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Forord

Innleveringen av masteroppgaven markerer slutten pa tre intensive ar i masterstudiet i
organisasjon og ledelse, med spesialisering innen prosjektledelse. Denne utdannelsen har gitt
meg relevant kunnskap innenfor feltet, noe som gjor meg bedre rustet for rollen som
prosjektleder. Selv om arbeidet med masteroppgaven tidvis har vert krevende, har det vaert

utrolig laererikt.

Jeg onsker & utnytte denne anledningen til & uttrykke min takknemlighet til Stjordal kommune
for at de ga meg muligheten til & skrive om et emne som er meget relevant for min rolle i
enhet for vann og avlep. Jeg vil ogsa takke alle informantene som stilte opp og bidro med sin

kunnskap og informasjon, noe som var essensielt for & fullfere oppgaven.

En spesiell takk gér til min dyktige veileder, Haavard Haaskjold, for hans verdifulle
tilbakemeldinger og for & stille opp nér jeg har hatt behov for hjelp.

Til slutt ensker jeg a rette en hjertelig takk til min kjaere familie, med min samboer i spissen,
for deres urokkelige stotte. Deres konstante oppbakking har vart avgjerende for at jeg kunne

dedikere meg til oppgaven.

Stjerdal, 01.02.2024

Erling Michal Svanberg



Sammendrag

Et flertall av Norske kommuner har ansvaret for levering av rent drikkevann og rensing av
avlepsvann for kommunens innbyggere, noe som er essensielt for god folkehelse og et godt
milje. Ved & oke forstdelsen av hvilken barrierene som pavirker kommunale VA-prosjekter,
vil man kunne bidra til & forbedre samhandlingen og effektivisere prosjektgjennomferingen.
Dette har en avgjerende betydning for & kunne mete dagens strenge krav pa leveransen av

drikkevann i tillegg til & sikre god kvaliteten pa ledningsnettet.

Effektiv samhandling i tidligfasen er avgjerende for en forutsigbar gjennomferingsprosess av
prosjektene. Denne fasen som er preget av hoy usikkerhet, krever noye koordinering mellom
prosjekt- og driftsavdelingen. Dette bidrar til en mer kostnadseffektiv prosjektgjennomforing i

tillegg til & oke kvaliteten pa prosjektene.

Studien tar for seg hvilken betydning barrierer for samhandling har i tidligfase for kommunale
VA-prosjekter. Man anerkjenner ogsa viktigheten av samhandling i alle prosjektets faser.
Studien er avgrenset til & se pd samhandling mellom prosjekt, drift vann og drift avlep i

Stjerdal kommune, men hovedfunnene er ogsa relevant for andre kommuner.

Studien bruker en kvalitativ metode, hovedsakelig gjennom intervjuer med ansatte 1 Stjerdal
kommune innenfor enhet vann og avlep. Den setter sokelys pa & forstd betydningen av
samhandlingen mellom prosjekt- og driftsavdelinger. Intervjuene, som er semistrukturerte, gir
rom for fleksibilitet og dybde i datainnsamlingen. Analyseprosessen inkluderer kategorisering
og komprimering av data, med stotte fra verktoy som Word og Excel for & organisere og
visualisere funnene. Datainnsamlingen anses som grundig og relevant, og metodene for &
sikre dataenes pélitelighet inkluderer ngye dokumentasjon og oppfelging av informantene.
Intervjuenes struktur og gjennomfoering ble tilpasset for & skape en komfortabel atmosfare for

informantene, noe som bidrar til troverdighet og dybde i de innhentede dataene.

Studien konkluderer med at barrierer i samhandlingen, spesielt i tidligfasen av kommunale
VA-prosjekter i Stjerdal kommune, er med pa & effektivisere gjennomferingen av prosjektene.

Den understreker viktigheten av & forbedre kommunikasjon, tillit og rolleklarhet mellom



prosjekt- og driftsavdelinger. Dette for & forbedre prosjektgjennomferingen, som gir okt
kvalitet og reduserte kostnader i prosjektene. Anbefalingene er a jobbe med interne

samhandlingsstrategier i tillegg til & klarere definisjoner av roller og ansvar.



Innholdsfortegnelse

FORORD......cuiiriitiiniinisinisisiesisiesisissisissssissssissssssssssssssssssssssssssssssssssssssses ii
SAMMENDRARG ....ucuiuiinirisiirisnsisensisiesisissisissssessessssssssssssssssesissesessesssssssssssssssssssssssssssss iii
FIGURLISTE OG TABELLER ......cuuticrinnininnsecnessisncssssessississisassesssssessisassassessssssssssassassessesses vii
1 INNLEDNING .....covevinisnirnrsnsescsassassssssssssssssssens 1
1.1 BaKGIUNN ...ttt e et e et e e be s bt ebeesteessaestbeesseenseersaeseeseenseesnrans 1
1.2 ProbIemMSHIIING .ocveevieiieiiie ettt ettt ettt ettt e e sae et e tasseessenaeeaeessenseseesssenes 3
L3 FOIMAL .ottt et ettt ettt et ene 4
1.4 AVEICNSINGET 1 OPPZAVEIL....eeeureeureereerrieseiesstesreasseasseasseesseesseessessseesssessessssessesssessseessessssessessses 4
1.5 RaPPOILENS SEIUKLUL ....veouieiieieietiesieeeeieeteetieiesteette e steeteetestesbeeteestesseeeessesseeneassesseeneensessesssenes 5

2 TEORI .iiiiiriinisinnisisnisinssisesissssssissssssssssssessssssssssssssssssssesssssssssssssssssstsssssssesssssssssssssssssssssss 6
2.1 PrOS EKEOTSIACISE. ... ettt ettt e st e e eseeneesbese e s e eeeneenes 6
2.1.1 Dynamikken i offentlige VA-prosjekter.........ccoviririienerieienie ettt 7
2.1.2 Bestiller- og brukerperspektivet 1 offentlige VA-prosjekter........cccecvevenieienenieiennnn. 10

2.2 Samhandling versus samarbeid ..........c.ccceecueuirieiiereeieientceteie ettt ere e 11
2.3 Samhandling som SUKSESSKAtalySAtOT..........cuiruirieriertieiieriietieiee ettt 11
2.4 Barrierer mot SAMhandling............ccoevueiuiiieieniiieie ettt esaennes 12
241 THIIEE ¢ttt et ettt sttt et b et s et be bt et be et b seene b 13
2.4.2 INfOrmasjonSULVEKSIING ......c.cccviiiiieiiiie ettt s ee b ste e saeeeenas 13
243 KOMMUNIKASJON ...evtiiiiieiiiiete ettt et e ene e 13
244 TEAMATDEIA .....cvieiiieiti ittt ettt 14
2.4.5 Forstaelse for felles MAL...........coeciviiiininieieiii et 14
2.4.6 ROIICAVKIAIING ...c.vveeiiniiiieiieiieitet ettt ettt ettt ettt se e se e e e beeseeneenes 14
2.4.7 KOOTAINETING ....ovvviiieciiieie ettt et ettt st et esteestaesteessseesseesseesseensaesseenseensnes 15
248 Prosjektets tidligfase 0g mulighetSIom........c.cccvevieriiiiiiie et 15
2.4.9 Navigasjon gjennom usikkerheten i prosjektet..........ceecververeierciieceeriienieiieree e 15
2.4.10  Tidlig endringShANALEriNgG .........ccceeeiieeiiiiiieieeiiee e ere st sreeseessee e eseeas 17

2.5 FOTSKNINESGAP ...vvicvvieiieiieciie ettt ettt e bttt e b e e b e et e e steeseeesbeasseenseesseesseenseas 18

3 METODE ...iiiininnniinisesnssisnnscssesisiesissssissesisissssisssssssessssssssssssstssesssssssssssssssssssssssssssssssessasescs 20
3.1 BeSKITVEISE @V AESIGN ..euvveiiiiie ittt ettt et e ste ettt e e e s saesseeesbeasseesseesseenseeseeas 20
3.2 Hvordan er problemstillingen belyst ..........cccoeieieririeiiiinieeeiie e 21
3.2.1 StUAICPOPULASJON ..ttt ettt ettt e et be st et e e bt esseessae e esbesssensseensennsenes 21
322 Organisasjonsstruktur og fokusomrader innen vann- og avlgpssektoren...................... 22

3.3 Metodisk fremgangsSmate 0 PrOSEAYIC......ccveviruirierieriieieiertesiteiesie et eee e sre e e e s e ensensees 23
3.4 Reliabilitet 0Z VAIIAILEL ........cccveiiiiiieiieii ettt ettt et e sre e eesese e e esbeenseesseenseas 26
34.1 ZETTIZE SVAL .ttt se e ettt be st e e st asbe s e et enbesaeeneesseseenaeeesseeneensenns 27



4

342 PAvirkning fra fOrSKETeN ........ccveiiiirieiiiee e e e
3.5 KategoriSering O ANAlYSE .......ecverierieieriereeiestestieeiestesteestestesteessessesseessensesseesessenssensessessens

RESULTAT OG ANALYSE

4.1 Barrierer mot samhandling mellom prosjekt- og driftsavdelingen...........c...ccoeevveeivenieecnnenen.
4.1.1 THIIEE ¢ et ettt st b et b et b ettt be bt et be et b seene b
4.1.2 INfOrmasjonSULVEKSIING ......c.cccviiiiieiiiiie ettt et e sae e seeeenas
413 KOMMUNIKASJON ...viiiiiiciiiciieie ettt ettt esteesteses e e e esseessaeseesseenseessnas
414 TEAMATDEIA ...ttt et et et
4.1.5 Forstaelsen for felles MAL........c..ccvoiiviniinieniiiiiiiicece s
4.1.6 ROIEAVKIATING .....eeeieiieciieciieie ettt ettt ettt e et e e sse et e esseeseeesseenseenseenseas

4.2 Konsekvenser av mangel pa samhandling...............coecveciieciieniieniinieeeie e
4.2.1 Prosjektavd@lingen .......cc.eevuiiriieiiesiieie ettt ettt st e b stb e reebe e eteeseenaeeneas
4.2.2 DIriftSAVACIINGEN ......ecevieiiciietieeiie sttt et te ettt et e ssaesteestbeesbessaessseesseesseesseaseesseenssas
DISKUSJTON .cucuiiriiiriecisissisissisissesissssissesissssssessssissestsssstssssssssssssssssssssssssssssssssssessssssssssssssasssssnsss

5.1 Gevinstrealisering ved offentlig VA-Prosjekt .........cvevveveeriierieniinie e eecee e

5.2 Kriterier for SAMNanAIiNG ..........cccecueriiiiieeienie ettt e e
53 Avgjarende barrierer mot SAMSPIll.........cc.eeriiiriiriirieeiieie e
5.3.1 Tillit mellom prosjekt- og driftsavdelingen...........ceeveeevierieiieciinieeeeeeeeee e
532 Informasjonsutveksling mellom prosjekt- og driftsavdelingen ............cccceevververeeiennnne.
533 Kommunikasjon mellom prosjekt- og driftsavdelingen ...........c.ccccoeveveceenieneeneeneenen.
534 Teamarbeid mellom prosjekt- og driftsavdelingen..........ccoceeeeieriirienienenieieee e
53.5 Prosjektforstaelse mellom prosjekt- og driftsavdelingen ..........c.cceeevevvereerienieneeiennnne
5.3.6 Oppfatningen av rolleavklaring mellom prosjekt- og driftsavdelingen.........................
54 Samhandlingens signifikante TO11€ ..........cecveviriieierieeieiere ettt s
KONKLUSJTON ..cucruiniuineiecsessesansassessessesssssssassessesssssssessassessssassassessessassssassassssssssssasss
REFERANSELISTE .....ucouuieitieinnrenininisessessessisssssssesssssessisassassessssssssssasssssssssssssssssssassessssssses
VEDLEGG ....uuuouiriereiensenaesnnseiessessesssssisassessessessisssssssessssssssissssassssssssssssssssssssssssssssssesssssessssssses
8.1 Vedlegg 1: Vurdering fra SiKt........ccoooieriieiiiiiiie et ba e

8.2 Vedlegg 2: Informasjon/samtykKeskjema ...........ccccvieieeciiinieecieniiere e
8.3 Vedlegg 3: INterVIUGUIAC ... ..ccieiiieie ettt et eteebe et este e aestae e e esbeasseesseesseenseesees

vi



Figurligste og tabeller

Figur 1 — Illustrasjon samhandling mellom prosjekt- og driftsavdelingen. Samhandlingen mellom

avdelingen ligger i skjeeringspunktet mellom avdelingene. ...........ccoceeievieienieeienenieiere e 3
Figur 2 - Tllustrasjon av OPPEavens SEIUKLUL. ...........cueerieeciierieeriieseesteseresseesseesseesseesseesseesseessaessssessessenns 5
Figur 3 - ProSjeKtetS TSI .. ..veiuiiuieiiece ettt ettt sttt st et sae st enaesaesbeesaesbeeseeneenes 7
Figur 4 - Tllustrasjon tradiSjonell Graving. .........cccecieieeiereeieiieeeereeie ettt see st seeesaesaeseeeaessesseeneanes 9
Figur 5 - Illustrasjon styrt boring (Sarieh, 2015).....c.ccciiiiiriieiee et s 9
Figur 6 - Prosjektets livslgp inndelt i tidlig- og gjennomferingsfase (Samset, 2022).........cccceevveneenee. 16
Figur 7 - Forenklet faseinndeling for prosjekter (Haanzes et al., 2004)........cccocevieierienieienienieieiene 18
Figur 8 - T1lustrasjon fOrskNiNGSEAP .......ccveevierieriiriieieniieiieiesie ettt ettt e b b e sseeesansesse e e ensenees 19
Figur 9 - Organisasjonskart for enhet vann og avlep 1 Stjerdal kommune............cccocvevivininninnnnnne. 23
Figur 10 — Barrierer mot samhandling, funn fra intervjuer (FS1) ......cccoouivirvieninieieieececiee e, 31
Figur 11 — Konsekvenser ved mangel av samhandling, funn fra intervjuer (FS2).....c.cccocvvvveviniennnne. 37
Figur 12 - Illustrasjon av prosjektfasene, tidligfase og gjennomferingsfase...........coceevevveveinincrnennene. 42
Figur 13 - Okt tillit gir gkt teamarbeid ..........cccveviiriiiiciiiiieie et esbe e eseeseees 53
Figur 14 - Okt kommunikasjon gir ekt forstaelse for prosjektets mal...........cccceoeveniieiereinincenene. 56
Tabell 1 - Oppsummering av samhandlings lementer ..............cceeeeerirecienierienieeie e ees 12
Tabell 2- OVersikt INFOrMANTET .........cciviiiririiieieeee et et s ettt 24

Begrepsavklaring og definisjoner som brukes i denne rapporten:
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e Overvann er vann som renner av pa overflaten som folge av regn og smeltevann. Som
oftest infiltreres vannet ned i bakken, men pa grunn av en ekning av tette flater er det
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1 Innledning

1.1 Bakgrunn

Hosten 2004 ble Bergen rammet av Giardia-smitte gjennom drikkevannet. Det er ikke 100%
enighet om hvordan drikkevannet ble infisert av Giardia-parasitten. Det er to hovedhypoteser
om hvordan dette utbruddet var mulig. Enten skyldtes det tilsig av kloakkvann til
drikkevannskilden Svartediket, eller sa var det innlekking av forurenset vann inn i
vannledningen et eller annet sted pa rernettet. Smitteutbruddet forte til at i lopet av 2004 ble
narmere 1400 personer smittet, men i realiteten snakker vi om en sterrelsesorden pa 5000—
6000. En rekke av de smittede fikk langvarige helseproblemer som pévirket dem i flere &r

etter utbruddet.

Sommeren 2019 var starten pa et utbrudd av mage-tarmsykdom som rammet et geografisk
avgrenset omrdde pa Askey. Det oppstod mistanke om at drikkevannet var smittekilden, da de
smittede hadde adresse i umiddelbar naerhet til hverandre. Denne hendelsen forte til at over
2000 mennesker ble syke, og totalt 76 personer ble innlagt pa Haukeland universitetssykehus
for behandling av mage-tarminfeksjon. Det er mistanke om at et ettirig gammelt barn og en

72 ar gammel kvinne dede som folge av smitteutbruddet.

Hendelsene er to eksempler pa at kvaliteten pa VA-nettet er i altfor darlig forfatning. I
fremtiden er det viktig 4 ha mer fokus pd samhandling for & eke kvaliteten. Tidlig forskning
peker pé en klar sammenheng mellom kvalitet og samhandling (Haaskjold & Andersen,
2020). @kt samhandling er med pé & legge til rette for & minimere etterslepet pa V A-nettet.
Per i1 dag utgjor etterslepet 81 milliarder i ledningsnettet for vann og 114 milliarder i
ledningsnettet for avlep frem til 2040. I tillegg ma det investeres 65 milliarder i eksisterende
og nye vannbehandlingsanlegg, samt 72 milliarder i avlgpsrensing (Vann, 2024). Svikt i
denne sektoren kan medfere betydelige konsekvenser for helse, miljo og sikkerheten i

samfunnet.

I Norge er det normalt sett kommunen som handterer oppgavene med & levere drikkevann og
rense kloakkvann. I noen kommuner er det private akterer som tar seg av disse oppgavene,
men det er i all hovedsak norske kommuner. Enten man er en privat akter eller en kommune,

er man avhengig av god samhandling for & forvalte disse oppgavene pa en god méate. Uten



gode former for samhandling kan dette g& utover innbyggernes tilbud og i verste fall ga ut
over innbyggernes liv og helse. Vann er menneskets viktigste neringsmiddel. VA-nettet skal
forvaltes pa en tilfredsstillende og forsvarlig méte. Mattilsynet har utformet
drikkevannsforskriften, som ma etterfolges av alle som skal levere drikkevann. (Lovdata,
2016). Dette er et lovverk som skal sikre tilstrekkelige mengder helsemessig trygt drikkevann
som er klart og uten fremtredende lukt, smak og farge til kommunens innbyggere (Lovdata,
2016). Den 30. september 2010 vedtok FNs menneskerettighetsrad at tilgang pé reint vann og
gode saniterforhold er en menneskerettighet (Vann, 2023b). Dette viser at det er et globalt
behov for rent vann og gode saniterforhold. Rent drikkevann og gode saniterforhold er en
viktig faktor for & unngé at folk der og blir syke. Dette er sa viktig at da FNs medlemsland 1
2015 vedtok 17 mal for barekraft, omhandlet ett av disse méalene rent vann og gode
saniteerforhold. Mélet for rent vann og gode saniterforhold er innlemmet i FNs baerekraftsmal

nummer 6 (Vann, 2023b).

De fleste som bor i Norge, har et forhold til vann og avlep pa bakgrunn av at det kommer
vann ut av springen og toalettskéla tommes ndr man trekker opp. Antagelig stopper folks
forstéelse opp her. De ferreste av Norges befolkning har et forhold til infrastrukturen som ma
til for & kunne f& vann ut av springen. Dette til tross for at dette er noe av den viktigste
infrastrukturen vi har i Norge. Er det en dag dette ikke fungerer, sé er det mange som far
problemer. For privatpersoner blir dette et irritasjons moment som i de fleste tilfellene gar &
lose, men det er verre med offentlige institusjoner. Om et sykehus skulle bli fri for vann kan
det vere katastrofalt. Mest kritisk er det 1 det ayeblikket vannet forsvinner, man fir som regel

ingen forvarsel.

Hva kreves for & sikre og opprettholde leveringssikkerheten i vann- og avlepssektoren? I
Norge bruker hver person ca. 140 liter vann. Av disse 140 literne gér det 10 liter til drikking
og matlaging. Resten gar til renhold, hygiene, klesvask, toalettspyling m.m. I tillegg dekker
vannforsyningen behovet til naeringslivet, brannvesen, skoler, barnehager og

helseinstitusjoner (Vann, 2023b). Stopper leveringen av drikkevann, stopper Norge opp!



1.2 Problemstilling

I denne studien skal jeg se naermere pa hvordan et utvalg barrierer kan pavirker samhandling 1
tidligfasen internt for prosjekt- og driftsavdelingen pa enhet vann og avlep i Stjerdal
kommune. Som figur 1 illustrere ligger samhandlingen i skjeringspunktet mellom prosjekt-
og driftsavdelingen. I tillegg vil jeg underseke om mangel pa samhandling kan ha betydning
pa gjennomferingen av prosjekter. Disse undersekelsene skal gjennomferes mellom
prosjektavdelingen og driftsavdelingen pa enhet vann og avlep. Dette er to tilneerminger som
er interessante i forhold til problemstillingen, som seker svar pa om enkelte barrierer pavirker
samhandlingen, og om mangel pd samhandling er avgjerende nar man skal levere gode
kommunale VA-prosjekter. For enhet vann og avlep er det viktig & kunne levere gode VA-
prosjekter som er ekonomisk fordelaktige for samfunnet, samt sikre god kvalitet pd VA-
nettet. Min problemstilling er delt inn i en overordnet problemstilling med to tilherende

forskningsspersmal, som er som folger:

e Hvordan barrierer spiller inn i forhold til samhandling mellom prosjektledere og
driftsoperaterene i kommunale V A-prosjekter?
o FS1: Hvilke barrierer er avgjerende for samhandling mellom prosjektleder
og driftsoperaterer i kommunale VA-prosjekt?
o FS2: Hva er konsekvensen ved mangel p& samhandling mellom prosjektleder

og driftsoperaterer i kommunale VA-prosjekt?

Prosjektavdeling Samhandling

Figur 1 — Illlustrasjon samhandling mellom prosjekt- og driftsavdelingen. Samhandlingen mellom avdelingen ligger i

skjeeringspunktet mellom avdelingene.



1.3 Formal

Stjerdal kommune er en offentlig organisasjon som har ansvaret for a ivareta en rekke
oppgaver. Disse oppgavene skal utfores pa en mate som gir best mulig kvalitet til lavest mulig
kostnad. Denne studien fokuserer pé en liten del av kommunen, narmere bestemt enhet vann
og avlap, hvor det eksisterer en egen prosjekt- og driftsavdeling. Formalet med studien er &
underseke hvilke barrierer som hindrer best mulig samhandling mellom avdelingene. Studien
er ment & bidra til ekt refleksjon rundt samhandlingen mellom prosjekt- og driftsavdelingen,
med tanke pa & optimalisere denne. Jeg tror at gkt refleksjon til slutt vil bidra til & redusere

kostnadene og oke samhandlingen i de enkelte VA-prosjektene.

1.4  Avgrensinger i oppgaven

Stjerdal kommune er en stor kommune som bestar av en rekke sektorer, som igjen er delt inn i
flere enheter. I denne studien har jeg kun fokusert pa enhet vann og avlep, som ligger under
sektor Bydrift og infrastruktur. Praktisk sett er enheten delt inn i fire avdelinger:
administrasjon, prosjekt, drift vann, og drift avlep. Alle disse avdelingene er involvert for &
giennomfere kommunale VA-prosjekter. For & oppna det mest optimale VA-prosjektet, er det
nedvendig med en god samhandling mellom alle disse fire avdelingene. Pa grunn av
oppgavens omfang har jeg avgrenset studien mot administrasjonen. Administrasjonen er ikke
inkludert i studien, men jeg antar at funnene som kommer frem, kan vere relevante ogsa for
administrasjonen. Samhandlingen som kreves mellom prosjekt, drift vann, og drift avlep er
ikke sa ulikt den samhandlingen som ma til opp mot administrasjonen og de andre

avdelingene innad i enhet vann og avlep.

I oppgaven er drift av vann og avlep slatt ssmmen til en avdeling, som videre omtales som
driftsavdelingen. Denne avgrensningen er gjort for & kunne forenkle studien, da jeg har noe
begrensninger nar det gjelder tid og ressurser. Jeg mener at dette ikke vil pavirke studiens
kvalitet, da man er avhengig av at samhandlingenes karakter ma vere lik for den enkelte
avdeling. Uten en samhandling av samme karakter oppnar man ikke et somlost samhandling

mellom de forskjellige avdelingene.

Til slutt har jeg begrenset studien til Stjerdal kommune, ettersom det ofte er slik at kommuner

star overfor ulike utfordringer nér det gjelder daglig samhandling. Det ville derfor bli



krevende & identifisere likhetstrekk som er naturlige for & sammenligne. Av den grunn er det
ikke aktuelt & underseoke samhandlingen mellom prosjektavdelinger og driftsavdelinger i

tilsvarende kommuner, da jeg har begrenset tid og ressurser.

1.5 Rapportens struktur

Kap. 2 Kap. 3
Innledning Je=>> Teori —>| Metode |=>

Figur 2 - lllustrasjon av oppgavens struktur.

Kap. 4
Resultat
og
Analyse

—>>| Diskusjon Je=>>| Konklusjon

o Kapittel 1:  Rapportens oppbygning presenteres for leseren, inkludert de
grunnleggende formaliteten, i tillegg til en avgrensning gjennom
problemstillingen.

o Kapittel 2:  Dette kapitlet presenterer teorien som er benyttet for & diskutere
problemstillingen opp mot funnene i studien.

o Kapittel 3: Beskrivelse av metode for rapporten blir presentert under dette kapitlet.

o Kapittel 4: Resultatene og analysen presenteres som objektive betraktninger uten
forfatterens tolkning.

o Kapittel 5: Dette kapitlet bygger opp rundt diskusjonen av resultatet, med
utgangspunkt i funnene som er registrert under
litteraturgjennomgangen.

o Kapittel 6: Dette kapitlet er en sammenfatning og gir et kort svar pa

problemstillingen.



2  TEORI

I dette kapitlet blir et utvalg av teori presenteres som har til hensikt & besvare
problemstillingen og studiens to forskningsspersméal. Det legges vekt pa teorier som er relatert
til giennomforing av prosjekter i tidligfasen og samhandling innenfor offentlige VA-
prosjekter. Kapitlet begynner med en presentasjon av teorier om prosjektgjennomfering,
etterfulgt av en gjennomgang av teorier som fokuserer pa samhandling. Til slutt presenteres

teorier som omhandler tidligfasen i prosjekter.

2.1 Prosjektforstielse

Prosjekt er noe de fleste av oss har et forhold til. Det forste motet med et prosjekt kan komme
sa tidlig som i barnehagen eller barneskolen. Hvis vi tenker tilbake, kan det vere at vi fikk
tildelt en spesiell arbeidsoppgave som skulle utfores innenfor en gitt tidsfrist. Dette var
begynnelsen pé prosjektarbeid. Gjennom utdanningen har man gradvis fatt mer og mer
innforing i hva et prosjekt innebzrer. Nar man er ferdig utdannet og fér sin forste jobb,
oppdager man kanskje at prosjektarbeid er den foretrukne arbeidsformen i organisasjonen

(Rolstadas et al., 2020).

Hvordan et prosjekt defineres har sammenheng med hvilken definisjon som er lagt til grunn.

Det finnes mange ulike definisjoner for et prosjekt. Jeg har valgt & bruke folgende definisjon:

Et tiltak som har karakter av engangsforeteelse med et gitt mal og avgrenset omfang, og som

gjennomfores innenfor et tids- og kostnadsramme (Rolstadds et al., 2020).

For a forstd hva som ligger bak definisjonen, har jeg valgt & se pa noen sentrale begrep for a
oppna en mer presis forstdelse. Dette mener jeg vil bidra til & skape en bredere forstaelse av
hva et prosjekt er. Forst vil jeg underseke hva som ligger bak ordet "tiltak". Tiltak kan
karakteriseres som de nedvendige forholdsreglene eller skrittene som tas for & oppna noe.
Videre kan vi se pa betydningen av bruken av "karakter" i denne sammenhengen. I denne
sammenhengen mener jeg at karakter kan sidestilles med kjennemerke eller sertegn. Til slutt
har vi bruken av "engangsforeteelse" og dens betydning. Engangsforeteelse betyr at noe er
unikt, og det som skal oppnas er ikke noe som skal gjentas om og om igjen. Etter 4 ha forsekt

a bryte ned definisjonen, vil jeg prove & oppsummere min tolkning i felgende setning:



«Et prosjekt er nar man arbeider for & oppna et unikt produkt, innenfor definerte tids- og

kostnadsrammer».

2.1.1 Dynamikken i offentlige VA-prosjekter

Offentlige prosjekter initieres enten gjennom politiske bestillinger fra et overordnet niva eller
ved at virksomheten selv identifiserer et behov (Andersen et al., 2016). Kommunale VA-
prosjekter skal 1 hovedsak springe ut fra hovedplanen for vann og avlep. Denne planen er
utformet som et styringsverktey for overordnet og langsiktig styring av kommunens
virksomhet innenfor dette omrédet. Det overordnede malet er at flertallet av prosjektene skal
vaere forankret i hovedplanen, men det forekommer ogsé at prosjekter opprettes etter endret
behov. For eksempel kan driftsavdelingen fremme prosjekter basert pa behovet for & utbedre
vann- og avlepsnett pd grunn av driftsproblemer. Prosjekter kan ogsd komme fra utbyggere

som har behov for & eke kapasiteten.

Figur 3 illustrerer prosjektfasene for offentlige VA-prosjekter. Disse prosjektene oppstar pa
grunnlag av et identifiserte problemer som krever en losning. Behovet som oppstér,
reflekterer et problem som skal loses. Etter 4 ha identifisert og kartlagt behovet, gr man inn i
konseptfasen, der det vurderes hvilket konsept som best laser problemet. For typiske VA-
prosjekter innebaerer konseptvalgene tradisjonell graving eller ulike groftefrie metoder.
Groftefrie metoder inkluderer styrt boring, rerpressing og pilotrarsboring. Disse metodene
deler den felles egenskapen at tradisjonelle grofter utgér, og det graves kun en grop pa
veaerside av rorets utgangspunkt. Valg av metode pavirkes av faktorer som presisjon,
grunnforhold og rerlengde. De to forste fasene i figur 3 refereres ofte som tidligfasen 1

prosjektet. (Samset, 2022).

» “» - » » n

Figur 3 - Prosjektets faser




Nér konseptbeskrivelsen er ferdigstilt, gdr man over i prosjekteringsfasen. I denne fasen
starter dimensjoneringen av prosjektet slik at det skal oppna forventet resultatmal. I denne
fasen blir som oftest en konsulent leid inn for & utfere denne jobben. Noen av arsakene til
denne tilneermingen er mangel pé kapasitet, samt en beslutning om & avsta fra prosjektering i
kommunal regi, noe som tidligere var vanlig praksis. Ved & unnga prosjektering i kommunal
regi, er malet & oppna sterre effektivitet i form av prosjektgjennomfoering. Prosjekteringsfasen
avsluttes med en anbudsprosess som til slutt resultere i kontrahering av entreprener basert pa

det beste tilbudet.

Utforelsesfasen tar for seg a realisere resultatmélet. Fasen fokuserer hovedsakelig pé & oppna
en mest mulig semlos koordinering mellom entrepreneren, grunneiere og kommunen. Ny VA-
anlegg som bygges, skal ha en levetid p& 100 ar eller mer (Vann, 2023a). For & oppna dette,
stilles det strenge krav pa hvordan arbeidet utfores under utforelsesfasen. Figur 4 og 5
illustrerer de to vanligste metodene som benyttes 1 utferelsesfasen. Figur 4 illustrerer
tradisjonell graving, hvor grofter apnes for 4 legge ror. Denne metoden er mest brukt og blir
brukt bade til saneringsprosjekt og der det anlegges helt nye VA-ledninger. Figur 5 illustrere
styrt boring, en av mange gravefrie metoder. Ved & benytte seg av denne metoden slipper man
a grave, noe som kan vaere gunstig for infrastruktur, naboer og miljeet. Denne metoden blir
stort sett benyttet i prosjekter der det ikke lar seg grave av forskjellige arsaker, der at

grunnforholdene ikke tillater det eller at man skal krysse et trafikkert omrade.



Figur 4 - lllustrasjon tradisjonell graving.

PIPELINE PULLBACK

Figur 5 - lllustrasjon styrt boring (Sarieh, 2015)

Nar VA-anlegget er ferdigstilt, foretar kommunen overtakelse av anlegget fra entrepreneren.
Med kommunens overtakelse avsluttes utforelsesfasen, og anlegget gar over 1 driftsfasen. I
driftsfasen er det viktig at anlegget blir driftet pa en slik mate at man oppnar levetiden pa 100
ar. Det er viktig at serviceintervaller blir fulgt opp 1 tillegg til at det gjennomfore visuelle

kontroller for & avdekke eventuelle feil og mangler. For at driftsavdelingen skal kunne f4



utfort denne jobben pé en mest mulig hensiktsmessig mate, er det viktig at de har deltatt i

prosjekteringsfasen og utferelsesfasen.

2.1.2 Bestiller- og brukerperspektivet i offentlige VA-prosjekter

I et prosjekt er det tre sentrale interessegrupper som enten bidrar, eller bereres av prosjektet:
bestilleren, brukeren, og leveranderen. (Samset, 2022). I denne studien er det nyttig og ga
narmer inn pa bestiller- og brukerperspektivet, da disse to perspektivene star sentralt i denne
studien. I denne studien kan man betrakte prosjektavdelingen som bestiller og
driftsavdelingen som bruker. Konsulenten som leies inn for a realisere VA-anlegget kan
plassere under leveranderperspektivet. Pa grunnlag av problemstillingen blir
leveranderperspektivet tatt med, men blir ikke belyst mer enn det som blir tatt opp i1 de

kommende avsnittene.

Bestillerperspektivet

Perspektivet til bestiller vil som regel strekke seg lenger enn brukerperspektivet og vare
opptatt av det som direkte er effekten av prosjektet (Samset, 2022). Prosjektavdelingen har
myndighet, og bestiller har ansvaret for & sikre et godt tilbud til brukerne og for & legge til
rette for at VA-anleggene som bygges tilfredsstiller brukerne i sterst mulig grad. I tillegg har

bestiller i all hovedsak stor interesse av den langsiktige effekten av prosjektet (Samset, 2022).

Brukerperspektivet

Det er viktig at det tidlig i prosjektet blir tatt hensyn til kjernevirksomheten og brukerne.
Brukerne er opptatt av hvilken nytte prosjektet har for dem og i mindre grad hvordan
prosjektet gjennomfores (Samset, 2022). Nar et VA-prosjekt stir ferdig, er det
driftsavdelingen som er brukerne av anlegget. Fokuset deres retter seg mot faktorer som
involvering i prosjektet, hvordan er det & drifte anlegget, og om anlegget har tilstrekkelig
kapasitet. Samset (2022) konkluderer med at brukerne har et utvidet perspektiv for

funksjonaliteten og virkningen av prosjektet.
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2.2 Samhandling versus samarbeid

Samarbeid og samhandling er to begreper som brukes i naer tilknytning til hverandre; de betyr
ofte tilneermet det samme, nemlig "4 arbeide sammen" eller & "handle sammen" for & kunne
oppna et felles mal (Ness, 2014). Ness poengterer videre at det er noen nyanse forskjeller
mellom begrepene. Det skiller pé graden av forpliktelse og deltagelse mellom de ulike
personene som samarbeider og samhandler. Samhandling: den heoyeste formen for samarbeid,
der samarbeidet kommer innenfra, gjerne fra hjertet, der individet ikke ma men vil né et felles
mal (Eggen, 2022, p. 25). Nér to eller flere individer samarbeider kan dette forega hver for
seg og pa tur, hver var gang, mens samhandling krever deltagelse som er mere aktiv mens
man jobber sammen, gjerne ved & diskutere og forhandle seg frem til en felles beslutning
(Ness, 2014). Collaboration is commitment between two or more parties to create value by
striving to achieve shared competitive goals and opperetional benefit through a spirit of
mutual trust and opennes (Icw, 2017). Definisjonen som blir nevnt i forhold til samhandling
peker alle pa viktigheten av & jobbe mot et felles mal. Uten enighet om et felles mal i en

gruppe, blir det utfordrende & oppna best mulig samhandling.

2.3 Samhandling som suksesskatalysator

Ved samhandling deler organisasjoner ressurser, utveksler informasjon og utfyller hverandres
svakheter (Bititci et al., 2007). Samhandling er med pa & maksimere den riktige blandingen av
kompetanse som skaper en riktig balanse (Bititci et al., 2007). Det er viktig a fokuser pa
samhandling i konseptfasen av prosjektet slik at man er i stand til & ta de beste beslutningene
angaende konseptvalg. Historisk sett viser det seg at man har en tendens til & komme opp med
nye og bedre konsepter. Dette er en indikasjon pa at man er nedt til & sette inn alle de
ressursene som er nadvendig i tidligfasen slik at man ikke mislykkes (Samset, 2022). For &

maksimere gevinsten er det derfor viktig med "early invaroment" i prosjektene.

Samhandling har positiv effekt pa prosjektgjennomferingen (Turner & Miiller, 2004). Om
samhandling skal fungere, ma alle individer ha en felelse av vinn-vinn (Bititci et al., 2007;
Yeung et al., 2007). Samlokalisering er et grunnleggende element for at samhandling skal
fungere optimalt (Walker & Lloyd-Walker, 2016). Eksistensen av klare roller er en viktig
faktor for at samhandlingen mellom de involverte akterene skal fungere optimalt (Dietrich et

al., 2010). Samhandling bidrar til & styrke det faktumet at de involverte drar i samme retning,
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og man har dermed storre forutsetning for & lykkes med prosjektet. Hvis en bedrift eller

gruppe begynner a konkurrere innad, er man nedt til & mislykkes (Eggen, 2022).

2.4  Barrierer mot samhandling

Tidligere litteratur peker pa bestemte elementer som ma vere til stede for at samhandling skal

fungerer best mulig. Tillit, informasjonsutveksling, kommunikasjon, teamarbeid, forstaelse
for felles mal og rolleavklaring er alle viktige elementer som ma vere til stede for & oppna

god samhandling (Dietrich et al., 2010; Haaskjold et al., 2020). Disse elementene danner

grunnlaget for hvilken barriere som spiller inn pa samhandling mellom prosjektavdelingen og

driftsavdelingen. Stettelitteraturen som gir et teoretisk grunnlag for hvert element, er

presentert i tabell 1. I denne studien kobles disse seks elementene sammen med datasettet som

inneholder intervjuer med den eksisterende litteraturen.

Tabell 1 - Oppsummering av samhandlings elementer

Samhandlings elementer

Tillit

Informasjonsutveksling

Kommunikasjon

Teamarbeid

Forstaelse for felles méal

Rolleavklaring

Referanser

(Kadefors, 2004)

(Pinto et al., 2009)

(Dietrich et al., 2010)

(Dietrich et al., 2010)
(Govender et al., 2018)

(Lee et al., 2014)

(Yeung et al., 2007)
(Lloyd-Walker & Walker, 2015)
(Turner & Miiller, 2004)
(Walker & Lloyd-Walker, 2016)
(Forgues & Koskela, 2009)
(Hoegl & Gemuenden, 2001)
(Dietrich et al., 2010)

(Daniel & Davis, 2009)
(Dietrich et al., 2010)
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2.4.1 Tillit

Forfatteren som (Kadefors, 2004; Pinto et al., 2009) har funnet en positiv ssmmenheng
mellom tillit og samhandling i prosjekter. Tillit defineres som en psykologisk tilstand som
omfatter intensjonen om & akseptere sarbarheten basert pé positive forventninger til en annens
intensjoner eller oppfersel (Kadefors, 2004). Kadefors (2004) papeker videre at tillit er en
psykologisk tilstand, ikke en adferd og den er ikke ekvivalent med samhandling. Samhandling
krever ikke nedvendigvis tillit, da tillit kan induseres gjennom tvang. Imidlertid anses tillit
som en avgjoerende faktor for & lykkes med en samhandlingsprosess. En annen faktor er at
tillit er nedvendig pa tvers av organisasjonens hierarkiske niva for & oppna prosjektsuksess
(Pinto et al., 2009). Pinto et al. (2009) papeker at tillit er en kritisk faktor om man egnsker &
utvikle prosjektene. Dietrich et al. (2010) fremhever videre at tillit er med pa & oke

samhandling i tillegg til & forbedre kommunikasjon og samhold.

2.4.2 Informasjonsutveksling

For & oppna effektiv kommunikasjon er det nedvendig med tilstrekkelig, &pen og effektiv
informasjonsutveksling mellom akterene som samhandler (Dietrich et al., 2010). For & oke
informasjonsutvekslingen er det nevnt noen metoder i litteraturen som kan tas i bruk. Disse
metodene er med pa sikre gkt informasjonsutveksling mellom partene i de respektive
prosjektene. Bygningsinformasjonsmodellering (BIM) er en modelleringsmetode som
kombinerer informasjon og teknologi som tilslutt gir en digital presentasjon av et prosjekt
som integrerer data fra flere prosjekt (Govender et al., 2018). Litteraturen nevner ogsa
metoder som integrerte informasjonssystem for & sikre informasjonsflyten (Lee et al., 2014).
Integrerte informasjonssystem samler informasjonen i prosjektet pa ett sted, og sikrer dermed
at beslutningene blir tatt pa rett grunnlag. Effekten av 4 oke informasjonsutvekslingen er okt

tillit blant deltagerne i prosjektene (Kadefors, 2004).

2.4.3 Kommunikasjon

Det er viktig at medlemmene innad i prosjektet har god kommunikasjon slik at man egker
forstaelsen for prosjektets mal og mélsetning (Yeung et al., 2007). Yeung et al. (2007)
papeker at god kommunikasjon er et verktey for & bygge relasjoner. Samlokalisering forer
som oftest til bedre kommunikasjonsniva og heyere niva pa samhandlingen mellom de

involverte (Lloyd-Walker & Walker, 2015). Turner and Miiller (2004) papeker at et viktig
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aspekt med god kommunikasjon er & unngé overraskelser. Videre poengterer Turner and
Miiller (2004) at de beste resultateten for kommunikasjon oppnas ved en balansere mellom

formell og uformell kommunikasjon.

2.4.4 Teamarbeid

Kvaliteten pd teamarbeidet har sammenheng med hvilken ferdighet og kunnskap
teammedlemmene har for & lese oppgaven. Disse momentene er et utilstrekkelig krav som ma
veare tilstede ved et godt teamarbeid (Walker & Lloyd-Walker, 2016). Alle medlemmene i
teamet ma ha et felles syn pé formalet med prosjektet og hvordan man pa best mulig mate kan
oppna dette for & holde malet (Forgues & Koskela, 2009). Forgues and Koskela (2009) legger
til at alle teammedlemmene med ideer eller meninger ma fole seg hort. En annen komponent
som er viktig for at teamarbeidet skal fungere er at tilliten ma vere pa plass mellom
teammedlemmene (Forgues & Koskela, 2009; Walker & Lloyd-Walker, 2016). Planleggingen
av oppgavene som skal utfores, har en betydelig innflytelse pd teamets ytelse (Hoegl &
Gemuenden, 2001). Videre er det rimelig 4 anta at nivdet av gjensidig stotte pavirker teamets
ytelse gjennom innflytelse og koordinering mellom teamets medlemmer (Hoegl &

Gemuenden, 2001).

2.4.5 Forstaelse for felles mal

Felles mal er med pé a sikre en best mulig samhandling. I tillegg er det med pé & redusere
risikoen for konflikter mellom de spesifikke akterene (Dietrich et al., 2010). For & sikre en
god samhandling mellom de involverte akterene, er det viktig at alle stotter opp om et felles
mal (Dietrich et al., 2010). En viktig faktor for at man som en gruppe skal na sine mal er at
alle representantene i gruppen har en god forstéelse for de felles mélene (Daniel & Davis,

2009)

2.4.6 Rolleavklaring
Klare roller bidrar til & styrke evnen til & koordinere mellom de forskjellige aktarene (Dietrich
et al., 2010). Videre papeker forfatteren at & styrke disse elementene forer til gkt samhandling

mellom de relevante akterene.
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2.4.7 Koordinering

Koordineringsevnen styrkes nar man her fokus pa planlegging av oppgavene som skal utferes
(Hoegl & Gemuenden, 2001). Hoegl and Gemuenden (2001) er klar pa at graden av felles
forstéelse angdende de innbyrdes sammenhengen for oppgaven som skal lgses er med & styrke
koordineringsevnen. God koordinering er avhengig av at samhandling har en tilfredsstillende

flyt mellom de involverte partene (Dietrich et al., 2010).

2.4.8 Prosjektets tidligfase og mulighetsrom

Premissene for et prosjekt defineres i tidligfasen av et prosjekt. Det er ogsa svert viktig &
huske at pavirkningsmuligheten er storst i denne fasen av prosjektet. Samtidig er dette noe
motstridene da kunnskapsnivéet er minimalt i denne fasen (Samset, 2022). Videre peker
Samset (2022) pa at mulighetsrommet snevres seg inn etter hvert som valgene og avgjerelsene

blir tatt.

Ved a sette sokelys pa okt ressursinnsats i tidligfasen kan dette bidra positivt i den pafelgende
gjennomforingsfasen, noe som spesielt vil reduserer ressursbruken i planleggingsfasen. Dette

tiltaket har en relativ lav kostnad opp imot hva tilleggsnytten kan gi (Samset, 2022).

Konseptutviklingen skal ha en sammenheng med hvilke vurderinger som er gjort opp mot
prosjektets rammebetingelser i tidligfase (Samset, 2022). Rammebetingelsene er helt
avgjerende i forhold til hvilke premisser som legger foringer for den strategien som er mest
mulig hensiktsmessig (Samset, 2022). Til slutt papeker Samset at prosjektets mal og

karakteristikk er viktige premisser i dette arbeidet.

2.4.9 Navigasjon gjennom usikkerheten i prosjektet

Usikkerhet kan beskrives med at man har mangel pé rett informasjon som kreves for a ta de
riktige beslutningene slik at prosjektet lykkes (Samset, 2022). I de fleste prosjekter er mangel
pd informasjon en avgjerende faktor for at usikkerheten oker (Samset, 2022). Figur 6 gir en
god illustrasjon pa at tilgangen pa informasjon er avgjerende i forhold til sterrelsen pa
usikkerheten. Usikkerhet er representert ved den rede grafen, mens informasjon er

representert ved den svarte grafen. Her kan man observer at tilgangen pé informasjonen eker
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etter hvert som prosjektet skrider frem. Dette medferer at grafen for usikkerhet faller
betydelig i starten av prosjektet og flater ut ndr man narmer seg gjennomferingsfasen. Dette
indikerer at informasjonen egker gradvis pa grunnlag av prosjektets modenhet, noe som igjen

redusere usikkerheten.

Usikkerhet

Usikkarhet —

Infarmasjon

) Prosiekt B—

L ¥

Tidligfase Gjennomfaringsfasa

Figur 6 - Prosjektets livslgp inndelt i tidlig- og giennomfgringsfase (Samset, 2022)

En viktig faktor er at det ikke holder & kun eke tilgangen pa informasjon i tidligfasen og anta
at dette alene vil redusere risikoen i prosjektet (Samset, 2022). Sammenhengen her er at
prosjektet er en dynamisk prosess som utferes innenfor et samfunnsmessig perspektiv.
Forfatteren peker videre pa at det er ikke alt man kan forutse, da pavirkningen pé prosjektet
kommer fra omgivelsene. Her kommer det frem at redusert usikkerhet ikke alltid kan ses i
sammenheng med tilgang pa informasjon. Derfor er det viktig at man, i tillegg til & fokusere

pa informasjon, tar hensyn til det samfunnsmessige perspektivet.

I litteraturen fremkommer det to typer usikkerheter som et prosjekt kan eksponeres for. De to
forskjellige usikkerhetstypene omtales som operasjonell- og kontekstuell usikkerhet.
Operasjonell usikkerhet er primert basert pa organisering og giennomforing av prosjektet
(Samset, 2022). Etter hvert som man driv prosjektet fremover, far man tilgang til mer
informasjon og prosjektleder far bedre kontroll over prosessen han styrer. Som felge av dette

reduseres usikkerheten i takt med at prosjektet skrider frem.

Kontekstuell usikkerhet i prosjektet har ssmmenheng med omgivelsene, og man har begrenset

mulighet til & skaffe seg nedvendig informasjon (Samset, 2022). Et eksempel pa kontekstuell
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usikkerhet er leggingen av nye vann- og avlepsledninger. I slike prosjekter kan man
giennomfere grunnundersokelser og gjore antagelses for hva man steter pa nar man begynner
a grave. VA-anlegg er vanligvis mindre komplekse teknisk sett, men det viser seg ofte at

endringer oppstar pa grunn av usikkerheten i grunnen.

I prosjektsammenheng er det & sette av realistiske forutsetninger for planleggingen av
prosjektet den sterste utfordringen (Samset, 2022). Usikkerheten er mest fremtreden i starten
av prosjektet, men den forsvinner ikke for prosjektet er fullfert. Prosjektet ma ha fokus pa
fleksibilitet slik at det er i stand til & tilpasses seg nar ny informasjon blir tilgjengelig. Samset
peker videre pa at det er prosjektleders oppgave a kartlegge og tilpasse seg ny informasjon
slik at kontekstuelle usikkerhet reduseres. Det er viktig at denne prosessen blir utfort tidligst

mulig og gjennom hele prosjektets livslap.

2.4.10 Tidlig endringshiandtering

Pavirkningsmulighet og kostnader er to momenter som henger sammen, men dessverre far
denne sammenhengen for liten oppmerksomhet. Man undervurderer den gevinsten dette kan
gi om man gir disse momentene mer fokus. Den generelle oppfatningen er at den store
fremgangen 1 prosjektet skjer i gjennomferingsfasen, mens man i tidligfasen er mer pé
planleggingsstadiet. Dette resulterer i at de fleste har fokus pd a komme i gang med
giennomforingsfasen. Figuren 7 illustrere at fokuset i forhold til tidligfase og
giennomforingsfasen ber snu. Den rede grafen illustrerer pavirkningsmuligheten, og den
gronne grafen viser kostnader. Pdvirkningsmuligheten er storst 1 tidligfasen og flater ut nar
man nar gjennomforingsfasen. P4 den andre siden er kostnadene lave 1 tidligfasen og oker 1
giennomforingsfasen. Ut fra disse observasjonen kan man konkludere med at Figuren 7
illustrerer at skal man pévirke prosjektet fir man sterst mulig gevinst om man utfere dette
tidlig i prosjektet. Poenget er at gevinsten avtar i takt med muligheten for & pavirke prosjektet

jo lenger ut i prosjektet man kommer.
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Pavirknings- '

mulighet Kostnad

Tidligfase Gjennomfaringsfasen

Figur 7 - Forenklet faseinndeling for prosjekter (Haanees et al., 2004)

I et VA-prosjekt er det viktig at man far kartlagt mest mulig tidlig i prosjektet. Skulle det vise
seg at man opplever stopp i arbeidet i utferingsfasen, kan dette fa store konsekvenser nar det
gjelder kostnader. Man risikerer at dyrt utstyr blir stiende, i tillegg ma man kanskje gjore om
pa pabegynt arbeid og man blir utsatt for dobbeltarbeid. Disse momentene er med pa & dra
opp totalkostnaden pa prosjektet. Samset (2022) peker pa at de gkte kostnaden har
sammenheng med at man endrer i eksisterende planer, pabegynt arbeid og inngétte

forpliktelser.

2.5 Forskningsgap

Etter & ha studert litteraturen som omhandler samhandling har jeg gjort noen interessante
observasjoner. Det har vart mye forskning pd samhandling mellom byggherre og entreprener,
og det finnes derfor mye litteratur som dekker dette temaet. Det viser seg imidlertid at det er
begrenset forskning pa samhandlingen mellom drift og prosjekt, og det er derfor begrenset
med litteratur som omhandler denne varianten av samhandling. Det er imidlertid en mangel pa

litteratur som direkte tar for seg samhandling innad i kommunale VA-prosjekter.

Figur 8 illustrerer tilgjengeligheten av tidligere forskning for de forskjellige kombinasjonene

av samhandling. Det starter med samhandling mellom byggherre og entreprener, der det
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finnes mest litteratur. Tilgangen pa litteratur avtar gradvis til man kommer ned til
samhandlingen innad i kommunale VA-prosjekt. Konklusjonen er at denne studien tar for seg

et forskningsgap som det mangler forskning pa.

Byggherre/Entreprengr

Drift/Prosjekt

Figur 8 - lllustrasjon forskningsgap
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3 METODE

Metodekapitlet har til hensikt & beskrive fremgangsmaten sa detaljert som mulig for at andre
forskere skal kunne etterprove forskningen (Furseth et al., 2020). Kapitlet beskriver
fremgangsmaten i form av fem hoveddeler etter strukturen som blir brukt i leereboka
"Masteroppgaven, hvordan begynne & fullfere" (Furseth et al., 2020). Oppdelingen vil i korte
trekk beskrive mine metodevalg/design og til slutt hvordan jeg har arbeidet med analysen og
kategoriseringen. For & unngé at kapitlet skulle ende opp som ei "mini leerebok" i metodeleare,
er de metodiske valgene som er gjort kun begrunnet opp mot litteratur innafor metodelere
(Furseth et al., 2020). I tillegg til Furseth et al. (2020) har jeg ogsa brukt Johannessen et al.

(2021) til & begrunne mine metodiske valg under de ulike delkapitlene.

Jeg har gjennomfort en kvalitativ studie basert pa intervjuer med personer ansatt i Stjerdal
kommune innen enheten vann og avlep, som til daglig jobber i prosjektavdelingen og
driftsavdelingen. De involverte har bred kompetanse innenfor fagomradet vann, avlep og
prosjektledelse, og dette gir en omfattende tilnaeerming for & diskutere spersmal knyttet til
samhandling. Kategorisering og komprimering av data fra 10 intervjuer a 60 minutter utgjor
en betydelig oppgave. For & forenkle denne prosessen hadde jeg god stette i tabeller som jeg
utarbeidet for de ulike barrierene, der jeg oppsummerte og trakk frem relevante funn som er
brukt i oppgaven. Datamaterialet som er brukt i oppgaven, er utelukkende basert pa

intervjuene som er utfort blant ansatte i enhet vann og avlep 1 Stjerdal kommune.

3.1 Beskrivelse av design

I samfunnsvitenskapelige studier er det nedvendig 4 ta stilling til hvilken tilneerming man
ensker & benytte nar det gjelder metodevalg. Et klart skille innenfor samfunnsvitenskapelig
metodelare er distinksjonen mellom kvantitative og kvalitative metoder (Johannessen et al.,
2021). Kvantitativ tilneerming er mest hensiktsmessig & bruke i studiene der man ensker &
kartlegge utbredelsen av et spesifikt fenomen. Dersom man for eksempel skal undersegke hvor
de nyutdannede prosjektlederne blir ansatt etter endt utdanning, er en kvantitativ tilneerming
hensiktsmessig og bruke (Johannessen et al., 2021). Her er man ikke avhengig av 4 ga i
dybden for & finne svar pd undersokelsen, men er kun interessert i & fa svar pa hvor de

nyutdannete prosjektlederne fikk jobb. (Johannessen et al., 2021).
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I denne studien er det en annen tilnaerming til problemstillingen enn & kartlegge utbredelse av
et spesifikt fenomen. For denne oppgaven er hensikten & ga mer i dybden nér det gjelder
hvilke barrierer som pavirker samhandlingen mellom to grupper mennesker innenfor
arbeidslivet. En metode som er hensiktsmessig med tanke pa & fa svar pa dette, er & utfore
intervjuer av de som er involvert i dette arbeidet. Ved & utfore intervjuer far man muligheten
til & dykke dypere ned i temaene som man ensker & underseke. For eksempel, hvis man
onsker & fa en mer detaljert og utfyllende kunnskap om hva som skjedde i intervjuene med de
nyutdannede prosjektlederne som ble ansatt, kunne man velge ut noen fi personer, for
eksempel 20 stk. og intervjue dem. Denne metoden er kvalitativ, noe som gir mer detaljert og

utfyllende informasjon om det fenomenet som studeres (Johannessen et al., 2021).

3.2 Hvordan er problemstillingen belyst

Problemstillingen er belyst ved & kartlegge subjektive meninger ved hjelp av kvalitative
intervjuer. Ved & stotte seg pa kvalitative intervjuer oppnar man en betydelig gevinst som har
hey relevans for problemstillingen, ettersom informantene jobber direkte opp mot temaet i
problemstillingen. En viktig overveielse som ma tas, er hvordan forskningsspersmalene skal
besvares uten & ga pa bekostning av informantenes vern og de etiske konsekvensene. En
losning for & ivareta dette er 4 generalisere dataen samtidig som jeg anonymiserer

informantene.

3.2.1 Studiepopulasjon

Populasjonen i de kvalitative intervjuene bestar av ansatte i enheten vann og avlep i Stjerdal
kommune, fordelt pa avdelingen for vann, avlep og prosjekt. Det er en god spredning nér det
gjelder utdannelsesgrunnlaget mellom informantene. Avdelingen har ansatt personer med ulik
utdannelse, fra ingenierer til praktikere med fagbrev innenfor ulike disipliner. Totalt ble det
gjennomfort 10 intervjuer, hvorav 5 pa prosjektavdelingen og 5 pa driftsavdelingen. For
denne studien ble det benyttet semistrukturerte intervjuer med mél om & ha en viss struktur,
samtidig som man ikke ensket at dette skulle begrense fleksibiliteten og virkelighetsnarvaret

1 intervjuene og gjennom intervjuprosessen.
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3.2.2 Organisasjonsstruktur og fokusomrader innen vann- og avlepssektoren

Stjerdal kommune er en av 38 kommuner i Trendelag fylke. Stjerdal har 24 541 innbyggere
per 1. januar 2023 og er dermed Trondelags nest meste folkerike kommune etter Trondheim. I
tillegg er Stjerdal kommune den sterste arbeidsgiveren med narmere 2 000 ansatte.
Kommunens hovedoppgaver inkluderer a tilby tjenester innen helse og omsorg, sosiale
tjenester, barnehager, skoler, kultur og fritid, nering og miljeo, samt tekniske tjenester. Disse
tjenesteomradene drives av kommunen for & sikre at Stjerdal er et godt og trygt sted & bo. |
tillegg skal Stjerdal vere et godt valg for framtiden. For & hdndtere disse oppgavene er
kommunen delt inn i to omrader: "Velferd" ivaretar helse og omsorg, sosiale tjenester,
barnehager og skoler, mens "Samfunn" ivaretar kultur og fritid, nering, milje og tekniske

tjenester.

Denne studien omhandler enheten for vann og avlep i Stjerdal kommune. Enheten er
organisert under sektor bydrift og infrastruktur. Alle de tekniske fagene i kommunen er lagt
under denne sektoren. Fagene som ligger under sektoren er: VR Brann, Bygg, Renhold, Vann
og Avlep og til slutt Veg, Park og Idrett. Ser man videre opp i organisasjonskartet er sektor
bydrift og infrastruktur lagt under omradet for samfunn som ligger rett under

kommunedirektoren.

Vann og avlep er den enheten i Stjerdal kommune som har ansvaret for rensing og
distribuering av drikkevann 1 tillegg til & ta imot avlepsvann og rense det. For at disse
oppgavene skal loses pd en mest mulig hensiktsmessig mate er enhet vann og avlep delt inn i
tre avdelinger som vist i figur 9. Hver avdeling har ansvaret for sitt spesifikke omrade

innenfor vann og avlep:

e Drift vann: Avdelingen drift vann har som hovedoppgave & sikre godt og sikkert
drikkevann til kommunens innbyggere. For & lose denne oppgaven mé renseanlegg,
pumpestasjoner, hoydebasseng, grunnvannsbrenner og ledningsnett driftes.

e Drift avlep: Avdelingen drift avlep har som hovedoppgave & rense avlgpsvannet som
kommer fra kommunens innbyggere. For & lose denne oppgaven ma store og sma
renseanlegg, pumpestasjoner og ledningsnett driftes.

e Prosjektavdelingen: Oppgaven til prosjektavdelingen er & ivareta alle

saneringsprosjekt og nye prosjekter innenfor vann og avlep.
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Figur 9 - Organisasjonskart for enhet vann og avlgp i Stjigrdal kommune
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Prosjektavdelingens ansvar er & ivareta alle vann og avlgpsprosjektene med prosjektledelse og

byggeledelse i storre eller mindre grad. Byggeledelse er en knapp ressurs innad i

organisasjonen, slik at dette i noen tilfeller utferes av eksterne akterer. En annen vesentlig

arbeidsoppgave for driftsavdelingen er a yte bistand til prosjektavdelingen i gjennomferingen

av VA-prosjekter. Driftsavdelingen er den avdelingen som har sterst forutsetning til 4 kunne

si noe om de lokale forhold og hvordan anlegget burde bygges for & kunne drifte det pa en

mest mulig hensiktsmessig mate.

3.3

Metodisk fremgangsmate og prosedyre

Utvalget av informanter er basert pa deres tilknytning til prosjektarbeid innenfor enheten for

vann og avlep. For & oppna et resultat som narmer seg metning, har jeg valgt a investere

tilstrekkelig med tid i hvert intervju, slik at jeg har muligheten til & gjennomfore flere

intervjuer. En gylden regel er at man skal gjennomfere en mengde intervju som til slutt ikke

gir ny informasjon (Johannessen et al., 2021). Oppnar man dette, anses metning & vere
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oppnddd. Tabell 2 oppsummerer antall informanter 1 studien, deres tilherighet til avdelinger,

dato for intervjuene og klokkeslett for gjennomferingen.

Tabell 2- Oversikt informanter

Disponent nr. Avdeling Dato Klokkeslett
1 Prosjekt 18.04.2023 12.00
2 Prosjekt 20.04.2023 12.00
3 Drift 25.04.2023 12.00
4 Prosjekt 27.04.2023 12.00
5 Drift 02.05.2023 12.00
6 Prosjekt 04.05.2023 12.00
7 Prosjekt 12.05.2023 12.00
8 Drift 15.05.2023 12.00
9 Drift 23.05.2023 12.00
10 Drift 25.05.2023 12.00

Forskningen for denne oppgaven ble gjennomfert mens jeg var i en fulltidsstilling samtidig
som jeg var smabarnsfar. Jeg har valgt en fast varighet per intervju av den hensikt at jeg
oppfatter at mine informanter da blir & fole seg mer komfortabel. De ansatte pa enhet vann og
avlep som var utvalgt som informanter for denne studien, ble kontaktet muntlig pa forhand for
a avklare om de var interessert i & delta i studien. Etter at en muntlig avtale var pa plass,
sendte jeg informasjonsskriv til de respektive informantene, som inneholdt informasjon om
studien, prosessen rundt intervjuet, samt tid og sted for gjennomfoering av intervju (vedlegg 2

"Forespoarsel om deltagelse i forskningsprosjekt gjennom intervjuer").

Ansatte innen drift og prosjekt har ulike arbeidsoppgaver og dermed en god bredde i forhold
til utdannelse. Pa drift finner vi praktikere, mens prosjektavdelingen bestar av personer med
en mere teoretisk utdanning. Nar man gjennomfere intervjurunder med mennesker med sa
forskjellig utgangspunkt i forhold til utdannelse, m& man ta hensyn til dette i planleggingen av

intervjuene. Her handler det om 4 se litt pa lengden pa intervjuet og hvor man skal

24



giennomfore intervjuene. Jeg mener dette er en viktig faktor som er med pé at informanten
foler seg avslappet og komfortabel med intervjusituasjonen. Beste maten man far informanten
til & slappe av pa er & finne en plass som er fri for forstyrelsers (Johannessen et al., 2021, p.
116). Etter & ha vurdert lokasjonen for intervjuene, bestemte jeg meg for at det mest
hensiktsmessige var & intervjue informantene pa deres arbeidsplass. Dette valget baserte seg
pa tanken om at informantene ville fole seg mest avslappet i kjente og trygge omgivelser.
Videre bidrar valget av kjente omgivelser til & minimere mulige forstyrrelser i

intervjuomgivelsene.

Alle intervjuene ble avsluttet med at jeg stilte et &pent spersmal om hvorvidt informantene
hadde et enske om 4 tilfoye noe som de eventuelt hadde tenkt pa for eller undervis 1 intervjuet

som kunne ha betydning for forskningen.

Jeg har vurdert hvilken metode som passer best i forhold til mine informanter i henhold til
dokumentasjon som skal utferes under intervjuene. Det vanligste metodene er & gjore
lydopptak, lyd- og bildeopptak eller notater (Johannessen et al., 2021, p. 118). Det er mange
gode grunner til & ta opp intervjuene med lyd nar man utferer kvalitativ forskning. Lydopptak
lar forskeren undersegke intervjuene mer i detalj. Det gir ogsé hey neyaktighet og reduserer
risikoen for skjevheter i forhold til intervjuene. Videre lar lydopptak av intervjuene andre
forskere gjennomfere sekundaranalyse ved en senere anledning (Bryman, 2016). Pa den
andre siden kan lydopptak fere til at informanten er mindre villig til & dele informasjon under
intervjuet (Saunders et al., 2009) Etter noye vurdering har jeg valgt & bruke kun notater som
dokumentasjon under intervjuet. Dette valget er basert pa ensket om & skape et trygt og
avslappet milje for informantene, slik at de ikke foler seg utrygge eller forstyrret av detaljene

rundt intervjusituasjonen.

Tiden rett etter intervjuet er meget viktig nar man kun bruker handskrevete notater som
dokumentasjon. Nér man benytter hdndskrevete notater er tiden rett etter intervjuet meget
kritisk, fordi intervjueren sitter igjen med mange inntrykk. Ofte kan man huske utsagn,
beskrivelser eller andre ting som kom frem, og som det ikke ble tid til 4 skrive ned. Dette ber

noteres ned umiddelbart etter at intervjuet er ferdig (Johannessen et al., 2021, p. 118).
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For 4 sikre best mulig kontroll over tiden etter intervjuene, valgte jeg & gjennomfere ett
intervju per dag. Dette gjorde det mulig for meg & ha fullt fokus pa & renskrive notatene
umiddelbart etter hvert intervju, slik at alle inntrykk og utsagn som ikke ble nedtegnet under
selve intervjuet kunne inkluderes i notatene. Tidspunktet for gjennomferingen av det enkelte
intervjuet ble lagt til midt pa dagen da det er grunn til & tro at informantene er mest opplagt pa
dette tidspunktet. For jeg startet planleggingen av den praktiske delen av intervjuene satt jeg i
gang sgknadsprosessen opp mot Sikt (tidligere NSD), og seknaden ble godkjent.

I lopet av intervjuprosessen innsa jeg behovet for a4 optimalisere intervjuguiden.
Optimaliseringen var en direkte konsekvens av at spersmalene matte spisses mest mulig mot
den informasjonen jeg var interessert i. Justeringene ble nadvendige nar informantene brakte
opp nye temaer eller momenter som jeg sa verdien av & utforske videre i neste runde.
Vanligvis inneholder en intervjuguiden en fast rekkefolge pa de ulike temaene, men disse kan

man forandre om det kommer frem nye temaer (Johannessen et al., 2021).

Metodekapitlet ble fullfert etter avslutningen av intervjuene og analyseprosessen. Jeg har
valgt & gjore det slik pa grunnlag av & kunne fa skrevet et metodekapittel som er mest mulig
identisk i forhold til min fremgangsmate. Furseth et al. (2020) er klar pé at det ikke er
hensiktsmessig & begynne & skrive metodekapitlet ferdig for man har samlet inn dataen og
ferdigstilt analysen. Underveis i prosessen med datainnsamlingen og analysen dokumenterte
jeg noye fremgangsmaten for de valgene jeg tok. Dette tiltaket har bidratt til et solid grunnlag

for & dokumentere de metodiske valgene jeg tok underveis i prosessen.

3.4 Reliabilitet og Validitet

Det er utfordrende a fastsla om den innsamlede datamengden gjennom intervjuer er korrekt.
Her er det mange mulige feilkilder som man ber vare oppmerksom pa. Jeg vil sette sokelys
pa en av de feilkildene som jeg mener er viktigst. Dette gér pd om jeg har oppfattet
informantene rett? Her er det flere momenter som kan spille inn, inkludert intervjuerens
dagsform. Hvis intervjueren har en dérlig dag, kan oppmerksomheten vaere lavere, noe som
kan fore til manglende oppfattelse eller feiltolkning av informasjonen. Etter hvert intervju satt

jeg meg umiddelbart ned og renskrev notatene. Nar notatene hva reinskrevet, sendte jeg dem
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over til informantene for en kvalitetssjekk. Troverdigheten pa dataen styrker seg ved at man

sender det tilbake til informanten (Johannessen et al., 2021).

Forskningen kan etter min mening, anvendes i alle organisasjoner, enten de tilherer privat,
kommunal eller statlig sektor, der det er to avdelinger eller grupper som samhandler med
hverandre. Jeg gér sa langt som & si at denne forskningen kan generaliseres til alle typer
grupper som samhandler med hverandre, uavhengig av deres plassering i samfunnet. Jeg
mener at for at en gruppe skal fungere best mulig, er det avgjerende med eftektiv

samhandling seg imellom.

Jeg har gjennomfort intervjuer med personer som innehar aktive roller innenfor prosjektarbeid
pé enheten for vann og avlep. Informantene jeg har intervjuet har variert erfaring, med béde
teoretisk og akademisk bakgrunn. Samtlige intervjuene ble gjennomfert mellom klokken
12.00 i tidsrommet 18.04.2023 og 23.05.2023. Dette inneberer at rammene for intervjuene
var relativt stabile, og man kan anta at pavirkningen av eksterne faktorer var minimal, dermed
ble feilkildene sannsynligvis minimert. Under tolkningen av dataen har jeg som forsker vaert
neoye med & holde rollene adskilt. I denne forskningen har jeg fungert som en uavhengig

forsker og ikke som en ansatt i organisasjonen.

3.4.1 Arlige svar

I en tidlig fase identifiserte jeg at det er en risiko for at informantene ikke ensket & dele sin
kunnskap eller oppfatning i redsel for & bli avslert. Jeg mener at det er to sentrale faktorer for
a minimere denne risikoen. For det forste er det viktig & etablere tillit mellom informant og
intervjuer. Jeg vil her benytte meg av fordelen ved & vare ansatt i samme organisasjon som
mine informanter for & bygge denne tilliten. Ved & bruke litt tid i forkant til en uformelle prat,
kan jeg skape ekstra tillit som vil vaere gunstig under selve intervjuprosessen. Bryman (2016)

poengterer at det er viktig at alle informantene blir behandlet likt i en intervjuprosess.

Bruk av notater til fordel for opptaksutstyr er det andre momentet som jeg mener kan vere en
risiko 1 forhold til at informantene ikke ensker & dele sin kunnskap. Jeg vil hevde at det er
lettere & fa informantene til & dele kunnskap eller sine oppfatninger nar det kun blir brukt

notater under intervjuene. Blir man direkte sitert er det storre sjanse for at man foler at man
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kan bli avslert om materialet blir brukt i forskningen, enn om det kun blir brukt notater under
intervjuet. Selv om slike tiltak kan gjennomfores, er det ingen garanti for at informantene vil

svare politisk korrekt eller at hele sannheten blir formidlet.

3.4.2 Pavirkning fra forskeren

Det finnes en rekke muligheter for & pavirke informantene. Jeg har spesielt fokusert pa de
elementene jeg mener er mest relevante for denne forskningen. For & sikre at jeg fikk mest
mulig verdifull informasjon, var det avgjerende for meg & vere grundig forberedt og skape en
god innledende fase for hvert intervju. Johannessen et al. (2021) papeker at verdien av
informasjonen man fér gjenspeiler seg hvordan man handterer forberedelsene for intervjuet og

i den innledende fasen av intervjuet.

En annen viktig faktor jeg har vart oppmerksom pa med hensyn til pavirkning, er relasjonen
mellom informantene og meg. Informantene er ikke ukjente for meg, men er mine kollegaer
med varierende grad av kontakt. Det var viktig for meg & presisere at under intervjuene var
jeg ikke deres kollega, men en forsker som var pa jakt etter & fa svar pa problemstillingen som
masteroppgaven skulle lase. Dette var et aspekt jeg kontinuerlig fokuserte pa gjennom hele
prosessen. Johannessen et al. (2021) papeker at det er en risiko for at informasjonen forskeren

skal ha, kan blir pavirket av relasjonen mellom forsker og informant.

Til slutt vil jeg fremheve at jeg har lagt vekt pa grundig forberedelse i forhold til
giennomfoeringen av intervjuene. Johannessen et al. (2021) papeker at egen usikkerhet og
manglende intervjutrening kan péavirke negativt pa informantens svar. Derfor valgte jeg &
gjennomfore et proveintervju med enhetslederen for vann og avlep for jeg startet de ordineere
intervjurundene. Valget falt pa han fordi jeg mener at man oppnar best resultat ved & intervjue
noen som er kjent med organisasjonen og hvordan den fungerer. Alt handler om at man skal
trygge informantene, da er det viktig at den som skal utfere intervjuene er trygge og godt
forberedte. Buchanan and Bryman (2009) er klar pd at det & teste spersmalene i intervjuguiden

pa forhand har en god effekt pé intervjuferdighetene.
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3.5 Kategorisering og analyse

Jeg har benyttet to metoder for & utfere arbeidet med & kategorisere dataen. Dette har
sammenheng med at jeg mener dette er mest hensiktsmessig & bruke en metode per
forskningsspersmal. Jeg mener dette gir en mest mulig oversikt og struktur over funnene som
er identifisert. Arbeidet er blitt utfort ved bruk av Word og Excel. Teksten og tabellene er
produsert i Word, mens stolpediagrammene er produsert i Excel. Litt utradisjonelt & bruke

Word til & produsere tabeller, men jeg mener dette fungerte best for denne studien.

For det forste forskningsspersmalet ble teoretiske begreper identifisert, og disse dannet til
slutt grunnlaget for analysen. Begrepene ble forst delt inn i nekkelord- og sitat fra
intervjumaterialet. Etter & ha gjennomfert denne prosessen for hver informant, tildelte jeg
poeng fra 1 til 3 der 1 er darligs og 3 er best. Dette gjorde det mulig & visualisere forskjellene

mellom de teoretiske begrepene som er involvert i forskningsspersmaélet.

For det andre forskningsspersmaélet kategoriserte jeg dataene 1 henhold til gjentakende temaer
i datamaterialet. Etter & ha fastsatt disse kategoriene, trakk jeg ut data fra hvert enkelt intervju
og tildelte en fargekode til hver kategori. Nar denne jobben var utfort telte jeg over antallet
som kom under hver kategori for jeg satt det inn i et spider-diagram for & visualisere

forskningsspersmalet.
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4 Resultater og analyser

Med utgangspunktet i intervjuene utfort 1 henhold til beskrivelsen i metodekapittelet, vil jeg
nd vurdere om de kategoriserte funnene kan gi svar pa problemstillingen. Dette kapitlet er delt
inn i to hoveddeler som belyser hvilke avgjerende barrierer som pavirker samhandlingen og
hvilke konsekvenser mangel pa samhandling kan fere til. Hovedkapitlene er derfor strukturert

i trdd med studiens to forskningssparsmal:

e FS 1: Hvilke barrierer er det som er avgjerende for samhandlingen mellom
prosjektleder og driftsoperateren i et kommunalt VA-prosjekt?
e FS 2: Hva er konsekvensen ved mangel pa samhandling mellom prosjektleder og

driftsoperaterer i kommunale VA-prosjekt?

Forste del av kapittelet vil omhandle de overordnede linjene som er knyttet til funnene, for
kapitelet avsluttes ved & ga litt mer i dybden av funnene som er registrert. I den siste delen av
kapitlet har jeg valgt & fokusere pa de funnene jeg anser som mest relevante for & kunne legge

grunnlaget for en konstruktiv diskusjon i kapittel 5.

4.1 Barrierer mot samhandling mellom prosjekt- og driftsavdelingen

Funnene fra det forste forskningsspersmalet er illustrert i figur 10. For a tydeliggjore funnene
opp mot hverandre, blir de presentert i et soylediagram med et tilherende poengsystem fra 0
til 15, der 0 poeng er det dérligste og 15 poeng er det beste. Forskningsspersmalet er delt inn i
seks barrierer, som er delt inn mellom prosjektlederen og driftsoperateren med tilherende
poengsum. Det mest betydelige avviket i funnene er observert innenfor avdelingene relatert til
kommunikasjon. Det er imidlertid interessant & merke seg at teamarbeid viser nesten identiske

poengsummer for begge avdelinger.

Kommunikasjon scorer hayest for prosjektavdelingen med 11 poeng og lavest for
driftsavdelingen med 7 poeng. Videre observerer jeg at det er jevnt mellom avdelingene nér
det gjelder teamarbeid, med en differanse pa bare 1 poeng — henholdsvis 11 for
prosjektavdelingen og 10 poeng for driftsavdelingen. Nar vi ser pa resultatene som er
registrert p4 midten av vektskélen finner vi resten av barrierene som er med i studien. Disse
barrierene skiller seg ikke spesielt ut, og de scorer ganske likt. Barrierene som havner midt pa
skalaen inkluderer felles forstaelse, rolleavklaring og tillit. Jeg kan konstanter at differanse er
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pa henholdsvis 2 for rolleavklaring og tillit, mens for felles forstaelse viser det en differanse

pa 3 poeng.
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Figur 10 — Barrierer mot samhandling, funn fra intervju (FS1)

4.1.1 Tillit

Etter intervjuene er det kommet frem at prosjektavdelingen og driftsavdelingen har ganske
god tillit til den jobben den enkelte avdelingen utferer. Forskjellene som er mellom
avdelingene er relativt sma, de er mer eller mindre jevn. Er noen funn som er av en negativ
karakter og bidrar til at poengsummen ikke nar helt opp. Disse funnene gar i negativ retning
og kan vere skadelig med tanke pé & kunne bygge og vedlikeholde tillit mellom avdelingene.

Ser man videre registrere jeg at det finnes noen funn som bidrar til at snittet gar opp.

For prosjektavdelingen kommer det frem noen funn som svekker tilliten til driftsavdelingen.
Hovedpunktene inkluderer at jobben som blir gjort ikke er god nok, det blir holdt tilbake
informasjon, det er en skepsis til den jobben som blir utfert, og det er autoritere holdninger
ovenfor enkelte som jobber i prosjektavdelingen. P4 den andre side har prosjektavdelingen

folelsen av & utfore en faglig god jobb og har inntrykk av & ha den tilliten som er nedvendig
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fra driftsavdelingen. Funnene avdekker til dels alvorlige bekymringer, men det er ogsa

observasjoner som bidrar til en falelse av tillit.

Driftsavdelingen har en noe mer positiv tilnaerming til den tilliten de opplever fra
prosjektavdelingen. Hovedfunnene peker i en generelt positiv retning, men det er ogsa noen
bekymringsfulle funn. Nar vi ser pa de positive funnene forst kommer det frem at de foler seg
hort og, det er gjensidig forstaelse. Pa den motsatte siden av spekteret indikerer de negative
faktorene at enkelte driftsoperaterer foler seg undervurdert av prosjektavdelingen. Og noen
driftsoperaterer foler at prosjektavdelingen gjor "narr" av dem. Til slutt kommer det frem at

tillitt fra prosjektavdelingen har sammenheng med hvem som er prosjektleder.

4.1.2 Informasjonsutveksling

Funnene knyttet til informasjonsutveksling reflekterer i stor grad det samme mensteret som
funnene om tillit. Prosjektavdelingen og driftsavdelingen er relativt enige om at
informasjonsutvekslingen mellom dem fungerer godt. Ser man pé gjennomsnittet pa poengene
som er gitt er de noe darligere enn for tillit. Dette vil si at gruppen er enig i at det er litt & g
pa for at informasjonsutvekslingen er pa det nivaet som burde forventes. I likhet med funn for
tillit, observer jeg at enkelte svar under intervjurundene trekker snittet ned, men samtidig er

det en overvekt av funn som drar snittet opp i en positiv retning.

Funnene for prosjektavdelingen som peker i negativ retning er noen flere enn de vi har sett
tidligere. Det identifiseres et tydelig funn fra prosjektavdelingen, nemlig at informasjonsflyten
fungerer bra under prosjekteringen, men informasjonsutvekslingen etter at anlegget er satt i
drift anses som utilfredsstillende. Det er viktig & evaluere hva som fungerer godt og hva som
kunne veart gjort bedre 1 denne sammenhengen. Ellers sd gér det litt pd at man ikke er forneyd
med informasjonsutvekslingen pa bakgrunn av at man mener informasjonsutvekslingen
stopper opp, man mangler et bindeledd mellom prosjektavdelingen og driftsavdelingen for &
kunne fa en bedre informasjonsutveksling. Driftsavdelingen er for lukket slik at man fér for

lite informasjon om hvilke arbeidsoppgaver drift har i det daglige.
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To informanter innenfor driftsavdelingen uttrykte at informasjonsutvekslingen er relativt god i
prosjekteringsfasen, men den er omentrent fraveerende i byggefasen. Det understrekes at en
effektiv informasjonsutveksling i byggefasen, spesielt ved saneringsprosjekter, er viktig for &
sikre sammenhengen mellom nytt og eksisterende VA-anlegg. Ellers observere jeg at man har
en informasjonsutveksling som p&d mange mater er god nok, men det er ogsé en erkjennelse av
at den kan forbedres. En uformell prat over en kopp kaffe pd morgenen kommer frem som en

losning for & kunne eke informasjonsutvekslingen pa en uformell mate.

4.1.3 Kommunikasjon

Funnene mellom prosjektavdelingen og driftsavdelingen spriker i hver sin retning. Ogsa innad
i avdelingene ser man at funnene har noe spredning i positiv og negativ retning. For
prosjektavdelingen er det noe uenighet i forhold til om man synes at kommunikasjonen er god
eller mindre bra. Ser man videre pé driftsavdelingen er det ganske stor enighet i at
kommunikasjonen mellom prosjekt- og driftsavdelingen er for darlig. De fleste funnene peker

i retning av at det er mangel p4 kommunikasjon.

Jeg registrere at prosjektavdelingen har en oppfatning av at kommunikasjonen mellom
prosjekt og drift er noenlunde bra, men det er noen funn som gar bade i positiv og negativ
retning. Ingen av funnene utmerker seg klart i den ene eller andre retningen. To av
informantene mener at det er god kommunikasjon, og de opplever at det er lett & oppna
kontakt med drift. Videre er det lettere & oppna kontakt med avlep enn med vann, hvor en
mulig forklaring kan vare at informantene har bedre kjennskap til de som jobber pa avlep.
Ser man videre er det to informanter som mener at kommunikasjonen er pé et niva midt
mellom det man normalt sett kan forvente. De opplever stort sett en god tone, men savner en
del av den daglige kommunikasjonen. Argumentasjonen for dette punktet er at informantene
synes den fysiske avstanden mellom prosjekt- og driftsavdelingen er for stor, spesielt ndr man

er spredt ut over tre faste lokasjoner.

Funnene for driftsavdelingen varierer betydelig fra informant til informant, men det tegner seg
et klart bilde av at kommunikasjonen kunne vert bedre. En av informantene trekker frem at
det er for stor fysisk avstand mellom drift og prosjekt. noe som resulterer i mindre kjennskap

til hverandre og tap av uformell kontakt. En annen informant mener at det er enklere & ha
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dialogen direkte med entrepreneren enn med prosjektavdelingen i byggefasen. Dette
begrunnes med opplevelsen av at byggeledere ikke er gode til & lytte, og den konstruktive
diskusjonen mangler. Til slutt nevnes det at den daglige kommunikasjonen fungerer bra, men
problemer oppstar i stressede situasjoner. I slike situasjoner er det ikke uvanlig at tonen kan

bli bade usaklig og darlig mellom de involverte partene.

4.1.4 Teamarbeid

Funnene jeg har registrert for teamarbeid viser noe variasjon mellom prosjekt- og
driftsavdelingen. For prosjektavdelingen er man stort sett forneyd med teamarbeidet, men et
mindretall har en annen oppfatning og er ganske sa misforneyd. Resultatene for
driftsavdelingen befinner seg i midtsjiktet og balanserer mellom godt og darlig teamarbeid.
Det virker som prosjektavdelingen er mest forneyd, mens driftsavdelingen mener at
teamarbeidet kunne vert bedre. Til tross for noe variasjon i forhold til hvor forneyd
avdelingen er sa er det kun ett poeng som skiller dem i forhold til den samlede poengsummen.
Sammenhengen her er at selv om det er noe sprik i individuelle meninger, er den samlede
poengsummen et gjennomsnitt av totalen, og den reflekterer en generell tilfredshet med

teamarbeidet.

Prosjektavdelingen gir inntrykk av at teamarbeidet fungerer bra. Tre informanter mener at det
fungerer bra, mens to informanter mener at det fungerer dérlig. En informant gir uttrykk for at
man kommer til enighet med 4 jobbe sammen. Dette funnet reflekterer den positive
oppfatningen av de som mener at teamarbeidet fungerer bra. Videre er det et annet perspektiv
pa hvorfor teamarbeid fungerer sa bra, nemlig at alle hjelpes til der de kan. P4 den andre siden
har man noen funn som bidrar til at poengsummen for teamarbeid ikke nar helt opp. Dette
inkluderer utspill om at man ofte sitter for seg selv og foler seg lite involvert. Det siste funnet
som kommer frem er at VA-anleggene bygges for drift, noe som indikerer et fokus pa &

imgtekomme driftsavdelingens behov er til stede.

Ut fra de funnene som er gjort, er ikke driftsavdelingen helt enig om teamarbeidet med
prosjektavdelingen fungerer optimalt. Det er noe sprik i meningene, og kun én informant er
forneyd med teamarbeidet, mens resten er mindre forngyde. Informanten som er forneyd kan

fortelle at han foler seg inkludert og fir vaere med & pdvirke prosjektene fra drifts perspektiv. I
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tillegg kommer det fram et positivt funn om at driftsavdelingen foler seg mer involvert enn
tidligere. Selv om det er noen funn som gar i positiv retning er det en overvekt av funn som
peker i negativ retning. Et av funnene gar ut pa at informanten mener at drift- og
prosjektavdelingen jobber imot hverandre. Arsaken til dette er angivelig mangel pa

elementere mekanismer for & oppna et godt teamarbeid.

4.1.5 Forstéelsen for felles mél

Jeg registrere at funnene gjort for felles forstaelse spriker noe imellom drift- og
prosjektavdelingen. Prosjektavdelingen mener i storre grad at det er en felles forstéelse
mellom avdelingen enn driftsavdelingen. Nar man ser pa hvordan forstéelsen er innad i den
enkelte avdelingen, er det stor enighet. De fleste pd prosjektavdelingen mener at forstielsen
kunne veaert bedre, mens en informant mener at forstaelsen er god. For driftsavdelingen mener
de fleste at det er mangel pa felles forstaelse, bortsett fra en informant som mener at man har

god forstaelse.

Informantene for prosjektavdelingen er enig i at forstaelsen for & kunne né et felles mal er for
dérlig i forhold til hva som kan forventes. En informant skiller seg ut og papeker at man har
en felles forstéelse mellom drift- og prosjektavdelingen. Informanten kan fortelle i intervjuet
at det er i felleskap at man kommer frem til behovet i prosjektet. De andre informantene har
en mer nyansert tilneerming og mener at det er en delvis forstaelse for felles mél. En informant
understreker at Drift har ikke samme forstaelsen mellom lover, regler i et prosjekt.
Prosjektavdelingen har en annen tilnerming til lover og regler, og denne kunnskapen bidrar til
at prosjektavdelingen klarer & fokusere pa to perspektiver, mens driftsavdelingen ikke deler
denne kunnskapen og derfor ikke oppnar samme forstaelse for mélene. Et annet poeng er at
behovet er ikke konkretisert godt nok fra bestiller, som er driftsavdelingen. Manglende felles

forstaelse for behovet kan fore til at malene for hver avdeling blir noe forskjellige.

Pa driftsavdelingens side er hovedsynet at det er en mangel pa felles forstielse. En informant
uttrykker derimot en positiv vurdering av den felles forstdelsen, og beskriver en folelse av &

arbeide mot et felles mél, med fokus pé funksjonalitet og servicevennlig. Pa den andre siden
har vi resten av driftsavdelingen som mener at det ikke finnes noe forstéelse for et felles mal,

da de har forskjellige perspektiv. Et gjennomgédende tema er mangel pa enhetlig forstielse av
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kost-nytte i prosjekter. Det er identifisert to dominerende perspektiver: Det forste understreker
viktigheten av felles forstdelse for & oppna felles mal, mens det andre fremhever det

administrative perspektivet i relasjon til prosjektet.

4.1.6 Rolleavklaring

Funnene som er gjort i forhold til rolleavklaringer har et sprik mellom avdelingene.
Prosjektavdelingen har generelt en storre forstaelse for hvem som innehar de respektive
rollene, men samtidig er karakteren av denne forstaelsen lav nar det gjelder identifiseringen
av rolleinnehavere. Funnene gjenspeiler at det kunne ha vert en bedre forstaelse enn det som
faktisk er. Ser man pa de samlede funnene innad i den enkelte avdelingen er det noe sprik i
forstéelsen, med spredning fra det ene ytterpunktet til det andre. Konklusjonen er at det ikke

er enighet internt i avdelingene nar det gjelder forstdelsen av rolleavklaring.

Innenfor prosjektavdelingen er det et spenn fra & ha full kontroll over rollefordelingen til
usikkerhet om hvilken myndighet forskjellige personer har i organisasjonen. Dette viser
variasjonen i oppfatningen av rolleavklaringer internt i avdelingen, fra de som feler at de har

god oversikt og kontroll, til de som er usikre pa organisatoriske myndighetsforhold.

Innenfor driftsavdelingen er det registrert at kontrollen over rollene er noe mindre enn i
prosjektavdelingen. En informant har kontroll over de ansatte i Stjerdal kommune, men ikke
over eksterne konsulenter. Ellers gar det igjen hos informantene at rolleavklaringen er noe
flytende og man har ikke oversikten over hvem man skal forholde seg til. Til slutt registrerte
jeg at det kom uttalelser fra en informant om at man ikke har oversikten i forhold til
arbeidsoppgaven og arbeidsomréader til hver og en. Dette indikerer en utfordrende situasjon

ndr det gjelder rolleforstéelse og klargjering av ansvar og oppgaver innenfor driftsavdelingen.

4.2 Konsekvenser av mangel pa samhandling

Forskningsspersmél nummer to skal underseke konsekvensene dersom daglig samhandling
ikke forekommer internt i prosjektet. Under intervjuene ble informantene spurt om de hadde
synspunkter som omhandlet denne utfordringen. Analysen som er gjort for & finne svar tar

utgangspunktet i funnene som kom frem i svarene fra informantene. For & illustrere funnene

36



pa en hensiktsmessig maéte, er de visualisert i et spider-diagram som vist i figur 11. Funnene
er satt pa akser som starter i null og gér utover mot periferien. Resultatene fra
prosjektavdelingen er markert med bld sammenhengende strek og for driftsavdelingen er det
markert med oransje sammenhengene strek. Funnene som kom frem ved mangel pa
samhandling var at de kunne f& innvirkning pa dérlig samarbeid, darlig fremdrift, darlige
losninger, hoyere kostnader og at det gér ut over det ferdige produktet. I tillegg kom det frem

et scenario om at mangl pa samhandling ikke ga noe konsekvens.

Forskningspgrsmal 2

e Prosjekavdelingen s Driftsadeling

Darligere samarbeid

Ingen konsekvenser Darligere fremdrift

Dérligere slutt produkt Darliger Lgsningener

Hoyere kostnad

Figur 11 — Konsekvenser ved mangel av samhandling, funn fra intervju (FS2)

4.2.1 Prosjektavdelingen

For prosjektavdelingen har flertallet av informantene uttalt at konsekvensen av mangel pa
samhandling gér ut over samarbeidet. Darligere samarbeid er den konsekvensen som flest
innad i prosjektavdelingen mener er utslagsgivende far mangel pa samhandling. Nar det
gjelder de pafelgende konsekvensene, registrerer jeg at det kan oppsté problemer med
fremdriften, og sluttproduktet kan bli av lavere kvalitet. Videre registrere jeg at det er et fatall

av informantene som mener at mangel pd samhandling kan fere til hoyre kostnader i
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prosjektet. Til slutt observerer jeg at mangel pa samhandling ikke har noen péavirkning pa slutt

produktet.

Ut fra spider-diagrammet registrerer man at mangel pa samhandling fér sterst konsekvenser
for samarbeidet. Her er svarer tre av fem informantene at mangel pa samhandling far en
konsekvens pa samarbeidet. En viktig uttalelse som jeg registrerer fra en av informantene er at
alle som er med i et prosjekt er avhengig av hverandre. Et prosjekt kan ikke gjennomferes

solo; man er avhengig av alle for & lykkes.

Darligere fremdrift pa prosjektet er neste konsekvens som de spurte informantene mener kan
inntreffe ved mangel pa samhandling. Av de informantene som er spurt, er det to som mener
fremdrift kan vaere en konsekvens. Her registrere jeg at informantene er ganske klar 1 sin tale.
Informantene kommer med uttalelser som at man risikerer forsinkelser, og man risikerer at

fremdriften ikke blir som planlagt.

Darlige losninger pd prosjektet kommer frem som en konsekvens pa delt andre plass med
dérlig fremdrift. Her er det to av informantene som ble spurt som har en mening om at darlige
losninger kan vaere en konsekvens om man ikke har en best mulig samhandling. Her kommer
informantene med innspill som at man kan risikere at prosjektavdelingen velger lesninger

som drift er uenig i, samt at man ikke far pa plass de beste lgsningene.

Okte prosjektkostnader rangerte lavest nar det gjaldt antallet informanter som ansa dette
elementet som betydningsfullt for samhandlingen. Her var det kun en informant av de spurte
som mente dette hadde en sammenheng med mangel pa samhandling. Informanten kom med
en direkte uttalelse om at mangel pa samhandling kunne skape heyre kostnader pé prosjektet i

form av endringsarbeid.

Registrerer at ingen av informantene har nevnt at et dérlig slutt produkt kan ha en
sammenheng med mangel pa samhandling. Videre er det ingen av informantene som mener at
mangel pa samhandling ikke har noen konsekvens. Disse to funnene er noksa interessante nar

man ser dem i sammenheng med informantene fra prosjektavdelingen.
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4.2.2 Driftsavdelingen

For driftsavdelingen er den sterste konsekvensen som kan oppsta ved mangel pad samhandling
at man ikke klarer & finne de beste lgsningene for prosjektet. Videre registrerer jeg uttalelser
fra informantene at mangel pa samhandling ferer til hayere kostnader og at det gér ut over
slutt produktet for prosjektet. Jeg registrerer videre at et mindre antall informanter nevner
dérlig samarbeid som en konsekvens av manglende samhandling. Til slutt merker jeg meg at
et mindretall av informantene mener at mangel pa samhandling ikke har noen konsekvens for
prosjektet. I tillegg er det verdt & merke seg at manglende samhandling ikke gir utslag pé

fremdriften for prosjektet.

Darlige losninger, som en konsekvens av mangel pa samhandling, er den mest fremtredende
oppfatningen blant informantene. Tre av de spurte informantene deler dette synspunktet.
Informantene uttrykker bekymring for at sluttproduktet kan avvike fra ensket standard, og at

det endelige resultatet ikke vil veere optimalt.

Hoyre kostnader som folge av mangel pa samhandling kommer i mellomsjiktet. Her er det to
av de spurte informantene som har oppfatningen at dette er en direkte konsekvens av mangel
pa samhandling. En informant trekker frem en interessant observasjon om muligheten for &
justere sluttproduktet etter at det er ferdigstilt. Endringer av prosjektet etter det er ferdigstilt
medforer betydelige kostnader, og nar man legger til de unedvendige kostnadene i

byggeperioden, kan dette utgjore betydelige belop.

Informantene pé driftsavdelingen er ogsé bekymret for at sluttproduktet blir darligere som
folge av mangel pa samhandling. To av informantene deler denne oppfatningen og peker pé at
man kunne ha unngatt uforutsette problemer som oppstar i byggefasen, og at det ville vaert
lettere & handtere disse momentene i prosjektfasen. Videre papekes det at unadvendige

avbrudd i vannforsyningen til abonnentene kan bli en konsekvens av manglende samhandling.

Darlig samarbeid som en konsekvens av mangel pa samhandling bekymrer ikke informantene
mest. En av informantene mener likevel at darligere samarbeid er en konsekvens med mangel
pa samhandling. Informanten papeker at mangel pa samhandling kan fore til gnisninger i

organisasjonen i tillegg at man kan miste folelsen av felleskap.
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Kan mangel pa samhandling gi noen uheldige konsekvenser i negativ retning eller far man
samme kvaliteten uavhengig av samhandling? En av informanten mente at samhandling ikke
hadde noe betydning for prosjektet. Informantens argument er at uavhengig av om
samhandlingen er god eller dérlig, gjennomferes prosjektet likevel. Og man har ingen
holdepunkt til & mene at samhandlingen har noen form for positive eller negativ effekt pa

prosjektet.

Darlig fremdrift ble diskutert som et tema under intervjurundene, hvor det ble fremhevet som
en faktor som kan pavirkes negativt ved mangel pa samhandling. To av informantene uttrykte
klare meninger under intervjurundene angdende pavirkningen av mangel pa samhandling pé
fremdriften. Begge informantene var enige i at mangel pa samhandling kunne ha en negativ

innvirkning pd fremdriften, og at det kunne fore til forsinkelser i prosjektet.
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5  Diskusjon

Dette delkapitlet inneholder diskusjonen av funnene som er gjort gjennom rundene med
intervju fra bade prosjekt- og driftsavdelingen. Diskusjonen belyser funnene i lys av det
teoretiske grunnlaget noe som danner grunnlaget for denne oppgaven. Malet med kapitlet er &

gi svar pa problemstillingen som er formulert for forskningen.

I begynnelsen av kapitlet tar jeg for meg noen teoretiske avklaringer i forhold til hvorfor man
skal ha fokus pa samhandling, i tillegg til hva som ma vare pa plass for & oppna en best mulig
samhandling internt i prosjektet. Avslutningsvis behandler jeg noen momenter som ma vere
til stede for & oppna effektiv samhandling. Denne siste delen folger den samme oppbygningen

og tematiske strukturen som kapittel fire.

5.1 Gevinstrealisering ved offentlig VA-prosjekt

Stjerdal kommune har et overordnet mal som sier noe om at de fleste VA-prosjektene skal ha
sitt utspring fra hovedplan VA. Hovedplanen fungerer som et styringsverktey for overordnet
og langsiktig styring av kommunens VA-fag Selv om det overordnede maélet er at VA-
prosjektene skal utledes fra hovedplanen, oppstar det i tillegg prosjekter pa grunn av endrede
behov. De endrede behovene kan ha sammenheng med driftsproblemer eller gkende problem
med ledningsnettet. For at et offentlig prosjekt skal oppstd ma det komme ei bestilling fra et
overordnet niva eller at virksomheten selv har et behov (Andersen et al., 2016). Tidligere
forskning peker pé at fokuset burde vaere storre i tidligfasen av prosjektet enn det er ved
navarende tidspunkt. Figur 12 illustrerer prosjektfasene, der tidligfasen omfatter perioden fra
behovet dannes, til konsept fasen er avsluttet. Denne fasen representerer den sterste
okonomiske besparelsen for prosjektet, samtidig som den bidrar til & sikre det beste
sluttresultatet. Ironisk nok er det ofte denne fasen som far minst oppmerksomhet, da fokuset
ofte rettes mot & komme 1 gang med gjennomfoeringsfasen sé raskt som mulig, noe som ferer

til at tidligfasen blir nedprioritert.
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Tidligfasen Gjennomfaringsfasen

Figur 12 - lllustrasjon av prosjektfasene, tidligfase og giennomfgringsfase

Tidligfasen er den fasen der vi har minimalt med kunnskap og man har et hgyt niva av
usikkerhet. Hoyt niva av usikkerhet i tidligfasen har sammenheng med at man har mangel pa
den rette informasjon for & kunne ta de rette beslutningen i prosjektet slik at man lykkes
(Samset, 2022). Forskningen understreker at tidligfasen er den mest avgjerende fasen for
suksess gjennom hele prosjektet. Far man ikke skaffet den rette informasjon kan dette ha stor

betydning for kvaliteten og kostnadene for det ferdige produktet.

Pavirkningsmuligheten og kostnadene i tidligfasen henger godt sammen, og dette gjenspeiler
seg 1 kostnader i tidligfasen kontra utferelses fasen av prosjektet. Forskningen antyder at disse
momenter er med pa 4 bidra til mer kostnadseffektive prosjekter med heoyre kvalitet. Det er
helt nedvendig & fokusere mer pa usikkerheten i prosjektet slik at man far ned risikoen for
endringer senere i prosjektet. Dersom usikkerheten ikke hindteres tidlig i prosjektet, oker
risikoen for at prosjektet blir pavirket av endringer senere i prosessen. Dermed far man
okende kostnader pé endringer av eksisterende planer, pabegynt arbeid og inngétte

forpliktelser (Samset, 2022).

For & oke kunnskapen og minimere usikkerheten i tidligfasen av prosjektet er man avhengig
av at samhandlingen mellom prosjektavdelingen og driftsavdelingen fungerer best mulig.
Samhandling er med p& & maksimere den riktige blandingen av kompetanse som skaper riktig
balanse (Bititci et al., 2007). Litteraturen understreker viktigheten av & vare villig til &
etablere effektiv samhandling mellom de involverte partene for & oppna ekt kompetanse.
Klarer man ikke dette risikerer man at man ikke klarer & redusere usikkerheten i prosjektet. Pa
den andre siden er samhandling viktig for at man deler organisasjonens ressurser, og utveksler

informasjon og utfyller hverandres svakheter (Bititci et al., 2007). Her peker litteraturen pé at
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det er flere momenter som er viktige bidragsytere for & kunne redusere usikkerheten i
prosjektene. "early invaroment" ma ikke overses nar man vurderer gevinstrealisering innad i
prosjektet. Et undervurdert moment som ifelge litteraturen er en betydelig bidragsgiver for okt

gevinst.

5.2 Kriterier for samhandling

For & oppna god samhandling er det noen viktige kriterier som mé ligge til grunn mellom
prosjektavdelingen og driftsavdelingen. Innad i gruppa mener jeg at det er viktig at alle
individer fole at man far noe igjen. Det er essensielt at det eksisterer en folelse av & bidra og
bli verdsatt, samt at man opplever & bli hert og at ens ideer blir tatt til vurdering og fér
gjennomslagskraft. Dette er i samsvar med hva Bititci et al. (2007) mener om hva som mé
veere til stede for at samhandling skal fungere. Beskrivelsen er at alle som bidrar innad i
prosjektet mé ha en folelse av vinn-vinn ellers kan det bli vanskelig a fa til en best mulig
samhandling. Et annet moment som er viktig for & kunne fa til en god samhandling mellom
avdelingene er at man ser pd mulighetene far & kunne f4 til en samlokalisering for prosjekt- og
driftsavdelingen. Funnene fra intervjuene viser at dette er et grep som vil styrke det faglige
VA-miljeet som igjen er med pa & bidra til at kunnskapsnivaet eker. Walker and Lloyd-
Walker (2016) peker pé hvor viktig det er med samlokalisering som et grunnleggende element
for & fa samhandlingen til & fungere best mulig. Klare roller mellom alle involverte er noe jeg
mener er meget viktig for at man skal oppnéd samhandlingen mellom drift- og
prosjektavdelingen. Har man ikke en klar forstéelse for hvilken rolle de enkelt har er det
vanskelig & forholde seg til de involverte. Eksistensen av klare roller er en viktig faktor for at

samhandlingen skal fungere mellom de involverte akterene (Dietrich et al., 2010).

5.3  Avgjerende barrierer mot samspill

Samhandling er et begrep som brukes i ulike sammenhenger, enten det gjelder & spille et
lagspill eller & delta i et prosjekt. For at man skal bruke begrepet er det naturlig & tro at man
md veare flere som skal utfore noe i lag. Det kan imidlertid vere utfordrende & oppné en
neyaktig forstaelse av hva som ligger bak dette begrepet. Nar to individer skal utfere noe
sammen, blir samarbeid ofte nevnt forst. Er samarbeid det samme som samhandling, eller er
det noen forskjeller mellom disse begrepene? Litteraturen indikerer at det er forskjeller

mellom disse to begrepene og situasjoner der det ene begrepet er mer passende a bruke enn
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det andre. Samarbeid er noe som man kan sette hvem som helst til, for eksempel samarbeide
om & lage middag. Dette er en relativt enkel prosess, men er man to til & samarbeide kan det

bade ga lettere og fortere a lage middagen.

Ser man videre pé begrepet "samhandling”, er litteraturen tydelig pé at dette har en annen
betydning enn "samarbeid ". Samhandling har en dypere betydning enn & samarbeide. Min
forstéelse av samhandling er at man er mer aktiv og strukturert enn nér man samarbeider.
Samhandling bygger pa ideen om & ha et felles mal for sluttproduktet. Dette er noe man méa
veare flere enn et individ for & fa til, mens samarbeid kan foregé hver for seg og likevel oppna
et felles resultat. Ser man i litteraturen er det flere definisjoner pa hva samhandling er, men
den definisjonen jeg er kjent med bygger pa det samme, struktur om et felles mal. Eggen
(2022) peker pa at samhandling er den hoyeste formen for samarbeid, der dette samarbeidet
ma komme fra hjertet og man vil nd et felles mal. Ser man videre er Ness (2014) inne pa de
samme momentene man er nedt til & jobbe mer aktivt slik at man jobber frem felles
beslutninger. P4 bakgrunn av det litteraturen tar opp rundt samhandling mener jeg at man ma
vare mer restriktiv i hvilket begrep man benytter. Samhandling er ikke det samme som

samarbeid.

For & oppna best mulig samhandling, er det visse elementer som mé vare pa plass, ifolge
litteraturen. Dietrich et al. (2010) er tydelige pa at visse faktorer mé vere til stede for a skape
de beste forutsetningene for samhandling. Disse samhandlings elementene er tillit,
informasjonsutveksling, kommunikasjon, teamarbeid, forstaelsen for felles méal og

rolleavklaring.

5.3.1 Tillit mellom prosjekt- og driftsavdelingen

Intervjuene indikerer at tilliten mellom prosjekt- og driftsavdelingen er ganske god. Selv om
tilliten er relativ god mellom avdelingene, nér ikke tilliten helt til topps i rangeringa. Arsaken
til dette er at noen av informantene foler litt pa at tilliten ikke er helt til stede. Informantene
strever med & oppnd den tilliten som er nedvendig for & gjennomfere prosjekt pd en
hensiktsmessig méte slik at man maksimerer gevinstene. Forfattere som (Kadefors, 2004;

Pinto et al., 2009) har konkludert med at det eksisterer positive sammenhenger mellom tillit

44



og samhandling i prosjekter. Med henvisning til litteraturen mener jeg at tillit mellom

prosjekt- og driftsavdelingen er av avgjerende faktor for & oppné vellykket samhandling.

Prosjektavdelingen

Informantene fra prosjektavdelingen foler at de har minst tillit blant de spurte i studien.
Litteraturen er klar pé at det er viktig & huske pa at tillit handler om hvordan felelsen spiller
inn, ikke hvordan du blir behandlet reint fysisk. Tillitt er ikke en adferd, men en psykologisk
tilstand (Kadefors, 2004). For & bygge opp tilliten, er det avgjerende & sende ut entydige
signaler som er sé klare at de vanskelig kan misforstas. Litteraturen peker pé at denne

tilnermingen er viktig om man skal gke tilliten blant de involverte.

Det er bekymringsverdig nar noen av informantene har en folelse av at driftsavdelingen ikke
har tilliten til at vedkommende gjor en god nok jobb. Dette kommer frem av folgende sitat
«det er de pd prosjekt som har utfort prosjekteringsjobben». Funnene fra intervjuene viser at
dette bidrar til & skape en unedvendig avstand mellom avdelingene. Dette bidrar til at man far
"de pa drift og de pd rddhuset". Folelsen av felleskap og at man drar prosjektene i samme
retning blir svekket. Dietrich et al. (2010) peker pa hvor viktig det er & skape tillit slik at man
far okt grad av samhandling, som igjen gir forbedret kommunikasjon og samhold. Resultatene
peker pé at vi er helt avhengig av & minske avstanden mellom avdelingene om vi skal lykkes

med samhandling.

Pa den andre siden er det informanter som foler at driftsavdelingen har tillit til den jobben
som prosjektavdelingen utferer. En av informantene peker pa at «om man gjor en faglig god
Jjobb sa skaper det tillit. Det virker som jeg har tillit blant driftsteknikerne pa vann og avlep».
Resultatene viser at man i tillegg til den negative siden ved tilliten, er det ogsa mye som peker
1 positiv retning. En informant forstér at & vise seg faglig dyktig er med pé a skape tillit. Tillit
er en kritisk faktor for & kunne oppna utvikling i prosjektene (Pinto et al., 2009). Litteraturen
peker pa at det er viktig & kunne ha faglig dyktige prosjektledere for & kunne skape tillit i

prosjektene samtidig som om man fér en positiv utvikling av prosjektene.
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Driftsavdelingen

Informantene som tilherer driftsavdelingen, kom best ut i forhold til hva de tenker om tillit.
Samhandling krever ikke nedvendigyvis tillit siden tillit kan induseres til tvang (Pinto et al.,
2009). Konklusjonen understreker betydningen av at tillit ber vare et resultat av fortjente
handlinger og gjensidig respekt, og ikke noe som oppstir som felge av tvang. Far man en
folelse av tvang er man pa feil vei og ma ta noen grep slik at man endrer kurs. Det er viktig at
man foler at tilliten ikke er noen tvangstraye, men noe som er med pa & bygge opp

samhandlingen imellom de berorte partene.

En av informantene kommer med en oppsiktsvekkende kommentar «faler at man ikke har noe
tillit fra projektavdelingeny». Det handler ikke om at man ikke blir hort, men man foler at man
til tider blir gjort "narr" av i tillegg til d bli sett ned pd». Her er det viktig a huske pa det
Kadefors (2004) pdpeker 1 forhold til at tillit er en folelse, ikke psykologisk tilstand.
Informanten opplever & bli holdt for "narr”, og det er nedvendig & underseke om denne
folelsen er 1 trdd med signalene som prosjektlederen sender ut. Er lett at man undergraver det
som omhandler den folelsesmessige siden av dette som er lite konkret. A handtere slike
folelsesmessige aspekter er like viktig som & hdndtere mer konkrete forhold, som pdpekt i

litteraturen.

En av informantene gir uttrykk for positive synspunkter, der folgende uttrykk er «foler at man
har bra tillit fra prosjektavdelingen. Kommer man med andre forslag pad losninger blir man
hort». En annen informantene har et litt annet syn i forhold til spersmalet om tillit og papeker
«Hvem som er prosjektleder er helt avgjorende om man har tillit eller ikke». Prosjektlederen
skal ikke vaere arsaken til om driftsavdelingen foler at de har tillit eller ikke. Ut fra
opplysninger fra informantene kan man konkludere med at mangel pa tillit pa tvers av
organisasjonens hierarki er skadelig for samhandlingen i prosjektet. Pinto et al. (2009) er klar
pa at man er avhengig av tillit pa tvers av organisasjonens hierarkiske nivé for & oppna
prosjektsuksess. Skal det oppnas god samhandling og suksess i prosjektene er man avhengig

av at drifta far den samme tilliten blant samtlige prosjektlederne pé prosjektavdelingen.
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5.3.2 Informasjonsutveksling mellom prosjekt- og driftsavdelingen

Naér det gjelder informasjonsutveksling, observerer jeg at bade prosjekt- og driftsavdelingen er
relativt enige om at dette fungerer godt. Selv om informantene fra begge avdelingen er enige
om at informasjonsutvekslingen er pa et bra niva, er det enda noe & gé pa for man er pa et
akseptabelt niva. En av grunnen for at informasjonsutveksling ikke kommer seg helt opp pé et
akseptabelt niva har ssmmenheng med usikkerhet om hvem som skal ha informasjonen.
Videre opplever man visse vanskeligheter med a oppna best mulig informasjonsutveksling
bade under bygge- og driftsfasen. Litteraturen peker pa at informasjonsutveksling er den
barrieren som bidrar mest for & kunne gke samhandlingen mellom prosjekt- og
driftsavdelingen. Apen og effektiv informasjonsutveksling har en okt effekten pa

kommunikasjon og tillit (Dietrich et al., 2010; Kadefors, 2004).

Prosjektavdelingen

Prosjektavdelingen skarer déarligere enn driftsavdelingen. Dette har en naturlig sammenheng
da driftsavdelingen er mer ute i produksjonen og er dermed ikke like dreven og interessert i
bruk av PC. Dette er fullt forstaelig at avdelingene har forskjellig fokusomrader ut fra hvilke
arbeidsoppgaver man har i organisasjonen. Prosjektavdelingen kjenner dermed pa at

informasjonsutvekslingen kunne vert bedre mellom avdelingene.

Litteraturen er tydelig pa at for & oke informasjonsutvekslingen, ber man benytte egnede
metoder som systematiserer og distribuerer informasjon fra prosjektet. Et integrert
informasjonssystem er en metode som sikrer informasjonsflyten (Lee et al., 2014). Denne
metoden er med pa & samle informasjon fra et prosjekt pa ett sted, og sikrer dermed at
beslutningene tas pa et rett grunnlag. Det kan trekkes en konklusjon med at integrert
informasjonssystem kan sammenlignes med det systemet som prosjekt- og driftsavdelingen
bruker i forhold til informasjonsflyt. Systemet som blir brukt for informasjonsutvekslingen
mellom avdelingen er Projectplace, et prosjekthotell hvor alle involverte i prosjektet har
tilgang. Dette skal gjore det enkelt for alle berorte parter & fa tilgang til all nedvendig

informasjon i prosjektet.

Det kommer frem at informasjonsflyten er bra under prosjekteringen, men av informantene

savner tilbakemeldinger etter at prosjektet er ferdig bygd. Informanten pépeker folgende «Det
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jeg savner er tilbakemeldinger etter at anlegget er ferdig bygd. Hva er det som fungerer? Er
det noe som ikke fungere sd bra? Kunne man ha valgt andre losninger?». For at
prosjektavdelingen skal kunne videreutvikle prosjektene, er de avhengige av tilbakemeldinger
fra driftsavdelingen angéende eventuelle synspunkter pa forbedringer eller alternative
losninger. Disse tilbakemeldingene er svaert viktig for utviklingen av prosjektet. Far man ikke
en bedring her er jeg redd dette til slutt gar ut over kvaliteten pa prosjektet, bade pa utforelsen

av prosjektet, men ogsé sluttproduktet.

Driftsavdelingen

Informantene pé driftsavdelingen uttrykker storst tilfredshet blant de spurte nér det gjelder
hvordan informasjonsutvekslingen fungerer mellom avdelingene. Jeg mener dette har
sammenheng med at driftsavdelingen er som oftest mottaker av informasjon som deles innad i
prosjektene. Dette kan forklares ved at driftsavdelingen er mer operativ i produksjonen, mens

prosjektavdelingen har ansvar for styringen av planleggingsprosessen for prosjektet.

Et funn som kommer frem som er meget interessant er at informasjonsflyten fungerer bra
under prosjekteringsfasen. Systemene som brukes for & opprettholde denne
informasjonsflyten inkluderer Projectplace og e-post. Informantene er meget forneyd og
mener dette fungere meget godt. Til tross for mye positiv omtale om
informasjonsutvekslingen under prosjekteringen, kommer en av informantene med folgende
bemerkning «Under byggetiden er informasjonsutvekslingen for ddrlig». Informanten er
tydelig pé at informasjonsflyten er god under prosjekteringen, men for dérlig i byggefasen.
Dette indikerer behovet for gkt sekelyset pd byggefasen for & sikre at denne fasen blir
tilstrekkelig ivaretatt. Det er viktig & anerkjenne at byggefasen har direkte innvirkning pa
sluttproduktets kvalitet. Funnene fra intervjuene peker pa manglende informasjonsflyt i

byggefasen

Pé den andre siden er det informanter som er forngyd med den informasjonsflyten som er
mellom avdelingene. En av informantene kommer med felgende ytring «Alt som vi pa drift
skal ha tilgang pa blir lagt ut pd Projectplace». Informanten stiller spersmalstegn rundt tiden

man har for & sette seg inn i informasjonen. Han mener det er for dérlig tid for
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driftsoperaterene til 4 sette seg inn 1 den informasjonen som legges ut pd Projectplace. Et
viktig moment er at det mé vere tid nok for & kunne sette seg inn i informasjonen ellers far
ikke Projectplace den enskede effekten. Her peker informanten pa at det mé legges til rette for
at alle skal ha tid nok til & sette seg inn i den informasjonen som legges ut pa Projectplace.
Dette er et viktig moment i forhold til at alle er innforstatt med hva arbeidsoppgaven gar ut

pa, slik at alle kan utfere en best mulig jobb.

5.3.3 Kommunikasjon mellom prosjekt- og driftsavdelingen

Kommunikasjon er det som har den sterst differanse mellom prosjekt- og driftsavdelingen nar
man ser alle barrierene under ett. Avdelingene har forskjellig oppfatning i forhold til om
kommunikasjonen mellom prosjekt og drift er god eller darlig. Resultatene fra informantene
peker pé at prosjektavdelingen er mest forneyd med kommunikasjonen, mens driftsavdelingen
er minst forneyd. Kommunikasjonen innad i prosjektet mé vaere god om man skal fa en god
forstéelses for prosjektets mél og mélsetning (Yeung et al., 2007). Denne forskjellen kan vere
forankret i at prosjektavdelingen er mer opptatt av den formelle prosessen innad i et prosjekt,
men driftsavdelingen fokuserer mer pé den tekniske delen. Prosjektavdelingen er mer opptatt
av mal og malsetning internt i prosjektet enn driftsavdelingen. Driftsavdelingen er mer opptatt
av det praktiske aspektet, som hvordan man drifter anlegget og nér kan man starte byggingen.
Manglende forstaelse for prosjektmélene kan ha en direkte negativ konsekvens for

gevinstrealiseringen i prosjektet

Prosjektavdelingen

Prosjektavdelingen far ganske god poengsum nér det gjelder kommunikasjon. En faktor som
kan bidra til dette resultatet er knyttet til prosjektavdelingens teoretiske perspektiv i forhold til
prosjektene. God kommunikasjon sikrer at man far redusert uforutsette overraskelser (Turner
& Miiller, 2004). A minimere usikkerhet i prosjektet er et viktig moment som mé jobbes med
for & oppna prosjektets mél og mélsetning. Det kan konkluderes med at god kommunikasjon
mellom prosjekt- og driftsavdelingen er en vesentlig faktor for & nd de malene og

malsetningene som er satt for prosjektet.
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Basert pa intervjuene fra informantene er det en viss uenighet i forhold til meningene rundt
kommunikasjon mellom avdelingene. Noen av informantene mener at den kommunikasjonen
som er til stede ikke er optimal, og dette knyttes til opplevelsen til avstand mellom
avdelingene. En informant uttrykte felgende synspunkt under intervjuet "Under
enhetssamlingen sitter man sammen med de man til daglig jobber med. Dette skaper en
unedvendig avstand mellom drift og prosjekt. Man far en felelse av at man har to
grupperinger en ute pa drift og en pa radhuset der prosjektavdelingen sitter". Synspunktet fra
informantene indikerer at den unedvendige avstanden kan vaere skadelig for & etablere god
kommunikasjon mellom avdelingene. Er man ikke i stand til & skape en dialog star man darlig

rustet til 4 jobbe med relasjonsbygging (Yeung et al., 2007).

En annen faktor som ble belyst, handler om den daglige kommunikasjonen. En informant
uttrykker det slik «Siden man ikke sitter i lag mister man en del av den daglige
kommunikasjonen som er viktig for a kunne fange opp en del av den uformell informasjon».
Informanten peker pé at den daglige uformelle kommunikasjonen som utveksles rundt kaffe
bordet eller 1 gangene er viktig. Den beste kommunikasjonen kommer nar man har en balanse
mellom uformell og formell kommunikasjon (Turner & Miiller, 2004). Er ikke alle detaljer
som kommer frem nar det blir arrangert formelle meter. Samlokalisering er med pa a legge til
rette for bedre kommunikasjon og samhandling mellom de involverte (Lloyd-Walker &
Walker, 2015). Litteraturen understreker at for & fremme uformell kommunikasjon, er det
essensielt & vurdere mulighetene for samlokalisering av prosjekt- og driftsavdelingen. Det er
ikke nedvendigvis slik at man mé vere sammen til enhver tid, men det ville vare

hensiktsmessig & oke samveret mellom avdelingene utover det som er tilfellet i dag.

Pa den andre siden er det informanter som mener at kommunikasjonen som er mellom
avdelingene er god, og det er ingenting & utsette pa den. Dette kommer tydelig frem i
uttalelsen til en av respondentene «De er lett a kommunisere med og det gar greit a komme i
kontakt med demy. Informanten refererer til at det ikke er noen problemer med a
kommunisere med driftsavdelingen, og det er heller ingen vanskeligheter med & ta kontakt
med dem. En annen informant uttrykker det slik «Stort sett er det en bra tone og kjemi mellom
drift og prosjektavdelingeny. Intervjuene peker pa at de fleste i prosjektavdelingen er tilfredse

med kommunikasjonen med driftsavdelingen.
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Driftsavdelingen

Resultatene for kommunikasjon viser en mindre tilfredshet blant ansatte i driftsavdelingen
sammenlignet med prosjektavdelingen. Arsaken her kan ha sammenheng med at
driftsavdelingen er mer opptatt av de praktiske momentene enn de teoretiske momentene. God
kommunikasjon bygger pa at man har god forstaelse for prosjektets mél og malsetning
(Yeung et al., 2007). Her peker litteraturen pa at god kommunikasjon bygger mer pé de
teoretiske momentene enn de praktiske. Informantenes resultater stottes dermed av tidligere

forskning pa omradet.

Et annet moment som kommer frem i intervjuene er det som omhandler den fysiske
avstanden. Alt handler om & kunne redusere avstanden slik at det ikke gar pa bekostning av
den uformelle kommunikasjonen. Teorien er klar pa at for stor fysisk avstand kan ga ut over
kommunikasjonen (Yeung et al., 2007). Informantenes svar reflekterer problemet med den

fysiske avstanden «Den fysiske avstanden mellom drift- og prosjektavdelingen er for stor».

Har man problemer med relasjonen far dette en direkte konsekvens for hvordan
kommunikasjonen fungerer mellom partene. Har man god kommunikasjon har man et godt
verktey for & kunne bedrive relasjonsbygging (Yeung et al., 2007). Informantene peker pa
flere momenter som peker i retningen av at kommunikasjonen drift- og prosjektavdelingen
ikke er god nok for & kunne fa til en best mulig samhandling. Respondenten peker pa «Man er
for ddrlig til d diskutere ting som begge parter er interessert i». | tillegg peker en annen
respondent pa «Enklere d ta dialogen med entreprenoren enn d snakke med byggelederen».
Dette illustrerer utfordringer som kunne vert unngatt med bedre relasjoner mellom

avdelingene.

En av informantene gir et ekstra perspektiv ved & uttrykke bekymringen «Foler litt pa at drift
og prosjekt ikke kjenner hverandre godt nok». Selv om bade prosjekt- og driftsavdelingen
jobber i samme organisasjon, er det noen som gar og feler pa at man ikke kjenner kollegaen
sine godt nok. Dette er en uheldig situasjon ndr man prover & etablere effektiv samhandling
mellom avdelingene. Jeg pastar at en av arsakene til dette kan veere mangel pa god

kommunikasjon. For & kunne bli kjent med sine kollegaer m& man begynne & kommunisere

51



med dem. Jeg mener at god kommunikasjon vil bidra til bedre kjennskap til kollegaene.

Litteraturen peker pa at kommunikasjon er et kraftig verktoy med tanke pa & bygge relasjoner.

5.3.4 Teamarbeid mellom prosjekt- og driftsavdelingen

Teamarbeid er den barrieren der intervjuene viser minst differanse mellom prosjekt- og
driftsavdelingen. Resultatene fra intervjuene peker pa en enighet blant informantene pé begge
avdelingene om at teamarbeidet er ganske bra, selv om det kunne vert bedre. Pa
prosjektavdelingen er det overvekt av informanter som mener at teamarbeidet fungerer bra.
For driftsavdelingen er fordelingen litt annerledes, der ligger gjennomsnittet mellom det som

kan betraktes som tilfredsstillende og mindre tilfredsstillende.

Jeg mener at en av grunnene for at teamarbeidet mellom prosjekt- og driftsavdelingen fungere
slik det gjor 1 dag, er knyttet til den tilliten som eksisterer mellom avdelingene. Under
intervjuene kom det frem at tilliten er relativt god mellom avdelingene. Pa den andre siden
kan tilliten veere darlig, og da mener jeg dette gjenspeilet seg i negativ retning i forhold til
teamarbeidet. Litteraturen er klar pa at tilliten ma vaere pa plass mellom teammedlemmene for
at teamarbeidet skal fungere (Forgues & Koskela, 2009; Walker & Lloyd-Walker, 2016). Jeg
vil hevde at det er viktig & huske pé denne synergieffekten slik at man klarer & holde oppe det
gode teamarbeidene som er mellom avdelingen i dag. Figur 13 illustrerer ssmmenhengen
mellom tillit og teamarbeid, hvor en positiv synergieffekt indikerer at okt tillit bidrar til

forbedret samhandling blant de involverte partene.
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Figur 13 - @kt tillit gir gkt teamarbeid
Prosjektavdelingen

Gjennom svarene fra intervjuene kommer det frem at i alt tre informanter fra
prosjektavdelingen er meget godt forneyd med teamarbeidet mellom prosjekt- og
driftsavdelingen. Samtidig er det to som er meget uenig og mener det er mangel pa
teamarbeid. Om dette har ssmmenheng med tilliten som er mellom de pa prosjekt- og
driftsavdelingen, har jeg for lite data til & kunne utale meg om. Uavhengig av mangel pa data

hevder jeg likevel at det er stor sannsynlighet for at det er en sammenheng.

En av informantene er tydelig pa at han mener at teamarbeidet fungerer bra. Informanten
peker pa «Man kommer med forskjellige utgangspunkt og meninger inn i prosjektene. Til tross
for dette kommer man til en felles enighet som gagner prosjektet pa best mulig mdte». Dette
illustrerer at til tross for ulike utgangspunkter og meninger, oppnar prosjekt- og
driftsavdelingen enighet. Jeg vil hevde at dette viser en felles forstaelse for prosjektets mal,
selv om de har forskjellige syn pa hvordan prosjektet skal lases. Det handler om & finne
rasjonelle losninger som bidrar til & oppna et ferdig produkt som er best mulig bade i
giennomforingsfasen og driftsfasen. Litteraturen er tydelig pa at skal man oppné et maksimalt
teamarbeid, er det nedvendig med et felles syn pa formalet med prosjektet og hvordan man

best mulig kan oppné dette for & holde malet (Forgues & Koskela, 2009).
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Et annet moment som jeg mener, er viktig ndr man diskutere teamarbeid mellom prosjekt- og
driftsavdelingen er tidlig involvering fra driftsavdelingen. Jeg mener at prosjektavdelingen
ber inkludere driftsavdelingen sé tidlig som mulig i prosjektet. Alle som bidrar inn i prosjektet
har forskjellige ferdigheter og kunnskap som er med pé a berike prosjektet pa best mulig
mate. Det er viktig a sette sammen et team med riktig ferdighets- og kunnskapsniva. Dette er
relatert til at kvaliteten pa teamarbeidet er sterkt avhengig av de individuelle ferdighetene og
kunnskapene til teammedlemmene for & lese oppgaven pa en effektiv mate (Walker & Lloyd-

Walker, 2016).

En av informantene mener at driftsavdelingen blir involvert tidlig i prosessen «Drift blir tatt
med ved oppstart av prosjektet. Dette medforer at man far mindre endringer i byggefasen».
Dette har en todelt effekt pa prosjektet. Pa den ene siden har vi dette med kvalitet pa
teamarbeid, men vi ma ogsa huske pa at dette har en positiv gevinst for prosjektet. Man féar
ned usikkerheten i prosjektet i form av informasjon som antagelig ikke er kjent for
prosjektavdelingen. I de fleste prosjektene er mangel pé informasjon en avgjerende faktor for
at usikkerheten gker (Samset, 2022). Litteraturen understreker betydningen av tilgang til

informasjon tidlig i prosjektet for & maksimere gevinsten.

Pa den andre siden har vi to informanter som mener at teamarbeid er totalt fraveerende, og
man ikke er god nok til & benytte seg av teamarbeid. En av informantene hevder at det ikke
fungerer pa bakgrunn av at man starter som et team, men ender opp med & arbeide hver for
seg. Pa den andre siden er det en informant som mener at nar man nar enkelte milepzeler i
prosjektet blir driftsavdelingen kalt inn for & kvalitetssikre resultatet. Jeg mener at det er
vanskelig & oppné teamarbeid nér driftsavdelingen ikke blir engasjert mer enn bare til
kvalitetssikring. Litteraturen er tydelig pé at et viktig moment for at teamarbeid skal fungere,

er at alle som er med i prosjektet ma fole at de blir hort (Forgues & Koskela, 2009).

Driftsavdelingen

Driftsavdelingen er litt mer tilbakeholdene nar det gjelder & ha samme oppfatning som
prosjektavdelingen. Det kommer frem at en overvekt av driftsavdelingen som mener at man

til dels praktiserer teamarbeid i arbeidet sammen med prosjektavdelingen. Det er litt
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interessant at informantene fra driftsavdelingen har noe darligere holdninger til teamarbeid

enn de som jobber pa prosjektavdelingen.

En av informantene hevder at teamarbeidet fungerer bra «Jeg foler at man blir inkludert i det
arbeidet som gjores i prosjektarbeidet. Man far veere med d pavirke det endelige slutt
resultatet». Informanten har folelse av at man blir inkludert, i tillegg til at man har innflytelse.
Dette er viktige momenter som ma vere til stede for at teamarbeid skal fungere.
Teammedlemmer som har en ide eller mening ma fole at de blir hert for at teamarbeid skal
fungere (Forgues & Koskela, 2009). Her peker litteraturen pa et viktig punkt som ma vere til
stede for at man skal oppnd et fungerende teamarbeid. Vi mennesker ma fole at vi fir noe
igjen for den innsatsen vi legger ned. Litteraturen innenfor samhandling kommer inn pa at
individene som er involvert mé ha falelsen av "vinn — vinn" (Bititci et al., 2007; Yeung et al.,

2007).

Videre viser intervjuene informanter som har meninger om at teamarbeidet ikke fungerer slik
man kunne onsket seg. Det handler litt om at informantene ensker & bli inkludert mer 1
prosjektene, bade fysisk tilstedevarelse og med hensyn til meninger og ideer «Dnsker at man
har blitt tatt mer med inn i prosjektene». Litteraturen er klar pa at skal man lykkes med
teamarbeid md individene innad i prosjektet ha en folelse av at de blir hert. Jeg mener at det
bor vaere mer fokus pa & inkludere driftsavdelingen fra starten av prosjektet. Et viktig
argument for dette er det faktum at driftsavdelingen er en av de sterste interessentene i VA-

prosjekter.

Den siste informanten er helt uenig i at man har et teamarbeid som fungerer mellom de to
avdelingene. Informanten uttrykker at teamarbeidet er helt fraveerende «Man stdr som regel
pd side linjen». Dette kan ogsé indikere manglende innflytelse fra driftsavdelingen. Mangelen
pa deltakelse i teamarbeidet er et gjennomgaende tema blant nesten alle informantene. For &
forbedre teamarbeidet mellom avdelingene ma driftsavdelingen oppleve seg selv som mer

betydningsfull enn de gjor i dag.
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5.3.5 Prosjektforstielse mellom prosjekt- og driftsavdelingen

Intervjuene viser at det er betydelig differanse mellom avdelingen nar det gjelder & ha en
felles forstaelse for prosjektets mal. Prosjektavdelingen er den avdelingen som har best
forstaelse for prosjektets mél. Forstaelsen av felles méal i prosjektet er naert knyttet til
kommunikasjon. Det er viktig at medlemmene innad i prosjektet har god kommunikasjon slik
at man eker sjansen for forstielse av de felles mélene i prosjektet. Nar man vurderer barrieren
for kommunikasjon, rangeres denne som den darligste blant alle barrierene som er identifisert
for & oppné gunstig samhandling. For & kunne fé en felles forstéelse for prosjektets mal er det
en synergieffekt som man mé vere ekstra i fokus. Figur 14 viser at gkt kommunikasjon eker

sannsynligheten for forstaelsen av prosjektets mal.

@Dkt
sansynlighet

N

Forstaelse av
prosjektets mal

>

Figur 14 - @kt kommunikasjon gir gkt forstdelse for prosjektets mal.

Kommunikasjon

Prosjektavdelingen

Resultatene fra intervjuene indikerer en litt ujevn fordeling nar det gjelder meninger om

hvorvidt det er en felles forstielse for felles mal eller ikke. To informanter er klare pa at dette
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er pa plass, mens tre mener at det er mangelfullt. For at samhandlingen mellom de involverte
parter skal fungere er det viktig at alle stotter opp om de felles malene som er satt innad i
prosjektet (Dietrich et al., 2010). For at man skal vere i stand til dette vil jeg hevde at det er
viktig at alle involverte parter ma vare enig om hvilke mal som er satt for prosjektet. Om man
ikke har dette pa plass er det etter min mening meget vanskelig & kunne stette opp om det

malet som er satt for prosjektet.

Jeg mener at alle involverte parter mé ha en felles forstaelse for prosjektet for & unngé
konflikter mellom prosjekt- og driftsavdelingen. En av informantene har et godt poeng i
denne sammenhengen «Forstdelsen er ganske lik, men drift er ikke styrt av lover, regler og
okonomi pa samme mdte som prosjekt». Jeg mener at far ikke driftsavdelingen en forstdelse
for lover, regler og ekonomi innad i prosjektet mener jeg det blir vanskelig & samles rundt et
felles mél. Dette er med pa & skape konflikter mellom prosjekt- og driftsavdelingen. Har man
felles mal innad i prosjektet er dette med pa & redusere risikoen for konflikter blant de

involverte akterene (Dietrich et al., 2010).

Et annet moment som kom frem under intervjuene var at prosjekt- og driftsavdelingen ma bli
flinkere til & kommunisere. En informant uttrykte det slik «Prosjektavdelingen og drift md
veere flinkere d kommunisere slik at man far fanget opp alle malene i prosjektet». Det er
akkurat disse momentene litteraturen peker pa for a kunne komme frem til felles mal.
Prosjekt- og driftsavdelingen ma begynne a sette sekelys pa kommunikasjon i sterre grad enn
tidligere. Det virker som om viktigheten av kommunikasjon ofte undervurderes. Mange
enkeltpersoner er kanskje ikke bevisste pa hvor avgjerende god kommunikasjon er for &

oppna suksess.

Driftsavdelingen

Driftsavdelingen har en mer enhetlig forstaelse, og det er en overvekt av informanter som er
enige i at prosjekt- og driftsavdelingen ikke deler samme forstéelse. Uenigheten dreier seg om
hvordan man héndterer gjennomferingen av prosjektet, i tillegg til en administrativ

tilneerming til prosjektet.
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Det momentet som jeg synes, er mest bekymringsverdig er at en av informantene forteller at

prosjektavdelingen er mer opptatt av gkonomi enn servicevennlighet. Informanten kommer med
folgende papekning «Prosjektavdelingen er i mange sammenhenger mye mer opptatt av
okonomi enn funksjonalitet og servicevennlighet». Jeg mener at dette er helt feil méte & jobbe
pa. Bade prosjekt- og driftsavdelingen mé jobbe sammen for & kunne ende opp med de beste
prosjektene. En annen ting er at prosjektavdelingen bygger for at driftsavdelingen skal overta
anlegget nar det er ferdig. Dette er et tydelig tegn pa mulige konflikter mellom partene, nér
man beveger seg i ulike retninger. Man ma ha feles mal for prosjektet for at man ikke skal

skape unedvendige konflikter (Dietrich et al., 2010).

Funnene fra intervjuene indikerer ogsé en situasjon som kan minne om en interessekonflikt
mellom prosjekt- og driftsavdelingen «Drift skal drifte VA-nettet, de skal ikke legge seg borti
de administrative tingene i forhold til prosjektgjennomforingen». Dette bidrar ikke til &
fremme en felles forstaelse for mélene. Her er det to parter som trekker i hver sin retning. Jeg
mener at man er nedt til 4 sette seg ned sammen for & diskuter om hva man vil oppnd 1
prosjektene. Ut fra dette vil jeg hevde at det er utfordrende & skape et fellesskap som forer til

enighet om de felles malene i prosjektet.

Til slutt nevenes en interessant uttalelse fra en informant «Bdde drift og prosjektavdelingen er
interessert i best mulig slutt resultat, men hvordan man skal komme dit er man ikke bestandig
enig om». Ut fra informantenes uttalelser kan det spores et felles mal, nemlig at prosjektet
skal fore til best mulig resultat. Problemet oppstar ndr man ikke blir enig hvordan man skal
komme dit. Teorien er tydelig pa at partene innad i prosjektet ma ha en felles forstaelse for
prosjektets mél for & kunne reduserer konfliktnivéet (Dietrich et al., 2010). Jeg mener at man
ma sette seg ned og diskutere disse momentene hvis man skal klare & styre prosjektet i riktig

retning med et felles mal.

5.3.6 Oppfatningen av rolleavklaring mellom prosjekt- og driftsavdelingen
Rolleavklaring er en av barrierene som ikke kommer sa godt ut om man ser alle barrierene
under ett. Alle informantene er enige om at det til tider er vanskelig & ha oversikten over
hvem som har ansvaret. Nar ansvaret ikke er klart definert, opplever informantene det som

vanskelig & fa oversikt over hvem de skal forholde seg til. Prosjektavdelingen kommer litt
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bedre ut enn driftsavdelingen, men begge mener at man ma ta noen grep slik at man fér en
bedre forstaelse av hvem som innehar de respektive rollene. Informantene peker pa at det er
nedvendig & sette sokelys pa rolleavklaring i fremtiden. Rolleavklaring er en viktig faktor som

ma pa plass om man ensker gkt samhandling (Dietrich et al., 2010).

Det er viktig & huske pa hvordan synergieftektene som eker rolleforstaelse. Ukt rolleforstaelse
resulterer i en styrket koordineringsevne. Klare roller mellom de involverte innad i prosjektet
gir en gkt koordineringsevne (Dietrich et al., 2010). Jeg mener det er viktig 4 ha ekstra fokus
pa disse synergieffektene. Dette skyldes at jeg tror dette vil gi dobbel effekt nar det gjelder

samhandling, da koordinering ogsa er en faktor som gker sannsynligheten for samhandling.

Prosjektavdelingen

Meningene i prosjektavdelingen varierer fra & ha god kontroll pé rollene til & oppleve
usikkerhet. Resultatene fra intervjuene peker pé at forvirringen omhandler bade utfordringer
knyttet til rollene til de i administrasjonen og usikkerhet rundt rollene til de internt i
prosjektet. Det er litt urovekkende at enkelte informanter er usikre pé hvilke roller de enkelt i
prosjektet har, da dette kan skape problemer for samhandlingen mellom

prosjektmedlemmene.

Intervjuene viser at funnene som er gjort pa bakgrunn av informantenes uttalelser gir tydelig
signal om en usikkerhet om hvem som tar de respektive avgjorelsene. Dette kan en uttalelse
fra en av informantene bekrefte «folk i organisasjonen er usikker pa hvem som skal ta de
enkelte avgjorelsene». Jeg mener dette har direkte sammenheng med at det er en usikkerhet
rundt rollen til de involverte innad i prosjektet. P4 den annen side argumenterer jeg for at
dersom man har kontroll pé rollene, blir det lettere & forsta beslutningsmyndigheten man

innehar, da denne myndigheten vanligvis er en integrert del av den rollen man har.

Nar det gjelder koordinering mellom de involverte, papeker en informant at dagens situasjon
gir usikkerhet om hvem som gjor hva «sdnn som det er i dag er jeg ikke sikker pa hvem som
gjor hva». Jeg mener at nar man er usikker pa hvilke oppgaver de enkelte har, blir
koordinering mellom alle interessentene utfordrende. Tydelige roller er med pa & styrke evnen

til & koordinere mellom de forskjellige akterene (Dietrich et al., 2010). Klarer man ikke &
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koordinere mellom de forskjellige akterene pa en god mate er risikoen stor for at man
begynner & jobbe mot hverandre. Fortsetter man & jobbe pa denne maten er det stor
sannsynlighet for at man mislykkes med prosjektene. Begynner en bedrift eller en gruppe a

konkurrere innad, er man nedt til & mislykkes (Eggen, 2022).

Driftsavdelingen

Ut fra resultatene fra informantene kan man konstatere at driftsavdelingen har sterre
vanskeligheter enn prosjektavdelingen til & oppfatte hvilke roller den enkelte har.
Driftsavdelingen er ganske enig i forhold til deres oppfatning, man har problemer med hvilke
roller de enkelte har. Informantene peker pa at hoved problemet ligge rundt
beslutningsmyndighet, i tillegg til at rollen kan vaere noe flytende. Skal man klare & fa til en

god samhandling innad i prosjektet er man nedt til & se pd mulighetene for en kursendring.

Det er nedvendig & vere langt mer presis nar det gjelder & definere hver enkelt sin rolle og
nivaet av beslutningsmyndighet. Dette ble klart uttrykt av en av informantene «faler at det
flyter litt. Er ikke sikker pa hvem jeg skal kontakt nar man har sporsmdl innad i prosjektet».
Denne uttalelsen peker informanten pa at innad i prosjektet er det problemer med a fa en
forstaelse for hvem man skal forholde seg til. Jeg mener at dette kan legge grunnlaget for
ineftektive prosjekter som har en betydelig risiko for & mislykkes. Dette handler om & kunne
dra i sammen retning i stedet for & begynne & dra i hver sin retning. Begynner man a dra i hver

sin retning er man demt til & mislykkes (Eggen, 2022).

En informant har papekt utfordringene knyttet til rollene til eksterne konsulenter som en del
av problemene knyttet til rolleavklaringen «rollene til eksterne konsulenter er ikke alltids like
enkle d fa med segy. Intervjuene indikerer at det ikke bare er interne problemer, men ogsa
mulige utfordringer med rollene til eksterne akterer. Jeg mener det er essensielt at alle
involverte er klar over hvilke roller de innehar, bade internt og eksternt, for & oppna best

mulig samhandling.

5.4  Samhandlingens signifikante rolle
En effektiv samhandling mellom prosjektavdelingen og driftsavdelingen er avgjerende for &

sikre at begge avdelingene beveger seg i samme retning. Det er viktig at de respektive
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gruppene kan fole at de er en del av en sterre gruppe som er interessert i fa til noe som bidrar
til felleskapet. Turner and Miiller (2004) peker pa at samhandlingen bidrar til mange positive
effekter ved prosjektgjennomferingen. Pa den andre siden kan man si at mangel pa
samhandling ferer til at man jobber mot hverandre, slik at det blir vanskelig a fa til noe som
tjener begge avdelingene. Jeg hevder at manglende samhandling kan vare skadelig for den
faglige utviklingen av bade prosjekt- og driftsavdelingen hvis det ikke opprettholdes en god

samhandling mellom dem.

For & finne svar pd det andre forskningsspersmal (FS2) ble informantene spurt om et konkret

spersmal under intervjuet:

e Har mangel pa samhandling noen uheldige konsekvenser for prosjektet?

Alle funnene som kom frem under analysen var svert interessante funn. Pa grunn av
tidsbegrensninger har forfatteren foretatt en avveining for & velge hvilke funn som skal tas
med videre i studien. Denne avveiningen er basert pa forfatterens vurdering av hvilke funn
som anses som mest representative for a besvare FS2. Funnene som er tatt med videre er:
dérlige losninger, hoyre kostnader, darligere sluttprodukt, darligere samarbeid, ingen
konsekvenser og darlig fremdrift. For & finne svar pa hvorfor de enkelte funnene kom under
de respektive avdelingene er det hensiktsmessig & se funnene opp mot bestiller- og

brukerperspektivet.

Darlige losninger

Darlige lgsninger ble identifisert som et av funnene etter analysen. Prosjekt- og
driftsavdelingen har ganske lik oppfatning pa hva mangel pa samhandling i prosjektet kan
fore til. To personer fra prosjekt og tre fra driftsavdelingen mener dette kan fa en negativ
effekt for prosjektet. Det kan vaere at prosjektavdelingen gar for en lgsning som ikke
driftsavdelingen er enig i eller at man far et sluttprodukt som ikke er enskelig. Dette ble
tydelig fremhevet av en av respondentene «Dette kan medfore til at prosjektavdelingen velger
losninger som drift er uenig i». Det som gikk igjen hos informantene var at uten samhandling
var det vanskelig & oppna en best mulig lgsning, noe som igjen kunne pavirke sluttproduktet

negativt «Dette forer til at sluttproduktet ikke blir som onsket».
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Nér det gjelder dette funnet, er det relevant & knytte det opp mot litteraturen som omhandler
bestiller- og brukerperspektivet. Brukeren vil i sterre grad enn bestiller ha fokus pa
funksjonaliteten og virkningen av prosjektet (Samset, 2022). Det er overaskende at det var sa
mange pa prosjektavdelingen som rettet fokuset mot losningen. Teorien peker pa at losningen

kan ses i lys av hvilken langsiktig effekt dette gir.

Hoyre kostnader

Heoyre kostnader er noe som kan bli en realitet om man ikke har fatt pa plass en velfungerende
samhandling innad i prosjektet. Det er interessant at flertallet som har denne meningen er fra
driftsavdelingen. Funnet er ikke i overenstemmelse med det teoretiske bakteppet som ligger
bak. Hoyre kostnader er en direkte effekt av prosjektet. Her er det naturlig & tro at
prosjektavdelingen har mer fokus pa kostnader enn driftsavdelingen. Prosjektavdelingen
nevner at en risikofaktor ved mangel pd samhandling er hoyre kostnader, men
driftsavdelingen gér mer inn i detalj pd hvorfor man kan regne med okte kostnader «Man kan

risikere at prosjektet blir endret etter at det er ferdigstilt».

Dette funnet illustrerer et avvik mellom teori og praksis, og det viser at driftsavdelingen ogsa
har fokus pa de mer direkte effektene av prosjektene, pé lik linje med prosjektavdelingen.
Denne kombinasjonen kan vere til fordel for prosjektene, da det kan fore til okt

oppmerksomhet pé kvalitet og bedre resultat.

Darligere sluttprodukt

Darlig sluttprodukt er en konsekvens som informantene mener kan pévirke samhandlingen i
negativ retning. Etter gjennomferingen av svaranalysen kan man konstatere at det kun er
driftsavdelingen som mener at sluttproduktet kunne bli pavirket. Det virker litt merkelig at
prosjektavdelingen ikke legger mer vekt pa sluttproduktet nar man ser dette i sammenheng av
samhandling mellom avdelingene. P4 den andre siden registrerer man at driftsavdelingen er
den avdelingen som er mest opptatt av sluttproduktet, spesielt med tanke pa hvordan det blir &
drifte det ferdige anlegget. Dette er et moment som prosjektavdelingen kanskje ikke fokuser

mest pa, selv om at det er momenter som burde legge foringer for planleggingen av prosjektet.
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Intervjuene peker pa at drift er opptatt av at dérlig planlegging av prosjektet kan vare arsaken
til at sluttproduktet ikke blir som ensket «Kan bli unadvendig mange abonnenter som blir fri
for vann ved vannavstenginger siden man ikke har tatt de rette vurderingen under
prosjekteringen og i byggefaseny». Jeg mener at det er helt naturlig at driftsavdelingen tenker
pa abonnentene i en prosjektfase ut fra et brukerperspektiv. Driftsavdelingen er mest opptatt
av hvilken nytte prosjektet har for dem (Samset, 2022). I en ordiner driftsfase er det
driftsavdelingen abonnenten kontakter nar det oppstéar avvik pa nettet. Jeg vil hevde at

driftsavdelingen har tettere band til abonnentene enn prosjektavdelingen.

Darligere samarbeid

En overvekt av informantene pa driftsavdelingen mener at darlig samarbeid kan ha en negativ
innvirkning pa samhandlingen innad i prosjektene. Bekymringen som kommer fra
prosjektavdelingen, er at alle som deltar innad i prosjektet er avhengig av hverandre. Nar
samarbeidet svekkes, far dette en direkte konsekvens for samhandlingen. Fokuset pa
avhengighet innad i prosjektene fér for liten oppmerksomhet. I mange tilfeller blir det tatt
avgjorelser basert pa at man stoler for mye pé seg selv. Det er viktig at prosjekt- og
driftsavdelingen samarbeider tett med hverandre. Begge avdelingen har styrker og svakheter
som kan utnyttes om man tar de rette avgjerelsene. En av respondentene peker pa hvor viktig
avhengighet er «Alle er avhengig av hverandre i et prosjekt sa har man mangel pa

samhandling far dette uheldige konsekvenser for prosjektet».

Ser man dette funnet ut fra et bestiller- og brukerperspektiv er det naturlig & tro at
driftsavdelingen er mest opptatt av dette. Prosjektavdelingen er mer opptatt av selve
gjennomfoeringsprosessen enn driftsavdelingen. Funnet som kommer frem viser at teori og

praksis har en ssmmenheng som beviser at teori og praksis kan kombineres.

Ingen konsekvens

Funnet om at mangel pa samhandling ikke gir noe konsekvens for samhandlingen er meget
interessant. Funnene i intervjuene peker pa at denne tanken er fravaerende hos
prosjektavdelingen, men for driftsavdelingen er det en som mener at mangel pa samhandling

ikke gir noe konsekvens. Hva er arsaken til denne fordelingen? Svar pa dette ligger i bestiller-
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og brukerperspektivet. Teorien er klar pa at bestillerperspektivet vil som regel ga lenger en
brukerperspektivet i tillegg til at man er mer direkte opptatt av effekten til prosjektet (Samset,
2022). Her komme det klart frem hvilke fokus de enkelte avdelingene har. Dette er en
observasjon med et sterkt grunnlag for & kunne begrunne arsaken. Som en av informanten
ytret «Jeg mener at mangel pa samhandling ikke har noen uheldige konsekvenser pd
prosjektene som blir gijennomfort. Prosjektene blir kjort selv om det er god eller ddrlig
samhandling». Ut fra sitatet er informanten klar pa at det er ikke samhandlingen som er
arsaken til at prosjektet gar bra, men prosjektene blir kjort uavhengig av dérlig eller god

samhandling.

Darlig fremdrift

Darlig fremdrift er en konsekvens som kom frem som en arsak til mangel pa samhandling.
Funnene fra intervjuene peker pa at det kun er informanter fra prosjektavdelingen som har
denne oppfatningen. Det er litt underlig at drift unnlater & trekke frem fremdrift som en
konsekvens nar samhandlingen uteblir innad i prosjektene. Her ligger svaret i hvilket
fokusomrade den enkelte har i forhold til bestiller- og brukerperspektivet. Prosjektavdelingen
er den avdelingen som kjerer prosjektet i tillegg til & ha prosjektledelsen. Driftsavdelingen
bistar innad i prosjektet som prosjektmedarbeidere. Hovedansvaret for selve
prosjektgjennomfaringen ligge hos prosjektavdelingen. Jeg mener at legger man dette til
grunn, er det helt naturlig at det er prosjektavdelingen som kommer med dette momentet. P&
den andre siden ma alle som er medlemmer av et prosjekt ha fokus pa fremdriften om

prosjektet skal drives fremover pa en mest mulig hensiktsmessig mate.
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6  Konklusjon

Hensikten med oppgaven var & undersgke hvordan barrierer spiller inn i forhold til
samhandling mellom prosjektledere og driftsoperaterene i kommunale VA-prosjekter, med et
spesielt fokus pa tidligfase av prosjektene. Studien er gjennomfert ved & intervjue 10

informanter fra Stjgrdal kommune for & besvare folgende forskningsspersmal:

Forskningsspersmal Hovedfunn
FS1: Hvilke barrierer er avgjerende for e Uklarhet i beskrivelsen av roller og
samspillet mellom prosjektleder og ansvarsomrader.

driftsoperaterer i kommunale VA-prosjekt? | e Utfordringer med & forenes mot et felles
prosjektmal.

e Mangel pa tillit som resulterer i okt
avstand.

e Fravaerende informasjonsflyt i

byggefasen.
FS2: Hva er konsekvensen ved mangel pa e Valg av lgsninger som gir unedvendig
samhandling mellom prosjektleder og mye vedlikeholdsbehov i driftsfasen.

driftsoperaterer i kommunale VA-prosjekt? | e  Forer til okte kostnader, spesielt i
prosjektenes tidlige faser.
e Redusert fremdrift gjennom de ulike

fasene av prosjektet.

Anbefalinger og bidrag til teori og praksis:

Det eksisterer en omfattende mengde forskning som omhandler samspillet mellom byggherre
og entreprengr. Derimot er litteraturen som er adressert til intern samhandling mellom
prosjektorganisasjonen og driftsavdelingen relativt begrenset. Dette gjelder spesielt for studier
som fokuserer pad samhandling internt i kommunale VA-prosjekter. Basert pa funnen fra

studien, bidrar denne oppgaven med ny teori pa et omrade der det tidligere har vaert mangel pa
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et teoretisk grunnlag. Bidraget er ikke kun relevant for kommunale VA-prosjekter, men

teorien kan ogsé anvendes i andre kontekster hvor samhandling er essensiell.

En viktig anbefaling er & intensivere innsatsen rundt utvikling av interne
samhandlingsstrategier for a fremme et mer koordinert og effektivt samhandling. Det legges
spesielt vekt pa & definere tydeligere roller og ansvarsomrader. En slik tilneerming er antatt a
redusere usikkerhet og optimere beslutningsprosesser. Ved & gjennomfare en slik strategi,
hegyner man sannsynligheten for at prosjekter vil lykkes, og at arbeidsmiljeet blir mer

harmonisk.

Begrensinger og forslag til videre arbeid:

Denne studien er utfert innenfor Norge, og fokuserer spesifikt pd en organisasjon som er
forankret innen vann- og avlepssektoren. Det er viktig & utvise forsiktighet ndr man vurderer &
generalisere funnene til organisasjoner utenfor vann- og avlegpssektoren. Funnene kan ha en
begrenset overforingsverdi til organisasjoner som opererer utenfor vann- og avlepssektoren,

gitt de spesifikke utfordringene og dynamikken som kjennetegner denne sektoren.

For a utvide relevansen av forskningen og dens bidrag til feltet, ville det vare fordelaktig &
utforske hvordan disse funnene kan speile seg i organisasjoner som opererer i andre sektorer.
Spesielt kan det vere av interesse & underseke organisasjoner innen forskjellige fagfelt for &
avdekke om de samme menstrene og dynamikkene innenfor samhandling oppstar. En slik
utvidelse av forskningsomradet vil ikke bare berike forstielsen av samhandling i
organisatoriske kontekster, men ogsa bidra til en mer helhetlig tilneerming til organisatorisk

teori og praksis, pa tvers av forskjellige fagfelt.
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8.2  Vedlegg 2: Informasjon/samtykkeskjema

Foresporsel om deltagelse i forskningsprosjekt gjennom intervju

Formal

Som kommune har vi et ansvar og levere gode kommunale tjenester til innbyggeren. Det er
innbyggerne vire som gir oss grunnlaget for arbeidsplassene vare. Akkurat dette perspektivet
er lett & glemme i en travel arbeidshverdag. For & kunne levere de gode tjenestene til
innbyggerne er vi nadt til 4 legge grunnlaget for et godt samspill mellom kommunens etater,

enheter og avdelinger.

Forskningsprosjektet har til hensikt & underseke hvilke barrierer som er avgjerende for
samspillet mellom prosjektleder og driftsoperaterer i VA-prosjekter. Studien konsentrer seg
om tre avdelinger som ligger under enheten vann og avlep i Stjerdal kommune. Avdelingene

det gjelder er drift vann og avlep samt prosjekt.

Du er utvalgt til & delta i denne studien med bakgrunn i din rolle og oppgaver knyttet til VA-

prosjekter.

Hva innebzerer deltagelse i studien?

Deltagelse i studien vil innebzere at du stiller til intervju med Erling Michal Svanberg i den

hensikt & gi informasjon og innspill til min masteroppgave.
Nokkelinformasjon:

e Intervjuet anslas til 4 ha en varighet pa 40-60 min.
e Det blir ikke brukt opptaksutstyr.
e Jeg vil notere mye underveis pa papir.

e Studien har blitt vurdert av personvernombudet hos norsk senter for forskning (NSD).

Hva skjer med referatet fra intervjuet?

For at jeg skal veere sikker pé at jeg har forstatt deg riktig vil jeg sende et referat (kun) til deg

for gjennomsyn og eventuelle rettelser for du godkjenner det. Navnet pa deg eller pa
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avdelingen du tilherer vil ikke st pa referatet. Etter at jeg har mottatt godkjenning av referatet
vil koblingen mellom din e-post adresse og referatet bli slettet. Referatet skal brukes i

analysen av studien og vil ikke bli publisert i sin helhet.

Ditt personvern — hvordan jeg oppbevarer og bruker dine opplysninger

Jeg vil bare bruke opplysningene om deg til de formél som er omtalt i dette skrivet.
Opplysningen som blir samlet inn blir behandlet konfidensielt og i samsvar med
personvernregelverket. Det er kun undertegnede som vil ha tilgang til datamaterialet.
Innsamlet data vil bli presentert i masteroppgaven pa en mate hvor det hverken direkte eller

indirekte skal veere mulig & identifisere den enkelte deltager.
Frivillig deltagelse

Det er frivillig & delta i prosjektet. Slik at om du velger a delta i studien, kan du nar som helst

trekke deg fra deltagelse i forskningsstudiet, uten & oppgi noen grunn.

Dersom du ensker a delta eller har spersmal til studien, ta kontakt med Erling Michal Svanberg

pa telefon 99 43 83 73 eller pa e-post: erlsva@stjordal. kommune.no.

Samtykke til deltagelse i studien

Jeg har mottatt informasjon om studien og er villig til & delta.

(Signert av deltager, dato)
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8.3  Vedlegg 3: Intervjuguide

Intervjuguide — samhandling i offentlige VA-prosjekter

Intervjutype: semi-strukturert

Trinn 1: Oppstart
S min

Leos og uformell prat. Hente kaffe osv.

Informer deltageren
e Beskriv formélet med intervjuet
e Beskriv formatet pé intervjuet, konfidensialitet og
anonymisering
e Sper informanten om hen har spersmal til intervjuet
e Ta inn signerte samtykkeskjemaer

Trinn 2: Bakgrunn
S min

Klarlegge informantenes rolle
e Har du vert ansatt lenge i din ndvarende stilling

Hvilke arbeidsoppgaver har du i det daglige

Hvilke arbeidsoppgaver trives du mest med

Hvilken nekkelkompetanse har du

Foler du at du far brukt denne kompetansen for & lgse de

daglige arbeidsoppgavene

e Relevante oppfolgingsspersmél og overgangen til
hoveddelen

Trinn 3: Hoveddel
30 — 40 min

Lytte til informantens erfaring med samhandling i prosjekter

Apne sporsmal:
e Eget ark med spersmal.

Oppfoelgingsspersmal som er med pa & sikre forstaelsen i tillegg til &
kunne fa informanten til & utdype interessante tema:

e Har jeg forstétt deg riktig hvis jeg sier at...?

e Du nevner at...kan du utdype dette litt.

e Du nevner at...kan du fortelle litt mer om dette?

Trinn 4: Avslutning
10 min

Oppsummering, sjekk og tilbakeblikk
e Oppsummering av hovedfunn
e Sjekk at jeg har forstdtt informanten riktig
e Erdet noe du vil si, utdype eller tilfoye avslutningsvis
e Takke for at du deltok
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