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Forord

Erhvervs- og Byggestyrelsen statter fors@g- og udviklingsprojekter, der
fremmer produktivitet og kvalitet i byggeriet.

Denne rapport beskriver resultatet af en evaluering vedrgrende brug af
partnering i opfgrelsen af LO's hovedsaede i Havnestaden. Evalueringen har
til formal at undersage, om partnering i en dansk sammenhaeng kan bidrage
til en @get produktivitet og kvalitet.

Ved projektets start var de danske erfaringer med partnering sparsomme,
og evalueringen bidrager derfor til en bedre forstaelse af effekter og barrierer
ved gennemfgrelse af projekter i partnering.

Evalueringen er gennemfert med stotte fra Erhvervs- og Byggestyrelsen,
og projektet er stillet til radighed for offentlig evaluering af byggeriets parter
LO, NCC Danmark A/S, J&B Entreprise A/S og Ai-gruppen.

Planleegning af evaluering, dataindsamling og analyse af LO-sagens
projekteringsfase er foretaget af cand.scient.soc., ph.d. Mikkel Andreas
Thomassen, BA. scient.adm., Jimmi Hansen og civilingenigr, ph.d. Lennie
Clausen. Dataindsamling og analyse af LO-sagens udferelsesfase er foreta-
get af seniorforsker, ph.d. Henrik L. Bang, civilingenigr Stefan C. Gottlieb,
seniorforsker, ph.d. Asta Nicolajsen og seniorforsker, ph.d. Birgitte Dela
Stang. Civilingenigr Stefan C. Gottlieb har pa grundlag heraf gennemfgrt af-
sluttende analyse, redigering og udarbejdelse af naervaerende rapport. Pro-
jektleder har vaeret seniorforsker, ph.d. Jacob Norvig Larsen.

| forbindelse med gennemfgrelsen af evalueringen har en lang reekke
personer medvirket i flere interviewundersggelser og evalueringsworkshops
(se bilag 1). By og Byg vil gerne takke samtlige personer og virksomheder
for deres store imgdekommenhed og deltagelse i dette arbejde.

By og Byg, Statens Byggeforskningsinstitut
Afdelingen for Proces og Innovation
September 2004

Lone Mgller Sgrensen
Direktar, konstitueret forskningschef



Sammenfatning

Denne rapport sammenfatter de samlede resulter og erfaringer vedrgrende
brug af partnering i realiseringen af LO's hovedsaede i Havnestaden, Kg-
benhavn. Der er udarbejdet tre forudgaende publikationer som et led i den
samlede evaluering omhandlende:

— metode og planlaegning for evaluering
— partnering i projekteringsfasen
— partnering i udferelsesfasen

Evalueringens formal er at undersage, hvorvidt brug af partnering i opferel-
sen af LO's hovedsaede i Havnestaden har medfart et billigere og bedre
byggeri — de udfgrendes indtjening indregnet.

Evalueringen viser, at forlgbet af LO-sagen adskiller sig fra traditionelle
byggesager pa en raekke omrader. Vigtigst af disse er anvendelsen af en
reekke partneringtiltag, der har til formal at fere parternes feelles vision/mal-
saetninger ud i livet gennem etablering af konkrete rum og procedurer, der
muligger et abent og tillidsfuldt samarbejde:

Fzellestegnestue og tidlig inddragelse af entreprengrer

Overordnet styregruppe for den samlede projektorganisation
@Jkonomisk incitamentsaftale og formulering af feelles succesmal
Etablering af projektteams og afholdelse af seminarer og workshops
AEndret arbejdsdeling og integreret problemlgsning.

Anvendelsen af disse tiltag udger et brud med den traditionelle organisering
og gennemfgrelse af byggesager, der kan betragtes som et fragmenteret
produktionssystem, i hvilket brudfladerne eller koblingerne mellem savel
parter som faser er underlagt et skarpt juridisk administreret og reguleret
aftalesystem.

Pa baggrund af spargeskemaundersagelsen konkluderes det, at anven-
delsen af partnering ikke har givet anledning til store forandringer/effekter,
idet LO-sagen pa de udvalgte evalueringsparametre ikke vurderes at vaere
markant forskellig fra traditionelle byggesager.

Evalueringen har vist, at der savel i projekterings- som udfgrelsesfasen er
store problemer med at fa samarbejdet til at fungere mellem de involverede
parter. Pa stort set alle malte evalueringsvariable vurderes samarbejdet pa
LO-sagen ringere end samarbejdet pa traditionelle byggesager. Dette til
trods, er der opnaet gode resultater fx i form af:

— meget kvalitet for pengene

— god sikkerhed pa projektet

— teet og givtig dialog med brugerne

— ingen alvorlige kontroverser undervejs i projektering og udfgrelse

— et feerdigt byggeri, der afspejler bygherrens gnske om abenhed, transpa-
rens, forandring, modernitet, lethed, velkomst og kvalitet.

Det er vigtigt at gere sig klart, at anvendelsen og effekterne af partnering og
de enkelte partneringtiltag er situationsbestemt og afhaenger af den konkrete
byggesag.

| forhold til barriererne mod @get samarbejde har evalueringen vist, at der
er en raekke grundleeggende problemstillinger i sagsforlgbet i forhold til tre
organisatoriske niveauer:

— Pa personniveau er der uoverensstemmelser og darlig kemi mellem visse
projektdeltagere.



— Pa projektniveau kan problemerne relateres til stor personudskiftning og
manglende afklaring af aftaler og forstaelse for partneringanden.

— Pa virksomhedsniveau er vilkarene for projektet mangelfuldt afklaret og
beskrevet.

Disse problemstillinger kan formentlig tilskrives, at rammerne for gennemfg-
relse af projekter i partnering endnu ikke er indlejret i praksis. Det resulterer
bl.a. i, at integrationen mellem projektering og udferelse ikke er sikret opti-
malt, hvilket har fart til konflikter undervejs.

Den grundlaeggende konklusion pa evalueringen af LO-sagen er, at til
trods for en del problemer i partneringsamarbejdet, har det resulteret i et
godt byggeri for bygherren isaer med hensyn til kvalitet og arkitektur — dog
pa bekostning af tid og gskonomi for alle parter. Fra bygherreside papeges
det dog, at friheden til at blive klogere undervejs i processen har veeret vigti-
gere end de gkonomiske hensyn.

Afslutningsvis gives pa baggrund af projektets gennemfgrelse og evalue-
ring nogle fa anbefalinger, hvis formal er at sikre bedre partneringprojekter
fremover. Det anbefales fx at:

— udarbejde en partneringvejledning, der trin for trin angiver, hvordan et
partnerskab kan initieres, implementeres og udvikles.

— analysere arbejdspraksis for herigennem at operationalisere partnering-
modellen.



Byggesagen — LO hovedsade

Organisering

Et nyt hovedsaede til LO er opfert i tilknytning til Havnestaden i Kebenhavn.
Byggesagen blev gennemfgrt pa baggrund af en partneringaftale mellem LO
(bygherre) og en kreds af projekterende og udfgrende bestaende af:

Ai-gruppen (arkitekt og ingenigrfag)

NCC Danmark Byg A/S (byggestyrer og hovedentreprenar)
J&B Entreprise A/S (entreprenar).

Haraldshus A/S (bygherreradgiver).

Aftalen omfattede udarbejdelse af projektforslag, tidsplan og budgettering
(fase 1) samt projektering og udfarelse af nyt hovedsaede til LO (fase 2).

Baggrund for valg af partnering

Arsagerne til, at LO-sagen blev gennemfart i partnering — med de oven-
naevnte parter — skal s@ges i en raekke historiske og institutionelle forhold
snarere end som resultatet af en rationel udveelgelse af virksomheder og
partneringmodel pa baggrund af tidligere erfaringer hermed.

NCC havde séledes forkabsret til den byggegrund, der blev valgt til belig-
genheden af LO’s nye hovedsaede. Entreprengren var saledes selvvalgt til at
deltage i byggeriet.

LO havde endvidere som udgangspunkt et gnske om at medvirke til at
fremme kvaliteten og produktiviteten i byggeerhvervet og gnskede deltagel-
se af kooperative virksomheder. Dermed var en raekke aktgrer givet pa for-
hand — herunder Ai-gruppen og J&B Entreprise, der begge er medlemmer af
Det Kooperative Feellesforbund (DKF) .

Ai-gruppen, der ydermere havde en eksisterende aftale med LO i forbin-
delse med de oprindelige byggeplaner pa Dokgen (hvor en fredningssag
blokerede for en kegbsaftale) anbefalede, at byggeprojektet ikke blev udfart
som totalentreprise. P4 samme tid var NCC ved at markere sig med partne-
ring som en ny samarbejdsform i byggeprocessen. Hermed var fundamentet
for en partneringaftale mellem LO, NCC, J&B Entreprise og Ai-gruppen lagt.

Partneringaftalen

Forud for projektets start afholdtes en workshop med deltagerne, der alle
underskrev en hensigtserkleering indeholdende de overordnede principper
for samarbejdet og en raekke faelles mal for projektets gennemfgrelse. Hen-
sigtserkleeringen er gengivet i (Thomassen & Hansen, 2001). Blandt pro-
cesmalene er, at parterne skal:

— efterleve de i feellesskab fastlagte rammer og spilleregler for teamarbejdet

— bidrage aktivt til et positivt, konstruktivt og lgsningsorienteret arbejdsmiljo
for alle involverede parter

— gennemfgre resultatmalinger og erfaringsopsamling til brug for en stadig
forbedring af proces og produkt

— sikre at teamanden er forankret i egen organisation



— opretholde og udbygge en hgj grad af teamspirit baseret pa abenhed, aer-
lighed og gensidig respekt.

Produktmalene omfatter, at parterne skal:

— opfere et arkitektonisk markant, funktionelt og miljgrigtig byggeri af hgj
kvalitet

— gennemfgre en effektiv og udviklende proces, der sikrer en efterlevelse af
de fastsatte gkonomiske, tidsmaessige og kvalitative mal

— tilstraebe den hgjest mulige kvalitet inden for den fastlagte budgetramme

— gennemfgre byggeriet til den aftalte tid uden mangler.

Partneringtiltag

Partnerskabets praktiske gennemfgrelse omfattede falgende partneringtil-
tag/-elementer:

Feellestegnestue — tidlig inddragelse af entreprengrer

Overordnet styregruppe for den samlede projektorganisation
Jkonomisk incitamentsaftale — formulering af succesmal

Etablering af projektteams og afholdelse af seminarer og workshops
Omfordeling af arbejdsopgaver/zendret arbejdsdeling og integreret pro-
blemlgsning.

a b wWON -

Det var gennem aktiv inddragelse af disse tiltag i bygge- og samarbejdspro-
cessen, de opstillede produkt- og procesrelaterede mal skulle realiseres.

Resultatet — Det faerdige byggeri

LO's nye hovedsaede — den 4900 m? store bygning i Havnestaden — blev ta-
get i brug 27. september 2002. Bygherrens omkostninger i forbindelse med

byggeriet belgber sig til 163,7 mio. kr. Dette belgb er inklusive alle omkost-

ninger, herunder grundkgb og @vrige bygherreomkostninger. Bygningen er

placeret vinkelret pa havneforlgbet, og nord for huset graenser den ny Hav-

nestad op til det eksisterende boligomrade ved Islands Brygge.

Figur 1. Placering af LO's hovedsade i Havnestaden.



LO's ambition med det store byggeprojekt har veeret at tilfare bydelen nye
ideer og kvaliteter. Endvidere skulle det ny hovedsaede understatte den in-
terne organisationsaendring og medfgre, at medarbejderne kan arbejde me-
re tvaergaende og projektorienteret. Den nyopfagrte bygning er derfor aben
0og gennemsigtig mod omgivelserne, og kontorarealerne er indrettet fleksibelt
med centrale storrum.

Huset er som det fgrste i landet gennemfgrt med miljgcertificering og med
hensyntagen til bygherrens gnske om at tilgodese projektets totalgkonomi.

Figur 2. LO's hovedsaede. Kantinen set fra balkonen.
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Evalueringens resultater

Projektets overordnede malsezetning er at vise, hvordan partnering i en dansk
sammenhaeng kan bidrage til en gget produktivitet og kvalitet.

Unders@gelsesdesign og metode

Evalueringen er foretaget med henblik pa at belyse fglgende spgrgsmail:

Har brug af partnering i opfgrelsen af LO's hovedseede i Havnestaden
medfgrt et bedre og billigere byggeri — de udfgrendes indtjening ind-

regnet?

Til dette formal er fire underspgrgsmal udarbejdet, der hver iseer belyser for-
skellige indgangsvinkler til evalueringen, og som samlet set skal besvare

ovenstaende spgrgsmal:

Tabel 1. Evalueringens delspargsmal og indgangsvinkler.

Spergsmal

Indgangsvinkel

1. Hvordan har forlgbet i opfarelsen af LO's ho-
vedsaede i Havnestaden adskilt sig fra traditio-
nelle byggeforlgb?

2. Huvilke gnskede og ugnskede effekter - tilsig-
tede og utilsigtede — har de eendrede samar-
bejdsformer medfert?

3. Hvilke barrierer er de involverede aktarer stedt
pa i omstillingen hen mod samarbejde baseret
pa partnering?

4. Hvordan har de anvendte evalueringsteknikker

Dette spargsmal har til formal at vurdere selve
partneringindsatsen pa projektet.

Dette spargsmal skal afklare forstaelsen af, hvilke
positive og negative effekter brugen af partnering
har haft i den konkrete byggeproces.

Dette spargsmal omhandler selve forandringspro-
cessen og parternes syn pa omstillingen mod gget
samarbejde.

Idet evaluering af byggeprocesser er et forholds-

og -variable vist sig egnede til at belyse de i 1- vist nyt feenomen, er der er ingen faste rammer for,

3 rejste spargsmal?

hvilke evalueringsteknikker, der er mest hensigts-
maessige at anvende. Dette spargsmal omhandler
derfor selve evalueringens validitet.

Disse spgrgsmal er s@gt besvaret ved indsamling af data og erfaringer fra:

1 Spegrgeskemabesvarelser fra udvalgte parter ved afslutning af henholds-
vis projekterings- og udferelsesfasen.
2 Feedback fra ovenstaende respondenter pa to evalueringsworkshops/-

seminarer.

A W

Fokusgruppe- og opfalgningsinterviews med respondenterne.
Deltagende observation i workshops, projekterings- og byggemegader.

5 Granskning af projektdokumentation, herunder aftaledokumenter og ma-

dereferater.

Efterfalgende preesenteres i summarisk form de primaere resultater fra eva-
lueringsforlgbet, hvorefter der konkluderes pa de fire ovenstaende del-
spergsmal savel som undersggelsens overordnede spargsmal.



Resultater fra projekteringsfasen

Spargeskemaundersg@gelsens primaere resultater fremgar af figur 3 og 4 ne-
denfor. Der henvises til (Thomassen & Hansen, 2001) for en detaljeret gen-
nemgang af disse og undersggelsens gvrige resultater.

Kan Igse konflikter —% [ @nsket

) profil
Evner at leve op til aftale
M Trad.
@nsker at leve op til aftale _ sager
) o HLO-sag
Samarbejdspartners motivation
Samarbejdspartneres evner og viden ﬁ

%

Feelles beslutninger ﬁ
Feelles diskussion fgr beslutning %—%
Hensyn til andres mal og ensker %—%
Respekt for forskellige faglighed %—
Risikodeling %—ﬁ
Andel ansigt-til-ansigt kommunikation %—;

%

Kvaliteten af kommunikationen ﬁ

%

Kommunikation ——‘

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Figur 3. Oplevelse af forlgbet i projekteringsfasen af LO byggesagen i forhold til forlgbet i traditionelle
byggesager samt i forhold til et @nsket forlgb.

De projekterende skulle tage stilling til:

— det hidtidige samarbejde

— den gnskede profil for det videre samarbejde

— samarbejdet pa LO-sagen i forhold til samarbejdet pa traditionelle bygge-
sager.

Overordnet set viste besvarelserne, at det hidtidige forlgb i LO-sagen vurde-
res mindre positivt end det anskede forlgb pa naesten alle undersggelsens
parametre. Dette er i og for sig ikke sa alarmerende, idet denne tendens kan
tolkes som et udtryk for et hgjt ambitionsniveau, der ikke er indfriet helt. Me-
re problematisk er det imidlertid, at samarbejdet pa LO-sagen pa en reekke
parametre vurderes at veere ringere end eller pa niveau med samarbejdet pa
traditionelle byggesager. Konkret giver dette sig udtryk i, at det ikke er lyk-
kedes at gge:

Kvaliteten af information

Den gensidige respekt for forskellige fagligheder
Omfanget af faelles beslutninger

Omfanget af kommunikation

Hensynet til andres mal og ansker.

Figur 4 viser et gennemsnit af de projekterendes tilfredshed med projektets
udvikling pa fire udvalgte parametre. Det fremgar af de samlede besvarelser,
at det hidtidige forlab opleves som utilfredsstillende. Kun hvad angar den le-
verede kvalitet lever LO-projektet op til forventningerne.

Tilfredsheden med projektets udvikling er endvidere stort set identisk pa
tveers af faggrupper, dvs. for henholdsvis ledere, entreprengrer, arkitekter og
ingenigrer.

11
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Holde tidsplan Holde budget Levere den planlagte Lase konflikter
kvalitet

1 = meget utilfreds, 2 = lidt utilfreds, 3 = hverken tilfreds eller utilfreds, 4 = filfreds, 5 = meget tilfreds

Figur 4. De projekterendes tilfredshed med projektets udvikling.

Trods de overvejende negative besvarelser i spgrgeskemaerne har delta-
gerne i projektet, iseer pa styregruppeniveau, stadig troen pa, at partnering
er vejen frem. Det er opfattelsen, at nogle af fordelene allerede viser sig i
denne byggesag, men at alle fordelene farst realiseres pa sigt.

Evalueringssemniar

Pa baggrund af besvarelserne formuleredes af evaluator en reekke temaer,
der blev behandlet af styregruppen pa et selvevalueringsseminar. Formalet
hermed var at udarbejde lgsningsstrategier, der kunne udvikle det videre
partneringforlgb i LO-sagen og hjaelpe projektets parter med at overkomme
fglgende tre centrale barrierer i samarbejdet:

Tabel 2. Analysetemaer og indsatsomrader ift. barrierer i samarbejdet i LO-sagens projekteringsfase.

Analysetema Indsatsomrade

Kommunikation Hvordan kan man — uden at gge tidsforbruget —
forbedre kommunikationen i partnerskabet og i for-
hold til hvilke dele er dette seerligt vigtigt?

Arbejds- og ansvarsdeling Hvordan bliver partnerskabet bedre til at forholde
sig hurtigt og konkret til de gvrige parters indsats,
uden at det gar ud over respekten for hinandens
faglighed?

Konflikthandtering Hvilke konflikter bliver ikke handteret og last direkte
mellem parterne, og hvordan sikres det, at konflik-
ter ikke fremover far lov at forblive ulgste?

Som optakt til deltagernes egen refleksion over arsagerne til de identificere-
de problemer, blev der givet et teoretisk funderet bud pa, hvorfor samarbej-
de i partneringforlgb kan indebzere ikke bare fordele, men ogsa problemer.

Partnering kan ses som en specifik made at organisere byggeprocessen
pa. Ifalge de geengse definitioner se fx Barlow et.al., 1997; Conley et.al.
1999; Matthews et.al., 1996) er partnering kendetegnet ved at veere et taet
og leengerevarende samarbejde, med betoning af feelles interesser, hvorfor
der arbejdes med hensigtserkleeringer frem for kontrakter, hvilket giver et
fleksibelt, harmonisk og leerende byggeforlab og dermed et billigere, bedre
og hurtigere byggeri.

Denne og tilsvarende definitioner giver en umiddelbar forstaelse af, hvad
partnering ideelt set er. Der fokuseres naesten alene pa fordelene, hvorimod
mulige problemer i partnering er underbelyst.

En forstaelse af hvornar partnering er fordelagtig, og hvornar andre méa-
der at organisere byggeprocessen er at foretraekke, kraever en indkredsning
af det seeregne ved denne organisationsform. Som organisationsform er
partnering bl.a. kendetegnet ved, at koordinationen (i forhold til beslutnings-
tagning og informationsformidling) parterne imellem er heterarkisk, dvs. er



baseret pa gensidighed og feellesskab (svarende til teaming). Figur 5 viser
forskellige koordinationsformer (Grandori, 2000).

Lo il

Marked Ledelse Teaming Vaner
Kommunikationen er... envejs tovejs flervejs finder ikke sted
Beslutninger treeffes... decentralt af den af ledelsen feelles i gruppen  decentralt af den

enkelte enkelte
Beslutninger baseres pa...  individuel viden  ledelsens viden  gruppens viden almen viden

Figur 5. En klassifikation af koordinationsformer.

Som det fremgar heraf besidder koordinationsformerne forskellige karakteri-
stika. Markedet er fx kendetegnet ved, at den enkelte aktar pa baggrund af
sin individuelle viden treeffer beslutninger, der i en envejskommunikation
formidles til andre aktgrer.

Koordinationsformerne finder anvendelse i forskellige situationer, idet
hver af disse har fordele og ulemper, der ger dem velegnede til at handtere
forskellige situationer:

Tabel 3. Fordele og ulemper ved de forskellige koordinationsformer.

Marked Ledelse Teaming Vaner
Ny information -~ = + "
Megen information = . + +
Mange aktarer + +) - +
Konflikter -+ + - +
+ = velegnet (+) = delvist velegnet + = ikke velegnet

| forhold til klassifikationen af koordinationsformer svarer partnering, jf. den
gaengse definition, til teaming. Tabel 3 giver dermed en forstaelse for, hvilke
forhold partnering dermed er velegnet til at handtere.

Som foelge af den direkte kommunikation med god mulighed for feed-back
er partnering saledes velegnet til at handtere ny ikke-formaliseret/-standardi-
seret information. Samtidig ger det taette samarbejde pa tveers af faggrupper
det muligt at handtere ikke bare store informationsmaengder men ogsa for-
skelligartet information.

Partnering er derimod ikke velegnet til at handtere store aktargrupper,
idet omfanget af kommunikation stiger voldsomt med antallet af aktarer.
Endvidere er der (ideelt set) ingen ledelse, der kan gribe ind, hvis en konflikt
opstar.

Det er saledes muligt, at den direkte kommunikation i partnering kan tage
mange konflikter i oplabet, men hvis konflikterne opstar, er der ingen ekstern
eller overordnet part, der kan fungere som konfliktlgser. Partnerskabets sty-
regruppe kan dog varetage denne funktion, men opererer ofte pa et mere
overordnet organisatorisk niveau. Derudover knytter der sig en raekke pro-
blemer ved at bevaege sig hen mod denne organisationsform, altsa ved sel-
ve forandringsprocessen. En central problemstilling er her, at nye organisa-
tionsformer i modsaetning til veletablerede og kendte organisationsformer ik-
ke kan traekke pa den enorme viden, der er indlejret i normer og rutiner.
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Den generelle konklusion pa seminaret var, at temaerne i hgj grad afspejle-
de de samme grundlaeggende problemstillinger:

— Der er ikke tilstreekkelig ledelse
— Der er for fa retningslinjer for, hvordan beslutninger traeffes og dermed

ogsa hvornar, beslutninger traeffes
— Fordeling og felles forstaelse af roller og ansvar savnes
— Der er for lidt gensidig faglig respekt
— Det mangler en person til at holde udviklingen af partnerskabet 'i gang'
— De personlige relationer fungerer ikke altid efter hensigten.

Med udgangspunkt i diskussionen om de tre barrierer blev en raekke strate-
gier, handlinger og malepunkter, til nedbrydning af barriererne, formuleret:

Tabel 4. Overvejelser om strategier, handling og malepunkter i forhold til opstillede problemer.

Forbedret kommunikation | Arbejds- og ansvarsde- | Konflikthandtering
ling
Strategi At forbedre og definere | Skabe det rigtige drive i | Udpege entydig sagsar-
rollefordeling. processen. kitekt.
Handling Detaljeret planlaegnings- |Respektere, at der tages | Sikring af, at sagsarkitekt
forlgb og opfelgning. beslutninger, der ikke er | er reel og accepteret af
Enighed om rolleforde- | optimale for en selv. gvrige arkitekter.
ling. Have tillid til, at ledelsen
varetager feelles interes-
ser, og at du ikke selv
behgver at deltage i alt.
Det stiller krav til ledelsen
(der skal holde sig ajour,
orientere og kommunike-
re) og til deltageren (der
skal deltage aktivt i pro-
cessen)
Malepunkter Gore status jeevnligt. Maks. revision C afteg- | Antal indfriede lof-
ninger. ter/brudte lgfter i forhold
Fra problem opdages il |1l tidsplan (Harlekinske-
beslutning og gennemfg- |Maer?)
relse af Igsning, maks. 2
uger.

Det blev fremhaevet, at implementeringen af nye samarbejdsformer bl.a.
kraever et opger med den eksisterende rolle- og ansvarsfordeling i byggeriet.
Styregruppens anbefalinger til det fortsatte forlgb var:

— @get og mere vedvarende fokus pa forandringsprocessen fx ved hjaelp af
en proceskonsulent.

— Mal og midler med partnering skal ggres klart for alle parter.

— Relationen til myndigheder skal indteenkes i partneringmodellen med
henblik pa at reducere usikkerheder.

— Personudskiftninger, isaer pa ledende poster, skal reduceres.

Resultater fra udfgrelsesfasen

Resultaterne fra spgrgeskemaundersggelsen i udfgrelsesfasen fremgar af
figur 6 og 8. Hovedkonklusionerne heraf er, at:

— Samarbejdet i udfgrelsesfasen ikke lever ikke op til den gnskede profil.
— Samarbejdet vurderes pa flere parametre, at vaere pa eller under niveauet
for traditionelle byggesager.



Kan lgse konflikter —Wé
Evner at leve op il aftale _
@nsker at leve op til aftale —1
Samarbejdspartners motivation _
Samarbejdspartneres evner og viden ﬁ
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Feelles beslutninger ——‘
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Kvaliteten af kommunikationen —_‘
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Figur 6. Oplevelse af forlgbet i udferelsesfasen i LO byggesagen i forhold til forlgbet i traditionelle byg-
gesager samt i forhold til et @nsket forlab.

Med andre ord er det ikke er lykkedes i veesentlig grad at forbedre samar-
bejdet mellem byggesagens parter. Kun pa to omrader vurderes samarbej-
det vaesentligt forbedret i forhold til traditionelt, og det er i forhold til:

— Respekten for forskellig faglighed.
— Risikodeling — parternes villighed til at dele uventede gevinster og/eller
meromkostninger pa tveers af virksomheder.

Besvarelserne fra udfgrelsesfasen er endvidere analyseret i forhold til de til-
svarende besvarelser om samarbejdet i projekteringsfasen. Resultatet af
denne analyse fremgar nedenfor, se ogsa (Thomassen & Hansen, 2001;
Thomassen & Clausen, 2001):

O @nsket
profil

MW Trad.
sager

ELO-sag

Kan lgse konflikter

Evner at leve op til aftale

@nsker at leve op il aftale

Samarbejdspartneres evner og viden
Feelles beslutninger
Feelles diskussion far beslutning

[

I
Samarbejdspartners motivation

=

[

e

Hensyn til andres mal og ensker

Respekt for forskellige faglighed

Risikodeling

Andel ansigt-til-ansigt kommunikation

Kvaliteten af kommunikationen

Kommunikation

-15 -10 -5 0 5 10 15 20 25

Figur 7. Sammenligning af oplevet samarbejde mellem udfarelse og projektering.
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Sammenligningen viser, at der er visse variationer i det oplevede samarbej-
de fra projektering til udferelse. Variationerne er generelt dog sa sma, at der
skal manes til forsigtighed i tolkningen af disse forskelle. Den fremherskende
tendens er dog, at samarbejdet i udferelsesfasen med fa undtagelser ople-
ves forbedret i forhold til samarbejdet i projekteringsfasen. Undtagelserne er:

— Andelen af ansigt-til-ansigt kommunikation
— Vurderingen af samarbejdspartnernes viden og evner
— Evnen til at leve op til aftaler.

Hgjdespringerne hvad angar forbedringer i samarbejdet fra projektering til
udfgrelse vedrgrer isaer:

— Risikodeling
— Respekt for forskellig faglighed.

| figur 8 er tilfredsheden med projektets udvikling sammenlignet for de to
spergerunder. | lighed med samarbejdet ses der ogsa her en generel frem-
gang i vurderingerne fra projektering til udfarelse. Seerligt evnen til at lgse
konflikter og evnen til at levere den planlagte kvalitet er steget.

5
& Projektering
4 M Udferelse
3 |
2 7 1 .
1 ‘
Holde tidsplan Holde budget Levere den planlagte Lase konflikter

kvalitet
1 = meget utilfreds, 2 = lidt utilfreds, 3 = hverken tilfreds eller utilfreds, 4 = tilfreds, 5 = meget tilfreds

Figur 8. Overordnet tilfredshed med projektets udvikling.

Sammenligningen af resultaterne fra de to faser viser en generelt mere posi-
tiv oplevelse af LO-sagens forlgb i udfgrelsen. Analyseres besvarelserne i
forhold til faggrupper, virksomhedstilknytning og hidtidig deltagelse i projek-
tet ses, at:

— gennemgaende sagsparter vurderer savel samarbejdets forlab som pro-
jektets udvikling lavere end nye sagsparter.

— radgiverens vurderinger af samarbejdet er markant lavere end de gvrige
virksomheder.

— entreprengrerne finder samarbejdet mere vidtgaende end de gvrige fag-
grupper, hvorimod de projekterende er mest negative over for samarbej-
dets forlgb og omfang.

— bygherren er generelt mere tilfreds med projektets udvikling end de gvrige
aktgrer.



Evalueringsseminar
Pa baggrund af besvarelserne formuleredes en raekke temaer, der blev be-
handlet af styregruppen pa et selvevalueringsseminar:

Tabel 5. Analysetemaer og indsatsomrader ift. barrierer i samarbejdet i LO-sagens udfarelsesfase.

Analysetema

Indsatsomrade

Entreprengr-/radgivermodsaetning Hvordan kan byggesagens parter blive bedre til at kommuni-

kere og tage hensyn til hinanden, og hvordan sikrer man, at
alle parter inddrages i samarbejdet?

Startforventninger og personudskiftning Hvordan sikres det, at de gode intentioner og hensigtserklee-

Bygherren som kravstiller

ringer fra projektets indledende workshop forankres og reali-
seres gennem hele projektet?

Hvordan kan det sikres, at partnerskabet ikke udelukkende
bliver pa bygherrens praemisser, men at alle parter tilgodeses
og far en sund forretning?

I lighed med projekteringsfasens evalueringsseminar var den generelle kon-
klusion ogsa her, at temaerne afspejler nogle fa grundleeggende problemstil-
linger pa forskellige organisatoriske niveauer, der er indbyrdes afhaengige:

— Pa personniveau er der uoverensstemmelser og darlig kemi mellem visse

projektdeltagere.

— Pa projektniveau kan problemerne relateres til stor personudskiftning og
manglende afklaring af aftaler og forstaelse for partneringanden.
— Pa virksomhedsniveau er vilkarene for projektet mangelfuldt afklaret og

beskrevet.

Tabel 6. Konklusioner fra evalueringsseminaret i forhold til tre organisatoriske niveauer.

Organisatorisk niveau

Konklusioner

Personniveau

Projektniveau

Virksomhedsniveau

Modseetningsforhold mellem radgiver og entreprengr skyldes uoverens-
stemmelser og 'darlig kemi' mellem visse projektdeltagere.

Det har veeret sveert at leve op til den fzlles vision pa alle punkter.

Stor personudskiftning og manglende afklaring af aftaler og forstaelse for
partneringanden har medfert konflikter.

Nye medarbejdere er ikke introduceret fyldestgarende til samarbejdet.

Samarbejdet har fungeret forskelligt pa flere niveauer. Ejerskabet er ikke for-
plantet ned gennem organisationen.

Anvendelse af bonusordning kan forbedre samarbejdet, fx i form af belgn-
ning for at fastholde personer pa projektet.

Krav til overholdelse af budget og tid har givet anledning til konflikter pa de
'lavere' niveauer i organisationen.

Bygherreradgiverens funktion som proceskonsulent har veeret vigtig for pro-
jektet med henblik pa at lase konflikter parterne imellem.

Feelles projektering har ikke kunnet skabe tilstreekkelig forstaelse for gkono-
mi og arkitektur hos henholdsvis arkitekter og entreprengrer.

Radgiverne skal involveres mere i gkonomien.

Bygherrens primeere krav har veeret at fa 'det rigtige hus' ift. bl.a. kvalitet og
arkitektur. Overholdelse af tid har ikke veeret veegtet sa haijt.

Vilkarene for projektet er mangelfuldt afklaret.

Personudskiftningen er koblet il en ledelsesmaessig problemstilling i de re-
spektive virksomheder, idet ansvaret ofte ikke er defineret preecist.

Der er behov for, at virksomhederne andrer adfeerd mod en samarbejdsori-
enteret kultur.

Radgivere og entreprengrer skal blive bedre til at optimere pa henholdsvis
gkonomi og kvalitet.
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Hovedparten af konklusionerne forholder sig kritisk/negativt til savel partne-
ringindsatsen som effekterne heraf og den overordnede forandringsproces.
Arsagen hertil er, at diskussionen netop tog fat i de mere problematiske for-
hold i byggesagen. Herudover var seminaret praeget af, at projektets gko-
nomiske og tidsmaessige rammer var blevet overskredet. Iseer en latent kon-
flikt omkring vilkarene for deling af den realiserede meromkostning har pa-
virket deltagerne. Denne konflikt udspringer af en raekke sagsspecifikke for-
hold og ikke i en principiel modstand mod anvendelse af gkonomiske afreg-
ningsprincipper, herunder aftale om overskuds-/underskudsdeling.

Alle sagsparterne er, de konkrete problemer til trods, positivt indstillet
over for brugen af parterning — ogsa pa fremtidige sager — blot i en zendret
form se ogsa (Bang & Gottlieb, 2004).

| tilgift til disse overvejende problematiske forhold og effekter af partnering
har der ogsa veeret en raekke positive resultater pa en raekke omrader. Disse
er gengivet i nedenstaende tabel 7:

Tabel 7. Resultater fra projektets gennemfarelse.

Omrade Resultater fra projektets gennemfarelse

Det feerdige byggeri Totalgkonomien blev teenkt ind i bygningen som gnsket.

Bygherren har faet meget kvalitet for pengene Byggeriet er blevet
miljgcertificeret.

Der er udarbejdet en fantastisk god lasning med hensyn til el og
teknik pa baggrund af en meget teet dialog med brugerne. Tingene
fungerer, som brugerne kunne taenke sig det.

Byggeprocessen Forsegene med BygLOK har medvirket til god sikkerhed pa projek-
tet. Sygefraveeret er uhgrt flot. Man har bekymret sig om handveer-
kerne — der er teenkt nedefra og op, og handveerkerne har snakket
godt sammen.

Alle de problemer, der normalt er i forbindelse med vejrlig, udseettel-
ser, tid og tilkerselsforhold, er blevet overvundet.

Partneringmodellen Der har ingen alvorlige kontroverser veeret. Der er truffet gode valg
fra starten og folk har veeret med pa ideen.

De store underentreprengrer har veeret med fra starten og har med
fa undtagelser haft indflydelse.

Pa nogle omrader har man dog veeret for sen til at veelge underen-
treprengrer, og radgiver ville gerne have talt lssninger med dem tid-
ligere. Partneringmodellen har medfert, at der har vaeret plads til at
flytte rundt med ressourcer for at fa det bedste hus til den angivne
pris.

Friheden til at blive klogere undervejs har veeret tilstede.

Afregningsprincip Projektet har givet anledning til en refleksion over udformning af af-
regningsprincip og ikke mindst incitamentsstrukturer.
Flere sagsparter fremfarer, at der i hgjere grad ber anvendes bo-
nusordninger frem for incitamenter, idet sidstnaevnte ofte bliver me-
get negative, nar forst det gar galt.
Bonus ber fx benyttes til at sikre, at personer bliver fastholdt pa
projektet, hvorved en raekke af de kritiske problemer, som LO-sagen
har lidt under, kan undgas.

Endvidere peges pa det forhold, at LO-sagen har givet en reekke veerdifulde
erfaringer, der kan drages nytte af i forbindelse gennemfarelse af nye part-
neringsager — specielt i relation til de blgde elementer:

— Der har sédledes veeret arbejdet med en anden holdning/tilgang til de blg-
de veerdier end traditionelt. Der er ingen parter, der har meldt sig helt ud
af samarbejdet, men der er nogle, der aldrig er kommet med. Dette er et
reelt problem, der skal forebygges fremover.



Konfliktigsningsmodellen pa LO-sagen har veeret en succes. Man har for-
s@gt sig med etablering et mere transparent miljg i forhold til det traditio-
nelt lukkede miljg. Abenheden har resulteret i flere konfliktflader mellem
parterne — men ogsa i starre muligheder for at hjaelpe hinanden. Isaer
proceskonsulentrollen har veeret givtig at arbejde med.

Det er vigtigt at udveelge og fastholde de rette personer gennem hele
samarbejdet, idet projektets resultat og den gode proces i hgj grad af-
haenger af, at der er en god personlig kemi mellem sagsparterne.

Der er behov for at udvikle en feelles overordnet strategi for handtering af
partsmodsaetninger med henblik pa at tilgodese parternes respektive be-
hov og malsaetninger.

Problemer og frustrationer i de udfgrende led skyldes isaer stramme tids-
planer. God tid er en forudsaetning for at kunne bevare partneringanden.
Partnering er vejen frem for byggeriet, idet der skabes miljger, hvor man
ger tingene rigtigt og i faellesskab bliver bedre. Der er dog et behov for at
afklare visse juridiske aspekter af partneringmodellen.
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Konklusioner pa evalueringen

Pa baggrund af det gennemfarte forlab med evaluering af brug af partnering
i henholdsvis LO-sagens projekterings- og udfgrelsesfase konkluderes i
dette afsnit pa evalueringens overordnede spgrgsmal:

Har brug af partnering i forbindelse med opfarelsen af LO's hovedsae-
de i Havnestaden medfart et billigere og bedre byggeri — de udfaren-
des indtjening indregnet?

Dette spgrgsmal er tilknyttet fire underspgrgsmal, der besvares efterfglgen-
de, hvorpa der konkluderes pa det overordnede spgrgsmal.

LO-sagen i forhold til traditionelle byggesager

Forste delspgrgsmal har til hensigt at vurdere partneringindsatsen pa LO-
sagen gennem en sammenlignende analyse af det konkrete byggeforlgb i
forhold til traditionelle byggesager. Dette sp@grgsmal kan besvares fra to
vinkler. Dels ved redeggrelse for de partneringtiltag indsatsen er koncentre-
ret om og dels ved at redeggre for det konkrete sagsforlgb.

Som beskrevet i kapitlet 'Byggesagen — LO hovedseede' indebaerer part-
neringaftalen, at projektet skal gennemferes under nogle faelles malsaetnin-
ger rettet mod savel proces og produkt. Det er hensigten — og i partnerska-
bets and — at disse mal skal efterleves af alle implicerede parter og til dette
formal introduceres en raekke styrings—/koordinationsmekanismer eller part-
neringtiltag i byggeprocessen.

Partneringtiltagene har til formal at facilitere parternes feelles vision/mal-
saetninger gennem etablering af konkrete rum, miljger, procedurer og lign.,
der muliggear, at parterne kan samarbejde abent og tillidsfuldt for at skabe
resultater i forhold til tid, pris og kvalitet af det faerdige byggeri (Bygherrefor-
eningen, 2004).

Tiltag HiENNIEE.

U

Proces

i

Resultat Tid
Pris
Kvalitet

Figur 9. Tiltag-Proces-Resultat-modellen. En pragmatisk definition pa partnering.



| LO-sagen er anvendt falgende partneringtiltag, der gennemgas kortfattet

efterfglgende:

Feellestegnestue og tidlig inddragelse af entreprengrer

Overordnet styregruppe for den samlede projektorganisation
@konomisk incitamentsaftale og formulering af feelles succesmal
Etablering af projektteams og afholdelse af seminarer og workshops
AEndret arbejdsdeling og integreret problemlgsning.

Tabel 8. Partneringtiltag og -indsatser pa LO-sagen (se bl.a. EBST, 2004).

Partneringtiltag

Partneringindsatser - Proces

Feelles tegnestue og tidlig
inddragelse

Overordnet styregruppe for
projektorganisationen

@konomisk incitamentsaftale
og feelles succesmal

Projektteams, seminarer og
workshops

/Endret arbejdsdeling og
integreret problemlgsning

Etablering af feelles tegnestue og tidlig inddragelse af entreprenar er
tiltag, der er rettet mod at skabe et faelles beslutningsgrundlag for
projektets parter. Formalet hermed er at reducere omfanget af ufor-
udsete haendelser og produktionstilpasninger i udfarelsen ved at
inddrage entreprengrernes viden og forslag i projekteringen. Heri-
gennem opbygges ejerskabet til de valgte lgsninger ideelt set ogsa
il de udferende led. Endvidere opnas en bedre kombination af hen-
syn til arkitektur, brugsveerdi, byggeteknisk kvalitet, gkonomi og
bygbarhed.

Styregruppen har til formal at sikre, at byggesagens gennemfarelse
forlgber efter hensigten pa et overordnet plan. Styregruppen plan-
leegger og gennemfarer workshops og teambuilding for at sikre, at
alle er fortrolige med og bakker op omkring de afstukne rammer.
Endvidere afholder styregruppen manedlige statusmader omkring
tid og skonomi med deltagelse af projektchef.

Anvendelse af gkonomisk incitamentsaftale og feelles succesmal er
et centralt element i partnering. De feelles succesmal formuleres ud
fra de involverede parters krav og gnsker til proces og produkt. De
feelles malseetninger kan fx indeholde krav til gkonomi, kvalitet, tid
og samarbejde. | tilgift hertil kan der formuleres partsmalseetninger,
fx virksomhedernes mal for indtjening. Arbejdet med malsaetninger
har til formal at understette skabelsen af et godt samarbejdsklima.

Brug af incitamenter skal sikre, at parterne arbejder ud fra feelles

gkonomiske interesser og kan medvirke til at styrke samarbejdet,

reducere spild og modvirke suboptimering.

Nye samarbejdsformer understgttes ved madeformer, der skal mu-

liggere feelles beslutningstagen baseret pa dialog. Etablering af

projektteams, seminarer og workshops medvirker til at udvikle en

samarbejdskultur. Ved en byggesag i partnering afholdes den cen-

trale workshop efter valg af partnere og fer indgaelse af partnering-

aftale. P4 LO-sagen er dreftet bl.a.:

— feelles malsaetninger og succesmal

— samarbejdets organisering

— inddragelse af og samarbejde med interessenter

— konfliktiasningsmodel

— ressourcepersoner hos de enkelte parter samt udpegning af sty-
regruppedeltagere

Pa LO-sagen er der arbejdet med en aendret arbejdsdeling i forhold

til traditionelle byggesager, idet projektledelsen varetages i feelles-

skab af alle involverede parter. Projektledelsen er sammensat af

erfarne medarbejdere, der sammen med styregruppens medlemmer

gennemfgrer workshops, teambuilding og udarbejder procedurer for

problemhandtering, der skal sikre, at evt. problemer lgses hurtigt og

pa lavest mulig organisatoriske niveau.

Alle fem anvendte partneringtiltag kan siges at udggre et brud med den tra-
ditionelle organisering og gennemfgrelse af byggesager, der kan betragtes
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som et fragmenteret produktionssystem, i hvilket brudfladerne eller koblin-
gerne mellem savel parter som faser er underlagt et skarpt juridisk admini-
streret og reguleret aftalesystem. Dette aftalesystem afspejler sig iseer i tra-
ditionelle byggesager i form af konflikter, egen-/suboptimering og et markant
bundliniefokus. | forhold hertil adskiller LO-sagen sig fra traditionel praksis
ved partenes erklaerede villighed til at dele uventede meromkostninger og
gevinster indbyrdes og ikke mindst alene i anvendelsen af skitserede partne-
ringtiltag.

Effekter af partnering

Evalueringens andet delspgrgsmal har til hensigt at belyse positive og nega-
tive effekter ved brugen af partnering.

Grundlaeggende kan det siges, at set i forhold til processen og resultater-
ne (i relation til tid og skonomi) reflekterer resultaterne fra spgrgeskemaun-
dersggelserne ikke anvendelsen af partnering, idet LO-sagen pa de udvalgte
evalueringsparametre ikke vurderes at vaere markant forskellig fra traditio-
nelle byggesager.

Anlaegges synspunktet fra Tiltag-Proces-Resultat-modellen (TRP-model-
len) kan det siges, at effekterne af de anvendte partneringtiltag kan males
bade i forhold til i byggeprocessen og det faerdige resultat:

Tabel 9. Eksempler pa effekter og resultater ved brug af partnering.

Fokusomrade = Malemetode Eksempler pa effekter/resultater
Byggeprocessen  Byggeprocessen er summen af de — antallet af konflikter
aktiviteter, der finder sted pa vejen —  fremdrift i forhold til det planlagte

mod det feerdige byggeri. Byggepro-
cessen kan observeres og males ved
indikatorer, som afspejler processens
forlgb i henhold til de introducerede
partneringtiltag, for derved at kunne

foretage en Igbende justering af pro-
cessen. — beslutninger tresffes i faellesskab

— opfyldelse af feelles malseetninger
— aktgrernes opfattelse af samarbejdet

— aktorernes opfattelse af samar-
bejdspartnere, fx i forhold til evner og
motivation

— feelles diskussioner for beslutninger

— antallet af 'claims’

Resultatet Resultatet i form af det feerdige byg- —  kvalitet
geri afheenger af den aktuelle bygge-  —  pris
proces — og dermed indirekte af de — tid
tiltag, der iveerkseettes. Dette bety- .
— totalgkonomi

der, at hvis man som bygherre gn-

sker et sarligt resultat, skal dette — produktivitetsgevinster i udfarelse

taenkes ind i de titag som ivaerkseet- produktivitetsgevinster i planlzegning
tes. Sammenhaengen mellem tiltag — slutbrugeres tilfredshed
og resultat kan veere vanskelig at — bygherres tilfredshed
gennemskuelz. De klassliske succe- — anvendt timeforbrug
sparametre i byggeprojekter er byg- _ sikkerhed
geriets kvalitet, pris og tidsforbrug. o
— miljg
Der kan dog sagtens veere andre re-
sultater, der er af stor betydning i det ~ — Omtale
aktuelle byggeri. — renommé

Det er vigtigt at gere sig klart, at anvendelsen og effekterne af partnering og
de enkelte partneringtiltag er situationsbestemt og afhaenger af den konkrete
byggesag. Idealiseret kan det dog siges, at partneringtiltagene hver isaer har
til formal at fremme eller understatte bestemte effekter og resultater. Et ba-
nalt eksempel er, at anvendelse af en konfliktlasningsmodel vil reducere
antallet af konflikter mellem projektets parter, hvilket vil have en afsmittende



effekt pa det feerdige byggeri, fx i form af tidsmaessige gevinster som folge af
faerre arbejdsnedlaeggelser og produktionsstop.

Neerveaerende evaluering har primeert beskaeftiget sig med at synliggere
de indikatorer, der afspejler processens forlgb i henhold til de introducerede
partneringtiltag.

| dette henseende ma det konkluderes, at anvendelsen af partnering ikke
har fart til de tilsigtede resultater. Evalueringen har vist, at der savel i pro-
jekterings- som udferelsesfasen er store problemer med at fa samarbejdet til
at fungere mellem de involverede parter. Pa stort set alle de evalueringspa-
rametre (indikatorer), der er malt, vurderes samarbejdet pa LO-sagen ringe-
re end samarbejdet pa traditionelle byggesager. Dette til trods, er der opnaet
gode resultater i form af:

— at totalgkonomien blev teenkt ind i bygningen som gnsket

— meget kvalitet for pengene

— god sikkerhed pa projektet

— lavt sygefraveer blandt handveerkerne

— ingen problemer i forhold til vinter, udsaettelse, tid og tilkgrselsforhold

— miljgcertificering i LO-hovedseedet

— gode Igsninger med hensyn til el og teknik

— teet og givtig dialog med brugerne

— ingen alvorlige kontroverser undervejs i projektering og udfgrelse

— et feerdigt byggeri, der afspejler bygherrens gnske om abenhed, transpa-
rens, forandring, modernitet, lethed, velkomst og kvalitet.

Produktmalsaetningen om gennemfarelse af en effektiv og udviklende pro-
ces, der sikrer en efterlevelse af de fastsatte gkonomiske og tidsmeessige
mal, er dog ikke opfyldt.

Skal der gives en forklaring pa de ovenstaende forhold ud fra den kon-
krete byggesag, kan der peges pa en sarbarhed i partnering, nemlig at det
er vigtigt at fastholde projektets naglepersoner i hele sagsforlgbet for at sikre
en kontinuitet og videfgrelse af aftaler, viden og relationer i teamet.

Som beskrevet tidligere er partnering i hgjere grad end den traditionelle
projektorganisation baseret pa uformelle aftaler og relationer partnerne
imellem. Hele forlabet omkring isaer design og projektering kan karakterise-
res som emergent og forhandlet proces, hvilket vil sige, at valg og beslutnin-
ger er resultatet af en iterativ sage- og laereproces i hvilken parterne i fael-
lesskab formulerer Igsningerne (Clausen, 2002). Manglende forstaelse for
og kendskab til partnerskabets malsaetninger og hensigtserklaeringer svaek-
ker denne proces og kan veere en kilde til konflikter og utilfredshed. Det pa-
peges da ogsa af projektets parter, at hyppige personudskiftninger opleves
problematisk, i forhold til at viderefagre det indledende commitment parterne
imellem. | forhold til teamingmodellen kan der siges, at antallet af personer i
projektgruppen maske har vaeret for stor, og at konflikterne netop ikke er
blevet Igst, men har faet lov til at ligge og udvikle sig til et omfang, der ikke
har kunnet handteres pa projektniveau.

Barrierer i forhold til forandringsprocessen

Tredje delspgrgsmal forholder sig til forandringsprocessen ved brug af part-
nering i forhold til de barrierer, sagsparterne er stgdt pa i omstillingen til
samarbejde baseret pa partnering. Tidligere i rapporten er der beskrevet en
raekke grundlaeggende problemstillinger i sagsforlgbet i forhold til tre organi-
satoriske niveauer:

— Pa personniveau er der uoverensstemmelser og darlig kemi mellem visse
projektdeltagere.
— Pa projektniveau kan problemerne relateres til stor personudskiftning og
manglende afklaring af aftaler og forstaelse for partneringanden. 23
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— Pa& virksomhedsniveau er vilkarene for projektet mangelfuldt afklaret og
beskrevet.

Der kan argumenteres for, at disse problemstillinger ikke er relateret til brug
af partnering specifikt, hvilket for sin vis er korrekt. Traditionelle (eller snare-
re konventionelle) byggesager er praeget af selvsamme problemer. Imidlertid
fungerer partnering naermest som en katalysator for disse — der yderligere
forsteerker falgerne heraf, hvis der ikke gribes ind.

Arsagen til dette skal muligvis findes i partneringprojektets transaktions-/
reguleringssystem, herunder organisations- og koordinationsformerne. En
virksomhed (hér byggesag/projekt) kan opfattes som et socialt system be-
stadende af tre delsystemer (Hvid & Mgller, 1999):

— produktionssystemet, der er det tekniske og sociale system, hvori pro-
duktet eller opgaven skabes og udfgres. Produktionssystemet er baseret
pa kommunikation og arbejde.

— interessesystemet, ogsa kaldet det politiske system, der er det sociale sy-
stem, hvor malsaetninger fastlaegges, hvor ressourcer fordeles, hvor ret-
tigheder og pligter fordeles, og hvor Ign og profit fastlaegges. Interessesy-
stemet er baseret pa kommunikation og magt.

— veerdisystemet, der er det sociale system for veerdier, faellesskab og kon-
flikter. Det er herfra identitet, veerdier og kultur dannes i sociale grupper.
Dynamikken i gruppedannelsen kommer fra aktgrernes behov for sociali-
sering, erfaringsbearbejdning og udvikling af feelles forstaelse. Veaerdisy-
stemet er baseret pa kommunikation og veerdier.

Traditionelle byggesager er reguleret i forhold til produktions- og interesse-
systemet. Interessesystemet er som tidligere skrevet skarpt juridisk defineret
og entydigt i forhold til parternes respektive forpligtelser. Ansvar sgges som
hovedregel placeres hos én specifik part, hvis der fx er produktionssvigt, fejl
eller mangler. Endvidere er indholdet af — og koblingerne mellem — byggeri-
ets forskellige faser utvetydige — arkitekt/radgiver har det projekteringsmaes-
sige ansvar, medens entreprengr har ansvaret for byggeriets udfarelse.

Veerdisystemet er typisk uformelt og underordnet hensynet til produktio-
nen og partsinteresser. Socialisering og vidensdeling foregar udenom pro-
jektorganisationens formelle strukturer.

I modsaetning hertil er partneringprojekter kendetegnet ved et konsen-
suspreeget interessesystem baseret pa faelles hensyn og lighed mellem
sagsparter. De traditionelle faggraenser og arbejdsopgaver nedbrydes, hvor-
ved ansvarsdeling, rettigheder og forpligtelser parterne imellem bliver svae-
rere at definere og placere entydigt. Til forskel fra traditionelle byggesager
kan interessesystemet siges at veere underordnet veerdisystemet, idet pro-
jektet skabes gennem parternes feelles forhandling/formulering af vaerdier og
lasninger.

Tabel 10. Karakteristika for sociale systemer i traditionelle projekter og partneringprojekter.

Socialt system Fokusomrade

Traditionelle projekter

Partneringprojekter

Produktionssystem  Organisation

Hierarkisk

Netvaerk

Styringsform Kontrakt Mélsaetninger

Forlgb Rigid — successivt Fleksibel - lgst-koblet

Resultat Standardiseret? Tilpasset?
Interessesystem Ansvar Individuelt Feelles

Ledelsesopgave Styring og kontrol Facilitering

Magtbase Centraliseret — rang Decentraliseret — viden
Veerdisystem Struktur Uformelt Formelt

Tillidsform Lydighed Gensidighed

Videnbase Individuel - kodificeret Feelles — komplementeer




| forhold til det konkrete sagsforlgb kan ovenstdende betragtninger medvirke
til yderligere at belyse arsagerne til de problemstillinger og barrierer, parter-
ne er stgdt pa i omstillingen hen mod samarbejde baseret pa partnering.

Etablering af en hensigtserklzering indeholdende feelles malsaetninger for
projektets gennemfgrelse skal understgttes af initiativer og tiltag pa savel
projekt- som virksomhedsniveau. Projektdeltagernes personlige engagement
reekker séledes ikke alene.

Med udgangspunkt i ovenstaende gennemgang kan der peges pa arsa-
ger til projektets primaere barrierer, som oplevet af deltagerne, herunder
modsaetningsforholdet mellem at arbejde sammen inden for de feelles mal-
saetninger og samtidigt tiene penge samt den hyppige personudskiftning
blandt ledende personer. En mulig forklaring pa ovenstaende barrierer kun-
ne veere, at projektdeltagernes basisvirksomheder stiller samme krav og for-
ventninger til partneringsagens gennemfgrelse, som der stilles til traditionelle
byggesager — at sagsforlgbet er rigidt og kontraktstyret, og at afheengigheds-
forholdet til andre parter ikke er sa udtalt. Rammerne for gennemfarelse af
projekter i partnering er med andre ord endnu ikke indlejret i praksis. Dette
kan siges at geelde fra savel:

— et brancheperspektiv, hvor virksomhederne ikke er fuldt gearede til at
indga i l&engerevarende partnerskaber.

— et projektperspektiv, hvor der mangler facilitering af processen — dvs. ud-
vikling/implementering af operationelle veerktgjer, der kan hjaelpe parterne
med at indfri malene, fx i form af benchmarks, procedurer og nye incita-
mentsstrukturer.

Der synes dermed at vaere behov for en bedre forstaelse for sammenhaenge
mellem partneringtiltag, resultater og ikke mindst rammebetingelserne for
den specifikke byggesag — med andre ord en grundlaeggende forstaelse for,
hvad der virker i hvilke sammenheenge.

Konklusion pa brug af partnering i LO-sagen

Fer end evalueringens fjerde delspgrgsmal — omhandlende evalueringens
validitet — besvares, konkluderes pa evalueringens hovedspgrgsmal:

Har brug af partnering i opfarelsen af LO's hovedsaede i Havnestaden
medfort et billigere og bedre byggeri — de udfarendes indtjening ind-
regnet?

Partnering har ikke medfgrt et billigere byggeri! | forhold til byggesagens
rammebudget af 21. juni 2000 er byggeriet blevet ca. 6.000 kr. dyrere pr.
kvadratmeter svarende til ca. 26.000 kr. excl. moms. Denne pris indeholder
dog ogsa forbedringer og eendrede Igsninger aftalt mellem byggeriets parter
i projekteringsfasen. | forhold til budget fastlagt ved udfgrelsesfasens be-
gyndelse er der ekstraomkostninger pa i alt 12 millioner kr., der skal deles af
henholdsvis LO, NCC, J&B og Ai-gruppen ud fra en fastsat model for over-
skuds-/underskudsdeling. De udfgrendes indtjening indregnet har brugen af
partnering dermed ikke medfgrt et billigere byggeri.

Spargsmalet, om hvorvidt brug af partnering har medfert et bedre byggeri
skal besvares fra to perspektiver:

— iforhold til produktmal
— iforhold til procesmal.

Mange, men ikke alle produktmal er blevet indfriet. Bygherren har i fglge alle
parter faet et arkitektonisk markant, funktionelt og miljgrigtigt byggeri af hg;j
kvalitet. Dette dog pa bekostning af de gkonomiske og tidsmaessige mal.
Den generelle holdning er dog, at budgetoverskridelsen er blevet brugt til
kvalitetsmeaessige forbedringer.
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| forhold til procesmalene kan fglgende konkluderes:

— De fastlagte rammer og spilleregler for samarbejdet er efterlevet af par-
terne i feellesskab

— Byggesagens resultat vidner om, at der er undgéaet suboptimering i en-
kelte led og hos enkelte parter.

Integrationen mellem projektering og udferelse er dog ikke sikret optimailt,
idet der har veeret for stor personudskiftning pa sagen. Dette har medfart, at
der er opstaet nogle konflikter undervejs, idet der har veeret usikkerhed bl.a.
om hidtidige mere uformelle aftaler. Rammerne for byggesagens gennemfg-
relse har — som diskuteret ovenfor — ikke fungeret eller veeret tilrettelagt op-
timalt, hvilket har medvirket til at problematisere samarbejdet mellem nogle
af aktgrerne.

Byggesagens uformelle organisation synes at have fungeret godt, og isaer
bygherreradgiverens rolle som proceskonsulent har vaeret givtig. Denne har
medvirket til at konflikterne i en vis udstraekning er blevet Igst pa de lavere
niveauer i organisationen uden styregruppens intervention.

| forhold til partneres vurdering af samarbejdet ses disse at vaere overve-
jende negativt/kritisk indstillede over for det konkrete forlgb. Pa en lang raek-
ke af evalueringens parametre vurderes samarbejdet at veere mindre om-
fattende/darligere end i traditionelle byggesager. Der er i neerveerende rap-
port givet mulige arsager til dette forhold. Iszer den store personudskiftning
pa ledende niveauer og fravaeret af formaliserede/standardiserede procedu-
rer vurderes at have indflydelse herpa.

Metodekritik og -udvikling

Fjerde og sidste delspgrgsmal omhandler, hvorvidt de i evalueringen an-
vendte metoder og variable har vaeret egnede til at belyse de tre forrige del-
spergsmal.

Evalueringen er gennemfart som en sakaldt udviklingsevaluering, der ofte
bruges til at vurdere processer og Igbende resultater medens projektet gen-
nemfgres. Idet partnering er et flertydigt begreb under stadig udvikling, er en
forstaelse af processerne en central del af denne evalueringsopgave, hvor-
for en udviklingsevaluering — til forskel fra den kvantitative resultatvurdering
— er velegnet. | og med evalueringen er gennemfgrt af 'projekteksterne’ par-
ter sikres endvidere en stor grad af uafhaengighed og neutralitet i forhold til
analyse og formidling af resultaterne. Der er dog ogsa ulemper ved denne
position. Farst og fremmest kan forlgbet ikke fglges sa taet, som det ville vee-
re tilfeeldet ved en intern gennemfort evaluering. Dernaest er det ved intern
evaluering lettere at formidle og omsaette resultaterne til handling.

Disse to hensyn er forsggt balanceret ved at gennemfgre den eksterne
evaluering i neer dialog med de udfgrende, fx gennem deltagelse i projekte-
rings- og byggemegder samt afholdelse evalueringsworkshops. Dette har
biddraget aktivt til forstaelsen af, hvordan partneringforlgb kan struktureres,
men ogsa til at fa afspejlet byggesagens faktiske forhold og resultater.

Med henblik pa at belyse, hvorledes LO byggesagen adskiller sig fra tra-
ditionelle byggeforlgb er der foretaget en sammenligning mellem det opleve-
de samarbejde i LO-byggesagen og samarbejdet i de gvrige sager, sags-
personerne har medvirket i. Karakteren af samarbejdet er vurderet med ud-
gangspunkt i:

— omfanget af kommunikation,

— kvaliteten af kommunikationen

— anvendte kommunikationsformer

— grad af risikodeling

— grad af oplevet respekt for forskellige faglige tilgange
— grad af hensyntagen pa tveers af virksomhedsgraenser



— grad af feelles diskussion fgr beslutninger treeffes

— grad af feelles beslutningstagen

— samarbejdspartneres viden og evner, der skal til for at Iase deres opgave
— samarbejdspartneres motivation til at udfgre deres opgaver

— samarbejdspartneres hensigt og evner til at leve op til en indgaet aftale

— samarbejdspartneres evne til at Igse konflikter.

Besvarelsen af disse spgrgsmal har medvirket til at afdaekke forskellen mel-
lem samarbejdet i traditionelle byggesager og LO-sagen og ikke mindst
partnernes opfattelse af det ideelle byggesagsforlgb.

Ovenstaende variable beskriver samarbejdsprocessen. For at opna ind-
sigt i hvor langt man er kommet med at opna de @nskede resultater, udsper-
ges parterne ogsa om deres tilfredshed med evnen til at overholde hen-
holdsvis tidsplan, budget og kvalitet samt til at Igse konflikter.

Resultaterne af spgrgeskemaundersggelsen er blevet yderligere valideret
af projektets parter gennem anvendelse af abne dataindsamlingsmetoder —
kvalitative interviews og afholdelse af evalueringsworkshops. Dette har bi-
draget til ikke bare formidling af resultater men til at fa uddybet de indsamle-
de data. | kombination med spgrgeskemaundersggelsen har disse abne
dataindsamlingsmetoder medvirket til at belyse gnskede og ugnskede ef-
fekter, de aendrede samarbejdsformer samt de barrierer, de involverede ak-
tarer er stgdt pa i omstillingen hen mod samarbejde baseret pa partnering.

Resultaterne fra spgrgeskemaundersggelser er blevet anvendt som input
til formulering af analysetemaer, der er behandlet pa de to workshops. Ud-
meldinger fra deltagerne herpa var, at de forskellige temaer i hgj grad var
relevante og gav et retvisende billede af byggesagens forlgb. Dog var der
kritiske rgster fremme vedr. undersggelsens omfang. Det blev sdledes pa-
peget, at der medvirkede for fa personer i undersggelsen, hvorved resulta-
terne let ville kunne pavirkes ved blot f& aendringer i besvarelserne. Dette er
i hgj grad en berettiget kritik, isaer hvis resultaterne fra spgrgeskemaunder-
sggelsen skulle sta alene. Afholdelse af workshops og interviews har imid-
lertid nuanceret og kvalificeret det samlede billede af byggesagen.

Den anvendte evalueringsmetode har grundlzeggende veeret velegnet til
at belyse evalueringens hovedspargsmal, men det skal ogsa bemaerkes, at
det er behov for at gennemfere mere dybdegaende og deltagende studier af
samarbejdsprocessen, hvis der skal etableres en indsigt i selve partnering-
processen og de mekanismer, der driver denne.

Anbefalinger — vejen frem for partnering

Evalueringen af LO-sagens forlgb har givet anledning til en raekke bud pa
problemstillinger, der skal lgses som led i skabelse af et bedre, billigere og
hurtigere byggeri gennem partnering. Samtidig kan der peges pa en raekke
omrader, hvor yderligere forskning i veesentlig omfang kunne fremme indfg-
relsen af denne nye samarbejdsform yderligere:

— Partneringvejledning, der trin for trin angiver, hvordan et partnerskab initi-
eres, implementeres og udvikles.

— Etablering af nagletal til byggeomkostninger, hvilket er ngdvendigt i for-
hold til en revurdering/gentaenkning af incitamentsaftaler og -strukturer.

— lIdentifikation af malepunkter, hvorved de implicerede parter selv kan fglge
og forbedre partnerskabets udvikling labende.

— Analyse af arbejdspraksis for herigennem at operationalisere partnering-
modellen yderligere.

— Stearre fokus pa udvikling af veerktejer, metoder og procedurer, der facili-
terer eller understatter vaerdiskabelsesprocessen i byggesagen.

— Bedre forstaelse for sammenhasnge mellem tiltag, resultater og ramme-
betingelser — hvad virker i hvilke sammenhaenge?
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Bilag 1 Styregruppe og projektdeltagere

Styregruppe ved projektstart:

Sagspart Funktion Person

LO Bygherre Ino Dimsits
Ai-gruppen Arkitekt og ingenigrfag Peter Rasmussen
NCC Danmark A/S, Byg Byggestyrer og hovedentreprengr Torben Biilmann
J&B Entreprise Entreprengr Christian Jensen

@vrige deltagere i undersggelsen:

Sagspart

Funktion

Person

Haraldshus A/S
Ai-gruppen A/S

NCC Danmark A/S, Byg

J&B Entreprise A/S

Bygherreradgiver
Arkitekt og ingenigrfag

Jorgen Mathiesen
Steen Mortensen
Ib Mogens Jensen
Jens Damborg
Charlotte Holm Hansen
Sidsel Nygaard
Henrik Stramsvik
Lotte Oxholm
Claus Gade

Kim Bjorn Nielsen
Curt Mgaller

Byggestyrer og hovedentreprengr Johnny Sander

Entreprengr

Michael B. Nielsen
Kaj Madsen

Claus Olsen

Pelle Bournanville
Per Mortensen
Susanne Larup
Jorgen Bay

Ingolf Madsen

Lars Rue Larsen
Jargen E. Jorgensen
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Bilag 2 Interviewguide

1. Baggrundsoplysninger

Farst nogle spergsmal om hvem du er:

— Hvad hedder du?

— Hvor mange ar har du, pa den ene eller anden made, veeret erhvervsaktiv i byggebranchen?
— Hvor mange byggesager har du cirka har veeret involveret i?

— Har nogle af byggesagerne veeret forsagsbyggerier eller p tilsvarende vis haft til hensigt at adskille
sig fra sakaldte traditionelle byggeforlgb?

— Hvad er dine nuvaerende primeere arbejdsopgaver i den jobfunktion du har nu?

2. Dine samarbejdsrelationer

De naeste spergsmal omhandler dine samarbejdsrelationer i projekteringen og opfarelsen af nyt hoved-
s&de til LO i Havnestaden.

Hvis du ser tilbage pa projekteringsforlgbet, hvilke 5 personer har du brugt mest tid pa at arbej-
de sammen med?

Spergsmalet omhandler alene medgaet tid — ikke vigtigheden af samarbejdet. Personerne kan bade
vaere medlemmer i projektgruppen eller eksterne personer, veere del af den virksomhed du repraesente-
rer eller ansat i andre virksomheder 0.s.v.

1:
2
3
4
5

Hvilke 5 personer finder du det generelt vigtigst at have et velfungerende samarbejde med?

Spergsmalet kan ogsa formuleres séledes: Hvis du teenker pa alle dine samarbejdsrelationer og kunne
veelge at fem af dem fungerede optimalt mens de gvrige vil fungere darligt, hvilke fem relationer vil du
da veelge? Spargsmalet er altsa ikke afhaengigt af om de nuveerende samarbejdsrelationer faktisk er
velfungerende eller ej.

1:
2
3
4.
5

Hvilke 5 personer er du mest afhangig af for at udfere dine vigtigste konkrete arbejdsopgaver i
forbindelse med LO projektet?

Spergsmalet adskiller sig fra det foregaende, idet spargsmalet her kun omhandler dine samarbejdsrela-
tioner i forhold til dine vigtigste konkrete arbejdsopgaver, og ikke alle de gvrige aktiviteter du indgar i.

1:
2
3
4
5

Hvis du ser fremad og tenker pa fase 2 (fra nu og frem til aflevering af hovedsadet), forventer
du da, at dine samarbejdsrelationer vil ndre sig? Hvis ja, hvordan?




3. Profilen for det hidtidige samarbejde i opferelsen af LO-hovedsadet

De naeste spargsmal omhandler hvordan du har oplevet samarbejdet i fase 1 i opferelsen af LO-
hovedszedet, altsa det hidtidige samarbejde. Du bedes svare i forhold til, hvorledes du samlet har ople-
vet samarbejdet med dine vigtigste samarbejdspartnere, altsa samarbejdet med de personer du har an-
givet i ovenstaende spargsmal. Hvorledes du tror andre personer har oplevet samarbejdet er underord-
net. Du skal bare besvare spargsméalene med at angive en procentsats (altsa et tal mellem 0 og 100).

Hvis du tanker pa samarbejdsforlgbet i projekteringsforlgbet, pa en skala fra 0% til 100% hvor-
dan har du da oplevet graden af kommunikation?

0% angiver at du ikke synes der har veeret nogen kommunikation overhovedet. 100% angiver, at alt
teenkelig information udveksles.

Angiv %:

Pa en skala fra 0-100%, hvor aben synes du kommunikationen har vaeret?

Dette spargsmal handler om kvaliteten af kommunikationen — hvor aben den har veeret. 0% angive,r at
du feler at samarbejdspartneme har spillet med helt lukket kort, mens 100% angiver helt &bne kort.

Angiv %:

Pa en skala 0-100%, hvor meget af jeres kommunikation har varet ansigt til ansigt kommunika-
tion? For den del af kommunikationen der ikke har varet ansigt-til-ansigt, hvilke andre kommu-
nikationsmidler har | da brugt?

0% angiver at al kommunikation finder sted ved andre kommunikationsformer end ansigt til ansigt, ek-

sempelvis via telefon, breve, rapporter med mere. 100% angiver at al kommunikation sker ansigt til an-
sigt.

Angiv %:

Pa en skala 0-100%, hvor meget har | delt uventede gevinster og / eller meromkostninger pa
tveers af virksomhederne?

Spergsmalet omhandler hvor gkonomisk afheengig du og din virksomhed er af de gvrige parters hand-
linger. Eksempelvis, hvis en af dine samarbejdspartnere fra et andet firma laver en fejl, der medfarer
meromkostninger i form af @get timeforbrug, vil denne part beere alle omkostningerne selv (=0%) eller
vil | dele meromkostningen ligeligt mellem alle parter (=100%). Som de @vrige spergsmal teenkes der
pa, hvordan du har oplevet det faktiske samarbejde i projekteringsforlgbet.

Angiv %:

Pa en skala 0-100%, hvor meget respekt har | haft for forskellige faglige tilgange?

0% angiver, at du oplever at der ingen respekt er for forskellige faglige tilgange. 100% angiver, at alle
faglige tilgange respekteres som ligeveerdige.

Angiv %:

Pa en skala 0-100%, i hvor hgj grad har du oplevet, at dine samarbejdspartnere har taget hensyn
til andres malsatninger og ensker i deres handlinger?

0% angiver, at du synes dine samarbejdspartnere kun har taenkt pa sig selv i deres handlinger. 100%
angiver, at du finder at dine samarbejdspartnere har veegtet hensynet til andre lige sa hajt som hensy-
net til sig selv.

Angiv %:
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Pa en skala 0-100%, i hvor hgj grad har | i fallesskab diskuteret en beslutning — eksempelvis
med henblik pa at lokalisere alternativer og konsekvenser - far den traffes?

Dette og det falgende spargsmal handler om, hvordan | traeffer beslutninger. 0% angiver, at der over-
hovedet ikke har veeret nogen feelles debat forud for beslutning, medens 100% angiver, at alle relevante
aspekter har veeret draftet mellem dig og dine samarbejdspartnere.

Angiv %:

Pa en skala 0-100%, i hvor hgj grad traeffer | beslutninger i fallesskab.

0% angiver, at en enkelt part alene treeffer beslutningen, medens 100% angiver, at beslutninger treeffes
i enstemmighed, det vil sige ligeligt mellem alle parter.

Angiv %:

Pa en skala 0-100%, i hvor hgj grad synes du, at dine samarbejdspartnere har den viden og de
evner der skal til for at udfore deres del af de opgaver, | arbejder sammen om?

0% angiver, at du slet ikke synes, de har de forngdne viden og evner. 100% angiver, at de fuldt ud har
den forngdne viden og evner.

Angiv %:
Pa en skala 0-100%,i hvor hgj grad synes du, at dine samarbejdspartnere er motiveret til at ud-
fore deres del af de opgaver, | arbejder sammen om?

Angiv %:

Safremt du indgar en aftale med en af dine samarbejdspartnere, | hvor hgj grad tror du at sam-
arbejdspartneren har til hensigt at leve op til den indgaede aftale (0-100%)?

0% angiver, at du slet ikke tror at samarbejdspartneren har til hensigt at leve op til den indgaede sam-
tale. 100% angiver, at du tror, at samarbejdspartneren vil gere sit yderste for at leve op til aftalen.

Angiv %:

Safremt du indgar en aftale med en af dine samarbejdspartnere, | hvor hgj grad tror du, at sam-
arbejdspartneren evner at leve op til den indgaede aftale (0-100%)?

0% angiver, at du slet ikke tror, at samarbejdspartneren evner at leve op til den indgéede samtale.
100% angiver, at du fuldt ud tror, at samarbejdspartneren evner at leve op til aftalen.

Angiv %:

Pa en skala fra 0-100%, hvis en konflikt er opstaet i de samarbejdsrelationer, du er en del af, i
hvor hgj grad har | selv veeret i stand til at lase dem?

0% angiver, at | slet ikke har veeret i stand til at Iase konflikterne selv, og at disse i stedet er blevet vide-
regivet il andre niveauer i organisationen. 100% angiver, at | altid og fuldt ud har veeret i stand il selv at
lgse opstaede konflikter.

Angiv %:




4. Profilen for samarbejdet i de ovrige byggesager du har medvirket i

| det felgende gentages ovenstaende spargsmal, men denne gang i forhold til hvorledes du har oplevet
samarbejdet i alle de gvrige byggesager du i din karriere har veeret involveret .

Svarene vil formentlig veere meget forskellige fra byggesag til byggesag — du bedes angive et gennem-
snit for alle de sager du har medvirket i. Forklaringen pa spargsmalene er den samme som ovenfor.

Pa en skala fra 0% til 100%, hvordan har du da oplevet graden af kommunikation?

Angiv %:

Pa en skala fra 0-100%, hvor aben synes du kommunikationen har vaeret?

Angiv %:

Pa en skala 0-100%, hvor meget af jeres kommunikation har varet ansigt til ansigt kommunika-
tion? For den del af kommunikationen, der ikke har vearet ansigt-til-ansigt, hvilke andre kommu-
nikationsmidler har du da brugt?

Angiv %:

Pa en skala 0-100%, hvor meget har | delt uventede gevinster og meromkostninger pa tvars af
virksomhederne?

Angiv %:

Pa en skala 0-100%, i hvor hgj grad har du oplevet, at dine samarbejdspartnere har taget hensyn
til andres malsatninger og ensker i deres handlinger?

Angiv %:

Pa en skala 0-100%, hvor meget respekt har | haft for forskellige faglige tilgange?

Angiv %:

Pa en skala 0-100%, i hvor hgj grad har | i fallesskab diskuteret en beslutning — eksempelvis
med henblik pa at lokalisere alternativer og konsekvenser — far den treeffes?

Angiv %:

Pa en skala 0-100%, i hvor hgj grad traeffer | beslutninger i fellesskab.

Angiv %:

Pa en skala 0-100%, i hvor hgj grad synes du, at dine samarbejdspartnere har den viden og de
evner, der skal til for at udfere deres del af de opgaver | arbejder sammen om?

Angiv %:
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Pa en skala 0-100%,i hvor hgj grad synes du, at dine samarbejdspartnere er motiveret til at ud-
fore deres del af de opgaver | arbejder sammen om?

Angiv %:

Safremt du indgar en aftale med en af dine samarbejdspartnere, | hvor hgj grad tror du, at sam-
arbejdspartneren har til hensigt at leve op til den indgaede aftale (0-100%)?

Angiv %:

Safremt du indgar en aftale med en af dine samarbejdspartnere, | hvor hgj grad tror du, at sam-
arbejdspartneren evner at leve op til den indgaede aftale (0-100%)?

Angiv %:

Pa en skala fra 0-100%, hvis en konflikt er opstaet i de samarbejdsrelationer du er en del af, i
hvor hgj grad har | selv vaeret i stand til at lase dem?

Angiv %:




5. Den gnskede profil for det videre samarbejde i opferelsen af LO hovedsade

Vi vil nu gerne vende tilbage til samarbejdet omkring opfarelsen af LO-hovedseaedet og sparge til, hvor-
dan du kunne teenke dig at samarbejdet fremover skal vaere mellem dig og de parter, du arbejder sam-
men med i forbindelse med opferelsen af LO-hovedsaedet.

Du skal i dine svar ikke tage hgjde for, hvordan du tror byggesagen vil forlgbe, men alene svare pa
hvordan du synes samarbejdet skal se ud i fase 2 (altsa fra nu af og frem til afleveringen af LO-
hovedsaedet) for at fungere optimalt.

Pa en skala fra 0% til 100%, hvor meget kommunikation synes du skal finde sted?

Angiv %:

Pa en skala fra 0-100%, hvor aben synes du kommunikationen skal vaere?

Angiv %:

Pa en skala 0-100%, hvor meget af jeres kommunikation ber veere ansigt til ansigt kommunika-
tion?

Angiv %:

Pa en skala 0-100%, hvor meget synes du, at | skal dele uventede gevinster og meromkostnin-
ger pa tveers af virksomhederne?

Angiv %:

Pa en skala 0-100%, i hvor hgj grad ensker du, at dine samarbejdspartnere skal tage hensyn til
andres malsatninger og ensker i deres handlinger?

Angiv %:

Pa en skala 0-100%, hvor meget respekt ensker du der skal vare for forskellige faglige tilgan-
ge?

Angiv %:

Pa en skala 0-100%, i hvor hgj grad ensker du, at | i feellesskab diskuterer en beslutning fer den
traeffes?

Angiv %:

Pa en skala 0-100%, i hvor hgj grad ensker du, at beslutninger traffes i feellesskab?

Angiv %:

Pa en skala fra 0-100%, hvis en konflikt er opstaet i de samarbejdsrelationer du er en del af, i
hvor hgj grad ensker du sa, at | selv er i stand til at lese dem?

Angiv %:
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6. Spergsmal om projektets udvikling

Vivil i det falgende gerne stille nogle enkelte spargsmal om, hvorledes du synes byggeriet af LO-
hovedszedet forlgber.

Pa en skala fra 1-5, hvor tilfreds er du med byggesagens hidtidige forlgb i forhold til jeres evne
til at holde den lagte tidsplan?

1=meget utilfreds, 2=lidt utilfreds 3=hverken tilfreds eller utilfreds, 4=tilfreds, 5= meget tilfreds.

Satencirke: 1 2 3 4 5

Pa en skala fra 1-5, hvor tilfreds er du med byggesagens hidtidige forlgb i forhold til jeres evne
til at holde budgettet?

1=meget utilfreds, 2=lidt utilfreds 3=hverken tilfreds eller utilfreds, 4=tilfreds, 5= meget tilfreds.

Sat en cirkel: 1 2 3 4 5

Pa en skala fra 1-5, hvor tilfreds er du med byggesagens hidtidige forlgb i forhold til jeres evne
til at levere byggeriet i den planlagte kvalitet?

1=meget utilfreds, 2=lidt utilfreds 3=hverken tilfreds eller utilfreds, 4=tilfreds, 5= meget tilfreds.

Saet en cirkel: 1 2 3 4 5

Pa en skala fra 1-5, hvor tilfreds er du med jeres evne til lase konflikter hurtigt og effektivt i
byggesagens hidtidige forlab - i forhold til jeres evne til at levere byggeriet i den planlagte kvali-
tet?

1=meget utilfreds, 2=lidt utilfreds 3=hverken tilfreds eller utilfreds, 4=tilfreds, 5= meget tilfreds.

Satencirke: 1 2 3 4 5

7. Spergsmal om partnerskab

Beskriv i egne ord, hvad forstar du ved et partnerskab?
Hvilke fordele kan du se ved at danne et partnerskab i forbindelse med opferelsen af LO-hovedsaedet?

Hvilke ulemper kan du se ved at danne et partnerskab i forbindelse med opfarelsen af LO-hovedsaedet?

Pa forhand tak fordi du tog dig tid til at besvare
ovenstaende spgrgsmal.







Publikationen sammenfatter resulter og erfaringer vedrg-
rende brug af partnering i realiseringen af LO’s hovedszaede i
Havnestaden, Kebenhavn. Forlgbet i byggesagen adskiller
sig fra traditionelle byggesager pa en reekke omrader. Vig-
tigst af disse er anvendelsen af en raekke partneringtiltag,
der udger et brud med den traditionelle organisering og
gennemfarelse af byggesager.

Dog har det veeret vanskeligt at realisere intentionerne om
det gode samarbejde. Anvendelsen af partnering har sale-
des ikke resulteret i aendret arbejdspraksis. Som arsager
hertil peges bl.a. pa, at byggeriets traditionelle kontraktlige
aftalesystem star i modsaetningsforhold til de grundleeggen-
de forudseetninger for partnering, og at der mangler opera-
tionelle veerktgjer til understgttelse af partneringprocessen.
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