes, og det er vigtigt, at modtageren forsgger
at tilpasse information til modtageren. For at forhindre fejlkommunikation er det endvidere vaesent-
ligt at anvende feedback under kommunikation, da afklaring og supplerende oplysninger foregar
gennem netop denne. Feedback giver endvidere sammen med abenhed mulighed for at gge den feel-
les forstaelse. Metakommunikation er ogsa vigtigt under kommunikation, da denne forteller
kommunikatgrerne, hvordan kommunikationen opfattes, og uoverensstemmelse mellem metakom-
munikationen og budskabet kan dermed forstyrre kommunikationen. Kommunikationsmaessige
problemer kan desuden opsta pa baggrund af et upassende kommunikationsmiddel, eller hvis infor-
mationen ikke er tilpasset hertil. Herudover er en rakke forhold, der kan lede til
kommunikationsmaessige problemer behandlet bl.a. det fysiske miljg samt modtagerens forhands-
indstilling til afsenderen, aktuelle behov, interesser og forventninger, og det er derfor vigtigt at veere
opmarksom herpa.

Der redeggres for, at uformel kommunikation er betydningsfuld i byggebranchens projektorganisati-
oner, da denne bl.a. kan styrke relationer og mindske kommunikationsmaessige problemer. Det er
derfor hensigtsmaessigt at forsgge at fremme uformel kommunikation i projektorganisationerne. Pro-
jektgrupper i byggebranchen nar ofte ikke at udvikle sig i saerlig hgj grad, fer byggesagen afsluttes,
hvilket betyder at relationerne mellem parterne er begraensede, og der dermed er gget risiko for at
opsta kommunikationsmaessige problemer.

En stor del af kommunikationen i byggebranchens projektorganisationer omhandler problemigsning
og beslutningstagen, og der er en reekke forhold i forbindelse hermed, som er vigtige at vaere op-
maerksom pa, bl.a. at forsgge at skabe balance mellem opgaveorienteret og fglelsesbetonet social
kommunikation, da dette betinger fremdriften, og at problemer lgses succesfuldt. Desuden har ek-
sempelvis tilbageholdenhed til at sgge supplerende oplysninger, deltagelse, tillid og det fysiske miljg
indvirkning pa kommunikationen under disse aktiviteter, hvormed opmaerksomhed herpa er hen-
sigtsmaessig.

Analyse af kommunikationen under mgder i forbindelse med byggesager viste, hvorledes anvendel-
sen af jeg-tilstande pavirkede kommunikationen. Eksempelvis ledte kommunikation mellem
forskellige jeg-tilstande, krydsede transaktioner og skjulte transaktioner ofte til brud i kommunikati-
onen eller en ikke konstruktiv reaktion. Opmaerksomhed pa anvendelsen af jeg-tilstande kan derfor
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bidrage til forstaelsen for, hvorfor kommunikationen sommetider mislykkes, og hvorledes risikoen
for dette mindskes. Analyserne indikerede desuden at projektgrupperne gennemgar faserne oriente-
ring, evaluering og kontrol under succesfuld problemlgsning, og undersggelser viser at, effektive
grupper anvender et bredt udvalg af forskellig kommunikationstyper, hvormed opmarksomhed her-
pa tilsyneladende er relevant.

12.3. En mere effektiv og interessebaseret kommunikation

Der er gennem projektet behandlet en rakke forhold, der kan lede til kommunikationsmaessige pro-
blemer, samt forhold, der kan mindske manglen pa kommunikation og fejl i samme. Det vurderes, at
gget opmaerksomhed og kendskab til disse kan resultere i en mere effektiv kommunikation mellem
aktgrerne. Ydermere vurderes det, at for at kommunikationen i byggebranchens projektorganisatio-
ner for alvor kan forbedres og blive mere effektiv og interessebaseret, kraever det andringer i
branchens traditionelle forhold og organisering.

Konkurrence pa andre forhold end pris samt anvendelsen af nggletal, som i gget omfang benyttes i
branchen, har en positiv indvirkning pa kommunikationen. Anvendelse af kommunikationsevner som
tildelings- og udveelgelseskriterier vurderes at kunne gge aktgrernes opmaerksomhed pa kommunika-
tion samt motivere til en forbedring af kompetencer pa omradet.

Det vurderes endvidere, at gget anvendelse af samarbejder pa tvaers af fagretninger under uddan-
nelsesforlgb vil kunne gge forstaelsen og respekten mellem de forskellige fag, deres ekspertise,
forskelligheder og behov samt modvirke uhensigtsmaessige forhandsindstillinger. Mangel pa kom-
munikation eller fejl i samme pa baggrund af den fagmaessige fragmentering vurderes dermed, at
kunne mindskes.

Derudover sattes fokus pa nyere samarbejdsformer, der sendrer byggebranchens traditionelle orga-
nisering, og seetter feelles interesser i fokus, hvilket forbedrer forudssetningerne for organisatorisk
videndeling, videnskabelse og laering. Under disse vilkar har en effektiv og interessebaseret kommu-
nikation langt bedre forudsaetninger.

Som der indledningsvist er omtalt i denne rapport varierer produktiviteten betydeligt i forskellige
byggesager i Danmark. Om dette skyldes, varieret opmeaerksomhed pa kommunikation, anvendelsen
af nyere samarbejdsformer, fokus pa kompetencer frem for laveste pris, eller helt andre forhold er
dog uvist. | og med flere undersggelser peger pa, at mangel pa kommunikation og fejl i samme er en
vaesentlig problematik i branchen, og omtalte Igsningsforslag synes at kunne modvirke dette, kan det
dog formodes, at der er en sammenhang mellem anvendelsen af Igsningsforslagene og byggesager
med en bedre produktivitet.

Implementering af Igsningsforslagene omhandler en forandring pa brancheniveau, hvor en barriere
for forandringen er andring af fastgroede vaerdier og overbevisninger. @get tvaerfagligt samarbejde i
uddannelsesforlgbet kan dog medvirke til nedbrydning af disse, og bedre indtjening kan motivere
aktgrerne i branchen til forandring. Forandringen kraever styring fra bade politisk og brancheorgani-
satorisk side, og det er ngdvendigt, at rammerne for anvendelsen af Igsningsforslagene dannes. En
essentiel forudsaetning for forandringen er endvidere at opgaver udbydes pa grundlag, der skaber
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gode vilkar for kommunikation, og at byggeriets aktgrer er villige til at opbygge strategiske partner-
skaber. Derudover er det fremsat, at en incitamentslgsning kan motivere byggeriets aktgrer til
implementering, og veere vigtig i forbindelse med forankring af forandringerne i virksomhederne.
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13. Perspektivering

| det fglgende vurderes fremkomne resultater i relation til samarbejdet og udviklingen i byggebran-
chen. Desuden diskuteres muligheder i forbindelse med udvikling af nggletalssystemet, og behov for
videre forskning.

13.1. Kommunikation og samarbejde

Kommunikationen er en del af samarbejdet i byggebranchens projektorganisationer. Af samme arsag
er det naturligt, at en del af Igsningsforslagene i dette projekt omhandler forbedring af samarbejdet
ved hjzelp af nyere samarbejdsformer, der forbedre vilkarene for kommunikationen. Udover at for-
bedre vilkdrene for kommunikation optimerer oprettelsen og udviklingen af en kultur for
samarbejde, organisatorisk videndeling og leering i byggebranchens projektorganisationer en raekke
forhold, som ellers er problematiske i byggebranchens traditionelle organisering.

Hvis byggebranchen skal effektiviseres tyder det pa, at der er behov for et mere integreret samarbej-
de, saledes at suboptimering og efterkrav ikke dominerer byggesager, hvilket resulterer i en lav
produktivitet. Ligeledes er gget erfaringsopsamling, videndeling og laering ngdvendigt for, at innova-
tion i hgjere grad er muligt i branchen. Kommunikationen er essentiel for en bedre udnyttelse af
viden og kompetencer, og det er i udviklingen herimod derfor ngdvendigt at have fokus pa kommu-
nikationen.

De grundlaeggende principper i nyere samarbejdsformer, hvor der gennem et mere integreret sam-
arbejde optimeres, saettes fokus pa feelles interesser og forsgges at sikre maksimal samlet vaerdi
indenfor de givne rammer, bgr i fremtiden vaere grundlaeggende forretningsmetoder i forbindelse
med produktion og drift af bygninger, hvis byggebranchen markant skal opna en hgjere produktivi-
tet.

13.2. Udvikling af nggletalssystem

Anvendelsen af nggletal i byggebranchen gger gennemsigtigheden og skaber forudsaetninger for en
sundere konkurrence, hvor virksomhederne ikke alene konkurrerer pa laveste pris, men pa kompe-
tencer. En udvidelse af systemet, sdledes at nggletallene ikke kun hovedsageligt anvendes i
forbindelse med offentlige og almene byggesager, vil kunne gge gennemsigtigheden i endnu hgjere
grad, og forbedre forudsaetningerne for konkurrence pa grundlag af kompetencer. Udvidelse af ngg-
letalssystemet kunne omfatte fglgende:

e Lovpligtig evaluering af alle byggesager over en vis belgbsstgrrelse
e Udvidelse af omfanget, saledes at flere nggletal omfatter sociale kompetencer
e Yderligere offentligggrelse af nggletal
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Pa nuvaerende tidspunkt er Erhvervs- og Byggestyrelsen i feerd med at offentligggre nggletal. Ind til
videre er nggletal i forbindelse med de fgrste 109 evaluerede entreprengrsager, som er omfattet af
bekendtggrelsen om nggletal for statsbyggerier, offentliggjort.

Med en gget offentligggrelse af nggletallene samt en udvidelse af systemet vil nggletallene i hgjere
grad kunne anvendes af bygherrer og aktgrerne i branchen enten ved udbud, som supplement ved
tildeling af ordre, eller med henblik pa udveelgelse af samarbejdspartnere, da et langt bedre indblik i
byggevirksomhedernes kompetencer opnas. Dvs. at virksomhederne eksempelvis har et vasentlig
stgrre overblik over hvilke partnere, det kunne vaere gnskveaerdigt at opstarte strategiske samarbej-
der med.

Nggletallene kan stptte samarbejdet i byggeriet. Statistik er langt mere handgribeligt end ord, og det
at der males, kan pavirke udfaldet af det malte. Dvs. nar personer ved de bliver evalueret pa nogle
bestemte omrader, kan det pavirke aktgrernes adfzerd positivt. Offentligggrelse af nggletallene vil
betyde, at uhensigtsmaessig adfaerd synligggres, og suboptimering samt en adfeerd, der kun fremmer
egne interesser, vil saledes ikke vaere en formalstjenlig made at markedsfgre sig pa, hvorved en sa-
dan adfaerd formodentlig vil kunne mindskes.

Udvidelsen af systemet vil kraeve gget administration. Dog ma nutidens og fremtiden informations-
teknologi kunne handtere stgrstedelen af behandlingen af nggletallene. Gevinsten ved systemet ma
desuden synes at kunne opveje en vis st@rrelse af ekstra omkostninger forbundet hermed. Der kan
dog ogsa vaere komplikationer i forbindelse med en sadan udvidelse af systemet, hvilket derfor krae-
ver grundig undersggelse, udarbejdelse og eftertanke.

13.3. Udviklingens tilstand

Pa baggrund af at behovet for forandring i stigende grad erkendes i byggebranchen, foretages der i
disse ar en lang raekke tiltag med henblik pa at forbedre produktiviteten. Indfgrelsen af nggletal og
‘det gkonomisk mest fordelagtige tilbud’ er eksempler herpd. Partnering anvendes i stigende om-
fang, og flere og flere ser fordelene herved. Staten fungerer i flere sammenhange som frontlgber
ved udbud af offentlige byggesager bl.a. i forbindelse med anvendelsen af partnering og nggletal. Der
er dog yderligere behov for, at private bygherrer ser fordelene ved nyere fremgangsmetoder, og i
stigende omfang anvender sig heraf, hvis en effektivisering i branchen skal opnas.

Det er svaert at vurdere, i hvor stort et omfang de udfgrte tiltag har pavirket effektiviteten i branchen
allerede. Dog ma det vurderes, at der stadig i hgj grad er behov for forskning og praktiske tiltag, da
en radikal effektivitetsforbedring, som beskrevet her og i andre undersggelser, kraever en grundleeg-
gende forandring i en branche, der er sveer at andre.

Selvom der allerede er mange tiltag og forsgg sat i veerk, gar der lang tid f@r, resultaterne viser sig i
produktivitetsudviklingen. Nye metoder skal fgrst indarbejdes, og samtidigt er det forelgbigt oftest i
offentligt regi, tiltagene finder sted. Resten af branchen er under et andet pres og den frie markeds-
konkurrence, samt afhaengigheden af samarbejdspartnere i de enkelte byggesager, ggr det sveert for
den enkelte virksomhed at investere i forsgg.
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Sandsynligheden, for at branchen zendrer sig, er meget afthangig af, om det kan lade sig ggre at fore-
tage en samlet indsats, som g@r op med den klassiske tankegang i byggeriet. Samtidig skal de positive
resultater, der fremkommer af forsggsbyggerier, kommunikeres staerkt ud i branchen, sa virksomhe-
derne far et gkonomisk incitament for at deltage i den samlede indsats. Formentlig vil det ggede
fokus pa den manglende produktivitet gennem de sidste ar, tiltag i forbindelse hermed, voksende
international konkurrence, stigende krav og den nuvaerende gkonomiske afmatning medvirke til, at
behovet for forandring tydeligggres i branchen.

13.4. Videre forskning

Der er i dette projekt hovedsageligt anvendt en teoretisk fremgangsmade. Derfor vil det vaere hen-
sigtsmaessigt, at der i forspget pa at effektivisere kommunikationen i byggebranchens
projektorganisationer suppleres med undersggelser om, hvad der rent praktisk har en effekt. For at
kommunikationen i byggebranchen markant forbedres skal optimering udover pa projekt- og bran-
che niveau ogsa forga pa individ- og virksomhedsniveau, saledes at der skabes synergi herimellem.
Det er derfor ogsa relevant at undersgge, hvorledes kommunikation forbedres i basisorganisationer-
ne og beskaeftige sig dybere med, hvordan det enkelte individ i byggebranchen gger sine
kompetencer indenfor omradet, bl.a. med henblik pa ledelse af grupper og mgder. Ligeledes kan det
veere hensigtsmaessigt at studere delemner indenfor kommunikation i projektorganisationen, ek-
sempelvis programfasen, faseskift eller kommunikation mellem radgivere og udfgrende.

Da undersggelser viser en betragtelig spredning i produktiviteten i byggebranchen, vil det samtidigt
vaere formalstjenligt, at undersgge naermere, om der er forhold, der kendetegner de mere produkti-
ve byggesager. Dette er fgr udfgrt i form af ’Best Practice’ undersggelser, men yderligere
undersggelser er stadig nyttige. Der er dog ogsa komplikationer forbundet med disse studier, da ek-
sempelvis anvendelsen af partnering i en byggesag ikke forteeller, hvorvidt dette har vaeret en succes
i det enkelte tilfeelde. For at kunne fremskaffe reelle resultater, der fortzller noget om ’Best Practi-
ce’, kraever det saledes omfattende undersggelser.

Herudover er der eksempelvis behov for yderligere undersggelser om, hvordan udvikling af midlerti-
dige projektorganisationer i stigende grad opnas, saledes at disse nar laengere end fasen ’storming’,
hvorledes nggletalssystemet udbygges, og hvad der skal til, for at strategiske samarbejder i stigende
grad dannes i den danske byggebranche.

Kandidatspeciale | Byggeledelse — Byggeri & Anlaeg | Aalborg Universitet @ﬂ



14. Kildefortegnelse

Aggerholm, H.K. et al., 2009. Intern kommunikation under forandring. Frederiksberg: Den
kommunikerende organisation.

Albrechtsen, C., 2010. Scandinavian Training Design, Fangernes dilemma i videndeling. [Online].
Available at: www.std.dk

Anlaegsteknikforeningen i Danmark, 2007. Anleegsteknik 2, Styring af byggeprocessen. Polyteknisk
forlag.

Anlaegsteknikforeningen i Danmark, 2008. Anlaegsteknik 3, @konomi i bygge- og anlaegsvirksomheder.
Polyteknisk Forlag.

Apelgren, S., Richter, A. & Koch, C., 2005. Snublesten i byggeriet. Casestudie. BYG DTU, Danmarks
Tekniske Universitet

Arditi, D. & Gunaydin, H.M., 1998. Factors That Affect Process Quality in the Life Cycle of Building
Projects. Journal of Construction Engineering and Management, maj/juni. pp.194-203.

Bakka, J.F. & Fivelsdal, E., 2004. Organisationsteori - Struktur, kultur, processer. Kgbenhavn @:
Handelshgjskolernes Forlag.

Bales, R.F., 1950. Interaction Process Analysis: A Method for the Study of Small Groups. Cambridge:
Addison - Wesley Press.

Bales, R.F. & Strodtbeck, F.L., 1951. Phases in group problem-solving. Journal of Abnormal and Social
Psychology, Vol. 46 Oktober. pp.485-95.

Bangsholm, C., 2009. Det kommunikerende menneske - Kommunikation it A. QOdense:
Erhvervsskolernes Forlag.

Barret, P., 1993. Profitable Practice Management - For the Construction Professional. London: E & FN
Spon.

Barret, P. & Catherine, S., 1999. Better Construction Briefing. Oxford: Blackwell Science.

Bennett, J. & Jayes, S., 1998. The Seven Pillars of Partnering. The University of Reading - Reading
Construction Forum

BoligfondenKuben; PLUS netveerket; Socialministeriet; Erhvervs- og Byggestyrelsen, 2007. Veer med
til at bringe byggeriet i plus.

Broadbent, G., 1973. Design in Architecture: Architecture and the Human Sciences. London: David
Fulton.

@@ Effektiv og interessebaseret kommunikation i byggebranchens projektorganisationer | 14 Kildefortegnelse


www.std.dk

Brownell, H. et al., 1997. The Effects of Right Hemisphere Brain Damage on Patients' Use of Terms of
Personal Reference. Brain and Language, Vol.57, nr. 1. pp.60-79.

Byggeriets Evaluerings Center, 2002. [Online]. Available at: www.byggeevaluering.dk [accessed
september 2010]

Byggeriets Evaluerings Center, 2008. Byggeriets produktivitet, En tvaersnitsanalyse fra 2004-2007.

Byggeriets Evaluerings Center, 2010. Nggletal og karakterbgger i byggeriet - Regler for evaluering af
entreprengrer, hdndvaerkere, rddgivende ingenigrer, arkitekter og bygherrer.

Bygherreforeningen et al.,, 2005. Det Digitale Byggeri. [Online]. Available at:
www.detdigitalebyggeri.dk [accessed september 2010]

BYGINORD, 2004. Temagrupper. Boligkontoret a.m.b.a, Lejerbo, Realkredit Danmark, Institut for
Produktion - Aalborg Universitet

Clausen, L., 2002. Innovationsprocessen i byggeriet - Fra idé til implementering i praksis. Ph.d.-
afhandling. BYG DTU

Danmarks Nationalbank, 2009. Kvartalsoversigt, 4. kvartal. @konomisk afdeling

Danmarks Nationalleksikon A/S, 1998. Den Store Danske Encyklopaedi. Haslev: Gyldendalske
Boghandel, Nordisk Forlag A/S.

Danmarks Statistik, 2010. Statistikbanken. [Online]. Available at: http://www.dst.dk/ [accessed
september 2010]

Dansk Byggeri, 2009. Dansk Byggeris regnskabsanalyse for 2009.
Davidsen, T., 2005. Spark byggeriet.dk/bagi. Konstruktgren, nr. 6/7.

Drucker, P.F., 1998. Peter Drucker on the Profession of Management. Boston: Harvard Business
School Publising.

Ebbesen, R.M. & Ussing, L.F., 2007. Tendering for Peronal Competencies - A Way of Improvement.
Videnskabelig artikel. Aalborg Universitet - Institut for Produktion

Emmitt, S. & Gorse, C., 2003. Construction Communication. Oxford: Blackwell Publishing.
Emmitt, S. & Gorse, C., 2007. Communication in Construction Teams. Oxon: Taylor & Francis.

Erhvervs- og Boligstyrelsen, 2002. Projekt Nye Samarbejdsformer - Initiativ 6 i Byggepolitisk
Handlingsplan 98"

Erhvervs- og Byggestyrelsen |, 2010. [Online]. Available at: www.ebst.dk [accessed september 2010]

Erhvervs- og Byggestyrelsen Il, 2010. Mdling af svigt, fejl og mangler i dansk byggeri. Erhvervs- og
Byggestyrelsen

Kandidatspeciale | Byggeledelse — Byggeri & Anlaeg | Aalborg Universitet @@


www.byggeevaluering.dk
www.detdigitalebyggeri.dk
http://www.dst.dk/
www.ebst.dk

Erhvervs- og Byggestyrelsen, 2004. Vejledning i partnering.

Erhvervsfremmestyrelsen, 2000. Byggeriets fremtid - fra tradition til innovation. Publikation.
Erhvervsministeriet

Erhvervsministeriet, @.-o., 2009. Bekendtggrelse om nggletal for statsbyggerier m.v.

EU, 2004. Bygge- og anlaegsdirektivet - Europa-Parlamentets og Rddets direktiv Nr. 2004/18/EF.
Europa-Parlementet og Radet for den Europaiske Union

Feldberg, M., 1975. Organization behavior. Text and Cases. Cape town: Juta and Company.

Festersen, B.K., Jensen, H. & Jensen, J.J., 2010. Tillid som konkurrenceparameter. Kandidatspeciale.
Aalborg Universitet, Institut for Produktion

Folkmar, P., Aagaard, B.J. & Olesen, R.H., 2006. Tidspres - Arsag til kvalitetsbrist, stress og ggede
omkostninger. Kandidatspeciale. Aalborg Universitet

Gameson, R.N., 1992. An Investigation into the Interaction Between Potential Building Clients and
Construction Professionals. University of Reading. Department of Construction Management and
Engineering

Gorse, C., Emmitt, S., Lowis, M. & Howarth, A., 2002. Interaction characteristics of successfull
contractor’s representatives. Proceedings of the Association of Researchers in Construction
Management, 18th Annual Conference , september. pp.187 - 188.

Hauen, F.v., Denager, M. & Krenk, C., 2009. Konstruktiv konfliktkultur - om at udvikle en rummelig
omgangsform. Scandinavian Training Design.

Heltbech, H., Mikkelsen, E.H. & Andersen, L., 1994. Ledelse og samarbejde. Ksbenhavn @: Foreningen
til Unge Handelsmands Uddannelse.

Higgin, G. & Jessop, N., 1965. Communications in the Building Industry: The Report of a Pilotstudy.
London: Tavistock Publications.

Holt, J.R.-H. & Andersen, U., 2009. Partnering - et tabu vinder frem. Ingenigren, 23. oktober.
Hughes, W.P., 1989. Organizational Analysis of Building Projects. Liverpool: Liverpool Polytechnic.
Hggsted, M. & Olsen, I.S., 2006. Partnering i byggeriet. Nyt Teknisk Forlag.

Jensen, S.S., Olsen, S.F. & Mgnsted, M., 2004. Viden, ledelse og kommunikation. Frederiksberg:
Samfundslitteratur.

Johnson, G., Scholes, K. & Whittington, R., 2005. Exploring Corporate Strategy. Essex: Pearson
Education Limited.

Jgrgensen, K., 2008. Byggeprojektet Frederikskaj - MT Hgjgard - En case beskrivelse. DTU
Management, Institut for Planlaegning, Innovation og Ledelse

@4 Effektiv og interessebaseret kommunikation i byggebranchens projektorganisationer | 14 Kildefortegnelse



Koch, N., 2010. Veerditab i faseskift — hvordan veerditab i byggeprocessens faseskift kan forhindres
gennem bedre kommunikation. Kandidatspeciale. DTU

Konkurrencestyrelsen, 2006. Konkurrencestyrelsens vejledning til udbudsdirektiverne. Konkurrence-
og Forbrugerstyrelsen

Konkurrencestyrensen; Erhvervs- og Boligstyrelsen, 2002. Vejledning til tilbudsloven og
tilbudbekendtggrelsen. Vejledning.

KonsulentGruppen i Erhvervsministeriet, 2000. Produktivitet og indtjening i byggeriet.
Erhvervsfremme Styrelsen

Kreps, G.L., 1984. Using the Case Study Method in Organizational Communication Classes: Developing
Students' Insight, Knowledge, and Creativity. International Communication Association

Kvale, S., 1997. InterView - en introduktion til det kvalitative forskningsinterview. Kgbenhavn: Hans
Rietzel.

Lavers, A.P., 1992. Communication and clarification between designer and client: good practice and
legal obligation. In Nicholson, M.P. ed. Architectual Management. Cornwall, Great Britain: E & FN
Spon. p.393.

Lee, F., 1997. When the going gets tough, do the tough ask for help? Heip seeking and power
motivation in organizations. Organizational Behavior and Human Decision Processes, december.
pp.336 - 363.

Lewin, K., 1947. Frontiers in Group dynamics: Concept, Method and Reality in Social Science; Social
Equilibria and Social Change. Human Relations, juni.

Littlepage, G.E. & Silbiger, H., 1992. Recognition of expertise in decision-making groups: effects of
group size and participation patterns. Small group research, nr. 22. pp.344 - 355.

Love, P.E.D. & Josephson, P.-E., 2004. Role of Error-Recovery Process in Projects. Journal of
Management in Engineering, april. pp.70-79.

Love, P.E.D. & Li, H., 2000. Quantifying the causes and costs of rework in construction. Construction
Management and Economics,. pp.479-90.

Luft, J. & Ingham, H., 1955. The Johari window, a graphic model of interpersonal awareness.
Proceedings of the western training laboratory in group development. UCLA

Lundorff, R. & Rasmussen, M., 2009. Produktivitetsniveauet i dansk og europaeisk byggeri. Erhvervs-
og Byggestyrelsen

Lyngholm, A., 2010. Tre dages live-BIM byggeri. Konstruktgren, nr. 6. pp.8 - 11.

Mac, A. & Ejlskov, M., 2009. Projektkompetence. Kgbenhavn: Hans Reitzels Forlag.

Kandidatspeciale | Byggeledelse — Byggeri & Anlaeg | Aalborg Universitet @5



Mackinder, M. & Marvin, H., 1982. Design Decision Making in Architectural practice. Research Paper
19. Institute of Advanced Architectural Studies, University of York

Middleton, D., 1996. Talking work: argument, common knowledge and improvisation in teamwork.
Cambridge University Press,.

Mikkelsen, H. & Riis, J.0., 2007. Grundbog i Projektledelse. Rungsted: Prodevo ApS.
Mgller, M.R., 2003. Partnering - et skridt naermere mdlet. Kandidatspeciale. Aalborg universitet
Meglsted, H., 2009. Fagfolk: Veelg passivhuse — huslejen er jo billigere. Ingenigren, 6. Oktober.

Nonaka, I. & Takeuchi, H., 1995. The Knowledge Creating Company - How japanese companies create
the dynamics of innovation.

Paterson, J., 1977. Information Methods: For Design and Construction. London: John Wiley.

Pedler, M., Burgoyne, J. & Boydell, T., 1997. The learning company: a strategy for sustainable
development. London: McGraw Hill.

Petersen, T.L., 2010. Snak over madpakken styrker samarbejdet. Magasinet Arbejdsmiljg, nr. 3. pp.20
- 23.

Pietroforte, R., 1997. Communication and governance in the building process. Construction
Management and Economics, nr. 15. pp.71 - 82.

PLUS, 2008. Partnering og tvister i byggeriet - del I- omfang, data og vurderinger.
Polanyi, M., 1966. The tacit Dimension. New York: Doubleday & Company Inc.

Richard, D. & Kroeger, L., 1989. Messages clear and effective. Journal of Management in Engineering
,nr.5. pp.186 - 191.

Ritzau, 2005. Konkurrencen i dansk byggeri er svag. Politiken, Erhverv, 5. august.

Shannon, C.E. & Weaver, W., 1949. The Mathematical Theory of Communication. University of
Illinois, Urbana

Spanning, M.R., 2009. Problemer med Partnering i Praksis. HD 2. del — @konomistyring og
Projektledelse. Copenhagen Business School

Statens Byggeforskningsinstitet, 2004. Svigt i byggeriet - skonomiske konsekvenser og muligheder for
en reduktion. Analyse. Erhvervs- og Byggestyrelsen

Statens Byggeforskningsinstitut, 1999. Byggelogistik - Erfaringer fra seks forsggsbyggerier, SBi-
rapport 316. Forskningsudgivelse. Aalborg Universitet

Stretton, A., 1981. Construction communication and individual perceptions. Chartered Builder,
Sommer. pp.51-53.

@@ Effektiv og interessebaseret kommunikation i byggebranchens projektorganisationer | 14 Kildefortegnelse



Thomassen, M.A., 2004. Fornuft og ufornuft i byggeriets organisering. Publikation baseret pa Ph.d.-
studie. By og Byg, Statens Byggeforskningsinstitut

Thomas, S.R., Tucker, R.L. & Kelly, W.R., 1998. Critical Communication Variables. Journal of
Construction Engineering and Management, januar/februar. pp.58-66.

Thorseth, B., 2010. Bygningskonstruktgrstuderende samarbejder med arkitektstuderende i Kina.
Konstruktagren, nr. 8. pp.12 - 13.

Tuckman, B.W., 1965. Developmental sequences in small groups. Psychological Bulletin, nr. 63.
pp.384 - 399.

Ussing, L.F., 2010. Udvelgelses- og tildelingskriterier i den danske byggesektor. Ph.d.-afhandling.
Aalborg Universitet, Institut for Mekanik og Produktion

Vaerdiskabende Byggeproces, 2008. Verdiskabende Byggeproces. [Online]. Available at:
www.vaerdibyg.dk [accessed september 2010]

Walker, A., 2007. Project Management in Construction. Oxford: Blackwell Publishing.

Wandahl, S., 2002. Veerdibaseret samarbejde. Kandidatafhandling til civilingenigr i byggeledelse.
Aalborg Universitet

@konomi- og Erhvervsministeriet , 2004. Bekendtggrelse om anvendelse af offentlig-privat
partnerskab (OPP), partnering og oplysninger svarende til nggletal.

@konomi- og Erhvervsministeriet , 2007. Tilbudsloven, LBK nr. 1410 (Bekendtggrelse af lov om
indhentning af tilbud pd visse offentlige og offentligt stattede kontrakter. Lovbekendtggrelse.

@konomi- og Erhvervsministeriet, 2003. Byggeriets produktivitetsvaekst. Vaekstredeggrelse.

Kandidatspeciale | Byggeledelse — Byggeri & Anlaeg | Aalborg Universitet @7


www.vaerdibyg.dk

15. Appendiks og bilag

Appendiks

Nr.: Emne: Side:
Al Problemtrae 99
A2 Transaktionsanalyse 100
A3 IPA-analyse af paelemgde 105
Ad IPA-analyse af byggemgde 107
A5 Maltrae 108
A6 Interview 109
Bilag

Nr.: Emne: Side:
B1 Effekt af gget produktivitet 114
B2 Spergeskemaundersggelse — Tillid som konkurrenceparameter 115
B3 Voldgiftssager 118
B4 Kommunikationsmodeller 121
B5 Bales 12 interaktionskategorier 123

@ Effektiv og interessebaseret kommunikation i byggebranchens projektorganisationer | 15 Appendiks og bilag



Al Problemtrae
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A2 Transaktionsanalyse

”“Hvor stort skal hullet vaere

for, at du kan ramme to peele
I'?Il

“Der er enighed om, at det
der er stdlpeele, ikk?”

“Jeg skal bare have det pad
skrift. Jeg har talt med X, han
kan ikke se noget problem i
det.”

“Mon ikke der gdr indtil midt i
naeste uge.”

“Lige for overblikkets skyld.
Hvad har vi faet produceret?”

“Det er da gdet rigtigt godt.”

”Pa et tidspunkt gar i over til
dette omrdde i stedet, ikke?”

“Med den her plan. Er det her
sd det problematiske nu?”
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”“Det skal ca. vaere 1 meter
gange 40.”

“Ja jeg tror, det er det, der er
nemmest og mest sikkert.”

“Ok, ja knust beton, det er
bedre end stabil grus.”

“Udmeerket, det passer fint.”

”Vi er nu oppe pG 447 stk.”

”Ja, det gdar godt nar maski-
nen kgrer.”

“Ja, men vi skal bare passe pd
vi ikke lukker kapperen inde.”

“Ja, der er ikke flere proble-
mer her ovre.”
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“Var det en idé at sette et
plastrgr omkring og sa haelde
beton i?”

”Sa er det madske de farste 14
dage af januar, der gdr, for
den af klar.”

“Der er ikke nogen konflikt
ved, at vi laver hullet der hvor
vi taler om det nu, vel.”

Derfor har vi det feelles madl,
atfa..”

”Sa passer det. Sa er vi feerdi-
ge med kloakerne. SG kan vi
fé banket jord op over det
hele og komme videre.”

“Udvendig! Vil | have den ud-
vendig! Vi blev lige enige om

1”7

den skulle vaere indvendig
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“Ja, det ville veere for at be-
skytte.”

”Ja, det lyder sandsynligt.”

”Sa vidt jeg kan se, sa er det
der, der er bedst plads.”

”“Ja, jeg kan ikke se, om der er
et hul i beskrivelsen, men vi
skal jo sgrge for at...”

“Ja komme videre med gul-

”

vet.

“Det vil X jo gerne, Y.”
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|/ F\I |/ F\| “Nej, jeg har lagt 2 % dag
\ / \_/ oven i, X!”

Suk. ”Nu ligger du straks pres / \ ( \
o . ” B B |
pad os igen! l\_) v

“Godt! Det var kun et tilbud K_\ Ingen respons
om at hjeelpe dig, X.” F

Ol
O

©
(=)

Ingen respons

N
,/

“Du er ikke ret meget laenge- / \
re, end X er!” F

IO
OI¢

(=
\C
O

Y

W,
2
7/

“Stgbes ud eller fyldes sand / \ —_’ / V\

til? Sammenlignet med at det
her kunne veere gytje med...”

\J ”Det bestemmer du!”
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= 2
{ F
N W,
“Det vil jeg lige gd hjem og / ) \ / \
la.. \/ \ /
/ - \ “Kan du ikke lige lave et over-
\ B> (J slag pa det!” ’

(e ()
N \_/
”“Det der skal stgbes op, det / ) \ / \
vil jeg gerne have repeteret.” \ J \ /
/B\ / \ “Det var din egen idé!”
N "/

/ \ / \ ”Det finder du ud af!”
\_/ O
“Ja det er rigtigt. Jeg kunne / R \ / \
forestille mig, det var stump- | V |
sgm. Man skulle vel nok \J \ /
kunne klare sig med...” \
(5) (o)
N N,
”Dine folk, der har skdret op- //' \\ / _\
F

pe pé taget, har bare droppet | F |

|I |
affaldet! Sa jeg har personligt _// L/

selv ligefrem taget det med, / \ ,/_ \ ”Det duer selvfglgelig ikke for
da jeg gik forbi. Jeg var ikke |\ |

imponeret!” v \ /, eftertiden.”
I/ B ) f/g\l
\_/ \_/

Kandidatspeciale | Byggeledelse — Byggeri & Anlaeg | Aalborg Universitet 1 @@



“Det her, det er ved at blive
George Gearlgs! Det er jeres
gkonomi, X!”

“Arrrhh, du kan ikk’ ramme
ret meget leengere ned end...,
X!Il

“Du kan vel lave noget andet
ved siden af.”

“Har vi en peeleplan i det om-
rade? Nu skal vi have luppen
frem. Det der skravering, det
gar det altsd ikke nemmere.”
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“Hvad sé med at ramme en
HeB’er i stedet...”

“Jamen de kan f... std hardt!
Nu kommer du nok til at slg
et stykke tid, X!”

Ryster pa hovedet og kigger
veek.

Smiler skaevt.
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A3 |IPA-analyse af paelemgde

Registreret og analyseret interaktion

766566667116576656276676767676755685510668528576549443
67678558576576857594464765494436111

671076512768665549411685465765594665856943949689344975769

587594764651065594637636311426765562655656446543767635589
485854363

(Ovenstdende problem Igses ikke pG mgdet)

6367676855364943563436

767635855943
667276676855943944294767647610116944761276949485443
677667610638556114346
66715558544576453942765441494641043
76753855765535543

66567658547688552565545494696649476549464965854410647666

67561065455544343
6765644659456
6116665636256556343
4365455436476566836494

Femhavning symboliserer fglgende formodede faser

Evaluering

Kandidatspeciale | Byggeledelse — Byggeri & Anlaeg | Aalborg Universitet ﬂ @5



@vrige iagttagelser
Lidt uformel kommunikation fgr mgde

Meget lidt uformel kommunikation efter mgde
Telefoner ringer 3 gange

En del specialist sprog
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A4 |PA-analyse af byggemgde

Registreret og analyseret interaktion
667676666766

66554545
7656665949436
666594943
666755694446

666546856665665576666767267667

6766676662676766666676676766653766676666656

76667656655109411636

766655944

76666576967746376665856456655766764646685376676766466

67675565765494566
76756676676468565636764567664610
7676585576494543
6566567766676554577762656

Femhavning symboliserer fglgende formodede faser
Orientering

Evaluering
Kontrol

@vrige bemaerkninger
Ingen uformel kommunikation fgr mgdet

Meget lidt uformel kommunikation efter mgdet

Telefonsamtaler under mgdet
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A5 Maltrae

Formal

Produkter
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God
produktivitets-
udvikling
God
lansomhed
‘ [
Ingen
konflikter
‘ |
Produkt God
udfares efter Ingen ressource-
speci- forsinkelser anvendelse
fikationerne ‘
[
Godt ‘ ‘
samarbejds Ingen svigt, Velfunge-
klima fejl og rende ar-
mangler bejdsgange
I
!
Ingen
Tillid misforsta- Ingen tvivl Viden
elser om ansvar tabes ikke
\ \ \ |
Respekt Tilpasning af . ]
8 Ngdvendigt Sjeeldent Vel funge- .
Gode DB e
.fagﬁne koTlmu(;\|katlon i — udskiftning af el [l Stabilitet
| imellem til modtager ‘ ngglepersoner 1
6
God ' 4 ’—‘—‘
produktivitets- 3 Ngdvendige _ _ _ _
udvikling for:I?éﬁzgzliﬁlzg:er kompetencer Organisatorisk Organisatorisk
! videndelin leerin
\ opfattelser, veerdier 1 9 9
Motivation for og ekspertise ‘ 6
produkt og
procesoptimering 13456 _ Feelles
| interesser
Fokus pa andre 456
forhold end pris
12456
1 2 3 4 6
@get Konkurrence p& @get samarbejde . Veerdibaseret Laengerevaren-
opmeerksomhed andre forhold end i uddannelses- Partnering samarbejde de samarbejder
pa kommunikation laveste pris og forlabet
anvendelse af

Kommunikations-
evner som
udveelgelses- og

tildelingskriterier

nggletal

Strategisk
partnering
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A6 Interview

Interview med Kristoffer Styrup

Hvorledes er kommunikation eller mangel pa samme efter din mening medvirkende arsag til svigt i
byggesager?

Det er et svaert spgrgsmal. Hvis jeg skal vaegte det fra et til 10, er det meget teet pa 10. Det er en rig-
tig stor arsag... Svigt kan betyde mange ting, men i hvert fald mht. at vaere medvirkende arsag til
komplikationer i byggeprocessen, sa er det jo naermest den stgrste eller mest udpraegede arsag til
problemer. Det er rigtig tit vi steder pa kommunikationsproblemer. Ufattelig tit. Hver eneste dag. Det
er misforstaelser, generelt darlig kommunikation, tvivl om ansvar, og vi er ikke gode nok til at preeci-
sere, de ting vi taler om - af alle mulige andre arsager - fordi vi er presset i tid og gkonomi.

Hvordan pavirker fokus pa pris i branchen samt parternes egne behov og interesser kommunikati-
onen?

Det gor det. Det er vores job, os i byggeledelsen, at fa processen til at fungere sa godt som vi nu kan.
Det er det, vi bruger vores dag pa. At fa folk til at snakke sammen. Vi skal prgve at styre selve proces-
sen, og det er jo en ren kommunikationsopgave. Nar vi er presset pa pris, er vi ogsa ngdt til at
fokusere pa det, og det far fglger for kommunikationen.

Hvordan pavirker det kommunikationen, at der i en byggesag er mange forskellige faggrupper in-
volveret?

Ja, rigtig meget. Byggebranchen bliver tit sammenlignet med andre produktionsformer fx bilindustri-
en, men pa bilfabrikken har medarbejderne et mere ens kendskab til produktet. Tagdaekkeren i
byggebranchen har fx som regel ikke kendskab til fx smedens arbejde. Det er forskellige verdener,
der mgdes. Der er mange forskellige specialer, og sociale grupperinger. Det pavirker rigtig meget.
Parterne kan komme fra vidt forskellige sociale baggrund. Holdninger og mader at opfgre sig pa kan
veere vidt forskellige. Ogsa mellem akademikere og fagleerte kan der veere meget stor forskel. Der kan
vaere meget stor forskel mellem faggrupperne og det kan meget nemt pavirke kommunikationen.

I hvilken grad eksisterer der fordomme mellem de forskellige faggrupper i branchen? Pavirker det-
te forventningerne til, hvorledes parter vil agere i en byggesag?

Det gor der jo nok, men nok ikke i sa hgj grad som fgrhen mellem handvaerkerne. Der er fordomme
mellem arkitekterne og ingenigrerne samt mellem radgivere og de udfgrende. Fordommene eksiste-
rer, og det pavirker den made folk opf@rer sig pa i en byggesag. Men kan godt have en indstilling til
en person pa baggrund af titlen, inden man mgder vedkomne. Der er ogsa tit stor fagstolthed i bran-
chen.

Hvorledes er der fokus pa kommunikationen i den virksomhed, du arbejder for, samt i de byggesa-
ger du deltageri?
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Tja.. det ved jeg ikke... der ikke decideret fokus pa det. Men det er jo en stor del af vores arbejde, og
derfor er der fokus pa det, og det er ogsa ngdvendigt. Men det er indirekte. Det er ikke noget, vi fx
har skrevet ned.

I hvilken udstraekning pavirker travlihed og tidspres fokus pa kommunikation?
Rigtig meget. Den kan godt fa et 10 tal pa skalaen fra 1 til 10.

Hvordan forsgger du, at sikre at deltagerne i din projektgruppe forstar det, der diskuteres til mgder
samt under samtaler i almindelighed?

Jeg prever om jeg kan se og fornemme det pa folk. Det utroligt sveert med folk man ikke kender.

Derudover stiller jeg en masse spgrgsmal til mgderne og forsgger at fa det skaret ud i pap, sa alle er
med, og det ikke kan misforstas. Specielt nar det, vi diskuterer, er lidt indviklet. Det er ogsa tit en god
ide at tegne samtidigt, det kan de fleste forholde sig til.

Hvordan er der til byggemgder samt under problemlgsning fokus pa, at alle ngdvendige speciali-
ster bidrager?

Det er der fokus pa. Dem der er rodet ind i det pagaeldende, spgrger jeg ad.

I hvilken grad tror du, at sggen efter supplerende oplysninger, inden beslutninger tages, undlades,
da det kan antyde inkompetence og uafhaengighed?

Ja, helt bestemt - i stor grad. Der er mange der sidder og putter sig fordi de er bange for at stille
dumme spgrgsmal — sa hellere lyde som om de forstar. Men byggeledelsen kan stille de dumme
spgrgsmal og pa den made forsgge at fa ngdvendige oplysninger. Samtidigt kan det Igsne op, at jeg
sporger — pille det formelle niveau lidt ned. Det kan maske hjeelpe til at andre ogsa spgrger. Men folk
er helt klart tilbageholdende.

Hvorledes tror du, at faktorer som stgj, vind og regn pavirker beslutningstagen pa byggepladsen?
Jeg tror da, det pavirker beslutningerne - hvordan de tages og hvor hurtigt. | middel grad.

Formel kommunikation er associeret med en byggesags kontraktlige forhold. | hvor hgj grad me-
ner du, der kommunikeres uformelt mellem parterne i projektgrupperne?

Det kommer an pa projektgruppen og projektet. | nogle projekter bliver kommunikationen meget
formel, fx hvis man er presset pa tid. Men det handler om at holde et ret uformelt niveau i gruppen,
tror jeg.

Hvad tror du, der kan forbedre kommunikationen mellem parterne i branchen? Eksempelvis part-
nering, feelles kantine pa byggepladsen, falles arrangementer med socialt indhold eller gget
samarbejde mellem faggrupperne i uddannelsesforlgbet.

Jeg ville gerne sige partnering, men det, tror jeg ikke, hjelper —ikke 1. og 2. generations. Tvaertimod.
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Fzelles kantine hjelper maske men det er sveert at male. Fzelles arrangementer tror jeg hjelper — det
forsgger vi. Men jeg tror, det der hjelper mest er, at man som projektleder er synlige og interesserer
sig for de forskellige parter. Det hjelper nar relationer styrkes, men det er jo svaert i byggebranchen,
nar vi hele tiden arbejder sammen med nye folk i hvert projekt.

@get samarbejde mellem fagene i Igbet af uddannelserne kunne nok godt forbedre kommunikatio-
nen.

Hvordan er fordelingen af nedenstaende kategorier til byggemgder og projekteringsmgder efter
din erfaring?

e Kommunikation hvor der udtrykkes forslag, gives meninger og orienteres.
e Kommunikation hvor der anmodes om forsalg, meninger og orientering.

e Kommunikation hvor der udvises uenighed, speending og fjendtlighed.

e Kommunikation hvor der udvises solidaritet, afspanding og enighed.

Overvejende nr. 1 og 2. Nr. 3 og 4 svinger alt efter projekt.
Zndres fordelingen gennem byggeprocessen ift. din erfaring?

| starten af et projekt, nar man lige har underskrevet kontrakter, kan nr. 4 vaere hgj, men sa falde
med tiden, nar problemer opstar, og sa kan nr. 3 blive ret hgj (ikke ngdvendigvis fijendtlighed men
uenighed, og spaending). | nogle sager kan nr. 4 jo styrtdykke hen mod slutningen af et projekt, og nr.
3 i stedet blive ret hgj.

Hvorledes er fordelingen efter din mening forskellig i succesfulde projekter og mindre succesfulde
projekter?

| projekter hvor tidsplan og projekt holder, vil nr. 4 nok vaere mere jaevn gennem projektet og nr. 3
ikke sa hgj.

Interview med Erik Aaquist

Hvorledes er kommunikation eller mangel pa samme efter din mening medvirkende arsag til svigt i
byggesager?

Kommunikation er da medvirkende arsag til en del af de svigt, der forekommer. Efter min mening er
det vigtigst at parterne forstar hinandens behov, interesser, vanskeligheder og udfordringer. Sa sam-
arbejder man meget bedre. Det er vigtigt, at man har forstaelse for hinanden.

Hvordan pavirker fokus pa pris i branchen samt parternes egne behov og interesser kommunikati-
onen?

Hvis man er under pres gkonomisk, har man tendens til en aggressiv adfaerd, indelukkethed, som pa-
virker kommunikationen.
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Hvordan pavirker det kommunikationen, at der i en byggesag er mange forskellige faggrupper in-
volveret?

Det stiller krav til en god koordinering og en god formidling i det pagaeldende samarbejde. Jo flere
parter, jo flere krav stiller samarbejdet. Nar der er mange forskellige parter, stiller det krav til en gget
kommunikation.

I hvilken grad eksisterer der fordomme mellem de forskellige faggrupper i branchen? Pavirker det-
te forventningerne til, hvorledes parter vil agere i en byggesag?

Jeg synes ikke der er mange fordomme. Men vi har et billede af de forskellige virksomheder. Hvordan
de normalt agere, og hvad de star for. Selvfglgelig har vi ogsa til en vis grad billeder af hvordan arki-
tekter, ingenigrer, handvaerkere osv. er, men jeg synes ikke, det er slemt.

Hvorledes er der fokus pa kommunikationen i den virksomhed, du arbejder for, samt i de byggesa-
ger du deltager i?

Jeg bruger meget tid pa kommunikationen, fordi byggesager kan vaere utroligt komplicerede. Det er
unikaprodukter. Det er vigtigt, at vi forstar hinanden. Man kan finde specifikationer, krav til arbejdet
osv. pa tegninger, men det er vigtigt, at de formidles og at vi er enige.

I hvilken udstrakning pavirker travlhed og tidspres fokus pa kommunikation?

Hvis du er presset, ma der kommunikeres meget kort og praecist. Som naevnt kan man blive aggressiv
og kort for hovedet, ndr man er presset og det pavirker fokusset pa kommunikationen.

Hvordan forsgger du, at sikre at deltagerne i din projektgruppe forstar det, der diskuteres til mgder
samt under samtaler i almindelighed?

Vi snakker om problemer, tiltag, aktion, analysere forcering. Og jeg forsgger at seette mig i deres
sted.

Hvordan er der til byggemgder samt under problemlgsning fokus p3, at alle ngdvendige speciali-
ster bidrager?

Jeg forsgger at bruge alles viden.

| hvilken grad tror du, at sggen efter supplerende oplysninger, inden beslutninger tages, undlades,
da det kan antyde inkompetence og uafhaengighed?

I lille grad.
Hvorledes tror du, at faktorer som stgj, vind og regn pavirker beslutningstagen pa byggepladsen?
Det pavirker os, og det agerer vi ud fra.

Formel kommunikation er associeret med en byggesags kontraktlige forhold. | hvor hgj grad me-
ner du, der kommunikeres uformelt mellem parterne i projektgrupperne?
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Det varierer meget. Det er meget afhaengigt af de involverede parter, de kontraktlige forhold og hvil-
ken indgangsvinkel entreprengren har. Det betyder meget, hvilken kultur der er fra virksomhedernes
side. Hvis der fx rejses mange krav, pavirker det, at der kommunikeres meget formelt.

Hvad tror du, der kan forbedre kommunikationen mellem parterne i branchen? Eksempelvis part-
nering, feelles kantine pa byggepladsen, faelles arrangementer med socialt indhold eller gget
samarbejde mellem faggrupperne i uddannelsesforlgbet.

At man forsgger at vaere pd samme niveau og have respekt til hinanden. Hvis der er nogen, der har et
problem, skal det tages serigst og lgses hurtigt.

Sociale arrangementer virker selvfglgelig.

Det er vigtigt, at sikre at man er indstillet til at samarbejde. Selvom vi sommetider er uenige, er det
vigtigt, at man snakker ordentligt til hinanden.

Hvordan er fordelingen af nedenstaende kategorier til byggemgder og projekteringsmgder efter
din erfaring?

e Kommunikation hvor der udtrykkes forslag, gives meninger og orienteres.
e Kommunikation hvor der anmodes om forsalg, meninger og orientering.

e Kommunikation hvor der udvises uenighed, speending og fjendtlighed.

e Kommunikation hvor der udvises solidaritet, afspaending og enighed.

De er alle repraesenteret. Nr. 2 er generelt hgj.
Zndres fordelingen gennem byggeprocessen ift. din erfaring?
| Igbet af byggeprocessen kan enten nr. 3 eller 4 blive hgj, nar slutningen af sagen naermes.

Hvorledes er fordelingen efter din mening forskellig i succesfulde projekter og mindre succesfulde
projekter?

Nr. 3 kan godt eksistere selvom sagen er succesfuld. Hvis speendingen kommer ud af verden og mgn-
steret brydes.
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B1 Effekt af gget produktivitet

| en analyse af produktivitet og indtjening i Bygge- og anlaegssektoren udarbejdet af Erhvervsministe-
riet papeges det, at mindre produktivitetsstigninger i Bygge- og anlaegssektoren kan give relativt
store velfaerdsresultater. Figur 42 viser beregnede velfaerdseffekter af en produktivitetsstigning pa 2,
6, 8 og 10 pct.

Stiger produktiviteten med 2 pct. vil dette ifglge erhvervsministeriets beregninger medfgre et fald i
prisen pa bygge- og anlaegsopgaver med lidt under 1 pct. Den lavere pris gger efterspgrgslen efter
byggeri og anlaeg, og produktionen stiger med 0,2 pct. Den danske velfaerd stiger med 1,3 mia. kr.,
hvilket svarer til en velfaerdsstigning pa 0,2 pct. En stigning i produktiviteten pa 10 pct. vil saledes
ifelge beregningerne medfgre et fald i prisen pa bygge- og anlaegsopgaver pa godt 4 pct. Den lavere
pris gger efterspgrgslen efter byggeri og anlaeg og produktionen stiger med 1 pct. Den danske vel-
faerd stiger med 6,5 mia. kr., hvilket svarer til en velfaerdsstigning pa 0,9 pct., [KonsulentGruppen i
Erhvervsministeriet, 2000]

2% 6% 8% 10%
Velfeerdseendring i 1,29 3,88 5,18 6,49
mia., kr.
Velfeerdsaendring 0,18 0,53 0,71 0,88
(%)
Dansk eksport (%) 0,08 0,25 0,33 0,41
Dansk import (%) 0.1 0,31 0,41 0,52
AEndring | 0,21 0,62 0,84 1,05
produktionen af
Byggeri (%)
Andring i prisen pa -0,86 -2,58 -3,44 -4,29
Byggeri (%)

Figur 42: Effekten af gget produktivitet i bygge- og anlaegssektoren i Danmark.
[KonsulentGruppen i Erhvervsministeriet, 2000]
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B2 Spgrgeskemaundersggelse

Dette appendiks indeholder supplerende oplysninger om spgrgeskemaundersggelsen i afgangspro-
jektet ‘Tillid som Konkurrenceparameter’, [Festersen et al, 2010]. | appendikset findes stamdata
vedrgrende respondenterne og svarfordeling til spergsmal omkring mistillid i byggebranchen. @vrige
spergsmal og svar fra spgrgeskemaundersggelsen findes pa www.anlaegsteknikforeningen.dk.

Oplysninger vedrgrende respondenterne:

Figur 43: Aldersfordelingen pa respondenter som har deltaget i undersggelsen. (151 respondenter)
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Figur 44: Respondenternes alder sammenholdt med deres anciennitet i byggebranchen.
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30%
25%
m Ved ikke
20% M Over 500
m101-500
15% W51-100
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Figur 45: Virksomhedernes stgrrelse sammenholdt med arbejdsbetegnelsen.
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Svarfordeling til pastande om at byggebranchen er praeget af mistillid:
e Pastand 8.1: Der er overvejende mistillid mellem byggeriets parter.

¢ Pastand 8.2: Stor tillid mellem parterne i et byggeprojekt gger vaerdien af slutproduktet.

e Pastand 8.3: Stor tillid mellem parterne i et byggeprojekt giver samlet set en stgrre indtjening for
de involverede parter.

¢ Pastand 8.4: Stgrre abenhed mellem parterne fremmer virksomhedens evne til at tjene penge.

40%

35%

30%

25%

20%

15%

10%

5%

0%

» Andet

® Studerende

® Handvaerker

m Entreprengr

m Arkitekt

® Radgiver

® Bygherre

-

Enig Delvis enig Hverken/eller Delvis uenig Uenig Ved ikke

Figur 46: lllustration af pastand 8.1 - Der er overvejende mistillid mellem byggeriets parter.

Svarmulighed Pastand 8.2 Pastand8.3 Pastand 8.4

Enig 66,9 % 40,7 % 34,7 %
Delvis enig 2711 % 41,6 % 39,0 %
Hverken/eller 2,5% 10,2 % 16,1 %
Delvis Uenig 0,0 % 0,8 % 34%
Uenig 1,7% L,7% 1L7%
Ved ikke 1,7% 51 % 51%

Figur 47: Fordeling af svar til pastandene 8.2, 8.3 og 8.4.
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B3 Voldgiftssager

Dette bilag indeholder supplerende oplysninger om undersggelsen af sager ved voldgiftsnaevnet for
bygge- og anlaegsvirksomhed i perioden 2000 — 2007.

En tvistesag indeholder en eller flere uenigheder, som har medfgrt tilknytning af ekstern eller intern
advokat/jurist i forbindelse med begaering om syn & skgn og/eller indgivelse af voldgiftsklage. Sa
leenge en uenighed i en entrepriseorganisation ikke involverer andre end entrepriseorganisationen,
er der saledes ikke tale om en tvistesag efter denne definition.

Der er forskellige kategorier af formelle tvister i forbindelse med byggesager. Undersggelsen om-
handler tvister iht. AB/ABT/ABR aftalereglerne. Disse tvister indbringes for Voldgiftsneevnet for
bygge- og anlagsvirksomhed. Derudover er der tvister, som indbringes for domstolene, Klagenaev-
net for udbud eller andre ankenaevn. Voldgiftsnavnet for bygge- og anlaegsvirksomhed har fglgende
typer af tvistebehandlinger, hvor antallet af sager der er indbragt i perioden 2000 — 2007 ses i figu-
rerne.

Syn og sken:

200-
1804
1604
1404
1201
1004
80+
604
404
204

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007
Figur 48: Figur 48: Antal Syn og skgn sager med aktivitet i de enkelte ar.

Sagkyndig beslutning:

500
450
400
350
300
250
200
150
100

50

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007

Figur 49: Antal Sagkyndige beslutninger i de enkelte ar.
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Voldgift:

7004

600+

500+

4004

3004

2004

1004

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007

Figur 50: Antal voldgiftsager i de enkelte ar.

Foregreben tvistelgsning, maegling og mediation

Voldgiftsnaevnet har ikke “markedsfgrt” anvendelsen af denne alternative tvistelgsningsform saer-
skilt, og denne tvistelgsningsform er til en vis grad aflgst af de nyere regler om meegling og
mediation. Der har i 7 ars perioden vaeret 14 sager med foregreben tvistelgsning.

Reglerne om maegling og mediation er vedtaget af Voldgiftsnaevnet i marts 2004. Erfaringsmaessigt vil
der ga en vis tid, inden nye regler om anvendelse af alternative tvistelgsningsformer slar igennem.
Der har i 3 ars perioden vaeret 5 sager med magling og ingen sager, hvor mediation pa grundlag af
Voldgiftsnaevnets regler er anvendt.

Sma belgbsstgrrelser
500-

450
400+
3504
3004
250
200
150
100
50
0

50 100 150 200 250 300 350 400 450 500 750 1000
Figur 51: Antal voldgiftssager med pastandsbelgb op til 1 mio. kr. fordelt pa intervaller i sagsstgrrelse.

Det fremgar meget tydeligt af Figur 51, at der er en stor andel af mindre sager blandt det samlede
antal sager indbragt for Voldgiftsnavnet i perioden. Ca. 25 % af sagerne har en pastand pd under
100.000 kr., mens ca. 2/3 af sagerne har en pastand pa under 500.000 kr.
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Tvister i relation til omsatningen i byggeriet

Det er forventeligt, at antal tvistesager til en vis grad vil haenge sammen med omsaetningen i bygge-
riet, og en del af stigningen i antallet af tvistesagerne fra 2000 til2007 kan derfor tilskrives stigningen
i omsaetningen fra ca. 150 mia. kr. til ca. 185 mia. kr.

250 1 1 1 1 1 1
200 1----- - SEETRE e LRl R P
! = = = Antal beskaeftigede i
; 1000
ST =- Produktion i mia. kr.-
150 7===+= cooC . . 2000 priser
: : ' —— Antal fuldferte
; ; ; ; ; : byggesager i 1000
100 §----- re-e-- .- an---- 4----- pe- - R
50 — Ar

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007

Figur 52: Den samlede aktivitet i byggeriet inkl. anlaegsarbejder og drifts- og vedligeholdelsesentrepriser

Stigningen i antallet af sager vedrgrende syn & skgn, voldgift og sagkyndig beslutning er i 7 ars perio-
de pa ca. 80 % fra 723 sager til ca. 1300 sager om aret. Korrigeres for omsatningsstigningen i
byggeriet ved stigningen i produktionsomkostningerne er den reelle stigning i antallet af sager ved
Voldgiftsnaevnets pa ca. 50 %.

[PLUS, 2008]

il 2@ Effektiv og interessebaseret kommunikation i byggebranchens projektorganisationer | 15 Appendiks og bilag



B4 Kommunikationsmodeller

Figur 53 viser Shannon & Weavers linezre, matematiske kommunikationsmodel fra 1949. Modellen
er simpel og forholdsvis nem at forstda. Modellen er muligvis den mest indflydelsesrige inden for
kommunikation og mange kommunikationsmodeller er videreudviklet fra denne. Feedback er dog
ikke indbefattet i modellen, som er en envejskommunikationsmodel, fortrinsvis beregnet til at forsta
overfgrsel af budskaber inden for radio- og telekommunikation.

INFORMATION DESTINATION
SOURCE Message combined with
noise becomes slightly
Sender distorted Receiver decodes
encodes Interprets message

Signal sent Received signal

MESSAGE MESSAGE

Figur 53: Linear model af kommunikationsprocessen, [Shannon & Weaver, 1949].

Figur 54 viser Feldbergs® kommunikationsmodel fra 1975, som er en betydelig videreudvikling af
Shannon & Weavers model. Modellen er langt mere kompleks og indeholder en mere omfattende
teori fx emner, der pavirker deltagerne i processen. Fire stadier praesenteres i modellen; tovejskom-
munikationen, grunde til uoverensstemmende forventninger og reaktioner, mekanismer
bestemmende for succes samt processen, der fortseetter modsat ved modtagerens reaktion.

> Meyer Feldberg, 1942. PhD, University of Cape Town. Professor, Columbia Business School
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Feedback
from the other person and
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Expectation Reaction

Factors affecting sending and receiving of message

Direction .
Influence on sender’s Content Influence on sender’s
message: Medium interpretation of message:
e Background Psychological noise ¢ Background
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e Perception e Perception
e  External pressure e  External pressure

Figur 54: Kompleks kommunikationsmodel, [Feldberg, 1975].
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B5 Bales 12 interaktionskategorier

Positiv
felelsesbetonet
adfeerd (1)

Opgaveorienteret
adfaerd
- Besvarende (I1)

Opgaveorienteret
adfeerd
- Spgrgende (I11)

Negativ
folelsesbetonet
adfaerd (1V)

Figur 55: Bales 12 interaktionskategorier og sammenhangen herimellem. Frit efter [Emmitt & Gorse, 2007].

Interaktionskategori

Udviser solidaritet
Styrker andres status, yder stgtte, belgnner

Udviser afspaening
Joker, griner, viser tilfredshed

Udtrykker enighed

Passiv accept, forstdr, sammentykker

Giver forslag
Vejledning, overlader afgarelsen til andre

Udtrykker meninger

Vurderinger, gnsker, analyserer

Orienterer
Oplyser, gentager, bekreefter

Anmoder om orientering
Oplysninger, redeggrelser, bekraeftelser

Anmoder om tilkendegivelse af meninger
Vurderinger, analytiske betragtninger, @gnsker

Anmoder om forslag
Vejledening, rad (evt. mht. handlemuligheder)

10

Udtrykker uenighed
Afviser passivt, er formel, undlader at stgtte

11

Udviser spaending
/Angstelse, misforndjelse, frustration

12

Udviser fjendtlighed Forringer andres
status, forvarer sig selv, aggresioner, vrede

mm OO0 wm >

Orienteringsproblemer
Evalueringsproblemer
Kontrolproblemer
Beslutningsproblemer
Spaendingsproblemerv
Integreringsproblemer

Kandidatspeciale | Byggeledelse — Byggeri & Anlaeg | Aalborg Universitet

<«
A B CD
@
<
S
<«

123



	Synopsis:
	Forord
	Abstract
	1. Indledning
	1.1. Byggeriets produktivitetsudvikling
	1.2. Udviklingstiltag
	1.3. Initierende problem

	2. Metode
	2.1. Projektstruktur
	2.1.1. Indledning
	2.1.2. Foranalyse og projektets fokus
	2.1.3. Detailanalyse
	2.1.4. Løsning
	2.1.5. Afslutning

	2.2. Anvendte metoder
	2.2.1. Litteraturstudie
	2.2.2. Semistrukturerede interview
	2.2.3. Empiriske analyser
	2.2.4. Benyttede teorier

	2.3. Metodekritik

	3. Problemidentifikation
	3.1. Effektivitet
	3.2. Barrierer for produktivitetsudvikling
	3.3. Udvælgelse af fokusområde
	3.3.1. Spørgeskemaundersøgelse 
	3.3.2. Problemtræ
	3.3.3. Kommunikation som væsentlig problematik

	3.4. Opsummering

	4. Problemets kontekst
	4.1. Byggeriets komplekse forhold
	4.1.1. Fragmentering samt skiftende, ustabile miljø
	4.1.2. Den fagmæssige fragmentering
	4.1.3. Konkurrencestrukturen

	4.2. Tidspres

	5. Projektets fokus
	5.1. Problemformulering
	5.2. Afgrænsning

	6. Begrebsafklaring
	6.1. Informationer og data
	6.2. Viden
	6.3. Kommunikation
	6.4. Mangel på kommunikation eller fejl i samme
	6.5. Effektiv og interessebaseret kommunikation
	6.6. Interaktion
	6.7. Interpersonel kommunikation og gruppekommunikation
	6.8 Byggebranchens projektorganisationer

	7. Kommunikationsteori
	7.1. Studier og undersøgelser i kommunikation
	7.2. Kommunikationsetnografi
	7.3. Kommunikationsprocessen
	7.3.1. Kommunikationsmodeller
	7.3.2. Elementer i kommunikationsprocessen

	7.4 Formel og uformel kommunikation
	7.5. Udvikling af kommunikationen i grupper
	7.5.1. Opgaveorienteret og følelsesbetonet social interaktion
	7.5.2. Faser i gruppers udvikling

	7.6. Opsummering

	8. Problemløsning og beslutningstagen
	8.1. Problemløsning og beslutningstagen i projektorganisationerne
	8.1.1. Beslutningsprocessers hierarki 
	8.1.3. Beslutningers betydning i projektforløbet
	8.1.4. Forhold der påvirker problemløsning og beslutningstagen
	8.1.5. Opsummering


	9. Analyse af kommunikation
	9.1. Transaktionsanalyse
	9.1.1. Tre jeg-tilstande
	9.1.2. Selve transaktionen
	9.1.3. Transaktionsanalyse af møder i forbindelse med byggesager
	9.1.4. Generelt 

	9.2. IPA
	9.2.1. Bales 12 interaktionskategorier 
	9.2.2. IPA-analyse til møder i forbindelse med byggesager

	9.3. Øvrige iagttagelser af kommunikationen til møderne 
	9.4. Opsummering

	10. Løsningsforslag 
	10.1. Måltræ
	10.2. Øget fokus på kommunikation i branchen
	10.2.1. Kommunikationsevner som udvælgelses- og tildelingskriterium

	10.3. Øget samarbejde på tværs af fag i uddannelsesforløbet
	10.4. Kultur for samarbejde, organisatorisk videndeling og læring 
	10.4.1. Organisatorisk videnskabelse
	10.4.2. Fangernes dilemma i videndeling
	10.4.3. Fælles interesser 
	10.4.4. Længevarende samarbejder 

	10.5. Opsummering

	11 Implementeringsovervejelser
	11.1. Forandringsproces
	11.1.1. Optøning
	11.1.2. Gennemførsel af forandring og fastfrysning
	11.1.3. Opsummering


	12. Konklusion
	12.1. Produktiviteten i byggebranchen og dette projekts fokus
	12.2. Undersøgelse og analyse af kommunikation
	12.3. En mere effektiv og interessebaseret kommunikation

	13. Perspektivering
	13.1. Kommunikation og samarbejde
	13.2. Udvikling af nøgletalssystem
	13.3. Udviklingens tilstand
	13.4. Videre forskning

	14. Kildefortegnelse
	15. Appendiks og bilag
	A1 Problemtræ
	A2 Transaktionsanalyse
	A3 IPA-analyse af pælemøde 
	A4 IPA-analyse af byggemøde 
	A5 Måltræ
	A6 Interview 
	Interview med Kristoffer Styrup 
	Interview med Erik Aaquist

	B1 Effekt af øget produktivitet
	B2 Spørgeskemaundersøgelse
	B3 Voldgiftssager
	B4 Kommunikationsmodeller
	B5 Bales 12 interaktionskategorier 



