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Forord

Denne studien er en av de fgrste som gjgres i verden knyttet til 3 bruke Relasjonell
Koordinering som verktgy for 8 male samhandlingskvalitet i interorganisatoriske prosjekter.
Dette er prosjekter som involverer mange aktgrer fra ulike virksomheter. Vi vil derfor rette
stor takk til BAE-programmet i Prosjekt Norge som gjorde det mulig rent gkonomisk &
giennomfg@re denne forskningsprosjektet.

Vi vil rette stor takk til Hege Folkestad og Anne Brit Moen som apnet dgrene for oss i Statens
vegvesen, region @st (SVR@) og ga oss tilgang til & forske pa Bagn-Bjgrgo prosjektet. Videre
vil vi takke for utmerket samarbeid med SVR@ E16 Bagn-Bjgrgo v/Andreas Rgnningen og
Lage Bakken og prosjektledelsen hos Skanska v/Bjarte Naess. Videre stor takk til alle
medarbeidere i prosjektet som velvillig har latt seg intervjue og svart pa
spgrreundersgkelsene. Dialogene vi har hatt har vaert kjennetegnet av innsikt, apenhet,
gnske om a skape et bra prosjekt og evne til a reflektere over egen praksis.

Vi var ogsa heldige med a ha med oss to fremragende masterstudenter pa Bl i prosjektet,
Runa Thrap-Meyer og Taran Enger-Mar. Deres bidrag har veert uvurderlig og avgjgrende for
den forskningen vi har gjort.

Tilslutt stor takk til Lena Bygballe, leder for Senter for byggenaringen som har gitt
tilbakemelding pa forskningsrapporten.



Sammendrag
Konfliktnivaet i anleggsprosjekter er et stadig tilbakevendende tema i den offentlige
debatten. Debatten handler ofte om kontraktsformer, tildelingskriterier og ikke minst
kvaliteten pa samhandlingen mellom aktgrene i disse interorganisatoriske prosjektene.
Tidligere forskning har vist at utvikling av tillit og gode relasjoner er spesielt viktig for a
unnga konflikter. | studien som presenteres her, utdyper vi dette. Studien er gjennomfgrt
som en case-studie av E16 Bagn-Bjgrgo. Her har vi gjort intervjuer, spgrreundersgkelser,
dokumentanalyser og observasjoner i mgter for & undersgke:
e Betingelsene for at gode intensjoner fra Samhandlingsfasen (SHF)! tas med inn i
prosjektgjennomfgringen
¢ Om maling av samhandlingskvalitet underveis i prosjektet bidrar til a sette mer fokus
pa samhandlingskvalitet og relasjoner i prosjektgjennomfgringen
¢ Identifikasjon av former for kontroll som bidrar til & utvikle og opprettholde tillit i
relasjonene
Vi finner at kvaliteten pa gjennomfgringen av SHF er viktig for a gi prosjektet en god start.
Her utvikles det tillit mellom aktgrene ved at man viser kompetanse og velvillighet. Videre
ved temasamlinger skaper man felles oppgaveforstaelse og i tillegg defineres strukturer og
regler for samhandling som synliggjgres giennom samhandlingsplakaten. Det er viktig a
merke seg at tilliten som utvikler seg i SSHF er midlertidig. Hvis den skal styrkes og
opprettholdes, sa har vi identifisert problemlgsningorientert atferd og ledelse som spesielt
kritiske faktorer. Problemlgsning handler om a finne gode Igsninger pa uforutsette forhold
som oppstar underveis i prosjektet. Det 8 ha kompetente medarbeidere hos bade byggherre
og entreprengr er avgjgrende. Samarbeid innad i ledelsen er viktig, men det er ogsa viktig a
myndiggjore folkene som faktisk utfgrer de konkrete arbeidsoppgavene slik at de sammen
finner gode Igsninger. A skape et felles lederteam for prosjektet hvor man samarbeider pa
tvers av organisasjonene er viktig. Det er viktig at ledere framsnakker de andre partene.
Dette har en smitteeffekt nedover i organisasjonene. Kontroll er en ngdvendig del av
anleggsprosjekter for a sgrge for at det man bygger faktisk er i henhold til de standarder som
er satt. Maten & gjgre kontroll pa har imidlertid stor betydning for utvikling og bibehold av
tillitsrelasjoner. Vi identifiserer tre praksiser for kontroll som bidrar til bygge og opprettholde
tillitsfulle relasjoner; informerende praksis, problemlgsende praksis og proaktiv praksis.

! Fgr hvert prosjekt starter, krever SVV en obligatorisk samhandlingsfase.



Abstract

The level of conflict in infrastructure projects is a recurring theme in the public debate in
Norway. The types of contracts, selection criteria and, not least, the quality of the
interaction between the partner in these interorganizational projects are identified as the
main causes for why conflicts arise in infrastructure projects. Earlier research has shown that
development of trust and high-quality relationsships are particularly important in order to
avoid conflicts. In this study we explore the premises for trust and high-quality relationships
in infrastructure projects. This is studied through a case study of the infrastructure project
E16 Bagn-Bjgrgo. Data are collected through interviews, surveys, document analysis and
observations in meetings. The following research questions have been in focus:
e What are the conditions for collaborative interaction phase (CIP)? to function as a
catalyst for productive collaboration in project execution?
e To what extent do measurement of collaborative quality during project execution
contribute to improving interorganizational collaboration in infrastructure projects?
e  Which forms of control can contribute to develop and maintain trusting relationships
among the parties in the project?
We find that a successful CIP is important in order to give the infrastructure project a good
start. Trust between the partners starts to develop if they show that they are competent and
benevolent. By including discussions among the disciplines across the involved
organizations, one creates a common understanding of the tasks that are to be conducted.
Further, the CIP contributes to define the structures and rules of conduct in the project
through the interaction poster they develop. It is important to note that the trust that
develops during the CIP is swift. To be strengthened and sustained in the project work,
problem-solving behavior when unexpected incidents happen and how the leadership
functions in the daily work are identified as imperative. Problem-solving behavior is about
finding good solutions to unforeseen circumstances that occur along the way in the project.
Having competent employees in at both the owner and the contractor organizations is
crucial. Cooperation within the cross-organizational management is important, as well asd
the abilitityes to empower the employees who actually perform the specific tasks to come
with solutions. This requires that a joint management team across the particparting
organizations is created. The managers representing different organization gain a lot from
talking positively about each other. This has a contagious effect on the rest of the people in
the project. It develops a positive attitude towards the people you are collaborating with.
Control is a necessary part of infrastructure projects in order to ensure that the
infrastructure is built according to the defined standards. The way control is performed,
however, has great importance for the development and maintenance of trusting
relationships. We have identified three control practices that contribute to build and
maintain trusting relationships among the partners in the project; informative practices,
problem solving practices, and proactive practices.

2 Before every proejct starts, NPRA requires an obligatory collaborative interaction phase.
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Innledning og bakgrunn

Det hgye konfliktnivaet i anleggsbransjen i Norge er et stadig tilbakevendende tema i
debatten, ikke minst pa bransjens eget nettsted, bygg.no. Debatten dreier seg ofte om
kontraktsformer og tildelingskriterier, og det argumenteres for at konflikter oppstar fordi
leverandgrer velges basert pa lavest pris og involveres for sent i prosessen. Mange peker
ogsa pa kulturen i bransjen. Det finnes imidlertid ingen eksakte tall pa hvor hgyt
konfliktnivaet i bransjen egentlig er. Tall fra Statens Vegvesen (SVV) viser at av ca. 500
kontrakter som er inngatt de siste 5 drene sa har 10 av disse endt i rettsalen. Hvor mange
som Igses pd andre méter, finnes det ikke offentlige tall pa.3 De fleste konflikter oppstar
med bakgrunn i gkonomiske forhold, spesielt knyttet til endrings- og tilleggsarbeid.*

Anleggsbransjen i Norge er en stor bransje. | 2016 omsatte foretakene i bransjen for 35
milliarder kroner (de som bygger veier, motorveier, jernbane, undergrunnsbaner, tuneller og
broer) (tall fra SSB).> Det er en vekstbransje siden Stortinget, som i all hovedsak finansierer
slik utbygging i Norge, har prioritert utvikling og bygging av infrastruktur fremover (Nasjonal
transportplan 2018-2029).6 Anleggsvirksomhet knyttet til utvikling og bygging av vei og bane
styres av statlige foretak som SVV, Nye Veier og Bane Nor. For 3 organisere dette arbeidet
inngar de kontraktsamarbeid med ulike private aktgrer (radgivere og entreprengrer). Disse
aktgrene er bade nasjonale og internasjonale selskaper.

Tidligere forskning pa slike prosjekter har vist at gode relasjoner og tillit mellom aktgrene
bidrar til a Igse utfordringer underveis i prosessen, fgr de utvikler seg til konflikter (Sward,
2016, 2017a). Dette samsvarer med internasjonal forskning som viser at mellommenneskelig
relasjoner og prosessledelse er viktige faktorer for a fa til bedre oppgaveintegrasjon og
mindre konflikter i arbeidsfellesskap (Dutton & Heaphy, 2003; Gittell, 2016; Pauget & Wald,
2013).

Bransjen selv fremhever ogsa god dialog og samspill som avgjgrende for a unnga konflikter,
og flere hevder at dette er uavhengig av kontraktsform og hvordan man velger leverandgrer
(se bl.a. fglgende artikkel http://www.bygg.no/article/1337220). Basert pa en liknende
erkjennelse, og for a bedre samarbeidsklimaet og redusere konfliktnivaet i bransjen, innfgrte
SVV i 2010 kontraktsfestet obligatorisk Samhandlingsfase (heretter forkortet til SHF) i alle
sine veiprosjekter. Hensikten med SHF er a skape tillit, bidra til felles kontraktforstaelse,
jobbe mot omforente mal, og bidra til nytenkning og utvikling i fellesskap. Til tross for at
man na har i starten av alle prosjekter, opplever aktgrene fortsatt hgyt konfliktniva i mange
prosjekter. Forklaringene til at SHF ikke alltid fungerer etter intensjonene ligger bl.a. i a
maten den gjennomfgres og hvem som deltar i den (Sward, 2017b).

Denne rapporten presenterer hovedfunnene fra en studie, der fokuset har veert pa
samhandlingskvalitet i vei- og anleggsprosjekter (heretter referert til som anleggsprosjekter
for enkelthets skyld). Vi har her undersgkt om slike malinger bidrar til at aktgrene i stgrre

3 http://www.tungt.no/anleggsmagasinet/vanskelig-vegetat-3737240

4 https://vegnett.no/2018/01/vegvesenet-skanska-latt-praten-a-samarbeide/

5> https://www.ssb.no/bygg-bolig-og-eiendom/artikler-og-publikasjoner/bygg-og-anlegg-omsatte-for-over-500-
milliarder-i-2016

5 https://www.regjeringen.no/no/tema/transport-og-kommunikasjon/nasjonal-transportplan/id2475111/
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grad setter fokus pa samspill og dialog, og derigjennom evner a Igse utfordringer som
oppstar underveis i prosjektet, uten at de eskaleres til konflikter. Et interessant aspekt ved
dette er forholdet mellom tillit og kontroll. | alle kontraktrelasjoner ma aktgrene ha en form
for kontroll over det arbeidet som utfgres. Seerlig offentlige aktgrer er underlagt a
kontrollere at arbeidet utfgres etter gjeldende standarder og i henhold til kontrakten.
Forskningslitteraturen fremhever ofte at tillit og kontroll er substitutter, og star i et
motsetningsforhold til hverandre (Huemer, Bostrém, & Felzensztein, 2009). Vi stiller
imidlertid spgrsmal ved dette. Gitt behovet for kontroll i anleggsprosjekter, er det mulig a
utfgre denne kontrollen pa en mate som ikke gdelegger tilliten mellom aktgrene, og som
faktisk kan bygge tillit mellom dem? Dersom tillit reduseres eller gdelegges av et
kontrollregime, er det viktig a forsta hvordan kontroll kan gjennomfgres slik at man
opprettholder og utvikler tillit i relasjoner. Basert pa dette, har vi hatt som ambisjon a
undersgke tre forhold knyttet til samhandlingskvalitet i anleggsprosjekter:
e Hva er betingelsene for at SHF skal fungere som katalysator for god samhandling i
prosjektgjennomfgringen?
e | hvilken grad bidrar maling av samhandlingskvalitet underveis i prosjektet til at
denne tematikken far mer fokus i det daglige prosjektarbeidet?
e Hvilke former for kontroll bidrar til & utvikle og opprettholde tillit i relasjoner?

Studien er forankret i litteratur og teori om hgykvalitetsrelasjoner i arbeidsprosesser (Gittell,
2016), og vi gnsker a videreutvikle denne teorien til 3 omhandle temporaere (midlertidige)
samarbeidsrelasjoner. Slike relasjoner er et sentralt kjennetegn pa prosjektarbeid. Vi har i
denne studien konsentrert oss om ett case, og samlet data i Bagn-Bj@grgo prosjektet
(tidsperiode mars — desember 2017) der SVV, region @st er byggherre og Skanska er
hovedentreprengr. Vi har brukt et eksplorerende multi-metode design bestaende av
observasjoner, intervjuer, og surveys.

Funnene fra studien gir ny forstaelse og kunnskap om samhandlingsprosesser i
anleggsprosjekter. Vi foreslar konkrete verktgy for hvordan partene i anleggsprosjekter kan
samhandle slik at konfliktnivaet reduseres, og at man i stedet utvikler smarte Igsninger
sammen. Dette er nyttig, ikke bare for det enkelte prosjekt, men ogsa i en stgrre
samfunnsgkonomisk sammenheng. Vi unngar at skattepenger brukes til tvistehandtering og
at entreprengrer i verste fall gar konkurs. Kunnskapen fra studien er relevant for hele BAE-
nzeringen i den forstand at mange av de samme utfordringene rundt samhandling er tilstede
i alle typer byggeprosjekter.

Teoretisk rammeverk

| denne litteraturgjennomgangen presenterer vi forskningsfronten som identifiserer kjente
faktorer som pavirker kvaliteten pa samhandling i anleggsprosjekter, herunder egenskaper
ved prosjektbaserte organisasjoner og hvilke kontraktsformer som brukes for a regulere
relasjonene mellom aktgrene i anleggsprosjekter. Videre tar vi for oss hvilke
koordineringsutfordringer som er identifisert og hvordan relasjonell koordinering og tillit kan
bidra til 3 handtere disse. Vi presenterer ogsa tidligere forskning pa SVVs initiativom ha en
obligatorisk SHF fgr prosjekter starter for a bygge gode sosiale relasjoner.



Prosjekter som organisasjonsform

Anleggsbransjen er en prosjektbasert naering, og dette betyr at verdiskapingen primaert skjer
gjennom prosjektarbeid (Hobday, 2000). Siden arbeidet er organisert i prosjekter er det fa
langsiktige relasjoner, noe som spesielt gjgr seg gjeldene i offentlige anleggsprosjekter hvor
aktgrene som tilbyr den laveste prisen ofte vinner prosjektet samt at arbeidet splittes opp i
underentrepriser. Prosjektene involverer mange ulike virksomheter og fagkompetanser og
spesialisering er ngdvendig pa grunn av den gkende tekniske kompleksiteten i slike
prosjekter. Dette gker behovet for koordinering og samarbeid pa tvers av
virksomhetsgrenser (Jones & Lichtenstein, 2008).

Prosjekter har et gitt starttidspunkt og sluttidspunkt. De ulike prosjektene som gjennomfgres
ligner til en viss grad pa hverandre, men de har ogsa noen saeregenheter som krever at
prosjekter sjelden kan gjennomfgres pa en helt standardisert mate. En utfordring som er
identifisert i prosjektbaserte organisasjoner er a finne en god balanse mellom
standardisering og skreddersgm (Davies & Brady, 2016; Engwall, 2003), dvs. balansere
tendensen mot a se hvert prosjekt som unikt og gjenta gode praksiser fra tidligere
prosjekter i fremtidige prosjekter. For a skalere og standardisere, utvikler prosjektbaserte
organisasjoner systemer og strukturer som brukes pa tvers av prosjekter, slik som
kalkulasjonssystemer, HMS systemer, prosjektgkonomisystemer, incentivsystemer,
prosjekteringsmetodikken, metodikker for a vurdere risiko, og prosjektstyringsrutiner.
Prosjektbaserte organisasjoner har som regel flere prosjekter som pagar samtidig.
Ressursene i organisasjonen allokeres til de forskjellige prosjektene primaert basert pa
kompetanse og tilgjengelig tid.

Kontraktsformer i anleggsprosjekter

For a regulere forholdet mellom partene i prosjekter brukes det ulike former for kontrakter.
Den mest vanlige kontraktsformen i anleggsprosjekter er utfgrelsesentreprise, dvs.
byggherren prosjekterer og entreprengren bygger. Hele 95% av SVVs kontrakter er basert pa
denne kontraktsformen.” Det finnes mange varianter av utfgrelsesentreprise, noen ganger
er alt ferdig prosjektert nar prosjektet starter, andre ganger prosjekteres det noe pa forhand
og sa en del underveis, og andre ganger samarbeider entreprengr og byggherre om
prosjektering basert mer pa en skisse som er prosjektert pa forhand. Det er med andre ord
avhengigheter mellom aktgrene som krever felles koordinering. Jo sterkere avhengigheter,
jo sterkere er behovet for koordinering (Jones & Lichtenstein, 2008).

Totalentreprise er blitt mer vanlig i anleggsprosjekter i Igpet av de siste arene. Dette henger
bl.a. sammen med etablering av Nye Veier i 2015. De gjennomfgrer sine prosjekter i
hovedsak som totalentrepriser. SVV har ogsa begynt a bruke denne kontraktmodellen pa
noen anleggsprosjekter. | en totalentreprise lager byggherren en funksjonsbeskrivelse.
Denne kan gjerne utvikles sammen med noen radgivere, men prosjektering og bygging
gjennomfgres av en totalentreprengr med et sett av underentreprengrer og radgivere.
Totalentreprise kommer ogsa i mange forskjellige varianter, alt fra konsortier av
entreprengrer og radgivere som samarbeider, til en entreprengr med hovedansvar som
kjpper ulike tjenester fra et sett av underleverandgrer.

7 http://nff.no/wp-content/uploads/2015/05/NFF-temadag-03-Henning-Valg-av-kontraktsformer.pdf
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For a forhindre konflikter har det gjennom mange ar blitt utviklet ett sett av kontrakts
standarder for BA-naeringen. Formalet er a skape balanserte kontrakter, men likevel blir det
ofte sagt i naeringen at disse standardene hindrer heller enn fremmer samhandling.
Tradisjonelt blir ett prosjekt utfgrt som en trinnvis prosess hvor hver fase er input til neste
fase. Kontraktsformene er beskrevet i ulike kontraktstandarder som brukes pa tvers av
prosjekter og samarbeidspartnere; NS8405 for utfgrelsesentreprise, NS8407 for
totalentreprise og NS8401/02 for radgivning i forbindelse med prosjektering.
Kontraktstandarder regulerer gkonomiske forhold, Igsninger, ansvarsforhold, sikkerhet,
endringSHFandtering, tvistehandtering, osv.

Det er per dags dato ingen funn som tyder pa at noen kontraktsformer skaper mindre
konflikter i anleggsprosjekter enn andre. Det er vanskelig @ entydig konkludere siden det er
mange varianter av utfgrelses- og totalentrepriser, som ikke ngdvendigvis lar seg
sammenligne. Men, i trad med etablert teori pa feltet er det naturlig a anta at kontraktsform
er en del av forklaringen pa hvorfor konflikter kan oppsta i samarbeid mellom virksomheter.

Kontrakten regulerer i stor grad den profesjonelle relasjonen mellom kontraktspartene, og
hvordan de ulike partene skal forholde seg til hverandre, for eksempel ved varsling,
tilleggsarbeider og fakturering. Med andre ord, kontrakter beskriver fgrst og fremst hvordan
partene skal handtere kjente forhold man vet oppstar i de fleste prosjekter. En god kontrakt
er imidlertid ikke nok i seg selv. Studier av samhandling i prosjekter viser at et konstruktivt
samarbeid avhenger av kvaliteten pa den sosiale interaksjonen og tillit mellom aktgrene
(Lindhard & Larsen, 2016; Sward, 2016). Nyere forskning viser ogsa at det er en gjensidighet
mellom kontrakten og den sosiale koordineringen (Lumineau, 2017). Samhandling og tillit
kan altsa ikke erstatte kontrakten, men de to elementene ma ses i sammenheng, og
kontraktsform og sosial koordinering ma tilpasses hverandre. For eksempel vil byggherre i en
utfgrelsesentreprise ha mer «handen pa rattet», og kontrollere mer detaljene i
prosjektgjennomfgringen enn ved en totalentreprise, hvor ansvaret for oppfglging og
kontroll ligger hos totalentreprengrer. Samtidig gjennomfgres ofte en totalentreprise med et
sett av underentreprengrer som skal koordineres og kontrolleres. Dette gj@r ikke
ngdvendigvis koordineringsutfordringene mindre, men ansvaret for koordineringen flyttes til
en annen aktgr (totalentreprengren). Derfor kan vi sla fast at uavhengig av kontraktsform er
det behov for bade formell og sosial koordinering i anleggsprosjekter og at disse gjensidig
pavirker hverandre. Dette bekreftes i nyere forskning (Bygballe, Sward, & Vaagaasar, 2016).
Vi vil utdype mer rundt temaet tillit i teorigjennomgangen.

Kjente koordineringsutfordringer i prosjekter

Sa hvilke egenskaper ved prosjektbaserte organisasjoner bidrar til & skape utfordringer rundt
koordinering og samarbeid? Eksisterende forskning (Jones & Lichtenstein, 2008; Manning,
2017; Sward, 2016; Sward, 2017b), har identifisert to grunnleggende utfordringer;
kortsiktige relasjoner og mdlkonflikter.

e Kortsiktig relasjoner. Et anleggsprosjekt er en kortsiktig relasjon som varer i den
perioden prosjektet pagar. Mange samarbeider bare en gang og ikke ngdvendigvis
direkte igjen etter at prosjektet er over. Dette kan fgre til at man ikke er sa opptatt av
a bygge gode relasjoner, og at man heller prioriterer a optimalisere egen nytte
(Sward, 2016). Selv om man gnsker a bygge tillitsbaserte relasjoner, er det ofte ogsa
begrenset tid til & gjgre dette. Det er ogsa en skygge av fortid i temporaere relasjoner.
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Aktgrene har pa bransjeniva et rykte og renomme for & vaere vanskelig eller lett a
samarbeide med. | et lite land som Norge, er det relativt lett & fa oversikt over hva
slags omdgmme de ulike organisasjonen har. Dette pavirker hvor mye man fgler man
kan stole pa den andre part nar man starter et samarbeid og vil ogsa ha betydning for
hvordan tillitsforholdene utvikler seg i prosjektet. Vi vet fra tidligere forskning at
hvordan man starter samarbeidet har stor betydning for hvordan tillit utvikles videre
i relasjonen (Sward, 2017b).

e Madlkonflikter. Aktgrene i anleggsprosjekter tilhgrer minst to organisasjoner —
prosjektet og den organisasjonen de er ansatt i. Dette kan bidra til ulike former for
malkonflikter som igjen pavirker relasjonene og tillitsbyggingen i anleggsprosjekter.
Eksempler pa slike malkonflikter kan vaere knyttet til incentivsystemer i den
organisasjonen man er ansatt. Hvis prosjektleder far bonus for a optimalisere
prosjektet for egen organisasjon, kan det ga pa bekostning av hva som er best for
prosjektet. Det gjgr at andre kan aktgrer i prosjektet oppfatter at denne parten ikke
har integritet og vilje til & gjgre det beste for prosjektet. Konkrete eksempler pa slike
forhold kan vaere knyttet til innkjgp (for eksempel billige Igsningersom ikke gir
tilstrekkelig kvalitet), eller at man presser prisen pa leveranser fra
underentreprengrer som setter de i fare for & gd med store gkonomiske tap som kan
fere til leveringsproblemer. Det er ogsa viktig a veere klar over at identiteten til
prosjektet kan blir for sterk, dvs. at prosjektet alltid settes i sentrum og gar pa
bekostning av de resultater man skal skape for egen moderorganisasjon (Jones &
Lichtenstein, 2008).

I tillegg vet vi at hvis de gkonomiske ressursene er knappe, vil aktgrene vaere mer opptatt av
a fokusere pa hvordan de kan styrke sin gkonomi pa bekostning av andre (Williamson &
Masten, 1995). Sa det store spgrsmalet er, finnes detmater a redusere de negative effektene
av malkonflikter og kortsikte relasjoner i anleggsprosjekter? En mulig innfallsvinkel til &
redusere koordineringsutfordringen er a forbedre sosial koordinering ved a skape hgy-
kvalitetsrelasjoner mellom de ulike aktgrene i prosjekter. Hgy-kvalitetsrelasjoner
kjennetegnes av et dynamisk forhold mellom to parter hvor relasjonen kjennetegnes av
gjensidig oppmerksomhet og sosial interaksjon (Dutton & Heaphy, 2003). Gjennom slike
relasjoner skapes det en positiv sirkel hvor samarbeid knyttet til 3 I@se arbeidsoppgaver blir
et naturlig bi-produkt. Hgy-kvalitetsrelasjoner kjennetegnes av at man deler mal, viser
hverandre respekt og deler kunnskap. En mate 3 forsta hgy-kvalitetsrelasjoner pa er
relasjonell koordinering (Carmeli & Gittell, 2009; Gittell, 2016; Gittell, Seidner, & Wimbush,
2009).

Relasjonell koordinering — maling av samhandlingskvalitet

Prosjektbaserte organisasjoner kjennetegnes av leveranser som har mange avhengigheter
fra ulike deler av organisasjonen og pa tvers av virksomheter. Det er allment kjent at
koordinering pa tvers av virksomhetsgrenser er utfordrende, siden prosjektdeltakerne ikke
alltid har felles mal knyttet til prosjektet (Clegg, Pitsis, Rura-Polley, & Marosszeky, 2002). Det
er ogsa slik at flere enheter i samme organisasjon har ulike leveranser i det samme
prosjektet, for eksempel stabsfunksjoner som HMS og de utfgrende delene (de som er pa
byggeplassen). Organisasjonsstrukturer bidrar heller til a skape siloer som gjgr at det blir
vanskelig a veere fleksibel og endre det som er planlagt. Det bidrar heller ikke til 8 se hvordan
ting kan endres og forbedres. Det betyr at i anleggsprosjekter er det behov for koordinering
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bade mellom aktgrene og innad i de ulike organisasjonene for & fa til effektiv
prosjektgjennomfgring. | tillegg vil hvert nytt prosjekt besta av nye aktgrer med ulike
holdninger og foretrukne mater & samarbeide pa. Dette betyr at mekanismer for
samhandling og koordinering delvis ma etableres pa nytt hver gang. Kontrakter kan til en viss
grad vaere en koordineringsmekanisme, men de kan ikke regulere i detalj hvem som trenger
a vite hva nar og hvordan handtere problemer som oppstar underveis. Til det trengs det
sosial tilpasning og evne til a finne Igsninger og ta beslutninger pa lokalt niva for a fa til
effektive arbeidsprosesser.

Relasjonell koordinering (RC) er en metodisk innfallsvinkel som fanger den relasjonelle
dynamikken mellom arbeidsroller i arbeidsprosesser (Gittell, 2016). | perspektivet fremheves
viktigheten av a sette arbeidet som gjgres i fokus og ikke organisasjonsstrukturen. En
arbeidsprosess kan for eksempel vaere bygging av en bru, prosjektering, kontraktsoppfeglging
eller bygging av en vei. En arbeidsprosess bestar som regel av ulike delleveranser utfgrt av
ulike personer som beklaer ulike arbeidsroller og funksjoner. Det betyr at flere arbeidsroller
inngar i utfgrelsen av en arbeidsprosess og mellom disse arbeidsrollene ma det skje
koordinering hvis arbeidsprosessen skal utfgres pa en produktiv mate. En arbeidsrolle kan
vaere grunnarbeid, stgpe betong, planlegge, kontrollere og lede. Dette fgrer ofte til hgy grad
av gjensidighet mellom ulike arbeidsroller som gjgr koordineringen kompleks. Maling av
samhandlingskvalitet eller relasjonell koordinering handler om i hvilken grad aktgrene i et
samarbeid er koordinert pa en slik mate at man far en effektiv leveranse av
arbeidsprosessen og at koordineringen ogsa kan bidra til forbedring av samarbeidet
gjennom at man leerer andre mater a koordinere pa. Hgyt niva pa RC predikerer hgyere
kvalitet og effektivitet i leveransen av arbeidsprosessen.

Sa hvilke dimensjoner er viktig for at koordinering mellom arbeidsroller i en arbeidsprosess
skal kjennetegnes av hgy kvalitet? Basert pa forskning i flyindustrien og helsevesenet, har
Professor Jody H. Gittel ved Brandeis University i Boston identifisert sju dimensjoner som
predikerer hgykvalitetsrelasjoner i utgvelse av arbeidsprosesser (2016):

e A dele mdl betyr at man har en felles holdning til hva som er hensikten med
arbeidsprosessen.

e A dele kunnskap betyr at man kjenner til hverandres kompetanseomrader og
skignner hvordan andre sin kompetanse er relatert til egen kompetanse som er
ngdvendig for utfgrelse av egen arbeidsrolle.

e Gjensidig respekt betyr at man respekterer hverandres arbeidsroller og ser
betydningen av disse for a gjennomfgre arbeidsprosessen pa en effektiv mate.

e Kommunikasjonen mellom arbeidsrollene i en arbeidsprosess ma vaere preget av a
veere hyppig, presis, i rett tid og problemlgsende, dvs. at man snakker ofte sammen
(hyppig), at man deler presis informasjon (presis), at man far informasjon i rett tid
(tidsriktig), og at man har problemlgsende kommunikasjon (problemlgsende). Samlet
sett kaller vi dette konstruktiv kommunikasjon.



Hgy-kvalitetsrelasjoner Det motsatte.....

Hyppig Snakker sjelden

kommunikasjon sammen
Felles mal Funksjonelle mal
Informasjon i rett Far ikke
Delt kunnskap tid Spesialisert informasjon i tide
kunnskap
Gjensidig respekt Presis informasjon Upresis

Manglende informasjon

Problemlgsende respekt

kommunikasjon Skylder pa

\ i : hverandre J

Figur 1: Hgy-kvalitetsrelasjoner og lav-kvalitetsrelasjoner i arbeidsprosesser (Gittell, 2016)

Det er et gjensidig forsterkende forhold mellom felles mal, deling av kunnskap, gjensidig
respekt og konstruktiv kommunikasjon. Deler man mal, kunnskap og viser hverandre
gjensidig respekt sa vil man kommunisere sammen pa en konstruktiv mate. Videre, hvis man
utvikler konstruktiv kommunikasjon sa vil det fgre til at man deler mal, kunnskap og viser
hverandre gjensidig respekt. Dette er den positive spiralen som fgrer til hgy-
kvalitetsrelasjoner.

Hva som kjennetegner det motsatte av hgykvalitetsrelasjoner i arbeidsprosesser er ogsa
identifisert. Dette er at samarbeidet preges av funksjonelle mal (silo fokus), dvs. at man bare
fgler ansvar for det man selv er satt til a gjgre, at man ikke skjgnner hvordan de andre
arbeidsrollene sin kompetanse bidrar til 3 Igse arbeidsoppgavene og at man ikke respekterer
andres bidrag. Kommunikasjonen i relasjoner av lav kvalitet er preget av at man snakker
sjelden sammen, informasjonen man far er uklar som gjgr det vanskelig a vite hva man
kan/skal gjgre basert pa den informasjonen man far, at man ikke far informasjon i rett tid
noe som kan forsinke det arbeidet man skal gjgre, og at partene skylder pa hverandre i
stedet for a finne Igsning sammen for a Igse arbeidsoppgavene. Forskning viser at
samhandlingskvalitet slik den defineres i RC har positiv effekt pa organisasjoners resultater
og maltall. Til nd er det funnet klar sammenheng mellom hgykvalitetsrelasjoner i
arbeidsprosesser og innovasjon og laering, arbeidsengasjement, gkt kvalitet og sikkerhet i
utfgrelse av arbeidet, effektivtetsgevinster og kundeengasjement (Gittell, 2016).

RC er i hovedsak utprgvd i helsesektoren og flyindustristrien og har ikke blitt brukt i
prosjektbaserte organisasjoner, hvor det er aktgrer fra forskjellige organisasjoner som skal
samarbeide. Vi mener likevel at de solide forskningsresultatene knyttet til bedre ytelser i
organisasjoner, som gkt produktivitet og bedre trivsel pa arbeidsplassen, gjgr RC til et
relevant verktgy og rammeverk for a arbeide med samarbeidsutfordringene i den
prosjektbaserte BA-naeringen. BA-naeringen er i likhet med helsesektoren og flybransjen
preget av at samarbeid mellom aktgrer som har forskjellig faglige spesialiteter som ma
koordineres for at arbeidsoppgavene skal Igses pa en tilfredsstillende mate. Videre er
arbeidet preget av usikkerhet ettersom planer kontinuerlig ma justeres nar endringer og ny
informasjon kommer inn i bildet. Tidspress er ogsa et viktig element i de tre ovennevnte
nzeringene. Dette skaper behov for gjensidig tilpasning mellom ulike aktgrer uten at dette



ngdvendigvis styres fra gverste ledelse. Det betyr at koordinering av arbeidsoppgaver ma
kunne skje pa det lokale plan —i arbeidsprosessene.

Relasjonell koordinering er et verktgy som skal brukes til forbedrings- og utviklingsarbeid
(Gittell & Douglass, 2012). Det er ikke ment a brukes som et prestasjonsmalingsverktgy.
Forbedringer og utvikling kan skje pa det strukturelle nivaet, dvs. knyttet til maten man er
organisert pa og de systemer som stgtter koordinering i organisasjonen. For det andre kan
forbedringer skje knyttet til selve arbeidsprosessen ved a gjgre ulike tiltak for a bidra til at
den blir mer effektiv. Slike forbedringer kan gjerne kombineres med LEAN. Tilslutt kan
resultatene fra kartlegging av relasjonell koordinering synliggjgre behov for utvikling og
forbedring av relasjoner. Det kan for eksempel handle om at man har en gjensidig
forventningsavklaring som ofte er hensiktsmessig hvis det er asymmetriske relasjoner (en
part opplever relasjonen annerledes enn den andre) eller konflikthandtering ved eventuelle
grunnleggende uenigheter mellom noen arbeidsgrupper. Figuren angir forslag til tiltak som
kan settes i verk for a skape strukturer som stgtter godt samarbeid, forbedring av
samhandling og hvordan forbedre arbeidsprosesser.

Relasjonell koordinering

Prestasjon/resultater
Felles mal
Strukturelle endringer Delt kunnskap - Kvalitet og sikkerhet
o Gjensidig respekt Effektivitet og skonomiske
Organisasjonsstruktur som resultater

stgtter oppgaveintegrasjon,
konstruktiv samhandling og
kommunikasjon rundt
arbeidsoppgavene

Kunde/klient engasjement
Medarbeider engasjement
Innovasjon og leering

Hyppig kommunikasjon
Presis kommunikasjon

_ Kommunikasjon i rett tid
Problemlgsende kommunikasjo
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Organisering av arbeidsprosesser

Forbedring av samhandling
Forventningsavklaring
Fasiliterte dialoger
Veiledning

Forbedringsprosesser
Na& — analyser
Dnsket status
Eksperimentere for a tette gapet

mellom n& — og @nsket status

Figur 2: Relasjonell modell for endring (Gittell, 2016)

Tillit — kontroll

Et annet temaet som bidrar til sosial tilpasning og koordinering er tillit. Dette er et tema det
har blitt forsket pa over lengre tid i BA-naringen. Kontroll i inter-organisatoriske relasjoner
(IOR) kan defineres som «hvordan en allianse partner sgker a pavirke sin partner til
oppfare seg pa en slik mate at ens egne mal oppnas. Denne prosessen inkluderer bruk av
makt og autoritet, samt en rekke byrakratiske, kulturelle, og uformelle mekanismer» (Inkpen
& Currall, 2004: 588). | IOR prosjekter vil kontrakter og formaliserte standarder og
prosedyrer veere de mest sentrale formelle kontroll mekanismene, mens verdier, normer, og
kultur for hva som er akseptabel oppf@rsel samt sosialisering av partnerne vil veere viktige
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uformelle kontrollmekanismer. Videre kan formell kontroll deles inn i «resultat» og
«adferds» kontroll (Ouchi, 1979). Resultat kontroll fokuserer pa hvilke resultater som
forventes a bli nadd og man kan da kontrollere dette gjennom kvantifiserbare
maleparametere. Adferdskontroll handler om a kontrollere hvordan man oppfgrer seg og vil
ogsa innebaere rapporteringer og malinger av gnsket adferd (Das & Teng, 1998).

Tillit blir ofte koblet til uformell kontroll (Adler, 2001; Ring & van de Ven, 1992). Mayer,
Davies, og Schoorman (1995: 712) sier at tillit handler om a veere villig til & veaere sarbar i
forhold til de handlinger som partneren foretar seg basert pa de forventningene man har om
den andre parts fremtidige handlinger uavhengig av om man kan kontrollere partneren eller
ikke. Med andre ord dreier det seg om a se bort fra den usikkerheten man matte ha og at
man velger a tro at partneren vil oppfgre seg bra mot en i fremtiden. Man vil i denne
prosessen gjgre noen vurderinger av sin partner og om man velger & stole pa noen eller ikke
avhenger av om man anser at partneren har evne, velvilje, og integritet (Mayer et al., 1995).
Om man ikke kjenner hverandre fra fgr er det sannsynlig at man fgrst vil evaluere partnerens
evne eller kompetanse innenfor et aktuelt omrade. Tillit vil da vaere en kalkulert vurdering av
om det Ignner seg a videreutvikle relasjonen eller ikke (Lewicki & Bunker, 1995). Nar
partnerne begynner & bli kjent og far erfaring med hverandre kan hver av partnerne ogsa
evaluere velvilje og integritet (Mayer et al., 1995). Velvilje betyr at det er en tilknytning
mellom partneren og at man oppfatter at partneren vil det beste og er opptatt av at det gar
hverandre vel. Integritet har mer 3 gjgre med forventninger om lojalitet og at man har de
riktige verdiene og at man konsekvent oppf@rer seg i henhold til disse verdiene.

Tradisjonelt har det veert en antagelse om at det kun er uformell kontroll som kan fgre til
tillit (Inkpen & Currall, 2004) og at kontroll i seg selv er negativt for utvikling av tillit (Lewicki
& Stevenson, 1997; Mayer & Argyres, 2004; Sitkin & Roth, 1993). Dette fordi overvaking og
kontroll er noe som brukes for a avverge opportunisme og det er et signal om at man ikke
blir ansett for a veere til a stole pa (Sitkin, 1995). Senere studier derimot har funnet at
hvorvidt kontroll er negativt for tillit avhenger av en rekke faktorer. Hvilken type IOR det er
snakk om, hvilket stadium relasjonen befinner seg i, hvilken type kontroll som brukes, hva
som er hensikten med kontrollen, hvem som bestemmer hvordan kontrollregimet skal
brukes, og hvordan kontroll utfgres i praksis (Sanchez, Velez, & Araujo, 2012). Dette betyr at
kontroll i seg selv ikke ngdvendigvis er negativt for tillit men det avhenger av hvordan
kontroll blir utfgrt i praksis (Faems, Janssens, & Van Looy, 2010; Sward, 2016; Velez,
Sanchez, Florez, & Alvarez-Dardet, 2015; Woolthuis, Hillebrand, & Nooteboom, 2005) og
kontroll blir ofte brukt selv om det er tillit til stede fordi det bidrar til koordinering og
forutsigbarhet (Dekker, 2004).

Faems, Janssens, Madhok, and Van Looy (2008) fant i sin studie at hvordan kontrakten er
utformet og i hvilken grad den ble brukt pa en fleksibel mate har stor pavirkning pa hvordan
tillit utvikler seg over tid. Med andre ord er det ikke bare hvilken type kontroll som
anvendes, men ogsa hvilken adferd man benytter i bruken av kontroll som betyr noe. Tillit er
lavkostnads Igsningen og det er lite sannsynlig at man vil ga for kostbare kontrollregimer om
dette ikke er helt ngdvendig. Dette betyr at tillit vil kunne erstatte formel kontroll over tid
eller det kan veere slik at nar man har tillit vil man bruke mindre kontroll (Dekker, 2004). Om
man derimot ikke har tillit er det usannsynlig at man vil enes om hvordan man skal
kontrollere (Inkpen & Currall, 2004). Dette betyr at lav tillit utlgser et behov for mer kontroll
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noe som igjen vil veere negativt for tillit. For & kunne kontrollere pa en effektiv mate vil man
matte ha en viss grad av tillit (Goold & Quinn, 1990).

| trad med disse ulike synene, er kontroll koblet mot tillit et dilemma; noen ganger ansett
som positivt andre ganger negativt (Bijlsma-Frankema, de Jong, & van de Bunt, 2008). Det er
til og med slik at man har funnet at det a ikke kontrollere kan vaere negativt for tillit fordi det
kan oppfattes som om man ikke bryr seg (Bijlsma & van de Bunt, 2003). Det er en utfordring
a vite hvordan man skal kunne kontrollere pa en slik mate at man ikke signaliserer mistillit
men heller signaliserer velvilje. Det er derfor behov for studier som fokuserer pa hvordan
ulike mater & kontrollere pa i praksis pavirker tillit (Bijlsma-Frankema et al., 2008).

Fokus i studien

I lys av teorigijennomgangen blir det sentrale spgrsmalet, hvordan man skaper
samhandlingskvalitet i relasjoner som er midlertidige, hvor det lett kan oppsta malkonflikter,
hvor de gjensidige avhengighetene mellom de ulike aktivitetene er store, og hvor uforutsette
ting lett oppstar.

Et initiativ fra SVV er a innfgre en obligatorisk SHF. De har siden 2010 kontraktsfestet at alle
som inngar kontrakt med SVV skal gjennomfgre en obligatorisk SHF. Mye av det som har
veert malet med SHF er a forbedre koordineringen mellom partene for pa den maten fa til
mer smidig og effektiv prosjektgjennomf@ring. Den obligatoriske SHF er stgttet av alle
aktgrer i anleggsbransjen. | fellesskap er det utviklet en veileder for hvordan SHF bgr
gjennomfgres (Statens Vegvesen, handbok v772). | handbokens innledning star det fglgende:

Ved revisjon av Statens vegvesens handbok R763 Retningslinjer for utarbeidelse av
konkurransegrunnlag i 2010 ble det lagt inn krav om d gjennomfore samhandling for
oppstart av kontraktarbeidet. Samhandling er en mdte a etablere samarbeid pd, som
skal legge til rette for effektiv gjennomforing av kontraktarbeidet. A avsette tid til
samhandling for kontraktarbeidet igangsettes, er scerlig viktig for at partene skal bli
kjent med hverandre, avklare roller og ansvar, avklare forventninger til hverandre,
utarbeide felles mal og prosedyrer for giennomforing av kontraktarbeidet, samt
etablere rutiner for en god og dpen kommunikasjon basert pd tillit. I erkjennelse av at
det kan oppsta tvister i forbindelse med gjennomforing av kontraktarbeidet, er det
viktig at kontraktene inneholder tydelige mekanismer for a lose de tvister som oppstdar
fortlopende, og at dette ses i sammenheng med samhandlingen.

Videre sier man at malet er 3 oppna samarbeid og felles kontraktforstaelse basert pa
apenhet og tillit og at man under samhandlingen skal etablere felles prosedyrer og rutiner.
For a klare dette ma man involvere alle relevante parter og slik at det blir eierskap til
prosessen. Det man kommer fram til i samhandlingen skal dokumenteres i et eget
samhandlingsdokument. Det pekes pa tre forhold som er viktig for samhandlingen:

e Partene skal bli kjent med hverandre.

e Partene skal bli kijent med kontrakten.

e Det skal utarbeides rutiner og prosedyrer for giennomfgringsfasen innenfor
kontraktens forutsetninger og system.
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Selve samhandlingen har vist seg at gjennomfgres pa ulik mate avhengig av prosjektets
stgrrelse og type (Sward, 2016). Det vanligste er at det arrangeres tre samlinger over to
dager hvor man sgker & involvere de mest relevante aktgrene inkludert de
underentreprengrene man har avtale med tidlig i prosessen. Det anbefales at man bruker en
prosessleder for a organisere og lede samhandlingen som ikke har direkte tilknytning til
prosjektet.

Funn fra Anna Swards studier av SHF viser at denne i seg selv ikke sikrer god
samhandlingskvalitet i anleggsprosjekter (2017b). Det avhenger i stor grad av hvordan SHF
organiseres, hvem som deltar og hva slags saker som diskuteres. Studien omfatter
samhandlingsfasen i 14 anleggsprosjekter og fremhever fglgende faktorer som ma vaere
tilstede for at samhandlingsfasen skal gi prosjektet en god start:
e Personkjemi og holdninger. @nske om godt samarbeid.
e Forankring hos ledelsen, helt til toppen i de involverte organisasjonene. Signalisere at
dette viktig & prioritere og delta pa.
¢ Involvering og kommunikasjon. Snakke med hverandre om hva man lurer p3, ting
som er uklart, osv.
e Sosiale mgteplasser og uformelle samlinger. Ikke bare komme sammen i mgter, men
ogsa gjgre sosiale aktiviteter.
e Ekstern prosessleder.
e Konkrete oppfglgingspunkter fra Samhandlingsfasen.
e Handlinger (signalisering av risiko). Vage a diskutere usikkerheter og vaere apen om
det.
o «Gift giving» - gnske om 3 hjelpe hverandre og Igse eventuelle utfordringer sammen
e Bruke kontrakten som en koordineringsmekanisme, dvs. et aktivt styringsdokument

Hvorfor ikke alle SHFer er kjennetegnet av disse faktorene utdypes mer i Anna Swards
forskningsrapport (2017b). Den er tilgjengelig pa Senter for byggenaeringens nettsider. 8

Sa for a forsta mer hvorfor SHF ikke ngdvendigvis bidrar til bedre samhandling i
anleggsprosjekter, har vi reist fglgende spgrsmal i denne studien:
e Hva er betingelsene for at gode intensjoner i SHF tas inn i prosjektgjennomfgringen?
e | hvilken grad bidrar maling av samhandlingskvalitet i konkrete arbeidsprosesser til
gkt samhandlingskvalitet?
e Er det noen former for kontroll som kan bidra til 3 bygge tillit og derigjennom gke
samhandlingskvaliteten i prosjekter?

Forskningsdesign og datagrunnlag
Prosjektet har vaert gjennomfgrt i regi av Senter for byggenaeringen pa Handelshgyskolen BI.
For & svare pa forskningsspgrsmalene vare, var vi pa jakt etter et case hvor vi spesifikt kunne

felge overgangen fra SHF til prosjektgjennomfgring og hvor vi kunne prgve ut
maleinstrumentet for samhandlingskvalitet pa en konkret arbeidsprosess der det |3 til rette

8 https://brage.bibsys.no/xmlui/handle/11250/2443812
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for a gjgre to malinger slik at vi kunne undersgke om det hadde skjedd noen forbedring. Det
burde ogsa veaere et relativt representativt prosjekt slik at resultatene kunne ha nytte for
andre. Vi var derfor pa jakt etter prosjekt med fglgende karakteristika:

e Et prosjekt som var i gang, men ikke kommet for lang, og som hadde gjennomfgrt
SHF.

e Det skulle veere et relativt vanlig vegprosjekt.

e Det skulle heller ikke veere identifisert noen store konflikter sa langt i prosjektet.
Dette var viktig fordi vi regnet med at det da kunne veere vanskelig a fa alle parter
like involvert i forskningen. | denne sammenheng er jo det interorganisatoriske
samarbeidet som er under lupen.

Vi kontaktet SVV, og de foreslo at vi kunne bruke Bagn-Bjgrgo prosjektet som
undersgkelsesobjekt for vare forskningsspgrsmal. Prosjektet passet til alle vare
utvalgskriterier. Vi etablerte kontakt med prosjektet i februar 2017 og har siden da jobbet
tett med bade byggherre og hovedentreprengr i forbindelse med datainnsamling. Vi har ikke
inkludert radgiver i undersgkelsene utover av de var med i fgrste spgrreundersgkelsen. Selv
om forskningsprosjektet na er formelt slutt, kommer vi til & fglge opp Bagn-Bj@rgo prosjektet
helt til det avsluttes i 2019 for & undersgke utviklingen i prosjektet rundt
samhandlingskvalitet. Slik type fglgeforskning er sveert betydningsfullt for a forsta hvor
konflikter kan oppsta, hva som skal til for & handtere de, og hva som gjg@r at relasjoner
endrer seg eller holder seg stabile over tid.

Bagn-Bjgrgo prosjektet

Bagn-Bjgrgo prosjektet er et delprosjekt i utbyggingen av ny E16 gjennom Valdres.
Utbyggingen av den 11,1 kilometer lange strekningen startet 22. august i 2016. Hoved
entreprengr er Skanska og den stgrste underentreprengren er Brgdrene Dokken AS.
Prosjektet bestar av en tunnel pa 4,3 kilometer, fire bruer hvorav den stgrste er Bagn bru og
6,8 kilometer veg i dagen som i stor grad fglger dagens trase fra Klosbgle til Bjgrgo, men
utvides i bredden til 8,5 meter. | tillegg skal det etableres 33 ngdstasjoner, to snunisjer, flere
havarilommer, brannventilasjon og fjernstyrte bommer. Lgsmassene fra tunnelen brukes i all
hovedsak til oppfylling i Kjerringsvingen, som fylimasse til FV 220 Reinlivegen og flomvern for
Begna ved idrettsplassen i Bagn. Dagens E16 i Bagnkleive gjgres om til fylkeveg og
omkjgringsveg hvis tunnelen ma stenges. Den nye vegen er kostnadsberammet til 1,44 mrd
kr. Staten bidrar med 1,1 mrd., mens bilistene bidrar med 340 mil. kr i bompenger.
Prosjektet sluttfgres hgsten 2019.

Kontraktsformen for prosjektet er utfgrelsesentreprise, men tildeling av hovedentreprisen er
gjort med et to-konvoluttsystem. Valg av hovedentreprengr ble gjort basert pa en samlet
vurdering av pris, lgsning og kompetanse til sentrale medarbeidere hos hovedentreprengr.
Dette betyr i praksis at tilbyderne leverte to konvolutter — en med et Igsningsforslag for
prosjektet og kompetanse pa sentrale personer i prosjektleveransen, og den andre
konvolutten inneholdt det de skulle ha for a gjgre jobben. Konvolutten med Igsninger ble
apnet fgrst. Her ble Skanskas verdi pa Igsningsforslag og kompetanse vurdert til kr 185 mill.
Dette ble trukket fra prisen de hadde gitt pa oppdraget. Summen av konvolutt 1 og 2, gir
«gkonomisk mest fordelaktige tilbud» som legges til grunn for valg av entreprengr. For at
tilbyderne skal veere sikre pa at kriteriet blir vurdert uten at det blir sett i sammenheng med
prisen skal dette vurderes fgr priskonvolutten dpnes.
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Forskningsprosjektet er finansiert av BAE-programmet administrert av Prosjekt Norge:
https://www.prosjektnorge.no/forskning/bae-programmet/. Fglgende personer har veert
engasjert i forskningsprosjektet:

e Professor Ragnhild KvalSHFaugen, prosjektleder

e Post doc Anna Sward

e Runa Thrap-Meyer og Taran Enger-Mar (masterstudenter pa BI, ferdig hgsten 2017)

Datainnsamling

I alt har vi gjennomfgrt 35 intervjuer med ulike aktgrer hos byggherre, entreprengr og
underentreprengr og to spgrreundersgkelser knyttet til interorganisatorisk samarbeid i en
arbeidsprosess. Vi har ikke intervjuet radgiver som var involvert i prosjektet. Vi har intervjuet
flere av respondentene, noen inntil tre ganger i tidsperioden mars — november 2017. Vi har
ogsa holdt fire presentasjoner med tilhgrende diskusjoner for ulike personer involvert i
prosjektet i tidsperioden. I tillegg har vi observert ett byggemgte. Vi har ogsa gatt igjennom
all grunnlagsdokumentasjon for prosjektet, oppsummeringene fra SHF og fulgt med pa
nyheter som har blitt lagt om prosjektet.

Den detaljerte datainnsamlingen som er brukt knyttet til hvert enkelt tema er som fglgende:
* TEMA 1: Undersgkelse av betingelser for at gode intensjoner i Samhandlingsfasen tas
med inn i prosjektgjennomfgring
* Intervjuerito runder (mars (16) og juni (7)) — 23 intervjuer + RC
spgrreundersgkelse
* Resultatene er presentert i masteroppgaven til Runa Thrap-Meyer og Taran
Enger-Mar «Forstering high-quality relationSHFips in inter-organizational
projects: A case study of relational coordination in the Norwegian
construction industry»
* Det ble ogsa holdt et apent seminar pa Bl hvor resultatene ble presentert for
BAE-nzeringen i oktober.
* TEMA 2: Male samhandlingskvalitet i en konkret arbeidsprosess — bygging av Bagn
bru
* Spgrreundersgkelse 1: gjennomfgrt i april, 2017
e Spegrreundersgkelse 2: gjennomfgrt i november, 2017
» | forkant av undersgkelsen ble det gitt informasjon bade i form av
presentasjon og utsending av informasjon pr epost. Dette for a sikre at alle
som skulle svare forsto hvordan de skulle tolke de ulike spgrsmalene. Vi var
ogsa tilstede fysisk da undersgkelsene ble gjennomfgrt. Det er tilnsermet
100% responsrate pa begge undersgkelsene. Hvem som skulle delta ble
avklart med prosjektledelsen i Bagn-Bjgrgo prosjektet, bade byggherre og
hovedentreprengr. Dette var basert pa arbeidsprosessen og arbeidsrollene
som vi utviklet sammen med dem. Det deltok representanter fra byggherre,
hovedentreprengr, radgiver og underentreprengrer i spgrreundersgkelsene.
* Resultatene ble presentert og diskutert med de involverte etter hver
undersgkelse.
e  TEMA 3: Undersgke forholdet mellom kontroll og tillit i samarbeidsrelasjoner
* 12 intervjuer — fokus pa veg i dag og tunnel. Intervjuene ble giennomfgrt i
november 2017.
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Presentasjon

‘ avRC2og
‘ Spgrreunder- diskusjon
sgkelse RC 2
Intervjuer tillit Desember
November 2017
‘ : —kontroll og 2017
‘ Intervjuer oppfglging RC
oppfelging av 14 deltakere
Presentasjon RC1 November
‘ resultater RC Juni 2017 2017
‘ Sperreunder- og diskusjon 12 intervjuer
spkelse . 7 intervjuer

Intervjuer Relasjonell Mai 2017

overgang koordinering
Forberedende Samhandlings- (RC) 1
mgter i

fase .‘"k April 2017
Februar og prosjekt-
mars 2017 gjennom- 20 deltakere

fering

Mars 2017
16 intervjuer

Figur 3: Oversikt over forskningsprosess og datainnsamling

Intervjuguider og spgrreundersgkelse som er brukt i studien finnes i vedlegg 1 og 2.

Funn

| denne delen av rapporten presenterer vi funnene fra de ulike studiene vi har gjort i Bagn-
Bjgrgo prosjektet, og organisert disse i tre ulike temaer; overgang SHF til
prosjektgjennomfgring, maling av samhandlingskvalitet i en utvalgt arbeidsprosess og
forholdet tillit og kontroll i samarbeidsrelasjoner.

TEMA 1: Fra gode intensjoner i Samhandlingsfasen til praktisk prosjektgjennomfgring
Hovedfokuset i denne delen av studien var a undersgke sammenhengen mellom SHF og den
praktiske prosjektgjennomfgringen. Med andre ord, undersgke pa hvilken mate SHF kan
bidra til 3 legge et godt grunnlag for videre samarbeid mellom aktgrene i
prosjektgjennomfgringen. Mer utdypende resultater av dette undersgkelsestemaet finnes i
masteroppgaven til Runa Thrap-Meyer og Taran Enger-Mar (2017).

SHF skal inneholde fglgende temaer (i fglge Statens Vegvesen, handbok v772):
Personer, roller, samarbeid
e Blikjent
e Samhandling som grunnlag for samarbeid i giennomfgringsfasen
e Mgtestruktur
Roller, ansvar og fullmakter
e Kommunikasjon
e Gjennomgang av kontrakten
e Gjennomgang av prosjektspesifikke forutsetninger og rammebetingelser
e Gjennomgang av sentrale arbeidsoperasjoner i kontraktarbeidet
Helse, miljg og sikkerhet (SHFA og YM)
e Partenes ansvar
e Kontroll og oppfelging
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Hvordan unnga ulykker og andre ugnskede hendelser? Kan partene hjelpe
hverandre?

Handtering av tvister

Gjennomgang av kontraktens tvistelgsningsmekanismer — kontraktens bestemmelser
kap. C2, pkt. 9 Samarbeidsmgter

Hvordan handtere tvister av mellommenneskelig art

Rutiner for varsler og svar — handtering som ikke bidrar til at uenighet eskalerer
Malsetting er at kun prinsippsaker skal komme til rettsvesenet

| Bagn-Bj@rgo prosjektet ble denne malen fulgt i all hovedsak. De brukte ekstern
konsulentbistand til & fasilitere SHF. Det ble gjennomfgrt sju samlingsdager og selve SHF
foregikk i syv uker. Samlingene ble gjennomfgrt pa et eget sted og deltakerne overnattet nar
samlingene gikk over flere dager. Slik sett hadde de anledning til & bli kjent med hverandre
pa en mer uformell mate pa kveldene. Samlingsdagene var organisert slik:

To dager i juli 2016. Formalet var a bli kjent med hverandre og prosjektet.

Fire dager med temasamlinger i august 2016. Her ble temaer som brukonstruksjon,
tunnel, ytre miljg, grunnerverv, kommunikasjon, kontrakt, endringshandtering,
dagsone, rapportering, etc. diskutert. Fokuset 1d8 med andre ord pa hvordan
samarbeide og fa en felles forstaelse av arbeidet som skulle gjgres. Med andre ord
fokus pa oppgaveforstaelse.

En dag i august 2016 ble satt av til felles avslutning, sette mal og utvikle
samhandlingsplakaten (se figur 3). Samhandlingsplakaten fungerer som paminnelse
pa hva man ble enige om og henger rundt omkring pa anlegget bade hos byggherre
og entreprengrer.
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Samhandlingsplakat

E16 Bagn- Bjgrgo

S mal for E16 Bagn-Bjgrgo:

*  Viskal unnga skader pa mennesker, miljg
og materiell.
* Viskal vare apen og rlig om produksjon
og gkonomi, for 3 skape tillit og trygghet.
* Viskal levere et produkt vi er stolt av.
= Viskal ha gjensidig respekt for
roller og oppgaver pa prosjektet.
* Viskal ha et godt samarbeid og omdgmme
1 ovenfor nazrmiljg og lokalbefolkning.

Slik jobber vi | prosjektperioden: Vi holder framdrift ved at vi.
bra 3rvi.. ®  Har ferdig prosjektert i god tid fir aktivitet/oppstart
) . ®  Har gods ,:Iellﬁ,
. Gir . .
*  Hargjensidig tilit i hverandre o T
*  Forsikrer oss om at vi har felles forstaeise *  Har riktig kapasitet p3 maskiner og mannskap
®  Viser at vi bryr oss om hverandre *  Har samarbeid og fleksibilitet mellom fag
+  Framsnakker hverandre s S
. Sa A Vi har fokus pa SHA/YM ved at vi_
s - ® Jobber sikkert eller ikke i det hele tatt - tgrr 3 siifra
»  Af3 til en god tone og felles i *  Unngir id 3 planlegge
anlegget = risikovurderende tiftak
o A ogE _ «  Skal aldri si «skal bare» eller ta snarveier
*  Asike ®  Taransvar for egne og andres sikkerhet ved 3 vare gode
avtaler forbilder for hverandre — ikke g3 forbi
*  Atviutvikler giensidig respekt og tillit *  Prgver a forbedre eksisterende grunniag og
*  Har gode saklige samtaler retningslinjer
Vileverer kvalitet ndr vi... Viforhindrer konflikter ved at vi_.
*  Harriktig produkt il rett tid og riktig kostnad o Hargod o8
. Gr,ﬂmvﬁtfﬂsh“ tegninger
«  Nar produktet er trygt og sikkert for fremtiden =  Eriforkant med planlegging
+  Setter av tid til planlegging og utfigrelse «  Lytter til partenes synspunkter
. wm&zqm ®  Tar opp saker/endringer tidlig
. z ¥

Leverer j avtalt tid

18.8.2016

.ﬂv SKANSKA
R———

Figur 4: Samhandlingsplakaten Bagn-Bj@rgo prosjektet

| SHF deltok representanter fra byggherre, hovedentreprengr og den stgrste
underentreprengren. Deltakerne var i all hovedsak personer som faktisk skulle gjgre sentrale
arbeidsoppgaver i prosjektet og som i stor grad fortsatt er engasjert i
prosjektgjennomf@ringen. Generelt finner vi at deltakerne var godt forngyd med SHF. Var
vurdering er at SHF ble gjennomfgrt mer eller mindre etter oppskriften som Sward beskriver
for en vellykket SHF. Dette er en viktig forutsetning for at SHF skal bidra til 8 gjgre at
prosjektet far en god start.

Siden kontrakten ble tildelt med to-konvoluttsystemet var hovedentreprengren godt
forberedt fgr SHF startet. Dette ble synliggjort ved at hovedentreprengren allerede i SHF
hadde helt konkrete spgrsmal til byggherre, som for eksempel knyttet til transport av masse
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i konkrete omrader av anlegget, rystelsesmalinger og spunting rundt Bagn bru, osv. Den
stgrste underentreprengren hadde allerede samarbeidet med SVV pa forrige byggetrinn av
E16 (Fgnhus-Bagn), og mange av de samme personene som deltok i dette prosjektet
fortsatte i Bagn-Bj@rgo prosjektet. Slik sett startet man ikke med helt nye relasjoneri alle
deler av prosjektet, men Skanska folkene hadde i hovedsak ikke samarbeidet med noen av
de andre fgr. Vi finner at tillitsbyggingen startet allerede i SHF. Byggherre, hoved- og
underentreprengr fikk her vist sin kompetanse som var relevant for gjennomfgringen av
prosjektet, og ogsa vist velvilje og gnske om a fa til et vellykket prosjekt, samt integritet . De
fikk her synliggjort hva de mente var viktig for a lykkes med prosjektet, dvs. hva som var
greit og hva som ikke var greit a gjgre.

Den positive holdningen til SHF ble uttrykt pa ulike mater i intervjuene. Her er noen
eksempler:

“...en halv dag oppd der (Samhandlingsfasen) koster forsvinnende lite i forhold til det
du gjgr nar du kommer ut pd prosjektet og det stdr en haug med maskiner og folk og
venter. [...] Jeg har tro pd det” (Byggherre)

[...] det kom vel et slags tillitsforhold i den samhandlingen som egentlig....litt gjensidig
det tror jeg! Tror ikke vi skal ta all aeren for det, men vi ma, nei, det ble et godt forhold
i samhandlingen. Et tillitsforhold! (Byggherre)

“[...] vi hadde jo bra samlinger. Fgrst og fremst er det spennende G bli kient med de du
skal jobbe sammen med i noen Gr. Du merker fort om hvordan stemningen er. Du far
fort en falelse av om dette kommer til G bli bra da. Og det gjorde vi jo fort og skjgnte
at dette kunne ga bra” (Hovedentreprengr)

“Det er litt sann frustrerende hvis to parter begynner G gj@re ting pa forskjellige mater
og det tar et halvt dr for du er inne i en eller annen rutine, og da er det enklere a fa
gjort det klart pd forhand. Brukt en sdnn periode til det. Det gj@r ting enklere; det er
en stgrre sjans for at ting sklir godt og du far en god start" (Hovedentreprengr)

“[...] at vi fikk den gode tonen sa tidlig i starten det har og hjulpet oss mye i
oppstarten her. Kort og enkelt, samhandlingsfasen har veert veldig nyttig for oss [...]”
(Underentreprengr)

“Det var mye nyttig...det var jo mye nye folk sa det er greit @ vite hvor alle er hen og
hvordan folk tenker og vil ha det og finne retningslinjer pd hvordan man skal gjgre det
far man begynner for fullt. Sa det er veldig bra...! Sa ble det jo tatt opp en del ting
som vi fikk klarhet i da, med tanke pd at det skulle vaere en kjapp oppstart, for det er
det dreier seg om, komme fort i gang med den en skal. Sa slikt summasumarum sa
synes jeg denne samhandlingen her var mye bedre enn mange andre jeg har veert pa”
(Underentreprengr)

At SHF brukes til 4 bli bedre kjent med prosjektet anses som veldig verdifullt. Utsagnene fra

intervjuene tyder pa at denne fasen kan bidra til & spare kostnader og redusere
koordineringsutfordringer videre i prosjektet. Det at de ogsa blir enige om de formelle
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prosessene og styringslinjene i prosjektet fremheves som viktig. Vi mener ogsa at to-
konvoluttsystemet, dvs. tildelingsprosessen ikke kontraktsformen som sadan var vesentlig
for at SHF ble sa vellykket. Hovedentreprengren var godt forberedt siden de hadde laget et
Igsningsforslag som de var evaluert pa. Dette gjorde at man kunne veere veldig konkret i
diskusjonene rundt hvordan arbeidet skulle gjgres. Utsagn fra deltakerne i prosjektet viser
ogsa dette. For eksempel en representant fra byggherren uttrykker fglgende: “Jeg synes
entreprengren var veldig flinke i samhandlingen, de kom pd banen med veldig mye...”. og fra
entreprengr: «jeg hadde jo et innlegg (i SHF) hvor jeg fortalte om hvordan vi skulle bygge
Bagn bru...i detalj». Dette utsagnet oppsummerer egentlig godt hvor viktig det er at
utfgrende er forberedt f@r prosjektet starter opp: “Vdr organisasjon er jo bedre forberedt da,
de har satt seg mer inn i det og det at entreprengren har fdtt vist hva de har tenkt [...] det gir
nok mer respekt bare det da” (Hovedentreprengr).

Basert pa undersgkelsene knyttet til hva som er betingelsene for at gode intensjoner fra SHF
tas med inn i prosjektgjennomfgringen, har vi identifisert fglgende forhold som var spesielt
viktig i dette prosjektet:

e Skape forstaelse for arbeidsoppgavene som skal gjgres og hvordan de skal Igses. Her
er det avgjgrende a ha et helhetsperspektiv pa prosjektet. Dette kaller vi a dele mal.

e Skape velfungerende samhandlingsarenaer og kjgreregler.

o Bygge tillit og gjensidig respekt i relasjonene. Forutsetninger for at aktgrene skal fa
tillit til hverandre er & vise at man er kompetent, at man gnsker a fa til et vellykket
prosjekt og at man viser integritet ved a synliggjgre verdier og holdninger. Dette
fgrer til at partene respektere hverandre. Dette er grunnleggende forutsetninger for
a bygge hgy-kvalitetsrelasjoner.

¢ Problemlgsende atferd. Handtere uforutsette utfordringer pa en konstruktiv mate
og vise evne til det allerede i Samhandlingsfasen.

e Personkjemi mellom og lederkompetanse til sentrale ledere.

Disse punktene utdypes i det videre.

Dele mal

Det var flere praksiser i SHF som gjorde at vi kan tolke det dithen at aktgrene i Bagn-Bjgrgo
prosjektet deler felles mal knyttet til prosjektet. For det fgrste bidro to-konvoluttsystemet til
at hovedentreprengr hadde tenkt igijennom prosjektet godt pa forhand. Det gjorde at man
relativt raskt begynte a diskutere hvordan man praktisk burde gjennomfgre prosjektet.
Tildelingsmetoden bidrar og til at man vet hva som er spesifisert og hva som er uavklarte
forhold. Dette kan man ta fa tatt opp i en tidlig fase i prosjektet som kan bidra til mer
effektiv prosjektgjennomfgring og muligens ogsa mindre konflikter. Det skaper en form for
proaktivitet.

«... en ting til som har veert veldig positivt for dette prosjektet her, det er maten man,
ndr man fgrst valgte denne typen entrepriseform, sa gjorde man om det til
tildelingskriterier. Og sa det at her skal entreprengren, han skal fa et eierforhold til
prosjektet og skrive hvordan han har tenkt G giennomfare det, hvilke folk han har
tenkt @ putte pd, og hvordan han ser for seqg at dette prosjektet kan bli en suksess. Det
har veert, det tror jeg har veert absolutt en av suksesskriteriene for G fa til godt
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samspill her opp. Vi har liksom bundet oss opp til en del ting og har et stort ansvar for
det. Sa det tror jeg er positivt». (Hovedentreprengr)

«....for vi valgte jo entreprengren ut ifra kvalifikasjoner som vi oppfatter at de hadde —
i tillegg til pris da. SG det tror jeg nok gjorde litt med entreprengren, at de ikke ble
valgt bare pga. at de var billigst, men ble valgt fordi de var best, rett og slett. A ha
med seg den inn i et sdnt prosjekt tror jeq er viktig. Ja, for begge parter. A vaere
trygge pd at vi har valgt den beste. Det er jo litt sann greit @ komme inn en plass og
fole at du er best da”. (Byggherre)

Alle vi intervjuet fremhevet verdien av & diskutere hvordan arbeidet skulle gjgres. A jobbe i
temasamlinger ala det som ble gjort i Bagn-Bjgrgo prosjektet er en god praksis for a bidra til
at man deler mal. Her er eksempler pa noen sitater fra intervjuene som viser verdien av
temasamlingene:

“.... den praten pd Nytun der de som satt i disse faggruppene, gjgr at de har en tidlig
god dialog, og at de har greid G opprettholde den har gitt gode rammer for
prosjektet”. (Hovedentreprengr)

“Akkurat det jeg var med pG samhandlingen her, har vi hatt nytte av. Bade det d bli
kjent far vi starter og det at vi delte oss opp litt i fag. Det mener jeg at vi har hatt
nytte av”. (Hovedentreprengr)

“Og na satt vi jo alle fagene adskilt. Mindre grupper liksom da. [...] vi kunne kanskje
ha brukt enda mer tid pa fag”. (Byggherre)

“Jeg syns det var bra samhandling. Det ble brukt tid pa det faglige. Ofte kan det vaere
litt overordnet pag samhandlingen, men na fikk man tatt opp og Igst hvis det var noen
sparsmdl i forkant, slik at man slapp 4 sitte med det etter man hadde begynt. Det har
man ofte ikke tid til — men det ma jo Igses. Samhandlingen var fornuftig bruk av tid
syns jeg”. (Byggherre)

«Samhandlingsfasen synes jeg egentlig var en veldig fin mate G bli kjent pa. Det er en
veldig fin méte & fG hgre om forskjellige vinklinger inn i prosjektet, hvordan det er
@nska at skal giennomfares, mdten det er bygget opp pd og hvilke forventninger
byggherren har til oss. Samtidig sG synes jeg det er veldig fint for oss G komme tidlig
pd banen og fortelle hva vi forventer, der vi kan bruke forskjellige arenaer bade
innenfor fagfeltet HMS, innenfor kvalitet, innenfor produksjon ute pG betong og
tunnel og dagsone, og fortelle hvilke punkter det er vi stiller spgrsmdl ved, hva er det
vi synes er viktig her og hvordan tenker vi G giennomfgre det”. (Hovedentreprengr)

Generelt kan vi si at giennom a dele kunnskap sa lages det felles mal. Diskusjonene som
foregikk i temasamlingene gjorde at folk fra de ulike aktgrene satt og diskuterte hvordan de
skulle gjgre jobben. Ved a dele kunnskapen de hadde fra fgr, klarte de sammen a skape
felles oppgaveforstaelse for hvordan de skulle Igse de ulike arbeidsprosessene i prosjektet.
Dette synliggjgres i representative sitater fra intervjuene:
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«... da har du jo mulighet til  sette deg ned og prate om jobben og ting far alt star pG
hodet ute i dagen og da kommer man jo fortere i gang... For da vet du hvem du skal
forholde deg til og hvordan alle gnsker G gjare ting...”. (Underentreprengr)

“Det @ kunne sette oss ned i faggruppene og ga gjennom f.eks. hva vi skal levere av
dokumentasjon og hva slags forventninger byggherren har pa det som skulle leveres.
Og samtidig fikk vi fortelle hvordan vi s for oss det slik at vi fikk en felles forstaelse
pa det da. Og akkurat pa stikningsbiten sa tror jeg det har veldig mye positivt, fordi
det vi var enige om der har vi....». (Hovedentrprengr)

For a konkludere, viktige betingelser for a skape felles mal i prosjekter er at aktgrene utvikler
en gjensidig oppgaveforstdelse (hva er det som skal gjgres og hvordan) i fellesskap. Dette
gjores ved a dele kunnskap pa tvers av de ulike arbeidsrollene som inngar i
arbeidsprosessen. Ved a bruke en anbudsprosess hvor de utfgrende far anledning til a
forberede seg og bli valgt pa bakgrunn av andre kriterier enn pris, legger man et godt
grunnlag for a utvikle felles mal. Dette er imidlertid ikke nok i seg selv. Det er viktig a sette av
tid til & diskutere konkrete Igsninger i SHF. Fagsamlingene som var i Bagn-Bjgrgo prosjektet
er et godt eksempel pa hvordan dette kan gjgres.

Samhandlingsarenaer og kjoreregler

Det a ha felles kjgreregler for hvordan man skal oppfgre seg i forhold til hverandre og lage
gode samhandlingsarenaer i prosjektet er ogsa viktig. Dette er til en viss grad regulert i
kontraktene mellom partene, men det ma operasjonaliseres. | Bagn-Bjgrgo prosjektet ble
det brukt en god del tid pa dette i SHF, noe som er gjenspeilet bl.a. i samhandlingsplakaten
og definerte mgte- og rapporteringsstrukturer som ble besluttet der.

[...] vi ble enige om rutiner pa forskjellige ting. Hvordan vi skulle kommunisere om de
fleste tingene. Det var jo varselkrav, endre kontrollgrmeldinger og tekniske
avklaringer. Vi avtalte jo litt om hva vi forventer av hverandre der, og det har vaert
nyttig. Og vi har vel fulgt det sa vidt jeg vet». (Byggherre)

Disse har imidlertid blitt noe justerte underveis for a fa det til a fungere bedre. Et eksempel
er opprettelsen av seermgter:

“.. vi har seermgter nd om mdlebrev, vi har seermgter bru, ..., det er ikke noe vits G dra
det ut sa det er viktig G ta det i riktige grupper foler jeg. Prgver i hvert fall. Og det tror
jeg er gunstig, @ ha...et byggemgte er litt kjedelig, jeg hgrer om folk som har 4-5-6
timers byggemgte og da mister du fokus. Pr@ver G holde byggemgte pa 2 timer. En
time gdr pa HMS, det er det vi er...og det er viktig og, vi skal ikke ha noen ulykke. Og
sd gkonomi og sann, for eksempel brubygging som vi prater om her, det er feil at det
sitter tunnel-folk og vei-folk og skonomi og HMS-mann og hgrer pG om vi skal ha 25
stdl eller 35 stdl, det blir liksom feil. Mens for den bru-gruppa sé er de
kjempeinteressert”. (Byggherre)

Samhandlingsplakaten er viktig selv om den ngdvendigvis ikke er noe man ser pa hver dag,
men det ligger litt i «ryggmargen». Den angir kjgrereglene for prosjektet og hvordan man
gnsker den sosiale koordineringen.
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Bygge tillit og gjensidig respekt i relasjonene

Det er flere konkrete praksiser som viser hvordan tillitsbaserte relasjoner mellom aktgrene i
Bagn-Bj@rgo prosjektet ble etablert allerede i de tidlige fasene i prosjektet. For det fgrste
viste hovedentreprengr seg kompetent ved & bli valgt ut fordi de hadde en god Igsning og
relevant kompetanse for prosjektet, ikke bare en god pris (to-konvoluttsystemet). Dette ble
ytterligere forsterket i SHF hvor hovedentreprengr pa mange mater bekreftet opplevelsen av
kompetanse ved a mgte godt forberedt og har konkrete spgrsmal knyttet til konkrete saker
pa anlegget til byggherre. For det andre var det allerede flere etablerte relasjoner mellom
byggherre og underentreprengr. Erfaringene de hadde sammen fra tidligere prosjekt var
positive.

“Jeg synes det fungerer veldig greit, vi kjenner jo mange av de som sitter pa kontoret
her [hos BH] fordi vi hadde en jobbe tidligere ute i dalen her, sG der ble vi jo pa en
madte kjent med hverandre... Det letta nok det mye, du vet hvem du skal spgrre om
ting...”. (Underentreprengr)

For det tredje ble det vist velvilje fra begge parter. For eksempel sa var bade byggherre og
hovedentreprengr tydelig pa hva slags forventninger de hadde til hverandre:

Tabell 1: Forventninger til hverandre®

Forventninger fra entreprengr til SVV Forventninger fra SVV til entreprengr

Apenhet og tillit SVR®@ har gnske om en &pen og zerlig
entreprengr

Vi ma kunne tjene penger Stort fokus pa HMS og ytre miljg

Byggherren leverer det de skal i tide God tone i prosjektet — flat struktur

Lgsningsorienterte Fokus pa tredjepart (naboer, trafikanter,
skole, sykehjem)

Raske beslutninger God framdrift for entreprengr

Apenhet Lav terskel for 8 komme med andre
I@sninger

God kommunikasjon Lgse mindre endringer i prosjektet pa lavest
mulig niva

Byggherren ma ogsa veere i forkant Forventning til at entreprengrer fglger sin
egen plan og har realistiske planer

Opptatt av HMS og ytre miljg Utforming av prosjektspesifikk evaluering —
sette av tid til halvarsevalueringene —
forbedring til neste halvar

Som vi ser, er det mange felles forventninger. Disse ble diskutert og konkretisert i
samhandlingsplakaten som angir kjgreregler for prosjektet og samarbeidet mellom partene.
Dette sammen med enighet om hvordan man skulle kommunisere og samarbeide gjorde at
man etablerte en felles plattform for den sosiale interaksjonen i prosjektet.

9 Hentet fra samling 1 i Samhandlingsfasen.

23



Noe de har vaert spesielt opptatt av i Bagn-Bjgrgo prosjektet er a Igse problemer pa lokalt
niva, dvs. der de oppstar og sammen med de som faktisk skal utfgre arbeidsoppgavene. Det
er ogsa fremhevet i samhandlingsplakaten. Gjennom dette viser de at de stoler pa hverandre
pa tvers av organisasjonene involvert og pa tvers av hierarki. Dette synliggjgres bl.a. i disse
utsagnene:

“Diskuterer det der og da, og hvis jeg mener det er trygt og sikkert og beste Igsning
eller motsatt, s kan vi diskutere ogsa kan vi samtidig ga @ prate med de
fagarbeiderne som da er pé plassen og som utfgrer jobben [...]”. (Hovedentreprengr)

Vi har veert enige om det at vi skal prate med hverandre da, man ma ikke pa dgd og
liv skrive kontrollgrmelding og banke i bordet og si at det skal veere slik og slik. Man
kan prate med folk”. (Byggherre)

“.... Vi er Igsningsorienterte folk og ikke bare sGnne som sitter og leser i ei bok og sier
at det stdr i boka at slik skal det veere...». (Underentreprengr)

For & konkludere finner vi at grunnlaget for tillitsfulle relasjoner legges i SHF. Det at man
viser kompetanse og de rette holdningene allerede i SHF legger grunnlaget for tillit i det
videre samarbeidet. Samtidig ma man vise ved handling nar prosjektet settes i gang at man
er tilliten verdig. Flyktig tillit som etableres i SHF, settes pa prgve nar prosjektet mgter
utfordringer og uforutsette hendelser. Det som synes spesielt viktig i slike situasjoner er «a
gi hverandre gaver». Det betyr i praksis at man gir og tar litt og at man setter saken i
sentrum fremfor a fordele skyld. Dette skal vi utdype i neste punkt som handler om
problemlgsende atferd.

Problemlgsende atferd

Byggingen av Bagn bru var en utfordring som raskt oppsto i prosjektet. Dette er et godt
eksempel pa problemlgsende atferd. Slik type atferd forsterkes av at man har tillitsfulle
relasjoner siden tillit kjennetegnes av at man vil hverandre vel. Videre hjelper det at
prosjektets ve og vel er i sentrum. Det gjgr at man prioritere det fremfor sine
egeninteresser. Slik sett er flere av de faktorene vi peker pa tett relatert til hverandre.

Det ble valgt en annen Igsning for a bygge brua enn den som opprinnelig var planlagt.
Hovedentreprengr foreslo a bruke systemet «Drammensvogna». Dette for 8 unnga et stort
spenn pa forskalingen (57 meter). Stilas ville da veert utfordrende a fa til pa grunn av lokale
forhold. Imidlertid krevde den nye Igsningen omprosjektering og det var da problemene
oppsto. Sann sett hadde jo byggherre ogsa oversett noe vesentlig:

«l og med at de kom med den Igsningen G bruke den vogna sd gikk vi med pa den
med en gang, vi godtok det da. Men det vi ikke hadde sett eller tenkt over var at det
madtte til en omprosjektering for G kunne bruke den vogna..... SG akkurat den tingen
der sa var det kanskje litt for darlig avklaring egentlig”. (Byggherre)

Allerede sommeren 2016 ble det klart at radgiver knyttet til bl.a. bygging av Bagn bru
gjennomgikk store restruktureringer. Dette gjorde at radgiver hadde leveranseproblemer og
dette fgrte til potensielle forsinkelser i brubyggingen som var kritisk for fremdriften i

24



prosjektet. Samarbeidet mellom byggherre og radgiver fungerte ikke sa bra:

«.... Vi mener nok at vi har gitt dem (rddgiver) det de trenger for G levere. Men sG
mener de helt klart at de ikke har fatt nok info for @ gjgre jobben og det sliter vi jo litt
med enng...». (Byggherre)

Byggherre var dpen med hovedentreprengr om utfordringene i relasjonen til radgiver:

“Altsd, vivar dpne i prosessen, det G si at prosjekteringen har ikke gdtt pa skinner og
vi har ikke holdt tilbake noe informasjon mot entreprengr. De har veert klar over stda
hele tiden og vi fant Igsning pd masseflytting for tunnelen i sgr som gjorde at det ikke
blir heft da. For selv om brua stdr na sa kan tunneldrivingen gd uavhengig av
framdrift pa bru”. (Byggherre)

Siden dette er en utfgrelsesentreprise er byggherren ansvarlig for prosjekteringen.
Entreprengren skal bygge etter angitte spesifikasjoner. Entreprengr kunne nektet a ga videre
f@r tegninger var pa plass, men det var egentlig ikke til fordel for noen. Imidlertid var det
ikke bare god stemning hele tiden i starten av prosessen:

«Sd begynte det en diskusjon der med litt brevskriving og for G liksom posisjonere seg
litt mot hvem har ansvaret og sanne ting og da gikk vi jo ogsd inne i en ny runde og
tok et bevist valg og sa at dette gidder vi ikke, vi md greie & Igse denne brua uten
konflikt. Sa et bevisst valg har det vaert hele veien». (Hovedentreprengr)

“[...] Den holdningen der som jeg bersmmer entreprengr for da (deres evne til G finne
Igsninger), de er mer opptatt av a finne Igsninger og drive godt. Og nar vi da er veldig
hjelosomme, for vi er jo interessert i at de skal drive godt sa gar det her sa greit og
alle tiener penger pa dette. Sa det er nok det at vi pa begge sider har veert
Igsningsorientert da, men det er nok....spesielt [entreprengr] er skrudd sammen slik at
han tenker hele tiden fremover og lager seg slakk (i tidsplanen) slik at man ikke blir
trengt opp i et hjgrne. | den perioden her, de kunne frontet masse krav, det kunne de
har gjort, men de er mer interessert i d ferdigstille dette». (Byggherre)

Holdningene byggherre og hovedentreprengr viser her er konkrete eksempler pa
problemlgsende atferd. Det handler om a «svelge noen kameler» og ikke alltid sta pa
kravene. For a redusere sarbarheten, ble andre eksperter innad i SVV koblet pa saken slik at
tegninger kunne produseres, dvs. vilje ogsa hos byggherre til 3 finne Igsninger pa en
vanskelig situasjon. Byggherre har vaert opptatt av a ivareta relasjonen til entreprengr siden
de har vist stor velvilje:

«NGa ruller det og gdr pd en mate. Det er klart, det er litt kjedelig situasjon, du mister
litt piffen nar det blir slik, nd du sliter med G fa det du har bestilt. For det er jo gutter
og jenter som vil levere eller produsere. SG vi ma prave a hjelpe til og finne hva som
haster mest og prioritere». (Byggherre)

Videre i denne prosessen fant de ogsa en Igsning for a ta Bagn bru fra den kritiske linje i
prosjektfremdriften. Det var tenkt at masse fra tunnelens sgndre side skulle kjgres ut over

25



nye Bagn bru. Det ble laget en annet kjgrevei ut av tunnelen og da kunne tunneldrivingen fra
sgrsiden paga som planlagt selv om Bagn bru ble noe forsinket. Dette viser at om det blir
konflikter eller ei, har mye med holdninger a gjgre. Her matte begge parter gi og ta litt. Dette
kalles & «gi hverandre gaver» pa tillitsspraket og er tett knyttet til problemlgsende atferd. Vi
har sett flere eksempler pa det i Bagn-Bjgrgo prosjektet. Selv om dette var utfordrende for
dem sa bandt det dem ogsa tettere sammen og tillitsforholdet dem imellom utviklet seg til a
bli sterkere. Saerlig fordi de lykkes med a finne en god Igsning. Dette skaper en felles tro i
prosjektet at de sammen kan Igse utfordringer som oppstar. Det gir godt samarbeid og god
stemning som kan ha potensielt stor betydning om andre utfordringer skulle oppsta i
prosjektgjennomfgringen i fremtiden.

Problemlgsende atferd krever med andre ord en viss grad av pragmatisme, tillit og ikke
minst kompetanse. Det er vanskelig a vaere problemlgsningsorientert hvis man ikke ser
alternative lgsningsforslag. | tillegg ma lederne stole pa de beslutninger som tas pa lavere
nivaer, mens det igjen krever at man har tillit til at folkene pa lavere niva evner a ta gode
beslutninger og her kommer kompetanse, verdier og holdninger inn bilde som vil pavirke
slike vurderinger.

Lederkompetanse og personkjemi

Vi har funnet at lederkompetanse og kvaliteten pa relasjonen mellom de sentrale lederne
hos de ulike aktgrene er viktig for god samhandling. Dette er ikke ukjent, men vare funn
detaljerer eksisterende kunnskap.

Vi finner at holdninger hos lederne smitter over pa de andre aktgrene i prosjektet. Ledernes
evne til a gi autonomi og la beslutninger og Igsninger vokse frem pa lavere niva gir
fleksibilitet, eierskap og et godt grunnlag for god framdrift. Hvis alle beslutninger skal
kanaliseres via toppledelsen i prosjektet, kan de lett bli «proppen i toppen». Et prosjekt
ledes egentlig av et interorganisatorisk lederteam, dvs. det er ulike ledere fra ulike
organisasjoner som er ansvarlige for driften av prosjektet. Dette kan potensielt vaere
vanskelig siden de ikke alltid deler felles mal. De ma hele tiden balansere prosjektets
interesse opp mot egen organisasjons interesser og det er ikke alltid samsvar mellom disse
forholdene.

Det at relasjonene i prosjektledelsen har en smitteeffekt har kommet fram i flere av
intervjuene. Her er noen eksempler:

«Hvis byggeleder er sint pd meg eller prosjektleder eller noen andre hos
hovedentreprengr, sa smitter det litt over pa kontrollingenigrer ikke sant, da
begynner de @ plukke pG alt mulig smatteri og s@ blir den motsatte sur pd den andre
og det smitter jo hele veien nedover uansett. Er det positivt og det en sdnn «dette
fikser vi sammen» innstilling hele veien». (Underentreprengr)

“Det hjelper fryktelig godt hvis vi som prater sammen ofte, ikke prater nedlatende og
stygt om noen ut i linja». (Byggeleder)
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Vi finner ogsa at det viktig at prosjektledelsen tar tak i gryende misngye hvis den begynner &
vokse fram i prosjektet. Det krever at man er pa «ballen» og har oversikt over hva som
foregar i prosjektet og hvordan folk snakker om hverandre. Dette sitatet illustrerer dette:

«Det har vel vaert noen tilfeller der den ene parten ikke f@ler at den blir hgrt og
respektert ....... Og jeg hgrer byggeleder her nede av og til har noen mgter hvor det er
veldig mye fokus pd den hdplgse entreprengren.... Dette tar han opp meg ogsd kan
jeg fortelle han at det sitter samme gjeng oppe hos meg som har et annet synspunkt
og som har giret seg opp pd akkurat samme tema men har en helt annen oppfatning.
Og da ... tar jeg en runde med mine for @ finne ut hva dette handler om. Noen ganger
at ... jeg bestemmer at sann blir det selv om de er uenige men de mad akseptere det,
og det gjor nok byggleder nede hos sine ogsd....sann er det bare. Det ma vi».
(Hovedentreprngr)

Det betyr at det har stor betydning for stemningen i prosjektet hvordan man snakker om
hverandre og hva prosjektledelsen sier blir spesielt godt lagt merke til. Dette setter tonen.
Derfor er det viktig at de som sitter i prosjektledelsen er spesielt bevist pa dette og ikke
minst at de framsnakker hverandre heller enn 3 baktale hverandre.

Videre viser funnene vare at det er viktig at lederne har god oversikt over hva som foregar i
prosjektet og at de gjensidig informerer hverandre. Dette gj@r at de kan ta tak i saker som
dukker opp pa et tidlig tidspunkt og veere fgre var. Her er noen sitater fra intervjuene som
illustrerer dette:

«Ja altsa ikke bare gjemme deg bort og vaere med og ta i et tak hvis det er... spesielt
sdnn i dette yrket som vi driver med ikke sant, s@ er det gjerne ting som md ordnes,
fort. Og ikke da bare ringe @ fa noen til G ordne det, men ordne det selv og vise at du
er med og gjgr ting og ikke bare reiser rundt og peker og driver med fanteri».
(Underentreprengr)

«... at du mad informere mye, du ma vaere dpen og du hgre pad hva alle har @ si... faler
at de har fatt litt giennomslag for det de sier, selv om det ikke blir akkurat slik sG ma
dem blir hgrt! Og ddrlig ledelse, da er det jo slik Nord-Korea opplegg at du sitter der
og pd en mate styrer selv og tar ikke til deg noen ting egentlig. Det kan man jo ikke
da. Det er jo de ute og de andre som fglger med pG hva som skjer. Men hvis det
fungerer greit, sa er jo den byggelederjobben bare solskinn det da! Hvis de som er ute
jobber og gar sammen og er enige om «alt», det lavere niva ting blir Igst pd, jo bedre.
Det er ofte dem som har Igsninger». (Byggeleder)

Det er ogsa blitt fremhevet viktigheten av personlig kiemi mellom de personene som sitter i
prosjektledelsen. Dette er grunnleggende for at man kan skape et velfungerende lederteam i

prosjektet. Her er noe eksempler pa utsagn fra de vi intervjuet:

“Det er jo G fa kjemien til G stemme og at man har tillit til hverandre! Det er alfa og
omega da. Skal man gé G mistru hverandre hele tiden, blir det tungt». (Byggeleder)
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[...] at vi snakker samme sprdk og har en enkel mdate G kommunisere pd, det gjgr at
informasjonen flyter bedre rundt oss. Det som ogsd kjennetegner mye av det her oppe
er at det er mye som gar inn i den ledelsesgruppen og gar ut igjen fra den gruppen.
Du far lite kommunikasjon pa tvers. Og det og kan jo vaere en svakhet i mdten vi er
men vi er ikke mer folk her oppe enn at det md nesten veere slik». (Hovedentreprengr)

«[...] Og det at vi er tilgjengelig og pd en mdte har god kontakt ... med ledelsen i
Skanska og at ledelsen i Skanska har god kontakt, diskuterer fag, diskuterer Igsninger,
er godt orientert og stgtter, at vi pd begge sider er orientert da og stgtter og gir
tryggheten, og det at vi har god dialog oss i mellom, det er innmari viktig da».
(Byggeleder)

| dette prosjektet ble byggeleder hos SVV byttet i mai 2017. Dette var planlagt og hang
sammen med at byggeleder som var tiltenkt Bagn-Bjgrgo prosjektet ble forsinket med et
annet prosjekt han ledet. Det var selvsagt spennede 3 fglge dette bytte siden personkjemien
mellom prosjektleder i Skanska og byggeleder hos SVV var god. Overgangen gikk imidlertid
veldig fint og personkjemien mellom den «nye» byggeleder og prosjektleder i Skanska ma
betraktes som god. Disse sitatene fra Skanska illusterer dette: «Det er jo ingen av de fem
personene (prosjektledelsen).... Som er noe konfliktpersoner, ikke i det hele tatt. Og deg tror
jeg hjelper til at vi far dette her til G ga.» Til bytte av byggeleder hos SVV ble fglgende
uttrykt: «Nei, akkurat det samme forholdet. Det er det. God dialog med han ogsd, det er en
likanes kar og....det som har veaert giennomfagrt med NN (tidligere byggeleder) det har han litt
sa@nn samme interesse av og forstdelse for sa det er mye den samme dnden som gdr videre. »
Imidlertid er det ikke bare personkjemi som avgjgr. Det er vel sa viktig a bygge en kultur i
prosjektet som er preget av tillit. Det gjg@r at slike lederbytter i seg selv ikke blir kritisk for
samhandlingsklimaet i prosjekter.

Det & oppna god kjemi handler mye om a vaere «hel ved»:

“Det er @ veere dpen og imgtekommende, informere pa en ordentlig mate, saklig og
redelig og ikke drive med tull og fanteri”. (Hovedentreprengr)

Sist, men ikke minst synes det sentralt at prosjektledelsen har tillit til de ansatte hos de ulike
aktgrene i prosjektet og lar de Igse saker pa lavere niva slik at ikke alt ma ga gjennom
prosjektledelsen. De ma vare orientert, men i prosjektet er det en generell holdning at
problemlgsning skjer best blant de som star midt oppe i situasjonen:

“Og faole at...sa de faler at de er inkludert. Og vaere med pa G finne Igsninger pa ting,
hvis en lurer pa noe selv ogsd, ikke bare bestemme noe men G spgrre hva mener du,
hva tror du og liksom, sénn at de faler seg inkludert og er med G bestemme ting. lkke
bare bestemme selv alltid. Og la dem fa litt frihet og til G bestemme selv, de som vet
hva de driver med. Og backe dem opp. Selv om de kanskje tar feil, sGnn sett. Ja det er
jo det. Veere pd lag” (Underentreprengr)
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«Som jeg sier til dem som er her er at de er ansatt her som ingenigrer. | form av at da
har du pd en mdte sagt selv at du klarer G tilegne deg ting, og du klarer @ se
problemer. Jeg gadr ikke og peker pd hva du skal gjgre». (Byggeleder)

For a konkludere rundt viktigheten av ledelse for 3 ta de gode intensjonene fra SHF med inni
prosjektgjennomfgringen sa er det viktig at ledelsen i prosjektet utvikler seg til a bli et
lederteam som tar felles ansvar for prosjektet, men samtidig klarer a ivareta sine
organisasjoners interesser, at de gir ansatte i prosjektet tilstrekkelig autonomi til 3 ta
beslutninger og lgse problemer pa lokalt niva, og at de framsnakker hverandre.

Konklusjon

Folkene som skulle jobbe sammen ble godt kjent med hverandre i SHF. Videre brukte de mye
tid pa a diskutere hvordan de skulle gjgre jobben. Da hadde de egentlig allerede startet
koordineringen og samkjgringen mellom de ulike organisasjonene. Videre fremhever alle vi
intervjuet at det var positive «vibber» i prosjektet etter SHF, man hadde tro pa at dette
kommer til a ga bra.

Vi konkluderer med at SHF i Bagn-Bj@rgo prosjektet la et godt grunnlag for videre
prosjektgjennomfgring ved a
e Skape tro pa prosjektet og at deltakerne var kompetente til 3 giennomfgre jobben.
e At aktgrer fikk tillit til hverandre ved at de viste kompetanse og velvillighet.
e Oppgaveforstaelsen ble videre utviklet i SHF gjennom deling av kunnskap og utvikling
av felles mal.
e SHF bidro til 4 strukturere samarbeidet i prosjektet (mgtearenaer, rapportering,
osVv.).

TEMA 2: Verdien av @ male samhandlingskvalitet i konkrete arbeidsprosesser

Det andre teamet i studien fokuserer pa maling av samhandlingskvalitet. | denne delen av
studien har vi prgvd ut et maleinstrument for @ male samhandlingskvalitet i arbeidsprosesser
— Relasjonell koordinering (Gittell, 2016). Dette verktgyet har ikke tidligere blitt brukt til 3
male samhandling i interorganisatoriske relasjoner. Vi var interessert i 8 undersgke om et
slikt maleinstrument kan vaere til nytte i BA-naeringen for & arbeide med & bedre
samhandlingskvaliteten i prosjekter. Videre var vi interessert i a se om et slik verktgy skaper
bevissthet hos aktgrene slik at de selv kan ta tak i eventuelle utfordringer uten a sgke
ekstern hjelp. For det fgrste tror vi at en slik maling hjelper prosjektdeltakerne til & fa innsikt
i hvordan de samhandler. Slik kan de fa et grunnag for a drive systematisk forbedringsarbeid
knyttet til samhandlingskvaliteten i prosjektet. Videre kan instrumentet hjelpe
prosjektdeltakerne til 3 fa bedre innsikt i avhengigheter til hverandre siden vi maler hvordan
man opplever relasjoner til andre, far vi ogsa fram om det eksisterer asymmetriske
relasjoner, dvs. at den ene arbeidsrollen kan mene at relasjonen fungerer bra, men en annen
arbeidsrolle ikke opplever det pa samme mate i relasjonen. Dette er godt grunnlag for
gjensidig forventningsavklaring og utvikling av gode relasjoner. Videre gir en slik maling
prosjektdeltakerne et sprak for a snakke om den sosiale koordineringen i prosjektet. Det kan
vaere en utfordring at man ikke har gode og klare begreper pa hva man opplever og det
hindrer deltakerne a gjgre noe med saken.
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| det fglgende presenterer vi hvordan vi forberedte arbeidet med bruk av maleinstrumentet i
Bagn-Bjgrgo prosjektet, hvilke resultater vi fikk og hvordan aktgrene har opplevd bruken av
dette instrumentet for @ male samhandlingskvalitet.

Forberedelser - bruk av Relasjonell koordinering

instrumentet

Maling av samhandlingskvalitet eller relasjonell koordinering er avhengig av at du definerer
en arbeidsprosess med tilhgrende arbeidsgrupper. | samrad med Bagn-Bjgrgo prosjektet
valgte vi brubygging som arbeidsprosess. Dette passet fint i forhold til den tidsperioden vi
giennomfgrte forskningen og var som vi tidligere har forklart, en kritisk prosess i prosjektet
hvor god koordinering var viktig. Vi har gjiennomfgrt maling av samhandlingskvalitet i
brubygging to ganger — fgrste gang i april 2017 og andre gang i november 2017. Dette for &
undersgke om det har skjedd noen forbedring i samhandlingskvalitet i den perioden.

Vi hadde samtaler med ledelsen i prosjektet for & definere arbeidsprosessen og

arbeidsrollene i den aktiviteten som skulle males. Arbeidsprosessen brubygging og
arbeidsrollene ble illustrert pa fglgende mate i Bagn — Bjgrgo prosjektet:

Roller runde 1 (20 personer) Roller runde 2 (14 personer)

» Grunnarbeid (G.arb.) — 2 personer » Betong (B.arb) — 3 personer

» Kontroll SVV (KSVV) — 3 personer » Kontroll SVV (KSVV) - 2 personer

* Ledelse (Ledel) — 5 personer » Ledelse (Ledel) — 5 personer

+ Planlegging og kontroll Skanska » Planlegging og kontroll Skanska
(P&KSk) — 4 personer (P&KSk) — 2 personer

» Planlegging SVV (PSVV) — 2 personer  + Planlegging SVV (PSVV) — 2 personer

. Spuntekasse (S.kas) -4 personer « 2 organisasjoner (Statens vegvesen og Skanska)

+ 5 organisasjoner (SVV, Skanska, Bradrene
Dokken, Entreprengrservice, AF E)

LEDELSE
PLANLEGGING GRUNNARBEID ST AT FORSKAIE; 86 STOPE
KONTROLL

Figur 5: Brubygging — arbeidsprosess og arbeidsroller

Grunnen til at arbeidsrollene er noe forskjellige fra runde 1 til 2 er at arbeidet befant seg i
ulike faser i framdrift pa de to tidspunktene og noen roller var ikke lenger aktuelle for a veere
med i malingen i runde 2. Hvem som skulle delta i undersgkelsene ble bestemt av
prosjektledelsen (hovedentreprengr og byggherre), dvs. hvilke personer som skulle
representere de ulike arbeidsrollene.

Forut for gjennomfgring av selve spgrreundersgkelsen hadde vi informasjonsmgter med de
involverte. Der informerte vi om hva formalet med undersgkelsen var, de praktiske sidene
ved gjennomfgringen og hvordan spgrsmalene de skulle svare pa sa ut. Det var seerlig viktig
a fremheve at de svarte pa vegne av arbeidsrollen de representere og ikke seg selv som
person. De skulle ogsa vurdere de andre ut i fra rolle og ikke personene. Dette for a sgrge for
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at de forsto hva de svarte pa og hvordan de skulle bruke spgrreskjemaet. Undersgkelsen ble
giennomfg@rt ved at vi sendte en epost lenke til alle deltakerne. Vi var og tilstede og svarte pa
eventuelle spgrsmal som dukket opp underveis i utfyllingen av spgrreundersgkelsen. Hver
deltaker brukte ca 15 — 30 minutter til a svare pa undersgkelsen.

Her er spgrsmalene vi stilte (mer detaljer rundt hvordan skjermbildene ser ut, finner dere i
vedlegg 2):

Tabell 2: Spgrsmal relasjonell koordinering

Grupper/Personer

Hvor hyppig kommuniserer personene i hver av disse gruppene med

. Hyppig kommunikasjon deg om brubygging?

- . . N
. Kommunikasjon | rett tid Kommuniserer de med deg til rett tid om brubygging?

i i ing?
. Presis kommunikasjon Kommuniserer de med deg presist nok om brubygging?

Nar det oppstar et problem i brubygging, skylder personene i hver
GNP LG LT ST Ll av disse gruppene pa andre/hverandre eller samarbeider de med deg
for & lese problemet?

Er det slik at personene i hver av disse gruppene deler samme mal

e FlEm som deg for brubygging?

Har personene i hver av disse gruppene kunnskap om arbeidet du

S =k gjer med brubygging?

Har personene i hver av disse gruppene respekt for arbeidet du gjer
med brubygging?

. Gjensidig respekt

I tillegg til dette, hadde vi en del tilleggsspgrsmal knyttet til demografiske karakteristika og
tillit. | denne rapporten presenterer vi bare resultatene fra spgrsmalene om relasjonell
koordinering.

Funn fra undersgkelsen av samhandlingskvalitet Bagn-
Bjorgo prosjektet

Av hensyn til konfidensialitet presenterer vi bare de overordnede resultatene fra de to
undersgkelsene av samhandlingskvalitet i arbeidsprosessen brubygging i Bagn-Bjgrgo
prosjektet. Dette gir imidlertid et godt innblikk i hvordan spgrreundersgkelsen fungerer og
hvordan den kan hjelpe prosjekter til 3 jobbe systematisk med forbedring av samhandling i
prosjekter.

Kvaliteten pa samhandlingen eller relasjonell koordinering angis i tre ulike nivaer — grgnt
(hgy-kvalitetsrelasjoner), blatt (moderat relasjonell koordinering) og rgdt (svak relasjonell
koordinering). Verktgyet har ikke som malsetting a kategorisere kvaliteten pa
koordineringen, men skal brukes til utvikling og forbedring av samhandlingsrelasjoner i
arbeidsprosesser. Det er referanseverdier pa relasjonell koordinering som avgjgr hvor du
havner i de 3 gruppene (basert pa systematiske studier over flere ar). Referanseverdiene er
som fglgende:

Tabell 3: Referanseverdier relasjonell koordinering
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Innenfor gruppene Mellom grupper
Svak
Moderat

Sterk
Normer oppdatert effektiv juni 2015.

Grunnen til at grenseverdiene for de ulike nivaene av relasjonell koordinering er hgyere
innad enn mellom grupper, er at man antar pa generell basis at koordinering innad i
arbeidsgrupper er sterkere enn mellom grupper.

Resultatene knyttet til fgrste malingen av samhandlingskvalitet i arbeidsprosessen
brubygging viste overordnet tilfredsstillende resultater. Som det vises under ble
samhandlingskvaliteten malt til 3,84 (pa en skala fra 1 —5). Det betyr at det er moderat god
samhandling mellom de ulike arbeidsgruppene i arbeidsprosessen. Hyppig kommunikasjon
og felles mal var de to dimensjonene med hgyst skar. Det var imidlertid noen omrader hvor
samhandlingen kunne forbedres. Det handlet om kommunikasjon i rett tid, deling av
kunnskap, presis kommunikasjon og problemlgsende kommunikasjon. Innad i noen grupper
kunne ogsa koordinering vaert bedre — szerlig knyttet til planlegging og kontroll hos SVV. |
denne malingen far vi altsa frem koordinering mellom arbeidsgrupper, innad i
arbeidsgrupper og hvorvidt det er asymmetri i relasjonene eller ei. Dette gir et godt grunnlag
for a arbeide med konkrete forbedringer av relasjonene.

Mellom grupper
(N=20)
Gjennomsnitt Min Max % N/A

Relasjonell koordinering _ 3.84 3.48 4.29 16%

Hyppig kemmunikasjon | 4.57  4.14 4.87 18%

Kommunikasjon i rett tid _ 3.50 3.07 3.87 18%

Hreresis communikasion | EEGEG— 350 223 383 1T
Problemlgsende

kommunikasjon 3.80  3.50 4.27 16%

Felles mal | 389 356 4.60 16%

K Dt kumnskar 353 300 420 W%

Gjensidig respekt | 3.83  3.50 4.33 16%

1 2 3 4 5



Grenn farge markerer velfungerende relasjoner.

Figur 6: Resultater maling samhandlingskvalitet i april 2017

Resultatene ble presentert til alle som hadde deltatt i undersgkelsen i mai 2017. Da la vi
ogsa opp til en diskusjon hvor de fikk spgrsmalene:

* Hva hgrte vi?

* Hvordan reagerte vi pa det som ble sagt?

* Hva er det viktig a ta tak i?

* Hvordan kan vi jobbe videre med disse resultatene?
Utover dette var vi ikke involvert i noen tiltak eller fasilitering av noen prosesser knyttet til
forbedring av samhandlingskvalitet i prosjektet.

Vi gjennomfgrte neste maling i november 2017. Da var det stort sett de samme personene
som deltok, men noen faerre og bare to organisasjoner representert — Skanska og SVV. Det
var en klar forbedring i resultatene fra maling 1 til maling 2. Som vi ser ble den overordnede
kvalitet pa samhandling knyttet til arbeidsprosessen brubygging malt til 4,33. De fleste
dimensjonene er gatt fra a veere bla til grgnne. Kommunikasjon i rett tid og delt kunnskap er
fortsatt blae. Bildet ble mer nyansert nar vi bryter det ned pa hver dimensjon, men det
presenterer vi ikke her pa grunn av konfidensialitetshensyn. Vi identifiserte
forbedringspotensialer spesielt innad i noen grupper. Vi fant og noen asymmetriske
relasjoner, dvs. at den ene parten opplevde relasjonen som bra, mens den andre ikke gjorde
det. Dette er presentert for de som deltok i undersgkelsen i november 2017.
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Mellom grupper
(N=14)

Gjennomsnitt Min Max % N/A
Relasjonell koordinering 433 442 449 17%

Hyppig kommunikasjon

-
-
=
=y
=
w
-~
o0
=]

14%
Kommunikasjon i rett tid ] 308 363 422 14%
Presis kommunikasjon _ 405 371 433 20%
Problemlesende
kommunikasion ~ EEE—— 455 436 467 18%
Felesmédl - 453 433 470 14%
Deftkunnskap 307 350 433 14%
Glensidig respekt [ 445 427 456 23%

1

2 3 4 5

Figur 7: Resultater maling samhandlingskvalitet i november 2017

Hvis vi sammenligner malingene som ble gjort i april med malingene som ble gjort i
november er det klare forbedringer pa alle dimensjoner (se tabell 4). Hvorvidt dette har sin
arsak i at vi har malt samhandlingskvalitet i prosjektet eller om det er knyttet til andre
forhold er vanskelig a gi en entydig konklusjon pa. Det har imidlertid kommet fram i
samtaler og intervjuer at det faktum at vi har satt fokus pa denne tematikken, har gjort at de
har hatt mer fokus pa det i prosjektet — bade bevisst og ubevisst. Vi kommer mer tilbake til
det nar vi oppsummerer erfaringene de har gjort med dette verktgyet i Bagn-Bjgrgo
prosjektet.
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Tabell 4: RC1 og RC2 Bagn-Bjgrgo

Relasjonell koordinering 3,84 4,33 + 0,49
Hyppig kommunikasjon 4,57 4,77 +0,20
Kommunikasjon i rett tid 3,50 3,98 +0,75
Presis kommunikasjon 3,60 4,05 +0,48
Problemlgsende kommunikasjon 3,80 4,55 + 0,75
Felles mal 3,99 4,53 + 0,54
Delt kunnskap BI58) 3,97 + 0,44
Gjensidig respekt 3,98 4.45 + 0,47

Resultatene viser at arbeidsprosessen brubygging har hatt stgrst forbedring pa
problemlgsende kommunikasjon og kommunikasjon i rett tid. Felles mal har ogsa blitt klart
forbedret.

Erfaringer med maling av samhandlingskvalitet

Vi har gjennom intervjuer og samtaler i forbindelse med fremleggelse av resultatene pa
maling av samhandlingskvalitet i april og november 2017 undersgkt nytteeffekten av
verktgyet for a stgtte prosessen med a skape god samhandling i anleggsprosjekter.

Overordnet tilbakemelding fra deltakerne er at det er et nyttig verktgy og at det fungerer i
anleggsprosjekter. Imidlertid har det ikke veert en systematisk oppfglging av resultatene i
etterkant. Resultatene var sdnn noenlunde som de hadde forventet. De synes det var
verdifullt a fa bekreftet den opplevelsen de hadde. Det er ogsa viktig 8 bemerke at
resultatene allerede ved fgrste maling var relativt gode. Sann sett var det vel ingen rgde
lamper som lyste utover de forhold de allerede kjente til rundt brubyggingen. Her er noen
kommentarer til malingene og anvendelsen av dem som kom frem i intervjuene:

«Vi har ikke tatt det opp som eget tema, vi har pratet litt om det og at det faglig er
interessant. Men jeg faler vi jobber med det hele tiden». (Byggeleder)

«Den var ogsd veldig interessant og det er jo kanskje litt slikt, det er jo noe som man
vet ogsa gjerne sa det var veldig fint nar du belyst det pag den maten her sa er det mye
enklere @ ta tak i det. At det er konkret, det er mye lettere G prate om det da. Og mye
lettere a stille spgrsmdl da. Sa det var jo kiempefint G fa belyst da». (Byggeleder)

«Det har vel ikke veert s forferdelig mye diskusjoner etterpd, for vi som var med og
hgrte pa presentasjon var med og snakket om det etter. Og de forholdene som kom
fram i mdlingen, en del av det var forventet. Det var ddrlig kommunikasjon mellom
konsulentsiden og entreprengrsiden ut i felt, det tok ikke jeg som noe unaturlig for de
har ikke noe kontakt med hverandre. Men at det er et godt forhold mellom
driftsledelsen ute, god kommunikasjon der, og driften ute. Og at det er god
kommunikasjon mellom driftslederne og inn mot kontrollgrene eller byggeledelsen til
Statens Vegvesen som igjen har god kommunikasjon med de som utfgrer
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prosjekteringen, sd er det jo sdnn arbeidsfordelingen hos oss fungerer. ........ Jeg folte
egentlig at jeg kjente meg igjen i mdten det kom fram pad i undersgkelsen. Det som
jeg reagerte pd noen det var gjerne internt hos oss. Det gikk jo spesielt pa det her
med kommunikasjonsbiten at den ene parten mente han hadde full kontroll og den
andre visste ikke egentlig hva han holdt pG med. Sa er jo det litt sann hvordan skal vi
angripe det? Jeg mener de far nok informasjon, kanskje jeg tar feil. Ogsd er det jo G
spgrre litt, hva er det egentlig de etterlyser? ...det er jo jeg som sitter og styrer
mellom UE-ene vadre, hvordan den informasjonsflyten gdr. Det er ikke alt jeg far vite,
men jeg prgver G ihvertfall sgrge for at de har nok informasjon til G gjgre jobben sin.
Ogsd er det jo alltid noen som ikke er enige som sagt. Ofte er det sdnn at den ene
parten er veldig flink til G informere ndr de er ferdige sG vi kan begynne, og sd er neste
part flinke til G si ndr de kan begynne, men informerer ikke ndr de er ferdige. Det er jo
og en jobb d ta tak i». (Hovedentreprengr)

Vi som forskere har ogsa funnet dette nyttig i den forstand at verktgyet fint egner seg a
bruke pa a kartlegge kvaliteten pa interorganisatorisk samarbeid. Det er imidlertid svaert
viktig @ bruke god tid pa definering av arbeidsprosess og arbeidsroller. | etterkant tenker vi
at det burde ha vaert en workshop med flere involverte enn ledelsen da vi definerte
arbeidsprosessen og arbeidsrollene. Bl.a. denne kommentarene synliggj@r viktigheten av
bruke god tid pa kartleggingen av arbeidsprosess:

«Skal jeg vaere helt cerlig sa ndr dere ringte meg ... jeg skulle vaere med pa d sette
sammen disse gruppene sd jobbet jeg litt sann i taka, man vet ikke helt hva man er pG
jakt etter...... Med @ tilpasse disse gruppene, det var litt nytt for meg og samtidig drev
jeg og styrte med mye annet sd ble det tatt litt innimellom, sa ser jeg vel egentlig at vi
kanskje skulle ha fdtt resultatene pa veggen til G se ut sGnn som jeg forventet at de
skal veere, sG mdtte vi ha hatt mye mer kjennskap til personene, gruppa og
funksjonene de har” (Hovedentreprengr)

Vi traff likevel relativt godt i Bagn-Bj@rgo prosjektet, men en bredere deltagelse ved
definisjon av arbeidsprosess ville sannsynligvis ha medfgrt bredere forankring i
organisasjonen som helhet samt at de mer perifere arbeidsgruppene i arbeidsprosessen vil
veert litt mer klart definert, i dette tilfellet radgiver og noen underentreprengrer. Det ville
mest sannsynlig ha hgynet kvaliteten pa undersgkelsen. En metode for & bruke mer tid pa a
definere relevant arbeidsprosess og roller er 3 gjgre en Relasjonell kartlegging (se vedlegg 3
for mer detaljer). Dette er en workshop som tar gjennomfgres med personer som er
involvert i den arbeidsprosessen man gnsker a sette fokus pa.

Videre mener vi at det er en fordel a legge opp til en systematisk oppfglging etter malingene.
Det forsvinner litt i hverdagen. Det er viktig for a gjgre relevante forbedringstiltakene og
felge disse opp.

Vi har ogsa reflektert over at det ble en slags konkurranse i a fa bedre resultater ved siste
maling. Verktgyet skal brukes til utvikling- og forbedringsarbeid og ikke som et
prestasjonsmalingssystem — om man gjgr det bra eller ei. Uansett, resultatene viser at det
var en klar forbedring pa samhandlingskvaliteten i prosjektet. Det inntrykket er ogsa
forsterket gjennom intervjuene og samtalene vi har hatt bade i forkant og etterkant av siste
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RC-maling. Men uansett er dette et forhold a vaere klar over nar man gjgr malinger av
samhandlingskvalitet.

Konklusjon

Som konklusjon kan vi anbefale a bruke relasjonell koordinering som verktgy for 8 male
samhandlingskvalitet i interorganisatoriske prosjekter. Det er viktig a bruke nok tid pa a
definere arbeidsprosess og arbeidsroller i den prosessen man skal male. Det kan gjgres ved a
bruke metoden Relasjonell kartlegging. Videre virker det hensiktsmessig a ha et systematisk
oppfelgingsopplegg rundt malingene for a fa til konkrete forbedrings- og utviklingstiltak.

TEMA 3: Undersgke forholdet mellom kontroll og tillit i samarbeidsrelasjoner

Det tredje og siste temaet i studien omhandler sammenhengen mellom tillit og kontroll.
Dette er et sveert debattert tema i forskningen. Som vi sa i litteraturgjennomgangen, hevder
noen at tillit fungerer som et substitutt for kontroll mens andre hevder at tillit og kontroll
kan supplere hverandre og at de kan sameksistere pa en god mate (Bijlsma-Frankema et al.,
2008). Noe av grunnen til at det er ulikt syn pa dette kan vaere at det er fa studier som
fokuserer pa hvordan kontroll utgves i praksis i interorganisatoriske prosjekter, og ikke minst
hvordan utgvelse av kontroll pavirker utvikling av tillit (Albers, Wohlgezogen, & Zajac, 2016;
Bijlsma-Frankema et al., 2008).

| denne delen av studien har vi derfor fokusert pa forholdet mellom tillit og kontrol,| og har
spkt a belyse fglgende forskningsspgrsmal: hvordan vil maten man kontrollerer pa i praksis
pavirke tillitsrelasjoner?

Studien ser pa hvordan kontroll utgves i praksis og hvordan dette pavirker relasjonen
mellom de som kontrollerer og de som blir kontrollert — her forholdet mellom byggherre og
entreprengr. Vi ser pa hvordan tillit pavirkes av hvordan man kontrollerer og hvilke praksiser
for kontroll som benyttes. Vi baserer oss pa 12 intervjuer, som ble gjort i Bagn november
2017. Vi intervjuet personer fra byggherre og entreprengr/underentreprengr, som enten var
delaktig i kontroll for veg i dagen eller for tunnel. Malet var & se pa hvordan kontroll blir
utfgrt i praksis og hvordan kontroll ble oppfattet av de som ble kontrollert.

Funn fra intervjuene

Kontroll i anleggsprosjekter blir utfgrt av kontrollingenigrer ansatt i Statens Vegvesen. |
Bagn-Bjgrgo prosjektet er det 7 kontrollingenigrer fordelt pa «veg i dagen» og «tunell».
Disse kontrollingenigrene var ogsa med i SHF i starten av prosjektet og allerede her la man
fgringer for hvordan man gnsket at kontroll pa prosjektet skulle utfgres. | samhandlingen ble
man enige om rutiner og prosedyrer og hvordan kommunikasjon rundt kontroll burde
handteres:

«Vi (kontrollingenigrene) forklarte til entreprengren at vi ikke bare er ute etter d

dokumentere feil. Vi er like mye ute der for G dokumentere det som blir gjort riktig».
(Kontrollingenigr)

37



«Vi diskuterte hvordan kontrollgrmeldinger kan bli misforstatt og at det derfor er bedre G
ta seg en prat med folka ute pd anlegget far vi sender en melding som kan oppfattes
provoserende». (Kontrollingenigr)

«Vi ble enige om rutiner. Hvordan kommunisere. For eksempel hvordan vi kan informere
hverandre om ulike ting sGnn som kontrollgrmeldinger og tekniske avklaringer. Vi hadde
en forventningsavklaring og det var veldig nyttig. Vi har holdt oss til det vi ble enige om i
samhandlinga sa vidt jeg vet». (Entreprengr)

Fokus pa god kommunikasjon startet allerede i samhandlingen og fortsatte gjennom
prosjektet. Ved at man diskuterte kontrollgrmeldingene direkte med entreprengren pa
byggeplass, opplevde entreprengren at kontrollgrene hadde respekt for kompetansen deres
og at de var villige til 8 sammen diskutere Igsninger. Dette fgrte til at mange saker kunne
Igses direkte pa anlegget, at det ble fa konflikter, og at feil ble oppdaget tidlig. De vi
intervjuet fra entreprengr siden forteller at samhandlingen i stor grad bidro til at det ble
utviklet tillit tidlig i prosjektet:

«Jeg synes vi har utviklet ett veldig godt tillitsforhold, og det gjgr alt sG mye enklere. Det
er ingen som tror at vi prgver G lure hverandre. Dette er en del av samhandlinga, at vi
utviklet tillit pa et helt annet niva enn hva vi kunne ha klart om vi ikke ble sG godt kjent
tidlig». (Entreprengr)

Funnene viser at kontroll utfgres pa en rekke ulike mater. Kontroll blir utfgrt pa en formell
mate nar man har varslede besgk pa anlegget for a kontrollere at en utfgrt jobb er i henhold
til spesifikasjonene - det blir tatt bilder og dokumentert i en database. Denne maten a
kontrollere pa fremstar ikke som negativt for tillit, ifglge respondentene, sa sant man
samtidig har en uformell dialog rundt dette pa byggeplass. Denne formen for kontroll ble
ogsa diskutert i SHF og det ble oppfattet av entreprengren at kontrollingenigrene i like stor
grad er ute etter a dokumentere at alt er riktig gjort som at de er ute etter a finne feil. |
tillegg til denne planlagte kontrollen, er det ogsa uregelmessige kontroller hvor
kontrollingenigrene besgker anlegget uannonsert for a fglge med pa hva som blir gjort.
Respondentene er enige om at dette ikke er negativt for tillit fordi det ofte er til hjelp for
entreprengren. Kontrollingenigrene har ved flere anledninger funnet feil tidlig slik at
entreprengren kan justere og slippe a gjgre om pa arbeid - noe som ofte blir kostbart om det
blir oppdaget sent. | tillegg er kontrollingenigrene behjelpelig med malinger og klargjgring
nar man er usikker pa hvordan jobben er tenkt utfgrt. Dette er positivt for tillit.

«Min jobb gdr i hovedsak ut pG G kontrollere at entreprengrens arbeid er utfgrt riktig
og at alle mdlinger stemmer med tegningene. Mitt mal er G vise arbeiderne at jeg er
her for @ Igse oppdraget sammen med de. NaGr jeg drar ut pd anlegget sa
sammenligner vi ofte mine malinger med deres og diskuterer hvordan det er best
madle opp ett bestemt omrdde. For eksempel, sa kanskje jeg finner at et omrdde er for
smalt og at det vil fgre til problemer senere. Da Igper jeg ikke tilbake til kontoret mitt
og skriver en kontrollgrmelding- da prater jeg med formannen og forklarer hvorfor
dette kan bli trgblete senere om de ikke bredder fjellet der». (Kontrollingenigr)
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«Det aller viktigste er G vaere der G snakke med de hver dag. Vi tar ofte en kaffe og
prater om andre ting ogsd. Formennene eller arbeiderne tar ofte en telefon til meg
om det er noe de er usikre pd. Jeg tror det er fordi de setter pris pd min kompetanse».
(Kontrollingenigr)

«Viktig at man er involvert i utfgrselen og ikke bare reiser rundt og er lensmann, for
det er det en del som bommer pd. Da er man ute og mdler ndr entreprengren har
matpause, etter de har tatt kvelden, gjore det fredager ndr de ikke jobber sa er de ute
og mdler. Da stiller entreprengren med piggene ute sa klart. Det er den ddrligste
mdten du kan gjgre det pd». (Kontrollingenigr)

«Vivet jo at de ma kontrollere. De skal for eksempel ta mdlinger av asfalten nar vi
starter med det. Alt skal dokumenteres. De kommer ut pd anlegget uten @ ha varslet
og de snakker direkte med gutta. Det synes vi er helt greit». (Entreprengr)

Funnene viser at bade «resultat» og «adferds» kontroll (Ouchi, 1979) blir benyttet i
prosjektet og at det sameksisterer med sosial kontroll. Som vi tidligere har diskutert, er
formell kontroll ofte blitt sett pa som negativt for tillit, men vi finner her at formell kontroll
blir akseptert fordi tillit har utviklet seg allerede fra samhandlingsfasen i starten av
prosjektet. Det er akseptert at kontrollingenigrene besgker anlegget bade pa faste tider og
at de kommer ut uannonsert. Grunnen til at dette er at de som jobber pa anlegget ikke
mistror formalet og intensjonen med kontrollen. Likevel, om kontrollgrmeldinger blir sendt
via epost og ikke blir diskutert med de som jobber pa anlegget, blir det sett pa som ett brudd
pa avtalen om at man snakker sammen fgrst og skriver etterpa. Videre finner vi at formell
kontroll er positivt for tillit fordi det blir sett pa som et tegn pa at man bryr seg og det gir
fordeler for entreprengren ved at man bygger en felles forstaelse av at arbeidet er riktig
utfgrt og etter skjema, noe som kan spare tid og penger for entreprengren fordi man ikke
trenger a gjgre om pa utfgrt arbeid. Dette betyr at vi fant ikke at det ble mindre kontroll
fordi man bygget tillit (Dekker, 2004), men snarere at partnerne klarte a enes om hvordan
kontroll kunne utfgres til det beste for begge parter (Inkpen & Currall, 2004). Dette betydde
at kontrollen kunne bli mer effektiv og ha et stgrre utbytte ogsa for de som ble kontrollert
(Goold & Quinn, 1990).

Konklusjon
Funnene viser at det er to mater a oppfgre seg pa som er hemmende for samarbeid og tillit:

1. Nar det ikke varsles om avvik og kontrollingenigrene oppfatter det som om man har
forsgkt a skjule noe: «Det er jo erfarne folk som jobber der ute, de vet hva de driver
med. Av og til sG ma man veere der og sjekke. De har et krav pd at det skal sies ifra
om kartlegging og om det er lekkasje av vann og litt forskjellig. Det er ikke alltid man
sier fra». (Kontrollingenigr)

2. Nar man skriver uten a snakke med folk pa byggeplass fgrst: «Opplever det som
irriterende ndr de sender kontrollgrmeldinger via e-room uten @ forklare farst. Ting
virker da sa stort og komplisert selv om det ofte er en filleting. Dette kan bryte ned
tillit - tenker da at de ikke stoler pd oss. Burde ha tatt en telefon». (Entreprengr)

Funnene viser ogsa at det var tre praksiser for kontroll som var positive for tillit i prosjektet.
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1. Informerende praksis - gjgre entreprengren tidlig klar over at arbeid ikke ufgres
riktig. Dette er positivt for tillit sa sant man fgrst diskuterer dette ute pa anlegget
med de som jobber med & Igse arbeidsoppgaven.

2. Problemlgsende praksis - diskutere ulike Igsninger ute pa anlegget. Erkjenne
entreprengrens kompetanse og involvere de som jobber. Dokumentere etterpa.

3. Proaktive praksiser - hjelpe entreprengren a planlegge fremover i tid. Gjgre de klar
over hva som kommer og hvilke konsekvenser det man gjgr i dag vil ha for videre
arbeid.

Disse tre praksisene har til felles at de kombinerer formell og uformell kontroll. Praksisene
bidrar til at tillit bygges ved at de bygger pa evne, velvilje, og integritet (Mayer & Argyres,
2004). Nar kontrollingenigrene involverer entreprengrene blir dette sett pa som om man
verdsetter deres kompetanse og evne. Nar kontrollingenigrene hjelper og minner
entreprengrene pa saker som er viktig for deres fremdrift, opplever de at
kontrollingenigrene er velvillige og har entreprengrens beste i fokus, samt at de har
integritet og samme sett av verdier. Hadde man ikke klart a bygge tillit i starten av
prosjektet, er det sannsynlig at formell kontroll ville blitt sett pa som negativt fordi formell
kontroll uten sosial kontroll kan oppfattes som et signal pa at man ikke er til  stole pa.

Konklusjon og sluttkommentarer

Funnene fra denne studien gir ny forstaelse og kunnskap om samhandlingsprosesser i
anleggsprosjekter. Vi har undersgkt tre forhold knyttet til samhandlingskvalitet i
anleggsprosjekter:
e Hva er betingelsene for at samhandlingsfasen (SHF) skal fungere som katalysator for
god samhandling i prosjektgjennomfgringen?
e | hvilken grad bidrar maling av samhandlingskvalitet underveis i prosjektet til at
denne tematikken far mer fokus i det daglige prosjektarbeidet?
e Hvilke former for kontroll bidrar til a utvikle og opprettholde tillit i relasjoner?

Funnene viser at SHF i starten av prosjekter er viktig fordi det gir aktgrene en arena for a bli
kjent og a utvikle felles forstaelse for prosjektets mal. Videre fant vi at SHF har pavirkning pa
hvordan man samhandler gjennom hele prosjektet og den legger fgringer for hvordan man
oppfarer seg mot hverandre. For eksempel ga dette seg uttrykk i hvordan man utfgrte
kontroll pa prosjektet og hvordan denne kontrollen ble oppfattet av de som ble kontrollert.
SHF er ogsa en arena som er viktig nar det gjelder a redusere usikkerhet, samt a bygge tillit
og respekt.

Vi finner at verktgyet Relasjonell koordinering er et godt supplement til SHF og kan benyttes
som et utviklingsverktgy i prosjektgjennomfgringen. Verktgyet gir et detaljert bilde av hvor
det eventuelt er utfordringer i relasjonene. Det gir en dypere forstaelse av relasjonene og
samhandlingskvaliteten ved at det gar i dybden pa hva det er som er utfordrende i
arbeidsrelasjonene mellom arbeidsroller. Det er et «ufarlig» verktgy ved at det ikke
fokuserer pa relasjoner mellom enkeltindivider, men har fokus pa arbeidsprosessen og
kommunikasjon mellom grupper i forhold til denne. Et eksempel pa dette er at man
opplever a ha mange mgter og hyppig kommunikasjon, men at informasjonen som deles
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ikke er presis eller relevant for arbeidsoppgaven eller at informasjonen ikke kommer til rett
tid. Relasjonell koordinering egner seg derfor godt til a8 konkretisere pa hvilken mate og
mellom hvilke arbeidsroller det kan settes inn tiltak.

Oppsummert har vi som forskere funnet at verktgyet Relasjonell koordinering er nyttig i
interorganisatoriske prosjekter i den forstand at verktgyet fint egner seg for a kartlegge
kvaliteten pa interorganisatorisk samarbeid. Det er imidlertid svaert viktig a bruke god tid pa
definering av arbeidsprosess og arbeidsroller. Bagn-Bj@grgo prosjektet er et vellykket prosjekt
med godt samarbeid mellom byggherre og entreprengr, i prosjekter med mer konflikter bgr
man tra varsomt i hvordan man presenterer resultatene slik at det blir brukt i
utviklingsgyemed og ikke som et verktgy for @ dokumentere darlig samarbeidsevne.

Vi understreker igjen at resultatene i denne rapporten er basert pa ett case som har god
samhandling og som ogsa har fatt positive effekter av dette, bl.a. ved a korte ned
byggetiden. Videre har vi ikke inkludert relasjonen til radgiver i denne undersgkelsen. Det
betyr at det kan vaere flere faktorer eller andre faktorer enn de vi har observert i denne
studien som kan bidra til god samhandling og prosessledelse i andre type prosjekter. Med
andre ord, resultatene vi presenterer her er ikke ngdvendigvis oppskriften pa god
samhandling, men presenterer noen forhold som det er viktig & ha fokus pa.
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Vedlegg 1: Intervjuguider

Intervjuguide runde 1 (gjennomfgrt mars 2017)

I denne intervjurunden er det viktig G avdekke hvilke holdninger deltakerne hadde
innledningsvis + hva har man gjort / hva situasjonen er nG? Fa et godt grep om
samhandlings-forholdene na.

Introduksjon:
- Kort om oss og formalet med studiet

- Informert samtykke/ konfidensialitet
- Be om tillatelse til opptak
- Introduksjon av informanten
- Kan du fortelle litt om deg selv og jobben din?
- Hvor lenge har du jobbet her?
- Hva er din stilling/ditt ansvar na, og hva er din rolle i prosjektet?
- Har du jobbet med noen av de andre pa dette prosjektet fgr?
- (UE, byggherre, radgivere etc.)

Innledningsspgrsmal: Kartlegge holdning
- Hva tenkte du nar du begynte pa dette prosjektet med disse aktgrene?

- Hvordan tenkte du at dette skulle bli?

- Visste du hva samhandling var eller var det nytt for deg?

- Er det noe man kunne forbedret seg pa? Er det noen det skurrer mellom? Hvordan
pavirker dette?

Om samhandlingsprosessen: Kan du fortelle om hvordan du opplevde samhandlingen pa
dette prosjektet?
- Har du veert med pa en samhandlingsprosess fgr? Var dette annerledes?

- Kan du fortelle om samhandlingsprosessen i dette prosjektet?
- Hvordan ble samhandlingen gjennomfgrt (slik du husker)?
- Ble du invitert til 3 gi innspill til agenda/program?
- Har du noen tanker rundt samhandlingen og i hvilken grad man unngar konflikter ved
a gjennomfgre en slik samhandling?
- Hvatror/mener du er nytten med samhandling? Tror du det kan bidra til & unnga
konflikter / skape bedre samarbeid?
- Hva er viktig for deg for a kunne samarbeide godt med andre pa et byggeprosjekt?
- Evt. oppfelgingsspgrsmal: Er det noe av dette du mangler/savner pa dette
prosjektet?

Om samhandlingen i vegprosjektet Bagn-Bjgrgo:
- Det dere diskuterte i samhandlingen, har dere brukt/reflektert over dette i
etterkant?
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- Kan du fortelle om hvordan du samarbeider med de andre pa dette prosjektet?
- Hvordan gjgr dere det nar dere kommuniserer etc?
- Blir det tilrettelagt?
- Til vegvesenet: Dere har brakker pa forskjellige steder, hvorfor tror du det er slik?
- Kunne det veert lettere a snakke sammen oftere om dere hadde brakker pa
samme sted?
- Til vegvesenet: | dette prosjektet, er det et stort behov for a fglge opp entreprengren
tett? Gjgr entreprengren det de har lovet at de skal gjgre uten at dere ma mase?
- Er det noen du synes du samarbeider bedre med enn andre? Er det noen du
helst/heller ringer til en andre?
- Tror du det hadde funket like bra om det var en annen person?

Om ledelse (i prosjektet)
- Fgler du at lederen din er opptatt av samhandling?

- Oppmuntrer lederen din til samhandling?
- Hvordan blir det tilrettelagt for at dere skal samarbeide godt?
- Mgter/forum/kommunikasjon etc? Lavere terskel?
- Blir dere oppfordret til 3 samarbeide pa en annen mate na enn pa andre prosjekter?
Gjgr dere ting annerledes etc?
- Hvordan handterer dere uenigheter/oppstatte hindringer/problemer?
- (blir uenigheter diskutert i plenum eller tar ledelsen kontroll? Skrives det
avviksmeldinger eller ringer man fgrst/diskuteres det ute pa byggeplass)
- Til ledere: Hvordan gnsker du at problemer handteres pa byggeplassen?
- Til ledere: Hvor gnsker du at kontrollingenigrene skal snakke med formennene?
- Til ledere: Hva er dine tanker om a lede?
- Hva anser du som viktige ledelses-egenskaper/kvaliteter i et byggeprosjekt?
- Hva synes du er din viktigste rolle som leder?
- (E.g. hvem leder vedkommende? Individene fra sin org, eller alle?)

Oppsummering:
- Oppsummere funn

- Har vi forstatt deg riktig?
- Erdet noe du vil legge til?
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Intervjuguide runde 2 (juni 2017)

Introduksjon
1. Hvordan opplevde du resultatene?

a. Var de overraskende, eller var det forventet?
b. Har du tenkt til & gjgre noe med det? Ta noen form for action?
c. Hva slags innsikt har RC undersgkelsen gitt deg?
2. Har fokuset pa samhandling og koordinering som denne har gitt hatt noen pavirkning
pa hvordan dere samarbeider?

Relevans
1. Hvor relevante er de spgrsmalene som blir stilt i undersgkelsen for arbeidsprosesser i

anleggsbransjen?
2. Hvilke arbeidsprosesser kan slike malinger veere spesielt nyttig for i anleggsbransjen
og hvilke er de ikke nyttige for?

Ledelse
1. Ledelse ser ut til a veere godt koordinert, tror du dette gjgr at det blir lettere 3 Igse

problemer? Kan det ha en smitteeffekt?

2. Kan du beskrive hva du mener er god /darlig ledelse? Eksempler/erfaringer fra
tidligere prosjekter?

3. Hvaslags rolle spiller ledelse pa slike prosjekter? Komme med konkrete eksempler
som de selv har opplevd

Om resultatene fra kartleggingen:
4. Hva tenker du om de dimensjonene som kom ut som forbedringsomrader?

a. Kommunikasjon i rett tid
b. Delt kunnskap
c. Presis kommunikasjon
d. Problemlgsende kommunikasjon

5. Hvorfor tror du dere skarer lavere pa disse punktene?

Underspgrsmal:
Opplevelser knyttet til RC survey/kartleggingsprosessen:

3. Hvordan opplevde dere det & vaere med pa en slik kartlegging?

I hvilken grad tror du at dette kan hjelpe dere i det videre samarbeidet?

Har du snakket med noen andre pa prosjektet om resultatene etter presentasjonen?
Hva tror du denne bevisstheten gjgr med dere og maten dere jobber pa?

Tror du det har hatt noen pavirkning pa det praktiske/daglige arbeidet? Isafall,
hvordan?

N o ok

8. Ser du annerledes pa samarbeidet etter denne kartleggingen?
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Til ledelsen
1. Erdet noen ting du som leder tenker det er spesielt viktig a ta tak i? Hvordan vil du
gjore dette?

Kontrollfunksjoner:
- Hvatenker du om den asymmetriske relasjonen mellom KSVV og de andre gruppene?
- Har dette pavirket (sam)arbeidet deres de siste ukene?
- Har du snakket med de andre i din gruppe og/eller de andre gruppene om dette
resultatet i etterkant av presentasjonen?

Ledelse:
1. Beskrive hva de tenker er god og darlig ledelse? Erfaringer fra tidligere prosjekter?

2. Hvaslags rolle spiller ledelse pa slike prosjekter? Komme med konkrete eksempler
som de selv har opplevd
3. Hvordan jobber du med ledelse?
a. Gjgr en sammenligningen mellom dette og andre prosjekter - hva tror du er
forskjellen?
b. Kan du si noe om samhandlingen her, hva er det du tror gjgr at ting fungerer
bra i dette prosjektet?
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Intervjuguide runde 3 (november 2017)

Introduksjon
[Formdlet er at intervjukandidatene skal bli kient med intervjuerne, og bli kient med formdlet med

intervjuene og prosjektet]

Forteller kort om prosjektet og hva vi har gjort til de som ikke har veert intervjuet tidligere
Opplyse om opptak og transkribering, samt anonymitet.

Bli kjent
[ Hvefn er denne personen og hvilken rolle har vedkommende i selskapet]
Fortell litt om deg selv:

e Hvor lenge har de jobbet i selskapet?

e Hvilken stilling har du i dag? Tidligere roller

e Tidligere stillinger fgr ansettelse i selskapet?

e Hvor lenge har du veert pa prosjektet?

Overordnet om samarbeidet
e Hvordan vil du beskrive samarbeidet pa Bagn-Bjgrgo prosjektet?

e Hvordan er det nd sammenlignet med i starten?

e Hvordan vil du beskrive utviklingen? Resultater/problemer?

e Har det veaert hendelser som har pavirket samarbeidet positivt/negativt?

e Erdet noen du synes du samarbeider bedre med enn andre? Er det noen du
helst/heller ringer til en andre?

o Tror du det hadde funket like bra om det var en annen person?

e Hvordan kommuniserer du med de andre pa prosjektet? Pa hvilken mate foregar

kommunikasjonen- kan du gi noen eks?

RC kartleggingen
[Kjennskap til RC og oppfattelse av giennomfgring og tiden etterpd/bruk av resultater]

e Kjenner du til at denne malingen er gjort? Var du selv involvert?
e Hvordan oppfattet du selve undersgkelsen?

e Hvordan reagerte du pa resultatet? Var det overaskende?

e Har resultatene blitt brukt til noe etterpa?

e Har dere som jobber pa prosjektet snakket noe om det i ettertid?
e  Pavirker det hvordan du na jobber?

e Hva skulle du gnske at det ble brukt til?

Tillit
[Disse spgrsmdlene har fokus pa hvordan tillit er pG prosjektet i dag og hva som pavirker tillit]
e Hvordan vil du beskrive tilliten pa prosjektet? Stoler dere pa hverandre?
e Diskuterer dere problemene apent? Eller har man en fglelse at det holdes tilbake
informasjon?
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e | hvor stor grad deler du og din organisasjon informasjon, kunnskap og ideer som er nyttige
for de andre i prosjektet?

e Hva deler dere? Med hvem? Eksempler? Hvorfor?

e Hva deler dere ikke? Eksempler? Hvorfor?

e Hvor stor tillit har du/dere til de andre i prosjektet?

e Hva erditt inntrykk av de andre aktgrene og deres tillit til deg/dere og hverandre?

e Hvordan har tilliten (eller mangelen pa det) utviklet seg over tid? Eksempler pa handlinger,
uttalelser, tiltak som har fremmet eller svekket tillit?

e Hva skal til for at tilliten kan vokse?

e Hva truer tilliten?

Kontroll- spesifikt pa arbeidsprosesser
[Formdlet er a forsta hvordan kontroll utgves pa prosjektet med fokus pd kontrollgrmeldinger. Fokus

pd tunnel og veg i dagen- to ulike varianter]
e TilSVV:
o Erdet mange endringer, avvik, og tillegg?
o Hvordan passer dere pa at entreprengr og UE gjgr det de skal?
o Hvordan dokumenterer dere?
o Kontrollerer dere ofte? Hvorfor? Hvorfor ikke?
e Til kontrollgrene:
Kan du fortelle hva du gjgr nar du drar ut pa anlegget for a sjekke?
Hva ser du etter?
Hvordan dokumenterer du?
Hvem snakker du meg?
Hvordan oppfattes det av de andre ute pa anlegget?
o Erdet eks pa at de oppfatter det positivt? Negativt?

O O O O

e Til entreprengr og UE:
o Hvordan opplever dere kontrollen pa prosjektet?
o Hvordan oppfatter du at kontrollingenigrene jobber?
o Hvordan kommuniserer dere med hverandre?

Til alle:
o Erdet eksempler pa hvor kontroll fungerer bra/darlig?
o Hvordan tenker du at dette pavirker tillit?
o Hadde dere blitt enige i samhandlingen om hvordan dette skulle forega?

Avslutning
[Formdlet er @ runde av intervjuet, Finne ut om det er temaer kandidaten mener vi burde ha tatt opp.]

e Hva ser du pa som de stgrste utfordringene i prosjektet fremover?
e Hva ser du pa som de stgrste mulighetene?

e Erdet andre relevante temaer vi ikke har vaert innom?

e Noen spgrsmal du synes vi burde ha stilt?
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Vedlegg 2: Spgrsmal i spgrreundersgkelse (Relasjonell koordinering)

m HANDELSH@YSKOLEN

RCS: Kartlegging

Organisasjonens Navn:

Hei!

Takk for at du tar deg tid til & besvare denne kartleggingen. Gi dine svar basert pa at du er med i
Grunnarbeid. Nar det gjelder spersmal om kommunikasjon kan du ta i betraktning all form for
kommunikasjon, mater (ansikt-til-ansikt, videometer), telefonsamtaler, mail, etc.

Det tar maks 20 min & besvare kartleggingen. Dine svar vil bli behandlet konfidensielt.

Vi ber om at du besvarer kartleggingen innen May 2, 2017.

Hyppig kommunikasjon

Hvor hyppig kommuniserer personene i hver av disse gruppene med deg om brubygging?

Nar du svarer pa dette spgrsmalet, inkluder alle typer for kommunikasjon som meter, videometer,
telefonsamtaler, mail, etc.

Velg lkke relevant som svaralternativ hvis det ikke er ngdvendig for deg (i din rolle) & ha samhandling med
gruppen/personen som er listet opp.

Ikke pa
langt nzer
nok Ikkenok Tilstrekkelig [Forofte Altforofte Ikke relevant
Grunnarbeid [ Ll ® ] e o
Kontroll e d & s [ e
Ledelse s & & L e s
Planlegging og kontroll « 8] i c « a
Planlegging e L ® o c 3
Spuntekasse @ L L o « @

51



Kommunikasjon i rett tid
Kommuniserer de med deg til rett tid om brubygging?

Nar du svarer pa dette spersmalet, inkluder alle typer for kommunikasjon som mgter, videomater,
telefonsamtaler, mail, etc.

Velg Ikke relevant som svaralternativ hvis det ikke er ngdvendig for deg (i din rolle) & ha samhandling med
gruppen/personen som er listet opp.

Noen
Aldri Sjelden ganger Ofte Allitid Ikke relevant
Grunnarbeid ] (o] [l ol g e
Kontroll [ [] @ 3] 3 3
Ledelse [ [ © 3 [ c
Planlegging og kontroll ] ] 3] 3 [ &
Planlegging [ [ 3] [ % )
Spuntekasse ] c ® c I I

Presis kommunikasjon
Kommuniserer de med deg presist nok om brubygging?

Nar du svarer pa dette spgrsmalet, inkluder alle typer for kommunikasjon som mater, videometer,
telefonsamtaler, mail, etc.

Velg Ikke relevant som svaratternativ hvis det ikke er nadvendig for deg (i din rolle) & ha samhandling med
gruppen/personen som er listet opp.

Noen
Aldri Sjelden ganger Ofte Alltid Ikke relevant
Grunnarbeid a 2 e c e e
Kontroll . e L Ll Ll [ o
Ledelse L c © L [ .
Planlegging og kontroll o o e o @ e
Planlegging - [ (] (] - o
Spuntekasse o o et s - e

Problemlgsende kommunikasjon

Nar det oppstér et problem i brubygging, skylder personene i hver av disse gruppene pa andre/hverandre
eller samarbeider de med deg for & l@se problemet?

Velg Ikke relevant som svaralternativ hvis det ikke er nedvendig for deg (i din rolle) & ha samhandling med
gruppen/personen som er listet opp.

Verken §ky|der
pa
andre/hverandre
Skylder Alltid pa Skylder ofte pa eller er Ofte Altid Ikke
andre/hverandre andre/hverandre lasningsfokusert lasningsfokusert lesningsfokusert relevant
Grunnarbeid s (] ® [ [ o
Kontroll o o et a [ o
Ledelse & (ol L [ [ e
Planlegging og kontroll - e - e 6 P
Planlegging (] [ [l [ 6 ]
Spuntekasse i . ® c e c
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Felles mal
Er det slik at personene i hver av disse gruppene deler samme mal som deg for brubygging?

Velg Ikke relevant som svaralternativ hvis det ikke er ngdvendig for deg (i din rolle) & ha samhandling med
gruppen/personen som er listet opp.

Ikke i det | sveert stor

hele tatt 1 liten grad Delvis | stor grad grad Ikke relevant
Grunnarbeid [ [ @ (] e c
Kontroll [] ] o 3] 3 ©
Ledelse [ (] @ (] [ C
Planlegging og kontroll [ ] ® 3] [ 3
Planlegging [ [ ] o [ c
Spuntekasse [] (] @ 3] 5 I

Delt kunnskap

Har personene i hver av disse gruppene kunnskap om arbeidet du gjer med brubygging?

Velg lkke relevant som svaralternativ hvis det ikke er nedvendig for deg (i din rolle) & ha samhandling med
gruppen/personen som er listet opp.

Ikke i det

heletatt  1liten grad Delvis Istorgrad Fullstendig lkke relevant
Grunnarbeid ® ] Il ® e o
Kontroll [] ] 3] e 3 [
Ledelse [ ] [l [ [ 3
Planlegging og kontrol @ ] ® 3] © o
Planlegging [ © [ 3 © 3
Spuntekasse [ & @ ] 3 =
Gjensidig respekt

Har personene i hver av disse gruppene respekt for arbeidet du gjer med brubygging?

Velg lkke relevant som svaralternativ hvis det ikke er ngdvendig for deg (i din rolle) & ha samhandling med
gruppen/personen som er listet opp.

Ikke i det | sveert stor

heletatt  |liten grad Delvis I stor grad grad Ikke relevant
Grunnarbeid o o r c c c
Kontroll [ e i L c e
Ledelse o () Lo [ [ o
Planlegging og kontroll o e & L e @
Planlegging [ [ ® (] & «
Spuntekasse o o o o o [
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Demografi: Alder
Hva er din alder?

= 18-24 ar
©25-34 ar
© 35-44 ar
© 45-54 ar
© 55-64 ar
© 56-74 ar
75 ar eller eldre

Demografi: Antall &r i organisasjonen
Hvor lenge har du jobbet i din organisasjon?

© Mindre enn 1 ar
c1ar

~2ar

~3ar

T4 ar

“5ar

“6ar

c7ar

~8ar

= 9ar

=10 ar
“11-15ar
~16-20 ar
 Mer enn 20 ar

Demografi: Antall &r i bransjen
Hvor lenge har du jobbet i bygg- og anleggsbransjen?

© Mindre enn 1 ar
“1ar

c2ar

c3ar

“4ar

“5ar

“6ar

c7ar

~8ar

“9ar

10 ar
©11-154r
©16-20 &r

© Mer enn 20 ar
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Demografi: Erfaring fra andre organisasjoner i bygg- og anleggsbransjen
Har du jobbet i andre typer organisasjoner i bygg- og anleggsbransjen enn den du jobber na?

© Ja, har jobbet pa entreprengrsiden

© Ja, har jobbet pa byggherresiden

© Nei, har kun jobbet i entreprengrorganisasjoner
© Nei, har kun jobbet i byggherreorganisasjoner
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Vedlegg 3: Metode for kartlegging av samhandlingskvalitet i
anleggsprosjekter

Samhandlingskvalitet i anleggsprosjekter mellom byggherre, radgiver, entreprengr og
underentreprengrer er identifisert som et omrade av stor betydning for et anleggsprosjekts
suksess. Imidlertid viser erfaring og ulike forskningsstudier at dette ikke alltid er like lett & fa
til. Derfor ha vi med utgangspunkt i forskning pa samhandlingskvalitet og relasjonell
koordinering, utviklet et metodeverktgy som prosjekter kan bruke for a fa kartlegge
samhandlingskvaliteten i ulike arbeidsprosesser i et anleggsprosjekt.

Dette verktgyet kan brukes som en metode for a definere en relevant arbeidsprosess man vil
sette fokus pa og identifisere hvilke arbeidsroller som inngar i denne prosessen. Slik sett kan
denne metoden som presenteres her vaere fin a bruke fgr man gjennomfgrer en
sparreundersgkelse av relasjonell koordinering i en arbeidsprosess. Ved a gjennomfgre
denne gvelsen fas innsikt hvordan arbeidsprosessen ser ut og hvem som bgr koordinere seg
meg hverandre. Man far ogsa et initialt bilde av na-situasjonen knyttet til
samhandlingskvalitet i prosjektet. Basert pa dette kan man allerede her sett i gang tiltak.
Alternativt kan man gjennomfgre en spgrreundersgkelse for a fa et mer detaljert bilde.

Arbeidsprosess og arbeidsroller

Vurdering av kvalitet pa samhandling bgr skje sa nzert det daglige arbeidet som mulig. Derfor
setter vi fokus pa en valgt arbeidsprosess. En arbeidsprosess kan forstas som et sett av
aktiviteter som ma utfgres av ulike arbeidsroller som blir utfgrt av ulike personer for a skape
et sluttprodukt. Med andre ord, arbeidsprosesser ses ofte sjelden direkte i
organisasjonskartet. Arbeidsprosesser som spesielt egner seg for denne metoden er
kjennetegnet av a veere komplekse, kreve gjensidig tilpasning mellom ulike prosjektaktgrer
(gjerne pa tvers av organisasjoner) og som er viktige for at prosjektet skal lykkes. | en
workSHFop kan man gjerne fokusere pa flere arbeidsprosesser. Det kommer an pa hvor
mange som deltar. Det er imidlertid lurt a ha avklart hvilke arbeidsprosess(er) man vil
fokusere pa fgr workshopen.

Eksempler pa arbeidsprosesser i anleggsprosjekter kan det vaere vei i dag, bygging av tunnel,
bygging av bro og kontraktstyring mellom byggherre og totalentreprengr. Nar det er
bestemt hvilken arbeidsprosess fokuset rettes mot, ma det defineres hvilke arbeidsroller
som inngar i utfgrelsen av denne arbeidsprosessen. Et godt spgrsmal a stille seg er «hva
slags arbeidsroller har vi i denne arbeidsprosessen?». | bygging av bru kan for eksempel
felgende arbeidsroller vaere representert: Ledelse, kontroll, planlegging (tegninger og
stikking), produksjon (grunnarbeid, gjgre klar spuntekasse, forskale pa fundamentet,
stgpning av bru (bruvogna)). Det er ulike personer som representerer disse ulike
arbeidsrollene, og det er en fordel at gruppene er satt sammen slik at personer fra de ulike
arbeidsrollene er representert i gruppene som skal diskutere samhandlingskvaliteten.

Forberedelse:
e Workshopen foregar i et rom hvor man setter sammen grupper pa 5 til 7 personer
rundt separate bord. Et ubegrenset antall personer kan delta sa lenge man har plass.

56



Det er viktig at gruppene er sammensatt pa tvers av arbeidsprosessen(e) som er i
fokus.

e Materialer: Flipover ark, tusjer i fargene rgd, grgnn og bla.

e Dele ut: Et ark som viser de 7 dimensjonene i relasjonell koordinerings rammeverket
og spgrsmalene som stilles (de samme som i spgrreundersgkelsen).

e Prosessen tar ca. 50 minutter a giennomfgre.

Gjennomfgring av workshop

Overordnet spgrsmal for workshopen: Hvem samhandler vi med knyttet til valgte
arbeidsprosess? Hvordan opplever vi samhandlingen knyttet til utvalgt(e) arbeidsprosess(er)
i prosjektet? Hvilke ideer har vi til hvordan samhandlingen kan forbedres?

Skritt 1: Gir en kort introduksjon til Relasjonell koordinering. Her ma de 7 dimensjonene
dekkes (delte mal, delt kunnskap, gjensidig respekt og kommunikasjon som er kjennetegnet
av a vaere hyppig, presis, tidsriktig og problemlgsningsorientert). Videre er det viktig & ga
igiennom spgrsmalene som brukes i malingen (se vedlegg 1). Det kan veere en fordel a dele
ut en artikkel om Relasjonell koordinering i forkant til deltakerne i workshopen.

Skritt 2: Del deltakerne inn i grupper pa 5 til 7. Dette kan vaere lurt a gjgre
gruppeinndelingen pa forhand slik at man sgrger for at forskjellige roller i
arbeidsprosessen(e) er representert i de ulike gruppene.

Skritt 3: Identifisere de ulike arbeidsrollene som er avhengige av hverandre i valgte
arbeidsprosess(er). Tegn opp noe ala dette:

LEDELSE

PLANLEGGING GRUNNARBEID SPUNTEKASSE FORSKALBER?jG SIZEE
KONTROLL

Figur 1: Arbeidsprosess bygging av bru

Skritt 4: Diskutere i gruppene hvordan man opplever samhandlingen innad og mellom de
ulike arbeidsrollene i arbeidsprosessen(e). Bruk spgrsmalene i Relasjonell koordinering
(vedlegg 1) som grunnlag for diskusjonen.

R@dt = Samhandlingen fungerer ikke bra

Blatt = Samhandlingen er ok, men har klare forbedringsomrader

Grgnt = Samhandlingen fungerer bra

Et kart som tegnes pa flipover kan se ut noe som ala dette (illustrasjon):

57



EDELS

T ﬁ/

Z RV
/7~ RanUEG6iING /

R6D> SRMHANDUNG FONGERGE, 1RKE
BéA

BB = 5 AHIANDLNS: OK, HEN KARE
TORDEDRINGSOHRADER,
GRaw = SPHAROLIG- Foreese B

Figur 2: Samhandlingskvalitet bygging av bru (illustrasjon)

(" SPoNTEKRSSE

Denne figuren viser at samhandlingen innad i arbeidsrollen Grunnarbeid er god, men at de
kan forbedre samhandlingen med Kontroll, det er ogsa forbedringspotensiale mot
Planlegging og Forskale og st@pe pa bru, og at samhandlingen mot Spuntekasse og Ledelse
fungerer bra.

Hvis man gnsker a ga dypere inn i samhandlingskvaliteten (seerlig der man har utfordringer),
kan det vaere lurt 3 diskutere de ulike dimensjonene hver for seg. Det gjgr at man far en
bedre forstaelse hvor utfordringene ligger. For eksempel kan det veere at man ikke deler
samme mal eller at man kommuniserer lite problemlgsende nar det oppstar problemer.
Dette hjelper prosessen med a konkretisere tiltak. Med en slik utdyping vil hele prosessen ta
mer enn 50 minutter.

Skritt 5: Hva forteller denne oversikten oss? Hvordan kan vi forbedre samhandling der det er
behov for det?
Generelt kan det diskuteres tiltak pa tre ulike omrader:

e Strukturelle tiltak som innbefatter endring i mater og organisere arbeidet pa. Det kan
for eksempel handle om a endre overordnet informasjonsflyt i prosjektet, justere
incentivstrukturen, justere mgtestruktur, endre kontrollregime, endre
planleggingsregime, etc.

e Relasjonelle tiltak som handler om a gjgre tiltak knyttet til samarbeidsrelasjonene
innad i arbeidsgrupper og/eller mellom arbeidsgrupper, for eksempel lage arenaer
for dialog, avklarer forventninger, etc.

e Arbeidsprosess tiltak som omhandler avklaringer rundt avhengigheter mellom
arbeidsroller i arbeidsprosessen, for eksempel vurdere sekvensering av aktiviteter,
dvs. at en aktivitet begynner fgr eller samtidig med en annen, iverksetter konkrete
forbedringsprosesser som LEAN for a gke effektiviteten i arbeidsflyten, etc.

Det er viktig at dette skrittet avsluttes med en konkretisering av en tiltaksplan som bgr
folges opp med jevne mellomrom. Det kan vaere gunstig a gjgre en ny kartlegging av
samhandlingskvalitet i arbeidsprosess etter en tid for a se at tiltakene har hatt effekt.
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Det kan vaere lurt 3 lage en handlingsplan som definerer:

Hva skal vaere malet med det vi gjgr?

Hva som skal gjgres?

Hvem som skal gjgre det?

Nar skal det veere gjort?

Hvordan vet vi at vi har kommet dit vi gnsker?
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