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Intfroduktion

Med Samarbejdsloftet fremmer vi en god
samarbejdskultur i byggeriet

Det anslas, at danske virksomheder arligt bruger 18,3 mia. kr. pa at Iase juridiske konflikter. Det svarer til to tredjedele
af prisen pa en ny @resundsbro, hvis den skulle bygges i dag. For den enkelte virksomhed betyder det, at de bruger 8,2
pct. af deres resultat efter skat pa at bekrige deres samarbejdspartnere. Og for byggebranchen anslas dette tal at vaere
pa hele 14,1 pct., naesten dobbelt sa hgijt.

Juridiske konflikter, der ender i retten, eller voldgift, har store omkostninger for bade den gkonomiske bundlinje,
omdgmme, byggeprojektets tidsplan, kvalitet og ikke mindst for de mennesker, der arbejder pa byggeriet.

Samtidig star byggeriet overfor stigende krav om innovation og gran omstilling samt nye lovkrav om LCA-analyser, rap-
portering, ny EU-lovgivning pa baeredygtighedsomradet, nye AB-regler og ikke mindst en verdensomspandende klima-
og forsyningskrise. Store forandringer, der kraever nye og bedre samarbejdsformer pa tvaers af veerdikeeden, og at feerre
ressourcer bliver brugt pa at Igse konflikter i retten.

En samlet bevaegelse

Derfor er Byggeriets Samfundsansvar i samarbejde med CPH Mediation & Negotiation og Bygherreforeningen gaet
sammen om “Samarbejdslgftet”, der skal skabe opmaerksomhed pa problemet og give virksomheder og organisationer
i byggebranchen et incitament og en platform til at handle. Formalet er at skabe en samlet bevaegelse, der ved et gget
fokus pa konstruktivt samarbejde pa tveers af vaerdikaeden, medvirker til at nedbringe omfanget af konflikter i bygge-
riet.

Fzelles for de virksomheder og organisationer, der har tilsluttet sig, er et gnske om at fremme en god samarbejdskultur i
byggeriet gennem konkrete handlinger og en gget bevidsthed.

Initiativet er inspireret af 21st Century Pledge, som blev indstiftet af CPR Institute i 2013, og som er skrevet under af
mere end 4.000 virksomheder i USA, herunder Microsoft, Pepsi, IBM, Mastercard, Shell, Virgin, og Xerox.

Projektet er stgttet af Realdania, Grundejernes Investeringsfond og Dreyers Fond.






Workshop 1

Har vi brug for
strategier?

Mange laegger veegt pa godt samarbejde, men fa arbejder med det som en del af deres strategi. Men godt samarbejde,
bade internt og eksternt, er et strategisk valg, som raekker langt ind i virksomhedens daglige arbejde og beslutninger,
for det handler om kultur og menneskelige relationer. Derfor er det vigtigt at inddrage bade medarbejdere og interes-
senter i strategiarbejdet, sa ejerskabet bliver stzerkt i alle led og dermed skaber en ny samarbejdsorienteret kultur. Her
kan du finde gode rad fra branchen om, hvordan man kan arbejde med strategier for bedre samarbejde. Du kan ogsa
finde praesentationer fra oplaegsholderne med viden og inspiration til, hvordan de griber strategier for samarbejde an i
deres forskellige organisationer og virksomheder.

25 rad fra branchen:
Sadan far du din strategi for samarbejde til at leve

Repraesentanter fra de virksomheder og organisationer, der har tilsluttet sig Samarbejdslgftet, er til farste workshop
kommet med anbefalinger til, hvordan man far sin strategi for samarbejde ud at leve i sin virksomhed, organisation
eller sit projekt. Her er en opsamling pa de i alt 25 anbefalinger.

"Vi taler meget om strategi, men den skal ud at leve i den virkelige verden. Det handler om at veere proaktiv og handle i de for-
lob, vi sidder i. Hvis ikke strategien kommer ud og leve i virkeligheden, er arbejdet gdet tabt”.

Sadan lgd det fra en af deltagerne, der var mgdt op til Samarbejdslaftets farste workshop, der foregik tirsdag den 10.
oktober hos Arkitektforeningen. Her var omdrejningspunktet strategier for et bedre samarbejde. Til workshoppen var
godt 25 aktgrer fra hele byggeriets vaerdikeede madt op for i feellesskab at finde anbefalinger for, hvordan man i virk-
somheder, organisationer og byggeprojekter kan fa samarbejdsstrategier til at leve. P4 baggrund af tre oplaeg fra Urban
Agenda, GC Jensen og Byggeri Kgbenhavn, drgftede workshopdeltagerne konkrete og handlingsorienterede rad med
afszet i egne erfaringer.

Og det er der kommet 25 anbefalinger ud af til resten af branchen om:

1. Teenk strategisk over hvorfor, med hvem og hvordan give indspil til egen strategi, og hvor vi kan give noget
man vil samarbejde og med hvilket formal. tilbage til "konkollegaer”.
2. Skab opbakning internt og eksternt - Inddrag hele 7. Ggr brug af tidlig entreprengrinddragelse
organisationen og skab ejerskab til forandringerne, o Involvér alle relevante aktgrer fra projektets
sa strategien kommer ud at leve. Lav partnerskaber start - fase 0. Det er med til at skabe informerede
eksternt. beslutninger, drgftelser og bedre ressource-
udnyttelse samt effektiv projektudfarelse. Og alle
3. Kommunikér strategien eksternt - "Vi vil det gode deltagende parter far fzelles risiko og "handen pa
samarbejde” - og mén det! kogepladen”.
e Definer, hvad vi mener, nar vi siger "tidlig
4. Underbyg strategien med en dialog med samarbejds- entreprengrinddragelse”.
partnere, med branchen og med andre samfundsaktg- e Overvej, hvornar tidlig entreprengrinddragelse
rer om udviklingen af byggebranchen og de rammer, skaber vaerdi, og for hvem.
vi arbejder indenfor. e Overvej formalet med tidlig inddragelse fra
bygherreperspektivet.
5. Tro pa, at dbenhed og dialog om Igsningerne vil give 8. Ggr noget aktivt for at blive gode venner fra projek-
bedre mulighed for at nd malsaetningen om et bedre tets start
samarbejde. e Ggr brug af opstartsworkshop med fokus pa andet
en teknikaliteter og byggeprocessen, men ogsa pa
6. Deltag aktivt i udvalg og netvaerk, der potentielt kan samarbejdet.



e Laer hinanden at kende - tag fx ud og spis en
middag sammen i projektet.

o Definer succeskriteriet fra flere vinkler - hvad er
din rolle og hvornar er du en succes?

e Overvej, om man kan blive lige sa fastlast i sin
holdning over for en "ven”?

9. Underkend ikke veerdien af det interne samarbejde.

e |Intern god overdragelse og involvering af nggle-
medarbejdere i faelles opstart af nye sager.

e Definer en sags samlede succeskriterie for
virksomheden pa alle parametre: gkonomi, social,
baeredygtighed etc.

e Inddrag alle afdelinger, der er i bergring med ny
sag.

e Overvej, om man kan fa bedre forstaelse for
kompleksitet i en ny sag ved at forteelle om
udfordringerne.

e o Overvej, om man kan undga konflikter, hvis
succeskriterierne er dynamiske og til "forhandling”
hos ledelsen i virksomhederne.

e Overvej mulighederne for at oprette forandrings-
teams som virksomhedens "rejsehold” til
mediation af konflikter.

10. One size does not fit all! Juster derfor lzbende
strategien.

11. En (udbuds)strategi kan ikke sta alene, men skal ud at
leve i alle led af forretningen.

12.Sarg for, at der er en forstaelse blandt alle byggeriets
parter om begreberne.

13. Opret interne styregrupper, der opererer pa tveers af
forskellige niveauer og som kan spgrge ind til samar-
bejdet pa projekterne. Den interne styregruppe skal
bade turde og kunne tage fat pa at finde ud af, hvad
der egentlig sker og ikke lade sig spise af med “det gar
helt fint"- tilbagemeldinger.

14. Opret ogsa et styregruppe-setup i projektet, hvor der
er repraesentanter fra alle led.

15. Onboard nye medarbejdere i kultur, relationer, kom-
munikation og vaerdier i projekterne. Vi skal have et
feelles mindset og en faelles kultur pa projekterne.

16. Fa kontrakten op af skuffen, sa alle Igbende kan se,
hvad der er aftalt.

17.Overvej at indfgre en “Kraeftpakke”. Nar fejl og kon-
flikter opstar, skal de traekkes ud af projekterne med
det samme - lidt lige som en kreaeftsvulst, sa den ikke
spreder sig. Fokus skal blive pa det, konflikten handler
om - alt andet er sekundaert. Konfliktens omkost-
ninger skal ogsa traekkes ud af projektet, sa de bliver
synlige.

18. Fa talt sammen ansigt-til-ansigt om samarbejdet pa et
tidligt tidspunkt, ikke kun pa mail.

19. Fa talt om konflikter sa tidligt som muligt. Lav
konkrete aftaler om, at man taler om konflikter og lav
aftaler om, hvordan man griber noget, der er ved at
udvikle sig til en konflikt.

20. Vaer opmaerksom pa, hvordan man skelner mellem det
professionelle og det personlige. Lav konkrete aftaler
om, hvordan man taler sammen.

21. Det kan veere en god idé at lzere hinanden at kende
personligt og privat, s& man far stgrre indsigt i
hinandens graenser.

22. Overvej en verifikationsfase eller “neutralitetszone” i
sammenhaeng med tilbudsfasen. Skab en incitaments-
struktur, hvor den der udpeger problemerne belgnnes
i stedet for at blive straffet. Giv mulighed for at se det
hele efter i ssmmene, og giv de tilbudsgivende mulig-
hed for at papege mangelfulde omrader i udbuddet,
uden at dette medfagrer at man taber udbuddet.

23. Overvej, hvad man som bygherre kan gare for at
formulere rammerne for et godt samarbejde i udbuds-
strategien. Stil jer selv spagrgsmalet: Hvad ggr vi kon-
kret for at fremme et godt samarbejde? Samarbejde
bgr vaere pa programmet hele vejen rundt.

24. Invester tid i tilbudsfasen. Nar bygherren byder ting
ud, bgr der afszettes mere tid, sa tilbudsgiverne har
ordentlig tid til at byde ind. Det er fx ikke szerlig hen-
sigtsmaessigt at udbyde lige op til sommerferien. Hvis
der investeres mere tid i tiloudsfasen, far vi gode og
gennemarbejdede tilbud.

25. Bygherren skal ogsa szette gkonomiske ressourcer af
til at betale for det gode samarbejde. Investér i at leere
hinanden at kende fra start af. Investér i at have sam-
arbejdet pa programmet nar man holder mgder (byg-
herremgder, projekteringsmader, byggemgder mv.) og
investér i at integrere konflikthandtering (fx PRIME) i
projekterne fra start til slut.

Relevante links, praesentati-

oner og artikler

Artikel:
Entreprisetvister - gevinster ved en a&ndret tilgang i
stgrre projekter.

Se uddrag af workshoppens praesentationer:

Sadan teenker du samarbejde ind i strategien - Urban
Agenda.

Samarbejdsvinklen som strategi - CG Jensen.
Byggeri Kgbenhavns Udbudsstrategi.



https://cphmediation.dk/wp-content/uploads/2023/10/Entreprisetvister-gevinster-ved-en-aendret-tilgang.pdf
https://cphmediation.dk/wp-content/uploads/2023/10/Entreprisetvister-gevinster-ved-en-aendret-tilgang.pdf
https://byggerietssamfundsansvar.dk/wp-content/uploads/2023/10/20-39.pdf
https://byggerietssamfundsansvar.dk/wp-content/uploads/2023/10/20-39.pdf
https://byggerietssamfundsansvar.dk/wp-content/uploads/2023/10/41-53.pdf
https://byggerietssamfundsansvar.dk/wp-content/uploads/2023/10/56-62.pdf

Workshop 2

Opstartsworkshops og proces
for et bedre samarbejde

En opstartsworkshop skaber vardi for samarbejdet! Men graden af vaerdi afhaenger af rammer og forudsaetninger, og
en opstartsworkshop kan gribes an pa mange forskellige mader. Her kan du finde en opsamling pa branchens gode rad
og anbefalinger til fgr, under og efter en opstartsworkshop.

Sadan skaber du veerdi for samarbejdet med en
opstartsworkshop: Anbefalinger til for, under og efter

Repraesentanter fra de virksomheder og organisationer, der har tilsluttet sig Samarbejdslgftet, kom til en workshop i
november med anbefalinger til, hvordan man far maksimal vaerdi ud af sin opstartsworkshop om bedre samarbejde pa
byggeprojekter. Nogle deltagere understregede vigtigheden af at markere faellesskabet i et samarbejde gennem ritua-
ler, og kalder det fx at "blande blod” eller "fa r@dvin i haret”. Andre peger pa midtvejsmalinger, data og systematik som
essentielt for at kunne fglge op pa samarbejdet efter en opstartsworkshop. Bred enighed var der dog om, at samarbej-
det skal fejres, og at alle skal veere "med pa rejsen”. Her kan du finde deltagernes anbefalingerne til handlinger og over-

vejelser, der er inddelt i fgr, under og efter opstartsworkshoppen.

Handlinger og overvejelser fgr workshoppen:

En opstartsworkshop er en god idé, ligegyldigt om
projektet er kort eller langt.

Fa alle led af byggeprojektet med - lige fra bygherren
pa kontoret til lzerlingen ude pa byggepladsen. Der
skal vaere indsatser for alle led.

Overvej, hvem der skal med til selve opstartsworks-
hoppen. Hvem er ngglepersonerne? Det er vigtigt, at
ngglepersoner for projektets proces er med. De bliver
kulturbzerere.

Overvej timingen af opstartsworkshoppen. Den skal
ligge tidligt i processen, men heller ikke for tidligt -
der skal vaere tid til at lande i kontrakten og aftalen
for alle parter.

Mal pa samarbejdet og ga struktureret til vaerks, sa
data efterfglgende kan bruges til at lave indsatser,
synligggre udfordringer, understgtte argumenter mm.

Overvej og definer, hvad succeskriterierne er for
samarbejdet. Hvad er vores malsatninger? Skab en
faellesbevidsthed om det.

Overvej, hvem der skal tilretteleegge workshoppen, og
fokusér pa, at alle tager ejerskab.

Behandl ikke opstartsworkshoppen som et normalt
projektmgde. Det skal iscenesaettes og italesaettes
som noget szerligt.

Flyt evt. opstartsworkshoppen ud af huset.

Vaer opmaerksom p3, at deltagerne “leegger hverdagen
til side og er til stede”. Det er vigtigt at mails, compu-
ter og telefon er lagt vaek undervejs.

Lav en fast plan for frekvensen af efterfglgende sam-
arbejdsmader fra start og indkald til dem fra start af,
sa de er fastlagt i kalenderen.

Sarg for at sikre et commitment fra alle far
opstartsworkshoppen finder sted. Kig hinanden i
gjnene og lav evt. en slags ceremoni eller en under-
skrift.

Samarbejdet starter allerede i tilbuds- og udbudsfa-
sen, og skal ind allerede i kontrakterne, sa vilkar og
gkonomi ikke spaender ben for det.

Opret en styregruppe for samarbejdet med personer
fra hvert led af projektholdet.

Lav en indledende interessentanalyse - hvem er hin-
andens vigtigste samarbejdspartnere? Hvad er deres
funktioner og afgraensninger i forhold til projektet og
samarbejdet? Brug det til at kvalificere, hvem der er
ngglepersonerne, og hvem der skal deltage i hvilke
mader.

Bygherren har ansvaret for at initiere og skrive samar-
bejdet ind i kontrakten.



Handlinger under workshoppen:

Tilpas workshoppens indhold til de mennesker, der er
til stede. Alle gvelser skal have et formal, der er til at
forsta og giver mening for de mennesker, der er med.

Tal om, hvad er forventningen til og malet for dagen?
e Hvad er forventningen til og malet for projektet?
e Hvad har deltagerne af gode og darlige erfaringer?
e Og hvordan far man opstillet gode feelles mal for
projektet?

Ga struktureret til veerks og dokumentér det hele, sa
der kan fglges op pa en systematisk made.

Betragt workshoppen som et analyserum, hvor en
analyse af menneskerne og samarbejdet kan foretages
i realtid af facilitatoren.

Hav en dygtig facilitator, der er kompetent til at lzfte
opgaven og tage de vigtige og sveere snakke, der vil
opsta underve;js.

Hav gvelser med, der skaber et trygt rum og som far
det personlige i spil. Fx kan spgrgsmal som disse ind-
arbejdes: Hvad er dine tidligere erfaringer? Hvem er
du som menneske? Hvad braender du for? Hvad vil du
gerne huske fra projektet om 10 ar?

Hav bade system-verdenen (modeller, processer,
skemaer, strukturer) og livs-verdenen (vaerdier, kultur,
adfeerd, fglelser) med.

Veer nysgerrige og abne overfor hinanden.

Brug opstartsworkshoppen pa at leere hinanden at
kende. Hvem er man og hvilke forventninger har man
til projektet og til de @vrige samarbejdspartnere.

Brug konflikterne, der opstar, som et momentum og
springbraet til udvikling og en starre forstaelse for det,
der er pa spil i relationerne.

Tal om det helt lavpraktiske omkring samarbejdet, fx
kommunikationsveje, forretningsgange, og beslut-
ningsprocesser.

Tal om, hvad der er en god arbejdsdag for den enkelte
og for teamet.

Lav konkrete spilleregler i forhold til kommunikation -
bade skriftligt og mundtligt

Hav en opmaerksomhed pa adfzerd, kropssprog og
tonen.

Arbejd p3, at det er afsenderen, der har ansvaret for,
at modtageren forstar budskabet.

Oparbejd en incitamentsstruktur, der prioriterer gule-
rod fremfor pisk. Husk at fejre samarbejdet.

Foto: Jonathan Grevsen
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"Syre-test” samarbejdet. Lav gvelser med "hvad nu
hvis scenarier” og cases med konflikthandtering.

Skab en felles bevidsthed om, hvad | forstar ved for-
skellige begreber, der er oppe og vende, fx tillid
og psykologisk tryghed.

Arbejd evt. med en "bekymringsliste”, sa disse er pa
bordet og italesat fra start.

Slut af med en aftale, pagt, commitment el.lign. Det
ma gerne vaere “ceremonielt”.

Handlinger efter workshoppen:

Brug data til at male Igbende i forhold til succeskrite-
rier og folge op pa en systematisk made.

Brug midtvejsevaluering og slutevaluering, og hav
fokus pa onboarding undervejs.

Hav lgbende opfalgende mader og samtaler for at
vedligeholde indsatsen og faglge op.

Se byggesager pa tveers og tag viden ind og brug den
aktivt til at evaluere.

Erkend, at der maske ikke kommer faerre konflikter,
men at konflikterne kan vaere nemmere at vaere i, nar
man arbejder systematisk med samarbejdet.

Relevante links, praesen-
tationer og eksempler

Vejledning:
Etablering af samarbejde - vejledning af Vaerdibyg

Se uddrag af workshoppens praesentationer:
Powerpoint praesentation af Veerdibygvejledningen
‘Etablering af samarbejde’

Sadan arbejder NCC med opstartsworkshop - oplaeg af
Malene Raagaard Mgiller, Senior udviklingschef.

Den gode start pa byggeprojektet - oplaeg af Stina
Trojlsgaard, LivingLean og Rasmus Lindhardt fra
Hovedstadens Bygningsentreprise

Samarbejde hos Al Arkitekter og Ingenigrer - oplaeg af
Lise Bggh Sgrensen, Al Arkitekter og Ingenigrer og Peter
Falk fra TEAMVAERK

Billeder af skabeloner til opstartsworkshops
- workshopgvelse

Gruppe 1

Gruppe 2

Gruppe 3

Gruppe 4

; ﬁﬂ/\% \/(s(JN
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G AT
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https://vaerdibyg.dk/wp-admin/admin-ajax.php?juwpfisadmin=false&action=wpfd&task=file.download&wpfd_category_id=24&wpfd_file_id=1026
https://byggerietssamfundsansvar.dk/wp-content/uploads/2023/10/07-Etablering-af-samarbejde-Powerpoint.pptx
https://byggerietssamfundsansvar.dk/wp-content/uploads/2023/10/07-Etablering-af-samarbejde-Powerpoint.pptx
https://byggerietssamfundsansvar.dk/wp-content/uploads/2023/10/Saadan-arbejder-NCC-med-opstartsworkshop-%E2%80%93-raad-og-inspiration-fra-Malene-Raagaard-Moeller-Senior-udviklingschef.pdf
https://byggerietssamfundsansvar.dk/wp-content/uploads/2023/10/Saadan-arbejder-NCC-med-opstartsworkshop-%E2%80%93-raad-og-inspiration-fra-Malene-Raagaard-Moeller-Senior-udviklingschef.pdf
https://byggerietssamfundsansvar.dk/wp-content/uploads/2023/10/Den-gode-start-paa-byggeprojektet-%E2%80%93-Sina-Trojlsgaard-LivingLean.pdf
https://byggerietssamfundsansvar.dk/wp-content/uploads/2023/10/Den-gode-start-paa-byggeprojektet-%E2%80%93-Sina-Trojlsgaard-LivingLean.pdf
https://byggerietssamfundsansvar.dk/wp-content/uploads/2023/10/Den-gode-start-paa-byggeprojektet-%E2%80%93-Sina-Trojlsgaard-LivingLean.pdf
https://byggerietssamfundsansvar.dk/wp-content/uploads/2023/10/Samarbejde-hos-AI-Arkitekter-og-Ingenioerer-%E2%80%93-oplaeg-fra-Lise-Boegh-Soerensen-og-Peter-Falk.pdf
https://byggerietssamfundsansvar.dk/wp-content/uploads/2023/10/Samarbejde-hos-AI-Arkitekter-og-Ingenioerer-%E2%80%93-oplaeg-fra-Lise-Boegh-Soerensen-og-Peter-Falk.pdf
https://byggerietssamfundsansvar.dk/wp-content/uploads/2023/10/Samarbejde-hos-AI-Arkitekter-og-Ingenioerer-%E2%80%93-oplaeg-fra-Lise-Boegh-Soerensen-og-Peter-Falk.pdf
https://byggerietssamfundsansvar.dk/wp-content/uploads/2023/10/Planche-1.jpg
https://byggerietssamfundsansvar.dk/wp-content/uploads/2023/10/Planche-2.jpg
https://byggerietssamfundsansvar.dk/wp-content/uploads/2023/10/Planche-3.jpg
https://byggerietssamfundsansvar.dk/wp-content/uploads/2023/10/Planche-4.jpg

Workshop 3

Interessebaseret
samarbejdskultur

Interessebaseret samarbejdskultur er et nyt begreb, der bliver talt mere og mere om pa tvaers af byggebranchen. Men
hvad er det, og hvordan kan man arbejde med det? Her kan du finde branchens bud p4a, hvordan interessebaseret samar-
bejdskultur kan forstas, og anbefalinger til, hvordan du kan arbejde med det i dine byggeprojekter.

Til Samarbejdslgftets 3. workshop udviklede deltagerne gode rad og anbefalinger til, hvordan man kan forsta og arbejde
med interessebaseret samarbejdskultur, der er en alternativ made at teenke samarbejde mellem parter i et byggeprojekt
pa. Her kan du fa en kort opsummering af de tre oplaegsholderes pointer og hente praesentationer og se videoer af deres
oplaeg.

Vil du bare se en liste med rad og anbefalinger, sa hent en opsamling her.

Opsamling pa gode rad til, hvordan man arbejder
med interessebaseret samarbejdskultur

Til workshoppen om "interessebaseret samarbejdskultur”, blev der udviklet gode rad og anbefalinger til, hvordan man kan
arbejde med tilgangen pa byggeprojekter. Det handler overordnet om at abne op omkring de forskellige parters interes-
ser og fa sat dem i spil pad en made, der skaber veerdi for byggeprocessen. Her er en opsamling pa radene, der blev naevnt

af oplaegsholderne og som blev udviklet blandt deltagerne i Igbet af workshoppen:
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Vaer nysgerrig pa den gode intention bag handlinger,
selvom det ikke er direkte afspejlet. Hvad ligger der
under isbjerget af falelser?

Vaer aben og vis tillid i bade ord og handling.

Tag ansvar ved at give ansvar. Man skal have modet til
ogsa at give ansvar.

Veaer nysgerrig og forandringsparat i din tilgang.

Veer sarlig opmaerksom pa, hvad der driver frygt hos
de forskellige parter, nar der abnes op om de forskel-
lige interesser. Oparbejd en felles bevidsthed om,
hvad det er, der udlgser vores primitive kamp-flugt
adfaerd.

Lav en kortlaegning af projektparternes interesser pa
fx en opstartsworkshop. Det skaber abenhed og et
feelles sprog. Se et eksempel pa, hvordan Bygnings-
styrelsen har gjort det her.

Hav fokus pa hinandens reaktionsmgnstre og brug
det aktivt.

Brug redskaber som "konklusionstrappen” eller "kon-

flikttrappen” for at komme frem til Igsninger. Se eksem-

pler pa, hvordan Bygningsstyrelsen har gjort det her.

Udarbejd en "uenighedsprotokol”, som synliggar de
ting, man skal igennem, fgr man gar i voldgift. Se et
eksempel i praesentationen via linket ovenfor.

Evaluér systematisk pa samarbejdet, ogsa nar det gar
godt.

Onboard altid nyansatte i et forlgb, s& de far den
ngdvendige viden om, hvordan man arbejder i falles-
skabet og veerktajerne, der understatter det.

Underkend ikke vigtigheden af reboarding - det
interessebaserede skal vedligeholdes.

Arbejd med rad, gren og lyseragd zone i det

daglige samarbejde. Forpligt dig selv til at blive i
den gragnne zone, hvor man demonstrerer en "ikke-
defensiv” adfzaerd. Det fremmer alle parters succes
og velbefindende.

Arbejd ud fra tankegangen om "relation fgr produk-
tion”. Opbyg altid den gode relation fgr arbejdet
begynder. Giv det fokus ved hvert mgde.

Indarbejd "ga altid tilbage til en fuser”-mindsettet.
Er der fx noget, der ikke er lykkedes, sa kig pa inter-
esserne og vend tilbage.


https://byggerietssamfundsansvar.dk/wp-content/uploads/2023/12/Opsamling-paa-raad-om-interessebaseret-samarbejdskultur.pdf
https://byggerietssamfundsansvar.dk/wp-content/uploads/2024/02/BYGST-skabelon-til-kortlaegning-af-interesser.pdf
https://byggerietssamfundsansvar.dk/wp-content/uploads/2024/02/BYGST-skabelon-til-kortlaegning-af-interesser.pdf
https://byggerietssamfundsansvar.dk/wp-content/uploads/2024/02/BYGST-skabelon-til-kortlaegning-af-interesser.pdf
https://byggerietssamfundsansvar.dk/wp-content/uploads/2024/02/BYGST-skabelon-til-kortlaegning-af-interesser.pdf

e Opstar der konflikter, sa rens luften og bliv ved med
at finde Igsninger i feellesskab.

Vil du dykke dybere ned i, hvad begrebet "interessebase-
ret samarbejdskultur” deekker over? Sa find mere viden i
de i tre brancheaktgrers opleeg om begrebet samt video-
optagelser af deres opleeg.

3 oplaeg fra workshoppen

Interessebaseret samarbejdskultur kan forenes med et
rettighedsbaseret aftalegrundlag v. Henrik Mielke, adm.
direktgr i MT Hgjgaard Holding:

Interessebaseret samarbejdskultur er et nyt begreb, der
bliver talt mere og mere om pa tveers af byggebranchen.
En af dem, der jeevnligt bringer begrebet i spil, er Henrik
Mielke, adm. direktgr i MT Hgjgaard Holding, der var med
pa workshoppen. Han holdt ogsa et indledende oplaeg,
hvor han forklarede, hvordan han opfatter interesse-base-
ret samarbejdskultur. Henrik beskriver bl.a. interesseba-
seret samarbejdskultur i et byggeprojekt saledes:

“En interessebaseret samarbejdskultur handler om at
opbygge og opretholde relationer, der er baseret pd
tillid, dbenhed og faelles mél. Ved at fokusere pé disse
faktorer, kan man skabe en atmosfaere, der fremmer
samarbejde og bidrager til vaerdiskabelse”.

Han mener desuden, at interessebaseret samarbejdskul-
tur kan forenes med et rettighedsbaseret aftalegrundlag.
Ved at alle parter fra start af er 8bne om sine interesser
og problemstillinger i forhold til bl.a. budget, leverancer
og interesser, flytter man sine projekter fra et uoplyst til
et oplyst grundlag. Det skaber veaerdi for projektet, fordi
det opbygger tillid, og det bliver i hgjere grad muligt at
skabe en falles retning og mal, samtidig med, at der er et
uforlgst potentiale for laering, udvikling og ny viden. Se
Henrik Mielkes praesentation, og fa indblik i hans tre bed-
ste rad til, hvordan man arbejder med interessebaseret
samarbejdskultur.

Hent Henrik Mielkes praesentation.
Se en video af Henrik Mielkes praesentation.

Laeg alle interesserne pa bordet fra start v. Lisa
Sgrensen, projektchef, Bygningsstyrelsen:

Lisa Sgrensen, der er projektchef for Folketingets nye ram-
mer i Bygningsstyrelsen, var ogsa med pa workshoppen og
holdt oplaeg om, hvordan de arbejder med interessebaseret
samarbejdskultur i deres nye samarbejdsmodel, 'New Part-
nering’. Her arbejder de bl.a. med en aftale, der indeholder
strukturer og incitamenter, sa alle er i samme bad.

De har bl.a. gennemfgrt en klassisk opstartsworkshop,
hvor de kortlagde alle parters interesser for bl.a. at
opbygge en faxlles forstaelsesramme. De arbejder ogsa
med forskellige teoretiske modeller, sdsom konflikt- og
Izsningstrappen, og en "uenighedsprotokol”, der fast-
legger de forskellige steps, de skal igennem under en

konflikt, far en tvist indbringes for retten eller voldgift.
Samarbejdsevalueringer er desuden en fast del af proce-
durerne, ogsa nar der ikke er konflikter. Se et eksempel
pa, hvordan de evaluerer i Bygningsstyrelsen og fa Lisa
Sgrensens tre rad til, hvordan man arbejder med interes-
sebaseret samarbejdskultur.

Hent Lisa Sgrensens praesentation.

Hent Bygningsstyrelsens skabelon til kortleegning

af interesser.

Hent Bygningsstyrelsens skabelon til uenighedsprotokollat.

"G3 altid tilbage til en fuser” v. Jens Klostergaard, sam-
arbejdsudvikler hos Enemaerke & Petersen A/S

Jens Klostergaard, der er samarbejdsudvikler hos Ene-
meaerke & Petersen A/S, holdt ogsa et oplaeg pa works-
hoppen. Han mener, at tillid og commitment er udgangs-
punktet for interessebaseret samarbejdskultur, og at vi
har brug for vaerktgijer til at arbejde med det.

Interessebaseret samarbejdskultur handler grundleeg-
gende om at skabe en fealles bevidsthed om de forskel-
lige parters interesser i form af bl.a. motivation, behov,
drgmme og frygtscenarier pa et tidligt tidspunkt i bygge-
processen. Jens Klostergaard forklarede desuden om rad
og grgn zone, som er udgangspunktet for vores handlin-
ger, og som har en enorm pavirkning pa, om vi er succes-
fulde med vores samarbejde og byggeprojekt eller ej.

At finde lgsninger i faellesskab er ngglen til det hele,
mener han, og sa har han et ordsprog, som hedder "ga
altid tilbage til en fuser”, der handler om at ga ind i kon-
flikterne og fa dem lgst. Hgr, hvad Jens mener med dette
og fa hans tre gode rad til, hvordan man arbejder med
interessebaseret samarbejdskultur i hans praesentation.

Hent Jens Klostergaards praesentation (COPYRIGHT).

Relevante links,
praesentationer og video

Prasentationer:
Hent Henrik Mielkes praesentation.

Hent Lisa Sgrensens praesentation.

Hent Jens Klostergaards praesentation (COPYRIGHT).

Vzerktgjer:
Hent Bygningsstyrelsens skabelon til kortleegning
af interesser.

Hent Bygningsstyrelsens skabelon til uenighedsprotokollat

Video:
Se en video af Henrik Mielkes praesentation.
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https://byggerietssamfundsansvar.dk/wp-content/uploads/2023/10/MT.pdf
https://youtu.be/KeHQ5iMNqNg
https://byggerietssamfundsansvar.dk/wp-content/uploads/2023/10/Lisa.pdf
https://byggerietssamfundsansvar.dk/wp-content/uploads/2024/02/BYGST-skabelon-til-kortlaegning-af-interesser.pdf
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https://byggerietssamfundsansvar.dk/wp-content/uploads/2024/02/BYGST-skabelon-til-kortlaegning-af-interesser.pdf
https://youtu.be/KeHQ5iMNqNg




Workshop 4

Partnerskaber, partnering
og strategiske rammeaftaler

Pa Samarbejdslgftets workshop om partnerskabsmodeller
mgdtes aktagrer pa tvaers af branchen for at blive skarpe
pa, hvilken betydning partnerskaber kan have for samar-
bejdskulturen i byggeprojekterne.

Pa workshoppen var ca. 30 reprasentanter fra Samar-
bejdslaftets tilsluttede virksomheder og organisationer
samlet til en eftermiddag, der bl.a. bad pa oplaeg fra:

e David Ploug, partner i JJW ARKITEKTER, og en del af
&os partnerskabet

e Simon Klejs Gren, team- og partnerskabschef hos
Civica - Bolig med fremtid og en del af LIVA partner-
skabet.

e Kristian Vasegaard Pedersen, projektchef i Arkil og en
del af Svendborg Spildevand Partnerskabet sammen
med afdelingschef Jannik B. Lund, der delte deres
erfaringer - positive og negative.

Oplaegsholderne tog deltagerne med ind i partnerska-
bernes “maskinrum” og delte erfaringer med partner-
skabsorienterede samarbejdsmodeller.

Dagens hovedpointer lad

e Partnerskaber reducerer ikke ngdvendigvis antallet
af konflikter pa byggeprojekterne, men kan sammen
med et strategisk fokus pa konflikthandtering mini-
mere konfliktomfanget - bade i forhold til menne-
skelige omkostninger, udskudte tidsplaner og ggede
omkostninger i projektbudgetterne. Jo bedre man
kender hinanden, des starre fordele, bade gkonomisk
og socialt.

e Med de rette samarbejdspartnere, en sund kultur, et
godt aftalegrundlag, og - vigtigst af alt - nogen der
tager arbejdet med samarbejdet alvorligt, er der gro-
bund for at kunne opna store fordele.

e Det ervigtigt at have en partnerskabs- eller samar-
bejdsudvikler ansat pa projektet, som en slags intern
facilitator, der sidder med pa projektet fysisk fra start

til slut. Samarbejdsudvikleren skal have en veldefi-
neret rolle og skal til enhver tid varetage projektets
interesser fremfor den enkelte virksomheds interesser
i samarbejdet.

¢ Den mellemmenneskelige dialog er vigtig. Alle tre
oplaeg pegede pa vigtigheden af at tage dialogen
om udfordringer eller frustrationer ansigt til ansigt
eller over telefonen. Sa snart dialogen bliver. skrift-
lig, enten over mail eller fx Dalux, sa bliver det et
spgrgsmal om at placere skyld og daekke sin ryg. Tages
dialogen mundtligt og i oplgbet, kan konflikten ofte
nedtones far den reelt bliver et problem.

David Ploug, partner i JJW ARKITEKTER og en del af
&os partnerskabet

David Ploug rammesatte dagens workshop med et oplaeg
om, hvorvidt partnerskaber skal ses som lukkede klubber
eller trygge rammer. Overordnet var budskabet, at det

er begge dele. Partnerskaber skaber et helt andet miljg
for samarbejdskulturen, da parterne i partnerskabet er
afhaengige af hinanden over en leengere periode og derfor
har et andet incitament til at f samarbejdet til at fungere.
Samtidig er partnerskaberne ogsa lukkede klubber i det,
at der ikke hentes nye samarbejdspartnere ind sa laeenge
partnerskabet varer.

Oplaegget tog afszet i konkrete erfaringer fra &os partner-
skabet - som bestar af KAB, Enemaerke & Petersen, JJW
Arkitekter, Sweco, SLA Architects, Norconsult, Oluf Jar-
gensen Radgivende Ingenigrfirma og Rekommanderet.

KAB valgte et strategisk partnerskab for at sikre optimale
betingelser for renovering og nybyggeri af foreningens
almene boliger. | &os partnerskabet blev der ikke kun
fokuseret pa tid, gkonomi og kvalitet, men ogsa pa tryg-
hed og en god tone. | tidligere byggeprojekter havde der
veeret gode leverancer pa byggeriets traditionelle para-
metre, men der var et gnske om et stgrre fokus pa trivsel.
Derfor blev modellen med et strategisk partnerskab valgt.

| oplaegget blev det fremhaevet, hvor vigtigt det er at
aftale spilleregler for samarbejdet i et partnerskab. Man
kan se det som en form for “Musketér-ed”, hvor bygher-
rer, radgivere og entreprengrer deler ansvar og har en
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faelles forsikring. En ordning, der skaber et helt andet
samarbejdsmiljg ved fejl eller uforudsete udfordringer, og
hvor der er mindre fokus pa at placere skyld og ansvar og
mere fokus pa at finde lgsninger.

Oplaegget blev rundet af med tre konkrete anbefalinger til
at styrke samarbejdskulturen gennem partnerskaber:

e LYT - forsta hinanden og arbejd med sproget

e DEL - del viden og usikkerhed.

e LAR - opsaml lring - lokalt og bredt - og stil krav til
udvikling

Hent Davids praesentation her.

Simon Klejs Gren, team- og partnerskabschef hos Civica
- Bolig med fremtid og en del af LIVA partnerskabet.
Simon Klejs Gren praesenterede erfaringer fra Civicas
strategiske partnerskab, LIVA. Partnerskabet star for reno-
veringsopgaver, udviklingsopgaver og nybyggeri, som team
LIVA skal udfare for den almene boligorganisation Civica.

Visionen for samarbejdet er at optimere processer og
mindske konflikter, hvilket kreever teet fysisk samarbejde og
at fokus pa relationer gar forud for selve produktionen.

Partnerskabets mal er at skabe veerdi, isaer ved en vis por-
tefgljevolumen. Afggrende er i denne skala tdlmodighed,
aben kommunikation om konsekvenser af valg og adres-
sering af problemer tidligt og direkte fremfor at positio-
nere sig. For at realisere disse mal inkluderer LIVA-part-
nerskabet ogsa en fast “samarbejdsudvikler”, en rolle der
er defineret i udbuddet, og som fungerer som intern faci-
litator og deltager fysisk i projektet fra start til slut.

Fem anbefalinger:

1. Vzer meget ngje i overvejelser om, hvorvidt portefal-
jen giver vaerdi for et strategisk partnerskab: Vurder
gentagelseseffekter og volumen. Strategisk partner-
skab tager tid at "lgbe” i gang. Laeg fra land med en
realistisk og struktureret implementeringsplan.

2. Sid sammen - vaer konstruktivt aerlig: Nar der opstar
udfordringer, handler det om at kunne skare ind til
benet og kernen i problemet. Man skal ogsa kunne
anskue forholdet oprigtigt og pragve at lsegge forbe-
hold bag sig. For alle partner i partnerskabet: Engager
jer og hav fokus pa en konsekvent og entydig orga-
nisationsrapportering. Det betyder ogsa, at | skal fa
moderselskaber og gvrige interessenter sa teet pa som
muligt. | hverdagen er det vigtigt at i kommunikere
abent og respektfuldt. Sa tal direkte og tal respekt-
fuldt. Fglg med verden og vaer klar pa lgbende tilpas-
ning.

3. Ggr hverdagen sa simpel som mulig for projektmed-
arbejderne: Partnerskabet er en ny samarbejdsform,
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som er ressourcetung. Det kraever fokus pa tyde-
lighed, tryghed og forstaelse. Man skal ogsa som
samarbejdspartnere forsta hinandens hverdag og de
forretninger man hver iszer har bag sig. Hav en ope-
rationel ledelse, som fokuserer pa rammer, retning og
vilkar. Projekterne skal lgses i grupperne, men for at
de bedst kan ggre det, skal de have en tydelig ramme
og retning fra den operationelle ledelse.

Slutteligt skal skonomimodellen vaere pa plads. Tal
den igennem og tal den sa igennem tre gange mere sa
alle er enige om forudsaetningsgrundlaget.

4. Strategiske partnerskaber er ikke en dans pa roser.
Der er konflikter pa alle niveauer. Derfor skal | sgrge
for at have styr pa jeres tilgang til konflikter og lzsnin-
ger - det skal have fuld fokus.

5. Zoom ind pa partnerskabet fremfor moderselskabet
- saet jer sammen, glem ensidige interesser og fokuser
pa projektet. Sag tilbage til fakta, nar problemerne
opstar og lad jer ikke fange af egne interesser.

Hent Simons praesentation her.

Kristian Vasegaard Pedersen, projektchef i Arkil og en
del af Svendborg Spildevand Partnerskabet sammen
med afdelingschef Jannik B. Lund delte deres erfaringer
- positive og negative.

| dagens sidste oplaeg blev der zoomet ind pa partnering.
En samarbejdsmodel, hvor holdet szettes efter udbud og
tilbud. Derfor finder parterne farst hinanden efter kon-
trakten er indgaet modsat i partnerskabsaftalerne, hvor
virksomhederne afgiver tilbud som et samlet hold. Denne
partnerskabsmodel anvendes i dette tilfzelde pa grund af
den komplekse karakter af projekterne, der er omfattet af
aftalen.

Arkil delte deres erfaringer fra samarbejdet pa Svendborg
Spildevand.

| oplaegget blev fordele og udfordringer ved partnering-
modellen, hvor man som individuelle virksomheder er
kontraktuelt bundet til hinanden over en lzengere peri-
ode, diskuteret.

Arkil understregede vigtigheden af at afsaette ressourcer
til at etablere et tidligt og solidt samarbejde. Blandt red-
skaberne til at etablere samarbejdet var blandt andet en
opstartsworkshop, hvor bade styregruppe og projektle-
delse arbejdede sammen for at skabe en falles forstaelse
af rammebetingelser i partnerskabet. Her var emner som
risiko, gkonomisk fordeling af overskud og eventuelt
underskud og handtering af uforudsete udgifter vaesent-
lige at fa draftet. Udover ledelsesforpligtelse, aftale

om rammevilkar og gkonomihandtering blev det ogsa
diskuteret, hvilke redskaber, der kan sikre samarbejdet i
dagligdagen. Her blev der blandt andet naevnt: dbenhed i


https://byggerietssamfundsansvar.dk/wp-content/uploads/2023/12/David-Ploug-partner-i-JJW-ARKITEKTER-og-en-del-ad-os-partnerskabet-praesentation-.pdf
https://byggerietssamfundsansvar.dk/wp-content/uploads/2024/08/CSP_Byggeriets-samfundsansvar_19122023.pdf

gkonomi, faste tidsplaner, muligheder for innovation ved
Izbende justering af aftaler om arbejder og at kommuni-
kere sammen verbalt fremfor pa skrift.

| dette oplaeg blev der ikke kun fokuseret pa, hvilke for-
dele projektet har af partnerskabet, men ogsa hvordan
denne type samarbejde giver nye rekrutteringsmulighe-
der. Den nye generation af medarbejdere veegter nemlig
samarbejdet i projekterne hgjt og er vant til gruppear-
bejde og tvaerfagligt samarbejde.

Anbefalinger

e Tilstedevaerelse: Sarg for at veere til stede med hin-
anden. Det kreever sammenhold i hverdagen at sikre
samarbejde pa tveers af virksomheder.

e Projektledelse som disciplin: Det stiller stgrre krav til

projektledelsen at styre et projekt, hvor der er flere
parter omkring bordet.

e Husk tidsplan: Tidsplanen er centralt for at kunne
styre processen.

Hent Kristians praesentation her.

B e
e

Relevante links og
praesentationer

Praesentationer:
David Plougs praesentation.

Simon Klejs Grens praesentation.

Kristian Vasegaard Pedersens praesentation.
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https://byggerietssamfundsansvar.dk/wp-content/uploads/2023/12/Kristian-Vasegaard-Pedersen-projektchef-i-Arkil-og-en-del-af-Svendborg-Spilvand-Partnerskabet-sammen-med-afdelingschef-Jannik-B.-Lund.pptx
https://byggerietssamfundsansvar.dk/wp-content/uploads/2023/12/David-Ploug-partner-i-JJW-ARKITEKTER-og-en-del-ad-os-partnerskabet-praesentation-.pdf
https://byggerietssamfundsansvar.dk/wp-content/uploads/2024/08/CSP_Byggeriets-samfundsansvar_19122023.pdf
https://byggerietssamfundsansvar.dk/wp-content/uploads/2023/12/Kristian-Vasegaard-Pedersen-projektchef-i-Arkil-og-en-del-af-Svendborg-Spilvand-Partnerskabet-sammen-med-afdelingschef-Jannik-B.-Lund.pptx

Workshop 5

Kan tidlig entreprengr-
inddragelse fore til bedre

projekter?

En effektiv byggeproces begynder ikke kun med solid projektplanlaegning, men ogsa med tidlig inddragelse af entrepre-
ngrer, en beslutningsparat og risikobevidst bygherre og en klar gkonomisk ramme. Har alle i samarbejdet forberedt sig
pa at blive klogere i faellesskab, og forberedt sig pa samarbejde i stedet for konflikt, er der mange fordele at hgste ved

den tidlige inddragelse.

Onsdag den 10. januar mgdtes 35 aktarer fra hele bygge-
riets veerdikaede til en workshop i Samarbejdslgftet, der
skulle gare deltagerne klogere pa tidlig entreprengrind-
dragelse. Her dykkede de bl.a. ned i en konkret case,
nemlig hvordan Nationalbankens komplekse renoverings-
projekt pa bedst mulig vis kan inddrage entreprengrerne
tidligt i processen.

Med oplaeg fra DTU som bygherre, H+ som totalradgiver
og Intern A/S som hovedentreprengr, blev der ved works-
hoppen berettet om, hvordan de ved brug af tidlig entre-
prengrinddragelse havde navigeret gennem en kompleks
byggeproces med succes.

Beslutningsparathed og
risikobevidsthed

“Det handler om at forberede sig pa, at processen vil

fare til aget viden og klarhed om projektets parametre.

| stedet for blot at sende prisforespargsler til entrepre-
ngrer, er det en mere involverende tilgang, der vaegter
samarbejde over konflikt” fortalte Rasmus Biener de Taije,
project manager ved DTU.

En central komponent ved inddragende byggeri er den
tidlige samarbejdsfase, hvor entreprengren kommer
ombord inden den egentlige byggeproces begynder.
Denne tilgang skaber et forum for klar kommunikation og
skaber relationer, der raekker ud over det rent professio-
nelle. Det handler om at forsta hinandens behov og mal
for projektet, forklarede Rasmus Biener de Taije.

Mennesker skaber proces-
ser, der forer til resultater

“Det er vigtigt, at vi ser hinanden som mennesker, ikke
kun som ressourcer,” supplerede Rasmus Andersen, adm.
direktgr i entreprengrvirksomheden Intern A/S. Ved at
investere tid og indsats i at etablere et samarbejdende
team, opnar man ikke kun bedre projektkvalitet, men
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ogsa et arbejdsmilja, hvor konflikter kan lgses konstruk-
tivt.

Ogsa klare gkonomiske rammer er afggrende. Budget-
tet skal kommunikeres abent. Det er mere veerdifuldt at
holde sig inden for det fastlagte budget end at forsgge
at spare pa omkostningerne. Har entreprengrerne en
gkonomisk platform at arbejde inden for, har de ogsa en
sikkerhed for, at de kan tjene penge.

Skriftlig dokumentation
kan vaere konflikt-
optrappende

Selv om dokumentation er vigtig, blev det understreget,
at for meget skriftligt materiale kan skabe ungdvendige
konflikter. Og iszer pa mindre projekter bgr dokumen-
tationen holdes skarp og enkel. Opstartsworkshops og
direkte kommunikation er afggrende for at undga misfor-
staelser.

En vellykket byggeproces kraever mere end bare tekniske
detaljer. Det handler om relationer, klare rammer og aben
kommunikation. Ved at fokusere pa samarbejde frem for
konflikt og investere tid i den tidlige fase, kan byggepro-
jekter opna bedre kvalitet, budgetoverholdelse og en
mere effektiv proces.

Baseret pa deres erfaringer med tidlig entreprengrinddra-
gelse, kom Rasmus Biener de Taije og Rasmus Andersen
med en handfuld anbefalinger og rad til branchen:

o Szt det rigtige hold fra start

e Book det store mgdelokale

e Forbered dig pa at blive klogere

e Forbered dig pa at samarbejde - ikke pa at konflikte
e Og grib knoglen i stedet for at sende mails i vildskab!



Samarbejde pa projekt
Nationalbanken: Noget
andet end vi “plejer”

Pa workshoppen dykkede vi ned i Nationalbankens
restaurerings- og renoveringsprojekt for at undersgge om
en anderledes tilgang til samarbejde, kunne vaere lgsnin-
gen pa en del af de udfordringer som projektet indeholdt.
Bo Schoppe, projekt- og byggechef, delte indsigter om
de udfordringer, der var opstaet, og hvordan tidlig entre-
prengrinddragelse nu overvejes som en Igsning, selv pa
dette sene tidspunkt i processen.

Projektet, som er praeget af sin starrelse og kompleksitet,
har fgrt byggeteamet til erkendelse af ngdvendigheden af
en alternativ tilgang for at sikre den ngdvendige kvalitet

i alle leverancer. Da bygningen er fredet, er der szerlige
krav, der skal opfyldes, inklusive specialfremstillede mate-
rialer og produktudvikling. Den store kompleksitet og
forskellige stadier af delprojekterne kraever en anderledes
tilgang bade i projekteringen og udfarelsen. Alt dette i et
langvarigt forlab med mange involverede aktgrer.

Workshoppen satte fokus pa spgrgsmalet om tidlig entre-
prengrinddragelse kunne veere ngglen til at tilfare bedre
viden og styrke projektet. Kunne det hjeelpe med at iden-
tificere potentielle udfordringer og optimere projektet?
Og hvordan skulle det i givet fald implementeres?

Dette var omdrejningspunktet for dagens workshop, hvor
grupperne diskuterede og gav deres rad til handtering af
denne komplekse case. Dette var radene fra workshop-

pens deltagere til Nationalbankens byggeteam:

e Tidsfokus frarades: Uvisheden om det ubekendte (25-
30% af projektet) gar det alt for komplekst.

e Traditionel udbudsmetode med tegninger og tilbudsli-
ste er ineffektiv.

e Hav klare aftaler om handvaerkerpriser.
o Definer entreprengrens rolle tidligt i udbudsstrategien.

e Fordele ved tidlig entreprengrinddragelse:
o Forstaelse for kompleksiteten tidligt

o Udnyttelse af entreprengrens know-how,

o Kuvalitetsvurdering frem for prisfokus i tidlige
stadier.

o Tidlig identifikation af problemer og Igsninger

e Brug "aben bog” og incitamenter: Lav targetbudget,
aben bog, og skab en incitamentstruktur for samar-
bejde.

e Brug belgnning for samarbejde og skab incitament for
samarbejde ved gevinstdeling mellem entreprengrer.

e Bruginddragende byggeri som konkurrenceparameter

e Brug entreprengren som en medprojekterende og
opna et bedre projekteringsmateriale.

e Overvej evt. en betinget entreprisekontrakt i den
projekterende fase, og brug traditionel entreprisekon-
trakt ved udfgrelse.

Relevante links, artikler og
rapporter

Praesentationer:
Praesentation fra Nationalbanken

Praesentation fra DTU

Bliv en del af Bygherreforeningens Netvaerk for
samarbejdsformer og entreprengrinddragelse

Andet viden:
Veerdibygs vejledning “Projektudvikling med tidlig
entreprengrinddragelse”
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https://byggerietssamfundsansvar.dk/wp-content/uploads/2024/01/Praesentation-Nationalbanken.pdf
https://byggerietssamfundsansvar.dk/wp-content/uploads/2024/01/Praesentation-DTU-inddragende-byggeri.pdf
https://bygherreforeningen.dk/kursus/netvaerk-for-nye-samarbejdsformer-og-entreprenoerinddragelse-2/
https://bygherreforeningen.dk/kursus/netvaerk-for-nye-samarbejdsformer-og-entreprenoerinddragelse-2/
https://vaerdibyg.dk/vejledning/projektudvikling-med-tidlig-entreprenoer-inddragelse
https://vaerdibyg.dk/vejledning/projektudvikling-med-tidlig-entreprenoer-inddragelse
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Workshop 6

Hvordan kan man
arbejde med tillid pa
et byggeprojekit?

Tillid skabes over tid. Kan spilleregler, workshops
og projektkontorer speede processen op?

Tillid er ikke bare et ord; det er en grundlaeggende byggesten i ethvert samarbejde. Nar tilliden er hgij, ligger falles
Igsninger og veerdiskabelse som oftest lige om hjgrnet, men nar tilliden er lav, er vejen til adelzeggende konflikter ofte
ganske kort. Men hvad betyder tillid egentlig i praksis? Og hvordan opbygger man tillid i byggeprojekter?

Pa Samarbejdslgftets workshop om tillid var omdrejningspunktet, at tillid som regel opbygges over tid. En ressource
som oftest er knap, nar det handler om byggeprojekter. Pa workshoppen delte HOFOR, PensionDanmark og Living
Lean gode rad til, hvordan man konkret kan arbejde med tillid pa byggeprojekter. For gennem en bevidst indsats for
at skabe klare rammer, god kommunikation og forstaelse for hinandens synspunkter kan tilliden trives, selv i de mest

udfordrende samarbejder.

Hvordan opbygges og
fastholdes tilliden pa
byggeprojekter?

Tillid er blandt de ord man oftest hgrer, nar snakken fal-
der pa, hvordan man gerne vil samarbejde pa byggepro-
jekterne. Vi skal have tillid til hinanden, sa Ilgser proble-
merne sig selv. Tillid har neermest samme virkning som en
tryllestav, men som med al anden magi taler vi bare rigtig
sjeeldent om, hvad det egentlig betyder, hvordan vi far
tillid, og hvordan vi vil vedligeholde den.

“Det er superlimen, som far samarbejdet og helheden til
at haenge sammen’, som Stina Trojlsgaaard fra Living Lean
formulerede det ved Samarbejdslgftets workshop om
netop tillid.

En af de stgrste udfordringer i byggeprojekter er den
begransede tid til at opbygge tillid, og det betyder, at
der skal arbejdes ekstra hardt for at fa den til at eksistere.
Skal man have “instant trust”, er en af de vaesentlige
ingredienser tydelige rammer, forklarede Stina:

“Hvis vi ser en fodboldkamp, sa ved vi alle sammen, hvor
banen er. Vi ved ogsa, hvor malet er, og hvordan man
scorer mal, og hvad der i virkeligheden ggr udslaget i
kampen. Vi har en meget klar ramme...og det er i virke-
ligheden det, det handler om. Hvis vi har en meget klar
ramme, sa er det meget lettere at have tillid til hinanden.”

Med fodboldanalogien fastslog Stina Trojlsgaard, at en
klar ramme for samarbejdet er afggrende for tillidsopbyg-
ning. Ligesom i en fodboldkamp kraever det klare regler,
mal og roller for alle parter. Manglende klarhed kan fgre
til misforstaelser og underminere tilliden. Derfor er det
ogsa vigtigt at fastholde og justere rammen lgbende gen-
nem projektet.

Erfaringer spiller ogsa en vigtig rolle i tillidsopbygning.
Negative erfaringer fra tidligere projekter kan skabe
skepsis og fordomme, mens positive erfaringer kan styrke
tilliden.

“l byggebranchen har vi et meget stort fordomsbillede af
hinanden, og bliver tilliden udfordret, sa er vi meget hur-
tige til at fa skabt fiendebilleder af “os” og “dem”.

Det er vigtigt at veere sig bevidst om disse erfaringer og
deres indflydelse pa samarbejdet, og ikke mindst er klar
kommunikation en afggrende faktor i tillidsopbygningen.
En dben dialog er afggrende for at undga misforstaelser
og konflikter, der kan underminere tilliden.

Stina sluttede af med en opfordring til selvransagelse og
nysgerrighed overfor hinanden. Ved at reflektere over ens
eget ansvar og veere aben over for andres perspektiver
kan tilliden styrkes og samarbejdet forbedres.

Se Stina Trojlsgaards preesentation her.
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https://byggerietssamfundsansvar.dk/wp-content/uploads/2024/01/Praesentation-tillid-Living-Lean.pdf

Tillid i praksis

Med udgangspunkt i byggeriet af TEC skolen i Ballerup
praesenterede PensionDanmark deres erfaringer med
anvendelsen af en systematiseret tilgang til tillidsopbyg-
ning.

“Vi satte os sammen, og sa pa risici. Og uanset om det
efter kontrakten var entreprengrens risiko, eller det var
min risiko, sa sagde vi: lad os hjalpes ad med at finde
ud af, hvordan vi minimerer de her risici inden det bliver
et problem,” forklarede Mette Munkedal Tange, som et
eksempel p4, hvilke tiltag og spilleregler, der blev aftalt
for at sikre det gode samarbejde pa projektet.

Ved et “Hilse-pa mgde” deltog alle parter i en workshop,
hvor temaet var tillidsbaseret samarbejde. Her skulle alle
mgde hinanden, afstemme forventninger og opbygge
relationer, og - ikke mindst - aftale rammerne for det
kommende samarbejde.

Det blev bl.a. aftalt at arbejde med en felles risikolog og
der blev givet handslag pa, at man hjalp hinanden med at
fa lgst problemerne undervejs, "sa det her med "svesken
pa disken” - altsa at veere zerlige over for hinanden og
sige tingene som de er,’ blev en del af spillereglerne pa
projektet, fortalte Mette Munkedal Tange.

Udover fealles risikostyring og “svesken pa disken” blev
falgende spilleregler aftalt for skolebyggeriet:

e vi mgdes fysisk

e zrlighed om, hvor man kommer fra

e fokus pa at finde den felles vej

e vise vilje til Igsninger

e kommunikere respektfuldt - god tone

e vise integritet og sarbarhed

e sigetiligod tid

e veaere undersggende pa uoverensstemmelser
e give hinanden feedback og vaere aben

e tal-ring-skriv (ved svaere mails)

Efter projekteringens opstart afholdtes en workshop,
hvor alle teamdeltagere fik udarbejdet en adfaerdspro-
fil, sa alle vidste “hvem er vi?” og i den kontekst blev
spillereglerne genbesggt. Ligeledes afholdtes en opfalg-
ningsworkshop godt et ar efter hilse-pa mgdet for at
introducere nye aktgrer for samarbejdsaftalerne og fa
spillereglerne ud pa pladsen. Intentionen var, at ogsa
handvarkerne skulle introduceres for spillereglerne

“Vi havde en fejring af 200 dage uden arbejdsulykker,

og her fortalte jeg dem om de her spilleregler...hvad det
egentlig var, og sa satte vi dem op i deres skurvogn, sa de
har spillereglerne siddende der, fortalte Mette Munkedal
Tange. ” Vi regnede med at de ville taenke, at vi sgu da var
gaet totalt i rundkreds, men det virkede som om, de tog

22

godt imod det”. Mette afsluttede sit oplaeg med at opridse
de ngglebegreber, som hun anser for vigtige for det gode
samarbejde:

RESPEKT

DIALOG

ENGAGEMENT

TILLID (til, at alle arbejder for et falles mal)

Se Mette Munkedal Tanges praesentation her.

Tillid i projekter og
programmer

“Det her, det er vandvaerkernes Storebaltsbro.” Sadan
beskrev Erling V. Fischer, Projektchef i HOFOR, et pro-
jektprogram, som med 8 vandvaerker rundt om pa Sjeel-
land forsyner ca. 1 mio. forbrugere i hovedstadsomradet
med drikkevand. Programmet omfatter nybygning af
vandvaerker til en anlaegssum i naerheden af 6 mia. kroner
og forventes at skulle afsluttes i 2030.

Selvom programmet Igber over 13 ar, kan man pa
HOFOR ogsa nikke genkendende til, at den tidsmaessige
faktor spiller en afggrende rolle nar man taler om tillid.

“Tillid kreever tid, og det er en stor udfordring i projek-
terne. Det er sjeeldent, der er tid, men det er man nadt
til at insistere pa,’ fortalte Erling V. Fischer og forklarede
derudover, at workshop-formatet er helt essentielt for at

onboarde og reboarde medarbejdere pa projekterne.

“Man skaber engagement og tillid ved, at man mgdes...
Det behgver ikke at handle om teknik. Det kan ogsa vaere
vidensmaessige udfordringer, baeredygtighed eller andre
emner, som kan vaere sveere. Der bruger vi workshopfor-
matet. Saetter de rigtige mennesker sammen, som sa ogsa
knytter band og skaber et internt netvaerk.”

Tillid pa formel

| HOFOR benytter man bl.a. tillidsformlen til at synlig-
gore, hvilke knapper der skal drejes pa, nar tilliden halter:

- Troveerdighed + Palidelighed + Intimitet
Tillid = "
Fokus pa egne behov

Kontrakterne er i hgj grad med til at understgtte et fokus
pa egne behov. Og det er en udfordring nar man gerne vil
have tillid pa projekterne.

“I hvor hgj grad, kan man egentlig se ud over sin egen
personlige succes, eller firmaets succes, hvor man i stedet


https://byggerietssamfundsansvar.dk/wp-content/uploads/2024/01/Tillid-i-praksis-case-TEC-PensionDanmark.pdf

skal se pa helhedens succes? Det er ret afggrende for
tillid, tror jeg,” forklarede Erling V. Fischer og understre-
gede, at det derfor er szerligt vigtigt at vaere opmaerksom
pa de ingredienser, som star i formlens teeller.

Nar det handler om troveerdighed, har et af vores ned-
slagpunkter vaeret at have de rigtige kompetencer med

i projekterne. Bade de faglige, men ogsa de personlige
kompetencer. Derfor har man i HOFOR ogsa benyttet sig
af personprofiler for at fa fokus pa, hvad der driver pro-
jektteamets medlemmer.

Pa den mere lavpraktiske hylde har man indfgrt kommu-
nikationsreglen:

GO-RI-MA (Go Ring Mail).

“Mails og skriftlig kommunikation er med til at forplumre
det hele. Folk der tror man kan lgse problemer pa en mail,
far den som regel lige tilbage i nakken som en boomer-
ang. Derfor bruger vi den regel rigtig meget. Hvis du kan
ga over til vedkommende, sa gar det. Hvis ikke, sa ring.
Og sa brug mail til at bekraefte aftaler med.”

En anden nyskabelse fra den lavpraktiske hylde er “koste-
skabet”. “Nar disse irritationspunkter opstar, sa skal de
fanges i nuet og man skal tage en snak med det samme...

har man derfor valgt at dedikere et madelokale - “koste-
skabet” - netop til disse snakke. Her kan man give feed-
back til hinanden, lytte og veere nysgerrig pa hinanden.
Og give en undskyldning, hvis det er pa sin plads.

“Nogle gange, sa bliver man skide irriteret pa hinanden
og hvis bglgerne er gaet hgit, sa er det ogsa i det rum,
man kan give den undskyldning, s& man kan genoprette
tilliden, der er ngdvendig for at fortseette et godt samar-
bejde,” fortalte Erling og sluttede af med 3 gode rad (som
blev til 4):

e Fokuser ogsa pa de personlige kompetencer nar
teamet sammensaettes

e Brug workshops og fejringer til opbygge- og vedlige-
holde relationer

e Brug projektkontorer og husk leveregler og opfalg-
ning,

e Og husk anerkendelse - og selvom du betaler for det.

Se Erling V. Fischers praesentation her.

Relevante links,
artikler og rapporter

Praesentationer:
Praesentation tillid - Living Lean.

Tillid i praksis case TEC - PensionDanmark.

Opbygning af tillid-leeringer fra program nye vandveerker,
HOFOR.
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https://byggerietssamfundsansvar.dk/wp-content/uploads/2024/01/Opbygning-af-tillid-laeringer-fra-program-nye-vandvaerker-HOFOR.pdf
https://byggerietssamfundsansvar.dk/wp-content/uploads/2024/01/Praesentation-tillid-Living-Lean.pdf
https://byggerietssamfundsansvar.dk/wp-content/uploads/2024/01/Praesentation-tillid-Living-Lean.pdf
https://byggerietssamfundsansvar.dk/wp-content/uploads/2024/01/Tillid-i-praksis-case-TEC-PensionDanmark.pdf
https://byggerietssamfundsansvar.dk/wp-content/uploads/2024/01/Tillid-i-praksis-case-TEC-PensionDanmark.pdf
https://byggerietssamfundsansvar.dk/wp-content/uploads/2024/01/Opbygning-af-tillid-laeringer-fra-program-nye-vandvaerker-HOFOR.pdf
https://byggerietssamfundsansvar.dk/wp-content/uploads/2024/01/Opbygning-af-tillid-laeringer-fra-program-nye-vandvaerker-HOFOR.pdf

Workshop 7

Kan man opbygge gode
relationer allerede i
onboarding-processen?

Systemer, processer, forretningsgange og aftalegrundlag kan ikke sta alene. Hvis man ikke ogsa ser pa kultur, mindset
og feelles vaerdier - og investerer i relationer pa byggeprojekterne, opnar man aldrig den gnskede adfeerd pa bygge-

projekterne. Ggr vi som vi plejer - far vi det vi plejer.

Med disse ord blev Samarbejdslgftets workshop om
onboarding skudt i gang, og med udgangspunkt i erfarin-
gerne fra Nyt Hospital Nordsjaelland og Mary Elizabeth
Hospital gav Malene Reese-Madsen og Per Wael Lind fra
Wicotec Kirkebjerg, Niels Krogh Nielsen fra NCC, Mie
A.A. Andersen, Ida Riis Tarring, Ole Kongsbak og Lasse
Krebs Manniche fra Region Hovedstaden indblik i, hvor-
dan en anderledes tilgang til onboardingprocessen har
veeret med til at lgfte samarbejdet pa projekterne.

Ved workshoppen blev slgret bl.a. Igftet for, hvordan
man undervejs i byggeriet af Nyt Hospital Nordsjeelland
erfarede, at der var behov for en anden tilgang, hvis
ikke parterne bag byggeriet skulle ende i konflikt. Ved at
udarbejde en ny samarbejdsaftale blev grundlaget skabt
for en moderne onboardingproces, der brad med den
traditionelle tilgang. En proces der ikke kun handler om
at informere, men ogsa om at skabe gode relationer og
kulturforandringer. Modellen og de indsigter som erfa-
ringerne har affgdt, har dannet grundlag for udviklingen
af et nyt onboardingkoncept til Region Hovedstadens
sygehusbyggeri.

Onboarding som
fundament for samarbejdet

| byggebranchen er konflikter og tvister alt for almin-
delige. Udover at veere gdelaeggende for projekterne,
udhuler de byggeprojekternes ressourcer, fgrer ofte til
darlige resultater og ikke mindst darligt samarbejde. For
at eendre denne kedelige status quo kraever det en gen-
nemgribende transformation i tilgangen til samarbejde og
projektledelse.

Mie A.A. Andersen, Udviklingschef for Relationelle Sam-
arbejder, Center for Ejendomme, Region H lagde ud med
at pege pa de nggleelementer, der skal vaere pa plads for
at opna denne forandring. Det handler nemlig ikke kun
om at have dygtige ingenigrer eller arkitekter, men ogsa
om at prioritere relationelle kompetencer og samarbejde.
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"l en tid praeget af voldgiftssager og manglende tillid
mellem samarbejdspartnere, er der et klart behov for et
paradigmeskifte. Der er behov for at bryde med gamle
vaner og indfgre nye tilgange, der fokuserer pa relationer,
tillid og samarbejde”, forklarede Mie og fremhaevede vig-
tigheden af at skabe en kultur med feelles veerdier, normer
og investering i relationer.

"Det handler om at skabe et miljg, hvor samarbejde og
tillid kan blomstre naturligt, og det kraever en s&ndring

i mindset og adfeerd samt en styrkelse af relationelle
kompetencer hos alle involverede parter. Ved at involvere
alle parter i processen og definere klare retningslinjer og
forventninger fra starten kan man skabe en atmosfzere af
tillid og samarbejde, der er afggrende for projektets suc-
ces”, kunne Mie fortzlle.

Mie star i spidsen for udviklingen af en onboardingmodel
til Region H’s sygehusbyggeri, en model, som fokuserer
pa seks grundleeggende elementer:

¢ det emotionelle spor (opbygning af ejerskab og stolt-
hed)

e det relationelle spor (opbygning af tillid og feelles
kompetencer)

e kontrakt- og aftalesporet (forstaelse for, hvad der er
aftalt og hvordan konflikter handteres)

e interessesporet (jeres, vores og falles interesser)
e brugersporet (kend og forsta dem vi bygger til)

e projektsporet (feelles forstaelse af projektet - og det
der ikke kan laeses ud af udbudsmaterialet)

"Ved at adressere disse elementer kan man skabe et
solidt grundlag for samarbejde og minimere risikoen for
konflikter og tvister senere hen i projektet”, forklarede
Mie.



" sidste ende handler det om at skabe en kultur, hvor
samarbejde og tillid er i centrum. Det kraever en indsats
fra alle involverede parter, men hvis vi er villige til at tage
skridtet mod forandring, kan vi opna langt bedre resulta-
ter i vores byggeprojekter og bidrage til en mere baere-
dygtig og produktiv byggebranche.”

Se Center for Ejendomme, RegionH'’s praesentation her.

Nyt Hospital Nordsjslland
— erfaringer fra CEJ, NCC
og Wicotec Kirkebjerg

Nyt Hospital Nordsjalland er pa alle mader et helt ander-
ledes byggeprojekt. Med dets firklaverform bryder det
ikke alene med den almindelige forestilling om, hvordan
et sygehus skal se ud, men ogsd maden, man samarbejder
pa, er alt andet end almindelig.

Ved byggeprojektets start fulgtes en traditionel tilgang,
hvor de klare skel mellem bygherre, hovedentreprengr
og underentreprengrer pa vanlig vis farte til konflikter og
uenigheder, som ikke var gavnlige for projektet pa lang
sigt.

Parterne stod over for et valg: Skulle man fortsaette ad
den konfliktfyldte vej, skulle entreprengren ga fra projek-
tet, eller skulle man finde en ny tilgang til samarbejdet?
Og valget faldt pa det sidste. En beslutning om at se sig
selv som en falles organisation med det formal at bygge
et hospital i stedet for at fokusere pa individuelle interes-
ser og tilhgrsforhold.

Denne nye tilgang til samarbejdet kraevede, at egoer blev
lagt til side og at der blev arbejdet for et faelles mal. Alle
havde en interesse i at fa projektet til at lykkes, og sam-
arbejdet blev bl.a. konsolideret ved at etablere en felles
byggeledelse, hvor alle de involverede parter arbejdede
taet sammen for at lgse udfordringer og sikre fremdrift i
projektet.

"Den arlige og abne kommunikation er bl.a. ngglen til
projektets succes. Vi har haevet vores vidensniveau
betragteligt, nar vi nu arbejder sammen”, fortalte Niels
Krogh Nielsen, projektdirektgr fra NCC. "Vi putter ikke
med tingene og vi er egentlig ret zrlige og sa giver vi
ogsa lov til at vise svaghed og fortzelle om problemer.”

Denne tilgang var en stor kontrast til den traditionelle til-
gang, hvor problemer blev skjult og konflikter eskalerede.

Som bygherre har Center for Ejendomme, RegionH pataget
sig ansvaret for at fremme et klima preeget af samarbejde
og tillid, forklarede byggechef Ole Kongsbak, og ved indga-
elsen af den ny samarbejdsaftale, blev der derfor ogsa lagt
veegt pa organisering i grupper, der repraesenterede for-
skellige interessenter i projektet, herunder totalradgivere,
hovedentreprengrer, fagentreprengrer og bygherre.

En af de grupper, der blev etableret, var Team Support
& Onboarding, som har haft til formal at stgtte onboar-
ding-processen for nye medarbejdere og sikre, at alle pa
projektet forstar samarbejdets vigtighed og den vision,
der arbejdes hen imod.

"Det kraevede opbakning, statte og engagement fra alle
involverede parter”, fortalte projektleder Ida Riis Tarring.
"Vi har haft steerk statte fra vores byggeprojektledelse,
hvor repraesentanter fra de forskellige virksomheder har
bidraget til at skabe et feelles sprog og forstaelse for sam-
arbejdet. Deres stgtte har vaeret afggrende for at skabe
et rum, hvor vi kunne veere abne og sarbare, og hvor vi
kunne arbejde sammen pa en ny og effektiv made.”

"For at skabe et falles onboardingprogram har vi leert af
hinanden og Igbende tilpasset programmet baseret pa
feedback og erfaringer fra nye medarbejdere. Det har
veeret vigtigt for os at sikre, at programmet er relevant
og effektivt for alle, og at det hjaelper med at opbygge et
steerkt og sammenhaengende team.”

Se Center for Ejendomme, RegionH og NCC'’s
preesentation her.
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https://byggerietssamfundsansvar.dk/wp-content/uploads/2024/01/Onboarding-som-fundament-for-samarbejdet-CEJ.pdf
https://byggerietssamfundsansvar.dk/wp-content/uploads/2024/01/Erfaringer-fra-NHN-CEJ-og-NCC.pdf
https://byggerietssamfundsansvar.dk/wp-content/uploads/2024/01/Erfaringer-fra-NHN-CEJ-og-NCC.pdf

Med inspiration fra Google

Samarbejdet er centrum for projektet og bygger saledes
pa en feelles malsaetning om, at projektet skal gennemfg-
res i et taet samarbejde baseret pa engagement, dbenhed,
eerlighed, gensidig respekt og tillid.

Hos Wicotec Kirkebjerg - teknik-entreprengren pa pro-
jektet - stod det ogsa hurtigt klart, at der var brug for

at teenke anderledes. Skal man arbejde i fuldintegrerede
teams, ma man ogsa organisere sig som en teamorganisa-
tion med en sammentgmret ledelse og hvordan far man
teams til at fungere?

Lagsningen |a lige for ifglge projektdirektar Per Wael Lind:
"Jeg googlede det, og det farste jeg fandt det var Googles
egen opskrift!”

"Google havde undersggt, hvad skal der til for at fa
teams til at fungere i deres organisation. Og de har
udvalgt de fem top-scorere: Psykologisk tryghed, afthaen-
gighed, klarhed af strukturer, betydning og indflydelse.
Og det er de ting, vi har arbejdet med malrettet i vores
organisation, sa vi far de her teams op og kare”, forkla-
rede Per Wael Lind.

Helt konkret har man i Wicotec Kirkebjerg involveret
HR-afdelingen i dette arbejde, som pa en raekke works-
hops har faciliteret dialogen om, hvad psykologisk sikker-
hed indebaerer, hvordan man opnar det og hvordan man
definerer et feelles mindset og adfeerd.

"Det stgrste og det bedste vi har gjort, er at vi har arbej-
det med og dyrket de relationelle kompetencer”, fortalte
HR-chef Malene Reese-Madsen. "Vi brugte det vaerktgj

vi benytter nar vi rekrutterer, og vi har haft godt 70 funk-
tionaerer igennem pa Nyt Hospital Nordsjalland med
profilering efter dette vaerktgj. Efterfalgende har vi ved
workshops arbejdet med, hvad det er for nogle teamroller
vi har i teamet, hvad dominerer, hvad mangler vi og hvad
kan vi hente i de andre teams, som kan supplere os, sa vi
bliver et steerkt team.”

Og erfaringerne med den samarbejdsorienterede tilgang
er gode:

e Sammentgmret ledelse

e Forbedret samarbejde pa sagen generelt

e Forbedret perfomance

e Stgrre trivsel

¢ Indsigt i hinandens profiler

Afsluttende kom Wicotec Kirkebjerg med fglgende

anbefalinger:

e Fa samlet ledelsen pa projektet og invester tid i, at alle
ledelsesmedlemmer forstar, hvilken ledelsesmaessig
adfzerd og retning der er behov for pa det specifikke
projekt.
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e Prioriter en struktur for hyppig kommunikation til
projektets medarbejdere - gerne med synlighed fra
projektets ledelse.

e Investéri at udvikle teamet pa projektet - bade sa de
laerer hinanden at kende fagligt og personligt (bade

faglige teammgder og sociale arrangementer).

Se Wicotec Kirkebjergs praesentation her.

Erfaringer fra MARYs

Mary Elizabeth Hospital star ligeledes over for en omfat-
tende transformationsproces, hvor malet er at forbedre
samarbejdet og effektiviteten i projektarbejdet. | efteraret
ivaerksatte Center for Ejendomme, Region H saledes en
samarbejdsproces, hvor der fokuseres pa organisatorisk
struktur, samarbejdsprocesser og kulturaendringer.

Den fgrste opgave i projektet var at identificere de udfor-
dringer, som byggeriet allerede havde givet anledning til,
og nogle af de indsigter som man fik fra de deltagende
aktgrer var fx:

e Manglende klare roller og ansvarsfordeling.

o Kultur praeget af “fikser-mentalitet” fremfor ansvars-
delegering.

e Behov for klare kommunikationsveje og én kontakt-
person.

e Mangel pa respekt for andres faglige ekspertise.

e Lange og ineffektive mgder med ungdig mange del-
tagere.

o Uafklarede projektpunkter, som er gamle (+1 ar) og
velkendte.

e AB 18 kontrakt, men uden implementering af Igsning-
strappen.

e Mangel pa sociale arrangementer pa tveers.

e Behov for at tale om trivsel pa tvaers af organisationer
- vi er som én virksomhed.

For at imgdega disse udfordringer har Center for
Ejendomme med udgangspunkt i en “kvadrant-model”
(se figur 7.1) analyseret sig frem til, hvilke systemiske
kulturelle tiltag, der skal iveerksaettes pa kollektivt niveau
og hvilken type mindset og adfaerd, der skal fremmes pa
individuelt niveau.

"Det vi kunne se inden for systemet var, at vi havde brug


https://byggerietssamfundsansvar.dk/wp-content/uploads/2024/01/Relationsdannelse-Wikotek-Kirkebjerg.pdf
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Figur 7.1

for at kortlaegge og tilpasse de her roller”, forklarede Mie
A. A. Andersen. "Vi havde brug for at fa lavet en tidssva-
rende mgdestruktur, der gav mening i forhold til den nye
organisering, Og for at skubbe pa for en ordentlig kultur
gjaldt det om at fa nogle sociale arrangementer i kalende-
ren, og fa opbygget nogle traditioner sammen.”

For at imgdega disse udfordringer har Mie og kollegaen
Lasse Krebs Manniche udviklet et koncept, der fokuserer

pa fem hovedtrin:

1. Analyse af Systemer: Identifikation af eksisterende
systemer og processer.

2. Mgadestruktur og Kommunikation: Implementering af
en ny mgdestruktur og klare kommunikationsveje.

3. Mindset, Adfeerd og Kultur: Fremme af en kultur prae-
get af abenhed, tillid og samarbejde.

4. Digital Understgttelse: Integration af digitale veerktg-
jer til at stgtte samarbejdsprocesserne.

5. Evaluering og Justering: Lgbende evaluering af samar-
bejdsindsatsen med fokus pa forbedring.

Implementeringen af konceptet involverer afholdelse af

SYSTEMER

en raekke workshops, som forventes afsluttet inden
sommerferien.

Se Center for Ejendomme, RegionH'’s praesentation her.

Relevante links,
artikler og rapporter

Onboarding som fundament for samarbejdet - CEJ.

Erfaringer fra NHN - CEJ og NCC.

Relationsdannelse - Wicotek Kirkebjerg.

Erfaringer fra MARYs - CEJ.
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https://byggerietssamfundsansvar.dk/wp-content/uploads/2024/01/Erfaringer-fra-MARYs-CEJ.pdf
https://byggerietssamfundsansvar.dk/wp-content/uploads/2024/01/Onboarding-som-fundament-for-samarbejdet-CEJ.pdf
https://byggerietssamfundsansvar.dk/wp-content/uploads/2024/01/Erfaringer-fra-NHN-CEJ-og-NCC.pdf
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https://byggerietssamfundsansvar.dk/wp-content/uploads/2024/01/Erfaringer-fra-MARYs-CEJ.pdf

Workshop 8

Hvordan bidrager
psykologisk sikkerhed til
et bedre samarbejde?

Psykologisk sikkerhed
er afgerende for en

virksomheds succes!

Psykologisk sikkerhed er ikke et fluffy begreb - det er
hjertet i et effektivt team. Pa samarbejdslgftets works-
hop i marts gik vi i dybden med emnet, og konklusionen
var klar: Psykologisk sikkerhed handler ikke om at sidde

i rundkreds og ae hinanden pa ryggen. Det handler om
forretning og har en helt afggrende betydning for et
teams praestationer, trivsel, indtjening og pa, hvorvidt en
virksomhed eller organisation har succes pa et overord-
net plan.

At fale sig psykologisk sikker betyder at veere i et miljg,
hvor man fgler sig tryg ved at veere sig selv, nar man
udfarer sit arbejde, og uden frygt for at blive fordamt,
udstgdt, mobbet eller andre negative konsekvenser, hvis
man fx udfordrer eksisterende normer og praksis.

Men det er ikke altid let. Forskelligheder kan skabe spaen-
dinger, og det er ofte mest bekvemt at traeffe beslutnin-
ger, nar alle er enige. Men denne antagelse skal udfor-
dres. For det er netop i dette rum, hvor der er forskellige
synspunkter, kulturer og kompetencer i spil, at innovation
og vaekst trives bedst.

Desvaerre viser undersggelser pa tvaers af brancher, at
mange af medarbejderne ikke faler, at deres kompeten-
cer bliver udnyttet fuldt ud, og frygten for at blive demt,
ignoreret eller negativt opfattet, afholder dem fra at
bidrage med deres fulde potentiale. Det er her, ledere
spiller en afggrende rolle. Ledere, der selv fgler sig psyko-
logisk sikre, er bedre rustet til at stgtte andre og skabe et
inkluderende miljg.

Psykologisk sikkerhed har en direkte pavirkning pa et
teams praestationer. Jo mere sikkerhed, desto starre pali-
delighed er der mellem medarbejderne.
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At skabe psykologisk sikkerhed er ikke en nem opgave,
men der findes gode redskaber, som kan medvirke til at
analysere teamets grad af psykologisk sikkerhed samt
hjxlpe med at skabe rammerne for, at man kan fa en
bevidsthed om det i hverdagen.

Psykologisk sikkerhed kan
forbedre byggeprocesser

Direktar og stifter af Lysna, Marianne Bredgaard Karlsson
var facilitator pa Samarbejdslaftets workshop i marts, og
hun har arbejdet med ledelse, organisationsudvikling og
psykologisk sikkerhed i virksomheder og organisationer
pa tveers af brancher. Hun gjorde deltagerne klogere pa,
hvordan den psykologiske sikkerhed kan vejes, males og
analyseres. Og ikke mindst, hvordan fraveeret af psykolo-
gisk sikkerhed kan vaere gdeleeggende for samarbejdet pa
byggesagerne.

Et ledelsesmaessigt fokus og et aktivt arbejde med at
give medarbejderne rum til at kunne kommunikere frit og
uden frygt for repressalier, kan medvirke til at skabe et
bedre arbejdsmiljg og ikke mindst mere effektive bygge-
projekter. Det handler bl.a. om at medarbejderne ter at
legge fejl pa bordet i tide, fordi de ved, at de bliver madt
med respekt og venlighed, fremfor udstgdelse og anden
form for straf.

"Det handler ogsa om tydelig kommunikation mellem
ledelse og medarbejdere. Halter det med den psykolo-
giske sikkerhed, er der ogsa darligere betingelser for at

planlaegning og kommunikation bliver omsat til effektivt
samarbejde pa det enkelte byggeprojekt. Medarbejderne
har mindre motivation for at committe sig til opgaver,

og de har en manglende erkendelse af eget ansvar og
maden, som fejl bliver handteret pa af ledelsen”, forkla-
rede Marianne Bredgaard Karlsson.

Undersggelse pa tre
byggepladser

Byggeriets Samfundsansvar og Lysna har undersggt den
psykologiske sikkerhed pa tre byggepladser. En af dem
var med entreprengren Enemaerke & Petersen.

Undersggelsen viste, at der var store forskelle i opfattel-
ser af den psykologisk sikkerhed mellem ledelsen og med-
arbejderne. | et byggeprojekt med ca. 100 medarbejdere
kunne man pa baggrund af en spgrgeskemaundersggelse
konkludere, at der var store forskelle i vurderingerne
afhaengig af om man var en del af ledelsen eller en del af
medarbejderteamet. Nar ledelsen overvejende var af den
opfattelse, at man sagtens kunne tale om svaere ting og at
drillerier oftest var kaerligt ment, var holdningen blandt de
ansatte noget anderledes. Og szerligt, hvis det drejede sig
om laerlinge.

Spgrgeskemaundersggelsen ledte til yderligere under-
sggelser og her tegnede der sig et billede af, at taletiden
ved mgderne reelt var forbeholdt enkelte personer og at
der ogsa var store forskelle pa, om der var balance mellem
den positive og den negative feedback. En analyse af et
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enkelt mgde afslgrede fx. en markant ubalance i taleti-
den, hvor nogle fa personer dominerede samtalen, hvilket
kunne vaere udfordrende for dem, der ikke fglte sig hgrt.

Det var en gjenabner for projektleder og projektansvarlig
Thomas Frimann Nielsen, der ved undersggelsen fik en
veerdifuld indsigt i vigtigheden af en positiv arbejdsplads-
kultur for at sikre trivsel og produktivitet blandt medar-
bejderne. Og ikke mindst en indsigt i, at man fra ledelsens
side aktivt kan bidrage til at skabe et miljg, hvor alle fgler
sig trygge.

Thomas og Marianne diskuterede ogsa ansvarsfordeling
og involvering af medarbejdere, og delte erfaringer om,
hvordan man ved enkle greb som fx. at 2endre mgde-
strukturen og opfordre til mere aktiv deltagelse, kan gge
engagementet og samarbejdet blandt medarbejderne.

"Implementering af principperne hos Enemaerke & Peter-
sen har kraevet en bevidst og vedvarende indsats, men
belgnningen har vaeret et mere harmonisk og produktivt
arbejdsmiljag, hvor medarbejderne i hgjere grad fgler sig
veerdsatte og hgrt,” kunne Thomas Frimann Nielsen for-
klare. "Vi oplever allerede, at det har haft en positiv ind-
virkning pa arbejdsmiljget og medarbejdertilfredsheden,
og det har skabt en stor og vigtig udvikling og bevidsthed
hos medarbejderne.”

Psykologisk sikkerhed - en
minitest

Deltagerne pa workshoppen fik ogsa en smagsprgve pa,
hvordan temperaturen pa den psykologisk sikkerhed i
deres egen organisation eller virksomhed kan tages. - Og
selvom, der blev taget forbehold for mini-testens begraen-
sede svarmuligheder, gav den deltagerne en god indsigt i,
om der var plads til forbedring pa egen banehalvdel.

Minitestens spgrgsmal var formuleret saledes: Pa en skala
fra 1-5, svar sa eerligt som muligt pa fglgende:

e Hvis man begar en fejl, bebrejdes man ikke for det.

e | teamet kan vi sagtens tale om problemer og vanske-
lige ting

e Man bliver ikke afvist, drillet eller ignoreret af kolle-
gaer, hvis man er anderledes.

e | teamet er det helt trygt at lzbe en social risiko (fx
foresla nye idéer, stille de spgrgsmal man har brug for
og indrgmme, at der er noget man ikke ved eller ikke
kan).
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e Ingen i mit team ville med vilje gare noget, der modar-
bejdede mig.

e Drillerier i vores team er nogle gange ikke 100 % kaer-
ligt ment.

e Vibeder hinanden om input og stgtte pa de omrader,
hvor vi hver iszer er staerke. Er der mon plads til for-
bedring?

Testen giver en god indikation pa, hvor meget psykolo-
gisk sikkerhed, der er i teamet. Bevaeger man sig mod et
resultat pa 3 pa spgrgsmalene, er der alarmklokker, der bar
ringe og man bgr i hgj grad overveje at begynde at arbejde
med at skabe bedre grobund for psykologisk sikkerhed.

Tre gode rad

Workshoppen blev vanen tro afsluttet med gode rad fra
oplaegsholderne:

1. Dgm ikke - sgg at forsta.
Undersgg, hvad der ligger bag adfaerden du ikke kan
lide/andet der umiddelbart trigger dig.

2. Drop al personvendt dril, sarkasme, ggenavne m.m.
Over tid er det nedbrydende at fa meget “dril”. Det
skal vaere sjovt for ALLE.

3. Klzd ledere bedre pa.
De vil gerne bidrage til at age den psykologiske sik-
kerhed - men mangler en vaerktgjskasse.

@nsker du at arbejde med psykologisk sikkerhed, kan du
pa Byggeriets Samfundsansvars hjemmeside finde under-
sggelser, veerktgjer og andet indhold, der kan gare dig
klogere pa, hvordan det star til med den psykologiske sik-
kerhed i byggeriet og i dit eget team samt vaerktgjer, der
kan understatte jeri at starte arbejdet med psykologisk
sikkerhed i jeres egen virksomhed eller afdeling.

Relevante links, artikler og
rapporter

Praesentation:
Praesentation fra Marianne Bredgaard Karlsson.

Vzerktgjer:
Find veerktgijer, test og viden om psykologisk sikkerhed i
Byggeriets Samfundsansvars vidensunivers.



https://byggerietssamfundsansvar.dk/viden-og-vaerktoejer/mennesker/psykologisk-sikkerhed/
https://byggerietssamfundsansvar.dk/wp-content/uploads/2024/04/BSA-Samarbejdsloeftet-PsyS-2024-03-20-kl-9-11-HO.pdf
https://byggerietssamfundsansvar.dk/viden-og-vaerktoejer/mennesker/psykologisk-sikkerhed/
https://byggerietssamfundsansvar.dk/viden-og-vaerktoejer/mennesker/psykologisk-sikkerhed/

Workshop 9

Projektintegreret mediation
og IPD-kontrakter

— Kan vi leere noget af nordmandene?

Store bygge- og anleegsprojekter i Norge har, ligesom i
Danmark, veeret kendetegnet ved et hgijt konfliktniveau
mellem parterne. Med dette som den triste baggrund har
de store offentlige bygherrer i de senere ar afprgvet alter-
native former for konfliktforebyggelse og -handtering og
nye kontraktformer - herunder Projektintegreret Media-
tion (PRIME) og Integrated Project Delivery (IPD) og med
stor succes.

PRIME er en metode til at forebygge og handtere kon-
flikter i stgrre bygge- og anlaegsprojekter, hvor man alle-
rede fgr projektets start, nedsatter et mediationsteam,
som bistar projektet med at forebygge og handtere
konflikter. PRIME er dermed et operativt og proaktivt
konfliktlgsningsveerktgj, der skal sikre, at der altid er
fokus pa, hvad der i projektets interesse. Konceptet har
vaeret anvendt i nogle af de stgrste infrastrukturprojek-
ter i Norge - og resultaterne har vaeret overvaeldende
positive. Flere store infrastrukturprojekter er gennem-
fart helt uden starre tvister, og i andre projekter har
PRIME bidraget til, at antallet af tvister er reduceret, og
at forhandlingerne om slutopggrelserne er blevet skaret
betydeligt til.

Pa store norske hospitalsbyggerier og vejbygningspro-
jekter, har man tillige gjort sig erfaringer med "Integrated
Project Delivery” (IPD)-kontrakter, dvs. treparts-kontrak-
ter mellem bygherrer, rddgiver og entreprengr. | IPD-kon-
trakter starter man i en udviklingsfase, hvor parterne
sammen udvikler projektets modenhed og danner et
feaelles risikobillede, inden man forhandler en malpris for
detailprojektering og bygning, sa alle er “i samme bad”.

IPD-kontrakter og tidlig
entreprengr inddragelse

“Vi har et mindset i branchen, som vi er ngdt til at sendre.
Og det kan ikke opnas ved, at vi tager fra hinanden.Man
kan ikke blive rig pa en anden parts bekostning. Hvis vi alle
skal blive rigere i bygge- og anlaegsbranchen, sa er vi ngdt
til at skabe merveerdi. Sammen.”

Sadan indledte Jesper Asferg fra COWI Samarbejdslaftet
workshop om de norske erfaringer med IPD- kontrakter og
PRIME. Jesper er koncerndirektgr for store infrastruktur-
projekter pa tveers af alle landegranser, og blev flankeret
af Arve Krogseth, Senior Project Director i COWI Norge,

der med over 30 ars erfaring som civilingenigr i bygge- og
anlaegsbranchen efter eget udsagn har brugt alt, alt for lang
tid pa at tviste i tingret eller lagmanssret, som det hedder

i Norge.

Det vil han ikke leengere. Sa siden 2015, har han arbejdet
med tidlig entreprengr inddragelse og Integrated Project
Delivery - ogsa kaldet IPD-kontrakter.

Stor interesse for nye
samarbejds- og kontrakts-
former - ogsa hos offentli-
ge bygherrer

"Det handler om at opbygge relationer og involvere sig
sa tidligt som muligt, og interessen i Norge er stor. Ogsa
blandt de offentlige bygherrer,” forklarede Jesper Asferg.
"Der er et gnske i det offentlige Norge, om at finde pa
nye samarbejds- og kontraktsformer, sa vi flerner os fra
de konfliktbaserede kontrakter.”

For at undgé konflikterne, ma vi tilpasse vores incita-
mentsstrukturer til hinanden. Vi er ngdt til at komme til
en situation, at det der er godt for mig, er ogsa godt for
dig. Har vi en kontrakt, der stgtter idéen om, at pengene
har det bedre i min lomme, end i din lomme, sa ender vi
i konflikt. Der er et kaempe stykke arbejde, der ggres for
at finde ud af, hvordan vi far falles incitamenter, kunne
Jesper og Arve berette.

En kontrakt med tre parter
= En kage til tre parter

Feellestreekket for IPD-kontrakttypen er, at der er en
kontrakt med tre underskrivere. Bygherre, entreprengr
og radgiver. En kommerciel kontraktmodel, hvor risiko-
delingen, co-creation og produktivitet er i fokus. Og ikke
mindst projektets incitamentsstruktur.

Der findes kun en kage. Og jo starre en kage vi kan bage,
desto mere far vi alle sammen.

Der bruges god tid pa at definere, hvad projektets suc-

ceskriterier er. Hvad er det, vi skal fa ud af det hele.
Rigtig meget ender galt fordi man ikke deler det samme
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billede af, hvad der er en succes. Og samtidig har man
kontrakter, der belgnner forskellig adfzerd. "Hvis vi vil
flytte os, er vi ngdt til at forsta, at vi er i samme bad,”
forklarede Jesper Asferg.

Feelles for IPD-kontrakten er ogsa, at man skal vaek fra
tankegangen om, at man kommer ind pa forskellige
tidspunkter. Skal der veere en stgrre vaerdiskabelse, er
man ngdt til at have en stgrre involvering af alle parter
fra starten af.

"Vi synes jo selv, at vi er gode til at planleegge, hvordan
ting skal bygges. Men det kan jo godt ske, at entrepre-
ngrerne, der skal bygge det, er endnu skarpere pa at
finde den optimale raekkefglge.”

| modellen (se figur 9.1) arbejder man sammen om at
definere en feelles incitamentsstruktur, afdaekke risici og
blive enige om fremdriften i projektet. Ud fra det fast-
legges budgettet, som bestar af “Project Cost”- det, det
vil koste at bygge projektet for entreprengr og radgiver.
En “Risk Reserve” - som er risikoen i projektet. Derud-
over “Overhead Expenses”. Og ovenpa dette laegges
fortjenesten.

"Pa den made er der et incitament for at alle parter
arbejder sammen for at reducere risici og Overhead
Expenses. Man arbejder ganske enkelt sammen om at
reducere de direkte projektomkostninger” forklarede
Jesper Asferg.

"Fordelingen er foruddefineret, sa radgiveren far sin del,
entreprengren far sin del, og bygherren far sin del. Man
udvikler projektet sammen og hgster frugterne sam-
men. Alle baerer samtidig deres andel af risikoen i denne
model - ogsa fremdriftsrisikoen for entreprengren -
hvilket man jo ikke ggr i normale radgiverkontrakter.

Figur 9.1

Samarbeidslaftet

Hvis entreprengren er udfordret, sa har vi alle stor inte-
resse i at finde en ny made at gennemfare projektet p3,
ellers gar det ogsa ud af vores potentielle bonus.”

Konkurrence pa
veerdiskabelse

Det man konkurrerer pa er, at Igse opgaven pa den mest
veerdiskabende made. Og nar man ikke skal regne ud,
hvad prisen er pa maengden, eller skal komme med den
tekniske lgsning, sa illustrerer du, hvordan du vil udvikle
projektet.

Det bygherren vil finde, et det team, der sammen med
bygherren kan udvikle det her projekt bedst muligt. Men
det er ikke et "free meal”.

"En af forudsaetningerne for, at man kommer til at bygge
det er, at man bliver enige om budgettet. Hvis du ikke nar
til enighed om det, sa er man ude. Men man far betaling
for sit arbejde.”

| den farste fase, hvor projektet udvikles og frem til, at
der opnas enighed om target price - betaler bygherre
nemlig timepris. Ogsa til entreprengren. Ingen arbejder
gratis i habet om at fa kontrakten. Alt sammen bliver
betalt efter en aftalt timerate for at udvikle projektet.

Hvid rag fra Kardinalernes
rum

Organisatorisk oprettes en falles styregruppe med lige-
vaerdige repraesentanter fra entreprengar, bygherre og
radgiver, men bygherren har en dobbeltstemme. Det er jo
trods alt bygherrens penge, der skal bruges.

Integrated Project Delivery

Contract and roles

> Ajoint contract for all parties: client, contractors, and designers
> Arelational contract, not transactional
> Astatement of intent: we will design and build this together

> A”No blame” —clause: we all win, or we all lose. Shared risk and
opportunities

> No predetermined roles, except for the Alliance Leadership Team
the Alliance project manager and Alliance Project Team

> The parties are collectively liable for damages

> Common incentives (the commercial model)
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Compensation model

Incentive systems

» Bonus/ -penalty

) Performance bonus/ -penalty

_ Penalty/
Margin Bonua)
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Overhead v
expenses

Risk reserve

Target outturn cost

Budgeting and invoicing

Target cost + maximum bonus.
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> Directly reimbursable cost
> Reward
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Figur 9.2

Styregruppen suppleres af en felles projektledelse -
IPD-principalerne (se figur 9.2), hvor hver af parterne har
deres overordnede projektleder, der yderligere suppleres
med projektledere indenfor alt fra arbejdsmiljg, sikkerhed,
kvalitet, indkgb, drift mv.

"Den samlede projektledelse sidder sammen. Det er det
som er ngglen. Maske den vigtigste del. At parterne -
radgiver, entreprengr og bygherre sidder sammen. Det
er dem som skal kommunikere med hinanden og det
ger man bedst ved at sidde sammen,” forklarede Arve
Krogseth.

"Det er den daglige projektorganisation, som skal finde ud
af s meget som muligt, og hvis de ikke kan blive enige,

sa eskalerer det til principalerne, s& de far mulighed for at
seette sig ned og snakke om tingene og finde Igsningen.
Hvis de ikke kan blive enige, sa ryger det i styregruppen

- “Kardinalernes rum”, hvor man fgrst kommer ud, nar der
kommer hvid rgg.”

"Vores erfaring er helt klart, at hvis du afviger fra model-
len og prgver at forcere beslutninger, som bliver forkerte,
sa bliver det dyrt til sidst. Det er sa afggrende vigtigt, at
den malpris, du laser, skal alle sammen tro pa. Og man

skal have det feelles incitament for, at det virker,” supple-
rede Jesper Asferg.

Bonus til alle

Det farste IPD-projekt i Norge var Tgnsberg hospital, en
entreprise som varede fra 2017 til 2021 og med en entre-
prisesum pa 300 millioner euro.

I sammenligning med andre sygehusprojekter, er det ikke
et stort projekt, men er et vellykket projekt, som blev
afleveret seks maneder far tiden og under budget - "Og
husk nu, at ndr man leverer under budget her, sa er der
bonus til alle. Bygherrebonus, entreprengrbonus, radgi-
verbonus. What'’s not to like?”

Et andet norsk IPD-projekt er NyeVeies etablering af

E6 Kval Melhus - et infrastruktur projekt til 100 millioner
euro. Syv kilometer motorvej med tilhgrende konstrukti-
oner.

"Og det blev en kaampe succes. Selvom det var nogle
harde 14-15 maneder i startfasen, blev det leveret til
tiden og omkostningerne blev reduceret med 7-8 pro-
cent!”
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Mindset for mindelige
Izsninger

"Det er jo ikke sadan, at de her projekter ikke har de
udfordringer man ogsa har i andre projekter. Og afslut-
ningen pa det her projekt, kunne da ogsa vaere endt i en
retssag. Frostskader pa noget af vejbeleegningen blev
konstateret. Og hvem skulle sa have ansvaret for det? Og
hvordan skulle det udbedres?” forklarede Arve Krogseth.

Samarbejdet pa projektet var imidlertid sa staerkt, at
selvom der kunne komme krav, var der ogsa et gnske om
at lukke det internt. Det skulle tilbage i IPD tankegangen
og lgses. Det drejede sig i virkeligheden om 15 millioner
kroner - et belgb som ikke var veerd at ga i voldgiftsretten
for, ndr man nu havde lavet et projekt til et par milliarder,
som egentlig var gdet godt.

"Det er det mindset man skal have. Der ma investeres
meget tid i tillid. Og i at forsta hinanden og hinandens
forretningsmodeller,’ fortalte Jesper Asferg.

"Man skal huske, at radgiverne lever af at saelge timer.

Jo flere timer jeg seelger. Jo bedre gar det for mig. Men
entreprengrerne. De vil gerne arbejde effektivt. De vil
bruge sa lidt tid som muligt. Jo feerre timer de bruger, des
bedre gar det for dem. Det er jo spiren til konflikt.

"E6 var det fgrste anlaegsprojekt i Norge baseret pa IPD
modellen. Og hvorfor kom det? Det kom fordi man var
samme sted som i Danmark. At man havde meget hgijt
konfliktniveau. Sagerne karte bade i byret og i landsretten
i Norge. Med hele det store advokat-setup. Og fra byg-
herreside fandt man ud af: Det skaber ikke veerdi.

Det kraever naturligvis modenhed hos bygherrerne. Det
skal komme derfra. Men de gvrige aktgrer skal ogsa veere
med. Og sa skal man jo selvfglgelig have nogle succeser.

Inspiration fra udlandet

IPD-kontrakten er ikke en norsk opfindelse, men deri-
mod den amerikanske version af alliance contracting, der
typisk anvendes i Australien og New Zealand. Her har
man pa nuvarende tidspunkt gennemfgrt i omegnen af
400 projekter efter alliance modellen. Men man behgver
ikke tage til den anden side af jorden for at se lignende
succeshistorier. | Finland er stort set alle vejprojekter
baseret pa alliance modellen med indtil videre 90 gen-
nemfarte projekter med stor succes. Og ogsa Deutsche
Bahn har taget modellen til sig, og er indtil videre pa
banen med 10 igangveerende IPD-baserede projekter.

I Norge har man forelgbig kun gjort sig enkelte erfaringer
med IPD pa sygehus- og infrastruktur-projekter, men

erfaringerne - de taler for sig selv.

Se praesentationen om IPD-kontrakter her.

Find den norske vejledning om Vzerdistyret projektudvik-
ling, som bl.a. indeholder naermere beskrivelse af Syge-
husprojektet Tgnsberg her.

Projektintegreret mediation

“Pointen med PRIME er, at parterne skal tage stilling til
konfliktreducerende mekanismer F@R tvisterne opstar.
Det eri fredstid - ved kontraktindgaelsen - at man
aftaler, hvordan man bedst diskuterer sammen pa en
konstruktiv made. Hele idéen er, at man skal opbygge en
relation og tillid mellem parterne og med PRIME teamet
tidligt. Altsa mens | er venner.”

Sadan indledte Karin Kaasen, der i de sidste 17 ar har
arbejdet med store projekter fra A til Z, bl.a. som advokat
i det norske Bane NOR og i dag strategisk radgiver til
megaprojekter, som Director of Contract Management i
Dovre Group Consulting. Ved Samarbejdslgftets works-
hop om de norske erfaringer gjorde hun deltagerne
klogere pa fordelene ved projektintegreret mediation pa
stgrre projekter.

Selvom PRIME er en forholdsvis ukendt stgrrelse i Dan-
mark er der heller ikke her tale om en ny opfindelse -
konceptet kunne man allerede se i FICIC's 99-udgive i
form af Dispute Adjudication Boards og det har vaeret en
del af norske standardkontrakter siden 2000.

PRIME har i Norge vist sit veerd i en lang raekke store
infrastrukturprojekter og bliver bl.a. brugt af NyeVeie,
som i gjeblikket har over 10 igangveerende projekter med
PRIME i kontrakter med en vaerdi pa over 25 mia. NOK.
Ogsa Bane NOR anvender konceptet pt. med 11 igang-
vaerende projekter med PRIME og kontraktvaerdier pa
over 27 milliarder NOK.

Man skaber et tophold, som
skal hj=elpe parterne med
at forebygge og lgse tvister

Formalet med PRIME er, at man sammensztter et panel
af personer, der har de kompetencer, som parterne har
brug for og som kan hjzlpe med at lzse og luge ud i pro-
blemerne undervejs i projektet.

"Pa& den made slipper man for at bruge alle pengene pa
de eksterne advokater og prave at huske, hvad der skete
for fire ar siden. Og afdaekke arsagssammenhaenge, nar
tingene er gaet i sta osv. Det er det, som er essensen. Og
arbejdsmetoden er meget fleksibel. Man etablerer et rad,
der hjzelper parterne med faste mgder gennem hele pro-
jektperioden, og som har ekstraordinaere mgder, nar det
er ngdvendigt. Og ellers tilpasser man det til projektet,’
forklarede Karin Kaasen.
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"Ofte skubbes samarbejdet til side nar der er travit. Man
er godt klar over, at man maske ikke helt har gjort, hvad
man skulle have gjort. Eller at kontrakten ikke er helt klar.
Og sa kan det vaere en god idé at have nogen siddende,
der prgver at hjeelpe med at strukturere diskussionen
mellem parterne.’

| den norske PRIME-model, har man tre eksperter med
forskellig faglig baggrund, som kun er til for at hjeelpe
projektet. De har set filmen fgr. Og ved hvad der virker.
Kan foresla Igsninger. Og kan holde tingene i gang, hvis
de garii sta.

"Det vigtige er, at man har nogen med sig, som ved noget
om kontrakter, om gennemfarelse af store projekter og
om branchen. En jurist, som kan give dig en realistisk
kalibrering pa, hvad der kunne ske, hvis du tog dette i
retten.”

"QOg sa er det vigtigt, at du har en med, der har projekt-
kompetence og projektforstaelse. En der kan laese frem-
driftsplaner, som kan afdaekke de ting, du selv har set dig
en smule blind pa. En der kan stille kritiske spgrgsmal
som: “Er det nu helt rigtigt? Er det almindelig praksis?

Er det nu ogsa dette der har forarsaget det - eller er det
snarere operationerne herovre, der skabte det?”

"Du skal have nogen, der kan hjaelpe parterne til at blive
enige selv. Normalt er der to advokater, og en med en
professionel byggefaglig baggrund. Men nogle gange er
det to med en ingenigr- og projektbaggrund, og én
advokat.”

"Og sa er mediationsevner vigtige. Seetter du en advo-

katfuldmaegtig ind. Og en stejl ingenigr. Sa far du ingen
hjeelp. Det bliver op ad bakke, hvis de skal fortelle dig,
hvordan verden er. Og hvad der kunne veere den gode

Igsning. Partene ma tage ejerskab og skal leve med de

Izsninger, som aftales. Dette er ingen domstol.”

Hvilke projekter er egnet
for PRIME?

Projektet skal have en vis stgrrelse og veerdi, hvis man
skal betale for at fa eksperter til at hjeelpe. Typisk er det
starre kontrakter, som Igber over nogle ar, hvor der kan
veere behov for at udvikle eller zendre pa leverancerne
undervejs.

Derudover kan PRIME veere egnet i kontrakter, hvor der
er et stort usikkerhedsbillede: Projekter med mange snit-
flader, stor kompleksitet, mange interessenter eller nye
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Iasninger, teknologi eller arbejdsomfang, der kan sendre
sig. Eller typisk stgrre anleegsprojekter, hvor alle ved, at
der opdages uventede forhold i jorden. Man ved bare ikke
hvor.

PRIME kan veaere et nyttigt veerktgj i forskellige typer kon-
trakter, som typisk har hgj risiko for tvister. PRIME giver
saledes parterne et sted at diskutere praktiske tiltag og
dermed hindre at projektet stopper.

"| store projekter, er der ogsa hgjt engagement og staerke
falelser, og indimellem sker der derfor ogsa noget med
samarbejdsdynamikken. | de tilfeelde er det nemmere
med nogen, der kommer udefra og som kan bidrage til at
fa genoprettet den gode dialog,” forklarede Karin Kaasen.

MEKLING - Mediation eller
maegling?

| Norge sondrer man ikke som i Danmark mellem medi-
ation og maegling, men er opmaerksom pa, at den at den
made, der medieres p4, har betydning for processen.
Nogle evaluerer mere end andre og det skal man selvfgl-
gelig veere opmaerksom pa. Som med alt andet i verden,
findes der forskellige typer personligheder blandt dem

som beskaeftiger sig med PRIME. Det vaesentlige er, at
det er parterne selv der traeffer beslutninger.

"Hvis man som PRIME medlem tror man skal fikse tin-
gene, som var det et problem for bgrn, skal man tro om
igen. Parterne vil have nogen, der kan hjalpe dem til at
tage fat pa det, der gar, at de ikke hgrer hinanden. Og
forteelle dem, nar de er gaet ud af en blindgyde. Ikke bare
fortzelle, hvordan de synes tingene skal lgses. Der jo fak-
tisk ogsa ret stor sandsynlighed for at parterne ved mere
om projektet end du som PRIME-medlem ggr.” berettede
Karin Kaasen.

"Pointen er, at du har brug for nogen, der faciliterer en
god proces mellem parterne, men som ogsa ved, hvad der
er jura, og hvad der er faktum. Altsa bistand fra neutrale
personer, der kender branchen og kender juraen og som
kan veere med til at realitetsteste parternes holdninger og
bidrage til at lazse problemerne undervejs.”

Succeshistorier

Karin Kaasen var i sin tid i Bane NOR med til at lave kon-
traktstrategien for jernbanestraekningen Venjar-Langset
som netop har vundet “Arets Anlegg 2023". Projektet blev
faerdigt 7 maneder fgr tid og 1,3 mia. under budget.

"Det her er et resultat - ikke af held - men et resultat

af hardt arbejde fra parterne side. Et arbejde med store
anlaegsprojekter, men ogsa aktivt arbejde med kontinu-
erligt at afklare og lgse udfordinger, holde fokus pa tillid,
roller og kommunikation omkring Igsninger. Det gode

resultat skyldes altsa ikke bare PRIME, men PRIME er et
af de veerktgjer, de har brugt til at fa samarbejdet til at
fungere.”

"Det blev naermest en sport mellem parterne at fa Igst
problemerne inden det naeste ordinzere statusmgde med
PRIME, sa de ikke behgvede at tage det op.”

Ogsa Veidekke har et par dugfriske succesprojekter for
Bane NOR i Drammen, hvor der ligeledes var PRIME.
Begge projekter blev udfgrt under pandemien, krigs-
udbrud og med forskellige udfordringer undervejs. Og
begge projekter er klar til at blive afleveret, under budget
og til tiden eller fgr tid. Men de har ogsa klaret at fa den
hgjeste BREEAM score, som er registreret i Norge. Altsa
for miljget og baeredygtigheden. Og igen - det er ikke
PRIME, der har gjort det alene. Men PRIME var en del af
virkemidlerne for et godt samarbejde.

Erfaringerne med PRIME i Norge er rigtig gode. Og de
steder, hvor der har veeret en darlig oplevelse med PRIME
har det hovedsaligt vaeret der, hvor PRIME ikke har veeret
brugt efter hensigten.

"Nar folk siger: Vi har ikke brugt PRIME. Vi har bare oprettet
det, og det har ikke fungere”, sa er det jo ikke sa maerkeligt
- at et samarbejdsorgan, der aldrig m@der partnere, ikke
hjeelper pa samarbejdet. Eller hvis nogle teenker: Vi sparer
lidt penge. Der er lidt travit” Og sa er der pludselig gaet et
ar uden PRIME-mgder. Sa kan der godt vaere en del sam-
menst@d og snavs, som har bygget sig op i projektet. Og
det kan gare at parterne gar i skyttegraven fgr der bliver
snakket om tingene i et abent forum. Det er maske ikke
den smarteste tilgang.”’

Pointen er, at man med PRIME kan arbejde pa at finde
praktiske lgsninger. Og hjeelpe partnere til at holde fokus
pa handlingsplaner. Og pa hvad der holder momentum i
gang. Og det er PRIME godt til. For uafhaengigt af hvem
der skal betale, sa koster det noget for begge parter, nar
problemerne opstar.

Se Karin Kaasens praesentation: Prosjektintegrert Mekling
(PRIME) - erfaringer fra norske milliardprosjekter her.

Se vejledning om PRIME her.

Stof til eftertanke - hvilke
barrierer ser vi i Danmark?

Efter dagens oplaeg var omdrejningspunktet for works-
hoppen at identificere, hvilke barrierer deltagerne sa for
udbredelsen af brugen af IPD-kontrakter og PRIME i
Danmark. Overskrifterne var fglgende:

e Kultur og vaner.

e Manglende viden.
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Manglende tillid.

Manglende tidlig markedsdialog.

Mangel pa modige bygherrer.

Kontrakter udarbejdes ensidigt og ikke i faellesskab.
Juristerne definerer ofte virkeligheden.

Med de norske eksperter i panelet 1a de gode rad til at
mgde de danske udfordringer lige for:
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One-size doesn't fit all.
- Der findes ingen mirakelkur - kernen er, at man skal
tilpasse vaerktgjerne til projektet.

Fa byggekompetence med i planleegningsfasen.

- Folk, som har bygget lignende ting far, skal invol-
veres i planlaegningen, sa man kan fierne det, der ser
godt ud pa papiret, men ikke fungerer i virkeligheden.

Juristerne er radgivere.
- Det er ikke dem, som bestemmer.

Mangel pa viden, samarbejdskultur, tillid og modige
byggeherrer.
- Det handler om aendringsledelse.

Brug netveerket. Skab viden og del erfaringer om det
(som | ggr i Samarbejdslgftet).

Veer nysgerrig. Der er er masser af evidens for, at det
virker. Nar andre har succes med det, sa virker det

maske ogsa for dig...

...0g sa teenk vaerdiskabelse i sted for pris.

Relevante links, artikler og
rapporter

Se uddrag af workshoppens praesentationer:
Praesentationen om PRIME - Karin Kaasen, Dovre Con-
sulting Group.

COWIs praesentation om IPD - Integrated project deli-
very - Arve Krogseth, Senior Project Director.

Vejledninger:
Norsk Meklings PRIME vejledning mv..

Vejledning om Vaerdistyret Projektudvikling (bl.a. med
beskrivelse af Tgnsberg-projektet).

Artikler:
Entreprisetvister - gevinster ved en a&ndret tilgang i
stgrre projekter.

IPD-kontrakter og tidlig entreprengr inddragelse.

Projektintegreret mediation.



https://byggerietssamfundsansvar.dk/wp-content/uploads/2024/05/PRIME-praesentation-Samarbejdsloeftet-komprimeret.pdf
https://byggerietssamfundsansvar.dk/wp-content/uploads/2024/05/PRIME-praesentation-Samarbejdsloeftet-komprimeret.pdf
https://byggerietssamfundsansvar.dk/wp-content/uploads/2024/05/IPD-praesentation-Samarbeidsloeftet-1.pdf
https://byggerietssamfundsansvar.dk/wp-content/uploads/2024/05/IPD-praesentation-Samarbeidsloeftet-1.pdf
https://norskmekling.no/verktoy/prime-prosjektintegrert-mekling
https://www.metier.no/fagstoff-maler/veileder-verdistyrt-prosjektutvikling/
https://www.metier.no/fagstoff-maler/veileder-verdistyrt-prosjektutvikling/
https://cphmediation.dk/wp-content/uploads/2023/10/Entreprisetvister-gevinster-ved-en-aendret-tilgang.pdf
https://cphmediation.dk/wp-content/uploads/2023/10/Entreprisetvister-gevinster-ved-en-aendret-tilgang.pdf
https://byggerietssamfundsansvar.dk/wp-content/uploads/2024/05/IPD-kontrakter-og-tidlig-entreprenoer-inddragelse_artikel.pdf
https://byggerietssamfundsansvar.dk/wp-content/uploads/2024/05/IPD-kontrakter-og-tidlig-entreprenoer-inddragelse1-.pdf

Workshop 10

Evalueringer - hvordan
sikrer man, at de gode
erfaringer ikke gar tabt

Kan evaluering fore
til bedre byggevaner?

Vi ved det jo godt, at det her med at bygge, det ggr man
ikke alene.

Byggeriet er kendetegnet ved mange forskellige fag-
ligheder. Forskellige interesser. Forskellige kulturer og
ovenikgbet er produktionsformen speciel. Man starter

op pa forskellige lokationer med forskellige materialer og
metoder og med rigtig mange graenseflader, der ggr det
rigtig, rigtig sveert. Og laegger man sa de komplekse krav
og regler oveni, er der ikke noget at sige til, at der er rigtig
mange eksempler pa, at det gar galt.

Fokus pa den gode planlaegning, forventningsafstemning,
byggestyring, koordinering, kommunikation og gensidig
forstaelse er helt oplagt vigtige ingredienser til at fa sam-
arbejdet til at glide - vi ved jo godt, hvad der skal til. Det
er bare ikke nemt. Det kommer ikke af sig selv. Det er
noget vi skal treene - og derfor skal vi se evaluering som
et helt essentielt veerktg;j.

Sadan indledte Morten Frihagen, direktgr for Dansk
Handvaerk, som ved Samarbejdslgftets workshop om eva-
luering i byggeriet blev flankeret af udviklingskonsulent
Mads Okking, Dansk Handvaerk og Morten Skaarup Jen-
sen fra Vaerdibyg / Lean Construction-DK netvaerket.

Ved workshoppen dykkede vi bl.a. ned i Dansk Hand-
vaerks Kort & Godt metode, et vaerktgj, som kan hjeelpe
med at skabe afklaring fgr man gar i gang med en opgave,
grundlag for evaluering af opgaven, sa viden og erfaring
kan indsamles og ikke mindst et bedre grundlag for over-
levering, sa naeste skridt og led i byggeprocessen teenkes
ind. Vi fik ved workshoppen ogsa lejlighed til at drgfte,
hvordan evalueringer foretages i praksis og ikke mindst
med hvilket formal.

For uden mal og mening med evalueringen, er det spild
af skgnne kreaefter. Er der til gengzeld teenkt over enkle

spgrgsmal som: hvorfor, hvad, hvornar og hvordan har

evalueringerne et keempe gevinstpotentiale.

Gor evaluering til en
god byggevane

Vi skal leere vores fejl, sa vi ikke gentager dem i naeste
projekt. Vi skal gentage det, som virker, og vi skal fore-
bygge og undga det, som ikke virker. Sa enkelt kan det
siges. Men hvis det er sa enkelt, hvorfor ggr alle det sa
ikke bare?

Morten Frihagen indledte dagens workshop med at saette
tal pa det gkonomiske potentiale i at lzere af sine fejl:

| 2021 udarbejdede Build en starre analyse, hvor man
kortlagde spild i byggeriet. Konklusionen af analysen var,
at 10-30 % af omsaetningen i byggeriet er spild. Et vanvit-
tigt belgb i stgrrelsesordenen 28-84 mia. kr. om aret, som
viser et kaeempe potentiale for at fa en bedre gkonomi for
alle parter, hvis der arbejdes systematisk i retning af at
minimere spildet.

Imidlertid er det ikke sa nemt at skille sig af med de dar-
lige byggevaner, og slet ikke, hvis de darlige byggevaner
er et resultat af mesterlaerings-kulturen, som jo er rigtig
god, hvis dem som skal lzere fra sig, laver kvalitetsarbejde,
men knap sa godt, hvis det ikke er tilfaeldet.

Sa hvordan gor vi sa?

Dansk Handvaerks svar pa dette er treening af de gode
byggevaner. Tager man fat i de sma darlige vaner, som
skaber problemer efterfglgende, kan man fa bugt med
meget, men vanens magt er som bekendt steerk, og det
kreever traening at blive de darlige vaner kvit.

Af den arsag har Dansk Handvaerk udarbejdet Kort &
Godt metoden - en metode som egentlig er udviklet til
folk under uddannelse, men i princippet kan bruges af
alle.
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Metoden gar ud pa (se figur 10.1):
e At stoppe op og taenke sig om fgr og efter en opgave,

e At veere nysgerrig og undersggende pa sin opgave, og
hvordan den "passer ind” i en stgrre helhed,

e At fremme en kultur af kontinuerlig forbedring,

e At forbedre tveerfagligt samarbejde ved at opmuntre
til kommunikation og vidensdeling mellem de forskel-
lige faggrupper.

Metoden kan illustreres som en slgjfe bygget op om,

at der skal afklares nogle forhold, inden man gar i gang
med opgaven. Derefter skal der evalueres pa udfgrelsen
- hvad gik godt, hvad gik mindre godt, hvad kan bruges
og hvad skal undgas fremadrettet. Og sa er det her, over-
leveringen kommer ind. For nar du har gjort det du skal
gare, sa skal det gives videre til naeste faggruppe med en
gennemgang af det som er udfgrt, sammen med den der
skal overtage opgaven.

En anden ting - som kan lyde banalt, men bestemt ikke er
det - er stillingtagen til materialer og veerktg;j.

Nar vi skal ud pa en opgave, skal vi stille os det helt enkle
spgrgsmal: Har vi de materialer vi skal bruge? Og har vi
det rigtige vaerktgj? Vi skal jo ikke ligge op og kgre rundt
til byggehandlere og til byggemarkeder nar vi skal bruge
tiden pa at Igse opgaven.

Figur 10.1:

Det er kort sagt det Kort & Godt metoden gar ud pa. At
underbygge de gode byggevaner.

Kort & Godt metoden beskrives naermere pa Dansk
Handvaerks hjemmeside, hvor man ogsa kan man finde
undervisningsmateriale, introduktionsvideoer mv. Link til
Kort & Godt.

Se praesentationen fra Dansk Handvaerk.

Hvordan sikrer man, at de
gode erfaringer ikke gar
tabt?

Evaluering af byggeri er ikke nyt og mange af byggeriets
aktgrer har allerede gjort sig erfaringer. Der evalueres pa
nggletal, pa interessenttilfredshed, og pad om projektets
udfgrelse svarer til det forventede og til det aftalte. Men
skal der evalueres, ma man have gjort sig overvejelser
om, hvad det er man vil have ud af evalueringen. | hvert
fald hvis det star til Morten Skaarup Jensen, senior pro-
jektleder i Veerdibyg og Lean Construction-dk netveerket.
Morten har beskaeftiget sig med evaluering i byggeriet
siden 2006 og indledte sit oplaeg med en kort handso-
praekningsgvelse:

“Teenk pa et igangvaerende samarbejde og nar jeg har talt
ned fra tre, reekker du handen i vejret og viser, hvordan

Brug 5 minutter fer og efter dit arbejde

UDF@RE

Fasen hvor du skal vurdere
hvordan det gik med at udfere
den konkrete opgave:

Hvad gik godt? Og hvordan kan
jeg bruge det fremadrettet?

Hvad gik mindre godt, og hvordan
undgdr jeg det fremadrettet?

EVALUERE

Fasen hvor du stiller opklarende
spargsmal og far styr pa hvad du
helt konkret skal lave. Det er ogsa
her, at du tnker hele processen
igennem inden du gar i gang.

AFKLARE

Kort & Godt - et simpelt vaerktoj

OVERLEVERE

/ Dansk Handvaerk

Vi ger os umage

Fasen hvor du udferer den
konkrete opgave.

Fasen hvor du gennemgar
det arbejde som du har udfert
sammen med personen der
overtager det videre arbejde.

Processen gentager sig pa ny
for den person der overtager
arbejdet og som skal videre
med sin egen opgave.

AFKLARE

KORTRGODT
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https://dhv.dk/kurser-arrangementer/projekter/projekt-kort-godt/
https://dhv.dk/kurser-arrangementer/projekter/projekt-kort-godt/
https://byggerietssamfundsansvar.dk/wp-content/uploads/2024/05/Samarbejdsloeftet-Kort-Godt-Skrivebeskyttet.pdf

du synes samarbejdet gar. Fem fingre er et super samar-
bejde - og en finger er det veerste.

Tre - to - en - nu.
Wow - jeg tror vi fik hele skalaen i spil.”

Det er en ret simpel gvelse, hvor man lige kan samle op
pa, hvordan det gar med samarbejdet... Eller kan man?

For nogle af os vil fem fingre betyde det absolut bedste,

det ypperste - 100%. For andre, betyder 5 fingre maske
80 og 100% pa samarbejdet? Og for nogle vil det at man
sidder sammen og alle skal stikke handen i vejret samti-

dig, maske betyde, at man viser lidt flere fingre end man
egentlig mener.

For hvad betyder bedgmmelsen egentlig og hvad vil man
have ud af evalueringen? Hvad er formalet?

Et formal kan vaere, at man vil legitimere en indsats. Et
andet formal kan veere, at man gnsker at kontrollere,

om man nu lever op til det og det krav. Og et helt tredje
formal kan veaere, at man gnsker en gget forstaelse for

at skabe en forandring - for at korrigere eller sendre en
ugnsket adfeerd. Hvad formalet er, skal man have gjort sig
klar pa forhand og have kommunikeret pa forhand.

Man far hvad man maler

Hvornar man saetter ind med evalueringen, har ogsa
betydning. Evaluerer man undervejs - formativ evaluering
- har man mulighed for at korrigere undervejs, i modsaet-
ning til den summative evaluering - den afsluttende og
bedgmmende evaluering, som giver et billede af slutre-
sultatet.

Evaluerer man pa om man er blevet bedre til at holde
tiden ved mgderne - ja, sa er det det man far svar pa,
men kun det. Ikke om mgderne er blevet bedre eller mere
effektive. Man far hvad man maler, og derfor er det ogsa
vigtigt at teenke ngje over, hvad man gnsker at evaluere
pa. Hvad vil man have med videre? Hvilken effekt har ind-
satsen gjort osv.

"Vi har en masse opfattelser af, hvad et bedre samarbejde
medfarer. Det giver en stgrre gleede ved at ga pa arbejde.
En starre glaede ved at ga pa arbejde giver maske en
lavere sygefraveer. Maske giver det ogsa en gget effektivi-
tet. Maske afleverer vi projekterne fgr tid, men vi skal ret
langt ned i analysen, fgr man kan sige med sikkerhed, at
det er en eller anden specifik indsats, der har gjort, at det
her projekt kunne afleveres til tiden, eller kunne have en
sa og sa stor indtjening overhovedet i budgettet,” forkla-
rede Morten Skaarup Jensen.

"Derfor er det ogsa interessant at kigge pa, hvem der
har ansvaret for evalueringen. Er det kun i bygherres

interesse? Og hvem skal sta for det? Skal det veere facili-
teret internt eller skal man have en ekstern facilitator p3,
som ingen aktier har i det specifikke projekt. Og hvad er
egentlig handlingsplanen, hvis man far et “darligt” resul-

tat?”

Der er ingen facitliste, men der findes naturligvis flere
eksterne konsulenter, som er dygtige til at radgive om
den slags, og Veerdibyg har ogsa udarbejdet en vejledning,
hvor der kan hentes inspiration til, hvordan man kan eva-
luere pa samarbejdet.

"Jo mere man har gjort sig klart, hvad man skal bruge det
til og hvordan det skal gares, des bedre. Tag det gerne op
ved en opsatsworkshop. Tag stilling til, hvordan er det vi
vil samarbejde pa projektet her. Og hvordan vil vi male

pa det? Skal vi evaluere overhovedet? Skal det veere en
handsopraekning? Eller hvordan vil vi behandle og arbejde
med evalueringen af samarbejdet?”

"Vigtigst af alt er dog at fa taget stilling til, hvordan man
far. videreformidlet erfaringerne til det naeste projekt.
Mange af jer, har garanteret vaeret med til at evaluere pa
projekter, men jeg har ikke hgrt om mange, der lige laeser
evalueringerne igennem, nar de skal i gang med et pro-
jekt,” sluttede Morten meget sigende af.

Figur 10.2:

Vaardibyg Vefledning 07 - Etablering af samarbejde VERDIBYG

BILAG 3
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[ i destaneise i dbent samarbeie - rvagende b felles bavidsthoed oen detiare mal 0.5 [S] |
| Overhasldatin o alla atalar |HEIEN |

ACCEPT FRA MALGRUPPE - inferesser kortlagpes
[Rospeia s malgrupean, sk at dennes anskar og krav Bliver Bigodesat bes mdigt Bl |
[Geneidtg agity respek for Mmarden T &

KLAR ANSVARS- OG ROLLEPORDELING = hvem gar hvad?

Adtidl 8 Sorka iantaregen b parsonale. are og phrennda |

INTELLIGENT LEDELSE -
[Mativure og skabe bagajstring
|Sikrs 8 grupsen kan Randisr telles u

wrderinger, holder forugdsetningeme?
ourcar og b
3 frsreirgr rattidigt 1y |

41






Mortens tre anbefalinger:
1. Opstartsworkshop om samarbejdet
e Hvordan vil vi samarbejde pa dette projekt?
Formal, malinger, ressourcer

2. Beslut hvem der skal facilitere og drive evalueringen
e Hvem har mandat/ressourcer? Hvilke muligheder
har vi for at reagere ved udfordringer?

3. Saml op pa erfaringerne
e Hvad tager vi med videre til naeste projekt - og til
egne organisationer? Og hvordan ggr vi det?

Se praesentationen fra Morten Skaarup Jensen, Veerdibyg
her.

Verdibygs vejledning om etablering af samarbejde kan
hentes her.

Workshop - Hvordan ger
vi sa?

Vanen tro gav opleegsholdernes indleeg anledning til livlig
debat blandt deltagerne. Nedenstaende er udpluk af del-
tagernes bidrag til debatten:

Parterne skal betale i feellesskab - det er jo i alles interesse

En ekstern facilitator er godt - i hvert fald til at starte
med, til man har faet processen ind under huden.

Interne facilitatorer kan godt bruges, men det kraever, at
der er tillid til personen.

Det er vigtigt at vise, at evalueringerne bliver brugt til
noget - ellers gider folk ikke vaere med.

Framingen er vigtig, sa folk ikke tror, at evalueringen skal
bruges til at sla hinanden i hovedet. Hvis folk forstar det, sa
far evalueringen den opmaerksomhed som den fortjener.

Det skal fremga af udbuddet, at evaluering er et krav fra
bygherres side: “Det her er en proces vi insisterer pa”.

Pa de store projekter, kan ansvaret for evalueringen ligge
hos den person, der havde ansvaret for det gode samar-
bejde - pa de mindre projekter, er det mere problematisk.
Her kan saddan noget som dette her initiativ (Samarbejds-
Iaftet) vaere en hjzelp.

Der er ogsa det her med at bringe folk sammen. Hvis man
sidder hver for sig og ikke taler sammen, sa spreder viden
sig ikke.

Vi er jo nok praeget af, at nar vi nar til slutevalueringen, sa
er vi mentalt videre. Sa timingen af evalueringen er vigtig.

Evaluering er maske et forkert udtryk og maske ligger det
pa det forkerte tidspunkt. Det bar nok vaere en proces
undervejs. Hvor man vidensopsamler og vidensdeler.
Altsa, at man indarbejder det som en rutine undervejs.

Som ung projektleder skulle jeg sta for evalueringer, og
fandt hurtigt ud af, at de seldre kollegaer ligesom sivede,
nar det sidste punkt med evalueringen var pa dagsor-
denen. Sa gik jeg over til at laegge det midt i madet eller
farst, og for at fremme min troveerdighed og fa deres til-
lid, sargede jeg for at tage det op igen pa naeste made, sa
de kunne se, at det her var noget, som man faktisk rigtig
gerne ville bruge til at gare tingene bedre. Det hjalp.

Det kan lynhurtigt blive saddan et pseudo-system, der
karer med en armslaengde til virkeligheden.

Det er vigtigt, at byggeledelsen er treenet til at kunne
tage ansvar og sige, hvad vi har erfaringer med tidligere.
Og allerede fra start far etableret en projektkultur, hvor
man evner at analysere, og hvor man evner at kigge bade
langsigtet og kortsigtet pa én gang.

Det er bare sa vigtigt, at man kigger pa de mennesker, der
er involveret, og de relationer, der er i projektet. At man
tillegger deres erfaringer vaerdi, fordi man ogsa har en
interesse i at lykkes med fallesskabet. Det kan dog veere
sveert, nar meget af byggeriet er skruet sammen pa en
made, og hvor det tit er forretning frem for samarbejde,
der styrer.

Relevante links, artikler og
rapporter

Praesentation:
Dansk Handveerk - Praesentation Kort & Godt metoden.

Verdibyg - Evalueringer - hvordan sikrer man, at de gode
erfaringer ikke gar tabt?

Links:
Vejdirektoratets koncept for evalueringer (treengselsplet-
ter).

Vejdirektoratets evaluering af 10 treengselspletprojekter
- resultater og anbefalinger.

Verdibygs vejledning om etablering af samarbejde.
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https://byggerietssamfundsansvar.dk/wp-content/uploads/2024/05/Evaluering-af-samarbejdet-vaerdibyg.pdf
https://byggerietssamfundsansvar.dk/wp-content/uploads/2024/05/Evaluering-af-samarbejdet-vaerdibyg.pdf
https://vaerdibyg.dk/vejledning/etablering-af-samarbejde/
https://vaerdibyg.dk/vejledning/etablering-af-samarbejde/
https://byggerietssamfundsansvar.dk/wp-content/uploads/2024/05/Samarbejdsloeftet-Kort-Godt-Skrivebeskyttet.pdf
https://byggerietssamfundsansvar.dk/wp-content/uploads/2024/05/Evaluering-af-samarbejdet-vaerdibyg.pdf
https://byggerietssamfundsansvar.dk/wp-content/uploads/2024/05/Evaluering-af-samarbejdet-vaerdibyg.pdf
https://journals.aau.dk/index.php/td/article/view/5749
https://journals.aau.dk/index.php/td/article/view/5749
https://journals.aau.dk/index.php/td/article/view/5946
https://journals.aau.dk/index.php/td/article/view/5946
https://vaerdibyg.dk/vejledning/etablering-af-samarbejde/

Vzerktgjer

Her finder du den samlede vaerktgijsliste for alle workshops.

Workshop 1

Artikel:
Entreprisetvister - gevinster ved en aendret tilgang i
stgrre projekter.

Praesentationer:

Sadan teenker du samarbejde ind i strategien_ Urban
Agenda.

Samarbejdsvinklen som stratrgi_CG Jensen.

Byggeri Kgbenhavns Udbudsstrategi.

Workshop 2

Praesentationer:
Praesentation af Veaerdibygvejledningen ‘Etablering af
samarbejde’

Sadan arbejder NCC med opstartsworkshop - oplaeg af
Malene Raagaard Mgiller, Senior udviklingschef.

Den gode start pa byggeprojektet - oplaeg af Stina
Trojlsgaard, LivinglLean og Rasmus Lindhardt fra
Hovedstadens Bygningsentreprise

Samarbejde hos Al Arkitekter og Ingenigrer - opleeg af

Workshop 3

Prasentationer:

Henrik Mielke, tidl. adm. direktgr i MT Hgjgaard Holding:
"Interessebaseret samarbejdskultur kan forenes med et
rettighedsbaseret aftalegrundlag.

Lisa Sgrensen, projektchef, Bygningsstyrelsen: Laeg alle
interesserne pa bordet fra start.

Jens Klostergaard, samarbejdsudvikler hos Enemaerke &
Petersen A/S: "Ga altid tilbage til en fuser”.

Veerktgj:
Bygningsstyrelsens skabelon til kortleegning af interesser.

Bygningsstyrelsens skabelon til uenighedsprotokollat.

Workshop 4

Prasentationer:
Praesentation af David Plough, partner i JJW og en del af
&os partnerskabet.

Praesentation af Simon Klejs Gren, team- og partnerskabs-
chef hos Civica - bolig med fremtid og en del af LIVA.

Lise Bggh Sgrensen, Al Arkitekter og Ingenigrer og Peter

Falk fra TEAMVAERK

Billeder af skabeloner til opstartsworkshops
- workshopgvelse

Gruppe 1

Gruppe 2

Gruppe 3

Gruppe 4

Vejledning:
Etablering af samarbejde - vejledning af Veerdibyg
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Praesentation af Kristian Vasegaard Pedersen, projektchef

i Arkil og afdelingschef Jannik B. Lund - Svendborg Spil-
vand Partnerskabet.

Workshop 5

Praesentationer:
Praesentation fra Nationalbanken

Praesentation fra DTU

Bliv en del af Bygherreforeningens Netvaerk for
samarbejdsformer og entreprengrinddragelse

Vejledning:
Veerdibygs vejledning “Projektudvikling med tidlig
entreprengrinddragelse”



https://cphmediation.dk/wp-content/uploads/2023/10/Entreprisetvister-gevinster-ved-en-aendret-tilgang.pdf
https://cphmediation.dk/wp-content/uploads/2023/10/Entreprisetvister-gevinster-ved-en-aendret-tilgang.pdf
https://byggerietssamfundsansvar.dk/wp-content/uploads/2023/10/20-39.pdf
https://byggerietssamfundsansvar.dk/wp-content/uploads/2023/10/20-39.pdf
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https://byggerietssamfundsansvar.dk/wp-content/uploads/2023/12/David-Ploug-partner-i-JJW-ARKITEKTER-og-en-del-ad-os-partnerskabet-praesentation-.pdf
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https://byggerietssamfundsansvar.dk/wp-content/uploads/2024/08/CSP_Byggeriets-samfundsansvar_19122023.pdf
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https://byggerietssamfundsansvar.dk/wp-content/uploads/2024/01/Praesentation-Nationalbanken.pdf
https://byggerietssamfundsansvar.dk/wp-content/uploads/2024/01/Praesentation-DTU-inddragende-byggeri.pdf
https://bygherreforeningen.dk/kursus/netvaerk-for-nye-samarbejdsformer-og-entreprenoerinddragelse-2/
https://bygherreforeningen.dk/kursus/netvaerk-for-nye-samarbejdsformer-og-entreprenoerinddragelse-2/
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Workshop 6

Praesentationer:
Praesentation tillid - Living Lean.

Tillid i praksis case TEC - PensionDanmark.

Opbygning af tillid-lzeringer fra program nye vandveerker,

HOFOR.

Workshop 7

Praesentationer:
Onboarding som fundament for samarbejdet - CEJ.

Erfaringer fra NHN - CEJ og NCC.

Relationsdannelse - Wicotek Kirkebjerg.

Erfaringer fra MARYs - CEJ.

Workshop 8

Praesentation:
Praesentation fra Marianne Bredgaard Karlsson.

Vaerktgjer:
Find veerktgijer, test og viden om psykologisk sikkerhed i

Artikler:
Entreprisetvister - gevinster ved en a&ndret tilgang i
stgrre projekter.

IPD-kontrakter og tidlig entreprengr inddragelse.

Projektintegreret mediation.

Workshop 10

Praesentation:
Dansk Handveerk - Praesentation Kort & Godt metoden.

Verdibyg - Evalueringer - hvordan sikrer man, at de gode
erfaringer ikke gar tabt?

Links:
Vejdirektoratets koncept for evalueringer (traengsels-
pletter).

Vejdirektoratets evaluering af 10 treengselspletprojekter
- resultater og anbefalinger.

Vaerdibygs vejledning om etablering af samarbejde.

Andre

Interesseanalyse skema her - fra workshop 3.

Byggeriets Samfundsansvars vidensunivers.

Workshop 9

Se uddrag af workshoppens przaesentationer:
Praesentationen om PRIME - Karin Kaasen, Dovre Con-
sulting Group.

COWIs praesentation om IPD - Integrated project deli-
very - Arve Krogseth, Senior Project Director.

Vejledninger:
Norsk Meklings PRIME vejledning mv..

Vejledning om Vaerdistyret Projektudvikling (bl.a. med
beskrivelse af Tansberg-projektet).

Kvadrantmodel findes her side 5 - fra workshop 7.

Lasningstrappen bearbejdet af Byggeriet Samfundsansvar
(fra tillidsworkshop) - se side 46.
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https://byggerietssamfundsansvar.dk/wp-content/uploads/2024/01/Praesentation-tillid-Living-Lean.pdf
https://byggerietssamfundsansvar.dk/wp-content/uploads/2024/01/Praesentation-tillid-Living-Lean.pdf
https://byggerietssamfundsansvar.dk/wp-content/uploads/2024/01/Tillid-i-praksis-case-TEC-PensionDanmark.pdf
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https://byggerietssamfundsansvar.dk/wp-content/uploads/2024/01/Opbygning-af-tillid-laeringer-fra-program-nye-vandvaerker-HOFOR.pdf
https://byggerietssamfundsansvar.dk/wp-content/uploads/2024/01/Opbygning-af-tillid-laeringer-fra-program-nye-vandvaerker-HOFOR.pdf
https://byggerietssamfundsansvar.dk/wp-content/uploads/2024/01/Onboarding-som-fundament-for-samarbejdet-CEJ.pdf
https://byggerietssamfundsansvar.dk/wp-content/uploads/2024/01/Erfaringer-fra-NHN-CEJ-og-NCC.pdf
https://byggerietssamfundsansvar.dk/wp-content/uploads/2024/01/Relationsdannelse-Wikotek-Kirkebjerg.pdf
https://byggerietssamfundsansvar.dk/wp-content/uploads/2024/01/Erfaringer-fra-MARYs-CEJ.pdf
https://byggerietssamfundsansvar.dk/wp-content/uploads/2024/04/BSA-Samarbejdsloeftet-PsyS-2024-03-20-kl-9-11-HO.pdf
https://byggerietssamfundsansvar.dk/viden-og-vaerktoejer/mennesker/psykologisk-sikkerhed/
https://byggerietssamfundsansvar.dk/viden-og-vaerktoejer/mennesker/psykologisk-sikkerhed/
https://byggerietssamfundsansvar.dk/wp-content/uploads/2024/05/PRIME-praesentation-Samarbejdsloeftet-komprimeret.pdf
https://byggerietssamfundsansvar.dk/wp-content/uploads/2024/05/PRIME-praesentation-Samarbejdsloeftet-komprimeret.pdf
https://byggerietssamfundsansvar.dk/wp-content/uploads/2024/05/IPD-praesentation-Samarbeidsloeftet-1.pdf
https://byggerietssamfundsansvar.dk/wp-content/uploads/2024/05/IPD-praesentation-Samarbeidsloeftet-1.pdf
https://norskmekling.no/verktoy/prime-prosjektintegrert-mekling
https://www.metier.no/fagstoff-maler/veileder-verdistyrt-prosjektutvikling/
https://www.metier.no/fagstoff-maler/veileder-verdistyrt-prosjektutvikling/
https://cphmediation.dk/wp-content/uploads/2023/10/Entreprisetvister-gevinster-ved-en-aendret-tilgang.pdf
https://cphmediation.dk/wp-content/uploads/2023/10/Entreprisetvister-gevinster-ved-en-aendret-tilgang.pdf
https://byggerietssamfundsansvar.dk/wp-content/uploads/2024/05/IPD-kontrakter-og-tidlig-entreprenoer-inddragelse_artikel.pdf
https://byggerietssamfundsansvar.dk/wp-content/uploads/2024/05/IPD-kontrakter-og-tidlig-entreprenoer-inddragelse1-.pdf
https://byggerietssamfundsansvar.dk/wp-content/uploads/2024/05/Samarbejdsloeftet-Kort-Godt-Skrivebeskyttet.pdf
https://byggerietssamfundsansvar.dk/wp-content/uploads/2024/05/Evaluering-af-samarbejdet-vaerdibyg.pdf
https://byggerietssamfundsansvar.dk/wp-content/uploads/2024/05/Evaluering-af-samarbejdet-vaerdibyg.pdf
https://journals.aau.dk/index.php/td/article/view/5749
https://journals.aau.dk/index.php/td/article/view/5749
https://journals.aau.dk/index.php/td/article/view/5946
https://journals.aau.dk/index.php/td/article/view/5946
https://vaerdibyg.dk/vejledning/etablering-af-samarbejde/
https://byggerietssamfundsansvar.dk/wp-content/uploads/2024/02/BYGST-skabelon-til-kortlaegning-af-interesser.pdf
https://byggerietssamfundsansvar.dk/wp-content/uploads/2024/01/Onboarding-som-fundament-for-samarbejdet-CEJ.pdf

Lesningstrappens trin

Trin

Trin 3

Ekstern styregruppe

Behandling i
leverandgrstyregruppen
(max 10 dage)

Den eksterne styregruppe
kan veelge at sende tvisten
tilbage til fornyet
behandling af de
sagsansvarlige (se trin 2)

| dette tilfaelde har de
sagsansvarlige 5 dage til
behandling.

Trin 4

Ledelses-
reprasentanter

Hvis ikke den eksterne
styregruppe kan finde en
lgsning, far de
sagsansvarlige (se trin 2),
opgaven med at fastleegge
en lgsningsmodel for
Igsning af konflikten.

Tidsfristen for valg af
lgsningsmodel er 2 dage.

Trin 5

Losningsmodeller

En af nedenstaende
lgsninger veelges af de
sagsansvarlige tilpasset
den aktuelle situation,
hvilket er naermere
beskrevet i afsnittet ” Valg
af Igsningsmodeller” (se
senere)

* Mediation: Ved tvist om

samarbejde

*  Meegling: Ved tvist om
teknik og kvalitet
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Lesningstrappens aktorer

H Bygherre B-entreprise M-entreprise E-entreprise Byggeledelse

. Virksomhed 1 Virksomhed 2 Virksomhed 3 Virksomhed 4 | Virksomhed 5 Virksomhed 6 Virksomhed 7 Virksomhed 8

Projektledere

vl

Styregruppe Sagsansvarlige

Projekterings-
ledelse

Projektering
Procesanlag

Projektering
Byggeri og anlaeg
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Foto: Lassexernblad
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Statements fra

tilsluttede virksomheder
og organisationer

Hvorfor har | tilsluttet jer Samarbejdslaftet?:

"Vi gnsker at bidrage til at fremme en bedre kultur i byg-
gebranchen”.

"Vi vil gerne deltage i et fzellesskab, der har til hensigt at
forbedre arbejdsmiljget i hele byggebranchen”

"For at lzere fra andre samarbejdspartnere... og for at gare
en forskel”

"For at szette internt fokus pa konflikthandtering og sam-
arbejdskultur.”

"Fordi vi mener at samarbejde i projekterne er arsag til et
bedre arbejdsvilkar, bedre fortjeneste, bedre kvalitet pa
projektet... og sa er det pa alle mader ngdvendigt for at
Iafte store dagsordener som baeredygtighed, digitalise-
ring, diversitet osv.”

" Fordi vi gnsker at understgtte arbejdet for det gode
samarbejde, ordentlig kommunikation og feerre konflikter
i byggebranchen.”

“For at laere fra andre
samarbejdspartnere...

og for at gore en forske

"Da det er enormt vigtigt at minimere konflikter i byggeri-
et og den ballast det har pa medarbejdere og gkonomi”

"For at opna mere vaerdiskabende projekter med fzerre
konflikter”

"Overordnet vil vi gerne stgtte op om forhold, der kan
gore branchen bedre”

"Vi ser en lang raekke gode muligheder ved at tilslutte

sig Samarbejdslgftet. Der var bade konkrete workshops,
der gav god og ny viden, og der var mulighed for at mgde
ligesindede fra vores verden... Det netvaerk som er blevet
skabt er guld veerd... Desuden er et commitment til Sam-
arbejdslgftet ogsa noget vi gerne profilerer os pa udadtil
i markedet.”

"Et gget fokus pa samarbejde som succeskriterie i bran-
chen medvirker ogsa til succes i projekterne.”

III

" For at vaere en del af en positiv udvikling inden for byg-
ge og anleegsbranchen... Det giver en mulighed - ikke blot
for at forbedre egne projekter og resultater - men ogsa
for at bidrage til en bedre praksis i branchen, som forha-
bentlig kan fare til bedre byggeprojekter, bedre arbejds-
miljg og bedre brancheforhold.”

"Vi vil gerne veere med til at udvikle det gode samarbejde
i byggeriet og finde nye og bedre metoder til at arbejde

sammen.”

"Fordi det kan bidrage til at styrke lzering, erfaringsop-
samling og veerdikaeder i byggeriet.”
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Hvilke konkrete tiltag har | sat i veerk?

"Vi har nedsat en arbejdsgruppe blandt vores projektche-
fer, som skal samle op pa de bedste erfaringer i forhold til
kontrakter og opstart af nye sager og hvad man kan lzere
af disse.”

"Vi har haft meget fokus pa den grundige projektgennem-
gang inden udfgrelsen, sa der er mulighed for at tilpasse
projektet i faellesskab, hvis det er ngdvendigt.”

"Vi har starre fokus pa samarbejdsmodellerne i aftalerne,
fx. tidlig inddragelse af entreprengrer... Vi har ogsa haft
oplag om konfliktminimering i virksomheden, og sa bru-
ger vi lgsningstrappen og maegling mere.”

"Vi italesaetter samarbejdet helt fra de indledende arbej-
der, vi afholder workshops og opsaetter adfeerdsregule-
rende spilleregler som Igbende justeres... og vi handterer
konflikterne sa snart de erkendes, sa de ikke nar at udvik-
le sig. Vi vil have aben, arlig og lgsningsorienteret dialog
- svesken pa disken.”

"Vi har dannet en intern netvaerksgruppe for at sikre
mere feellesskab og en mere ens linje om samarbejde. Her
kan vi kan fa inspiration og gode eksempler pa, hvordan
konflikter forebygges via opbygning af tillid, onboarding/
reboarding, workshops, vidensdeling osv.”

"Vi tager snakken tidligt, hvis konflikter er under opsejling
og finder den rette person til at treede ind som maegler og
virksomhedsrepraesentant.”

"Vi bruger konfliktrad, medierer og har en systematik til
konfliktlasning, hvor alle parter saetter sig sammen og
besvarer spgrgsmal, der er fortrykt omkring konflikthand-
tering og -lgsning...

Hvis projektgruppen ikke kan lgse det selv, lzftes konflik-
ten op pa et andet niveau.”

"Vi har formuleret interne ledelsesdogmer med samarbej-
de som omdrejningspunkt og sa har vi en intern fagdag
om konflikthandtering i byggeriet med fokus pa, hvordan
man undgar konflikter.

"Vi arbejder aktivt med konfliktforebyggelse i forbindelse
med vores udbudsstrategi, bl.a. med forskellige udbuds-
former som tidlig involvering, strategiske partnerskaber

»

Oosv.

"Vi forsgger at Igse flest mulige uoverensstemmelser pa

laveste niveau og sparrer internt omkring uenigheder og
konflikter. Vi er tydelige omkring ansvarsvarsomrader og
om hvem der kan bista ved udfordringer.”

“Vi har iveerksat intern leering om
konfliktkultur, seerligt med fokus
pa, hvordan vi forstar og handterer
konflikter i byggeriet.”

"Vi arbejder med et samarbejdsspor, hvor alle parter er
repraesenteret, og som er faciliteret af en samarbejdsfaci-
litator. Her aftaler vi principper for samarbejdet med fo-
kus pa projektets bedste - fx. dialog i stedet for mails, og
sa taler vi om de situationer der kan opst3, sa forskellige
opfattelser og uenigheder kan drgftes i rolige rammer.”

"Vi har iveerksat intern lzering om konfliktkultur, saerligt
med fokus pa, hvordan vi forstar og handterer konflikter
i byggeriet.”

"Vi forsgger at forventningsafstemme og vaere mere

tydelige i vores aftaler. Og sa forsgger vi at bemande pro-
jekterne med de rette profiler, sa de passer sammen.”
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" Vi arbejder med direkte og konkret kommunikation...
med at vaere gode til at spotte konflikter inden de opstar
og tage konflikten mens den endnu er lille og handterbar.”
"Vi sgrger for, at alternativer til voldgift overvejes ngje i
forbindelse med konflikthandtering.”

"Vi samarbejder med felles mal og aben gkonomi.”

"Vi har aendret tvisteafsnittet i alle vores underentrepri-
se- og servicekontrakter, sa vi aktivt foretraekker medi-
ation som ultimativt konfliktlgsningsforum i stedet for
voldgift- el. domstolsbehandling.”



Hvilke initiativer jeres tilslutning til Samarbejdslaftet

i ovrigt medfort?

"Vi har faet et stagrre fokus pa konflikthandtering pa
tvaers af virksomheden. Ikke kun i byggeri-divisionen - vi
har ogsa talt sammen pa tvaers af landegraenser i organi-
sationen.”

"Vi har faet mere indsigt i problematikkerne og mere fo-
kuserede dialoger med vores kunder om samarbejde.”

"Vi har faet gode interne veerdi- og kulturdiskussioner.”

"Tilslutningen til Samarbejdslgftet har generelt faet sam-
arbejde pa dagsordenen i vores interne dialog om, hvad
der kendetegner os som bygherre; altsa i strategi- og
veerdiarbejdet generelt.”

"Vi har faet en klar intern kommunikation omkring de
omkostninger vi har forbundet med konflikter.”

Vi har faet en sget bevidsthed
om vardien af samarbejdet og
ikke mindst omkostningen ved

konflikten.”

"Primaert har vi faet en begyndende kulturforandring
og en dialog om, hvordan vi bedre bakker op om Sam-
arbejdslgftet som ambassadarer med lyst til at skabe
forandring.”

"Vi har faet en gget bevidsthed om vaerdien af samarbej-
det og ikke mindst omkostningen ved konflikten.”

"Vi har faet et starre fokus pa de enkelte medarbejderes
interpersonelle kvalifikationer og ikke kun pa de tekniske
kompetencer.”

"Vi har faet en gget bevidsthed om muligheder og pro-
cesser.
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"1 skal fortsaette arbejdet! Det veer-
ste der kunne ske - nar nu der er
opbygget det her momentum - det
ville vaere, hvis der ikke kommer
en runde 2. Sa ville flere af de gode
tanker og initiativer risikere at
falde pa gulvet.”

Byggeriets Samfundsansvar er en landsdaekkende interesseorganisa-
tion, der samler frontlgberne pa tvaers af veerdikeeden i ejendoms-,
bygge- og anlaegsbranchen. Sammen med vores godt 120 medlemmer
arbejder vi for at omsaette FN's Global Compact og verdensmalene
for baeredygtig udvikling gennem et Charter for samfundsansvar, hvor
vores medlemmer forpligter sig til at arbejde for ordentlige arbejds-
forhold, diversitet og baeredygtige lgsninger i branchen.

Projektpartnere

\-/ _

VBYGGER'ETS BYGHERRE (C,-. | CPH MEDIATION
SAMFUNDSANSVAR FORENINGEN A Treeros

Finansieret af

Realdania guweemes @) DREVERSFOND
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