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Forord

Denne rapporten inneholder resultatene fra en runde med oppdateringer til var tidligere evaluering
av prosjektet Venjar-Langset rapportert i 2021. Denne oppfglgingen er utfgrt av det samme
evalueringsteamet fra Norges Teknisk Naturvitenskapelige Universitet (NTNU) og Sintef Community
pa oppdrag fra Bane NOR.

Prosjektet er en del av Intercitysatsingen pad @stlandet og knytter sammen Gardermobanen i sgr
med Dovrebanen nordover med nytt dobbeltspor. Sentrale elementer i prosjektet er fornyelse av
Eidsvoll stasjon og ny kryssing av Vorma ved Minnesund. Prosjektet er stort og har flere teknisk
krevende elementer, men jernbaneteknisk er det en ganske normal utbygging.

Dette er det fgrste prosjekt Bane NOR har gjennomfgrt som med en utfgrelseskontrakt som bade
inkluderer underbygning og jernbanetekniske fag i ett. Dette, sammen med ambisjoner om & fa til
hgy grad av samhandling mellom byggherre organisasjonen og entreprengrene, gjgr dette prosjektet
unikt. Derfor tok Bane NOR initiativ til en evaluering av prosjektet i 2020-21. Hensikten var a
dokumentere de spesielle grepene som ble gjort i dette prosjektet og trekke ut laerdom til senere
prosjekter.

Hovedrapporten ble utarbeidet i den travleste perioden med fullt trykk pa produksjonen. Det var for
tidlig & si hvordan maloppnaelsen ville bli. Anbefalingene i den var ogsa basert pa evaluering av
prosessen sa langt pa det aktuelle tidspunktet. Det endelige resultatet kunne ikke konstateres enda.
Det var enna tid til at mange uventede ting kunne skje.

Vi tar utgangspunkt i at prosjektet er vellykket — godt planlagt, organisert og gjennomfgrt. Det
dokumenterte evalueringsteamet i 2021. Men vi vil i denne omgang dykke litt dypere og ga bak disse
resultatene. Er det noe mer vi kan lzere av dette? Vi tror det.

Denne tilleggsrapporten er resultat av en runde med oppfglgingsintervjuer og dokumentstudier
utfgrt mot slutten av prosjektet. Hensikten fra evalueringsteamet sin side er a sjekke at de
leerdommene vi trakk frem i 2021 holder seg, na to ar etterpa. | tillegg legger vi pa noen nye
betraktninger. Vi vil gjerne i samme slengen dokumentere hvor godt dette prosjektet har prestert na
nar resultatet pa det naermeste er klart.

Evalueringsteamet takker Bane NOR for oppdraget, og retter en stor takk til alle som deltok med
stort engasjement i alle intervjuene sommeren 2023.

Trondheim, november 2023
Ole Jonny Klakegg, Professor Oppdragsansvarlig, NTNU
Nils Olsson, Professor, NTNU

Anandasivakumar Ekambaram, Forsker, Sintef Community
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Sammendrag

Evaluering av prosessen og resultatet
Bane NOR sier pa sine nettsider om prosjektet (Bane NOR, 2023):

«Mandag 23. oktober brukte samferdselsminister Jon-lvar Nygdrd saks pd Eidsvoll stasjon.
Anledningen var Gpningen av det nye dobbeltsporet i Eidsvoll. Anlegget er et 13,5 kilometer langt
kinderegg, som de reisende og togselskapene fdr glede av. Det er i tillegg blitt en milliard kroner
billigere enn forventet.

Det gir kortere reisetid, plass til flere tog (altsa stgrre kapasitet) og bedre punktlighet. Fra
ruteendringen i desember vil togene nord for Eidsvoll spare inntil fem minutter.»

Dette er et flott resultat og en fjeer i hatten til bade Bane NOR og de involverte entreprengrene,
prosjekteringsmiljgene og alle andre leverandgrene. | denne rapporten (2023) har vi giennom nye
intervjuer og dokumentstudier hentet fram perspektiver pa dette prosjektet som leerende
organisasjon og mer sgkelys pa individ og teamniva enn den tidligere rapporten (2021). Vi supplerer
teorien med mer om teamdannelse, utvikling av virkelighetssoppfatning og lzering. Med dette far vi
frem betydningen av tilstrekkelig tid i overganger der folk kommer inn/gar ut av prosjektet, vi far
tidligere enn fgr frem betydningen av a utnytte «lessons learned» og deling av kunnskap og
erfaringer.

De positive funnene (anbefalingene om hva som bgr gjentas i hovedrapporten) synes a sta seg. Her
vil vi spesielt trekke frem:

. Bruk den nye gjennomfgringsmodellen som er utviklet i prosjektet Venjar — Langset pa
nytt nar forholdene ligger til rette for det.

o Uansett gjennomfgringsmodell — utvikle hensiktsmessig prosjektkultur som understgtter
malene og god samhandling i og mellom teamene.

. Proaktivt og positivt engasjement fra ledelsen pa alle niva i organisasjonen (bade

moderorganisasjonen og prosjektene).
De negative funnene (hva som bgr forbedres) synes bekreftet i oppfglgingsintervjuene.

o Rapporteringsbehovet (omfang, frekvens og form/verktay) bgr vurderes ngye og ikke
overdrives. Digitalisering skal effektivisere rapporteringen og gi fakta for beslutninger,
ikke gke arbeidsmengden.

o Tidlig entreprengrinvolvering kan bade gke nytten, redusere kostnaden og gi bedre
Igsninger nar det blir gjort riktig pa rett tidspunkt.
o Tydeliggjgring av forventninger fgr inngdelse av kontrakt (ikke skrive en type kontrakt og

sa innfgre en annen type logikk for samarbeidet etterpa).
Forutsetninger for a gjenskape slike resultater:

. Utvikle lzerende organisasjoner med basis i tillit og apen kommunikasjon.
o Det starter med a sette sammen prosjektorganisasjonen med de rette personene.

Hovedkonklusjon: Venjar — Langset er fortsatt et prosjekt som er vel verd a laere av.



Fakta: Slik gikk det med prosjektet Venjar — Langset

Status i prosjektet beskrives av BaneNOR (2023). Pa strekningen Venjar — Eidsvoll nord ble
dobbeltsporet fram til Eidsvoll stasjon ble tatt i bruk i september 2022. NCC avsluttet kontrakten
med bygging av nytt dobbeltspor mellom Venjar og Eidsvoll nord 1. november 2022, over sju
maneder fgr sluttfristen. Pa strekningen Eidsvoll nord — Langset var den 836 meter lange Minnevika
jernbanebru ferdig stgpt like fgr jul i 2022, og i 2023 ferdigstilles jernbaneinstallasjonene pa brua.

Sgndag 18. juni kunne Skibladner seile under Minnevika jernbanebru, etter at den under tre somre
ikke har kunnet anlgpe Eidsvoll under byggingen av jernbanebruen. Hele dobbeltsporet ble tatt i
bruk sgndag 15. oktober 2023. Mandag 23. oktober var det hgytidelig dpningsmarkering for det nye
dobbeltsporet. Fra ruteendring 10. desember 2023 kjgrer persontog 5 minutter raskere over
strekningen.

Figur 1 Fra 15. oktober 2023 skal togene kjgre pa dobbeltspor over den nye Minnevika jernbanebru. Foto: Bane NOR
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De to delene av prosjektet er illustrert i Tabell 1 sammen med ngkkelfakta.

Tabell 1 Sammendrag av ngkkelfakta for prosjektet (basert pd 2021-rapporten og Bane NOR 2023)

Entreprengr: NCC
Signal: Siemens Mobility

ENL: Eidsvoll nord — Langset

Entreprengr: Arbeidsfellesskapet Haehre/PNC

Signal: Ground Transportation Systems Norway

4 km enkeltspor i parallell med eksisterende

5 km nytt dobbeltspor fra Eidsvoll st. nordover
Wergeland Igsmassetunnel, 380 m.

4 Underganger/kulverter, 18 til 108 m.

5 Jernbanebruer, 36 til 197 m.
Jernbaneteknisk arbeid

Nytt koblingshus

4,5 km dobbeltspor

Minnevika jernbanebru, 836 m.
2 jernbanebruer, 61 og 65 m.

1 Driftsveibru, 40 m.

Krakval jernbanetunnel, 80 m.
Seetre kulvert, 48 m.

8 km turvei «Vormtrakk» (nasjonal sykkelvei #7)

Ferdig: 1. november 2022

Ferdig: 23. oktober 2023
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1. Innledning

Prosjektet er en del av Intercitysatsingen pad @stlandet og knytter sammen Gardermobanen i sgr
med Dovrebanen nordover med nytt dobbeltspor. Sentrale elementer i prosjektet er fornyelse av
Eidsvoll stasjon og ny kryssing av Vorma ved Minnesund. Prosjektet er stort og har flere teknisk
krevende elementer, men jernbaneteknisk er det en ganske normal utbygging.

Utbyggingen fra Venjar til Langset var delt i to parseller (BaneNOR, 2023):

e Fra Venijar til nord for Eidsvoll stasjon med NCC Norge som hovedentreprengr
e Franord for Eidsvoll stasjon til Langset, med arbeidsfellesskapet Haehre PNC som
hovedentreprengr

Radgiver for hele strekningen var Dr.ing. A. Aas Jakobsen. Signal- og sikringsanlegg Venjar-Eidsvoll
nord er utfgrt av Siemens Mobility, og for Eidsvoll nord-Langset av Ground Transportation Systems
Norway. Underentreprengr jernbaneteknikk pa begge parseller var Baneservice.

Dette er et av de f@grste prosjekt Bane NOR har gjennomfgrt som med en utfgrelseskontrakt som
bade inkluderer underbygning og jernbanetekniske fag i ett. Dette, sammen med ambisjoner om a fa
til hgy grad av samhandling mellom byggherre organisasjonen og entreprengrene, gjgr dette
prosjektet unikt. Disse elementene utgjgr en ny gjennomfgringsmodell. Derfor tok Bane NOR initiativ
til en evaluering av prosjektet. Hensikten med hovedrapporten i 2021 var a dokumentere de
spesielle grepene som ble gjort i dette prosjektet og trekke ut laerdom til senere prosjekter.

Hovedrapporten var laget slik at den skal hjelpe leseren a forsta intensjonene bak den valgte
giennomfgringsmodellen. Rapporten dokumenterte ogsa erfaringene med den sa langt de var
kommet. Undervegsrapporten viste at det var mange ting a lzere av prosjektet og at det i hovedsak
var vellykket sa langt. Rapporten viste ogsa at det var en del ting som bade kunne og burde
forbedres til neste prosjekt.

Hensikten med denne oppfglgingsrapporten er a dokumentere i hvilken grad at det har gatt etter
planen de to arene som har gatt etter fgrste evalueringsrunde. Spesielt om samarbeidet har fungert
ogsa nar det dro seg mot slutten. | tillegg er det av interesse a gjgre opp status om hvor godt
resultatet som blir levert har blitt. Lever prosjektet opp til mal og ambisjoner slik de ble satt fra
starten?

Rapporten er en tilleggsrapport til den opprinnelige hovedrapporten og bygger pa den. Lesere
anbefales derfor a gjgre seg kjent med hovedrapporten som bakgrunn for denne. Det er lagt vekt pa
a ikke gjenta mer informasjon enn ngdvendig. Denne tilleggsrapporten dokumenterer erfaringene
de siste to arene av prosjektet for a sjekke om konklusjonene og anbefalingene fra hovedrapporten
star seg.



2. Metode

Ved gjennomfgring av evalueringer er valg av metode sentralt. | dette kapitlet beskrives metoden
som er valgt for oppfelgingen til evaluering av prosjektet Venjar - Langset i 2023.

Datainnsamling
Vi benyttet dokumentstudier - giennomgang av dokumentasjon fra prosjektet for a konstatere fakta
om beslutninger, prosessen og resultatene.

Vi utfgrte intervjuer med enkeltpersoner for a lzere om deres opplevelse av prosessen. Informantene
er ngkkelpersoner i sentrale roller hos de mest aktuelle aktgrene. En oversikt over intervjuene finnes
i vedlegg 1. Basert pa malet for denne oppdateringen og erfaringene fra tidligere runde ble en
intervjuguide utarbeidet f@r vi startet prosessen. Intervjuene ble utfgrt av 2 av deltakerne fra
evalueringsteamet. Intervjuene hadde varighet pa ca. 1 time.

Analyse og fremstilling

Resultatene fra intervjuene ble analysert manuelt med enkel koding som gjenspeiler temaene i
intervjuguiden. Pa denne maten ble objektive fakta og subjektive intervjuer satt opp mot hverandre,
sammenlignet og vurdert bade pa enkeltspgrsmal og som en helhet. Funnene er presentert i denne
tilleggsrapporten som supplement til tidligere rapport. Den er ikke ment a vaere en frittstaende,
selvstendig rapport, men bygger pa den tidligere rapporten.

Antall respondenter ble bestemt sammen med oppdragsgiver for a sikre tilstrekkelig representasjon
og kjennskap til hele prosjektets Igp, men spesielt god oversikt over det som har skjedd de siste to
arene. Alle utsagn identifisert giennom en kode. Synspunkter er naturlig farget av hvilken bedrift en
tilhgrer. Derfor er det oppgitt firmanavn nar enkeltutsagn benyttes som illustrasjon og tolkningen er
avhengig av tilhgrighet.



3. Relevant teori

Hovedrapporten inneholder en fyldig teoridel som var grunnlag for evalueringen i 2021. Noe av
denne teorien er ogsa benyttet i denne tilleggsrapporten. | hovedrapporten var vi mest opptatt av
struktur (gjennomfgringsmodellen) og kultur (pa organisasjons- og teamniva). Det er flere teorier,
begreper og modeller er relevante for & studere dette prosjektet. Vi velger & ta med fire nye som vi
synes at de er mest relevante for denne rapporten. Fokuset denne gangen er mer pa individet og
teamnivaet. Temaene er:

PwnNe

Teamutviklingsprosess

Personlighetstyper

Virkelighetsoppfatning

Systemisk tenkning og leerende organisasjoner

Teamutviklingsprosess

Nar et utvalg av mennesker som ikke kjenner hverandre godt settes sammen i en gruppe ma de ga
gjennom en prosess for 3 bli et effektivt team. Denne prosessen har fem steg (Tuchman & Jensen,
1977; Karlsen, 2023):

Fase 1 — Forming: | denne fasen blir gruppemedlemmene kjent med hverandre. De viser
entusiasme til 8 starte noe nytt, noe spennende. De har positive forventninger. De er ivrige
til & vite sine roller og arbeidsoppgaver. Generelt er det god stemning i denne fasen.

Fase 2 — Storming: | denne fasen begynner gruppemedlemmer a finne sin plass i gruppen /
prosjektet. De prgver a finne ut konkret hva deres oppgaver, ansvarsomrader og myndighet
er. Denne fasen kan vaere preget av frustrasjoner, siden noen gruppemedlemmer kan bli
skuffet over at deres tidligere forventninger om prosjektet (sine roller, oppgavens natur,
samarbeidssituasjon, osv.) ikke er i samsvar med realiteten. Gruppemedlemmer kan prgve a
posisjonere seg, og dette kan resultere i en slags maktspill. Slik skuffelse og eventuelt
effekten av maktspillet kan bidra til 3 gke frustrasjonen blant gruppemedlemmene. Dette vil
pavirke gruppeprosessen videre.

Fase 3 — Norming: | denne fasen begynner teammedlemmene a forsta hverandre mer og
mer. Det blir bedre kommunikasjonsflyt. De bygger tillit i gruppen, og tgr a si sine meninger
og gi kritiske kommentarer (pa en konstruktiv mate) hvis det er behov for det. Gruppen
prgver a unnga gdeleggende konflikter fremover. Hvert gruppemedlem fgler tilhgrighet til
gruppen og aksepterer andre gruppemedlemmer som er en del av teamet.

Fase 4 — Performing: Samhandlingen er sveert bra i denne fasen. Det er stor grad av tillit
mellom gruppemedlemmene. Apen kommunikasjon og gjensidig forstaelse bidrar til &
koordinere aktiviteter pa en bedre mate, og handtere endringer og usikkerhet effektivt.
Teammedlemmene fgler seg som en del av fellesskapet og har stolthet i arbeidet som de
gj@r. Effektiviteten er pa det hgyeste nivaet i prosessen.

Fase 5 — Adjourning: Dette er den avsluttende fasen i teamarbeidet. Siden det ikke er
langsiktig behov for menneskelige ressurser i prosjektet, forbereder medlemmer seg til &
forlate gruppen. De kan starte a tenke pa hva som skjer etter at prosjektet er ferdig. Blir det
et nytt samarbeid etter dette? Hva blir arbeidssituasjonen i neste prosjekt? Slike tanker kan
skape bekymringer og / eller frustrasjoner hos noen teammedlemmer, og dette kan pavirke
effektiviteten pa en negativ mate.



Figur 2 viser de 5 stegene i teamutviklingsprosessen i forhold til gruppens effektivitet.

Hoy Performing

Adjourning

Middels Forming

Gruppens effektivitet

Lav

Storming

»
»

Gruppens utvikling over tid

Figur 2 De 5 stegene i teamutviklingsprosessen i forhold til gruppens effektivitet (basert pa Karlsen, 2021)

Noen forskere (for eksempel, Sjgvold, 2014) mener at en teamutviklingsprosess ikke ma ga gjennom
alle disse fem fasene. De mener at det kan vaere grupper som ikke gar giennom noen av disse fasene
— for eksempel, storming. De ogsa sier at noen grupper opplever disse fasene, ikke linezaert, men som
en sporadisk blanding basert pa varierende situasjoner i hele gruppeprosessen. Dette kan synes
naturlig & finne for eksempel i prosjektprosesser som inkluderer mange iterasjoner der ulike
fagspesialister ma lgse problemer sammen.

Personlighetstyper

En gruppe bestar av et utvalg av mennesker som mest sannsynlig har varierende personligheter.
Hvordan en gruppe fungerer og hvor effektivt en gruppe fungerer er avhengig av graden av harmoni
mellom gruppemedlemmene og hvor godt de utfyller hverandre. Faktorer som for eksempel
oppgavens natur og grensesnitt mellom ansvarsomrader har mye 3 si for effektiv samhandling. |
tillegg spiller personlighetstyper en potensielt viktig rolle i den konteksten.

Belbin (1981, 1993) identifiserer 9 forskjellige personlighetstyper, og disse personlighetstypene
representerer roller som medlemmer i en gruppe kan ha. Dette betyr ikke at et medlem har bare én
rolle/personlighetstype, men individer kan ha en primzaer type/rolle og en sekundzer type/rolle.
Tabell 2 viser en oversikt over Belbins personlighetstyper.



Tabell 2 Belbins personlighetstyper (Belbin 1991), iht. Belbin Norge (2023)

Personlighetstype Forklaring

Ideskaper (Plant-PL)
Ressursinnhenter (Resource
Investigator — Rl)

Koordinator (Co-ordinator —
CO)

Padriver (Shaper — SH)
Analytiker (Monitor Evaluator
— ME)

Lagspiller (Teamworker - TW)
Iverksetter (Implementer —
IMP)

Avslutter (Completer Finisher
—CF)

Spesialist (Specialist —=SP)

Kreativ, nytenkende og Igser vanskelige oppgaver. Kan veere litt
for opptatt av egne ideer.

Utadvendt og entusiastisk. Kan vaere overoptimistisk og fort
miste interessen.

Malrettet og bra pa a lede andre. Kan skyve oppgaver over til
andre.

Utfordrende, utalmodig og dynamisk. Kan oppfattes
provoserende og sare andre.

Skarpsindig og analyserende. Kan mangle fremdrift og framsta
ungdvendig kritisk.

Mild og diplomatisk. Kan veere ubesluttsom og skygge unna
konflikter.

Velorganisert og handlingsorientert. Kan veere lite fleksibel og
overse nye muligheter.

Samvittighetsfull og ngyaktig. Kan bekymre seg vel mye

Sveaert fagfokusert, selvstarter pa eget felt. Bidrar lite utover
eget omrade.

Disse personlighetstypene og sammensetting av noen av dem i en gruppe-kontekst kan ogsa sees i
sammenheng med teamutviklingsprosessen som vi presenterte fremfor.

Virkelighetsoppfatning

Det er flere aktgrer (organisasjoner) involvert i prosjektet. | hovedrapporten sa vi pa dette med
kultur som linse. Na vil vi se mer pa individets premisser. Individer ser virkeligheten (hendelser,
saker, andre mennesker, osv.) pa forskjellige mater. Figur 3 viser hvordan individer utvikler

oppfatning om virkeligheten.
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Gjere ting basert pa hva man forstar / tror pa

Oppna virkelighetsforstaelse / hva man tro pa

‘ . Det som vi tror pa
Ta konklusjon pavirker hva vi

‘ velger neste gang
Gjore antakelse basert pa meningen ‘ »

\
Skape / gi mening (kulturelt og personlig)

Velge informasjon <
i
Observere en hendelse / oppleve en situasjon

Figur 3 Hvordan individer forstar virkeligheten, "Ladder of inference" (Senge, 1994)

En hendelse, sak eller situasjon i prosjektet kan oppfattes pa forskjellige mater av ulike
prosjektmedarbeidere. Hver av prosjektmedarbeiderne kan ha en dominerende personlighetstype
som ogsa bidrar til forskjellen. Hvert enkelt individ har ulike erfaringer, kunnskaper, forventninger og
holdninger til samarbeidet. En positiv prosjektkultur som fremmer dpen kommunikasjon og
interaksjon kan danne et godt grunnlag for en felles forstaelse.

| denne settingen er det viktig a skape en felles forstaelse, og "Ladder of inference"
(«slutningsstigen») kan bidra til dette. Felles forstaelse kan skapes ved & adressere / reflektere pa
stegene som er nevnt i Figur 3; for eksempel, adressere og avklare forskjellige antagelser og
konklusjoner. En positiv prosjektkultur som fremmer apen kommunikasjon og interaksjon kan gi
gode muligheter for a diskutere forskjellige antagelser, konklusjoner, osv. for a sikre at alle de
involverte er pa samme bane. En felles forstaelse er essensiell for et godt samarbeid og oppnaelse av
felles mal pa en effektiv mate.

Systemisk tenkning og leerende organisasjoner

Systemisk tenkning handler om a se pa et system ikke bare som en samling av individuelle elementer
(som danner systemet), men ogsa relasjon og interaksjon mellom elementene. Ramsay et al. (1996)
beskriver (side 32-33) ngkkelpunkter som kjennetegner systemisk tenkning / tilnserming. De er:

e Erkjennelsen av at helheten bestar av bade summen av delene og samspillet mellom disse.

e Erkjennelsen av at omfanget og arten av disse systeminteraksjonene er like viktige som
egenskapene til de grunnleggende elementene som utgjgr systemet.

e Den eksplisitte anerkjennelsen av usikkerhetselementene som er iboende i en
organisasjonsaktivitet / -oppgave som er pa hgyt niva eller i stor skala.

Systemisk tenkning bidrar til & forsta dynamikken i et system (hvordan systemets elementer pavirker
og / eller er pavirket av hverandre) fra et helhetlig perspektiv. Med denne tankegangen, kan man
oppfatte hvordan ting henger sammen.

Peter Senge (2006) ser pa temaet systemisk tenkning i forhold til lzering i organisasjoner. Han er en
sentral person som har bidratt til utvikling av begrepet laerende organisasjoner. Hans bergmte bok
The Fifth Discipline — The art and practice of the learning organization satte dette pa dagsorden.



Organisasjoner som har genuin interesse og evne til leere noe nytt og verdifullt for a utvikle sin
kompetanse kan betegnes som laerende organisasjoner. Laeringen i denne sammenhengen kan vaere:
(1) utnytte eksisterende kunnskap som handler om a dele eksisterende kunnskap og verdifulle
erfaringer med andre i organisasjonen, og (2) utforske ny kunnskap som handler om nytenkning og
innovasjon.

Leerende organisasjoner (se for eksempel kapittel 3.6 og figur 7 s. 26 i hovedrapporten for mer om
dette temaet) er avhengig av balanse mellom stabilitet (kontinuitet) og omstilling/utvikling.
Stabiliteten kan bevares ved a utnytte (ikke miste) kunnskapen som allerede eksisterer i
organisasjoner. Tiltak som sikrer kunnskapsdeling i organisasjoner kan bidra til denne stabiliteten;
f.eks., mentorordning og kunnskapsdatabase kan bidra til at kunnskapen ikke forsvinner nar
erfarende personer slutter. Evnen til 8 omstille/utvikle seg er viktig for organisasjoner for & handtere
endrede omgivelser og nye vilkar — endring i gkonomi, teknologi, samfunn, osv. — pa en effektiv
mate. For & handtere endringer effektivt ma organisasjoner finne nye Igsninger, nye tankemater,
tilnaerminger, arbeidsprosesser og metoder. A utforske ny kunnskap er viktig i denne
sammenhengen. Med en god balanse mellom stabilitet og omstilling kan laerende organisasjoner gke
produktivitet og opprettholde konkurransefortrinn.

Donnelly et al. (1990) definerer kommunikasjon som overfgring av felles forstaelse giennom bruk av
symboler. Figur 4 viser en bearbeidet versjon av modellen deres. Modellen er litt modifisert slik at
modellen kan brukes innenfor rammen av erfaringsoverfgring.

Den som far kunnskap Den som gir kunnskap

Stimulus: Mangler kunnskap

v

v

Persepsjon Persepsjon
L Overfgring L
Dekoding gjennom en Dekc{»ding
l kanal v
Fortolkning Fortolkning

Feedback

v v

Svarer

Figur 4 Kommunikasjon og erfaringsoverfgring (basert pd Donnelly et al., 1990)

Figuren illustrerer at den som mangler kunnskap stiller spgrsmal og far svar. Overfgringen gjennom
en kommunikasjonskanal, feed- og feedback, og elementene som er inne i de to sirklene i figur 5
(persepsjon, dekoding og fortolkning) kan pavirkes av stgy og dermed utvikle barrierer for effektiv
kommunikasjon og kunnskapsoverfgring. Noen barrierer for effektiv kommunikasjon, ifglge Donnelly
et al. (1990) er ulike referanserammer, selektiv persepsjon, darlige lytteferdigheter, semantiske
problemer (sprak) og tidspress.



Lohre, Rygg og Rice (2021) har evaluert et norsk-koreansk samarbeid i et forsvarsprosjekt og funnet
at sprakproblemer er relevant, men forsterkes av ulike forventninger knyttet til hierarki, effektivitet,
kontrakten og relasjoner. De ulike forventningene medfgrer at enkelte ord blir tillagt en annen
betydning hos mottakeren enn avsenderen mente. Dette kan sees pa som illustrerende eksempel pa
modellen i figur 3. De papeker videre at en alvorlig fglgeeffekt av slike kommunikasjonsproblemer er
den nedbrytende effekten det har pa tillit.

| denne sammenhengen er det relevant a gjengi en beskrivelse fra Buvik & Rolfsen (2015, side 1484):
"... the ability of a cross-functional project team to execute a project successfully relies on its ability
to integrate the relevant knowledge and skills that are distributed among its members. This
integration of the capabilities in the team depends on the way they work together and their
interpersonal relationships, such as the degree of trust. Trust may thus be particularly important in
these teams, because many sub-tasks are interdependent, with team members relying on the
functional expertise of their colleagues." Integrering avteammedlemmenes kunnskap er avhengig av
at denne kommunikasjonen og erfaringsoverfgringen fungerer effektivt.



Foto: ® Bane NOR
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4. Resultater

| dette kapitlet oppsummeres funnene som ble gjort giennom intervjuene og dokumentstudiet i
oppfalgingsrunden i 2023.

Samhandling — prosessen pa vei mot malet

Samhandling mellom sentrale aktgrer er viktig for a sikre prosjektets suksess. Fra start til slutt av et
prosjekt spiller samhandling en essensiell rolle. Disse tre hovedprosessene i et prosjekt er betydelig
pavirket av samhandling:

1. Planlegging av aktiviteter: Generelt er prosjekter tverrfaglige. Folk fra forskjellige fag- og
kompetanseomrader jobber sammen i prosjekter. De bidrar til a planlegge aktiviteter pa
flere nivaer. Pa et overordnet niva er samhandling spesielt viktig, ikke bare for &
bestemme hovedaktiviteter og aktiviteters rekkefglge i prosjektet, men ikke minst
grensesnitt mellom hovedaktiviteter / fagomrader. Klar forstaelse av hvordan ting
henger sammen — et helhetlig bilde — gir solid basis for a planlegge videre.

2. Gjennomfgre planlagte aktiviteter: Dette handler primaert om samhandling mellom
aktgrer og opprettholdelse av det helhetlige bildet. Det kan sees som koordinering
(samordning), deling av ressurser (samarbeid), og gjensidig stgtte og problemlgsning
(samskaping).

3. Handtere endringer: avvik fra plan, nye forutsetninger etc. medfgrer behov for endring.
Endringer kan bryte ned kjente mgnster hvor ting henger sammen (rutiner) og gjgre at
tidligere beslutninger ikke lenger er hensiktsmessige. Med andre ord, endringer
forstyrrer elementer i systemet og relasjonene mellom elementene. Noen eksisterende
elementer forsvinner, og noen nye kommer inn. Et nytt system med en ny konstellasjon
av elementer og interaksjon mellom dem dukker opp. Replanlegging krever omallokering
av ressurser. Samhandling er avgjgrende for effektiv handtering av endringer.

De tre hovedaktivitetene kan sees lineaert og er sentrale for oppnaelse av prosjektets mal. Imidlertid
er det mer interessant a se dem som iterasjoner — kontinuerlig omplanlegging og endringsstyring.
Figur 5 illustrerer dette.

Prosjekt

3. 1.
Handtere Planlegge
endringer aktiviteter

2. Gjennomfgre
aktiviteter

Figur 5 Samhandling i hovedaktiviteter i prosjektet
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Resultat fra intervju — Samhandling
| Venjar-Langset prosjektet ser vi at samhandling spilte en viktig rolle ved flere anledninger.

Informantene er stort sett positive nar det gjelder samarbeid og samhandling i prosjektet. En
informant fra Siemens som har jobbet i den sgndre delen (VL1) startet med a fortelle om
prosjektdirektgrens bidrag til & skape en bra arbeidskultur. "Prosjektdirektgren klarte & mestre og fa
til at alle kontraktgrer samarbeider veldig bra". Vedkommende snakker ogsa positivt om Bane NOR
sin holdning til 3 ta imot innspill fra dem: "Jeg kan jo bare si at vi startet prosjektet med lessons
learned fra tidligere prosjekt der vi tok opp ting som vi synes hadde veert bra. Hva vi hapet &
fortsette med for eksempel var jo den der koordineringsrollen som var et viktig punkt. Det var ikke
noe som Bane NOR hadde planlagt, men sa tok de vart innspill. Sa laget de den rollen, og den var jo
avgjgrende. | hvert fall for vart arbeid." Andre positive ting som VL1 har opplevd i prosjektet var
apenheten, et godt og transparent samarbeid med prosjektlederen i Bane Nor og at de har hatt en
veldig bra planlegger i prosjektet.

NCC har ogsa jobbet i den sgndre delen av Venjar-Langset prosjektet. En informant fra NCC (VL3) sier
ogsa at det har veert et veldig bra samarbeid med Bane Nor hele veien i prosjektet. "Vi har alltid
forsgkt a sette prosjektets beste... Jeg har ikke hatt et prosjekt der man har virkelig kjenner at man
er helti samme lag fgr." Videre papeker VL3 at det har veert bra stemning i prosjektet. | denne
sammenhengen nevner han godt samarbeid og god relasjonsbygging med kontraktlederen for
prosjektet: "Jeg er ganske overbevisst om at dette var en viktig faktor a fa til dette prosjektet."

En annen informant fra NCC (VL5) sier at den positive stemningen som prosjektet hadde i den fgrste
halvdelen av prosjektet har fortsatt frem til slutten av prosjektet. Vedkommende nevner flere
grunner til det. En av grunnene er at det har vaert et bra samarbeid med prosjektlederen. "Det er
avhengig av at du treffer noen med samme innstilling til det som du selv har, kan du si, og at begge
vi som prosjektledere er aldersmessig nesten lik for a si det sann, og det gj@r at vi har pa en mate
samme erfaringsbasen... Og, det tror jeg faktisk er en fordel. Jeg tror ikke man skal undervurdere
det.", sier VL5.

En informant fra arbeidsfellesskapet som jobber i den nordre delen (VL6) sier at det & bygge et bra
team internt og med Bane Nor har bidratt til et godt samarbeid. "Vi har veldig god kontakt og
kommunikasjon... Du har selvfglgelig den offisielle kommunikasjonsplattformen som heter PIMS, na
er det Omega, men veldig ofte tar vi kontakt med Bane NOR via telefon og mail, og det er ikke noe
problem med dette".

Det gode samarbeidet er ogsa reflektert av en annen informant fra Arbeidsfellesskapet som jobber i
den nordre delen (VL2). "Det har jo veert et godt samarbeid internt i arbeidsfellesskapet med de
selskapene som er i arbeidsfellesskapet og de underentreprengrene knyttet til de respektive
selskapene... Sa det er den ene delen av det, og sa den andre delen er jo et godt samarbeid med
byggherren i prosjektet". Videre beskriver VL2 at det var kanskje litt vanskelig med samarbeid med
byggherren ved starten, og at mange faktorer pa begge sider kunne ha fgrt til dette. Men, endringer
(spesielt endringer i personell) ble gjort i begge organisasjonene for a fa samarbeidsklimaet bedre.
VL2 fortsetter a si at i den forberedte situasjonen kan det vaere uenigheter, men ved 3 kommunisere
med hverandre Igser de uenigheter, rydder bordet, og kommer videre. "Det har veert utrolig bra og
er veldig bra fortsatt".

En annen informant som representerer Bane NOR bade i den sgndre delen og den nordre delen
(VL4) ogsa hadde lignende positive opplevelser. Nar VL4 betrakter hva som har skjedd i prosjektet



etter 2021, nevner VL4 at det har veert bra samarbeid fra bade byggherresiden og entreprengr-
siden. "Jeg synes at vi har hatt et veldig godt team pa byggherresiden. Vi har hatt godt lederskap
med, etter min mening, et riktig fokus i forbindelse med gjennomfgringen og hvordan vi handterer
entreprengrene. Jeg trives godt med entreprengrsiden. De egentlig har hatt ganske lik filosofi, og de
har vaert bemannet pa den maten som matcher byggherreorganisasjonen veldig godt. Og sa synes
jeg dialogen og maten vi har samhandlet pa har veert ganske eksemplarisk.», sier VL4.

Konflikthandtering i en samhandlingskontekst

Prosjektet Venjar — Langset har utviklet en kultur for a Igse problemer sa lavt i organisasjonen som
rad. Om det ikke lykkes a Igse det direkte pa stedet, kan uenigheter Igftes opp til ledelsen og det
finnes et PRIME utvalg som kan gi rad i saker som utvikler seg i retning konflikt (se side 61 i
hovedrapporten).

Ved a reflektere pa mulige arsaker til det gode samarbeidet, tror VL4 at kommunikasjon har spilt en
sentral rolle her — bl.a. "a ha et fokus pa a forsgke a holde dialogen selv med betente temaer og
under tvister. Man har forsgkt pa en mate 3 drive en dialog for a holde produksjon og holde et
konstruktivt arbeid gdende da — og ikke pa en mate har posisjonert seg ..., men gjort det arbeidet
som kreves. Det har jo veert en utvikling som vi ser fglger av var organisasjon".

VL4 utdyper temaet kontinuitet i arbeidet: "Jeg fgler pa en mate at vi har klart a inkorporere den
type metodikk med begge hovedentreprengrene og ogsa signalkontraktene, og jeg tror at det har
veert veldig viktig for & opprettholde kontinuitet i prosjektene uten a liksom stagnere." VL4
fremhever at dette gjelder bade den sgndre og nordre delen av prosjektet, og sammenligner disse to
delene i denne sammenhengen: "Det var jo mye utvikling - szerlig i den nordre delen. | den sgndre
kontrakten har vi hatt pa en mate den dialogen allerede fra starten av, og vi hadde det samme
fokuset fra starten av, mens pa den nordre entreprisen, tok det litt lengre tid til det. Det var nok litt
med tanke pa organisatorisk oppfglging og litt hva slags byggherreorganisasjonen vi ogsa hadde da."

Vi skal se litt mer pa konflikthandtering henholdsvis i den sgndre delen og i den nordre delen.

Her er det en uttalelse fra en informant fra NCC som har jobbet i den sgndre delen (VL5): "Vi fikk et
godt samarbeid ogsa pa et par av de kritiske tidspunktene, hvor partene kunne ha gatt hver sin vei,
men vi klarte 3 komme til enighet, og det satte liksom veien videre, og ogsa med stgtte selvfglgelig
fra de som satt over oss da... Sa pa en mate skapte dette en veldig positiv stemning. Jeg tror at det
var en sann kritisk fase i prosjektet, men vi fikk til 3 jobbe sammen videre. Resten har gatt litt av seg
selv, og det som jeg har sagt fgr at prosjekter som gar bra, er de selvgenererende nesten. De gar ofte
bare bedre og bedre." VL1 som har jobbet i den sgndre delen og representert Siemens sier at de har
handtert misforstaelser og lgst uenigheter der og da.

VL5 sier at byggherreorganisasjonen var innstilt pa at det ikke skulle vaere tvister eller rettsaker.
Videre fremhever VL5 at det & veere aerlig i utgangspunktet, fa frem risikoer og lgse dem bidrar til
unnga a havne i en konflikt. En informant fra Bane NOR (VL4) nevner ogsa om risikostyring i en
samhandlingskontekst, og papeker viktigheten av & ha en felles risikostyring som setter begge
parters interesser pa bordet. "Vi tenker ikke risikostyring basert pa byggherrens egne bekymringer,
men tar ogsa innover oss bekymringer som entreprengren fremlegger, som har en betydning for oss
i det lange I@p og jobber vi mot felles mal.", sier VL4.

VL4 reflekterer pa den opprinnelige situasjonen i den nordre delen: "Det var posisjonering. Antall
tvister gkte som fglge av at man posisjonerte seg. Ogsa ble det ofte veldig skriftlig kommunikasjon



fremfor dialogmessig kommunikasjon da. Man fokuserte mer pa a svare formelt. Og sa ble det sann
skriftlig saksbehandling fremfor & snakke om saker. Det fgler jeg liksom har vaert et viktig
leringsmoment som har bedret seg betraktelig pa den nordre kontrakten. Og, vi har liksom skapt
den samme dynamikken —som ble etablert i den sgndre delen — her og." VL4 oppsummerer den
positive arbeidskulturen som har blitt etablert i den nordre delen ved a si at den nordre delen hadde
utfordringer ved starten og sa snudde de situasjonen til 3 bli positiv. VL4 sier at det er en
sammenheng mellom dialog (og den positive trenden som ble opprettet i den nordre delen) og
konflikter: "jo tettere dialog vi har, jo mindre konflikter blir det."

En representant fra Arbeidsfellesskapet som jobber i den nordre delen (VL2) ogsa sier at det positive
trenden, dpenheten og det positive arbeidsklimaet som ble opprettet bidrar til 3 handtere forskjeller
i synspunkter — spesielt med risiko- og endringshandtering — pa en bedre mate enn fgr.

Informant (VL6) som jobber i den nordre delen ser pa kommunikasjonens rolle i konflikthandtering.
VL6 sier at hvis de ikke er enige i en sak, da snakker de med hverandre for a finne en Igsning. Dette
synes VL6 er veldig positivt og understrekker at alle involverte har et felles mal og de er ett team
som jobber sammen for & oppna malene.

VL4 sier "Konflikter er veldig personrelatert. Optimaliseringen og den risikotankegangen skaper tillit
og dialog slik at ndr man skal diskutere konflikt, sa er det et mindre inntrykk av at vi posisjonerer oss
for a fa mest mulig gevinst av den tvisten som man er uenige om. Jeg tror at det er viktig for a skape
en riktig linje eller niva pa hva som er riktig og hva som er galt, fordi det er jo sjelden svart eller hvitt.
Det er alltid forhold som innvirket mot hverandre og de grasonene var nok lettere a diskutere nar vi
har opprettet den type tillitsforhold." VL4 konkluderer at det er viktig @ ha god kommunikasjon og
dialog for a handtere konflikter.

Organisering i samhandlingskontekst

Det har veert en del endringer i personell i prosjektet. Dette kan pavirke dynamikken i samhandling.
VL2 nevner utskifting av personell (prosjektledere, byggeledere, fagledere, osv.) i den nordre delen,
bade i arbeidsfellesskapet og byggherreorganisasjonen. Nye personer kommer inn enten fra de
involverte organisasjonene eller fra andre selskaper. Nye roller ogsa ble opprettet. Endringen gikk
bra, sier VL2.

Utskifting av personell kan skape forskjellige utfordringer. En av utfordringene er tap av kunnskap.
VL2 og VL4 sier at de ser viktigheten av a sikre at de som kommer underveis inn i prosjektet far
kunnskapen som trenges. Opplaering er viktig, sier de.

VL4 papeker en annen dimensjon i denne konteksten. "Jeg synes det er litt sann flerdelt; den ene
utfordringen er selvfglgelig at kunnskapen forsvinner, og sa er det ikke ngdvendigvis at det den
personen som forsvinner hadde gjort det riktig i utgangspunktet heller. Sa det er jo to aspekter som
forarsaker noen problemstillinger underveis." | denne sammenhengen sier VL4 at det har gatt bra i
den sgndre delen siden byggherreorganisasjonen i stor grad vaert lik fra starten til slutten. Sa der har
de ikke hatt de samme problemstillingene rundt disse aspektene, mens pa den nordre delen har det
veert mye personell som har skiftet ut underveis, og seerlig pa den fasen hvor det var veldig mye
kompleks utfgrelse. Om det ikke var god nok dialog helt ved starten, sa er det veldig vanskelig a
finne ut hva den dialogen var som foregikk for noen ar siden. Dette illustrerer viktigheten av a Igse
problemer fortlgpende og ikke la dem vokse seg store over tid.



VL4 papeker kort overlapp gjennom utskiftinger. Siden det var kort overlapp i utskiftningene, har det
veert en utfordring for de nye som skulle ta over a bli kjent med og forsta hva som hadde foregatt
over en ganske lang periode. Det kunne vaere veldig mye avklaringer og informasjon for de nye. A
skulle fange opp mye innen en kort periode kunne skape usikkerhet og frustrasjon hos de nye. "Det
er jo veldig dumt fordi det skaper pa en mate gnisninger, og det pavirker ogsa fremdriften.", sier
VL4. Informanten fra Siemens (VL1) tar ogsa opp lignende problemstilling og nevner en utfordring
med en ny person som startet i prosjektet underveis. VL1 sier at den nye personen er flink, men
vedkommende har ikke kjent historikken. Dette har vaert en utfordring, men det har gatt bra. Siden
andre som arbeidet i prosjektets tidligere faser har hjulpet den nye personen, kunne denne
personen fgle seg trygg til 3 gjgre sin jobb.

Det kan veere flere mater & handtere den ovennevnte problematikken pa. VL4 forteller om en mate
som handler om sporbarheten spesielt i konteksten av befaringer: VL4 sier at nar man har
diskusjoner pa befaringer, da kan avklaringene skriftliggjgres i ettertid, slik at det blir lett sporbart
for den som eventuelt tar over stillingen /rollen i et senere tidspunkt. "Sanne avtaler og avklaringer
ikke ngdvendigvis har en stor kommersiell verdi der og da, men har en viktighet for a avklare
rammeverket som entreprengren skal forholde seg til. Dette synes jeg at man kan pa en mate ta
leerdom av.", sier VL4. | tillegg anbefaler VL4 & bruke samhandlingsverktgyene mer aktivt til 3 gjgre
sporbarhet, bruke byggherre meldinger til 8 oppsummere diskusjon rundt befaring og dele den med
relevante medarbeidere. "Altsa det blir jo et befaringsnotat, litt lignende som et formelt mgte
referat og. Det gjorde vi ganske mye av pa NCC-kontrakten. Det fungerte veldig godt.", sier VL4.

Planlegging spiller en viktig rolle i organisering. Flere informanter som vi intervjuet snakket om
viktigheten av planlegging. VL1 og VL3 sier at en god planlegging er avgjgrende for prosjektets
suksess.

Organisering av arbeidet og samhandlingen er stgttet av mgter. En informant fra
byggherreorganisasjonen (VL4) er forngyde med mgtestrukturen: "Vi hadde en ganske fornuftig
mgtestruktur sann sett... Vi hadde jo ganske mange mgter for ngkkelpersonell som var bidragsytere i
mange fag, men jeg foler at vi hadde ganske god kontroll pa aspektene rundt mgter og mgteinnhold.
Jeg fgler at vi hadde et ngdvendig antall mgter, og ikke ngdvendigvis mer enn ngdvendig heller. Sa
jeg synes egentlig det var Igst pa en god mate."

VL2 forteller om forskjellige mgter som de kjgrer i den nordre delen. Driftsmgter og
koordineringsmgter internt med de forskjellige fagene hver 14 dag, og egne koordineringsmgter
med Baneservice, og byggemdgter i hver 14. dag. VL2 sier at de er samlokalisert, og samlokaliseringen
bidrar til 8 fremme uformell kommunikasjon og Igse / handtere saker der og da. En positiv
arbeidskultur som pa en mate fremmer kommunikasjon og samhandling mellom de forskjellige
fagomradene. "Da var det en uformell tone i hverdagen, og det er mgter og fagmgter som er
formelle. ... Kjiempeviktig for a fa bade en uformell kaffe inn imellom og sa mgter.", sier VL2.

VL2 forteller om at folk fra flere nasjoner og kulturer jobber i den nordre delen. De har forskjellige
sprak som sine morsmal. Dette kan skape utfordringer knyttet til kommunikasjon og samhandling.
Arbeidsspraket i flerkulturelle kontekster gjgr ofte at mgter da blir pa engelsk. Hvis man kjenner folk
litt, da kan man fgle seg tryggere @ kommunisere, selv om det er visse sprakbarrierer. VL2 sier at det
er en bra kjemi mellom folk pa mgter og de hjelper hverandre. En annen informant som er
opprinnelig fra et annet land og jobber i den nordre delen (VL6) sier at vedkommende har deltatt i
forskjellige type mgter, seerlig pa fagmeoter, og synes at mgtene har fungert bra og bidratt til effektiv
kommunikasjon. VL6 nevner at prosjektet handterer kulturelle forskjeller pa en bra mate.



VL1 nevner om noen mgter som vedkommende deltar pa i forbindelse med arbeidet knyttet til den
sgndre delen. De kjgrer ukentlige prosjektledermgter i sin organisasjon (Siemens), hvor VL1 og
prosjektleder i Tyskland og skonomene deres deltar. De gar gjennom faste punkt som: Hva er det
som har skjedd av teknisk siden sist? Hva er det pa logistikk? Er det noen endringer i ressurser? osv. |
tillegg har VL1 ukentlige mgter med sitt team i Norge og deltar i partsmgter. Nar brudd-perioder
nzermer seg, har de koordineringsmgter med de andre entreprengrene, og samhandlingsmegter.

VL4 som er fra byggherresiden sier at mgter kan ogsa brukes for a snakke om grensesnitt mellom
roller og ansvarsomrader — spesielt i forbindelse med stgttefunksjoner som jobber sammen. Hvis
man ser at det nylig har dukket opp en problemstilling som ma handteres av prosjektet, da er det
viktig a avklare tydelig hvem gjgr hva i forbindelse med det. "Hvem er det som tar tak i aspektet
fremfor & bare informere om at det her er noe vi ma gjgre noe med. Jeg opplevde noen ganger, da
jeg satt i mgter hvor man sier 'ja, dette ma vi fokusere p3, ja, dette ma vi gjgre noe med’. Og sa gikk
man ut av megtet, og det var egentlig ingen som hadde en reell fglelse av a ta ansvar for det — den
ene trodde at den andre ville gjgre det og motsatt, og sa falt det mellom to stoler". VL4 konkluderer
at den identifiserte problemstillingen lett kunne bli glemt, siden det ikke ble bestemt hvem som tar
ansvar for 3 handle, og at dette kunne skape misforstaelser og frustrasjoner etter pa og dermed kan
pavirke samarbeidet negativt.

Maloppnaelse — resultatet av prosessen

Alle prosjekter skal ha mal som styrer utviklingen og gjennomfgringen av prosess og Igsninger.
Malene uttrykker tilstanden som skal oppnas nar prosjektet er gjennomfgrt. Profesjonelle
prosjektorganisasjoner formulerer mal for prosessen som bevisste virkemidler for @ na sine mal.
Malene uttrykker retning og ambisjonsniva. Slik ogsa for prosjektet Venjar — Langslet. Malene og
maloppnaelse presenteres i oversikt senere i rapporten

Samset (2014) nevner tre perspektiver i forhold til sentrale aktgrer i et offentlig prosjekt knyttet til
de tre malnivaene som vist i tabell 3. De tre sentrale aktgrene i et offentlig prosjekt og deres
perspektiver pa prosjektet sett i relasjon til malene i malstrukturen.

Tabell 3 Tre nivad av mdl (Samset 2014, tabell 1)

Perspektiv Mal Kommentar

Eierperspektiv Samfunnsmal Virkningen for samfunnet ved at nytten realiseres
Brukerperspektiv Effektmal Konsekvensen for brukerne ved at effekten oppnas
Leverandgrens perspektiv Resultatmal Leveransen ved overlevering

| Statens prosjektmodell (Concept, 2023) sees mal for et prosjekt pa tre nivaer:

o Resultatmal som fokuserer pa prosjektets selve leveranse — om prosjektet er levert
produktet eller tjenesten som ble avtalt tidligere, innen den avtalte tids- og
kostnadsrammen med den avtalte kvaliteten. En prosjektleder er primaert opptatt av a
oppna resultatmal selv om vedkommende tar hensyn til effekt og samfunnsmal.

. Effektmal fokuserer pa a tilfredsstille brukeres behov. Dette er fgrende for utvikling av
Igsningen, hvilke krav som stilles og hvilke funksjoner som bgr prioriteres.
. Samfunnsmal handler om prosjektets langsiktige effekt for samfunnet. | en offentlig

setting, er prosjekteier mest opptatt av dette malet.



Graden av a oppna disse malene definerer om prosjektet er en suksess eller ikke. Et sett av kriterier
som man lager ved starten prosjektet — etter definering av malene — brukes til a vurdere
prosjektsuksess etter prosjektet er ferdig. Disse suksesskriterier tar utgangspunkt i de tre
malnivaene, spesielt resultatmal og effektmal. Samfunnsmal er ikke i fokus her. Det tar vanligvis lang
tid (etter prosjektavslutning) for a konstatere om prosjektets samfunnsmal er oppnadd eller ikke.

Resultater fra intervju — Maloppnaelse
Prosjektet har tre hovedaktgrer:

. Byggherre (Bane Nor)
o Entreprengren i den sgndre delen (NCC)
o Entreprengren i den nordre delen (Arbeidsfellesskapet som bestar av Haehre og PNC).

Disse tre hovedaktgrene har forskjellige suksesskriterier hver for sin egen del. Egne, interne
suksesskriterier evalueres ikke her. Derimot evalueres de offisielle malene for prosjektet som helhet
og for samarbeidet mellom byggherre og de to entreprengrene slik de ble utviklet i fellesskap i
starten av samarbeidet (se hovedrapporten for mer om dette). Malene for prosjektet er hentet fra
Prosjektstyringsdokumentet (Bane NOR 2020). Detaljer utelates her.

| denne evalueringen bruker vi grad av maloppnaelse som suksesskriterium. Malene vil presentert i
tre tabeller (hentet fra hovedrapporten) og maloppnaelsen oppgis slik den er omtalt i intervjuene i
den etterfglgende teksten.

Byggherrens suksess med prosjektet (overordnet nivd)

En hovedhensikt med prosjektet er a knytte sammen Gardermobanen og Dovrebanen ved Eidsvoll
for & bidra til komplettering av intercity (IC) satsingen pa @stlandet. Som en del av planleggingen av
prosjektet ble malene i tabell 4 definert. Malene for prosjektet er hentet fra
Prosjektstyringsdokumentet (Bane NOR 2020). Vi spurte informantene om hvordan det gikk og
kompletterte med informasjon om prosjektet pa Bane NOR sine hjemmesider.

Samfunnsmal

Nar det gjelder samfunnsmal, sier en representant fra byggherreorganisasjonen (VL4),"Jeg tenker at
omdgmmemessig kunne vi flagget mer. Men, det er liksom vanskelig a fortelle allmennheten at
effekten av de tre minuttene er mye i den store sammenhengen, fordi de ser jo ikke sa godt de tre
minuttene som er spart. Det er jo et komplekst bilde som de tre minuttene gjenspeiler. Sa pa den
maten kan vi ikke hgste alt for mye omdgmme som kanskje vi trenger litt mer av for tiden". VL4 sier
videre at det er i hvert fall viktig at Bane NOR har nadd tiden og kostnaden som er satt i prosjektet,
og kan fremheve det pa en god mate.

Effektmal

VL4 forteller at dere effektmal for prosjektet er veldig bundet mot totaliteten i strekningen pa
Dovrebanen. Venjar-Langset er knyttet mot Kleverud-Sgrli og Sgrli-Akersvika som pa en mate kan
muliggj@re den fulle effekten av det nye dobbeltsporet. "Vi gker jo i prinsippet mest kapasiteten
fremfor tiden da i den forstand. Det ser man jo at de tre minuttene er vel ikke det stgrste
effektmalet i en sammenheng, men samtidig en viktig brikke i det store Inter-City (IC) rammeverket
vart. Sa jeg tenker at vi har opprettholdt og fullbyrdet det effektmalet som er satt for prosjektene...
Vi er jo en viktig brikke for & oppna totaliteten, men det er kun én brikke, ikke helheten. Det totale
effektmalet for IC strekningen kommer jo ikke f@r for de resterende dobbeltsporene ogsa er tatt i



drift.", sier VL4. Videre nevner VL4 at prosjektet bidrar til 3 gke kapasiteten for gods som er sart

trengt, og gker ogsa kapasiteten for persontog. "Sa det er jo en viktig brikke", understreker VLA4.

Tabell 4 Overordnede mal for prosjektet Venjar - Langset som del av IC-satsingen (Bane NOR 2020a, mdling basert pd Bane

NOR 2023)

Malkategori

Hovedmalsetting

Maling

mellom Venjar og Langset).

e Pkt palitelighet i togtiloudet, minst 95% tog

kommer fram i rute.

e Mulighet for hgyere frekvens for bade
person- og godstog.

Samfunnsmal IC-korridorene skal ha et miljgvennlig -
transportsystem av hgy kvalitet som knytter
bo- og arbeidsomradene godt sammen

Effektmal e 3 minutt tidsgevinst (ca. 30% forbedring Reisetid: 5-6 min

redusert reisetid
Tangen-Oslo lufthavn
(og Hamar-Oslo) fra 10.
desember 2023

Palitelighet: males etter
ruteendring 10. des.
2023

Togfrekvens: flere
avganger i helger

Resultatmal

e Kostnad innenfor styringsrammen (~7mrd).

e Strekningen tas i bruk senest 2023

e Skadefri bygg- og anleggsnaering

o Sikkerhet for infrastruktur

e Lavest mulig risiko for miljgskader

e |vareta godt omdgmme

e Bygges iht godkjent detaljplan m. endringer

Kostnad:6,2 milliarder
2023-kr, 1,3 mrd.
Under styringsrammen

Tid: tatt i bruk 2022-
2023

H-verdi: Over 2 mill.
arbeidstimer uten
skader av betydning

Resultatmal

En informant fra Bane NOR (VL4) forteller om tre viktige aspekter knyttet til oppnaelse av
resultatmal. Det fgrste er HMS-aspektet. VL4 sier at en god risikostyring munner ogsa ut i en god
sikkerhetsstyring: "Jeg synes at det er liksom et fellestrekk for begge kontraktene. Vi har nesten 2
millioner arbeidede timer pa begge de to hovedkontraktene til sammen, og vi har jo et svaert godt

resultat sikkerhetsmessig med tanke pa H-verdier. Na husker jeg ikke tallene helt i hodet, men, vi har
jo hatt veldig lite antall situasjoner —i forhold til den komplekse utbygging som vi har hatt — som blir
klassifisert som en alvorlig hendelse. Det er med et veldig begrenset skadeomfang fysisk, slik at vi

har en veldig, veldig god sikkerhetsstyring". VL4 papeker at hvis man har en god sikkerhetsfilosofi, sa

25av44



har man ogsa en god fremdrift, siden man gjgr jobben sikkert og effektivt. Dette gjelder begge

kontraktene — den nordre og sgndre delen, sier VL4.

Det andre aspektet som VL4 snakker om er om kostnad innenfor styringsrammen. VL4 nevner at
Bane NOR er godt innenfor sitt budsjett. De har gjennomfgrt ca. 99,5% av sluttoppgjsret med
entreprengren i den sgndre delen (NCC) i november. VL4 sier at det vil bli svaert liten risiko for det
gjenvaerende 0,5% i det sluttoppgjdret, og de er veldig komfortable for a ga gjennom resten av
prosessen. Nar det gjelder den nordre kontrakten, har VL4 helt lik forventning nar det kommer til
sluttoppgjdret pa arbeidsfellesskapet. Bane NOR har igangsatt samme malene med tanke pa styring
og pa felles giennomgang av gkonomiske problemstillinger. "Vi er jo veldig komfortable ogsa pa den
nordre kontakten, selv om den ikke er like ferdig enda.", sier VL4.

Det siste aspektet er miljgskader. VL4 sier at de ikke har hatt noen alvorlige miljghendelser i
prosjektet. "Vi har hatt en ganske streng oppfglging av de miljpkravene som vi har satt, sa jeg fgler jo
at vi er pa linje med de tillatelsene vi har fatt fra kommunen og fylkesmannen og i reguleringsplan.
Og, vi har jo overholdt det vi kan gjgre da. Jeg har ikke tallene for M-verdien pa meg, men jeg har i

hvert fall ikke et inntrykk av at miljgaspektet har blitt neglisjert.", sier VL4.

Byggherrens samarbeid med entreprengren i den sgndre delen
Den sgndre delen av prosjektet (Venjar — Eidsvoll Nord) er gjennomfgrt som et integrert samarbeid mellom
Bane NOR og NCC. | starten av samarbeidet definerte de malene/suksesskriteriene i tabell 5 sammen.

Intervjuene fortalte mer om hvordan det gikk.

Tabell 5 Mdl for samarbeid i utfgrelsesentreprisen for Venjar — Eidsvoll Nord (Bane NOR udatert)

Kategori Suksesskriterium Maling
Nullvisjon Ingen skader som medfgrer fraveer H-verdi
Lennsomhet ¢ Innen budsjett for prosjekteier Bane NOR Kostnad

e Lgnnsomt oppdrag iht. strategi NCC

Driftsmargin

Felles forstaelse av
roller og ansvar

o Lgse sakene pa lavt niva (fa saker blir tatt
opp i referansegruppen)

Antall saker

Effektiv ressursbruk

e Fornuftig rapportering
o Effektiv bruk av IT-systemer
e Optimalt mgteomfang og deltakere

Avvik pa administrative
ressurser

Felles forstaelse av
kontrakten

e F3 byggherremeldinger

e F3 utestdende tekniske avklaringer

e F3 KOE som ikke er behandlet ferdig

e Effektiv informasjonsflyt/kommunikasjon

Antall
meldinger/avklaringer

Antall «ikke mottatt»

Arets anlegg 2021/22

Dette delprosjektet skal bli arets anlegg

Prisutdeling

Nullvisjon

Fra NCC sin side er H-verdien null i prosjektet. VL5 sier, "Vi har utfgrt cirka 955 - 1000 timeverk eller
noe sant der omkring totalprosjektet og har ikke hatt skader med fravaer. Vi er egentlig veldig godt
forngyd nar det blir lagt ned et godt arbeid bade i fra driftsledelse og fra HMS folk". VL5 reflekterer
pa mulige arsaker til dette resultatet, og sier at det ikke er et krav fra Sverige (NCC konsern sitt
hovedkontor) om at de skal treffe en viss H-verdi. En viktig arsak til resultatet kan veere at
prosjektdeltakere faktisk ikke har noe lyst til at noe skader skjer i prosjektet og tar det pa alvor.




Videre forteller VL5 mer om hvordan de handterer hvis noen er skadet: "Vi sender faktisk ganske fort
folk til legen for en sjekk. ... Det er bedre at vi sender 10 ganger for mye enn en gang for lite. Det er
litt ogsa med at det skal bli registrert sann at hvis det skjer noe i senere i forhold til Rikstrygdeverket,
sa kan man pa en mate si at 'ja, vi ser at du var ogsa hos legen en gang og sjekket at du hadde slatt
kneet ditt, men det gikk bra med deg.’ Det kan jo vaere noe senere." VL 6 nevner at det er viktig for
dem a sende folk som er skadet for a fa en sjekk sann at det ikke skaper negative konsekvenser
senere.

Fra Siemens stasted, har det veert ingen skader som medfgrte fravaer. VL1 forteller litt om dette: "Vi
har jo heldigvis klart & holde ingen skader som fgrer fraveer. Vi hadde faktisk en liten kuttskade i et
brudd pa en som akkurat skulle ga pa en uke fri, sa da matte han bare dra a sy og sa han var tilbake
igjen pa skiftet sitt etter en uke. Det kan hende at han hadde vaert pa jobb dagen etter, for det var
ikke sa stor skade, men det var kutt i en finger, ellers sa har vi ikke hatt noen ting."

Lgnnsomhet (skonomisk resultat)

VL1 som representerer Siemens sier at de er innenfor sitt budsjett med sine leveranser. VL1 nevner
videre at prosjektet er ogsa innenfor budsjettet.

VL5 fra NCC sier noe lignende: "Ja, byggherren har holdt budsjettet sitt med god margin. Vi har
levert bedre enn prosjekterte kalkyler, kan du si. Det er veldig bra for oss. Det er jo hyggelig nar
byggherren leverer bedre enn budsjettet, og vi leverer bedre enn vart budsjett. ... Man kan si at det
er jo en egentlig en vinn-vinn, og en del av de kostnadsbesparelsene og forenklingene som vi har
gjort og de forbedringene som pa en mate har gitt oss en gevinst kan du si."

Felles forstaelse av roller og ansvar

Informanten fra Siemens (VL1) sier at det har vaert bra med a danne en felles forstaelse av roller og
ansvar og lgse saker pa lavt niva.

Nar det gjelder a Igse saker pa lavt niva, forteller informanten fra NCC (VL5) at de har et system for a
registrere slike saker: "Vi har egentlig en logg over det, men vi har jo ikke hatt noen saker. ... Vi har
ikke mattet ta noen saker opp til PRIME. ... Vi har orientert PRIME om potensielle saker som vi jobber
med. ... Dersom vi ikke kommer til I@sning, sa vil vi ta det opp til dem da. Men vi har ikke tatt noen
saker opp til PRIME."

Effektiv ressursbruk

Siemens er forngyd med effektiv ressursbruk. "Ja det fgler jeg jo at vi har gjort." sier VL1. VL1
forteller om en situasjon under brudd: "Alt er veldig, veldig krevende for at det vi driver med er sa
spesifikt. Du kan ikke bare hente 10 ressurser til under brudd — Du har de ressursene du har. Og der
det faktisk har skjedd liksom at vi har kommet bakpa pa grunn av forskjellige ting, der har Bane NOR
stilt med ressurser og hjulpet oss. Disse ressursene kunne veere fra drift og selve organisasjon."

Nar det gjelder rapportering og effektiv bruk av IT-systemer er representant fra Siemens (VL1) ikke
helt forngyd. VL1 ser at det er noe ineffektivitet med intern samhandling i PIMS: "Jeg var lite grann
skuffa av den PIMS ogsa. At det ble veldig stort og veldig mye og veldig tidskrevende for oss. Vi har
veert vant til 8 bruke manuelle sjekklister og sa skulle det gjgres automatisk her, men den blir s3
avansert og stort. ... Det var veldig tidskrevende."



Nar det gjelder optimalt mgteomfang og deltaker, sier VL1 at det har vaert bra og de har holdt seg til
planen hele veien. De brukte sine ‘lessons learned’ i denne sammenhengen. "Vi har klart a holde oss
til tiden eller under tiden - hele veien i prosjektet. Ogsa det vi avtalte i starten, holdt vi giennom hele
prosjektet, og det har veert veldig bra. Og deltakere har veert riktige folk.", sier VL1.

Informanten fra NCC (VL5) gir sine kommentarer pa rapportering. Vedkommende sier at ved
begynnelsen fglte de at alle de administrative tingene de skulle rapportere var pa en mate ikke
forankret helt i kontrakten. Videre sier VL5, "Skulle vi levere flere rapporter og si at her har vi ikke
administrative ressurser til 3 gjgre sann og sann, da ble det tilpasset sann at vi skulle prgve a bli
enige om at for det fgrste at vi ikke skulle ha mer mgter enn det vi trengte, og bare de ngdvendige
folkene skulle vaere med pa mgtene, sann at mgtene ble effektive, og sa skulle vi prgve a rapportere
bare i et system — Sann at vi ikke skulle behgve a rett og slett ansette flere folk som skulle bare sitte
og flytte papirer."

VL5 sier at de har holdt seg til det de hadde planlagt og i og med at de har kuttet mye ned pa
byggetiden. "Og det er jo en av de kostnadsbesparelsene, altsd de gevinstene som vi har hatt. Ting
har gatt glatt. Vi har Igst utfordringene. Vi ble tidligere ferdig, sa har vi egentlig funksjonaer-maneder
til overs som vi hadde lagt inn i kalkylen som vi ikke behgver a bruke, og da gar det inn som
overskudd i prosjektet.", sier VL5.

Nar det gjelder bruk av IT-systemer, nevner VL5 at de var fryktelig negative i begynnelsen til en del
av systemene. Men, etter hvert har de nesten blitt glad i et par avdem. Samtidig sier VL5 at noen av
systemene kunne forbedres. VL5 forteller ogsa om endringer i systemene — PIMS ble erstattet av
Omega 365. "Den omleggingen kom pa det verst tenkelig tidspunkt. Den kom midt i sluttoppgjgret,
og plutselig sa var det masse folk som ikke fikk tilgangen og ikke fikk apne visse ting pa data."

VL5 er forngyd med muligheten for a referere tilbake byggherremeldinger og tekniske avklaringer i
et senere tidspunkt, siden hver av disse far et nummer fra systemet, og nummeret kan brukes
etterpa ved behov for a referere og spore detaljer i byggherremeldinger og tekniske avklaringer.

Felles forstaelse av kontrakten

Informanten fra Siemens (VL1) sier at de kunne ha veert litt bedre med & bruke systemet / verktgyet
som er ment for a fa byggherremeldinger og sende tekniske avklaringer. Mye har gatt pa mgter og
pa epost, sier VL1.

Informanten fra NCC (VL5) sier at det har veert mange byggherremeldinger og tekniske avklaringer.
VL5 nevner ogsa om variasjon i responstid, og sier videre at NCC har prgvd a sende svar uten a bruke
lang responstid. "Og det har vi hatt sann delvis bra. Sa har vi hatt noe med responstid pa over et ar
eller noe sant, men det er pa grunn av at saken har gatt frem og tilbake mange ganger, og sa har
man valgt a ikke lukke den."

Arets anlegg

"Ja, det var et mal vi ikke nadde. Vi ble ikke arets anlegg, men vi kom til finalen eller semifinale
runden. Vivar 1 av 5 som skulle intervjues — blant noen 100 som hadde meldt inn — og sa var det 3
som gikk til finalen, og vi ble ikke av de 3", sier informanten fra NCC (VL5). VLS5 sier videre at det kan
hende at de kan melde seg pa nytt i 2023.



Samarbeidet mellom byggherren og entreprengren i den nordre delen

Den nordre delen av prosjektet (Eidsvoll Nord - Langset) er gjennomfgrt som et integrert samarbeid
mellom Bane NOR og arbeidsfellesskapet Haehre - PNC. | starten av samarbeidet definerte de
malene/suksesskriteriene i tabell 4 sammen. Intervjuene fortalte mer om hvordan det gikk.

Tabell 6 Mal for samarbeid i utfgrelsesentreprisen Eidsvoll Nord — Langset

Kategori Suksesskriterium
Ingen alvorlige skader | Personell
Publikum
Miljg
Materiell
Godt samarbeid om a | Levere pa tid
na mal

Levere pa kost

Levere pa kvalitet
Ryddig sluttoppgjer Ingen omtvistede forhold
Milepaler Skal feires

Ingen alvorlige skader

En informant fra den nordre delen som representerer Arbeidsfellesskapet (VL2) nevner at de har
fortsatt har ingen alvorlige skader. De har fatt en H-2 skade pa prosjektet. VL2 sier at skaden kanskje
ikke var pa den graden at den hgrer til H-2. Kategorisering av skader har gjort at skaden likevel har
blitt registrert som en H-2 skade. "Ingen alvorlige hendelser i prosjektet, og det er jo et prosjekt som
har levert en million timer. Sa det ma man bare klappe seg pa skuldra for. Alle har gjort en god jobb.
Helt klart.", sier VL2.

Nar det gjelder hensynet til publikum, nevner VL2 at de har et godt naboforhold, men i sma perioder
har de fatt klage fra naboer pa stgv. Klagen har kommet i en periode som man har opplevd et
ekstremt tgrt veer. Prosjektet handler om et stort anlegg og st@v i den perioden har blitt
problematisk. VL4 sier at de prgver a gjgre tiltak sa godt de kan nar man far klager.

Det har ikke vaert noen store miljgskader, nevner VL2.

Nar det gjelder materiellskader, forteller VL2 at den store forskalingsvognen for & bygge broen har
fort til noen materiellskader, men situasjonen har blitt handtert pa en grei mate.

Godt samarbeid om 3 na mal

Det a levere pa tid, vil Arbeidsfellesskapet absolutt vaere innenfor, nevner VL2. "Vi har ikke noen
delfrister som har gatt over, og det har gatt sann som det skal. Vi jobber jo na med en delovertakelse
11 maneder fgr tiden. Sa det er jo absolutt noe som har vaert en suksess". Nar det gjelder kostnad,
sier VL2 at det avhenger litt av hvilket utgangspunkt som man tar for & vurdere om noen har klart a
levere pa kostnader. Nar det gjelder kvalitet, nevner VL2 at det er bra kvalitet generelt, og det ikke
er mange kvalitetsavvik som foreligger. Identifiserte avvik har vaert Igst. VL2 understreker at dette
prosjekt som handler om store konstruksjoner har mindre avvik.
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Ryddig sluttoppgjor

VL2 sier at det har veert noen sma saker (omtvistede forhold) etter oktober 2022, men de har Igst
dem. "Det ligger ingen store saker" sier VL2.

Milepzeler

VL2 forteller om flere delfrister og tilsvarende milepaeler de har (hatt) i prosjektet. | denne
forbindelsen nevner han om en feiring knyttet til apning av seilingsleden til Skibladner.



5. Diskusjon

Diskusjonskapitlet sgker a diskutere erfaringer fra prosjektet de siste to arene opp mot forrige
rapport og andre hendelser i perioden, samt a identifisere og verifisere sentrale laeringspunkter fra
prosjektet.

| dette kapittelet skal vi se pa fire viktige temaer:

. Endring i personell

. Kunnskapsdeling / erfaringsoverfgring
° Maloppnaelse

° Leerende organisasjoner

Valg av disse temaene er basert pa resultater presentert i kapittel 4. Endring i personell og
kunnskapsdeling / erfaringsoverfgring er belyst av resultater knyttet til samhandling, mens temaet
maloppnaelse er fremhevet av resultater knyttet til maloppnaelse. Temaet leerende organisasjoner
tar hensyn til / inkluderer alle de tre foregdende temaene.

Endring i personell

Endring i personell foregikk i begge deler av prosjektet. Bade prosjektledelsen og sgndre og nordre
del av prosjektet opplevde normale personellutskiftninger pa grunn av jobbskifte, sykdom etc. Dette
skal vi ikke bruke mer tid p3, det vil skje i alle prosjekter som gar over lang tid.

Den nordre delen opplevde betydelig stgrre endring enn den sgndre delen. | hovedrapporten
(kapittel 5) kunne vi sla fast at det utviklet seg darlige samarbeidsrelasjoner og at bade byggherre og
arbeidsfellesskapet valgte (i dialog) a skifte ut ngkkelpersoner. Vi vil se litt neermere pa dette na i
retrospekt.

Det kan veere to aspekter i sammenheng som kan vaere viktige arsak til behovet for endringen i
personell ved starten i den nordre delen av prosjektet: Personlighetstypene (se tabell 2 i denne
rapporten) kunne vaere sa motstridene at det ble darlig «personkjemi». Individene sa og handterte
virkeligheten pa sin egen mate — ulike virkelighetsoppfatninger (se figur 3 i denne rapporten).

J Aktgrenes personlighetstyper passet muligens ikke med hverandre.

Forskjellige personlighetstyper som er presentert i kapittel 2 (Teori) kan brukes her til & forklare
noen av disse forholdene. For eksempel, hvis det er to eller flere personer som har "pdadriveren" som
sin dominerende personlighetstype kan det vaere friksjon i samarbeidet hvis disse personene har
forskjellige meninger og virkelighetsoppfatninger. Friksjonen kan forsterkes hvis det er andre
faktorer, for eksempel, gkende tidspress, endringer og usikkerhet som pavirker prosjektet.

| tillegg, hvis disse personene har et sterkt behov for a posisjonere seg (se storming-fasen i kap. 2 i
denne rapporten), kan dette ogsa fgre til gkt friksjon mellom disse personene og darlig samarbeid.
Fra intervjuer (VL4 sier at det var posisjonering i den nordre delen ved starten) ser vi antydninger til
at posisjonering spilte en rolle i a skape en darlig stemning i samarbeidet i den nordre delen helt ved
starten.

Figur 3 illustrerer hvordan virkelighetsoppfatning dannes. Ulike individer gar gjennom hver sine
prosesser med hver sin bakgrunn og forskjellige virkelighetsoppfatninger kan dukke opp. Prosessen a
danne en virkelighetsoppfatning har flere steg som innebeerer valg av informasjon, tolkning og
handlingsalternativ. Hvis to personer opplever eller ser pa en situasjon, kan det hende at de velger



eller trekker ut ulik informasjon fra situasjonen. De har ulik kunnskap, erfaringer og verdier. Som
konsekvens kan dette fgre til forskjellige meninger, konklusjoner og handlinger. Hvis de to
personene velger & betrakte samme informasjon, er det ikke sikkert at de fortolker den
informasjonen pa samme mate. Personlige, sosiale og kulturelle aspekter kan spille en vesentlig rolle
i a skape forskjeller i meninger, antagelser og konklusjoner.

Et viktig redskap til 3 handtere slike forskjeller er god kommunikasjon. Nar man kommuniserer om
forskjellene og reflekterer over grunner til forskjellene pa en dpen og konstruktiv mate, kan man
finne ut i hvilket steg i figur 3 forskjellene dukker opp. For eksempel, hvis man finner ut at det er
forskjellige antagelser, da kan man drgfte disse:

e Hvorfor antar man det og det?
e Erdisse antagelsene riktige / fornuftige?

Darlig kommunikasjon gir ikke mulighet til a diskutere forskjeller pa en effektiv mate. Resultater fra
intervjuer (bade i den f@grste runden og den andre runden) sier at starten av den nordre delen var
preget av darlig kommunikasjon. Intervjuer fra den andre runden sier at det foregikk en god del
kommunikasjon pa epost fremfor direkte dialog i den nordre delen ved starten. Apen dialog og
diskusjon er viktige for a handtere forskjeller i meninger og opprette en felles forstaelse. Epost er lite
effektivt i denne sammenhengen. Maten senderen formulerer sin tekst, og maten mottakeren
dekoder og fortolker teksten kan vaere forskjellige. Det er avstand bade i tid og sted, og ingen stgtte
a fa i kroppssprak etc.

Figur 4 er egnet til a forklare denne situasjonen. Hvis man fortsetter 8 kommunisere pa epost kan
det vaere mye stgy i kommunikasjonen, ulik persepsjon, feil dekoding og ulik tolking. Konsekvensen
er at en ikke far vite hva den andre personen egentlig mener. Mottaker kan ikke vite hva den andre
personens referanserammen er, osv. Mottaker vil da mest sannsynlig gjgre egne antagelser for 3
forsta dette. Disse antagelsene kan tas pa et sviktende grunnlag. Som resultat, fortsetter man med
misforstdelse i samarbeidet.

Storming-fasen er naturlig i gruppeprosesser. Man ma da ha dQpen kommunikasjon for a ga gjennom
og handtere den fasen pa en konstruktiv mate. Siden det ikke var god kommunikasjon mellom
aktgrene i den nordre delen ved starten, var det ikke mulig & opprette en felles forstaelse. Da ble det
tiltakende misforstaelser, uenigheter, konflikter og frustrasjoner. En ond sirkel var startet og matte
stoppes. Alt dette kan sees fra det systemiske perspektivet. Aktgrer (organisasjoner) og individer
(personer) kan sees som elementer som danner et system (en konstellasjon). Hvert av disse
elementene vaere relevant for 3 oppna systemets hensikt hver for seg, men maten disse elementene
pavirker og/eller pavirkes av hverandre er ofte like viktig.

Nar endringer i personell ble gjennomfgrt, ble det etablert en ny konstellasjon av individer som
begynte a samarbeide som en gruppe og utvikle seg som team. Denne gruppen kan igjen sees som et
system som inneholder flere elementer (gruppemedlemmer). Relasjonen mellom disse aktgrene —
hvordan de pavirker og pavirkes av hverandre — spilte en viktig rolle for & opprette en positiv
arbeidskultur (karakterisert av apenhet, god kommunikasjon og tillit). Dette lykkes og de klarte & snu
den opprinnelige, problematiske situasjonen til en positiv situasjon. Det ser ut til at den nye
konstellasjonen gikk fort til norming-fasen og deretter til performing-fasen. Teamet i nord-delen av
prosjektet har deretter fungert godt og vist kjennetegn pa et hgyt presterende team (Hunn, 2021).



Kunnskapsdeling / erfaringsoverfgring

Kunnskapsdeling sett i et systemisk perspektiv

En effektiv integrering av kapabilitet og kunnskap krever systemisk tenkning. Resultater fra
intervjuene viser at det var stort sett bra kunnskapsdeling i prosjektet. Apen kommunikasjon,
relasjonsbygging, tillit og felles visjon spilte en viktig rolle for a fremme og stgtte kunnskapsdeling i
prosjektet.

Optimalisering av Igsninger — a finne bedre Igsninger underveis og dele gevinsten av det — fgrte til
gruppelaering og personlig mestring. Optimaliseringen krevde ogsa justering av eksisterende mentale
modeller (ref. laerende organisasjoner i hovedrapporten fig 7 s 26) for a finne eller skape noe nytt, og
systemisk tenkning (for a sikre en ny Igsning skulle vaere i samsvar med andre Igsninger i prosjektet).
Dette kan bare oppnas nar kommunikasjonen er apen og effektiv. Dette fant vi ogsa indikasjoner pa i
Venjar — Langset prosjektet.

Flere informanter sier at apen kommunikasjon, tillit og I@sningsorientering er noen av de viktige
kjennetegnene pa prosjektet. Dette tyder pa at det var en apen dialog og refleksjon rundt
implementering av bedre Igsninger (som er funnet underveis i prosjektet) for a sikre at de
Igsningene kunne skape den gnskede effekten som helhet. Vi kan ogsa referere til hovedrapporten
hvor det star at samhandlingsmgtene og dialogen mellom partene blir innrettet pa a finne
optimaliseringsmuligheter, forbedringer og besparelser (Kap. 4.4, side 47); behov for a ha
kompetanse for a handtere grensesnitt mellom Igsninger og tilpasninger i forbindelse med
optimaliseringen (Kap. 4.4, side 49); og rollen som apen dialog og et godt samarbeid spilte i
optimaliseringen (Kap.4.4, side 58).

Utnytte eksisterende kunnskap og utforske ny kunnskap

March (1991) og Senge (1992) beskriver to begreper som er viktige for & forsta hvordan en
organisasjon utvikler seg. De snakker om a utnytte eksisterende kunnskap ("knowledge
exploitation") og utforske ny kunnskap (knowledge exploration"). Utnytte eksisterende kunnskap for
a effektivt lgse dagens problemer og utforske ny kunnskap for 3 kunne Igse enda stgrre utfordringer
i fremtiden —eller Ipse komplekse problemer som krever kunnskap ingen av partene har hver for
seg.

Det ser ut til at prosjektet Venjar — Langset bade utnyttet eksisterende og utforsket ny kunnskap
godt. For eksempel, nar det gjelder utnyttelse av kunnskapen, ser vi at Siemens var veldig aktiv i a
bruke sien "lessons learned" og kom med gode forslag. Deres forslag ble lyttet aktivt til av
prosjektledelsen og prosjektdirektgren i Bane Nor og de ble enige om Siemens forslag. Ved a bruke
gode Igsninger som allerede finnes, kan man spare tid og penger. Da ma en vite om dem. Apen
kommunikasjon, tillit og delingskultur gjgr det mulig.

Aktiv lytting gir gode muligheter til en aktgr a finne ut, ikke bare hva den andre personen sier, men
ogsa hvorfor den person sier det. Flere steg i "Ladder of inference" (figur 3) kan avklares/forstas med
aktiv lytting og relevante/utdypende spgrsmal. Gjennom diskusjonen rundt "lessons learned" med
Siemens, kunne prosjektdirektgren/ledelsen i Bane Nor se hvordan forslag fra Siemens (basert pa sin
"lessons learned") kunne brukes fordelaktig i Venjar — Langset. Gjennom dialogen og aktiv lytting
kunne Bane Nor sikre at kunnskapen som ble utviklet i andre steder/i andre prosjekter kunne
overfgres til Venjar — Langset prosjektet. Dette kan sees pa i det systemiske perspektivet ved 3



reflektere pa fglgende spgrsmal: Hvordan kan forskjellige elementer ("lessons learned" fra Siemens
og konteksten av Venjar — Langset prosjektet) henge sammen? Hvordan pavirker elementene
hverandre? Far man den gnskede effekten av den sammensettingen/det systemet?

Utforsking av kunnskapen kan sees i forbindelse med optimaliseringsopplegget som prosjektet
hadde. Det inkluderer kobling mellom optimalisering (den nye Igsningen) og utforsking av
kunnskapen. Den nye Igsningen kan vaere noe helt nytt, eller et resultat av 3 sette sammen kjente
elementer pad en ny mate. Ny kunnskap kan bli utviklet ndr man sikrer at den nye Igsningen passer
godt med andre Igsninger (ved & handtere mulige grensesnitt-problemer) og at den Igsningen gir
den gnskede effekten som helhet. Vi ser det som sannsynlig at jernbaneprosjekter krever mye slik
optimalisering og utforsking av kunnskap nar vi betrakter jernbane pa systemniva.

Det a finne nye og bedre Igsninger underveis krever en felles visjon, kreativitet og positive
holdninger som motiverer prosjektmedarbeidere til 3 gjgre sitt beste for prosjektets suksess. De nye
Igsningene kan bryte den vanlige normen, tilnaerming eller tankesett. Den nye kunnskapen kan sees
som et resultat av "double-loop learning" (som er nevnt i kapittel 3.6 i den forrige rapporten).

Erfaringsoverfgring mellom de som skulle forlate prosjektet og de nye som kom inn

Vi ser at prosjektet hadde noen utfordringer i forbindelse med erfaringsoverfgring. Som intervjuene
viser var det relativt lite tid for erfaringsoverfgring og kunnskapsdeling mellom de nye som kom inn i
og de som forlot prosjektet. Denne problematikken kan sees pa i to perspektiver:

. Kommunikasjonsperspektiv
. Systemisk perspektiv

Kommunikasjonsperspektiv:

| Venjar — Langset prosjektet ser vi at det var tidspress i den "overlappende" perioden (intervju). De
nye og de som forlot prosjektet hadde muligens ulike referanserammer og virkelighetsoppfatninger.
(se figur 3). Tidspress kan ogsa pavirke lytteferdigheter og persepsjonsevne i hvert fall til en viss grad
(se figur 4). Skal de nye ha en sjanse til a fa innsikt i historikken og den informasjonen som gjelder
nar de kommer inn undervegs i prosjektet ma de fa tid til a ta til seg denne kunnskapen og de som er
pa veg ut ma gis tid til a levere sin kunnskap til den som skal ta over. Tilstrekkelig tid i denne
overgangsfasen er derfor avgjgrende. | tillegg ma det legges til rette for at den delen av kunnskapen
som kan formaliseres blir dokumentert og forblir tilgjengelig i prosjektet etter dem som drar.

Systemisk perspektiv:

Her kan vi bruke systemisk tenkning som vi presenterte i teorikapittelet tidligere. En del kunnskap er
kontekstavhengig. Derfor er det viktig a se kunnskapen som en helhet, som et system som
inneholder bade den 'rene' kunnskapen, og konteksten/situasjonen som integrert i kunnskapen.
Utilstrekkelig tidsbruk i erfaringsoverfgring kan fgre til at kontekstuelle elementer knyttet til
kunnskapen ikke blir overfgrt ordentlig. Dette kan skape problemer i et senere tidspunkt. Et
eksempel i denne forbindelsen er en uttalelse fra VL1. VL1 sier at en ny person som startet a jobbe i
prosjektet underveis var flink, men vedkommende kjente ikke historikken, og dette var en
utfordring. Her gikk det bra pa grunn av et godt samarbeid. Historikken i denne sammenhengen kan
sees ikke bare som en samling av rene fakta / data, men ogsa detaljer og kontekster rundt hva som
hadde foregatt i prosjektet fgr.



Maloppnaelse

Maloppnaelse ble dokumentet midtvegs i giennomfgringsfasen i hovedrapporten (2021). |
intervjuene fikk vi hgre at maloppnaelsen er god for alle de malene som kan vurderes pa dette
tidspunktet. Samfunnsmalet er det for tidlig & vurdere, men muligheten er selvsagt til stede
ettersom jernbanestrekningen na er ferdig bygget og apnet. Nar ruteplanen blir revidert slik at den
nye kapasiteten blir bedre utnyttet sa bidrar dette til oppnaelse av samfunnsmal.

Som en sentral del av sine effektmal nevner Bane NOR tre minutt tidsgevinst. Fra 10. desember 2023
kjgrer persontogene ca. 5 minutter raskere enn tidligere. Selv om allmenheten kanskje ikke ser at
dette er en betydelig gevinst, ma man betrakte denne gevinsten i forhold til det totale bildet. Som
informanten sier, er dette en viktig brikke i totaliteten. Fem minutter er lite om du reiser i fire timer,
men betydelig hvis reisen er pa 30 minutt. Pa toget er det heller ikke en reisende som sparer tid, det
er kanskje hundre personer som sparer fem minutter hver. Denne totaliteten kan sees som et
system som har flere ssmmenhengende brikker. Det ble pekt pa at kapasitetsgkningen kanskje er
viktigere enn den rene tidsbesparelsen. Nar mange flere tog kan trafikkere strekningen (og pa
kortere tid) blir det gkte transportarbeidet betydelig gkt og representerer stor samlet effekt for
brukerne som helhet. Forelgpig er kapasitetsgkningen for persontog fremst tatt ut pa helger. Vi
antar at gkt kapasitet har vaert en fordel ved den spesielle avviklingen av godstrafikk via Rgrosbanen
nar deler av Dovrebanen er stengt pa grunn av kollapsen av Randklev bru.

| den sgndre delen og den nordre delen fikk vi hgre at de har spart tid i giennomfgringen. Dette er et
resultat av et godt samarbeid mellom aktgrene, som tyder pa en effektiv giennomfgringsfase. | en
ideell verden ville det gi brukerne raskere tilgang til nytten, men for jernbanen kommer det an pa for
eksempel hvor lang tid det gar fgr ruteplanen tilbyr oftere avganger. Et annet eksempel som
illustrerer effektiv samhandling i giennomfgringen, er at Bane NOR stilte med sine ressurser til
hjelpe Siemens under brudd. Godt samarbeid mellom aktgrene som ble utviklet og forsterket i
giennomfgringen ser ut til 3 sikre en positiv gjennomfgring av sluttoppgjéret i prosjektet.

Det ser ut til at Bane Nor og hovedkontraktgrene i begge deler av prosjektet har en felles visjon eller
felles forstaelse for a ha en god sikkerhetskultur. Ingen alvorlige hendelser i prosjektet som er stort
og komplekst illustrerer dette.

Av denne oppsummeringen kan vi kanskje se at partene har utviklet, vedlikeholdt og kontinuerlig
utnyttet grunnlaget for god styring gjennom godt samarbeid. Det startet med & utvikle felles visjon,
definere mal sammen og sa jobbe tett sammen med & fa inn riktig kunnskap (fagpersoner) i en godt
integrert organisasjon, utvikle en prosjektkultur der kunnskap og informasjon ble delt, og problemer
ble Igst pa lavest mulig niva. Selv pa slutten nar det gikk mot oppl@sning av prosjektorganisasjonen
har dette grunnlaget blitt holdt i hevd. Basisen holdt helt til mal selv om mange enkeltpersoner med
mye kunnskap om prosjektet har gatt videre til neste prosjekt pa det tidspunktet vi gjennomfgrte
intervjuene.

Leerende organisasjon

Prosjektet Venjar — Langset er et godt eksempel pa en lzerende temporaer organisasjon. Prosjekt er
definert som temporaere (midlertidige) organisasjoner. Den midlertidige karakteren gjgr at de ikke
automatisk har tid til, eller motivasjon (insitament) for & utvikle langsiktig leering.

Prosjektorganisasjonen er mest motivert for a Igse det problemet prosjektet er opprettet for, innfri
malene som er satt for prosjektet. Partene som inngar er naturlig motivert for det som tjener seg



selv pa kort og lang sikt — det vil si a gjgre en god jobb her og n3, tjene penger pa a gjgre jobben og
ta med seg den leerdommen som kan utnyttes i neste prosjekt. | dette prosjektet finner vi
indikasjoner pa at denne begrensningen ikke har veert avgjgrende.

| den sgndre delen gikk samarbeidet bra helt fra starten til slutten. Prosjektdirektgren og
prosjektlederen i Bane Nor bidro til 3 tilrettelegge for et godt samarbeid helt fra starten. Denne
tilretteleggingen og sammensetting av personell i den sgndre delen fgrte til en effektiv
gruppeprosess hvor storming-fasen ser ut til & vaere relativ kort og at det ikke var store uenigheter
og konflikter i denne fasen. Performing-fasen ble oppnadd relativ fort og ga en gjennomfgring av
prosjektet som representerer hgy grad av produktivitet i god samhandling.

Det a skape og opprettholde en god samhandlingskultur helt fra starten i den sgndre delen bidro til
at denne delen av prosjektet kan, i hvert fall til en viss grad, karakteriseres som en laerende
organisasjon. Felles visjon og apen kommunikasjon som kunne bidra til gruppefglelse og -tilhgrighet,
felleskap, tillitsbygging og sterkere relasjoner. Dette kunne fgre til harmonisering av aktorenes
mentale modeller. | tillegg var det kunnskapsdeling og gruppelaering, og ledelsens aktive rolle i
tilrettelegging for samhandling.

Det ser ut til at den sgndre delen tok en proaktiv vei (tilnaerming) til a bli en laerende organisasjon.
Helt ved starten tok den sgndre delen viktige tiltak pa en bevisst og systematisk mate for a sikre at
det ville bli apen diskusjon, tillits- og relasjonsbygging og en sterk gruppefglelse (felleskap). Proaktiv
benytter vi so karakteristikk der det blir gjort tiltak pa forhand for 8 unnga en senere negativ
utvikling. Et tydelig tegn pa dette er vist i tabell 5 — et sett med gode mal og suksesskriterier (ikke
perfekt men bedre enn normal praksis i infrastrukturprosjekter). Det ser ut at disse malene og
tiltakene for a bygge hensiktsmessig kultur hadde elementer som representerte de fem aspektene
som karakteriserer laerende organisasjoner — for eksempel, opprette felles visjon, gruppeleering,
felelse av mestring og at de gjgr noe som er verdifullt sammen for & oppna mal (se hovedrapporten
s. 26.

| den nordlige delen var det en del utfordringer i den storming-fasen, muligens pa grunn av
motstridende personlighetstyper og forskjellige virkelighetsoppfatninger. Etter utskiftning av
enkeltpersoner i den nordre delen snudde den utfordrende situasjonen, og samarbeidet begynte a
ga bra. Dette er et trekk som kjennetegner en laerende organisasjon. De evner a ta tak i problemer,
utvikle nye svar og iverksette nye mater a samarbeide pa. De mgter motgang med forandring og ny
giv.

Det ser ut til at den nordre delen hadde en reaktiv vei (tilnaerming) til a bli en laerende organisasjon.
Som vi har sett snudde den nordre delen av prosjektet en utfordrende situasjon til en positiv
situasjon. Fra starten var det ulike forventninger, tradisjoner (for eksempel knyttet til kontrakt),
kulturer (for beslutning og kommunikasjon) noe som tok tid a forsta og arbeide seg rundt.
Nokkelpersoner ble skiftet ut pa begge sider. En indikasjon pa at det tidlige arbeidet ikke hadde helt
taket pa bearbeiding av felles mal og kultur er vist i tabell 6 — et sett av mal og suksesskriterier som
ikke er god (men normal) praksis i infrastrukturprosjekter. Reaktiv benyttes som karakteristikk pa det
a handle etter a ha opplevd en negativ situasjon. Etter at endringen ble gjennomfgrt opprettholdt
organisasjonen den positive endringen ved a fokusere pa en effektiv samhandling og ha en god
samhandlingskultur. Dette bidro til at denne delen av prosjektet kan, i hvert fall til en viss grad,
karakteriseres som en lserende organisasjon. Den snuoperasjonen sier noe om prosjektets evne til 3
mestre endringshandtering, og opprette en felles visjon, relasjonsbygging og en sterk gruppefglelse.



6. Konklusjon

Prosjektet har oppnadd mange av sine mal. De har levert 13,5 kilometer ny jernbane fgr tiden og
under budsjett. Samfunnsmal og effektmal kan ikke evalueres enna, men utgangspunktet for a
oppna de viktige effektmalene er til stede na.

Banen er apnet for trafikk og fungerer. Den nye kapasiteten er forelgpig darlig utnyttet og vil forbli
slik frem til ny ruteplan settes i drift.

Banen talte pakjenningene ved uvaeret Hans sommeren 2023. Dette var en hard test som anlegget
besto godt. Det synes som resultatet er et robust og godt jernbaneanlegg med god kapasitet til a
mete framtidig trafikkutvikling og kravene til jernbanedrift.

Samarbeidet er vel gijennomfgrt fra start til mal i sgr. God sammensetting av ledelsen og teamene pa
personniva, gode strukturer (systemer, kontrakter) for a stgtte opp om gjennomfgringen av planer,
prosjektering og bygging. Ikke minst god ledelse som utviklet en kultur for informasjonsdeling,
erfaringsutveksling og problemlgsning pa lavt niva gjorde dette til et foregangsprosjekt.

Vi noterer en imponerende opphenting og forbedring etter vanskelig oppstartfase i nord. Etter
innledende kultur- og kommunikasjonsproblemer ble ogsa dette et fremdragende prosjekt. Her er vi
aller mest imponert over snuoperasjonen og pafglgende forbedringsarbeid som viste seg a sta seg
helt til slutt.

De positive funnene (anbefalingene om hva som bgr gjentas i hovedrapporten) synes 3 sta seg. Her
vil vi spesielt trekke frem

e Bruk den nye gjennomfgringsmodellen som er utviklet i prosjektet Venjar — Langset pa nytt
nar forholdene ligger til rette for det.

e Uansett giennomfgringsmodell — utvikle hensiktsmessig prosjektkultur som understgtter
malene og god samhandling i og mellom teamene.

e Proaktivt og positivt engasjement fra ledelsen pa alle niva i organisasjonen (bade
moderorganisasjonen og prosjektene).

De negative funnene (hva som bgr forbedres) synes bekreftet i oppfglgingsintervjuene.

e Rapporteringsbehovet (omfang, frekvens og form/verktgy) ber vurderes ngye og ikke
overdrives. Digitalisering skal effektivisere rapporteringen og gi fakta for beslutninger, ikke
gke arbeidsmengden.

e Tidlig entreprengrinvolvering kan bade gke nytten, redusere kostnaden og gi bedre Igsninger
nar det blir gjort riktig pa rett tidspunkt.

e Tydeliggjgring av forventninger fgr inngaelse av kontrakt (ikke skrive en type kontrakt og sa
innfgre en annen type logikk for samarbeidet etterpa).

Forutsetninger for a gjenskape slike resultater:

e Utvikle lerende organisasjoner med basis i tillit og apen kommunikasjon.
e Det starter med a sette sammen prosjektorganisasjonen med de rette personene.

Hovedkonklusjon: Prosjektet Venjar — Langset er fortsatt et prosjekt som er vel verd a laeere av.
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Vedlegg 1 -Intervjuguide

Intervjuguide — Evaluering Venjar — Langset (2023)
Del I: Bakgrunnsinformasjon (Ca. 5-10 minutter)

e Dinrolle og ansvar i prosjektet og i din organisasjon
e En kort beskrivelse av din arbeidserfaring (antall ar i jernbaneprosjekt)

Del IIl: Overordnede spgrsmal (Ca. 10 minutter)

e Hva er de mest positive aspektene i (planlegging og) giennomfgring av prosjektet?
e Hvorfor synes du at de er de mest positive aspektene?
e Hva er sentrale utfordringer (negative) i (planlegging og) giennomfgring av prosjektet?

Del llI: Relevante temaer (Ca. 40 minutter)

Maloppnaelse (Se vedlegg 1: Vedlegg 1: Mdlbeskrivelse fra den eksisterende rapporten):

e Kan du beskrive i hvilken grad malene ble oppnadd i prosjektet?
o Hvasom har bidratt mest til 3 oppna hovedmalene?
o Hva som har hindret mest til 3 oppna hovedmalene?
o Har du tenkt pa noe som dere gnsker a ha gjort annerledes?

Leeringspunkter (Se vedleqgqg 2: Laeringspunkter fra den eksisterende rapporten / presentasjonen):

e | hvilken grad ble leeringspunktene (som ble identifisert tidligere) holdt fremdeles i
prosjektet? — f.eks.,

VEN:

*  Fokus pa samhandling, apen dialog og tillitsbygging

*  Kunnskapsdeling: De erfarne leerte andre det nye
risikostyringssystemet/-verktgyet

* Avklare og svare ut pa lavt niva innen kort tid

* Leerte a handtere stgrre kompleksitet og kulturelle
forskjeller
*  Snudde en utfordrende start

* Vilje til 4 lzere noe nytt selv om dette ikke var den
opprinnelige planen — bruk av PIMS

*  En positiv holdning og signal fra ledelsen: Lare av feil

* Ledelsen er proaktiv, positivt engasjert og er flink til &

bygge lag




Fglgende temaer er fra tidligere intervjuguide. Sp@rsmdlene er justert. | intervju velger vi spgrsmdl
som er relevante for situasjonen/informanten.

Byggherrestrategien / Gjennomfgringsstrategien

e Kan du beskrive hvordan gjennomfgringsstrategien ble gjennomfgrt i prosjektet?
e Har du tenkt pa noe dere gnsker a ha gjort annerledes?

Organisering og beslutningstaking:

e Var (oppgavenedbrytings)strukturen hensiktsmessig, lett forstaelig og anvendbart?

e Har det veert en klar forstaelse av rolle, arbeidsoppgave og ansvar helt fra starten? (Dette
gjelder for deg, de som du har jobbet mest med og prosjektet generelt)

e Beslutningsprosessen — hvor effektivt gikk den nar det gjelder eier-/byggherrebeslutninger?

e Ser du noe som dere burde ha gjort annerledes?

Kontraktstrategien / Kontrakter/kontrahering

e Hva er erfaringene med de kontraktsformer som ble brukt i dette prosjektet?

e Hvordan pavirket kontraktene prosjektets gjennomfgring
Hvis intervjukandidaten spgr oss G veere litt mer konkret her, da kan vi konkretisere
spgrsmdlet: Hvordan kontraktene pavirket f.eks. samarbeid, mdaloppndelse,
endringshdndtering, osv. i prosjektet?

e Noe dere gnsker a ha gjort annerledes?

e Hva er gode indikatorer for @ male hvordan kontraktene har fungert? Egnede ngkkeltall, og
finnes tilsvarende for andre Bane NOR/jernbane-/ lignende prosjekter?

Samhandling:

e Hvordan foregikk samhandling mellom forskjellige aktgrer i prosjektet?

e Hvordan var samhandling etter korona-perioden?

e Hvilke samhandlingstiltak eller -virkemidler (f.eks. oppstartsmgte, samlokalisering,
prosessledelse) kjenner du til som ble iverksatt for a bygge opp eller forsterke samhandling i
prosjektet?

e Hva er erfaringene fra dem?

e Hvordan pavirket dem prosjektets gjennomfgring?

e Noe dere gnsker a ha gjort annerledes?

e Hvordan (formelle og uformelle) mgtene bidro til en effektiv gjennomfgring av prosjektet?
e Hvilke mgter og arbeidsformer burde vaert gjort pa en annen mate?

Prosjektkultur: Informasjonsdeling og kommunikasjon:

e Hvordan var kommunikasjon og informasjonsdeling i prosjektet?

e Hvordan arbeidskulturen pavirket informasjonsdeling og kommunikasjon?

e Hvilke systemer som ble brukt i denne sammenhengen?

e Hvordan fungerte disse systemer?

e Hvaslags rapporteringsopplegg hadde dere i prosjektet? (Hvor ofte foregikk rapportering
mellom forskjellige aktgrer, og pa hvilken mate?)



Hvordan fungerte rapporteringsopplegget?
Noe dere gnsker a ha gjort annerledes?

Endringshandtering:

Hvordan fungerte endringshandtering i prosjektet?

Hvilke tiltak som ble gjennomfgrt i denne forbindelsen?

Hvilken effekt/konsekvens hadde de?

Ble endringer avklart raskt? (har sett statistikk pa antall, men ikke tid)

Omfang av endringer (antall, gkonomisk belgp) — hvor stort er det, og hvor stort
sammenlignet med lignende prosjekter?

Skulle noe veert gjort annerledes?

Konflikthandtering:

Hvordan var konfliktnivaet i prosjektet? — og hvorfor?

Pa hvilken mate bidro PRIME til @ handtere konflikter i prosjektet?

Pa hvilken mate bidro andre tiltak til 3 handtere konflikter i prosjektet?

Andre tiltak eller prinsipper for konflikthandtering som kunne/burde blitt valgt?

Usikkerhetsstyring:

Hvordan ble usikkerstyring gjennomfgrt i prosjektet?

Hvilke systemer og tiltak bidro til effektiv usikkerhetsstyring i prosjektet?

Hvilken rolle spilte kontrakter i usikkerhetsstyring i prosjektet?

Hvordan ble usikkerhet (bade risiko og muligheter) holdt pa dagsorden gjennom prosjektets
gang? (tema pa mgter? Fgring av usikkerhetslogg?)

Hva er erfaringene med styring av avsetning for usikkerhet?

Noe dere gnsker a ha gjort annerledes?

Interessenthandtering:

Hva synes du om maten eksterne interessenter ble handtert i prosjektet?

Hvilke kommunikasjonsstrategier som ble brukt for interessenthandtering i prosjektet?
Kan du gi et eksempel pa vellykket/mislykket kommunikasjonsstrategi overfor eksterne
interessenter?

Noe dere gnsker a ha gjort annerledes?

Temaer som beerekraft, tekniske Igsninger, samfunnsnytte og digitalisering kan tas opp basert pa
svar som vi far fra intervjukandidater:

Hvordan temaet baerekraft ble handtert i prosjektet? Pa hvilken mate tok prosjekt hensyn til
temaet baerekraft?

Hvordan pavirket fokus pa samfunnsnytte / samfunnsmal prosjektets gjennomfgring? Pa
hvilken mate/grad pavirket dette fokuset pa beslutningstaking — f.eks. valg av tekniske
Igsninger?

Hvordan pavirket digitalisering samhandling og informasjonsdeling i prosjektet



Vedlegg 2 — Oversikt over intervjuer

Intervjuer i oppfglgingsrunden (2023) for Venjar - Langset

Navn Dato Tidspunkt

Kontraktradgiver, Bane NOR 30.06.2023 14:00 - 15:00
PNC, Arbeidsfellesskapet 18.07.2023 12:30-13:00
Delprosjektleder, Hehre 03.07.2023 12:00 - 13:00
Prosjektleder NCC (VEN) 07.06.2023 12:00 -13:00
Assisterende prosjektleder, NCC 13.06.2023 12:00-13:00
Siemens 07.07.2023 10:00 -11:00




Jernbaneprosjektet Venjar — Langset:

Fortsatt et prosjekt a leere av
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