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Forord

Denne masteroppgaven er utarbeidet av student Marta Reer Falch ved Norges teknisk-
naturvitenskaplige universitet (NTNU) i Trondheim. Oppgaven er skrevet varen 2020 i emnet TBA4910
Prosjektledelse, og er en avsluttende oppgave ved sivilingenigrstudiet for Bygg- og miljateknikk.
Oppgavens omfang tilsvarer 30 studiepoeng.

Gjennom studiet og sommerjobb i Backe Stor-Oslo har jeg blitt gjort oppmerksom pa potensialet som
ligger i samspillsprosjekter, dersom det blir praktisert pa en god mate. Dette har gjort meg interessert i
a bidra pa fagfeltet, og er bakgrunnen for valg av oppgave. Grunnet varens omstendigheter med
COVID-19, har det veert utfordrende & falge masteroppgavens opprinnelige plan. Likevel har det gatt

fint, og oppgaven er levert innen fristen.

Denne masteroppgaven bestar av tre deler. Del 1 Masteroppgaverapport. Del 2 Vitenskapelig artikkel:
“Effects of partnering elements: An exploratory case study”. Artikkelen har kommet med pa IGLC
konferansen 2020 (28" Annual Conference of the International Group for Lean Construction). Del 3
Vedlegg. Det er lagt ned betydelig arbeid i del 2 vitenskapelig artikkel, og arbeidet har hatt en sentral

betydning for retningen og utviklingen pa masteroppgaven.

Farst og fremst vil jeg takke min veileder Ola Ledre for veiledning og oppfelging gjennom hele aret.
Atle Engebg fortjener en stor takk for & ha lest og kommentert bade masteroppgaverapporten og
artikkelen. Takk til Ronald Helander som har veert min kontaktperson i Backe Stor-Oslo. Takk ogsa til
alle intervjuobjekter som har bidratt med verdifull informasjon om Risenga ishall og samspillsprosjekter
generelt. Uten dere ville denne oppgaven ikke veert mulig. Til slutt fortjener Ingrid, Lars og Lisa en takk
for et uvurderlig hyggelig bofellesskap og ikke-faglige diskusjoner gjennom en noe lang og ensformig
var med COVID-19.

Trondheim, 10. juni 2020.

Martn. Kol

Marta Rger Falch







Sammendrag

Samspill har de siste 20 arene vokst frem som en mulig lgsning pa utfordringer den norske bygg- og
anleggsbransjen star overfor. Utfordringene er knyttet til konflikter og et potensiale for hgyere
produktivitet. Det finnes ikke en standardisert samspillskontrakt i Norge i dag, noe som gir stor variasjon
i bade innhold og praktisering. Derfor er det hensiktsmessig & analysere samspillsprosjekter ved a dele
dem opp i samspillsvirkemidler, enkelttiltak som kan implementeres i prosjekter for & fremme samspill,
tillit og/eller gjensidig forstaelse. Virkemidlene er kategorisert etter kontraktuelle-, organisatoriske- og

kulturelle virkemidler.

Utfordringen i samspillsprosjekter ligger i a forsta hva samspill faktisk er og hvordan det kan praktiseres
péa en god mate. Denne masteroppgaven er en fortsettelse av tidligere og pagaende studier ved Institutt
for bygg- og miljoteknikk pa NTNU, og undersgker spesifikt praktiseringen av samspillsprosjektet
Risenga ishall. Med gnske om a tydeliggjere og rydde opp i samspillsvirkemidler, sgker oppgaven a
svare pa falgende tre forskningssparsmal: 1) Hvilke virkemidler er benyttet pa Risenga ishall? 2) Hva

er effekten av de ulike virkemidlene? Og 3) kan det dokumenteres en god mate & praktisere

samspillsprosjekter pa?

For & svare pa forskningsspersmalene er det gjennomfart dokumentstudier og 12 semi-strukturerte
intervjuer. | tillegg er relevant teori samlet inn ved en strukturert litteraturstudie, for & sette innhentet
data i kontekst med eksisterende litteratur. Oppgaven har tatt utgangspunkt i en liste med

forhandsutvalgte virkemidler fra litteraturen. Listen er tilpasset funn underveis.

Arbeider med caseprosjektet har identifisert 18 konkrete virkemidler. Funn viser at kontraktuelle
virkemidler, som hovedsakelig er implementert av byggherren, setter ngdvendige rammer for prosjektet.
A tilpasse kontraktuelle virkemidler etter prosjekt, krever en kompetent byggherre. Men uten at
samspillsprosjekter supplerer med organisatoriske- og kulturelle virkemidler, som hovedsakelig er
implementert av entreprengren, gir de kontraktuelle virkemidlene bare samspill i beskrivelsen og ikke i

praksis.

Organisatoriske- og kulturelle virkemidler er ikke identifisert som unike virkemidler som definerer
samspillsprosjekter spesielt, men det er likevel spesielt viktig at de er til stede. Det er observert at
kulturelle virkemidler er utfordrende a implementere, fordi de er mindre konkrete av natur. Disse
virkemidlene er likevel sentrale for & implementere en god prosjektkultur. I dagens praksis hviler det et
serlig ansvar pa entreprengrens prosjektleder for & implementere de kulturelle virkemidlene. Et
gjennomgaende bevisst fokus pa og forhold til dem er vesentlig for a lykkes med samspill, slik at den
overordnete malsettingen om lavere konfliktniva og hayere produktivitet kan oppnas. Felles
malsettinger er identifisert som et ngkkelvirkemiddel for & bedre samspillet i caseprosjektet. | den grad

partenes motstridende interesser trer frem, blir samspillet hemmet i starre eller mindre grad.






Abstract

During the last decades, partnering has become a possible solution for the challenges that the Norwegian
construction industry faces today. A standardized partnering contract does not exist, this leads to no
unified practice. Therefore, it is convenient to divide partnering projects into elements that are all intend
to increase integration, trust and/or mutual understanding of the project delivery. In this thesis,

partnering elements have been categorized into contractual-, organisational-, and cultural elements.

It is challenging to understand the real meaning of partnering and how it best should be practiced. This
work is based on previous research regarding mapping and categorizing partnering elements by
Department of Civil and Environmental Engineering at NTNU. With the desire to clarify partnering
elements, this study seeks to answer the following research questions: 1) Which elements are used on
Risenga ishall, 2) What are the effects of these elements, and 3) Is it possible to document a good way

of practice partnering.

In this thesis, a case study of one single partnering project, Risenga ishall, have been investigated. The
collected data are based on a document study and empirical insight of 12 semi-structured interviews. In
addition, a structured literature study was conducted to set collected data into context with relevant
literature. Preselected partnering elements were collected from literature, the list of elements was then
adjusted to the empirical findings.

Throughout the study, 18 partnering elements have been identified. Findings reveal that the contractual
elements set a necessary framework for the project which are mainly implemented by the project owner.
Adapting the right contractual elements should be considered according to each project and requires a
competent project owner. However, without organisational- and cultural elements, which is mainly
implemented by the contractor, partnering will only be adapted in description, and not in practice. By
implementing organisational- and cultural elements, the project delivery goes from partnering in

description to implementation of partnering in practice.

Organisational- and cultural elements are not identified as unique elements in partnering projects, but
rather as especially important in partnering. It is observed that cultural elements are difficult to
implement, since they by nature are less concrete. Nevertheless, these elements are essential for
obtaining a good project culture. In current practice, the project managers have a particular responsibility
to implement cultural elements, since a deliberate focus on these elements are essential. Common goals
are identified as a key element to improve the project delivery of partnering. To the extent of

contradicting interests emerge, partnering will to a greater or smaller extent be inhibited.
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DEL 1 MASTEROPPGAVERAPPORT



Kapittel 1: Innledning

1 Innledning

1.1 Bakgrunn for oppgaven

Bygg- og anleggsbransjen i Norge er i dag preget av konflikter og et potensiale for hgyere produktivitet
(Todsen, 2018). Store ressurser brukes pa tvistelgsning og mange saker lgses i rettssystemet. Mellom
2000 og 2016 falt produktiviteten i norsk bygg- og anleggsvirksomhet med 10%, samtidig som
produktiviteten i privat sektor for Fastlands-Norge gkte med 30% (Todsen, 2018). Utfordringene er
sammensatte og innarbeidede i bransjen. Prosjekter blir i tillegg mer komplekse, og aktarene blir mer
spesialisert. Dette gir et behov for en kulturendring. Flere aktgrer har endret sin oppfatning av hvordan
prosjekter ber gjennomfgres, fordi prosjekter i sterre grad handler om tette relasjoner fremfor

transaksjoner alene (Boton og Forgues, 2017).

De siste 20 arene har konseptet samspill blitt innfart i Norge i gkende grad. Konseptet har vokst frem
som en mulig lgsning pa konflikt- og produktivitetsutfordringene i bransjen (Stene, Laedre og Andersen,
2016). Samspillsprosjektene kjennetegnes blant annet av tidlig involvering av parter, dialog, tillit og
apenhet. Essensen er & kontrahere og sette sammen en prosjektgruppe med riktig kompetanse sa tidlig
som mulig. Gjennom et skifte i prosjektkulturen fra fokus pa pris og konkurranse til en mer
samarbeidsrettet og tillitsbasert kultur, hviler samspillsprosjekter pa en grunntanke om a resultere i gkte
besparelser, feerre konflikter, verdiskapning og optimalisering i alle ledd (EBA, 2013; Hosseini et al.,
2016).

I Norge i dag finnes det ikke en standardisert samspillskontrakt. Samspill er i tillegg et vidt og generelt
begrep, i mangel av en omforent og entydig definisjon (Eriksson, 2010). Dette medfarer stor variasjon
i bade innhold og praktisering (Nystrom, 2007). Utfordringen i samspillsprosjekter ligger i a forsta hva

samspill faktisk er og hvordan det kan praktiseres pa en god mate.

Denne masteroppgaven er en fortsettelse av tidligere og pagaende studier ved Institutt for bygg- og
miljgteknikk pa NTNU (Haugseth et al., 2014; Hosseini et al., 2016; Wagien et al., 2016; Aslesen et al.,
2018; Simonsen et al., 2019; Engebg et al., 2020a). Samspill er godt dokumentert i litteraturen, og flere
av studiene har Kkartlagt og kategorisert virkemidler i samspillsprosjekter i Norge. Virkemidler er
enkeltstaende tiltak som kan implementeres bevisst eller ubevisst for & fremme samspill, tillit og/eller
gjensidig forstaelse. Men det er fremdeles et kunnskapshull nar det kommer til & identifisere erfaringer
og effekter ved ulike virkemidler. Virkemidlene er kategorisert etter kontraktuelle-, organisatoriske- og
kulturelle virkemidler, og spesielt de kulturelle virkemidlene er underrepresentert i litteraturen. Det er

et behov for a tydeliggjere og a rydde opp i virkemidlene. Masteroppgaven sgker a bidra til & tette
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kunnskapshullet ved a identifisere erfaringer og effekter av ulike virkemidler ved dokumentasjon av en

spesifikk praksis.

For & besvare oppgaven er derfor ett samspillsprosjekt, Risenga ishall, benyttet som case.
Samspillskontrakten er mellom hovedentreprengr (Backe Stor-Oslo) og byggherre (Asker kommune).
Hovedtyngden av resultatene er sett fra Backe Stor-Oslos perspektiv, fordi forfatteren har fatt full innsikt
i deres organisasjon. Backe Stor-Oslo har betydelig erfaring med samspillsprosjekter. Ved a
gjennomfare prosjekter i samspill, opplever selskapet kostnadsbesparelser i form av feerre feil, bedre
kvalitet og feerre konflikter.

1.2 Forskningssporsmal

Denne masteroppgaven er en fortsettelse pa forfatterens prosjektoppgave fra hgsten 2019. Da ble det
gjort en pilotstudie av samspillsprosjekter generelt i Backe Stor-Oslo. Masteroppgaven undersgker
Risenga ishall spesifikt, og er basert pa tidligere og pagaende studier ved NTNU. Med gnske om a
tydeliggjere og rydde opp i kontraktuelle-, organisatoriske- og kulturelle virkemidler, er oppgaven

formulert gjennom falgende tre forskningsspgrsmal:

1 Huvilke virkemidler er benyttet pa Risenga ishall?
2 Hva er effekten av de ulike virkemidlene?

3 Kan det dokumenteres en god mate & praktisere samspillsprosjekter pa?

1.3 Avgrensninger

1.3.1 Avgrensninger avomfang

For & begrense masteroppgavens omfang, er det gjort avgrensninger. Oppgaven omhandler
samspillsprosjekter i bygg- og anleggsbransjen, studert gjennom ett caseprosjekt. Grunnet omfanget av
undersgkelsene som er gjort og stor variasjon i innhold og praktisering, er det valgt a ga i dybden pa ett

prosjekt, i stedet for & ga bredt ut og undersgke flere prosjekter.

Oppgavens caseprosjekt er studert gjennom hovedentreprengr Backe Stor-Oslo. Hovedvekten av
resultatene er derfor sett fra entreprengrens perspektiv, fordi forfatteren fikk fullt innsyn i deres
organisasjon. For & skape en bredere forstaelse av funnene, er i tillegg byggherren og to radgivere
intervjuet. Flere radgivere ble forsgkt kontaktet, men flere intervjuer lot seg ikke gjennomfare.

Forfatteren mener dette ikke er utslagsgivende for konklusjonen i oppgaven, fordi gvrige
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radgivere/underentreprengrer ikke er innlemmet i insitamentene (deling av bonus/malus) i

samspillskontrakten. Figur 1-1 viser over hvilket omfangsrom funnene i caseprosjektet gjenspeiler.

Mai 2018 Studiets omfangsrom April 2020

Anskaffelse av

entreprenor: Samspills- November 2021
kontrakt Ferdigstillelse

Detalj- | l
prosjektering Bygging:

Fase 1 >0 Fase 2

Figur 1-1: Studiets omfangsrom

Studiets omfangsrom strekker seg fra mai 2018 til april 2020. Det vil si fra det tidspunktet Backe Stor-
Oslo signerte samspillskontrakten, og frem til det ikke var mer tid til innhenting av prosjektinformasjon
grunnet masteroppgavens leveringsfrist.

Caseprosjekt var egnet fordi prosjektet var ferdig med fase 1 og omtrent halvveis i fase 2. Besvarelsen
tar for seg fase 1: «Skisseprosjektfase» og «forprosjektfase» og deler av fase 2: «Detaljprosjektering»
og «bygging». De farste intervjuene ble gjort allerede hgsten 2019, og prosjektet er fulgt longitudinelt
gjennom deler av fase 2, varen 2020. Forfatteren har hatt fullt innsyn i prosjektet og har i perioder sittet

pa brakkeriggen varen 2020.

Det finnes en utemmelig liste i litteraturen over mulige virkemidler som kan benyttes i
samspillsprosjekter. Oppgaven har tatt utgangspunkt i en forhandsutvalgt liste med virkemidler
identifisert gjennom en litteraturstudie. Listen er avgrenset til virkemidler identifisert i tidligere norske

samspillsprosjekter.

1.3.2 Avgrensninger av begrep
Begrepene samspillsprosjekt og virkemidler er gjennomgaende brukt i oppgaven. Her falger en

begrepsforklaring:

Samspillsprosjekt

| oppgaven er begrepet samspillsprosjekt benyttet pa norsk (del 1 Masteroppgaverapport), og partnering
pa engelsk (del 2 Vitenskapelig artikkel). Det understrekes at samspillsprosjekt er et samlebegrep som
omfatter alle de tre hovedkategoriene av virkemidler (kontraktuelle, organisatoriske og kulturelle).
Samspillskontrakt er ogsa benyttet i oppgaven, men begrepet omfavner bare de kontraktuelle

virkemidlene. Begrepet samspillentreprise (EBA, 2013) kunne veert benyttet i stedet, men fordi det ikke
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foreligger en standardisert samspillsentreprisekontrakt i Norge i dag, er det ikke naturlig & omtale

samspill som en entrepriseform.

Samspillsvirkemidler

Oppgaven benytter begrepet samspillvirkemidler pa norsk (del 1 Masteroppgaverapport), og elements?
pa engelsk (del 2 Vitenskapelig artikkel). Samspillsvirkemidler er definert som enkeltstaende tiltak som
kan implementeres i samspillsprosjekter. Felles for dem alle er at virkemidlene er implementert bevisst

eller ubevisst av partene for & fremme samspill, tillit og/eller gjensidig forstaelse.

1.4 Oppgavens struktur

Del 1 Masteroppgaverapport
Rapporten er delt inn i hovedkapitler og delkapitler. Oppgavens strukturer er anbefalt fra NTNU (2013).

Kapittel 1 Innledning gir en generell bakgrunn for oppgaven, introduserer forskningssparsmalene og
presiserer avgrensninger knyttet til omfang og begreper.

Kapittel 2 Metode presenterer benyttede metoder i oppgaven og hvorfor disse metodene er egnet til a

svare pa forskningsspagrsmalene.

Kapittel 3 Teori presenterer relevant litteratur tilknyttet forskningsmalene. Det er for & sette innhentet
data i kontekst med eksisterende litteratur. Kapittelet ser pa samspill og samspillsvirkemidler generelt i
bygg- og anleggsbransjen. Siste del presenterer litteratur for hvert av de konkrete virkemidlene i

caseprosjektet.

Kapittel 4 Resultater og diskusjon presenterer de identifiserte virkemidlene i caseprosjektet. Deretter
er det beskrevet hvordan hvert enkelt virkemiddel er praktisert, erfaringer ved virkemidlene og en
diskusjon med eventuelle forbedringer sett i kontekst med eksisterende litteratur. Dette er en sentral del
av oppgaven for a rydde opp i og tydeliggjere virkemidlene. Avslutningsvis falger en generell diskusjon

av virkemidlene.

Kapittel 5 Konklusjon er delt inn etter forskningssparsmalene. Konklusjonen trekker frem de viktigste
funnene i oppgaven, samt anbefalinger for fremtidige samspillsprosjekter. Til slutt er videre forskning

pa fagfeltet foreslatt basert pa oppgavens innhold.

1 P4 engelsk benytter litteraturen ulike termer for samspillsvirkemidler, blant annet mechanisms, techniques, tools
og elements.
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DEL 2 Vitenskapelig artikkel

Forfatterne bak den vitenskapelige artikkelen er Marta Rger Falch, Atle Engebg og Ola Léedre.
Omfanget av masteroppgaven har gkt, fordi denne artikkelen ogsa inngar som del av oppgaven.
Artikkelen fglger samme struktur som del 1 masteroppgaverapport.

Artikkelen har tittel: “Effects of partnering elements: An exploratory case study”, og skal publiseres

ved 28" Annual Conference of the International Group for Lean Construction (IGLC 2020).

Del 3 Vedlegg

Det er to vedlegg i oppgaven. Vedlegg A: «Sgkematrise», tre eksempler pa sgk og reduksjon av relevant
litteratur. Sgkeord og filter hadde til hensikt & redusere antall treff sa relevant som mulig i

litteraturstudiet.

Vedlegg B: «Intervjuguide» er en veiledning og skisse til de semi-strukturerte intervjuene. Far
intervjuene fikk intervjuobjektene tilsendt intervjuguiden. Intervjuguiden fungerte etter hensikt i
prosjektoppgaven hgsten 2019, og ble derfor overfart til masteroppgaven. Bare introduksjonen i
intervjuguiden er tilpasset denne oppgaven.



Kapittel 1: Innledning




Kapittel 2: Metode

2 Metode

Everett og Furseth (2012) skriver at oppgaven «ma inneholde et kapittel som beskriver helt konkret hva
som skal gjares for & svare pa forskningssparsmalene». Dette kapittelet forklarer og begrunner hvilke
metoder som er brukt. Det har veert viktig a velge troverdige og realistiske metoder. Det betyr metoder
som er egnet til & svare pa forskningsspgrsmalene innenfor tilgjengelig tid og tilgengelig informasjon.

Studien av caseprosjektet er en eksplorativ, det vil si utforskende, studie. Det er forsgkt a beskrive og
kartlegge et fenomen, samspillsvirkemidler, som ikke har en etablert teori i litteraturen. Derfor har

tilnermingen av natur veert utforskende.

2.1 Forskningsdesign

For & innhente empirisk data er det gjennomfart 12 semi-strukturerte intervjuer og dokumentstudier. |
tillegg er relevant teori samlet inn ved en strukturert litteraturstudie. Ulike metoder benyttes for
innhenting av empirisk data avhengig av gnsket resultat. Kombinert med en litteraturstudie, var for
eksempel intervjuer, observasjonsstudier, spgrreundersgkelser og dokumentstudier aktuelle metoder for
a undersgke oppgavens caseprosjekt (Yin, 2018). Videre faglger en forklaring pa vurderinger gjort rundt
oppgavens forskningsdesign.

2.1.1 Kovalitative og kvantitative forskningsmetoder

En kvalitativ forskningsmetode benyttes for ikke-numeriske data, og informasjonen struktureres
systematisk, for eksempel i en ord-tabell. Dataen som samles inn kommer i form av ord, setninger og
forklaringer. Kvantitativ forskning generaliserer gjerne over en gruppe mennesker for & forklare et
bestemt fenomen. En kvantitativ forskningsmetode bruker gjerne eksperimentelle metoder for & teste
hypoteser og se sammenhenger mellom variabler. Resultatene kan presenteres i tabeller og grafer (Yin,
2018).

Det er valgt & anvende kvalitative forskningsmetoder i denne oppgaven. Begrunnelsen er et gnske om a
forsta effekter av samspillsvirkemidler (Yin, 2018). Det var et mal & hente inn store mengder
informasjon, men informasjonen lot seg vanskelig strukturere numerisk. En spgrreundersgkelse, en
kvantitativ metode, kunne veert brukt i stedet eller i tillegg til dokumentstudier, men det ble ikke ansett

som ngdvendig for gnsket resultat.
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2.1.2 Deduktiv og induktiv datainnsamling

Far teori og empiri skulle innhentes, ble rekkefglgen vurdert. En deduktiv datainnsamling innhenter
forst teori pa temaet, for sd & samle empiri. Ved en induktiv datainnsamling gjeres det i motsatt
rekkefglge (Jacobsen, 2005).

En kombinert rekkefglge av datainnsamling er gjort. Relevant teori ble hentet inn bade far og etter
empirien. Deduktiv datainnsamling av teori var ngdvendig for a identifisere listen over
samspillsvirkemidler til intervjuguiden, tabell 2-6. Deretter ble semi-strukturerte intervjuer transkribert
og dokumentstudier gjennomfart. For a gke forstaelsen av empirien og for & sette den inn i kontekst med
eksisterende litteratur, var det ngdvendig & gjennomfare en induktiv datainnsamling far empirien ble

analysert.

En ulempe ved en deduktiv tilnerming, er at forskeren leter etter relevant informasjon nar empirien
samles inn og gvrig informasjon kan bli oversett. Ved en induktiv tilneerming kan derimot forskeren lete
etter bekreftelse pa teorien nar empiri samles (Jacobsen, 2005). Ved & vare klar over disse aspektene,

har ulempene veert forsgkt minimert gjennom studiet.

2.1.3 Relabilitet og validitet

For & kunne trekke slutninger av innhentet data, er det vesentlig & vurdere og sikre relabilitet og validitet.
Figur 2-1 illustrerer ulike varianter av relabilitet og validitet i forhold til hverandre. Det er gnskelig med
hgy relabilitet og hgy validitet i studiet, det vil si figuren lengst til hgyre.
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Lav reliabilitet Lav reliabilitet Hey reliabilitet Heoy reliabilitet
Lav validitet Hey validitet Lav validitet Hay validitet
Figur 2-1: Illustrasjon - reliabilitet og validitet (Skoglund og Simonsen, 2019)

Relabilitet handler om palitelighet og hvorvidt uavhengige observasjoner og malinger av et fenomen gir
likt eller tilnermet likt resultat (Everett og Furseth, 2012). Studerte dokumenter er sentrale i
caseprosjektet og aktuell litteratur ble kildekritisk vurdert (neermere forklart i del 2.2.2). Det er brukt
samme intervjuguide i alle intervjuene, men en utfordring var knyttet til at intervjuet var for langt, da

mange virkemidler er listet opp. Det kunne fare til at intervjuobjektene ble lei, og gnsket a bli fort ferdig
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da intervjuet gikk mot slutten. Det var effektivt & avklare tilgjengelig tid far intervjuet startet. Noen
utvalgte virkemidler ble prioritert dersom personen ikke hadde tid til hele intervjuet. Slik er det forsgkt

a sikre hgy relabilitet i oppgaven.

Validitet handler om gyldighet. Begrepet kan deles opp i ytre validitet, der det vurderes om funnene i
studiet kan generaliseres i et begrenset omfang, og indre validitet, hvor funnene vurderes opp mot antatt
teori. Det kan ikke utelukkende antas at dataen er gyldig (Yin, 2018). Ved & anvende en systematisk
litteraturstudie, er det antatt at ytre validitet ivaretas. Det er snakket med reelle aktarer, serigse
intervjuobjekter og undersgkt dokumenter som flere aktarer har utviklet i samarbeid. Derfor er det antatt
at den indre validiteten er god.

2.1.4 Triangulering

Triangulering handler om & danne en gyldig forstaelse av et tema, ved a sgke etter konvergens og
sammenhenger pa tvers av informasjonskilder og metoder. Ved bruk av mer enn én metode, muliggjer
det kontroll av om innhentet data samsvarer i flere metoder. Triangulering er effektivt for & gke

forskningens relabilitet og validitet (Golafshani, 2003).

Dokumentstudier er benyttet i oppgaven for & sikre triangulering. Da er det mulig & kontrollere om
dokumentene samsvarer med intervjuobjektenes uttalelser. | tillegg er intervjuene forsgkt triangulert,
ved at 12 intervjuobjekter har deltatt og ved at personene representerer ulike aktgrer. Dermed var det
lettere & se variasjoner og kontrollere resultatene. | tilfeller det innhentet data ikke samsvarer med
hverandre, ble intervjuobjekter kontaktet pa nytt.

2.2 Litteraturstudie

En litteraturstudie er en metode for a identifisere, evaluere og tolke tilgjengelig litteratur relatert til et
bestemt forskningssparsmal, tema eller fenomen (Kitchenham, 2004). Fremgangsmaten for innhenting

av litteratur skal i starst mulig grad veere etterprgvbar.

Det er flere grunner til at metoden er ngdvendig i masteroppgaven. Litteraturstudiet gir faglig innsikt i
oppgavens forskningsspgrsmal og setter egen empiri i kontekst med eksisterende litteratur og teori. |

tillegg ble det identifisert et kunnskapshull i litteraturstudien forfatteren sgker a fylle.

2.2.1 Innhenting av relevant litteratur

Alle kildene i litteratursgket har vaert gjennom en trinnvis vurdering for & identifisere om litteraturen er
relevant eller ikke. Brudd pa et av punktene gitt i Tabell 2-1, farer straks til forkastelse av publikasjonen.
Ved a bruke denne metoden, har det ikke veert ngdvendig a lese publikasjoner i sin helhet for & vurdere

dens relevans.

10



Kapittel 2: Metode

Tabell 2-1: Rekkefglge for vurdering av litteratur (Hart, 2018)
1 Relevant tittel

2  Relevante ngkkelord
3  Relevant ekstrakt

4 Relevant konklusjon
5

Vurdering av publikasjonen i sin helhet

Det er bade tid- og ressurskrevende & finne frem til relevant litteratur, uten at sentrale publikasjoner
utelates. Derfor er det ngdvendig & jobbe systematisk og strukturert for raskt & forkaste ikke relevant
litteratur. Videre falger en forklaring pa hvordan litteratur er innhentet.

Anbefalt litteratur
Anbefalt litteratur fra hovedveileder Ola Ladre og doktorgradsstipendiat Atle Engebg er brukt i kapittel
3 Teori.

Systematiske sgk i referansedatabaser

Det er gjennomfart systematiske sgk i referansedatabasene Oria, Web of Science, Scopus, Science Direct
0og ASCE. Sgk etter konkrete virkemidler er spisset, mens sgk etter overordnet litteratur om
samspillsprosjekter er mer generelle. Det er sgkt pa de samme ordene med de samme filtrene i alle
referansedatabasene. Da sluttreffet var pa et overkommelig antall, ble publikasjonene vurdert kvalitativt.
Se Vedlegg A — Sgkematrise for tre eksempler pa sgk og reduksjon av relevant litteratur. Valgte sgkeord
og filter, har til hensikt & redusere antall treff sa relevant som mulig. I tillegg utelukkes mindre relevant

litteratur, og seket kan reproduseres.

“The snowball technique”

«The snowball technique» er brukt for & fremskaffe relevant litteratur fra referanselister (Ridley, 2012).
Metoden deles videre inn i to teknikker. «Forward snowball technique» tar utgangspunkt i tilgjengelig
litteratur, og denne litteraturen gir videre referanser til andre relevante publikasjoner. «Backward
snowball technique» brukes nar et resultat er funnet, men det er gnskelig & finne primeerkilden til

informasjonen (Kapoor og Bahl, 2016).

Litteraturen i masteroppgaven er funnet ved «backward-/forward snowball technique» pa anbefalt
litteratur og pa litteratur funnet ved generelle sgk i referansedatabasene. Teknikken har veert nyttig for
a nzrme seg relevant litteratur raskt. Det ble gjort en kryssjekk pa litteratur identifisert ved denne

teknikken, for & kontrollere at kilden er ogsa a finne gjennom systematiske sgk i referansedatabasene.

11
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Generelle sgk

Google.no er brukt for generelle sgk. Kvaliteten varierer mye, og aktuell litteratur er vurdert strengt.

Tittel og nettside var avgjgrende for hvorvidt kilden ble vurdert etter TONE-prinsippet, tabell 2-2.

2.2.2 Kildevurdering
En publikasjon som ble ansett som relevant og der ikke ble forkastet pa noen punkter i tabell 2-1, ble
deretter vurdert kritisk etter TONE-prinsippet (NTNUUB, 2017). Slik ble alle kilder vurdert pa samme

grunnlag.

Tabell 2-2: TONE-prinsippet (NTNUUB, 2017)

Troverdighet Kan forfatteren og referansedatabasen stoles pa?

Objektivitet ~ Hva er forfatterens hensikt med publikasjonen? Er tendens til forsgk pa
overbevisning eller interessekonflikt? Hvordan er dataene i kilden presentert?

Ngyaktighet  Er forskningsmetoden i studie god forklart og begrunnet? Er innholdet presist?

Egnethet Er kilden relevant i forhold til masteroppgavens forskningssparsmal?

2.2.3 Behandling av litteratur

Etter at en publikasjon var innhentet og vurdert, ble de samlet i et EndNote-bibliotek og strukturert i
mapper (eks. samspill generelt og konkrete samspillsvirkemidler). Slik var det enkelt a finne tilbake til
aktuelle publikasjoner senere. De fleste publikasjoner er ikke lest i sin helhet, da det var mer effektivt &
lete frem essensen med en gang. Deretter ble innholdet forstatt og satt i kontekst med gnsket teori. Til

slutt ble innholdet strukturert etter en planlagt fremstilling av relevant teori til kapittel 3 Teori.

2.3 Casestudie

2.3.1 Valg av Risenga ishall som casestudie

Risenga ishall er valgt som caseprosjekt for oppgaven. Etter en pilotstudie av Backe Stor-Oslo og
samspillsvirkemidler generelt i prosjektoppgaven hgsten 2019, ble det identifisert at Risenga ishall
benytter flere samspillsvirkemidler i gjennomfegringen av prosjektet. Varen 2020 har forfatteren fatt

innsyn i hele caseprosjektet, og derfor egner prosjektet seg til masteroppgaven.

Backe Stor-Oslo har bidratt med intervjuobjekter i egen organisasjon, samt satt forfatteren i kontakt med
representanter for byggherren og radgivere. | tillegg ble det gitt tilgang til alle @nskede
prosjektdokumenter. Deler av varen 2020 har forfatteren sittet pa brakkeriggen pa Risenga ishall. Totalt
sett gjer dette at forfatteren har hatt tilgang pa store mengder informasjon. Tabell 2-3 sammenfatter

forskningsdesign for casestudien av Risenga ishall.

12



Kapittel 2: Metode

Tabell 2-3: Forskningsdesign - casestudie

Metode for Hvordan Omfang Forsknings-
datainnsamling spgrsmal (FS)
Semi-strukturerte 12 intervjuer Omtrent 11 timer, FS1,FS2og
intervjuer 120 sider FS3
FORSKNINGS- transkribering
DESIGN: Dokumentstudier ~ Samspillskontrakt ~ Omtrent 200 sider FS 1 og FS 2
CASESTUDIE fase 1 0g 2, dokumentasjon
mgtereferater og
forprosjektrapport

Prosjektinformasjon

Risenga ishall? er et kommunalt samspillsprosjekt med utvikling og bygging av en ishockeyhall for Frisk
Asker. Samspillskontrakten pa Risenga ishall er mellom Asker kommune (byggherre) og Backe Stor-
Oslo (hovedentreprengr, videre betegnet entreprengr). Tabell 2-4 viser overordnet prosjektinformasjon.

Tabell 2-4: Prosjektinformasjon — caseprosjekt

Samspills- Byggherre Entreprensr Estimert Varighet, Varighet,

kontrakt kostnad fase 1 fase 2

Risenga ishall Asker Backe Stor- 380 mill.  Mai 2018 - August 2019 —
kommune Oslo August 2019  November 2021

Far fase 1 ble det signert en «samspillsentrepriseavtale» (heretter samspillskontrakt). Etter fase 1 hadde
byggherren mulighet til & avbryte samarbeidet og betalte for utfarte arbeider. Prosjektet gikk videre til
fase 2, og i forkant ble en samspillskontrakt med en totalentreprise (NS 8407) som avtalegrunnlag

signert.

Radgivere, tekniske underentreprengrer og arkitekt inngar i kontrakten gjennom en prosjektgruppe, men
er ikke med i insitamenter (delingen av bonus/malus). Derfor er det valgt & ikke betegne dem som del

av selve samspillskontrakten.

2.3.2 Semi-strukturerte intervjuer

Intervjutype

Semi-strukturerte intervjuer ble vurdert som en god mate a innhente informasjon om prosjektet pa.

Metoden er en utforskende intervjutype der undersgkeren gnsker dialog med deltakeren. | semi-

2 Informasjonsside for Risenga ishall: https://www.asker.kommune.no/samfunnsutvikling/stedsutvikling/risenga-
ishall/ (Hentet: 14.05.2020)
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strukturerte intervjuer har undersgkeren en liste over temaer, med noen tilhgrende ngkkelspgrsmal som

skal dekkes gjennom intervjuene (Saunders, Lewis og Thornhill, 2016).

Det er to grunner til at semi-strukturerte intervjuer var egnet. For & besvare oppgavens
forskningssparsmal er det behov for & se sammenhenger og forsta resonnementer som vanskelig lar seg
vise pa andre mater. | tillegg er spgrsmalene i intervjuguiden med hensikt apne. Det farte til en videre
samtale med intervjuobjektene. Samtalen var i stor grad med pa a styre retningen i intervjuet. Et stort
antall spersmal skulle besvares og sparsmalene var trolig uoverkommelig dersom for eksempel en

sparreundersgkelse hadde veert brukt i stedet (Saunders, Lewis og Thornhill, 2016).

Intervjuobjekter

Totalt er 12 semi-strukturerte intervjuer gjennomfart, hvorav atte intervjuerobjekter er fra entreprengren,
to fra byggherren og to radgivere. Flere radgivere ble forsgkt kontaktet, men flere intervjuer lot seg ikke
gjennomfare. Forfatteren mener dette ikke er utslagsgivende for konklusjonen i oppgaven, fordi gvrige
radgivere/underentreprengrer ikke er innlemmet i insitamenter (deling av bonus/malus) i

samspillskontrakten.

Intervjuobjektene er anbefalt av to kontaktpersoner i Backe Stor-Oslo. En kontaktperson hos
entreprengren satt forfatteren i kontakt med prosjektleder pa Risenga ishall. Prosjektlederen kontaktet
deretter aktuelle intervjuobjekter. Hvilke intervjuobjekter som til slutt ble intervjuet, er oppsummert i

tabell 2-5. For & anonymisere deltakerne, er kun deres roller, med tilhgrende aktgr presentert.

Tabell 2-5: Intervjuobjekter

Aktar Antall intervju Roller

Prosjektleder x2 *

Representant prosjektrad
Entreprengr (Backe Stor-Oslo) 8 Anleggsleder x2

Anleggslederassistent x2 *

Prosjektutviklingssjef

Prosjektleder
Byggherre (Asker kommune) 2 ] )
Prosjektlederassistent

Prosjektleder (VVS)

Radgiver 2 ]
Prosjektleder (RIB)

* Samme person intervjuet hgst 2019 og var 2020.
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To intervjuobjekter fra entreprengren ble intervjuet bade hgsten 2019 og varen 2020%*, totalt fire
intervjuer. Det ble gjort en pilotstudie av samspillsprosjekter i Backe Stor-Oslo til prosjektoppgaven, og
i masteroppgaven har intervjuene gitt et verdifullt tidsperspektiv pd utviklinger og tendenser i
caseprosjektet. To andre intervjuobjekter fra Backe Stor-Oslo jobber strategisk hgyere i organisasjonen
og er ikke direkte involvert i prosjekthverdagen. Intervjuobjektene har bred erfaring ogsad pa
samspillsprosjekter, og har bidratt med betydelig forstaelse av praktisering av andre samspillsprosjekter

sett opp mot Risenga ishall.

Det er intervjuobjektene fra Backe Stor-Oslo og Asker kommune som primaert utgjer resultatgrunnlaget,
informasjonen fra radgiverne har hovedsakelig fungert som supplerende informasjon og @kt forstaelse.

Intervjuguide
En intervjuguide for semi-strukturerte intervjuer ber ikke bestd av forhandsutvalgte spgrsmal med
svaralternativer. Samtidig ber intervjuene heller ikke veere helt ustrukturert (Jacobsen, 2005). Derfor

fungerer intervjuguiden som veiledning og skisse til samtale.

Intervjuguiden er presentert i sin helhet i del 3, Vedlegg B — intervjuguide. Den bestar av fem deler. Del
0 er en introduksjon av intervjuobjektet, personens erfaringer tilknyttet samspillsprosjekter og
personenes rolle pa Risenga ishall. Videre falger del 1-3 inndelingen av kontraktuelle-, organisatoriske-
og kulturelle virkemidler, hvor hver del internt falger forskningssparsmalene (1-3). Del 4 er en

avslutning pa intervjuet.

Intervjuguiden fungerte etter hensikt i prosjektoppgaven, og ble derfor overfert i sin helhet til
masteroppgaven. Bare introduksjonen i intervjuguiden som er revidert og tilpasset masteroppgaven. Far
intervjuene fikk intervjuobjektene tilsendt en mail med en kort introduksjon til temaet, sammen med

intervjuguiden.

Transkribering

Intervjuene ble tatt opp og de digitale lydopptakene ble transkribert etter at intervjuene var gjennomfart.
Lydopptakene er transkribert ordrett etter hva intervjuobjektene har sagt. Slik er deres poenger ikke
forandret ved at det for eksempel er laget egne oppsummeringer eller tolkninger (Yin, 2018). Det har

veert vesentlig & bevare intervjuobjektenes poenger til videre dataanalyse.

De transkriberte intervjuene ble i sin helhet sendt til intervjuobjektene i ettertid, og alle filene ble

godkjent for videre dataanalyse.

Dataanalyse
De transkriberte filene med intervjuobjektenes poenger ble fortlgpende systematisert etter
intervjuguidens oppbygning. De semi-strukturerte intervjuene fulgte hovedsakelig intervjuguidens

struktur. Der det forekom avvik, ble poengene plassert i riktig kategori. Deretter ble det lagt inn
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kommentarer med egne vurderinger og tolkninger sett i lys av forskningsspgrsmalene.
Intervjuobjektenes poenger ble til slutt kodet etter relevans i forhold til forskningsspgrsmalene. De
fulgte egne fargekoder; mest, middels og minst relevant for forskningsspgrsmal 1-3 (Jacobsen, 2005).

Slik var det for eksempel lettere & identifisere hvilken informasjon som var mest relevant.

De stedene det var behov for en naermere forklaring eller utdypning av poenger, ble det fortlgpende ringt
eller sendt mail til intervjuobjektene.

Identifisering av virkemidler

Det finnes en utgmmelig liste over mulige samspillsvirkemidler i litteraturen. Virkemidlene listet i
intervjuguiden (del 1-3) er identifisert og valgt ut ved en litteraturstudie av tidligere identifiserte
virkemidler i norske samspillsprosjekter (Haugseth et al., 2014; Hosseini et al., 2016; Wagien et al.,
2016; Aslesen et al., 2018; Simonsen et al., 2019; Engebg et al., 2020a). Det ble gjort en enkeltvis
vurdering av hvert virkemiddel, da listen i utgangspunktet var for lang til & undersgke. Forfatteren gikk
gjennom listen i et forsgk pa a tilpasse dem samspillsprosjekter i Backe Stor-Oslo. Noen av virkemidlene
ble overfart til intervjuguiden, mens andre ikke ble undersgkt nermere. Tabell 2-6 er en oversikt over

hvilke virkemidler som er listet opp i intervjuguiden.

Tabell 2-6: Kontraktuelle-, organisatoriske- og kulturelle virkemidler i intervjuguiden

Kontraktuelle virkemidler Organisatoriske virkemidler Kulturelle virkemidler

Gruppesammensetningen Bruken av IT-verktayer Prosjekt- og samarbeidskultur

I\_/Iglprls 0g incitamenter (elt Samlokalisering Felles malsettinger/ leveranser
risiko/belgnning)

Relasjonsbygging, Identitet/
identitetsbygging
Kommunikasjon/
informasjonsdeling

Kompetanse/

Prosedyre for konflikthandtering  Bruken av oppstartsseminar

Ansvar, risiko- og

usikkerhetsfordeling Fremdriftsstyring

Rett til & bytte ut folk Prestasjonsmalinger K .
ompetansesammensetning
Apen bok Konflikt/ konflikthandtering
Prosjektunderlag Forpliktelser og avhengigheter
Beslutningstaking- og prosess Forankring/ stette hos ledelsen

Etter at 12 semi-strukturerte intervjuer var gjennomfart, ble det gjort dokumentstudier, naermere forklart
i del 2.3.3. Forfatteren var ikke fullstendig last til listen i intervjuguiden underveis, tabell 2-6. Listen ble

tilpasset, dersom nye virkemidler ble identifisert. Etter semi-strukturerte intervjuer og dokumentstudier
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ble det oppdaget flere avvik fra de opprinnelige virkemidlene i intervjuguiden; 2 virkemidler ble lagt til,

5 ble fjernet og 6 endret navn.

Resultatet pa forskningsspersmal 1 «Hvilke virkemidler er benyttet pa Risenga ishall?» fremkommer
derfor ved en kombinasjon av litteraturstudie, semi-strukturerte intervjuer og dokumentstudier. Hvilke

virkemidler som til slutt ble identifisert, er presentert i kapittel 4 Resultater og diskusjon, tabell 4-2.

Kategorisering av virkemidler

Virkemidlene er kategorisert etter kulturelle-, organisatoriske og kulturelle virkemidler. | praksis er det
ikke helt skarpe skiller mellom virkemidlene. I grensetilfeller har forfatteren tatt en egen vurdering av
hvor virkemiddelet hgrer til.

Generelt er kategoriseringen slik at de kontraktuelle virkemidlene er identifisert i kontrakten for fase 1
ogleller fase 2, mens de organisatoriske og kulturelle virkemidlene ikke inngar i kontrakten. De
organisatoriske virkemidlene er mer konkrete av natur og identifisert gjennom dokumentstudier og
intervjuer. De kulturelle virkemidlene omhandler i sterre grad prosjektkulturen og interne forhold, og er

hovedsakelig identifisert i intervjuene.

2.3.3 Dokumentstudier

Dokumentstudier er brukt for & studere ulike dokumenter tilknyttet et prosjekt (Yin, 2018). Metoden er
som oftest brukt i kombinasjon med andre kvalitative forskningsmetoder for triangulering (Bowen,
2009). | denne oppgaven er metoden brukt som supplerende metode sammen med semi-strukturerte
intervjuer, en kvalitativ forskningsmetode. Omtrent 200 sider med dokumentasjon er undersgkt;
kontraktsdokumenter for fase 1 og fase 2, forprosjektrapport og diverse mgtereferater. Forfatteren fikk
tilgang til hele caseprosjektets dokumenthotell og fikk tilsendt kontraktsdokumentene separat, fordi de
ikke var lagt inn i dokumenthotellet. Forskningsmetoden var egnet fordi alle gnskelige dokumenter ble

gjort tilgjengelig og store mengder historisk prosjektinformasjon er dokumentert.

Dokumentstudier ble gjort bade far og etter intervjuene. Bakgrunnen for metodevalget er todelt. Far
intervjuene ga spesielt kontraktsdokumentene bedre innsikt og gkt forstaelse for rammene av prosjektet.
Etter intervjuene bekreftet dokumentene gitt informasjon fra intervjuene og oppklarte eventuelle
uklarheter. 1 tillegg var dokumentene sentrale for kontroll og bekreftelse av identifiserte virkemidler i

prosjektet.

En utfordring ved dokumentstudier er at dokumentene som undersgkes ikke er subjektive (Bowen,
2009). Dokumentene er hovedsakelig utviklet i samarbeid mellom aktgrene, derfor er det antatt at
utfordringen ikke er spesielt fremtredende. Likevel er dokumentene sett i sammenheng med intervjuene,

for & oppdage eventuell subjektiv informasjon.
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Dataanalyse

Metoden for dataanalyse falger Bowen (2009) og fungerte effektivt. Farst ble det dannet en overfladisk
forstaelse av dokumenteres innhold. For dokumentstudiene fer intervjuene var dette tilstrekkelig. Etter
intervjuene ble det videre notert hvor interessant og relevant informasjon befant seg. Deretter ble
informasjonen lest og tolket. Denne informasjonen ble lagt sammen med intervjuobjektenes poenger,
som allerede var kodet etter relevans i forhold til forskningsspgrsmalene, slik det er forklart i del 2.3.2

- dataanalyse.

2.4 Vitenskapelig artikkel

Som del av masteroppgaven er det utarbeidet en vitenskapelig artikkel. Artikkelen skal publiseres ved

28" Annual Conference of the International Group for Lean Construction — IGLC 2020.

Forfatterne bak artikkelen er Marta Rger Falch, Atle Engebg og Ola Ladre. Marta Rger Falch har
hovedsakelig skrevet artikkelen. Atle Engebg har bidratt med verdifulle kilder pa teoridelen, samt
generelle forbedringer av gvrige kapitler. Ola Ladre har bidratt med strukturen pa artikkelen og

presiseringer rundt oppgavens hovedpoenger.

Artikkelen  fglger samme  struktur som  masteroppgaverapporten. Alle  kapitlene i
masteroppgaverapporten har et sterre omfang, da artikkelen har hentet ut essensen og kortet ned
forklaringer og beskrivelser. Resultatene i artikkelen og i masteroppgaverapporten samsvarer ikke
100%, fordi siste utkast av artikkelen ble sendt inn for alle analyser var ferdig. Likevel er hovedpoengene

og konklusjonene de samme.

Til sammen er det sendt inn to utkast til konferansen. Siste utkast er tilpasset tilbakemeldinger fra 4
reviewere. Tilbakemeldingene var positive og konstruktive. De ble brukt til & kvalitetssikre
litteraturstudiet og forbedre analysene av resultatene i masteroppgaverapporten. Bidrag og
tilbakemeldinger fra Ola Leedre, Atle Engebg og reviewere er brukt til og bedre masteroppgaverapporten

ytterligere.
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3 Teori

Kapittelet er en sammenstilling av innhentet og analysert litteratur i henhold til del 2.2 Litteraturstudie.
Kapittelet gir en oversikt over relevant litteratur sett i sammenheng med forskningsspgrsmalene. Det
understrekes at det finnes store mengder litteratur pa fagfeltet. Dette kapittelet tar for seg det som er

ansett som mest relevant.

Kapittelet er en tredelt, systematisk fremstilling av relevant litteratur, spisset mot konkrete
samspillsvirkemidler. Farste del omhandler generell forstaelse av samspill, med hovedpoeng i at
samspill er et tvetydig konsept. Delkapittelet ser ogsa pa praktisering av samspill i Norge og verden.
Andre del beskriver samspillsvirkemidler samlet, og hvordan de er benyttet og kategorisert i
samspillsprosjekter. I tillegg introduseres Adair’s modell for et effektivt samspill. Modellen bygger pa
en teori om at alle behov (oppgave, team og individ) na vaere oppfylt for & oppna samspill. Tredje del
presenterer et teoretisk rammeverk for de konkrete samspillsvirkemidlene identifisert pa Risenga ishall.

3.1 Samspill innen bygg- og anleggsbransjen

3.1.1 Definisjon av samspill

For a besvare oppgavens forskningsspgrsmal, ber det veert klart hvordan litteraturen definerer samspill
(pd engelsk kalt partnering) innen bygg- og anleggsbransjen. Det er ngdvendig at partene i
samspillkontrakten har en klar oppfatning av hva samspill faktisk inneberer for & praktisere det pa en

god mate (Stene, Ladre og Andersen, 2016).

Flere forskningsartikler har diskutert definisjonen av samspill, men det finnes ingen entydig definisjon.
Siden 1980- og 1990-tallet har forstaelsen rundt samspillsprosjekter gkt, men en omforent definisjon er
uteblitt (Haugseth et al., 2014). Generelt er definisjoner pa samspill i litteraturen relativt apne og
generelle. Ifalge Nystrom (2007) skyldes dette at praktiseringen varierer mye. Construction Industry
Institute (CII) formulerte en av de farste definisjonen av samspill. Definisjonen i dag er anerkjent og
mye sitert (Chan et al., 2004):

Partnering is a long-term commitment between two or more specific organisations for the
purpose of achieving specific business objectives by maximising the effectiveness of each
participant's resources. (...) The relationship is based on trust, dedication and common goals,
and an understanding of each other's individual expectations and values. Expected benefits
include improved efficiency and cost-effectiveness, increased opportunity for innovation, and

the continuous improvement of quality products and services (Cll, 1991).
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Definisjonen beskriver samspill i sin rene form. Den beskriver formalet med samspill og hvordan
partenes® prosjektkultur og forhold til hverandre bar veere. Den beskriver samspill generelt, men gar
ikke spesifikt inn pad hvordan samspill praktiseres. | senere tid er det utviklet definisjoner som blant
annet trekker inn noen ngkkelvirkemidler partene bgr inkludere for, nettopp det CII trekker frem som
formalet med partnering, «& maksimere effektiviteten av alle deltakernes resurser». De tradisjonelle

entrepriseformene er derimot ikke skapt for & maksimere effekten av alle deltakernes ressurser.

En utfordring ved nyere definisjoner er at de bade inkluderer virkemidler for prosjektprosessen (f.eks.
prosedyre for konfliktlgsning, insitamenter og apen bok) og positive utfall av virkemidlene (gkt
effektivitet- og kvalitet og innovasjon). Det medfarer at prosjekter som ikke oppnar slike positive utfall,
heller ikke er innenfor definisjonen av samspill (Eriksson, 2010).

Nystrom (2007) har utarbeidet «samspillsblomsten», figur 3-1. Den gir en dynamisk beskrivelse av

samspillskonseptet uten & innfare spesifikke kriterier.

Predeterm. dispute
resolution method

Relationship-
building
activities

Economic
incentive
contracts

Continuous
and
structured
meetings

Figur 3-1: «Samspillsblomst» (Nystrém, 2007)

Blomstens midtpunkt, tillit og gjensidig forstaelse, er ngdvendige egenskaper i samspillsprosjekter og
identifisert i alle de 13 undersgkte artiklene. Videre gjenspeiler starrelsen pa de gvrige boblene hvor
hyppig egenskapen er nevnt i artiklene. Poenget er at kombinasjoner av boblene i praksis medfarer ulike
varianter av samspill. Tillit og gjensidig forstaelse er overfart direkte til definisjonen av

samspillsvirkemidler for denne oppgaven, grunnet deres sentrale posisjon i samsillsblomsten.

Nystrém anerkjenner med det samspill som et tvetydig konsept. | arbeidet med oppgaven er Cll (1991)
og Nystrom (2007) sine definisjoner av samspill lagt til grunn for & forsta konseptet samspill. Videre er

det fokusert pa konkrete aspekter som falger av definisjonene, fremfor a jobbe med en fullt dekkende

3 Partene betyr kontraktspartene i samspillskontrakten. | Norge innebarer somregel det entreprengr og byggherre.
Starre radgivere og underentreprengrer kan ogsa innlemmes i samspillskontrakten.
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definisjon. For & svare pa forskningssparsmalene anses det mer hensiktsmessig a konsentrere seg om

virkemidlene direkte.

3.1.2 Samspillsprosjekter i verden
Det finnes ulike varianter av samspillsprosjekter. De er praktisert noe ulikt i forskjellige deler av verden,
derav ogsa forskjellige betegnelser. Tabell 3-1 presenterer tre vanlige varianter av samspill i verden

beskrevet i litteraturen.

Tabell 3-1: Tre vanlige samspillsprosjekter i verden (Engebg et al., 2020b)

Partnering

Integrated project delivery (IPD)

Alliancing

De tre typene samspillsprosjekter har tydelige likhetstrekk, og benyttes somoftest for prosjekter med
store usikkerheter tilknytte kompleksitet, funksjon og prosjekteiers behov. Da legges det til rette for at
byggherren allerede i prosjekteringsfasen samarbeider med entreprengren, sentrale underentreprengrer
og prosjekterende. Dette er et fundamentalt prinsipp for alle samspillsprosjektene. Tidlig involvering av
entreprengr, relasjonsbygging, tildeling pa grunnlag av gkonomisk mest fordelaktige og felles

prosjektmal er gjerne felles virkemidler for alle prosjektene (Walker og Lloyd-Walker, 2015).

Bade alliancing og IPD er satt inn i nasjonale kontekster, basert pa lands lovverk og standarder. | Norge
benyttes gjerne en modifisert totalentreprise (pa engelsk Design-Built) med byggherrestyrt prosjektering
og tidliginvolvering av entreprengr. De nasjonale kontekstene medfgrer at prosjekttilneermingen i
praksis blir szregen. Eksempelvis er det myndighetshestemte foringer som ma foelges i
kontraheringsprosessen. | tillegg involverer IPD mer samarbeid i strukturerte former sammenliknet med
partnering. Alliancing er, sammenliknet med IPD, mindre forpliktende da de involverte partene fungerer
mindre samlet (Walker og Lloyd-Walker, 2015).

Partnering er den mest generiske og grunnleggende varianten av samspillsprosjekter i litteraturen, og
har fungert som et utgangspunkt for senere varianter (Engebg et al., 2020b). Det kommer trolig av at
definisjoner pa partnering er apne og generelle, som beskrevet i del 2.1.1 (Nystrém, 2007). Partnering
ble operasjonalisert spesielt innen offshore pa 1990-tallet i Europa og i det amerikanske forsvaret
(Walker og Lloyd-Walker, 2015).

Alliancing er en tilnerming til samspillsprosjekter som etter hvert har fatt mye oppmerksomhet.
Utviklingen har sin opprinnelse i Australia og offentlige byggherrer (Walker og Lloyd-Walker, 2015;
Wondimu, Klakegg og Laedre, 2020). Hovedtyngden av alliancing prosjekter er i dag i Australia og New
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Zealand. Spesielt etter 2011 har modellen fatt gkt oppmerksomhet i litteraturen, trolig grunnet det
gkende antallet prosjekter som gjennomfgres som alliancing (Engebg et al., 2020b). Det er blant annet
benyttet mye i olje og gass prosjekter, mens det finnes fa eksempler er byggeprosjekter med alliancing
(Walker og Lloyd-Walker, 2015).

IPD er utviklet i USA. Prosjekttilneermingen er en videreutvikling fra Lean-konseptet, der det tilstrebes
a redusere slgsing, ombygginger og ineffektivitet pa alle omrader. IPD ble opprinnelig brukt av private
byggherrer pa sykehus og kontorbygg, og er siden brukt mye i byggeprosjekter (Walker og Lloyd-
Walker, 2015). IPD kan videre presiseres som for eksempel Lean IPD og IPD Lite. IPD Lite er gjerne
en betegnelse brukt om prosjekter uten en multi-party contract®. | tradisjonelle IPD prosjekter er denne
kontrakten brukt som rammeverk. Prosjekter med IPD gnsker & oppna ulike sosiale aspekter og effekter,
som for eksempel tillit, motivasjon og forpliktelse (Engebg et al., 2020b).

3.1.3 Samspillsprosjekter i Norge

Tradisjonelt sett fglger kontraktsbestemmelser i bygg- og anleggsprosjekter i Norge standardiserte
kontrakter, eksempelvis totalentreprise, hovedentreprise eller delte entrepriser. Dette skaper en
forutsigbarhet bransjen er godt kjent med. Kontraktsbestemmelsene legger delvis ubevisst opp til at
byggherren falger opp prosjekter gjennom kontroller og liten grad av involvering. Entreprengrene deltar
i gjennomfaringsfasen, der de pa forhand far et ferdig prosjektunderlag. Det betyr at de prosjekterende
tar del i prosjekteringen og entreprengren i gjennomfgringen. Ettersom bygg- og anleggsprosjekter blir
mer komplekse, og de ulike aktarene mer spesialisert, er en sa tydelig inndeling av arbeider en svakhet
ved tradisjonelle kontrakter (Ladre, 2009). Dette gir grunnlag for kulturendring i bransjen.

Det har etter hvert vist seg mer gunstig for byggherren i en del ssmmenhenger & benytte utradisjonelle
kontraktsbestemmelser, bestemmelser som avviker fra de standardiserte. Konseptet samspill har som en
konsekvens blitt innfart i Norge i gkende grad de siste 20 arene (Stene, Leedre og Andersen, 2016). Dette
involverer gjerne en mindre tydelig inndeling av arbeider, kjennetegnet av tidlig involvering og
samhandling. | Norge gar denne typen kontrakter gjerne under forskjellige navn, slik som
samspillskontrakt, alliansekontrakt, malpriskontrakt og insentivkontrakt (Ladre, 2009). Kontrakter med

slike utradisjonelle kontraktsbestemmelser er i denne oppgaven betegnet samspillskontrakter.

Det finnes ikke en standardisert samspillskontrakt i Norge i dag. Det medfarer at prosjektene kan
organiseres pa forskjellige mater. | masteroppgavens caseprosjekt er samspillskontrakten en modifisert
NS 8407-kontrakt (totalentreprise). | Norge er det vanlig & benytte totalentreprisen som avtalegrunnlag

i samspillsprosjekter. Kontrakten inkluderer tillegg og endringer for & tilpasse avtalen en

4 Matthews og Howell (2005) beskriver multi-party contract.
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samspillskontrakt (EBA, 2013). Selve samspillskontrakten implementerer kontraktuelle virkemidler i

prosjektet.

Faser
Samspillsprosjekter i Norge kan deles i 2 faser. Fase 1 starter etter at en samspillskontrakt er inngatt, og
inkluderer utvikling og prosjektering av leveransen. Fase 2 er utfgrelsesfasen, og omfatter
detaljprosjektering og bygging. Overgangen mellom fase 1 og fase 2 er et viktig skille i prosjektlgpet.
Etter fase 1 har byggherren mulighet til & forkaste entreprengren og betale for utferte arbeider (EBA,
2013).

3.2 Samspillsvirkemidler

Samspillsvirkemidler er i denne oppgaven definert som enkeltstaende tiltak som kan implementeres i
samspillsprosjekter. Felles for dem alle er at virkemidlene er implementert bevisst eller ubevisst for a
fremme samspill, tillit og/eller gjensidig forstaelse. Tillit og gjensidig forstaelse er hentet fra
samspillsblomsten til Nystrom (2007). Pa engelsk bruker litteraturen ulike termer for virkemidler, som

blant annet «mechanisms», «techniques», «tools» og «elements».

Det finnes en utsmmelig liste i litteraturen over identifisert virkemidler som kan implementeres for a
fremme samspill, tillit og/eller gjensidig forstaelse, blant annet Nystrom (2007); Eriksson (2010);
Haugseth et al. (2014); Hosseini et al. (2016); Wagien et al. (2016); Engebg et al. (2020a). Det er tatt
utgangspunkt i norsk litteratur da virkemidlene ble identifisert, fordi caseprosjektet gnsker a gjenspeile

norsk praksis.

3.2.1 Kategorisering; kontraktuelle-, organisatoriske- og kulturelle virkemidler
Virkemidlene er kategorisert i tre hovedkategorier; kontraktuelle, organisatoriske og kulturelle. 1
realiteten er det ikke helt skarpe skiller mellom virkemidlene. Derfor er ikke kategoriseringen i

litteraturen alltid distinkt, og samme virkemiddel kan observeres i ulike kategorier.

Kontraktuelle virkemidler er virkemidler som direkte er regulert og implementert i kontrakten.
Kulturelle virkemidler er virkemidler som bidrar til prosjektkulturen og et bedret forhold mellom
involverte personer. De er av natur er mindre konkrete (Meng, 2013). Organisatoriske virkemidler er
ikke regulert i kontrakten, men de er mer konkret enn kulturelle virkemidler. Generelt er de derfor lettere
a identifisere gjennom for eksempel intervjuer og dokumentstudier (Hosseini et al., 2016; Waien et al.,
2016; Larssen et al., 2019; Simonsen et al., 2019; Engebg et al., 2020a).

Kategoriseringen (kontraktuelle-, organisatoriske- og kulturelle virkemidler) samsvarer med pagaende

arbeider ved Instituttet for bygg- og miljgteknikk. Arbeidene startet med studier av kontraktuelle
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elementer (Haugseth et al., 2014). Videre ble det gjort studier av partnering elementer generelt (Hosseini
et al., 2016), samt «<myke» og «harde» elementer (Wgien et al., 2016). Deretter ble elementene delt inn
etter «kontrakt», «teknologi og prosess» og «kultur» (Aslesen et al., 2018; Simonsen et al., 2019).
Studiene folger per dags dato inndelingen «kontraktuelle»-, «organisatoriske»- og «kulturelle»
virkemidler (Engebg et al., 2020a).

Inndelingen av virkemidler i oppgaven kan diskuteres. P& samme mate som at del definisjoner av
samspill mikser selve samspillsprosessen og utfallet av samspill (Eriksson, 2010), kan inndelingen av
virkemidler tolkes pa samme mate. Kulturelle virkemidler kan sees pa som et resultat av suksess i
kontraktuelle- og organisatoriske virkemidler. Et oppstartsseminar kan for eksempel resultere i
relasjonsbygging og samlokalisering til bedre kommunikasjon/informasjonsdeling.

Samtidig er sammenhengene mer komplekse og sammensatt, og virkemidlene kan forekomme
uavhengig av hverandre (Hosseini et al., 2016). Det betyr at maten virkemidlene er kategorisert pa, ikke
mikser utfall og prosess. Utfall er i stedet fordeler ved samspillsprosjekter, som gkt effektivitet- og
kvalitet og innovasjon (CIl, 1991). Derfor er det hensiktsmessig & undersgke alle virkemidler med
tilhgrende effekter for & besvare forskningsspgrsmal 3: Kan det dokumenteres en god mate a praktisere
samspillsprosjekter pa?

3.2.2 Valg av samspillsvirkemidler

Hvorvidt samspill egner seg i et prosjekt, og hvordan, ma vurderes opp mot prosjektets kontekst. Ifglge
Eriksson (2010) ber samspill gjennomfares i komplekse prosjekter med stor usikkerhet, lang varighet,
trangt budsjett og tidspress. Jo mer markante karakteristikkene er, jo mer samarbeid og mindre
konkurranse er anbefalt. Nar det er antatt at samspill egner seg, bar hvert enkelt prosjekt vurdere hvilke

virkemidler som er egnet.

Fordi samspill er et dynamisk konsept, kan aktgrene benytte ulike virkemidler for a rigge samspill
(Nystrém, 2007). Flere samspillsvirkemidler, kan gke graden av samspill. Det betyr at prosjekter med
stort behov for samarbeid, vil kunne dra nytte av & implementere flere virkemidler (Hosseini et al.,
2016). Det er ngdvendig a velge riktig virkemiddel, avhengig av prosjektomfang og i hvilken fase
prosjektet er. Noen virkemidler brukes i en fase, mens andre overfares og benyttes gjennom hele

prosjektlagpet.

Basert pa en studie av 26 samspillsprosjekter av Hosseini et al. (2016), ble 29 forskjellige virkemidler
undersgkt. Ingen av virkemidlene var benyttet i alle prosjektene, og det eneste fellestrekket var at
prosjektene identifiserte seg med samspill. Det betyr at akterene har store muligheter til & pavirke

samspillsprosessen (Engebg et al., 2020a).
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Kontraktuelle virkemidler inngar som bestemmelser i kontrakten, og er fortrinnsvis implementert av
byggherren. Slike virkemidler forer til at prosjektet i utgangspunktet identifiserer seg med samspill
(Hosseini et al., 2016). Organisatoriske- og kulturelle virkemidler implementeres senere i prosessen,
hovedsakelig av entreprengren. Nar i prosjektlgpet de bgr implementeres, ma vurderes separat. En
fallgruve for samspilleprosjekter er at de gjennomfares av en entreprengr med lite samspillserfaring. Da
er det fare for at organisatoriske- og kulturelle virkemidler ikke implementeres tilstrekkelig. Sammen
med kontraktuelle virkemidler er de ansett som essensielle for et effektivt samspill. Likevel er spesielt
kulturelle virkemidler ofte oversett i litteraturen, det bar ikke veere tilfelle (Naoum, 2003; Engebg,
Skatvedt og Torp, 2019).

3.2.3 Adair’s modell for et effektivt samspill

Litteraturen ulike tilneerminger og modeller som illustrerer god gruppedynamikk og gode menneskelige
relasjoner. Adair (1988) presenterer en modell for samarbeid og lederskap. | denne oppgaven er det valgt
a benytte Adair’s modell, fordi modellen er mye brukt som grunnlag for tilnzerming til effektive team
(Oakland og Marosszeky, 2017).

For & oppna samspill, er det helt ngdvendig at prosjektgruppen jobber godt sammen. Bruk av modellen
fungerer som en tydeliggjgring mellom konseptet samspill, virkemidler i gjennomfagringen av samspill
og prosjektgruppen som leverer samspillsprosjektet, se figur 3-2. Derfor benytter kapittel 4 Resultater
og diskusjon modellen som et analytisk rammeverk for a sette effekter av hvert virkemiddel inn i en
teoretisk kontekst. Blant annet Simonsen et al. (2019) og Engebg et al. (2020a) har i sine casestudier
benyttet modellen som verktgy for & illustrere et effektivt samspill. Det samme er gjort i denne

oppgaven.

Task needs

+ Clear targets

« Standards of performance

» Clear responsibilities |
« Achieve targets/standards |
« Systematic approach

Individual needs

Lemed——s « Accepted — by leader
= Supportive climate & team
= Grow and develop as : * Valued — by leader &
aunit team
« Sense of * Able to contribute
achievement « Know what is
« Common identity expected
» Growth

Figur 3-2: Adair’s modell for et effektivt samspill (Oakland og Marosszeky, 2017)
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Prosjektbaserte organisasjoner er helt avhengig av et godt team for & oppna gnsket resultat. Komplekse
utfordringer kan ikke lgses av enkeltpersoner alene. Dette er ekstra krevende i bygg- og
anleggsprosjekter da enkeltpersonene gjerne kommer fra ulike organisasjoner. A etablere et godt team
er derfor et viktig verktgy for en prosjektleder (Bresnen og Marshall, 2000; Rahman et al., 2014;
Oakland og Marosszeky, 2017).

Modellen i figur 3-2, illustrerer tre grunnleggende behov kategorisert etter oppgave-, team- 0g
individbehov. Den bygger pa en teori om at hvis et team skal prestere, ma alle de tre behovene veere
oppfylt. Det resulterer i samspill. Oppgavebehov er behov for & dekke selve leveransen, teambehov er
behov for a utvikle og opprettholde gruppeforhold og individbehov erkjenner at personer jobber i team
for & oppfylle egne behov (Oakland og Marosszeky, 2017) .

Figur 3-2 illustrerer at effektivt samspill kan knyttes sammen ved overlappende sirkler. Oppgaven kan
bare utfgres av teamet samlet, og ikke av en person. Teamet oppnar et gnsket og vellykket resultat
dersom alle individene er dedikert til oppgaven. Individene trenger utfordringer og motivasjon for a
gjennomfare oppgaven. Modellen indikerer at dersom teamet ikke presterer, skyldes det at et eller flere
behov ikke er oppfylt (Oakland og Marosszeky, 2017).

Samspillsprosjekter benytter et eller flere samspillsvirkemidler. I lys av figur 3-2, vil noen virkemidler
dekke flere behov samtidig, mens andre dekker kun et behov. Samlokalisering kan for eksempel vare
oppgave-, team- og individsfremmede, mens en apen-bok lgsning kan stette opp rundt oppgavebehov
uten innvirkning pa team- og individbehov (Engebg et al., 2020a).

3.3 Konkrete samspillsvirkemidler

De tre neste delkapitlene 3.3.1-3.3.3 tar for seg litteratur som beskriver de konkrete
samspillsvirkemidlene identifisert i caseprosjektet. Denne litteraturen ble hentet inn etter at den ferdige
listen med virkemidler var identifisert. Metodikken bak indentifiserte virkemidler fremkommer av

delkapittel 2.3.4, og resultatet er oppsummert i tabell 4-2.

3.3.1 Beskrivelse av kontraktuelle virkemidler

Gruppesammensetning

Det er en fordel & overfare gruppesammensetningen fra fase 1 til fase 2. Da kjenner deltakerne hverandre
og prosjektet godt. Fordi samspillsprosjekter i stor grad er avhengig av at prosjektdeltakerne skal fungere
sammen, er det viktig at gruppesammensetningen er god. 1 tillegg ma de sammen inneha tilstrekkelig
teknisk kompetanse til & gjennomfare prosjektet pa en god mate (Naoum, 2003). En utfordring ved

standardiserte entrepriseformer er forandringer i prosjektgruppen gjennom prosjektlgpet. Ved a
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kontraktsfeste gruppen, forsikrer byggherren seg mot forandringer uten samtykke (Baiden, Price og
Dainty, 2006).

Malpris og insitamenter (deling av bonus/malus)
Malpris er den estimerte kostanden for prosjektet. Den forhandles gjerne frem i samarbeid mellom
partene i fase 1, der entreprengren pa forhand har gitt paslagsprosent, timespriser og enhetspriser (Chan

et al., 2010). En justert malpris er den avtalte malprisen, tillagt endringer og tillegg underveis i fase 2.

| bygg- og anleggsprosjekter finnes det mange ulike former for insentiver. | forbindelse med
samspillskontrakter og virkemidler, er det her snakk om gkonomiske insentiver. Byggherren kan pavirke
entreprengrens prioriteringer gjennom ulike varianter av insitamenter avhengig av hva som er viktig,
eksempelvis tid, kostnad eller kvalitet (Naoum, 2003). Felles for alle variantene, er at differansen
mellom malpris og sluttkostnad® avgjer om det er besparelser eller overskridelser som skal fordeles etter

avtale.

Det er vanlig a kontraktsfeste en fordelingsngkkel for insentiver som beskriver delingen av overskudd
og underskudd til slutt. Er sluttkostanden mindre enn malprisen, blir insentivene positive og
besparelsene deles etter avtale mellom partene. Dersom insentivene er negative, deler partene
kostnadsoverskridelsene etter avtale (Laedre, 2006). Nar partene er enig om en malpris, krever det
gjensidig tillit. 1 samspillsprosjekter med malpris er det derfor naturlig & benytte apen bok (Engebg et
al., 2020a).

Insitamentene er gjerne benyttet som virkemiddel for & hindre at motstridende gkonomiske interesser
mellom kontraktspartene vedvarer. Det kan medfgre konflikter og redusert fremdrift. I tillegg fasiliterer

insitamenter til etablering av felles mal (Hagby, 2011).

Forprosjektrapport

| samspillsprosjekter i Norge er det vanlig at byggherren, brukere, prosjekterende, entreprengrer og
eventuelt driftere etablerer en samspillgruppe for a samarbeide i utviklingen av en forprosjektrapport.
Det foregar i fase 1. Dersom samspillsprosjekter benytter malpris, danner rapporten grunnlag for en

malpriskalkyle. Den er styrende for prosjektet i fase 2 (EBA, 2013).

Tidlig involvering av entreprengr

Tidlig involvering av entreprengr er et av de mest vanlige virkemidlene innenfor partnering, IPD og
alliancing (Lahdenperd, 2012). | falge Eriksson (2010) er tidlig involvering av entreprengren viktig i
samspillsprosjekter for at samarbeidet skal fungere. Tett samarbeid tidlig gker forutsetninger for godt

samspill utover i prosjektet.

% | sluttoppgjeret etter overtakelse blir partene enig om sluttkostnaden — prosjektets reelle, totale kostand.
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Wondimu, Klakegg og Ledre (2020) har identifisert 25 ulike tilngerminger til implementering av
virkemiddelet pa i offentlige prosjekter i Norge. Tilnermingene inkluderer blant annet ulike
gjennomfgringsmodeller, malpris, og kontraktstyper. Den totale sammensetningen av ulike varianter

avgjar hvordan en entreprengr involveres tidlig i prosjektet.

Entreprengrer sitter med erfaring og kunnskap om kalkulering av kostander, risikohandtering,
byggelgsninger, materialvalg og lokal praksis (Rahman og Alhassan, 2012). Handlingsrommet er starst
i oppstarten av et prosjekt. For & unnga starre endringer senere i prosjektdesignet, kan byggherren dra
nytte av a involvere entreprengren tidlig. Slik utnyttes entreprengrens erfaring og kunnskap pa en god
mate (Sedal, 2014).

Involvering av radgivere/UEer

| komplekse prosjekter med store usikkerheter, kan det veere nyttig & involvere radgivere/UEer i en
samspillsgruppe. Dersom aktgrene er inkludert i gruppen, kan det veere nyttig a inkludere dem ogsa i
insentiver (deling av bonus/malus) for blant annet a gke aktgrenes tilhgrighet til prosjektet (Stene, Laedre
og Andersen, 2016). For a inkludere dem ytterligere, kan en multi-party contract benyttes. Det er mye
brukt i IPD (Matthews og Howell, 2005).

Retten til utskifting av personell/firma

Virkemiddelet gir byggherren rett til & skifte ut personell/firma. Dette anses ikke som avgjerende for
prosjektsuksess, men er et fint virkemiddel for byggherren dersom samspillet ikke fungerer (Hosseini et
al., 2016). Virkemiddelet er gjerne gjennomgaende for hele prosjektlgpet. Ved eventuelle utskiftinger

av personell/firma, mister prosjektet ogsa mye historikk (Baiden, Price og Dainty, 2006).

Apen bok

Apen bok betyr at partene har direkte eller indirekte tilgang til kostnadsinformasjon og hvor pengene
blir brukt. Slik er det mulig & kontrollere at penger blir brukt som avtalt (Hosseini et al., 2016). | fglge
Eriksson (2010) er apen bok et ngkkelelementer innen samspill. Kontroll av kostnadsinformasjon blir

generelt brukt for & fremme tillit i prosjekter (Larssen et al., 2019).

Prosedyre for konfliktlgsning

En gnsket effekt ved samspillsprosjekter er feerre konflikter (Larson, 1995; Naoum, 2003). Derfor er det
vanlig & kontraktsfeste en prosedyre for konfliktlasning. Nar prosjektdeltakerne arbeider under
konfliktfrie omstendigheter, er konsentrasjonen rundt de faktiske arbeidsoppgavene, moralen og
effektiviteten til hele teamet bedre (Chan, Chan og Ho, 2003). Virkemiddelet er ansett som en

ngdvendig, underliggende faktor for suksess i samspillsprosjekter.

Dersom en konflikt oppstar, skal det lgses raskt pa et sa lavt niva som mulig (Chan et al., 2004). Hvilke
nivaer som finnes i prosjektet, skal komme tydelig frem av prosedyren. Siste utvei er & lgse konflikten i

rettssystemet eller ved bruk av andre eksterne tvisteorgan. Dette vil alltid resultere i en vinner. Tanken
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med en prosedyre for konfliktlgsning, er a stimulere til diskusjon og komme frem til lgsninger begge
parter kan se seg forngyd med. Konflikten bgr helst lgses der den oppsto. | samspillsprosjekter skal det
veere en positiv holdning blant deltakerne som forhapentligvis leder til raske og produktive lgsninger
(Nystrom, 2007).

3.3.2 Beskrivelse av organisatoriske virkemidler

Bruken av IT-verktay

| bygg- og anleggsprosjekter finnes det en rekke IT-verktgy som kan benyttes. Digitalisering av bransjen
har fart til nye mater & arbeide pa. Diverse IT-verktgy er et av flere virkemidler som fremmer og
forenkler bade samarbeid og informasjonsflyt (Eriksson, 2010). Det er et stort potensial i fungerende
IT-verktey, men det forutsetter en vellykket implementering og opplering, slik at alle deltakerne er i
stand til & bruke dem. Det betyr at en essensiell del i bruken av IT-verktay ligger i & implementere dem
godt (Lu, Zhang og Rowlinson, 2013).

Samlokalisering

Samlokalisering av prosjektdeltakere betyr at prosjektdeltakerne sitter pA samme lokasjon i fase 1
og/eller fase 2. Fordelen med samlokalisering er kortere kommunikasjonsveier (Martin et al., 1997).
Samtidig er det en fare for at deltakerne kommuniserer for mye, noe som kan medfare redusert fremdrift
(Bresnen og Marshall, 2000). Virkemiddelet kjennetegner ikke sarlig samspillsprosjekter spesielt, og
brukes ogsa i standardiserte entrepriser.

Workshops

Workshopes kan gjennomfgres i oppstarten av et prosjekt, underveis eller avslutningsvis. Formalet med
workshopen avhenger av nar i prosjektlgpet det arrangeres. Det bgr arrangeres en workshop som
markerer oppstarten av prosjektet. Det er et avgjerende tidspunkt i prosjektet, fordi det er en markert
start pa en felles forstaelse, etablering av kontakt og arbeider med felles mal. Workshops undervis sikrer
at partene fremdeles har en felles forstaelse av innhold og mal (Swan og Khalfan, 2007). En workshop
avslutningsvis oppsummerer erfaringer prosjektdeltakerne kan ta med seg til senere prosjekter (Wgien
et al., 2016).

3.3.3 Beskrivelse av kulturelle virkemidler

Felles malsettinger

For & klassifisere et prosjekt som samspill, er felles malsettinger et sentralt virkemiddel. Da er det viktig
at felles prosjektmal ikke kommer i konflikt med individuelle mal. En tanke om at individuelle mal
oppnas gjennom felles mal, er beskrevet som et prinsipp i samspillsprosjekter (Nystrom, 2007). Ogsa

partene i samspillsprosjekter gnsker & maksimere sin profitt, det kan vare en utfordring. Likevel bar
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felles malsettinger veere til stede gjennom for eksempel felles interesser tilknyttet sikkerhet, respekt

overfor hverandre og arbeidsmiljg (EBA, 2013).

Prosjekt- og samarbeidskultur

Virkemiddelet handler om hvordan prosjektdeltakerne opplever prosjekt- og samarbeidskulturen
mellom hverandre. Virkemiddelet omfatter i utgangspunktet alle prosjekter, men i samspillsprosjekter
er det en tanke om at kulturen skal sta ekstra sterkt (Black, Akintoye og Fitzgerald, 2000; EBA, 2013).

De fleste byggeprosjekter har relativt kort varighet, og i tillegg jobber en del prosjektteam sammen over
korte perioder grunnet prosjektenes kompleksitet og utvikling. Dette gjar det utfordrende a realisere en
god prosjekt- og samarbeidskultur (Baiden, Price og Dainty, 2006). Samspill er beskrevet i litteraturen
som en modell der prosjektteam kan bli vant til hverandre over flere prosjekter (Baiden, Price og Dainty,
2006; Yeung, Chan og Chan, 2007), det kan komme i konflikt med norsk rett og Anskaffelsesloven
(2016).

Kommunikasjon/ informasjonsdeling

Virkemiddelet handler om hvordan kommunikasjon og informasjonsdeling pa tvers av
prosjektdeltakerne fungerer. BIM® trekkes frem som et anbefalt og nyttig verktgy for & bedre
kommunikasjon og informasjonsdeling i prosjektet (Martin et al., 1997; Wagien et al., 2016). Generelt

fasiliterer tillit i prosjekter til bedre kommunikasjon (Hussein, 2016).

Kompetanse/ kompetansesammensetning

Virkemiddelet handler om at prosjektdeltakerne samlet har tilstrekkelig kompetanse til & gjennomfare
prosjektet. Kompetanse er avgjegrende for tillit i prosjekter (Hussein, 2016). |1 samspillsprosjekter
innebaerer dette en todelt kompetanse. Det er ngdvendig at partene har en klar oppfatning av hva samspill
faktisk innebarer for a praktisere det pa en god mate (Stene, Leaedre og Andersen, 2016). Samtidig er det
ngdvendig med tilstrekkelig teknisk kompetanse (Naoum, 2003). Kompetansesammensetning handler

derfor om at deltakerne i prosjektet innehar tilstrekkelig kompetanse pa begge omrader.

Relasjonsbygging

Relasjonsbygging handler om hvordan relasjoner mellom prosjektdeltakerne forsterkes gjennom
prosjektlgpet ved bevisste og/eller ubevisste tiltak. Samspillsprosjekter beror pa neert samarbeid mellom
akterene sammenliknet med standardiserte entrepriseformer. Dette kan fare til ubevisst sterkere
relasjoner fordi partene jobber tettere sammen. Ved & gjennomfare for eksempel en workshop far og

underveis i prosjektet, er det gjort bevisste tiltak for relasjonsbygging (Chan, Chan og Ho, 2003).

6 BIM er et verktgy for 3D-modeller og en prosess for & samle informasjon av bygningsobjekter for ulike deler av
byggeprosessen (StandardNorge, 2017).
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Forpliktelser og avhengigheter

Virkemiddelet handler at prosjektdeltakerne er direkte avhengige og viser forpliktelse til hverandre og
til prosjektets mal. Ifglge Cl1 (1991) innebeerer samspill en langvarig forpliktelse. Med bakgrunn i norsk
rett og lov om offentlige anskaffelser er det vanskelig & garantere for langvarige relasjoner over flere
prosjekter mellom entreprengr og byggherre, fordi det er snakk om store kontraktssummer. For
kontrakter av lavere verdi, for eksempel anskaffelser av UEer og leverandgrer, er det mulig & etablere

forpliktelser og avhengigheter over flere prosjekter (Anskaffelsesloven, 2016).

Forankring/Statte hos ledelsen

Chan et al. (2004) hevder at forankring og stette fra toppledelsen er en forutsetning for & lykkes med
samspill. Videre er det antatt at utgvende samspillsaktarer i bransjen har en strategi for hvordan de skal
praktisere samspillsprosjekter. Det er somoftest utarbeidet pa gverste niva i organisasjonen. Hvis det er
forventet av prosjektene skal fglge toppledelsens strategi, er statte og oppfelging underveis avgjgrende.
Likevel har en tidligere studie av Hosseini et al. (2016) vist at samspill praktiseres ulikt innenfor samme

organisasjon.

3.4 Teori videre i oppgaven

Kapittelet har sett pa relevant teori tilknyttet oppgavens forskningsspgrsmal, og hovedpoengene fra
kapittelet er flere. Samspillprosjekter er en utbredt praksis i Norge og i verden, men en entydig og
omforent definisjon uteblir. | stedet for & fokusere pa konseptet overordnet, er det derfor hensiktsmessig
a dele prosjektene opp i virkemidler. Involverte parter kan implementere samspillsvirkemidler, slik at

prosjekter oppnar samspill, tillit og/eller gjensidig forstaelse.

Med gnske om & tette et kunnskapshull nar det gjelder & tydeliggjere og rydde opp i

samspillsvirkemidler, brukes teorien videre i oppgaven for a sette resultatene inn en teoretisk kontekst.
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4 Resultat og diskusjon

Kapittelet presenterer funn fra 12 semi-strukturerte intervjuer og dokumentstudier, og setter det i

sammenheng med relevant litteratur for & besvare oppgavens forskningsspgrsmal:

1 Huvilke virkemidler er benyttet pa Risenga ishall?
2 Hva er effekten av de ulike virkemidlene?

3 Kan det dokumenteres en god mate & praktisere samspillsprosjekter pa?

Del 4.1 presenterer forskningsspgrsmal 1, virkemidler identifisert pa Risenga ishall.
Forskningsspgrsmal 2 og 3 fremkommer i pafelgende deler. Del 4.2 - 4.4 presenterer resultater og
diskusjon for hvert av de identifiserte virkemidlene. Dette er en sentral del av oppgaven for a rydde opp
i og tydeliggjere virkemidlene. Presentasjonen av for hvert virkemiddel er delt i tre. Farste del beskriver
de faktiske forhold for hvordan virkemiddelet er praktisert, andre del er tilhgrende erfaringer og tredje
del diskuterer og sammenlikner resultatene opp mot kapittel 3 Teori. De stedene det i tillegg er
identifisert forbedringspotensialer, er overskriften merket; diskusjon og forbedringer. Del 4.4 er en
generell diskusjon av virkemidlene, og setter dem i kontekst med Adair’s modell for et effektivt
samspill.

4.1 Identifiserte virkemidler i caseprosjektet

Virkemidler benyttet pa Risenga ishall (forskningsspersmal 1) fremkommer ved en kombinasjon av
litteratursstudie, semi-strukturerte intervjuer og dokumentstudier. Metoden er beskrevet i sin helhet i del
2.3.2.

En liste med samspillsvirkemidler ble identifisert og valgt ut fra norsk litteratur og overfert til
intervjuguiden (Haugseth et al., 2014; Hosseini et al., 2016; Wagien et al., 2016; Aslesen et al., 2018;
Simonsen et al., 2019; Engebg et al., 2020a). Etter dokumentstudier og semi-strukturerte intervjuer,

avviker noen virkemidler fra intervjuguiden.
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Tabell 4-1 presenterer, med ulike fargekoder, virkemidlene som er uforandret, lagt til, fjernet eller har

endret navn med utgangspunkt i intervjuguiden.

e Svart skrift: Identifisert i litteraturstudiet og overfert til intervjuguiden, opprinnelig liste.

Uforandret etter intervjuer og dokumentstudier.

e Gronn skrift: Virkemidlene er lagt til opprinnelig liste etter & ha blitt identifisert.

o Rgd skrift: Virkemidlene er tatt ut av opprinnelig liste, fordi de ikke er identifisert.

e Rad skrift » gronn skrift: Virkemidlene har fatt nye betegnelser, fordi de er mer korrekt pa

Risenga ishall.

Tabell 4-1: Justering av virkemidler etter intervjuer og dokumentstudier

Kontraktuelle virkemidler

Organisatoriske virkemidler

Kulturelle virkemidler

Gruppesammensetningen

Apen bok

Prosedyre for konflikthandtering

Malpris og insitamenter (delt
risiko/belgnning) = Malpris og
insitamenter (deling av
bonus/malus)

Rett til & bytte ut folk = Retten
til utskifting av personell/firma
Prosjektunderlag >
Forprosjektrapport

Bruken av IT-verkteyer

Samlokalisering

Bruken av oppstartsseminar
- Workshops

Prestasjonsmalinger

Fremdriftsstyring

Tidlig involvering av entreprengr

Involvering av radgiver/UEer

Beslutningstaking- og prosess
Ansvar, risiko- og

usikkerhetsfordeling

Prosjekt- og samarbeidskultur

Forankring/ stette hos ledelsen

Kommunikasjon/

informasjonsdeling

Kompetanse/

kompetansesammensetning

Forpliktelser og avhengigheter

Felles malsettinger/ leveranser
- Felles malsettinger
Relasjonsbygging, Identitet/
identitetsbygging =
Relasjonsbygging

Konflikt/ konflikthandtering
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Tabell 4-2 oppsummerer de 18 virkemidlene identifisert pa Risenga ishall og besvarer

forskningsspersmal 1.

Tabell 4-2: Resultat - identifiserte virkemidler i caseprosjektet

Kontraktuelle virkemidler Organisatoriske virkemidler Kulturelle virkemidler

Gruppesammensetningen Bruken av IT-verktay Prosjekt- og samarbeidskultur

Malpris og insitamenter (deling o A
Samlokalisering Felles malsettinger
av bonus/malus)
_ Kommunikasjon/
Forprosjektrapport Workshops ) ) )
informasjonsdeling
Kompetanse/

Tidlig involvering av entreprengr .
kompetansesammensetning

Involvering av radgiver/UEer Relasjonsbygging
Retten til utskifting av Forpliktelser og avhengigheter

personell/firma
Apen bok Forankring/ stette hos ledelsen

Prosedyre for konflikthandtering

Figur 4-1 illustrerer det overordnede prosjektlgpet. Alle identifiserte virkemidler i tabell 4-2 er
implementert pa ulike tidspunkter fra og med fase 1. Videre fglger en utdyping av hvert enkelt
virkemiddel, for & svare pa forskningsspgrsmal 2 og 3.

Anskaffelse av Enighet om malpris:
Entreprener: Samspills- Totalentreprise med Overtakelse: 5 ars
kontrakt, fase 1 samspill, fase 2 reklamasjonstid

Detalj-

Utredningsfase Skisseprosjekt-

e prosjektering

Fase 1
[ >e

Mulighet for utskifting av entreprener

Figur 4-1: Faseinndeling av prosjektlgp i caseprosjektet
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4.2 Kontraktuelle virkemidler

4.2.1 Tidlig involvering av entreprenor

Backe Stor-Oslo ble involvert i prosjektet etter at utredningsfasen var ferdig. Det betyr at de har veert
med & utvikle prosjektet fra og med skisseprosjektfasen. P& anskaffelsestidspunktet visste Asker
kommune at det ville bli krevende & bygge en ishall med definerte funksjoner innenfor avsatt
budsjettavsetning. Byggherren var klar over overordnet konsept rundt ishallen, men omfang og pris var
usikkert.

Byggherren gnsket a involvere en entreprengr tidlig grunnet et mal om a styre prosjektomfanget mot
tilgjengelig budsjettavsetning. Prosjektmal ble definert etter prioritert rekkefalge; gkonomi, kvalitet og
fremdrift. Dermed ble prosjektet styrt mot kostnadseffektive lgsninger innenfor definerte funksjoner og

god nok kvalitet.

Erfaringer

Asker kommune mener at entreprengrens evne til a kalkulere reelle kostnader var til stor hjelp i fase 1.
Sammenlignet med en radgivergruppe, mener de Backe Stor-Oslo hadde bedre forutsetninger for a
kostnadsberegne prosjektet. Begrunnelsen var at entreprengren sitter med reelle erfaringstall og kan
kalkulere prosjektet mer detaljert, "bottom-up" i stedet for "topp-down" som vanligvis benyttes av

radgivergrupper. | tillegg kunne entreprengren i fase 1 bista med & styre lgsningsvalg i

prosjekteringsgruppa etter prosjektets definerte kvalitet- og fremdriftskrav.

Backe Stor-Oslo mener det var avgjgrende a bli involvert tidlig. Flere intervjuobjekter forteller at
ishallen trolig ville veert tilneermet umulig & bygge i fase 2 uten samspill i skisse- og forprosjektfase.
Entreprengren kjenner godt til alle lgsninger i prosjektet. I tillegg ser begge parter stor verdi i a kjenne
hverandre far fase 2. De mener tidlig involvering av entreprengr resulterte i tettere samarbeid, tillit og

gjensidig forstaelse. Dette resultatet ble etablert i fase 1 og overfart til fase 2.

Diskusjon og forbedringer

Det finnes en rekke tilnerminger til hvordan involvere entreprengren tidlig i byggeprosjekter. Fra
litteraturen ser en at prosjektets kompleksitet ofte vil veare styrende for bade behovet og tilneermingen
til tidlig involvering av entreprengr (Wondimu, Klakegg og Leedre, 2020). Grunnet store usikkerheter
til sluttproduktet, ble Backe Stor-Oslo involvert i betydelig grad ved & overta ansvaret for utviklingen

av en forprosjektrapport etter utredelsesfasen.

Uavhengig av involveringstidspunkt mente ett intervjuobjekt at det ble brukt for lite tid pa selve
samspillskontrakten og forstaelsen rundt hva samspill egentlig handlet om. Til tross for at samspillet

fungerte etter hensikten i fase 1, er det identifisert et forbedringspotensial. Prosjektdeltakerne burde
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forstatt og definert tidlig hva samspill innebaerer i fase 1 og fase 2. Den manglende forstaelsen rundt

samspillets praktisering, er fremtredende i fase 2.

Begrunnelsen for & velge samspill sammenfaller med Eriksson (2010), kompleksitet og usikkerhet
tilknyttet sluttprodukt. | Norge har det veert bygget fa ishaller de siste 20 arene, og fa aktarer besitter
ishallkompetanse. Pa Risenga ishall var det et sterkt behov for a utvikle en forprosjektrapport i samspill
grunnet prosjektets kompleksitet. Det ble lgst ved a etablerere en samspillsgruppe, der Backe Stor-Oslo
hadde ansvar for helheten. Analyser peker pa at kompleksitet er en hovedarsak til at flere

intervjuobjekter i ettertid mener ishallen ville veert tilneermet umulig a realisere uten samspill i fase 1.

Virkemiddelet har en effekt pa alle behovene i Adair’s modell for et effektivt samspill: Oppgavebehov
fordi entreprengren har vaert inne og kommet med tidlige lgsninger, individbehov grunnet deltakernes

sterke tilhgrighet og ansvarsfalelse til prosjektet og teambehov fordi temaene har jobbet sammen lenge.

4.2.2 Gruppesammensetning

Backe Stor-Oslo vant anbudskonkurransen med tilbudt prosjekteringsgruppe. Konkurransegrunnlaget
var et budsjett for ishallen basert pa en tidligfasekalkyle fra et arkitektkontor. Hovedfokuset til Asker
kommune var a sikre kompetansen i prosjektet, slik at usikkerheter om kostander og lgsninger kunne bli
sa reelle som mulig. Bade samspills- og teknisk kompetanse ble vurdert og la til grunn som et sentralt
tildelingskriterium under anskaffelsesprosessen.

Gruppesammensetningen i fase 1 og fase 2 er kontraktsfestet, og de samme aktgrene ble overfgrt mellom
fasene. Sammensetningen bestar av personell fra Backe Stor-Oslo, radgivere, tekniske
underentreprengrer (UE) og arkitekt. Etter kontraktsignering har byggherren godkjent alle endringer i
gruppen. Slik har byggherren god kontroll pa hvem som tar del i prosjektgruppen.

Erfaringer

Intervjuobjektene mener virkemiddelet, sammen med kompetansesammensetning og overfgring av
personell/firma mellom fasene, har vaert viktig for samspillet og prosjekthistorikk. Flere intervjuobjekter
mener gruppesammensetningen er god, og bedre enn hva de har erfart i standardiserte

entrepriseprosjekter.

Diskusjon og forbedringer

Litteraturen og funn i caseprosjektet sammenfaller, aktarene har dratt nytte av hverandres kompetanse i
fase 1 og har sammen tatt ut usikkerheter. Det er en fordel & overfgre gruppesammensetningen fra fase
1 til 2, slik at relasjoner og prosjektspesifikk kunnskap blir gjennomgaende i prosjektet (Aapaoja et al.,
2013).

Hvorvidt prosjektet fokuserte for mye pa kompetanse i anskaffelsesprosessen, kan diskuteres. Nar

prosjekter skrider frem, er den menneskelige faktoren viktig, og en vellykket gruppesammensetning er
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hovedsakelig personavhengig. Lang erfaring og riktig kompetanse er aldri en garanti for at en ressurs er
bra. Likevel ga det en ngdvendig sikkerhet for byggherren. En person med god teknisk kompetanse,
men som kommuniserer darlig, tilfarer prosjektet utfordringer. I motsatt fall kan en person fungere som
et smaremiddel, tross lavere kompetanse. Ensidig fokus pa teknisk kompetanse gir ikke ngdvendigvis

prosjektet sa mye, og gruppen kan oppleves randomisert.

Nar en gruppesammensetning med ulike aktgrer ikke kjenner hverandre, er det utfordrende & finne
tildelingskriterier som garanterer en god samarbeidskultur. Det er ikke identifisert virkemidler i
litteraturen som kan sikre kompetansen og god samarbeidskultur tidlig. Det betyr at virkemiddelet
fungerer i anskaffelsesprosesser for a sikre ren prosjektkompetanse, men i ettertid ma prosjekter jobbe
mot en god prosjektkultur ut ifra en gitt gruppesammensetning. Hensikten med de kulturelle

virkemidlene er nettopp a statte opp prosjektkulturen utover i prosjektet, det blir presentert i del 4.4.

4.2.3 Forprosjektrapport

En forprosjektrapport pa Risenga ishall ble utviklet i fase 1 og innlemmet som del av kontrakten i fase
2. Den samlede forprosjektrapporten er en beskrivelse av kvalitetskrav og lgsninger.
Forprosjektrapporten ble tilpasset brukere og politiske krav ut ifra gitte rammer. Rapporten ble utviklet
i en samspillsgruppe bestdende av entreprengr, byggherre, arkitekt, radgivere og tekniske UEer.

Byggherren hadde ansvar for & ivareta brukernes behov. Rapporten dannet ogsa grunnlag for

malpriskalkylen.

Et sentralt aspekt er at entreprengren er ansvarlig for helheten i rapporten ovenfor byggherren i fase 1
og fase 2. Det betyr at de i teorien patar seg risikoen ovenfor byggherren dersom noe er glemt eller

utelatt.

Erfaringer
Samtlige intervjuobjekter er positive til at virkemiddelet ble implementert i prosjektet. Flere
intervjuobjekter mener det var i forprosjektfasen at samspillet fungerte best og hadde starst verdi. |

denne perioden opplevde de en gjensidig forstaelse rundt hva samspill faktisk innebar.

De mener ogsa at forprosjektrapporten var helt ngdvendig for & gjennomfare prosjektet pa en god mate.
Allerede fra utredningsfasen visste byggherren at det ville bli krevende a bygge en ishall med definerte
funksjoner innenfor budsjettavsetning. Forprosjektrapporten beskrev derfor konsept med definerte
funksjoner og innenfor kommunens gkonomiske rammer. Da var det ngdvendig & samspille og

bearbeide lgsninger som alle aktarer var forent om.

Diskusjon og forbedringer
Utarbeidelse av forprosjektrapport med alle aktuelle aktarer, slik det er gjort pa Risenga ishall, er vanlig

praksis i norske samspillsprosjekter (EBA, 2013). Virkemiddelet henger sammen med «tidlig
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involvering av entreprengr» og «involvering av radgivere/UEer». Involveringen var avgjgrende for &

utarbeide en forprosjektrapport etter byggherrens gnsker.

Ved a etablere samspill i forprosjektfasen resulterte det i tillit far fase 2. Flere intervjuobjekter mener at
prosjektet i fase 2 delvis hviler og lever pa gammelt samspill fra fase 1. Forprosjektrapporten er et
eksempel pa at tillit mellom parter ikke oppstar fordi det foreligger en kontrakt. Tillit ma vises og jobbes

med over tid.

Byggherren valgte & utvikle en omfattende forprosjektrapport i fase 1, grunnet store usikkerheter
tilknyttet omfang og lgsninger, samt stramme gkonomiske rammer. For fremtidige samspillsprosjekter
trenger ikke begrunnelsen for & utvikle en forprosjektrapport sammen vaere sa apenbar. Argumentet kan
veere et gnske om a implementere flere kulturelle virkemidler far fase 2, der kompleksitet og usikkerhet
kan styre graden av samspillet. Tabell 4-2 illustrerer at forprosjektrapporten har implementert flere
kulturelle virkemidler pa Risenga ishall. Virkemiddelet er derfor en sentral bidragsyter til at prosjektet

gar fra & veere en transaksjon alene til gkt fokus pa prosjektkultur og relasjoner.

4.2.4 Malpris og insitamenter (deling av bonus/malus)
Malprisen pa Risenga ishall ble fastsatt etter forhandlinger og tett samspill med byggherren pa slutten
av fase 1. Byggherren var med pa alle forhandlingsmater og beslutninger underveis.

Insitamenter (deling av bonus/malus), illustrert i figur 4-2, er pa Risenga ishall en prosentvis deling av
bonus/malus avhengig av sluttkostand i forhold til malpris. Eventuelle besparelser under justert malpris
(bonus) deles 50/50, mens alle kostandsoverskridelser (malus) deles 40/60 mellom henholdsvis
byggherre og entreprengr. Delingen var forhandsbestemt av byggherren uten mulighet til forhandling,
og gjelder mellom Backe Stor-Oslo og Asker kommune. Prisstigning og endringer underveis gir en

justert malpris.

Sluttkostnad <«—— Malus deling: 40/60

+—— Justert malpris

Sluttkostnad - « Bonus deling: 50/50

Prisstigning
Endringer
Opprinnelig malpriskalkyle

Figur 4-2 lllustrasjon - malpris og insitamenter (deling av bonus/malus)
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Erfaringer

At byggherren er involvert i kalkulering av malpris, mener flere intervjuobjekter medferer at
entreprengren er tettere knyttet til lgsninger valgt i forprosjektet. Det star i kontrast til for eksempel en
tradisjonell totalentreprise, der totalentreprengren somregel ikke har veert ansvarlig/tatt del i
forprosjektfasen og kjenner til forutsetningene i forprosjektrapporten like godt.

Samtidig forteller flere intervjuobjekter om utfordringer knyttet til hva som inngar eller ikke inngar i
malpriskalkylen fra fase 1. Dette er utfordringer ved kontrakt- og gjennomfaringsforstaelse i fase 2. Hva
som inngar eller ikke inngar i kalkylen fra fase 1, er ikke alltid &penbart. Det har fart til mye

oppmerksomhet rundt handtering tillegg og endringer’.

Byggherren mener det er rimelig med en skjev deling av malus, fordi entreprengren har starre mulighet
til & pavirke sluttresultatet. Entreprengren er ansvarlig for prosjektering og utfgrelse. At underlaget og
priser stemmer opplever derfor byggherren i stgrre grad som entreprengrens risiko. | tillegg er det nok
belgnning til & jobbe mot en bonus. Pa et organisatorisk ledelsesniva hos entreprengren er oppfatningen

at insitamentene bgr veere balansert, det vil si med samme prosentvise deling av bonus og malus.

Diskusjon og forbedringer

Grunnet gkonomiske rammer fra politisk hold, var felles utarbeidelse av malpris ngdvendig for a
kalkulere en sa realistisk sluttkostnad som mulig. Da Backe Stor-Oslo ble involvert tidlig, var det
naturlig & utarbeide en felles malpris (Wondimu, Klakegg og Ladre, 2020). Intervjuobjektenes
beskrivelse av virkemiddelet sammenfaller med slik det er beskrevet i litteraturen (Naoum, 2003; Laedre,
2006). Virkemiddelet er sentralt for prosjektets rammer, men likevel lite synlig i prosjekthverdagen.

Derfor dekker virkemiddelet bare oppgavebehov i prosjektet.

Fordi samspillsgruppen i fellesskap har utarbeidet en malpris, kunne virkemiddelet veert brukt enda mer
effektivt i fase 2. Det har veert utfordrende & forenes om felles méalsettinger. A utnytte insitamentene i

starre grad er en mulig lgsning. Det er beskrevet naermere i del 4.4.1.

| fase 2 forteller et intervjuobjekt om utfordringer ved kontrakt- og gjennomfaringsforstaelse. Den
starste utfordringen er uklarheter rundt hva som inngar og ikke inngar i malpriskalkylen fra fase 1. Den
direkte konsekvensen i fase 2 er at det vies mye oppmerksomhet til handtering av endringer og tillegg.
Det er ikke funnet noen klare retningslinjer i litteraturen for hvordan denne utfordringen bar handteres,

annet enn at prinsipielle avklaringer og felles forstaelse er viktig i fase 1 (Nystrom, 2007).

Intervjuobjektene har ulik oppfatning av hvordan insitamenter (deling av bonus/malus) bar veere. Det er

ikke en fasit pa dette, men generelt handler det om prosjektforhold og fordeling av risiko. Dersom

" Tillegg er poster som ikke er med i malpriskalkylen (tar av avsatt risikopott). Endring er forhold entreprengren
ikke kunne forutsett i fase 1, og som byggherren betaler for i sin helhet (gir justert malpris).
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byggherren skal betale mindre enn entreprengren ved kostnadsoverskridelser, betyr det implisitt at
entreprengren trenger et starre risikopaslag. En ikke-balansert deling av bonus/malus er risikojustert i
caseprosjektet. Radgivere og tekniske UEer ikke er med i deling av bonus/malus. Hvorfor er beskrevet

naermere i del 4.2.5.

4.2.5 Involvering av radgivere/underentreprengrer (UEer)

Backe Stor-Oslo kontraherte en full radgivergruppe i anbudskonkurransen. Da Backe Stor-Oslo vant
konkurransen, ble radgivergruppa innlemmet i prosjektet samtidig. Den besto av alle prosjekterende
radgivere, tekniske UEer, samt en prosjekteringsgruppeleder.

Grunnet en betydelig andel tekniske leveranser til prosjektet gnsket i utgangspunktet byggherren at de
starste tekniske UEene ble inkludert i insitamentene (deling av bonus/malus). Det var opp til entreprengr
og tekniske UEer a avtale partenes deling av bonus/malus i forhold til sluttkostnad. Resultatet ble likevel
en deling av bonus/malus kun mellom Backe Stor-Oslo og Asker kommune. Backe Stor-Oslo gnsket
ikke & innlemme tekniske UEer i delingen av bonus/malus. Argumentet var at eventuelle gevinster ble
for lave sett i forhold til hva som kreves fra entreprengren av administrativ oppfelging. | tillegg vil
delingen av bonus/malus pulveriseres og gevinsten av besparelser for UEen blir liten. Antakelse om et

uoversiktlig kontraktsforhold og gkt frykt for konflikter, var ogsa utslagsgivende.

Erfaringer

Ulike aktarer erfarer virkemiddelet ulikt, og dermed ogsa effekten av det. Generelt er radgivere/UEer
positive til & bli involvert tidlig i prosjektet. Likevel forteller én radgiver at de i realiteten kom inn i
prosjektet etter at en del lgsninger allerede var bestemt. Personen opplevede at gvrige aktgrer gnsket a
beskytte sine lgsninger, og samarbeid om felles lgsninger var utfordrende. En annen radgiver mener

involvering pa det tidlige stadiet har medfart feerre endringer i detaljprosjektering i fase 2.

Byggherren mener det var ngdvendig a involvere aktgrene tidlig, fordi prosjektet gnsket a hente ut
gkonomiske gevinster. Det innebzrer & prosjektere bort mye av risikoen. Det var avgjerende a ga inn
i detaljene for de starste usikkerhetsmomentene i kalkylen. Slik var det mulig & redusere risikopaslaget
som normalt legges til i en tradisjonell entreprise. I tillegg sikrer virkemiddelet felles forstaelse om hva
som er medtatt i prisen, og dermed gkt forstaelse for leveransen. Ved a benytte de samme aktgrene i

fase 1 som fase 2, opplever byggherren kunnskapsoverfgring.

Diskusjon og forberedninger

Alle radgivere og tekniske UEer ble kontrahert av entreprengren, og ble presentert som en del av et
helhetlig leveranseteam i anbudskonkurransen. Dette er et typisk trekk ved norske samspillsprosjekter,
og blir normalt ansett som ngdvendig for & oppna besparelser, verdiskapning og optimalisering (EBA,

2013). Tett samarbeid tidlig gir gkte forutsetninger for et godt samspill utover i prosjektet (Eriksson,
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2010). Intervjuene indikerer at virkemiddelet har hatt en sentral betydning for at Risenga ishall per varen

2020 gér bra. Virkemiddelet har sikret en bedre forstaelse for hva som skal leveres.

Et sentralt aspekt i samspillskontrakten i dette prosjektet er at radgivere/UEer ikke er inkludert i
insentiver (deling av bonus/malus). Det er interessant at resultatene indikerer at dette ikke er en ulempe
for samspillet, men heller en fordel. Stene, Laedre og Andersen (2016) mener at dersom partene gnsker
a involvere radgivere/UEer i en samspillsgruppe, kan det vare nyttig & inkludere dem i insentivene. For
Backe Stor-Oslo krever en eventuell deling av bonus/malus mellom flere aktgrer aktiv styring og nok
kapasitet til oppfaling. Entreprengren ga tidlig uttrykk for dette ikke var gnsket.

Det er en risiko for ikke a sikre konkurransedyktige priser nar samme radgivere/UEer prosjekterer i fase
1 og bygger i fase 2, men ikke er med i insentivene. Dette kan fa negative konsekvenser for
sluttkostnaden. Spesielt aktarer med relativt store andeler, har ogsa store pavirkningsmuligheter pa
sluttkostnad. Fremtidige samspillsprosjekter bar vurdere konkret prosjektorganisasjonenes kapasitet og
styringsevne, far gvrige akterer blir med i deling av bonus/malus. Funn fra caseprosjektet indikerer at
selv om radgivere/UEer er med i samspillsgruppen, sa antar entreprengren, som beskrevet over, starre
risiko for tap som falge av a inkludere aktarene, enn besparelser. | slike tilfeller er det antakelig mer
hensiktsmessig 4 ha aktarene utenfor insitamentene. Som en kompensasjon bar szrlig oppmerksomhet
rundt kulturelle virkemidler og tilhgrighet veere fremtredende for & i sterre grad sikre
konkurransedyktige priser.

4.2.6 Retten til utskifting av personell/firma
Pa Risenga ishall handler retten til utskifting av personell/firma om to ting. Ferst og fremst kan ikke
entreprengren skifte ut personell/firma i prosjektgruppen uten byggherrens godkjenning, og for det andre

kan byggherren kreve utskifting av personell/firma pa saklig grunnlag.

Erfaringer

| prosjektet er det lite erfaringer med utskifting av personell/firma, men forteller likevel
intervjuobjektene om noen merkbare effekter. Byggherren mener det er viktig & ha kontinuerlig kontroll
over hvilke personer og firmaer som eventuelt skiftes ut. Noen roller i opprinnelig prosjekteringsgruppe
er endret pa saklig grunnlag. Det har veert uproblematisk for byggherren. Entreprengren mener at de i
starre grad er sarbar ovenfor byggherrens eventuelle utskiftinger, fordi samspill legger opp til tette
relasjoner. | et intervju er det nevnt at et entreprengren savner a kunne godkjenne endringer i

byggherrens organisasjon.

Bade byggherre og entreprengr mener virkemiddelet bidrar indirekte til feerre utskiftinger gjennom
prosjektet. Det har veert viktig, fordi prosjektet lgper over to faser. For begge parter er det effektivt a

forholde seg til de samme personene, og ikke miste prosjekthistorikk.
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Diskusjon og forbedringer

Av totalt 29 virkemidler har Hosseini et al. (2016) identifisert retten til utskifting av personell/firma som
det minst anbefalte virkemiddelet. Det er fordi virkemiddelet ikke er forbundet med direkte fordeler til
samspillssuksess. | stedet blir det benyttet dersom samspillet ikke fungerer. Det star i kontrast til funn i
intervjuene. Selv om identifiserte virkemidler ikke er rangert etter anbefaling i denne oppgaven, er retten
til utskifting av personell/firma viktig fordi det skaper forutsigbarhet. P4 bakgrunn av funn i
caseprosjektet, er det derfor anbefalt at fremtidige samspillsprosjekter inkluderer retten til utskifting av

personell/firma i kontrakten.

Entreprengren er mer sarbar ovenfor byggherrens organisasjon. Fra litteraturen er det ikke identifisert
annen praksis av virkemiddelet. | utgangspunktet er det en forholdsmessig skjevhet, fordi entreprengren
utvikler og bygger for byggherren mot betaling. Derfor er det utfordrende a balansere alle
kontraktsforhold fullt ut. P4 bakgrunn av funn i caseprosjektet og litteraturen, er entreprengren ngdt til
a anta at byggherren tilstreber & ikke skifte ut personell, det vil vare til prosjektets beste.

Virkemiddelet inkluderer at personer/firma som allerede er tilknyttet prosjektet kontraktuelt, ikke kan
tre ut av prosjektet uten byggherrens godkjennelse. Dette apner for en mulighet til & sikre kontinuitet av
personell og firmaer. Intervjuobjektene har trukket frem det som en suksessfaktor i prosjektet.
«Kontinuitet av personell og firmaer» kunne derfor vert konkretisert og undersgkt som et egentlig
kulturelt virkemiddel. Grunnet tidsbegrensninger er det ikke nevnt om et eget virkemiddel i del 4.4.

Retten til utskifting av personell/firma sikrer likevel kontinuitet av personell og firmaer til en viss grad.

Virkemiddelet kunne veere delt i to separate virkemidler; «rett til utskifting av personell» og «rett til
utskifting av firma» (Hosseini et al., 2016). | selve kontraktsdokumentet pa Risenga ishall fungerer de

samlet, under de samme betingelsene. Derfor er virkemiddelet slatt sammen i denne oppgaven.

4.2.7 Apen bok

Apen bok pa Risenga ishall betyr at byggherren har fullt gkonomisk innsyn hos entreprengren. Dette ga
byggherren mulighet til & kontrollere at ulike poster var priset riktig i forhold til mengder og enheter fra
kalkulasjonsprosessen. | fase 2 har byggherren mulighet til & kontrollere alle betalinger helt ned pa

fakturaniva.

Erfaringer

Byggherren har hatt lite behov for gkonomisk kontroll i prosjektet. De gar ikke inn og kontrollerer at
entreprengren gjor som avtalt i fase 2. Byggherren forteller om hgyt tempo i prosjektet, og derfor velger
de & ikke bruke mye tid pa dette. De opplever tillit og dpenhet, og mener streng gkonomisk kontroll kan

virke negativt pa tilliten og penheten.
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Diskusjon

Sma marginer skiller kontroll som hemmer fremdriften og nedvendig kontroll for & opprettholde tillit.
Pa Risenga ishall informerte Backe Stor-Oslo om begrenset kapasitet til gkonomisk rapportering.
Dersom det var forventet, var det behov for gkt bemanning. En avklaring av forventninger tilknyttet
gkonomisk rapportering fer fase 2 er lannsomt.

Ifalge Eriksson (2010) er apen bok et ngkkelelement i samspill. Intervjuobjektene forteller at
virkemiddelet er lite brukt. Samtidig ber det understrekes at prosjektet ikke er utfordret pa tillit. Tett
gkonomisk oppfalging fra byggherren, sett i lys av prosjektforhold, har derfor ikke vaert ngdvendig.
Men i caseprosjektet gir apen bok mulighet for kontroll, og det i seg selv er tillitsskapende.

4.2.8 Prosedyre for konflikthiandtering

Prosjektet har kontraktsfestet en prosedyre for konfliktlgsning. Malet med prosedyren er a lgse
uoverensstemmelser hurtig pa et lavest mulig niva i organisasjonene. Dersom partene ikke blir enig i
lgpt av en uke, heves diskusjonen opp et niva, det betyr somregel til prosjektledelsen. Her far saken
samme tidsfrist. Dersom saken heller ikke lar seg lgse her, bringes den opp til et prosjektrad som avgjer
og lukker saken innen to uker etter at den ble forelagt. Megling blir aktuelt dersom prosjektradet heller

ikke kommer til enighet innen fristen.

Erfaringer
Prosedyren er ikke prgvd i praksis, men intervjuobjektene mener det er utelukkende positivt at

virkemiddelet er kontraktuelt bestemt. Det resulterer i trygghet forankret i kontrakten.

Diskusjon og forbedringer

Virkemiddelet samsvarer med beskrivelser i litteraturen (Chan et al., 2010; EBA, 2013). Modellen
begynner & bli godt innarbeidet i norske samspillsprosjekter, og intervjuobjekter med tidligere
samspillserfaring var allerede kjent med prosedyren. Juridiske virkemidler er sveert resurskrevende og
vil alltid resultere i en vinner (Nystrom, 2007). Det kan ga hardt ut over flere kulturelle virkemidler,
som for eksempel prosjekt- og samarbeidskulturen, senere. Derfor er virkemiddelet fornuftig & ha med

i kontrakten.

Virkemiddelet er ikke prevd i praksis pa Risenga ishall, og effekten er derfor at virkemiddelet dekker
oppgavebehov. Pa Risenga ishall har personer pa nivaer over prosjektlederne vert involvert i mgter og
beslutninger. For at virkemiddelet skal fungere ved eventuelle konflikter, bar prosjektet veere forankret
opp i bade byggherrens- og entreprengrens organisasjoner og ikke bare lokalet i prosjektet, fordi
prosedyren for konflikthandtering innebearer & lgfte konflikten opp til prosjektradet (Chan et al., 2004).

Da bgr personer hgyere organisasjonene veare kjent med prosjektet.
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4.3 Organisatoriske virkemidler

4.3.1 Bruken av IT-verktoy

Risenga ishall benytter ulike IT-verktay avhengig av formal. StreamBIM er det primare verktgyet som
samler all relevant informasjon, blant annet fremdriftsplaner, mgtereferater, 2D tegninger og en 3D-
modell av prosjektet. Backe Stor-Oslo har et generelt mal om at alle sine prosjekter bruker de samme
IT-verktagyene, uavhengig av entrepriseform. Fordi byggherren ikke hadde noen spesielle gnsker, falger
prosjektet standard 1T-verktgy for Backe Stor-Oslo.BIM

Erfaringer
Intervjuobjektene er forngyd med bruken av IT-verktgyene og spesielt StreamBIM i prosjektet, men
papeker at ingen verktgy brukes annerledes eller sarskilt fordi det er samspill.

Intervjuobjektene mener en digital prototype (3D BIM-modell), utviklet i fase 1, har lagt til rette for
videre planlegging, kommunikasjon og faerre feil i fase 2. Modellen er farende for prosjektet. Det betyr
at alle tegninger og mengder kan hentes ut direkte. Ved endringer i prosjektering oppdateres prototypen.
Alle aktgrene har tilgang til StreamBIM for lokal lagring av informasjon. StreamBIM medferer at
deltakerne har tilgang til hele prosjektet og alle nye oppdateringer. Det er likevel merkbart at
prosjektgruppen har ulik teknisk kompetanse, og det er risiko for at noen ikke er tilstrekkelig oppdatert

pa for eksempel nye endringer.

Diskusjon og forbedringer

For & lykkes med digitale lgsninger, bar alle aktarer ha tilstrekkelig teknisk kompetanse. Lu, Zhang og
Rowlinson (2013) mener implementering av IT-verktgy forutsetter god opplering. Alle
prosjektdeltakere har fatt en brukerveiledning. I tillegg var det trolig en fordel at radgivere og tekniske
UEer ble kontrahert tidlig, slik at implementering av I T-verktgyene startet allerede i fase 1. Det er likevel
a forvente at deltakere har forskjellig utgangspunkt, og det er vesentlig at alle far den opplearingen de

trenger for at virkemiddelet implementeres pa en god mate.

Risenga ishall er avhengig de positive effektene IT-verktey gir. Verktgyene fremmer samarbeid og
informasjonsflyt pa tvers av aktgrene. Virkemiddelet er ngdvendig for a sikre samspillet i prosjektet.
Bruk av IT-verktgyene er en grunnleggende forutsetning for & lykkes med tverrfaglig prosjektering og
produksjon (Eriksson, 2010). Slik virkemiddelet er praktisert, resulterer det i potensialet litteraturen
beskriver at virkemiddelet har. Dermed er det ikke funnet noen sentrale forskjeller mellom litteraturen

og hvordan virkemiddelet er praktisert.
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4.3.2 Samlokalisering

| fase 1 satt prosjektdeltakerne sammen i hektiske og kritiske perioder. Begge parter mener det var
tilstrekkelig. Dette farte til kortere beslutningsveier og tett kommunikasjon i ngdvendige perioder. | fase
2 har Asker kommune egne kontorer pa brakkeriggen, og gnsker a veere til stede opp til tre dager i uken.
Det er ikke tilfellet varen 2020. Backe Stor-Oslo gnsker sa mye tilstedeveerelse fra kommunen som

mulig, de mener det gir dem en mer direkte tilknytning til aktivitet pa byggeplassen.

Erfaringer

Intervjuobjektene som er del av den daglige driften i prosjektet, er tydelig pa at mer samlokalisering
kunne fart til bedre samspill. De dagene partene sitter pa samme lokasjon skjer avklaringer raskere og
terskelen for & sparre om ting blir lavere. Det er ogsa lettere med befaringer sammen for kontroll og
sparsmal. Intervjuobjekter fra entreprengren som ikke er en del av den daglige driften, men som tilhgrer
et organisatorisk ledelsesniva, mener derimot ikke samlokalisering er like ngdvendig. | stedet er for
eksempel felles befaringer og mater pa byggeplassen sterkt anbefalt og hovedpoenget bunner i at
prosjektdeltakerne er tilgengelig ved behov.

Diskusjon og forbedringer

Om en prosjektgruppe bar samlokaliseres, og eventuelt hvor ofte, avhenger av flere faktorer. Ved behov
for kortere kommunikasjonsveier kan samlokalisering veere et godt virkemiddel (Martin et al., 1997).
Pa Risenga ishall er det i fase 2 blant annet mye fokus pa tillegg/endringshandtering. Dersom begge
parter falger driften pa byggeplass tettere, kan det gi en likere forstaelse og forutsetning for a se hva

som tilfaller prosjektet tillegg/endringer.

Ved samlokalisering er det en risiko for at partene er opptatt med sine ansvarsomrader, og positive
effekter som kortere kommunikasjonsveier og tettere samarbeid forsvinner. Bresnen og Marshall (2000)
trekker frem overdreven kommunikasjon med resultat i redusert fremdrift, som en fallgruve ved
samlokalisering. P& Risenga ishall er ikke dette observert. | stedet hviler prosjektet delvis pa tillit fra
fase 1. Samlokalisering av partene flere dager i uken i fase 2 ville trolig veert en fordel, da det ligger en
risiko i & veere avhengig av tillit bygget i fase 1 alene. Mer tilstedeverelse fra byggherren, kunne bidratt
til & opprettholde og bygge ny tillit i fase 2.

Det kan vere utfordrende & fa en gruppe til  fungere sammen dersom de ikke sitter pa samme lokasjon.
Samlokalisering er ikke ngdvendigvis et avgjgrende virkemiddel i samspillsprosjekter, men fordi
samspillet er noe underrepresentert i fase 2 pa Risenga ishall, kan samlokalisering gi gkt samspill.

Forutsetningen er at fremdriften ikke hemmes.
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4.3.3 Workshops

| oppstarten av prosjektet ble det avholdt en workshop til prosjektets referansebygg i Stavanger, DNB
Arena. Hele samspillsgruppen, omtrent 30 personer, var invitert. | ettertid er det ikke avholdt felles
workshops for alle deltakerne. Noen prosjektdeltakere fra bade entreprengrens og byggherrens

prosjektorganisasjon har derimot gjort ulike sportslige aktiviteter sammen.

Erfaringer

Intervjuobjektene er positive til workshopen i Stavanger, og referer til god stemning og mye sosialt. Det
ble ogsa gjort en evaluering av alle aktgrenes forventninger og mal til seg selv og til hverandre.
Byggherren var opptatt av trygghet og forpliktelse, slik at alle var forent om kontrakten.

| fase 2 kommer det frem at flere intervjuobjekter mener det kunne vaert nyttig med en workshop som
for eksempel markerte overgangen til ny byggefase. Intervjuobjektene som har veart med pa ulike
sportslige aktiviteter, forteller at de har blitt kjent personlig og bygget relasjoner. Sosialt samveer utenfor
prosjektets rammer er av stor verdi. De tror det fort kan bli skarpe kanter dersom partene hovedsakelig

mgtes i endringsmater.

Diskusjon og forbedringer

Pa Risenga ishall ble det avholdt en workshop i oppstarten av prosjektet slik litteraturen anbefaler (Swan
og Khalfan, 2007). Workshopen ble en markert start pa felles forstaelse, etablering av kontakt og felles
malsettinger. Under workshopen i oppstarten ble det konkretisert at gkonomi var hgyeste prioritet i
prosjektet. Det innebar a planlegge prosjektet innenfor gkonomisk gitte rammer. Det er grunn til a anta
at en god etablering av dette malet er en hovedarsak til vellykket samspill i fase 1. Det ble derimot ikke
konkretisert eller definert neermere hva samspill innebar. En workshop bgr vere en god arena for ogsa

a konkretisere og gke forstaelsen rundt dette.

Q

En workshop ved for eksempel overgangen til fase 2 kunne veert arrangert for a samle alle
prosjektdeltakere pa nytt. Ifglge Swan og Khalfan (2007) arrangeres workshops underveis med gnske
om a sikre at partene fremdeles har en felles forstaelse av innhold og mal. | fase 2 mener flere
intervjuobjekter at samspillet burde fungert bedre. En workshop med fokus pa felles forstaelse av
innhold og hva samspill faktisk innebeerer i fase 2, kunne veert et effektivt virkemiddel for a bedre

samspillet.

I tillegg er det anbefalt at prosjektet arrangerer en avsluttende workshop nar prosjektet er ferdig. En slik
workshop kan brukes til & oppsummere erfaringer prosjektdeltakerne kan ta med seg inn i senere
prosjekter (Wgien et al., 2016).
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4.4 Kulturelle virkemidler

4.4.1 Felles malsettinger
Asker kommune definerte en prioriteringsliste over styringsmal pad Risenga ishall. Rekkefalgen var
gkonomi, kvalitet og fremdrift. Prosjektet er styrt etter denne rekkefglgen, og alle involverte aktarer skal

forholde seg til den.

| fase 1 var det et gkonomisk mal & styre prosjektomfanget mot tilgjengelig budsjettavsetning definert
av kommunen. Det var til felles interesse for begge parter, for a realisere prosjektet i fase 2. | fase 2 har
Backe Stor-Oslo og Asker kommune noe motstridende gkonomiske interesser. Begge parter har et felles
mal om en sluttkostnad lik eller under malpris. Men pa veien dit har Backe Stor-Oslo et mal om a bygge
billigst mulig innenfor alle krav, mens Asker kommune har et mal om mest mulig kvalitet for pengene

av hensyn til bruk og drift av bygget. @konomien er hovedsakelig det som styrer prosjektet.

Erfaringer

Intervjuobjektene forteller at det skonomiske malet i fase 1 var viktig for et velfungerende samspill.
Omtrent halvveis ut i fase 2 er partene klar over de noe motstridende interessene. Backe Stor-Oslo
gnsker & bygge billigst mulig, mens kommunen ogsa ma sikre fremtidig bruk og drift av bygget. De
mener det ikke har veert store utfordringer enda, men i endringsmater er interessemotsetningene i praksis

mest synlig.

Utover de felles gkonomiske malene i prosjektet, forteller ikke intervjuobjektene om andre
prosjektspesifikke mal. Utvikling og bygging av prosjektet innenfor gitt kvalitet og null skader, er mal
Backe Stor-Oslo og Asker kommune er vant med uavhengig av at dette er samspill. Disse malene gjelder

ogsa for Risenga ishall.

Diskusjon og forbedringer

Felles malsettinger er identifisert som et ngkkelvirkemiddel for et velfungerende samspill i fase 1. Asker
kommune og Backe Stor-Oslo gnsket a styre prosjektomfanget mot tilgjengelig budsjettavsetning. Det
ble en sentral del av prosjekthverdagen i fase 1 og ferte til at partene samarbeidet tett. Dette er et
eksempel pa at virkemiddelet fasiliterte samspill. Malene ble introdusert i oppstartsfasen under felles
workshop. Senere ble virkemiddelet implementert gjennom forprosjektrapporten. | tillegg har dette veert

en bevisst prioritet for prosjektlederne i den daglige driften.

Definering av felles malsettinger kan vare et ngkkelvirkemiddel for bedre samspill i fase 2. | denne
fasen har det veert utfordrende a forenes om nye og effektive felles malsettinger. | teorien er motstridende
interesser mindre i samspillprosjekter, men fremdeles til stede, sammenliknet med standardiserte
entrepriser (Naoum, 2003). Det var ikke mulig a overfgre malet fra fase 1 til fase 2 pa Risenga ishall. |

fase 2 oppstar det en fundamental utfordring i at entreprengren produserer noe for byggherren mot
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betaling, og samtidig gnsker billige lgsninger innenfor alle kvalitetskrav (EBA, 2013). Der
entreprengren for eksempel gnsker & redusere en lgsning til god nok kvalitet, gnsker byggherren god
kvalitet for a sikre god drift. En konsekvens er at deltakerne ikke ser hva som egentlig skiller
samspillsprosjektet fra standardiserte entrepriser og er med det usikre pa hvordan samspill faktisk bar

utgves i fase 2.

En mulig lgsning er tydelighet rundt styringsmalet for fase 2; a fa sluttkostnad under malpris. For at
dette malet skal bedre samspillet, bar prosjektdeltakerne oppleve at virkemiddelet er betydningsfullt,
slik det var i fase 1. En annen mulighet er at byggherren i starre grad konkretiserer prosjektspesifikke
delmal underveis. Fra intervjuene fremkommer det at generelle mal som god kvalitet og null skader ikke
gir tilstrekkelig effekt i form av bedre samspill. Mulighetene er flere, men verken fra litteraturstudiet
eller casestudiet er det identifisert noen konkrete felles malsettinger prosjektet ber forenes om. Risenga
ishall har likevel et behov for tydeligere felles malsettinger i fase 2. Funnet finner stette i litteratur, der

det er identifisert som ngdvendig for et godt samspill (Naoum, 2003; Nystrom, 2007).

4.4.2 Prosjekt- og samarbeidskultur
Intervjuobjektene mener prosjekt- og samarbeidskulturen er bra i prosjektet, og flere papeker at den

oppleves bedre enn tidligere erfarte prosjekter.

Erfaringer

Risenga ishall er et viktig og prioritert prosjekt for begge parter, og det mener de pavirker prosjekt- og
samarbeidskulturen positivt. Deltakerne er i hovedsak enig om omfang, tid og kostnader, og de opplever
gjensidig at prosjektorganisasjonene har ngdvendig kompetanse. Dette er kvalifikasjoner som har formet
en god prosjekt- og samarbeidskultur i prosjektet. Likevel mener flere intervjuobjekter at prosjektet i
fase 2 flyter pa et vellykket samarbeid i fase 1. | fase 2 forteller ingen om nye, konkrete tiltak som er
gjort for & bedre virkemiddelet.

Diskusjon og forbedringer

| standardiserte entrepriseprosjekter er det hevdet i litteraturen at prosjekt- og samarbeidskultur et
oversett aspekt. | samspillsprosjekter er det et mal i seg selv & forandre prosjektkulturen for & fremme
team- og individbehov (Stehn og Ho6k, 2008). Pa Risenga ishall har det til en viss grad veert forsgkt, og

det anses som et viktig utgangspunkt for at intervjuobjektene opplever virkemiddelet som bra.

Likevel kan det diskuteres hvorvidt virkemiddelet er prioritert tilstrekkelig, da flere intervjuobjekter
forteller at fase 2 delvis flyter pa et godt samarbeid i fase 1. Det er for eksempel ikke definert eller
presisert i fellesskap holdninger til hvordan prosjekt- og samarbeidskulturen bgr vaere. Virkemiddelet er
mindre konkret av natur, men ansett som ngdvendig for et vellykket samspill (Black, Akintoye og

Fitzgerald, 2000). Til tross for at deltakerne synes virkemiddelet er bra, kan det bli bedre.
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Etter en samlet forstaelse av alle virkemidlene pa Risenga ishall, er det vurdert at virkemiddelet er
implementert ubevisst gjennom kontraktuelle- og organisatoriske virkemidler. | fremtidige
samspillsprosjekter bgr det veere et mal i seg selv at virkemiddelet implementeres og opptrer bevisst.
Da hviler det et saerskilt ansvar pa entreprengrens prosjektleder, fordi et gjennomgéaende bevisst forhold

til virkemiddelet er essensielt.

4.4.3 Kommunikasjon/ informasjonsdeling

Intervjuobjektene opplever god kommunikasjon/informasjonsdeling i prosjektet.

Erfaringer

Intervjuobjektene mener diverse IT-verktgy fasiliterer og legger til rette for at akterene deler
informasjon med hverandre og kommuniserer godt. | tillegg mgates partene til jevnlige i mater og
forsgker & avdekke uklarheter tidlig. Asker kommune mener Backe Stor-Oslo er tillitsfulle, apne og
arlige, og at det er en suksessfaktor for kommunikasjonen. Pa Risenga ishall har god kommunikasjon
oppstatt i kjglvannet av gode relasjoner og tillit over tid. Byggherren trekker ogsa frem prosjektlederen
til entreprengren som viktig, fordi personen syrer prosjektet aktivt.

Diskusjon

Hussein (2016) mener tillit i prosjekter fasiliterer bedre kommunikasjon. Slik er det ogsa pa Risenga
ishall. God ledelse og tilstedeveerelse fra prosjektledelsen en suksessfaktor. | tillegg er I1T-verktgyene
nyttig for informasjonsdeling. Funnet har stette i litteraturen (Martin et al., 1997; Waien et al., 2016).
Sett i sammenheng med gvrige kulturelle virkemidler, er det grunnlag for & mene at prosjektet bar
prioritere felles malsettinger fremfor kommunikasjon/informasjonsdeling. Aktarene har veert involvert

i prosjektet siden fase 1, og det har veert effektivt for at virkemiddelet fungerer godt i fase 2.

4.4.4 Kompetanse/ kompetansesammensetning
Asker kommune gnsket & sikre kompetansen i prosjektgruppen, og stilte ulike kompetansekrav i

anskaffelsesprosessen. Backe Stor-Oslo vant anbudet pa en gitt kompetansesammensetning.

Erfaringer

Utover i prosjektet har Backe Stor-Oslo og Asker kommune hovedsakelig veert forngyde med
kompetansen til hverandre og gvrige aktgrer. Det har riktignok veert noen utskiftinger ettersom det for
eksempel var lite praktisk & ha en ekstern prosjekteringsleder. Kompetansen pa papiret var i
utgangspunktet sterk, men det var mer hensiktsmessig for samspillet & fylle rollen med en person fra

entreprengrens organisasjon.
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Asker kommune mener kompetansesammensetningen har gitt en ngdvendig sikkerhet. Ett intervjuobjekt
forteller at lang og riktig erfaring likevel ikke er en garanti for at ressursen er god. Det er

personavhengig.

Diskusjon og forbedringer

Ifelge litteraturen er det ngdvendig at prosjektdeltakerne har samspillskompetanse og tilstrekkelig
teknisk kompetanse til & utfere den faktiske prosjektleveransen (Naoum, 2003; Stene, Ladre og
Andersen, 2016). | anbudskonkurransen var det krav om samspillserfaring hos entreprengren. Tekniske
kompetanse ble sikret gjennom spesifikke krav til UEer/radgivere, samt et kontraktuelt virkemiddel om

ikke a kunne skifte ut personell senere uten byggherrens godkjenning.

| fase 1 og fase 2 viser det seg at tildelingskriteriene har fungert etter hensikten om a sikre kompetanse
i prosjektet. I tillegg har deltakerne arbeidet tett sammen over lengre tid, og intervjuobjektene opplever
at sammensetningen er god. Sammen med felles malsettinger, er virkemiddelet betraktet som bevisst
implementert i prosjektet. Grunnet prosjektets kompleksitet har byggherren hatt fokus pa a sikre
kompetansen gjennomgaende. Det har resultert i en gruppesammensetning intervjuobjektene er

forngyde med.

En vanlig praksis i norske samspillsprosjekter, er & implementere kompetanse/
kompetansesammensetning far prosjektgruppen har arbeidet sammen (EBA, 2013; Anskaffelsesloven,
2016). For prosjektgruppen er det derfor et poeng a ivareta fleksibilitet knyttet til ssmmensetningen i
gruppen. Derfor bgr det veere en balanse mellom kontinuitet av personell/firma og utskiftninger ved
behov. Retten til utskiftning av personell/firma bgr benyttes aktivt og sa tidlig som mulig hvis deler av
prosjektgruppen ikke fungerer etter hensikt. Dette ble gjort i caseprosjektet med positiv effekt, fordi det

var lite hensiktsmessig for samarbeidet a ha en ekstern prosjekteringsleder.

4.4.5 Relasjonsbygging

Intervjuobjektene trekker frem bade bevisst og ubevisst relasjonsbygging i prosjektet. De mener det er
god stemning og utover i fase 2 kjenner de hverandre godt. Workshopen i oppstarten av prosjektet til
DNB arena i Stavanger var en markert start pa relasjonsbyggingen. Senere har lunsjer og felles
aktiviteter som tennis utenom arbeidstid bygget relasjoner. I tillegg har prosjektdeltakerne tidvis vaert

samlokaliserte og hatt jevnlige mater. Det har medfart en ubevisst implementering av virkemiddelet.

Erfaringer
Alle sammenkomster pa tvers av aktaerer erfarer intervjuobjektene som effektivt for relasjonsbyggingen.

Spesielt mener de et sosialt samvaer utenom mgter er av stor verdi.
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Diskusjon og forbedringer

Fra intervjuene er det analysert at relasjonsbyggingen hovedsakelig har foregatt relativt ubevisst.
Likevel mener intervjuobjektene det er god stemning mellom partene. Da prosjektet har en
samspillskontrakt, legges det opp til et tett samarbeid mellom aktgrene, et poeng som finner stgtte i
litteraturen (Chan, Chan og Ho, 2003). Dette har bygget ubevisste relasjoner.

Det er derfor grunn til & mene at andre kulturelle virkemidler bar fokuseres pa fremfor relasjonsbygging.
Etter tett samarbeid i fase 1, har det redusert behovet for fokus pa virkemiddelet i fase 2. Det bar likevel
understrekes at sa snart deltakerne opplever en forverret prosjektkultur, bar det gjeres sosiale tiltak
gjennom for eksempel felles aktiviteter. A ha et bevisst forhold til ngdvendig relasjonsbygging er viktig
for & opprettholde samarbeid pa et tilstrekkelig niva.

4.4.6 Forpliktelser og avhengigheter

Erfaringer

Byggherren opplever mer forpliktelse og avhengighet til entreprengren sammenliknet med
standardiserte entrepriser. | en totalentreprise er det for eksempel ferre lgpende valg som tas, og
byggherren ma i stedet forholde seg til konsekvensen av valg totalentreprengren mener er gode nok. Pa
Risenga ishall er Asker kommune mer aktive, og falger opp prosjektet tettere. Fordi partene jobber
gkonomisk mer samlet, har det fart til at virkemiddelet oppleves sterkere.

Uavhengig av om det er samspill eller ikke, mener intervjuobjekter fra Backe Stor-Oslo at de opplever
forpliktelse overfor byggherren til & gjennomfare et godt prosjekt. Intervjuobjektene mener at en aktiv
deltakelse i fase 1 har fart til ytterligere tilhgrighet til hele prosjektet, fordi de har veert med pa & utvikle
Igsningene fra start. | standardiserte entrepriseprosjekter forteller de i tillegg at det kan vere krevende a
fa gvrige aktarer til & fale ngdvendig forpliktelse og avhengighet. Her opplever de at aktgrene er lojale

overfor prosjektet, og de trekker frem samspill som en hovedarsak til det.

Intervjuobjektene fra radgiverne forteller ogsa at de opplever sterk forpliktelse og avhengighet til
prosjektet. Av samme grunn som Backe Stor-Oslo, har de selv utviklet Igsningene som bygges i fase 2.

Det har forsterket virkemiddelet.

Diskusjon

Samspillsprosjekter i Norge ma fglge nasjonalt regelverk. Grunnet stor prosjektverdi og en offentlig
byggherre, matte kommunen forholde seg til tillatte anskaffelsesprosedyrer. Det ble arrangert en
anbudskonkurranse med prekvalifisering (Anskaffelsesloven, 2016). ClI (1991) definerer samspill som
en langvarig forpliktelse, og derfor mener Baiden, Price og Dainty (2006) at det er viktig & kunne

overfare et fungerende prosjektteam til nye prosjekter.
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Undersgkelsene av caseprosjektet viser ikke tegn til at samspillet har tatt skade av at deltakerne ikke har
arbeidet sammen tidligere. Prosjektledelsen har gjennom andre virkemidler klart & implementere
forpliktelser og avhengigheter mellom aktgrene. Malpris og insitamenter (deling av bonus/malus) har
for eksempel gjort at byggherren og entreprengren er gkonomisk mer avhengig av hverandre, og tidlig

involvering av entreprengr har gjort at Backe Stor-Oslo faler en ytterligere forpliktelse til prosjektet.

4.4.7 Forankring/stette hos ledelsen
Intervjuobjektene mener prosjektet har forankring/stette fra ledelsen bade i Asker kommune og Backe
Stor-Oslo.

Erfaringer

Prosjektet har hgy prioritet, og prosjektorganisasjonene speiler hverandre med kontraktuell forankring
opp til ledelser i begge organisasjonene. Dette er riktignok ikke en del av prosjektets hverdag, men ved
behov mener prosjektledelsen at de far den statten og hjelpen som trengs. Intervjuobjektene mener ikke
virkemiddelet er en forutsetning i samspill spesielt, men er generelt viktig i alle prosjekter.

Diskusjon
Kontraktene for fase 1 og fase 2 inkluderer et prosjektrad forankret i bade byggherrens og entreprengrens
organisasjoner. De har et grunnleggende ansvar for oppfelging av gkonomi og at samarbeidet fungerer

etter intensjon. Slik er forankring og stette fra ledelsen implementert i prosjektet.

Fra intervjuene kommer det frem at virkemiddelet ikke er en forutsetning for samspill spesielt, slik Chan
et al. (2004) mener det er. Det har riktignok ikke veert noen stagrre konflikter pa Risenga ishall. Ved
eventuelle uenigheter vil prosjektteamene i begge organisasjoner ha behov for stgtte fra ledelsen, slik
prosedyren for konflikthandtering legger opp til. Fra intervjuene er det grunn til & mene at

prosjektteamene vil fa tilstrekkelig stette ved behov.

I Backe Stor-Oslo er det pa organisatorisk niva utviklet en anbefaling og veiledning til hvordan de gnsker
a praktisere samspill: «Samspill i Backe Stor-Oslo». Veiledningen er generell og apner for svart ulik
praktisering. Dette har stgtte hos Hosseini et al. (2016), studien har identifisert at samspill praktiseres
ulikt ogsd innen samme organisasjon. Chan et al. (2004) mener at hvis det er forventet at
samspillsprosjekter skal fglge toppledelsens strategi, er stgtte og oppfalging underveis avgjarende. Per
varen 2020 opplever prosjektledelsen ngdvendig autonomi til & handle etter prosjektets beste. |
samarbeid har partene med statte fra prosjektradet funnet ut hvordan de gnsker a styre prosjektet. Dette
er en god mate a forankre prosjektet i organisasjonene, og samtidig bevare ngdvendig autonomi hos

prosjektledelsen.

54



Kapittel 4: Resultater og diskusjon

4.5 Generell diskusjon av funn i caseprosjektet

4.5.1 Bruk av Adair’s modell for et effektivt samspill

Tabell 4-3 oppsummerer effekten av hvert virkemiddel (oppgave-, team- og/eller individbehov) pa
Risenga ishall, samt om virkemiddelet er implementert bevisst eller ubevisst. Hvilke behov hvert
virkemiddel pavirker i prosjektet er analysert pa bakgrunn av semi-strukturerte intervjuer og
dokumentstudier, og satt i kontekst med Adair’s modell for et effektivt samspill. En neermere forklaring
av modellen er gitt i del 3.2.3. Fordi de identifiserte virkemidlene er implementert pa Risenga ishall med
hensikt i & fremme samspill, tillit og/eller gjensidig forstaelse, illustrerer kryssene hvilke behov, og derav
effektene, hvert virkemiddel dekker.
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Tabell 4-3: Effekter og bevisst/ubevisst implementering av hvert virkemiddel

Virkemiddel

Effekt: Behov .
implementert

Individ
Ubevisst

Tidlig involvering av entreprengr
Gruppesammensetningen

Forprosjektrapport

X X X X | Team
X

Tidlig involvering av UEer/radgivere

Malpris og insitamenter (deling av
bonus/malus)

Prosedyre for konflikthandtering

X X X X X X X | Oppgave

Kontraktuelle virkemidler

Apen bok

X X X X X | X X X | Bevisst

Rett til utskifting av personell/firma X

X

Workshops X X X

X

Samlokalisering X X

Organisatoriske
virkemidler

Bruken av IT-verktey X X

Felles malsettinger/ leveranser
Kompetanse/ kompetansesammensetning
Kommunikasjon/ informasjonsdeling
Relasjonsbygging

Prosjekt- og samarbeidskultur

Kulturelle virkemidler

Forankring/ stette hos ledelsen

X X X X X X X
X X X X X

X X X X

Forpliktelser og avhengigheter

Den videre analysen av caseprosjektet, Risenga ishall, legger til grunn Adair (1988) sin modell for et
effektivt samspill. Modellen bygger pa en teori om at hvis et team skal prestere, ma alle de tre behovene

veere oppfylt. Det resulterer i samspill.

Effektene av hvert virkemiddel viser at 13 virkemidler dekker oppgavebehov, 14 dekker teambehov og

6 dekker individbehov. De kontraktuelle virkemidlene statter i seerlig grad oppgavebehov, de
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organisatoriske virkemidlene stgtter behovene relativt bredt og de kulturelle virkemidlene stgtter
hovedsakelig team- og individbehov. Figur 4-3 illustrerer at kontraktuelle-, organisatoriske- og kultrelle

virkemidler stetter opp Adair’s modell for et effektivt samspill.

__________________________________________
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’,’ KONTRAKTUELLE RN
VIRKEMIDLER

Oppgave-
behov

e
e

e £
ANy e
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______________________________________________

Figur 4-3: lllustrasjon - virkemidlene statter opp og dekker ulike behov

4.5.2 Samlet vurdering av virkemidlene

Det var byggherren som implementerte kontraktuelle virkemidler pa Risenga ishall. Virkemidlene
stotter oppgavebehov, altsd selve leveransen. Kontraktuelle virkemidler medfagrer at prosjektet
identifiserer seg med samspill (Hosseini et al., 2016). Malpris og insitamenter (deling av bonus/malus)
og tidlig involvering av entreprengr var for eksempel virkemidler som gjorde at intervjuobjektene mente

prosjektet implementerte samspill i beskrivelsen.

Likevel garanterer ikke kontraktuelle virkemidlene for samarbeid, og samarbeid oppstar ikke automatisk
dersom virkemidlene er en del av kontrakten. Tradisjonelle entrepriser, uten kontraktuelle virkemidler,
kan oppna en god samarbeidskultur. Samtidig kan et samspillsprosjekt, med kontraktuelle virkemidlene,

oppna en darligere samarbeidskultur enn vellykkede tradisjonelle entrepriser (Engebg et al., 2020a).

Sett i lys av Adair’s modell for et effektivt samspill, er ogsd de organisatoriske- og kulturelle
virkemidlene betydningsfulle for samspillet, fordi de dekker team- og individbehov. P& Risenga ishall
har Backe Stor-Oslo pavirket hvilke organisatoriske- og kulturelle virkemidler prosjektet benytter. Det

betyr at entreprengren har hatt stor innflytelse pa hvordan samspillet i praksis gjennomfares.

Det var Backe Stor-Oslo som hovedsakelig implementerte de organisatoriske virkemidlene i prosjektet,

0g i studien er kun tre organisatoriske virkemidler identifisert. Flere samspillsvirkemidler kan gke
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graden av samspill og integritet (Hosseini et al., 2016). Alternativt kan allerede implementerte

virkemidler prioriteres ytterligere.

Backe Stor-Oslo og Asker kommune har i fellesskap implementert kulturelle virkemidler. Begge parter
har forsgkt & skape en god prosjektkultur og et godt forhold mellom involverte personer. Tidligere
studier impliserer at kulturelle virkemidler hovedsakelig blir implementert av entreprengren (Engebg,
Skatvedt og Torp, 2019). Funnet far statte i caseprosjektet. Pa Risenga ishall har Backe Stor-Oslo hatt
starst innflytelse pa de kulturelle virkemidlene. Samtidig forteller intervjuobjekter fra byggherren at de
opplever et felles ansvar for virkemidlene. Derfor har partene forsgkt a implementere dem i fellesskap.
Dette har veert en styrke, fordi samspill har blitt et felleseie.

4.5.3 Implementering av kulturelle virkemidler

De kulturelle virkemidlene er mindre konkrete av natur (Meng, 2013). Dette var ogsa merkbart under
intervjuene. Da intervjuobjektene ble spurt om de kulturelle virkemidlene, var i hovedsak konklusjonen
at de var betydningsfulle for prosjektsuksess. Utover dette, hadde partene ferre betraktninger
sammenliknet med de kontraktuelle- og organisatoriske virkemidlene. I tillegg mente intervjuobjektene
at de allerede hadde snakket om dem gjennom andre virkemidler. Tabell 4-4 viser gjennom hvilke

kontraktuelle- og organisatoriske virkemidler de kulturelle virkemidlene er implementert.
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Tabell 4-4: Illustrasjon - kulturelle virkemidler implementert i caseprosjektet

Kulturelle virkemidler

2 £ 5 &3 > 9 S
2% 8 2 £5 238 33 wg
- g2 S Ssgg2 T2 £3
x8 E S5 2¢ BETT s £
T = 0 & € E 8 8 E = ¢ c o
z = K ES Egg g2 &5
< T 3 S O©s5s8 oS s 8
a o w x ¥ £ Y ¥ un L © L <
Gruppe- X X X
sammensetningen
Malpris og insitamenter % %
= (deling av bonus/malus)
T Prosedyre for %
§ konflikthandtering
S Apen bok
= Retten til utskifting av
£ personell/firma
§ Forprosjektrapport X X X X X
c
o T .
¥  Tidlig involvering av X X < X
entreprengr
Involvering av UEer/
DD VEHg X X X
radgivere
(5]
5 - Bruken av IT-verktay X
S 3
3 g Samlokalisering X X X X
C X
C -
S W
o orkshops X X X

Tabell 4-4 skal ikke leses som at kontraktuelle- eller organisatoriske virkemidlene ma implementere
kulturelle virkemidler. Noen kontraktuelle virkemidlene implementerer for eksempel fa eller ingen
kulturelle virkemidler. Likevel fremmer disse kontraktuelle virkemidlene samspill, tillit og/eller
gjensidig forstaelse, og pavirker med det ulike behov. Det er i seg selv viktig. | denne oppgaven er det
ikke gjort en vurdering av hvilke virkemidler som eventuelt er overfladig i prosjektet. Tabell 4-4 er i
stedet en fremstilling av hvilke virkemidler som implementerer kulturelle virkemidler i sterre eller
mindre grad. Dette kan brukes til & gke forstdelsen av dem. At kontraktuelle- og organisatoriske
virkemidler har en betydelig pavirkning pa kulturelle virkemidler, er tidligere identifisert i litteraturen
(Engebg, Skatvedt og Torp, 2019).
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Verdien av virkemidler som skaper den riktige prosjektkulturen er stor. Tabell 4-4 kan brukes som et
verktgy for & forstd hvilke konkrete virkemidler som stgtter opp og implementerer kulturelle
virkemidler. Det kan veare nyttig fordi kulturelle virkemidler i seg selv er mindre konkrete, i tillegg til

at litteraturen beskriver dem som sentrale for a skape den riktige prosjektkulturen.

En vurdering av tabell 4-4 kan indikere to vinklinger ved de kulturelle virkemidlene pa Risenga ishall.
For det forste implementerer samlokaliseringen, tidlig involvering av entreprengren og
forprosjektrapporten henholdsvis fire, fire og fem kulturelle virkemidler hver. Det betyr at de tre
virkemidlene indirekte fremmer flere behov fra Adair’s modell for a realisere et effektivt samspill. For
det andre kan tabell 4-4 brukes til & identifisere hvilke virkemidler som fremmer og implementerer
gnskede kulturelle virkemidler. Da ma hvert enkelt prosjekt ferst identifisere hvilke kulturelle

virkemidler det er stgrst behov for.

Felles malsettinger har vist seg a veere et sentralt virkemiddel for samspillet pa Risenga ishall.
Virkemiddelet var viktig for et velfungerende samspill i fase 1. | fase 2 har det skapt forvirring, fordi
det ikke foreligger tydelige felles malsettinger, og prosjektdeltakerne har blitt usikre pa hvordan
samspillet faktisk bar utgves. Tabell 4-4 indikerer hvilke virkemidler som fremmer og implementerer
felles malsettinger; malpris og insitamenter (deling av bonus/malus), forprosjektrapport og workshops.
Utarbeidelse av forprosjektrapport og malpris utlgste felles malsettinger og derav bedre samspill i fase
1. | fase 2 kan prosjektet prioritere malpris og insitamenter (deling av bonus/malus) og workshops for &
fremme felles malsettinger.
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5 Konklusjon

Masteroppgaven gnsker a tydeliggjere og rydde opp i kontraktuelle-, organisatoriske- og kulturelle
virkemidler. For & gjere det er falgende tre forskningsspgrsmal formulert:

1 Huvilke virkemidler er benyttet pa Risenga ishall?
2 Hva er effekten av de ulike virkemidlene?

3 Kan det dokumenteres en god mate a praktisere samspillsprosjekter pa?

Videre falger oppgavens konklusjon, delt inn etter forskningssparsmalene.

5.1 Hbvilke virkemidler er benyttet pa Risenga ishall?

Det har vert bygget fa ishaller i Norge de siste 20 arene, og byggherren trakk derfor frem kompleksitet
og usikkerhet i sluttprodukt som avgjgrende for at samspill ble valgt. Essensen i samspillsprosjekter er
a kontrahere og sette sammen en prosjektgruppe med riktig kompetanse sa tidlig som mulig. Arbeider
med caseprosjektet og gjennomfaringsmodellen har identifisert 18 konkrete virkemidler, hvorav atte er
kontraktuelle, tre er organisatoriske og syv er kulturelle virkemidler. Oppgaven har tatt utgangspunkt i

en liste med forhandsutvalgt virkemidler. Listen er tilpasset funn underveis.

Det eksisterer en usikkerhet knyttet til om alle benyttede virkemidler i caseprosjektet er identifisert.
Dette gjelder sarlig de kulturelle virkemidlene, fordi de er mindre konkrete av natur. «Kontinuitet av
personell og firmaer» kunne eksempelvis vart definert som et eget kulturelt virkemiddel. 1 tillegg
beskriver litteraturen langt flere virkemidler enn hva caseprosjektet benytter. «Prestasjonsmalinger» kan
for eksempel benyttes for & forbedre prosesser og leveranser i samme og/eller fremtidige prosjekter.
Potensielt eksisterer det mange virkemidler som kunne bedret samspillet i prosjektet, men disse er
utfordrende for byggherren og entreprengren a vite om i forkant. Samtidig ber det ogsa understrekes at
flere samspillsvirkemidler ngdvendigvis ikke gir et bedre prosjekt. I stor grad handler det om & benytte

og prioritere riktige virkemidler.

5.2 Hva er effekten av de ulike virkemidlene?

Et viktig aspekt ved studien var a si noe om effektene av de implementerte virkemidlene. Effektene av
hvert virkemiddel er samlet i tabell 4-3, hvorav 13 virkemidler dekker oppgavebehov, 14 dekker
teambehov og 6 dekker individbehov. Spesielt individbehov er underrepresentert i forhold til oppgave-

og teambehov i prosjektet. Det er et poeng a kartlegge tidlig hvilke behov benyttede virkemidler
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fremmer, og slik identifisere hvilke virkemidler som bgr prioriteres. For & bedre samspillet pa Risenga

ishall er det behov for & prioritere noen virkemidler som allerede er en del av prosjektet.

Felles malsettinger er identifisert som et ngkkelvirkemiddel for & bedre samspillet i caseprosjektet. |
mangel av felles malsettinger i fase 2, har prosjektdeltakerne blitt usikre pa hva samspill egentlig
innebeerer. | den grad partenes motstridende interesser trer frem, blir samspillet hemmet i stgrre eller
mindre grad. Dersom prosjektet hadde veert omforent om prosjektspesifikke felles malsettinger ogsa i
fase 2, ville virkemiddelet trolig veert en god fasilitator for gkt samspill.

@vrige virkemidler som kan prioriteres i stgrre grad er; malpris og insitamenter (deling av bonus/malus),
samlokalisering, workshops og prosjekt- og samarbeidskultur. Ved & prioritere disse virkemidlene

sammen med felles malsettinger, er det identifisert en mulig lgsning for a praktisere et bedre samspill.

5.3 Kan det dokumenteres en god mite a praktisere
samspillsprosjekter pa?

Studien viser at kontraktuelle virkemidler, som hovedsakelig dekker oppgavebehov, alene ikke
resulterer i et vellykket samspill. Dette har ogsa statte i litteraturen (Engebg et al., 2020a). Likevel setter
disse virkemidlene helt ngdvendige rammer for caseprosjektet. Tidlig involvering av entreprengren,
involvering av radgivere/UEer, forprosjektrapporten og gruppesammensetningen var sentrale for et
vellykket samspill i fase 1. Fremtidige byggherrer bar i samspillsprosjekter vaere innforstatt med at
kontraktuelle virkemidler legger et viktig utgangspunkt for et vellykket prosjekt. A tilpasse egnede
virkemidler etter prosjekt, krever en kompetent byggherre. Men uten at prosjekter supplerer med
organisatoriske- og kulturelle virkemidler, vil kontraktuelle virkemidler bare gi samspill i beskrivelsen

og ikke i praksis.

Studien fremhever viktigheten av kulturelle virkemidler, fordi de i serlig grad dekker team- og
individbehov. Det er observert at kulturelle virkemidler generelt er utfordrende a implementere, fordi
de er mindre konkrete av natur. Trolig er det en grunn til at virkemidlene er referert til som et oversett
aspekt i litteraturen. Fire av seks virkemidler som dekker individbehov i caseprosjektet, er implementert
ubevisst, og alle fire er kulturelle virkemidler. | fremtidige samspillsprosjekter bar det veere et mal at
kulturelle virkemidler i starre grad implementeres bevisst. | dagens praksis hviler det et serlig ansvar
pa entreprengrens prosjektleder for & skape en god prosjektkultur, fordi et gjennomgaende bevisst fokus
og forhold til de kulturelle virkemidlene er ngdvendig. Kontraktuelle- og organisatoriske virkemidler er
i stgrre grad implementert pa et hgyere organisasjonsniva. Ogsa implementering av kulturelle

virkemidler bgr heves hgyere i organisasjonene for & gke forutsetninger for en vellykket prosjektkultur.
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Kapittel 5: Konklusjon

Organisatoriske- og kulturelle virkemidler er ikke identifisert som unike virkemidler som definerer
samspillsprosjekter spesielt, men i samspill er det spesielt viktig at de er til stede. Ved at
samspillprosjekter bevisst supplerer kontraktuelle virkemidler med organisatoriske- og kulturelle
virkemidler, dekker prosjektleveransen i sterre grad oppgave-, team- og individbehov. Slik gar

leveransen fra samspill i beskrivelsen til & implementere samspill i praksis.

5.4 Videre forskning

Risenga ishall

Denne oppgaven har gatt i dybden pa og undersgkt ett spesifikt samspillprosjekt. Det er av interesse a
utfgre en ny casestudie av det samme caseprosjektet etter ferdigstillelse. Det innebarer undersgkelser
av de samme rollene, der gjerne flere radgivere/UEer kan inkluderes i studien. Etter ferdigstillelse er det
lettere & se de endelige effektene av identifiserte virkemidler, og etablere anbefalinger pa et bredere

erfaringsgrunnlag.

Prosjektet har kommet omtrent halvveis i fase 2, og slik prosjektet star i dag er det av spesiell interesse
a undersgke tilleggs-/endringshandtering etter ferdigstillelse. Tilleggs-/endringshandtering er
identifisert som en mulig kilde til konflikt, men per dags dato har det i liten grad pavirket projektkulturen
negativt. Hvordan handteringen er praktisert, er ogsa interessant & undersgke ogsa ved studier av andre

samspillsprosjekter.

Andre samspillsprosjekter

En annen mulighet er at fremtidig forskning repeterer studien pa andre samspillsprosjekter, slik at
effekter av flere samspillsvirkemidler blir dokumentert og tydeliggjort. Adair’s modell er et effektivt
verktgy for & vurdere hvorvidt prosjekter oppnar samspill i praksis. En sammenlikning av effekter pa
Risenga ishall og fremtidige samspi