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Forord

Denne rapporten presenterer resultater fra forskningsprosjektet ”Samarbeid
og leering i byggeneringen”, som ble utfgrt ved Senter for byggenaringen
ved Handelshgyskolen BI fra januar 2007 til desember 2009. Prosjektet har
veert finansiert av midler fra senteret og Byggekostnadsprogrammet
(www.byggekostnader.no).

Malsetningen for prosjektet har veert a beskrive og analysere nytten av tettere
samarbeid for leering mellom bedrifter i byggeneringen, og hvilke faktorer
som fremmer og hemmer slik laering. Prosjektet er basert pa en case studie
av byggeprosjektet Nye St. Olavs Hospital i Trondheim. 36 intervjuer har
blitt gjennomfart med ledere fra ulike bedrifter involverte i byggeprosjektet,
inkludert fra byggherre, radgivende konsulenter, byggentreprengr, tekniske
underentreprengrer og leverandgrer.

Jeg vil med dette rette en stor takk til intervjupersonene som har tatt seg tid
til & bidra i studien og for den apenhet som er vist. En spesiell takk til
informasjonssjef i Helsebygg Midt-Norge, Arve-Olav Solumsmo, for nyttige
innspill og tilbakemeldinger underveis i studien. Studien har gitt et unikt
innblikk i de muligheter for leering og utfordringer som er knyttet til tettere
samarbeid mellom bedrifter i byggeprosjekter.

Oslo, 15. januar 2010

Lena E. Bygballe
Leder av Senter for byggeneringen ved Handelshgyskolen Bl

www.bi.no/bygg
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Abstract

The report presents the results from a research project titled: Collaboration
and learning in construction. The project was conducted at the Centre for the
construction industry, Bl Norwegian School of Management in the period
2007- 2009. The main purpose of the project has been to add knowledge
about how closer collaboration may provide possibilities for learning, in
terms of increased productivity and innovation in the Norwegian
construction industry.

The overall research question for the project has been:

“How may closer collaboration between construction parties contribute to
learning and what are the important factors influencing upon these
possibilities?”

In order to answer this question, a qualitative case study of a construction
project in Trondheim - the New St. Olav’s Hospital - has been conducted.
The study is based on 36 interviews with managers from different companies
involved in the project. The project has been characterized by close
collaboration between these companies, which is viewed as a main reason
for the project’s success in terms of costs, time and quality. A main finding
is that the collaboration has manifested in the establishment of new routines,
which in turn has contributed to increased productivity. In addition, the study
illustrates how the development of the collaborative model applied is the
results from innovative learning processes, where the establishment of
formal and informal learning arenas has been central.

The findings suggest that in order to reap learning benefits from closer
collaboration, parties need to develop learning and relationship handling
competence.



Sammendrag

I denne rapporten presenteres resultater fra forskningsprosjektet ”Samarbeid
og leering i byggeneringen”, som ble utfgrt ved Senter for byggenaringen
fra januar 2007 til august 2009. Prosjektet har hatt til hensikt & bidra til mer
kunnskap om hvordan samarbeid mellom bedrifter kan fremme leering, i
form av gkt produktivitet og innovasjon i den norske byggensringen.
Utgangspunktet for prosjektet har veert funn i nyere forskning som viser at
den norske bygg-, anleggs- og eiendomsneringen har et stort
utviklingspotensial nar det gjelder verdiskaping (Espelien og Reve, 2007).
Potensialet ligger serlig i gkt satsning pa forskning og utvikling, og det a
etablere tettere koblinger mellom akterer gjennom langsiktig samarbeid.
Sammen gir dette bedre grunnlag for produktivitet og innovasjon, som igjen
er selve basisen for verdiskaping og en kunnskapsbasert naring.

Problemstilling for forskningsprosjektet har veert:

Hvordan kan tettere samarbeid mellom aktgrer bidra til lering i
byggenaringen og hvilke faktorer spiller inn?

For & finne svar pd denne problemstillingen, er det gjennomfert en
casestudie av byggeprosjektet Nye St. Olavs Hospital i Trondheim, der
tettere samarbeid mellom partene har statt i fokus. Studien baserer seg pa 36
intervjuer med ledere fra en rekke av de involverte bedriftene. Studien har
sett pa hvordan samarbeidet har utviklet seg over tid, og hvilke tiltak som er
gjort for & oppna et godt resultat. Et hovedfunn her er at tettere samarbeid
har bidratt til leering i form av etablering av nye rutiner, som videre har
bidratt til gkt produktivitet. Samtidig viser studien hvordan samarbeidet i seg
selv er et resultat av innovative leringsprosesser der fokus pa a skape gode
formelle og uformelle leringsarenaer har statt sentralt. Case studien er sett i
lys av eksisterende teori om leering og relasjoner i byggenaringen.

Basert pa erfaringene fra studien av St. Olavs prosjektet, er det grunnlag for
a hevde at det er et stort potensial for leering og verdiskaping som fglge av
tettere samarbeid mellom aktarer i byggeneeringen. Det er imidlertid viktig &
veere oppmerksom pa de forutsetningene for og utfordringene ved denne
type samarbeid. Resultatene fra studien gir et innblikk i hvilke faktorer som
spiller inn for & utvikle slik kompetanse og hvordan disse kan handteres.






Innledning

Byggeneringen karakteriseres ofte som en naring med lav produktivitet og
innovasjonsevne, og der potensialet for verdiskaping ikke utnyttes (Espelien
og Reve, 2007). | tillegg er det gjort beregninger som viser til at darlig
kvalitet malt i byggefeil koster samfunnet flere milliarder i aret (Ingvaldsen
og Edvardsen, 2007). Selv om disse tallene er noe usikre, vitner avis-
overskriftene om at naringen har et problem hva gjelder det a oppfere bygg
og anlegg, sarlig boliger, av en tilfredsstillende kvalitet. Det er mange
antatte arsaksforklaringer til denne tilsynelatende lave ytelsesgraden. Mange
peker pa at neeringen er kompleks og fragmentert i betydningen av at mange
ulike aktgrer, aktiviteter og ressurser er involverte (Dubois og Gadde,
2002a). Aktgrene i naeringen jobber ut fra ulike verdiskapingslogikker. Dette
betyr at de organiserer sine aktiviteter og ressurser pa ulik mate for a oppna
verdiskaping og gkonomisk effektivitet, og ulike akterers logikker kan sta i
motsetning til hverandre (Bygballe og Jahre, 2009). Mens noen gnsker a
oppna skalagkonomi, der lange produksjonsserier, standardisering og
repetisjon sgrger for effektivitet og kostnadsreduksjon, er andre mer opptatte
av a skape nye og unike lgsninger, og pa den maten selge kundetilpassede
lgsninger. Nar slike ulike logikker mgtes kan det oppsta konflikter.

Den prosjektbaserte karakteren pa naeringen gjer det vanskelig & dra nytte av
tidligere erfaringer og & oppna sakalte leringskurveeffekter. Slike effekter
henspeiler pd at man gjennom repetisjon blir bedre pa a utfere en aktivitet,
fordi man allerede er kjent med hva som kreves. Prosjekter er imidlertid ofte
unike og basert pa engangsproduksjon, og man ma derfor starte pa nytt hver
gang (Barlow and Jashapara, 1998). Nyere forskning viser videre at
naringen er svak pa a etablere koblinger mellom ulike aktarer, szrlig knyttet
til langsiktige kunde- og leverandgrrelasjoner, noe som anses som viktig for
a utvikle en kunnskapsbasert nearing (Espelien og Reve, 2007). Aktarene har
tradisjonelt forholdt seg til hverandre gjennom et kontraktregime der pris har
vaert  viktigste tildelingskriterium, og samarbeidet begrenset til
enkeltprosjekter (Dubois og Gadde, 2000). Normalt sett opplgses hvert
prosjektteam nar prosjektet er ferdig og det har tradisjonelt veert lite
strategisk samarbeid pa tvers av aktgrene i naringen. Her ligger et uutnyttet
potensial for gkt produktivitet og innovasjon, samt kvalitetsforbedringer.

Det har i lgpet av de siste arene veert et uttrykt gnske i naringen selv om a
gjgre noe med denne situasjonen. Man gnsker & bedre naringens
troverdighet og dermed sikre framtidig rekruttering. For eksempel i England
og Danmark har flere myndighetsinitierte rapporter papekt betydningen av &
leere av andre industrier, slik som bilindustrien, og nyttegjere det som ofte
refereres til som ”partnering” (samspill), ”Supply Chain Management”
(ledelse av forsyningskjeder) og “lean construction” (trimmet bygging) (se
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Egan, 1998). Felles for disse konseptene er tanken om at tettere samarbeid
og kommunikasjon mellom aktgrene og grensesnittene i verdikjeden vil
bidra til mer effektiv bygging. | Norge har enkelte bedrifter innen naeringen
selv gatt i bresjen for & anvende disse konseptene. Et eksempel er NCCs
partneringmodell. Det er fortsatt for tidlig a si noe om hvor suksessfulle
disse forsgkene og modellene er pa generell basis og hva som virker og ikke.
Dette er serlig koblet til at man fortsatt ikke har etablert gode
malingskriterier for denne typen samarbeid. For eksempel Nystrom (2008)
peker pa at partnering ikke ngdvendigvis gir bedre resultat nar det gjelder
“harde” variabler, slik som tid, gkonomi og kvalitet, men at man mangler
malinger pa "myke” verdier, slik som kunde- og medarbeider tilfredshet.
Han mener at partnering kanskje er mer knyttet til slike verdier. Vi ser at
antallet prosjekter i den norske byggenaringen som har benyttet seg av for
eksempel partnering eller andre samspillsmodeller i en eller annen variant, er
gkende. Flere av disse viser gode resultater bade nar det gjelder gkonomi
(innenfor eller lavere enn budsjett), tid (overlevering av prosjektet til
byggherre til avtalt tid), bedre kvalitet (nedgang i antall rapporterte feil) og
en bedre atmosfare og samarbeidsklima i prosjektet.

Med dette som utgangspunkt, ble prosjektet “Samarbeid og lering i
byggenaringen” satt i gang ved Senter for byggensringen ved
Handelshgyskolen Bl i 2007. Prosjektet har hatt som mal & bidra til gkt
verdiskaping i byggenaringen gjennom a vise hvordan samarbeid kan bidra
til leering, og dermed gke produktiviteten og innovasjonsgraden i naringen.
Lering er her knyttet til endring i kunnskap, ferdigheter og holdninger basert
pa refleksjon over egne og andres erfaringer. Hovedproblemstillingen for
prosjektet har veert:

Hvordan kan tettere samarbeid mellom akterer bidra til lering i
byggenaringen og hvilke faktorer spiller inn?

Prosjektet har sgkt svar pa dette spgrsmalet gjennom studier av tidligere
forskning og litteratur pa omradet, samt en casestudie av St. Olavs Hospital
prosjektet i Trondheim, der fokus har vert pa samarbeid mellom aktgrene.

Denne rapporten presenterer funnene fra studien og er strukturert pa
folgende mate. | neste kapittel presenteres det teoretiske rammeverket for
studien. Dette er basert pad teori og tidligere forskning om lering og
samarbeid i byggenaringen. Deretter fglger en beskrivelse av forsknings-
designet for casestudien, fer resultatene fra studien presenteres. Til slutt
diskuteres funnene fra studien og teoretiske og praktiske implikasjoner
trekkes opp.
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Teoretisk rammeverk

Hva vet vi om sammenhengen mellom laring og tettere samarbeid i bygge-
nzringen? Det finnes ikke mye vitenskapelig forskning pa temaet her i
Norge, med unntak av blant andre Holmen m.fl. (2005) og Sannerud (2005).
Det meste berer preg av a veere rapporter, som viser til suksesshistorier
hentet fra praksis, uten at det er satt i sammenheng med tidligere forskning
og teoretiske perspektiver. Internasjonalt derimot, har dette temaet fatt stor
oppmerksomhet i lgpet av de siste tidrene. Utgangspunktet for denne
forskningen er et uttrykt behov for og gnske om a gjere byggenaringen mer
produktiv og innovativ, samt a bidra til gkt kvalitet pa det som bygges. |
England og USA har myndighetene initiert flere rapporter som peker pa
betydningen av at byggenaringen begynner a tenke nytt. Dette gjelder szrlig
mer fokus pa samhandling, og hvordan byggenaringen med fordel kan laere
av andre neringer. | bilindustrien for eksempel, har man i mye stgrre grad
inngatt tettere samarbeid med leverandgrer og fokusert pa kontinuerlig
kvalitetsforbedringer (CIl, 1991, Latham, 1994; Egan, 1998; 2002; Strategic
Forum, 2002). Disse initiativene har blitt etterfulgt av mye forskning pa
feltet, som sgker a forsta hvordan man kan legge til rette for bedre samarbeid
og leering mellom aktgrer i og pa tvers av prosjekter. | det falgende skal vi se
hva litteraturen og tidligere forskning har fokusert pa nar det gjelder lering i
byggenaringen, og hva slags barrierer og forutsetning som finnes for
samarbeid og leering mellom aktgrer i naeringen.

Organisasjonsleering i byggenaringen

Det finnes mange ulike definisjoner pa organisasjonsleering, men Cook og
Yanows definisjon fra 1993 er ofte anvendt. De definerer organisasjons-
lering pd denne maten: “That is when a group acquires the know-how
associated with its ability to carry out its collective activities, that constitutes
organizational learning” (1993, s. 374). Man kan derfor si at organisasjons-
leering er ndr individene i en organisasjon larer pa vegne av organisasjonen
o0g at denne leeringen preger hva organisasjonen gjar.

Siden begynnelsen av 1990-tallet har lering bade i og mellom
organisasjoner, for eksempel i prosjekter, fatt mye oppmerksomhet i bygg-
litteraturen. Denne litteraturen har veert szrlig fokusert pa hvordan bedrifter i
neeringen kan legge til rette for leering og hvordan typiske barrierer til slik
lering kan overkommes.
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Hva pavirker lering i byggenaringen?

Lering gjer det mulig for bedrifter a tilpasse seg forandringer i miljoet,
samtidig som det gjer at bedriftene har mulighet til & utvikle seg med hensyn
til gkt produktivitet og innovasjon. Byggenaringen beskyldes ofte for lav
ytelsesevne, og leering har derfor fatt mye oppmerksomhet i de senere arene
fra bade forskere og praktikere i neringen.. Forskningen har serlig fokusert
pa a identifisere barrierer for organisasjonslering og hvordan disse kan
overkommes. Flere hevder at de grunnleggende karakteristika pa naringen,
slik som at den er fragmentert (bestar av mange ulike aktarer) og prosjekt-
basert, virker negativt pa muligheten for leering og innovasjon (Chan m.fl.
2005). Vi kan identifisere to hovedomrader i forskningen. For det farste har
mange sett pa lering som skjer i enkeltprosjekter. Prosjekter gir unike
muligheter for leering, siden de ofte krever nye lgsninger og involverer nye
samarbeidspartnere (Brady og Davies, 2004). Det at mange ulike parter er
involverte i et prosjekt anses imidlertid ogsa som en barriere til slik lzring.
Organisatoriske og gkonomiske forhold nar det gjelder for eksempel
kontraktsforhold, og ogsa den tradisjonelle mistilliten som ser ut til & prege
forholdet mellom partene i slike prosjekter, gjer det vanskelig & dele
kunnskap og 4 finne lgsninger sammen (Dubois og Gadde, 2002a).

Det andre hovedomradet innen forskningen fokuserer pa leering mellom
prosjekter, og hvordan den kunnskapen som skapes i ett prosjekt blir tatt
vare pa og brukt av aktgrene i nye prosjekter. Et av de stgrste problemene til
byggebedrifter er gjerne & utnytte den kunnskapen som skapes i
byggeprosjekter (Ozorhon m.fl., 2005). Kunnskap forblir ofte lokalt i det
individuelle prosjektet og gar tapt, siden den ikke kommuniseres tilbake til
organisasjonene. Risikoen gker dermed for at samme feil gjeres om igjen
(Brady og Davies, 2004) og det blir lite organisasjonslering. Scarbrough
m.fl. (2004) peker pa at dette har & gjere med at siden et prosjekt krever mye
leering i utgangspunktet, vil resultatet av denne bli sa spesifikt rettet mot det
enkelte prosjektet at det blir vanskelig & ta den tilbake til de respektive
organisasjonene. Den eksisterende kunnskapen og praksisen der blir for
forskjellig. Disse forfatterne peker derfor pa at den leringen som skijer i
prosjekter ma integreres med eksisterende praksis, ved at man skaper et
bedre grensesnitt og kommunikasjon mellom prosjektet og de
organisasjonene som er involverte.

Brady og Davies (2004) hevder imidlertid at synet pa at prosjekter er sa
unike, bidrar til & skjule de mulighetene som faktisk finnes nar det gjelder &
overfgre erfaringer. Mange prosjekter bygger pa samme type basiskunnskap,
og bedriftene ma identifisere denne kunnskapen og etablere rutiner som kan
brukes pa tvers av prosjekter. Pa den maten kan bedriftene utvikle verdifull
kompetanse.
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Bresnen m.fl.(2005) har studert hvordan ny prosjektkunnskap og praksis kan
implementeres pa organisasjonsniva, og peker pa betydningen av
organisatoriske og sosiale forhold, slik som makt. De har funnet at
gjennomfgring av endringer og det a ta i bruk ny kunnskap, slik som nye
prosjektrutiner pa tvers av prosjekter, avhenger av om endringen pavirker
eksisterende rutiner og makt- og kunnskapsforhold eller ikke. Avhengig av
hvilke av disse faktorene endringen bergrer, ma bedrifter bruke ulike
implementeringsstrategier. | situasjoner der ledelsen gnsker & implementere
ny kunnskap og endret praksis som ikke bergrer eksisterende makt og
kunnskapsstrukturer, kan det veere behov for & fronte endringen sterkt for a
skape motivasjon for & ta i bruk kunnskapen. | situasjoner der endringen
innebzrer at eksisterende makt- og kunnskapsstrukturer forstyrres, blir
konflikthandtering viktig. Midler som skaper legitimitet og forhandlinger
med de gruppene som bergres blir viktig. Endringer der eksisterende rutiner
brytes krever hgy grad av involvering fra de ansatte. Endringer som bryter
bade med eksisterende rutiner og eksisterende makt- og kunnskapsstrukturer
krever bade konflikthandtering gjennom forhandlinger og hgy grad av
involvering. Pa den maten kan gode praksiser som har utviklet seg i enkelte
prosjekter og hos enkelte prosjektledere nyttegjares i bedriften som helhet.

| falge Prencipe og Tell (2001) kan prosjektbaserte bedrifter beskrives ut fra
ulike "leeringslandskaper” basert pa i hvilken grad de fokuserer mest pa:

(1) Kunnskapstilegnelse
(2) Deling av kunnskap
(3) Lagring og bruk av kunnskap i nye prosjekter

Disse forfatterne bruker en kjent leeringsprosessmodell utviklet av Zollo og
Winter (2002). Modellen beskriver leering som en prosess der farste skritt er
at man tilegner seg en erfaring og kunnskap, som sa i neste omgang blir
artikulert og kommuniseres til andre. Det siste skrittet er at kunnskapen
kodes og nedfelles som skriftlig materiale.. Det er altsa en modell som
beskriver overgangen fra taus, det vil si kunnskap som ikke enkelt kan
kommuniseres og som relateres til det praktiske aspektet av menneskelig
kunnskap, til eksplisitt kunnskap, det vil si kunnskap som enkelt kan
kommuniseres gjennom sprak og symboler (Polanyi, 1958). Prencipe og Tell
argumenterer for at bedrifter som fokuserer mest pa kunnskapstilegnelse kan
defineres som utforskere. Disse er flinke til & finne nye og innovative
lgsninger, men utfordringen her er at de aldri far nyttegjort erfaringene som
gjeres. Bedrifter som fokuserer mest pa deling og bruk av kunnskap oppnar
slike leeringskurveeffekter, men utfordringen her er at de ikke sgker nye
lgsninger og star i fare for a stagnere. Disse defineres som nyttegjarere.
Dette er et tema som har fatt mye oppmerksomhet i den tradisjonelle
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organisasjonsleringsteorien. Her pekes det nettopp pa betydningen av en
balanse mellom & utforske nye ting (explore) og det a gjare nytte av (exploit)
de erfaringene som allerede er gjort (March, 1991).

Leering mellom bedrifter i byggenaringen

Forskning pa lzring i byggenaringen har farst og fremst fokusert pa leering
innad i bedrifter (Chan m.fl. 2005). Flere peker imidlertid pa at laering i
denne naringen er interorganisatorisk, det vil si at den foregar mellom
bedrifter (Chan m.fl. 2005; Styhre m.fl. 2004). Dette er i samsvar med
generell organisasjonsleeringslitteratur, der det i lgpet av de siste arene har
blitt mer fokus pa leering mellom bedrifter, bade i formelle lringsallianser
og i mer varige kunde- og leverandgrrelasjoner (Bygballe, 2006).

Nye samarbeidsformer og leering

I den internasjonale bygglitteraturen har flere fremhevet betydningen av
samarbeid mellom bedriftene i form av “partnering” (det engelske begrepet
som brukes), og hvordan dette kan bidra til & forbedre bedriftenes og
naringens ytelsesevne og leering (Egan, 1998). Flere peker imidlertid pa at
det fortsatt er lite empirisk belegg for a si at partnering faktisk farer til bedre
resultater (Bresnen og Marshall, 2000a). Unntaket er Larson (1995), som i
sin studie av 280 byggeprosjekter fant at de prosjektene som hadde
partnering var bedre pa en rekke omrader, inkludert tid og gkonomi. | falge
Nystrom (2008) er det viktig & identifisere gode indikatorer og verktgy for a
male effekten av partnering. Disse ma dekke bade harde” variabler slik som
tid, gkonomi og kvalitet, og “myke” variabler, slik som kunde - og
medarbeidertilfredshet og konfliktniva.

Partnering har altsa fatt mye oppmerksomhet fra bade praksis og forsknings-
miljger innen bygg, og ulike tilnerminger og anvendelser av konseptet er
utviklet. Flere hevder at det ikke finnes en entydig definisjon av partnering,
men en enighet om den overordnede filosofien som konseptet bygger pa.
Mye av litteraturen referer likevel til The Construction Industry Institutes
definisjon (Cll, 1991), som sier at partnering er:

A long-term commitment by two or more organizations for
the purpose of achieving specific business objectives by
maximizing the effectiveness of each participant’s resources.
This requires changing traditional relationships to a shared
culture without regard to organization boundaries. The
relationship is based upon trust, dedication to common goals,
and an understanding of each other’s individual expectations
and values. Expected benefits include improved efficiency and
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cost-effectiveness, increased opportunity for innovation, and
the continuous improvement of quality products and services”
(CII, 1991, p. iv)

I likhet med andre relaterte konsepter slik som ”supply chain management”
(ledelse av forsyningskjeder) og ”lean construction” (trimmet bygging), er
partnering basert pa tanken om at tettere samarbeid mellom partene i en
byggeprosess vil forbedre ytelsesevnen i et prosjekt (Wood og Ellis, 2005).
Laeringseffektene av slikt samarbeid er relatert til at bedrifter kobler sine
kunnskapsbaser og utvikler bedre lgsninger sammen. Det som skiller
partnering fra SCM og lean construction er imidlertid at partnering i praksis
ofte har veert begrenset til & gjelde relasjonen mellom byggherre og
hovedentreprengr. Flere peker imidlertid pa at partnering i likhet med de to
andre konseptene, bgr inkludere leverandgrleddet (Bresnen and Marshall,
2000b; Humphreys m.fl. 2003). Det er ogsa mye diskusjon om partnering
representerer et spesifikt sett av formelle verktgy, slik som malsum,
insitamenter, apen bok, konfliktlgsningsstrategier, osv, eller om det er mer
en forpliktelse til & samarbeide (Bresnen and Marshall, 2000a). Uansett
representerer partnering et fundamentalt skifte fra de tradisjonelt konflikt-
orienterte relasjonene i naringen.

Barlow and Jashapara (1998) har gjort en studie pa hvordan partnering, i
betydningen tettere samspill mellom akterene, pavirker lering i ulike
byggeprosjekter. De sa pa hvilken type kunnskap som er typisk i slike
prosjekter, det vil si taus eller eksplisitt, hvordan kommunikasjonen er
mellom bedriftene og ogsa i hvilken grad organisasjonskultur spiller en rolle.
De fant at det ikke var mye gruppelaring og formell kommunikasjon i de
prosjektene de studerte. Laeringen var mest pa individuelt plan. Videre fant
de at partnering brukes mest for produktivitetsmal og at det ikke er mye
dobbelkretslering, det vil si leering som endrer grunnleggende oppfatninger
og forretningslogikker (Argyris og Schon, 1978). Dobbelkretslaring
henspeiler pa hva March (1991) kaller utforskende (explorative) leering og
det vi ofte tenker pa som innovasjon. Et annet viktig funn fra denne studien
er at leering avhenger i stor grad av byggherrens tilnerming og kultur for
lzering og samarbeid. Uten stgtte fra byggherren, vil partnering vanskelig
lede til leering i prosjekter.

Lering og nettverkseffekter

Selv om partneringlitteraturen har fokusert farst og fremst pa relasjonen

mellom byggherre og hovedentreprengr, har flere papekt at byggenaringen

ma betraktes som et nettverk av organisasjoner som kommer sammen for a

utfare prosjekter (Hakansson m.fl. 1999; Styhre m.fl. 2004; Dubois og

Gadde, 2000; 2002a). Styhre m.fl. (2004) tar utgangspunkt i at bygge-
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prosjekter involverer mange ulike bedrifter og er generelt sett strukturerte i
tre ulike faser: planleggings- og design fasen, utfgringsfasen og brukerfasen.
De hevder at byggeprosjekter er fundamentalt nettverksbaserte organisa-
sjoner, som bestar av mange ulike bedrifter med ulike ekspertise og
kompetanse som tar del i byggeprosjekter pa ulike tidspunkt. Denne
nettverksorganiseringen setter store krav til kommunikasjon mellom partene,
og forutsetter felles ”learning-by-doing” erfaringer mellom ulike aktgrer. Det
blir derfor avgjerende & utvikle leeringskompetanse i et byggeprosjekt. I en
case studie av seks prosjekter fant disse forfatterne at utvikling av slik
kompetanse hemmes av fglgende faktorer:

o Lite interaksjon mellom design- og produksjonsfasene i et prosjekt
e Lite dialog med kundene
e Liten grad av formalisering av kunnskap og erfaringsoverfgring

| fglge Styhre m.fl. (2004) vil lav grad av interaksjon og formalisering gjare
det vanskelig a ta leerdom av tidligere erfaringer, og leringsprosessene blir
vanskelig & handtere. Et virkemiddel er & ansette kunnskapsagenter som har
ansvaret for kommunikasjon og mgter pa tvers av aktgrene, samt a
dokumentere de erfaringene som gjares. En annen ting som ble etterlyst av
intervjuobjektene i casene var mer “slack”, det vil si tid til & mgtes pa tvers

og a diskutere og evaluere erfaringene som er gjort.

| likhet med Styhre m.fl. (2004), legger ogsa Dubois og Gadde (2000;
2002a) et nettverksperspektiv til grunn for & forstd den underliggende
logikken i byggenaringen. De ser pa byggenaringen som bestaende av
temporere nettverk, det vil si det nettverket av bedrifter som etableres for
hvert enkelt prosjekt, og av permanente nettverk, det vil si relasjoner og
forsyningskjeder som eksisterer pa tvers av prosjekter. De hevder at det
eksisterende mansteret av koblinger mellom bedrifter i byggenaringen er
karakterisert av markedsbaserte relasjoner, der fokus ferst og fremst er pa
kontrakter og relasjonene er begrenset til individuelle prosjekter. Dette
favoriserer kortsiktig produktivitet og gir fa insentiver for a gjere
tilpasninger til spesifikke kunder. Effektene av slike tilpasninger i form av
langsiktig produktivitet og innovasjon er derfor vanskelig a realisere, siden
transaksjonene ikke gjentas i den grad at de legger til rette for laering og
gkonomisk gevinst (Hakansson m.fl. 1999). Problemet er at bedrifter i
nzringen opptrer som om de ikke forventer a dra nytte av tidligere
investeringer i nye prosjekter (Holmen m.fl. 2005). Dubois og Gadde (2002)
foreslar et sterkere fokus pa a etablere nere relasjoner i det permanente
nettverket. Grunnen til at relasjoner eksisterer i det hele tatt er nettopp fordi
de muliggjer stabilitet, som igjen leder til effektivitet og avkastning pa
investeringer (Hakansson og Snehota, 1995). | partneringlitteraturen har man
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gjort et liknende poeng, og flere peker pa behovet for strategisk partnering,
som betyr samarbeid pa tvers av en rekke prosjekter (Ellison and Miller,
1995). Dette er ogsa i samsvar med Cll definisjonen, som ble nevnt over.

| et nettverksperspektiv, er bade vertikale koblinger mellom kunder og
leverandgrer og horisontale koblinger mellom leverandgrer ansett som viktig
for lering. Igjen kan man se tilbake pa partneringlitteraturen og det faktum
at det her farst og fremst fokuseres pa relasjoner mellom byggherre og
entreprengr. Hakansson m.fl. (1999) fant imidlertid i en studie at samarbeid
pa tvers av leverandgrer i et byggeprosjekt fremmet lering. Denne laringen
var ogsa gunstig for relasjonen mellom hovedentreprengren og de enkelte
leverandgrene. Dette forklares med at vertikale og horisontale koblinger gir
en sterre kunnskapsbase a laere fra. | en annen studie fant Andersen m.fl.
(2004) at det a legge til rette for samarbeid gjennom alle fasene i et prosjekt,
inkludert tidlig involvering og informasjonsdeling mellom leverandarer
fremmer innovasjon. Holmen m.fl. (2005) rapporterer liknende funn hvor
tidlig involvering av og samarbeid mellom leverandgrer fgrer til innovasjon.
Dette kan videre knyttes til motivasjon og det at involvering skaper eierskap.
Flere har papekt betydningen av insentivsystemer, for eksempel deling av
risiko og eierskap, som viktig for motivasjonen til a leere generelt (Kululanga
m.fl. 2001) og ogsa relatert til tettere samarbeid og a dele kunnskap pa tvers
av bedriftsgrenser (Bresnen and Marshall, 2000c).

Oppsummering av det teoretiske rammeverket

Hva kan sa tidligere forskning fortelle oss om lering og samarbeid i
byggenearingen? Oppsummert kan vi si at fglgende hovedaspekter synes
viktige:

e Drivere for leering: Laring er knyttet til bade produktivitets- og
innovasjonsmal. Det er viktig a balansere mellom det a sgke etter ny
kunnskap og det & serge for at man far avkastning pa de
leringsinvesteringene man har gjort.

e Resultatet av leering: Learing knyttes ofte til & erverve seg ny
kunnskap, ferdigheter og/eller holdninger, gjerne nedfelt i rutiner.
Kunnskapen som skapes kan videre vaere bade praksisrelatert, det vil
si taus, og nedfelt i dokumenter og prosedyrer, det vil si eksplisitt.

e Learingsprosessene: Lering foregar ved at ny kunnskap, ferdigheter
og/eller holdninger tilegnes, deles, kodifiseres og brukes. |
byggenaringen er denne ofte praksis — og dialogbasert og lite
formalisert.

e Faktorer som fremmer leering: Hoy grad av involvering og statte fra
byggherre, tidlig involvering av aktuelle parter for & bidra til bedre
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losninger og & skape eierskap til disse, etablering av
insentivsystemer og mgteplasser, evaluering og dokumentasjon, for
eksempel gjennom kunnskapsagenter, samt langsiktige relasjoner
der partene Kkjenner hverandre fra fer og kan dra nytte av
leeringskurveeffekter.

e Utfordringer og barrierer for leering: Leering kan hemmes av mange
faktorer, blant annet eksisterende makt- og kunnskapsstrukturer,
svake grensesnitt mellom aktarer og faser i prosjekter og mellom
prosjekter og organisasjonene som er involverte, tidspress og liten
tid til og erfaring med evaluering og lagring av kunnskap.

Dersom vi skal utvikle en enkel modell for & forsta samarbeid og lering i
byggene